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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

||I|I
——

BdRA

mit der Juli-Ausgabe des Controller Magazins be-
griiBen wir sehr herzlich den Bundesverband
der Ratinganalysten e.V. (BdRA) mit Sitz in Ber-
lin und seine Mitglieder! Der BdRA hat sich das
Controller Magazin als seine neue Verbandszeit-
schrift gewéhlt. Neben dem Internationalen Controller Verein und der Risk
Management Association ist der BARA nun also der dritte Verband mit
festem Platz im Controller Magazin. Das freut uns natiirlich sehr, nicht nur
wegen zusatzlicher Leserinnen und Leser, sondern auch wegen einer
sehr guten thematischen Nahe und Ergdnzung, die das Thema Rating mit
den Themen Controlling und Risikomanagement verbindet. Auf Seite 99
stellt Innen Prof. Dr. Wolfgang Biegert, Vorsitzender des Prasidiums, den
BdRA und seine Aktivitaten vor. Wir freuen uns auf eine fruchtbare Zu-
sammenarbeit!

Auf den Titel gehoben haben wir in dieser Ausgabe wieder einmal das
Thema Risikomanagement. Durch den neuen Priifungsstandard IDW PS
981 riicken nun auch strategische Risiken in den Fokus, die Dr. Sommer-
feld unter dem Titel ,Strategic Risk Management” auf S. 4ff. erldutert.
Prof. GleiBner beschreibt in seinem Artikel auf S. 10ff. das Insolvenzrisiko
als Top-Kennzahl fir das Controlling. Also eine gute Gelegenheit auch fiir
Controllerinnen und Controller, wieder einmal den Blick auf’s Risikoma-
nagement zu richten.

Daneben haben wir in dieser Ausgabe noch eine Reihe weiterer Control-
ling und ... Themen, ndmlich Controlling und Wirtschaftspriifung (Seite
16ff.), Controlling und Lean Management (Seite 24ff)), Controlling und
Corporate Governance (Seite 32ff.) sowie Controlling und Corporate So-
cial Responsibility (Seite 66ff.). Dies zeigt wieder einmal plakativ, dass die
wichtigen Themen unserer VUCA-Zeit nur gemeinsam und interdisziplinér
angegangen werden kénnen.

Mich personlich freuen in dieser Ausgabe vor allem die zahlreichen an-
schaulichen Beispiele aus der Praxis. So beschreibt Alexander Fussan
von der Berliner Sparkasse auf S. 49ff,, wie man ,Verdauliche Control-
ling-Berichte anstatt Buchstabensuppe und Zahlensalat” zubereitet. Kai
Schrdder von der Silicon Radar GmbH erldutert auf S. 62ff., wie die Mes-
sekommunikation des Unternehmens durch verschiedene Bausteine des
Kommunikationscontrollings transparenter und damit steuerbarer ge-
macht werden konnte. Tristan M. Eckert und Rainer Nock von Hubert
Burda Media zeigen auf S. 73ff., wie Controlling, HR und IT durch inten-
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sive Zusammenarbeit ein ausgekliigeltes Tool zur strukturierten Perso-
nalkosten-Information den Fiihrungskréften zur Verfligung gestellt haben.
Eine besondere Herausforderung bestand dabei darin, die rechtlichen
Vorgaben von der Datenschutzgrundverordnung bis zum Entgelttranspa-
renzgesetz zu beachten.

Flir einige, bei denen das Geschaftsjahr zum 30. Juni endete, beginnt nun
die Zeit des Jahresabschlusses. Aber wahrscheinlich werden auch viele
in der nachsten Zeit Urlaub machen kdnnen. Wo immer Sie also sind, am
Meer, in den Bergen oder im Biiro, ob Sie das Controller Magazin griind-
lich studieren oder vorldufig nur einen kurzen Blick in das Inhaltsverzeich-
nis werfen konnen, ob Sie sich auf einen bestimmten Artikel stiirzen oder
sich einen Uberblick tiber die Themenviglfalt verschaffen, ich wiinsche |-
nen eine anregende Lektire und ergiebige Erkenntnisse aus dieser Aus-
gabe des Controller Magazins sowie einen schonen Sommer!

!
e
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Herausgeber
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Strategic Risk Management

.Paradigmawechsel im Risk Management” oder
~Alter Wein in neuen Schlauchen”?

von Holger Sommerfeld

ll R

Als Sub-Disziplin des Risikomanagements wird
aktuell das Strategic Risk Management schein-
bar wiederentdeckt; diesen Eindruck konnte
man zumindest gewinnen, wenn man sich bei-
spielsweise auf den Internetseiten der groBen
Unternehmensberatungen umschaut. Dies ist
insofern bemerkenswert, als dass

a. die beiden enthaltenen Begriffe ,Strategic
Management” und ,Risk Management” als
betriebswirtschaftliche Themenfelder nicht
neu sind und

b. Chancen und Risiken im strategischen Ma-
nagement schon immer Eingang gefunden
haben sollten, nachdem strategische Risiken
sicherlich zu denen mit dem hochsten Ver-
lust- (und Gewinn-)potential gehdren.

s

Die Besonderheiten des strategischen Risiko-
managements sind schon in deutlich friiheren
Publikationen dargestellt worden. So zeigen
Knoll/Braunschmidt/Trageser', dass in knapp
der Hélfte von 13 analysierten, zwischen 2010
und 2017 herausgegebenen Grundlagenwer-
ken zum Risikomanagement das strategische
Risikomanagement begrifflich und inhaltlich
definiert wurde (GleiBner?, Romeike/Hager?,
Ehrmann* und Wengert/Schittenhelm® und
GleiBner/Romeike®). Inhaltliche StoBrichtung
ist neben anderen die Identifikation und die
Steuerung von Risiken, welche den strategi-
schen Erfolg und die Erfolgspotentiale gefahr-
den konnen. Bereits Mitte der neunziger Jahre
hat sich Hermann mit dem strategischen Risi-
komanagement beschaftigt und dort bereits
die Strategische Planung und Kontrolle als
Ausgangsbasis flir die Risikomanagementaki-
vitdten adressiert.” Im Grunde genommen
behandelte schon der beriihmte Aufsatz

ENT
ING

von Ansoff@ {iber ,weak signals“ einen
Teilbereich des strategischen Risikoma-
nagements. Gemein ist diesen Ansétzen,
dass sie sich neben anderem mit den mdgli-
chen Bedrohungen der Erfolgspotentiale eines
Unternehmens beschéftigen.

Woher kommt das neue Interesse?

Eine Erkldrung fir das moglicherweise neu ent-
fachte Interesse dUrfte sein, dass der seit Mérz
2017 zugéngliche Prifungsstandard IDW PS
981 (neben operativen) explizit auch strategi-
sche Risiken adressiert, definiert als solche, die
dem Erreichen der Unternehmensziele entge-
genstehen. Der PS fordert hierfiir u. a. eine un-
ternehmenstiibergreifende Sichtweise ein.?

Maglicherweise spielen auch die fundamenta-
len Verénderungen im relevanten Wettbewerbs-
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umfeld eine Rolle. Sicherlich ist schon fast infla-
tiondr auf den steigenden Wettbewerbsdruck
und die zunehmende Globalisierung referenziert
worden. In der Wirtschaftsgeschichte gab es
vermutlich noch nie eine Ara, in der Unterneh-
mensakteure in so vielen Bereichen ihre Strate-
gien radikal iiberdenken und erneuern mussten,
um zu Uberleben und relevant zu bleiben,
schreibt beispielsweise Olaf Koch, ehemals CEO
der METRO AG."° Strukturelle Veranderungen
wie billige Kapitalverfiigbarkeit durch ein kiinst-
lich niedrig gehaltenes Zinsumfeld, Risiken der
steigenden Abschottung von Volkswirtschaften,
ein technologischer Wandel getrieben durch Di-
gitalisierung, um nur drei simultan auftretende
Entwicklungen zu benennen, stellen Unterneh-
men vor besondere strategische Herausforde-
rungen, die sicherlich zu einem (iberproportio-
nalen Anteil zu den bestandsgeféhrdenden Ri-
siken gezahlt werden kdnnen.

Die folgenden Ausfiihrungen beabsichtigen,
einen methodischen und anwendungsorien-
tierten Rahmen fiir ein Strategisches Risiko-
management und seine Umsetzung in Unter-
nehmen zu skizzieren. Es wird ein umsetzba-
rer Ansatz vorgeschlagen, der die relevanten
strategischen Risikofelder sowohl in Bewer-
tungs- als auch in Monitoringinstrumenten
abbildet, aus denen unmittelbar Steuerungs-
impulse generiert werden. Dieser basiert auf
existierenden Konzepten, ist jedoch durch die

konsequente Zusammenfiihrung von Risiko-
management mit Planung und Forecast ge-
kennzeichnet.

Chancen und Risiken
im Strategic Management

Strategisches Risikomanagement kann als
|dentifikation, Bewertung, Steuerung und Re-
porting von strategischen Chancen und Risi-
ken, mithin von Chancen und Risiken in der
Strategiefindung, -definition und -implementie-
rung, beschrieben werden. Strategie kann ver-
einfacht verstanden werden als der Weg, die
definierten (strategischen) Ziele eines Unter-
nehmens zu erreichen. Wahrend die Strategie-
definition die Entwicklung und Festlegung des
Weges zur Erreichung der Ziele zum Inhalt hat,
umfasst die Strategieimplementierung das Her-
unterbrechen der zur Strategieumsetzung not-
wendigen Aktivititen in inhaltlicher und zeitli-
cher Art, die Zuordnung zu einzelnen Verant-
wortlichen sowie Umsetzung und Uberpriifung
ihrer Angemessenheit.

Ein wichtiges Element der Strategiedefinition
ist die Analyse der relevanten Unternehmens-
umwelt, die beispielsweise anhand des
Porter’schen Five Forces Modell durchge-
flihrt werden kann."" Das Ergebnis der Analyse
dieser fiinf Kréfte und die Vorhersage ihrer Ent-
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wicklung ist dann abzugleichen mit den Eigen-
schaften und (strategischen Erfolgs-)Potentia-
len des Unternehmens, um unter Ber(cksich-
tigung von Stérken und Schwéchen die strate-
gischen Ziele und dann die Strategie zu
entwickeln.'? Zur Strategieimplementierung de-
finiert ein Unternehmen eine Vielzahl von ope-
rativen Pl&nen und MaBnahmen, um die strate-
gischen Ziele zu erreichen. Dazu gehort auch,
diese Annahmen und Analyseergebnisse lau-
fend zu beobachten, um einen Mismatch sowie
eine Anpassungsnotwendigkeit friihzeitig zu
identifizieren.

Beide Phasen sind risiko- und chancenbehaf-

tet. Folgerichtig sollten zumindest folgende In-

halte in einem ganzheitlichen Ansatz adressiert
werden:

* Hinterfragen alternativer Entwicklungs-
mdglichkeiten bzgl. der Umweltannahmen
(Lieferanten, Wettbewerber, etc.)

* Abschétzen der Auswirkungen von
Abweichungen in den Annahmen auf die
Zielerreichung: ,Stabilitat” der Strategie
gegentiber verdnderten Annahmen

* Laufender Abgleich der Annahmen der
Strategie mit Ist-Entwicklung

* Priifung des Risikos der Verfehlung von
strategischen (Zwischen-)Zielen und der
Wirksamkeit der MaBnahmen der Strategie-
umsetzung zur Reduktion der Wahrscheinlich-
keit der Verfehlung von strategischen Zielen.
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Abb. 1: Komponenten der Strategieentwicklung und enthaltene Chancen und Risiken

Strategic Risk Management
im ganzheitlichen Konzept

Abbildung 1 zeigt die generischen Chancen und
Risiken, welche in den einzelnen Komponenten
des Strategic Management enthalten sind. Ein
Strategisches Risikomanagement muss das
Management all dieser Chancen und Risiken
zum Inhalt haben, um den gerechtfertigten An-
spriichen, wie z.B. das frilhzeitige Erkennen
von Abweichungen von grundsatzlichen An-
nahmen und der Strategiewirksamkeit sowie
das Bereitstellen einer Entscheidungsunter-
stiitzung flr SteuerungsmaBnahmen, zu ge-
nigen. Die Differenzierung der Herkunft von
Chancen und Risiken ist fiir die Steuerung rele-
vant. Um dies zu erreichen, ist das Risikoma-
nagement in den vollstindigen Strategieent-
wicklungs- und -implementierungsprozess zu
integrieren.’

Risikofaktor strategierelevantes
Umfeld

Die Strategieentwicklung basiert auf einer Rei-
he von Prognosen bzgl. Kunden- und Industrie-
trends, Umweltentwicklungen, Wettbewerber-
verhalten, rechtlicher Rahmenbedingungen und
damit insgesamt (ber die relevante Zukunft, in
dem sich das Unternehmen befinden wird.
Auch wenn sie teilweise vom Unternehmen
selbst beeinflusst werden kann, besteht Ciber
die zukinftigen Ausprdgungen der einzelnen
Teilbereiche Unsicherheit. Daher ist die der
Strategiefindung zugrundeliegende relevante
Umwelt als getroffene Annahme zu verstehen,
die detailliert zu dokumentieren ist. Dies kann
in der Struktur der strategierelevanten Bran-
chenkréfte z.B. im Sinne der bereits erwahnten

s

Porter’schen ,Five Forces" erfolgen und um-
fasst damit auch Wettbewerberverhalten oder
die Entwicklung von das eigene Leistungsange-
bot substituierenden Produkte."

Zur Operationalisierung des Ansatzes ist es
empfehlenswert, grundsétzlich jede strategie-
relevante Umweltentwicklung mit mindestens
einem Indikator messbar und damit effizient
beobachtbar zu machen. Fir diese werden
dann regelméBig Ist- und Prognosewerte be-
stimmt, um so die tatséchliche und erwartete
zukiinftige Entwicklung der Umwelt abzubilden.
,Leading indicators” helfen, das Nicht-Eintreten
der Annahmen friihzeitig erkennbar zu machen.
Strategische Friihwarnindikatoren (,Schwache
Signale”) kdnnen als konzeptionelle Basis die-
nen. Die nicht mehr ganz jungen unter den Le-
sern mdgen sich ebenso wie der Autor an die in
den achtziger bis Anfang der neunziger Jahren
geflihrte Diskussion (ber strategische Friinh-
warnsysteme erinnert fiihlen, die durch die Pu-
blikationen tiber ,weak signals” von Igor Ansoff
initiiert wurde. Vor dem Hintergrund von ,,Big
Data“ besteht hier sicherlich groBes Poten-
tial, sich mit diesem Themenkomplex niher
auseinanderzusetzen.

Fir die Indikatoren, die einem regelméBigen
Monitoring unterliegen, sind kritische Schwel-
lenwerte fur die Ausprédgungen zu definieren.
Ihr Unterschreiten im Ist oder in der Prognose
deutet auf strukturelle Abweichungen hin und
trégt damit dazu bei, den Eintritt des Risikos ei-
ner von der Planung abweichenden Umwelt
bzw. eines anderen Szenarios objektiviert fest-
zustellen.’ Ist ein Strategisches Frihwarnsys-
tem wirksam aufgesetzt, sollten entsprechende
Indikationen der Umweltveranderungen erkannt
werden konnen, bevor sie im Verfehlen der

strategischen Zielerreichungen bemerkt wer-
den mussen, und zu rechtzeitigen Strategiean-
passungen fihren.

Evaluierung der Robustheit
einer Strategie gegeniiber
Umweltverdnderungen

Definiert ein Unternehmen seine Strategie, so
werden die strategischen Teilziele fiir die unter-
schiedlichen Wertschdpfungsbereiche quantifi-
ziert; hierbei kann es sich um monetére und
nicht-monetére Ziele handeln. Die Balanced
Scorecard ist ein solches Instrument zur Stra-
tegiebeschreibung, das verschiedene strategi-
sche Ziele tber vier als ,Perspektiven” bezeich-
nete Teilbereiche ,Potentiale”, ,Prozesse”,
,Kunden/Mitarbeiter” und ,Finanzen® in ihrer
logischen gegenseitigen Wirkungsabhangig-
keit zusammenf(ihrt.'® Die angestrebten Aus-
pragungen (strategische Zielerreichungen) wer-
den dabei als BSC-MessgréBen (ber mehrere
Perioden quantifiziert.

Insbesondere andere Umweltbedingungen,
also das Nicht-Eintreten der wahrend der
Strategiedefinition getroffenen Annahmen,
werden ceteris paribus zu anderen Auspré-
gungen in den strategischen ZielgroBen fiih-
ren.” Hierbei handelt es sich um auch die in
der Literatur schon beschriebenen Risiken der
Gefahrdung bzw. des Wegfalls der Erfolgspo-
tentiale von Unternehmen. Diese sollten abge-
schatzt werden, sei es (ber eine Sensitivitét
der Verénderung einer einzelnen umweltbezo-
genen Annahme auf die diversen BSC-Mess-
gréBen oder, realitdtsndher und mit einem ho-
heren MaB an Akzeptanz seitens der Beteilig-
ten, Uber die Abschatzung der Auswirkungen
unterschiedlicher Szenarien auf die Gesamt-
heit der BSC-MessgroBen. Dabei lassen sich
Umfeldszenarien als ein Set von Merkmal-
sauspragungen uber die Gesamtheit aller Um-
weltindikatoren beschreiben. Hierbei kommt
es nicht auf ein hochstes MaB an Genauigkeit
und eine komplexe Herleitung der Sensitivi-
taten mittels eines Business Case an. Viel-
mehr ist es Ziel, die ,Robustheit” der Strategie
gegeniiber Verdnderungen der Umweltbedin-
gungen vor finaler Festlegung strukturiert zu
diskutieren. Relevante Fragestellungen hierbei
lauten beispielsweise:
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* Gibt es ein Szenario, in dem die gewahlte
Strategie zu Negativwachstum oder finanzi-
ellen Verlusten fiihrt? In welcher Hohe

(dies kann dazu fiihren, dass eine Strategie

nicht verfolgt werden sollte)?

Ab welchem Zeitpunkt und in welchem

AusmaB flihrt ein Szenario A (oder B oder C)

zu einer Verfehlung der diversen strategi-

schen Zielen?

* Wie sollte sich ein Unternehmen bei der
Strategiefestlegung zwischen hdherem
Ergebnis bei Eintritt der prognostizierten
Umfeldbedingungen und einer ausgeprag-
teren Robustheit des Ergebnisses im anderen
Falle entscheiden?

.

Im Rahmen der Strategiefestlegung sollte ein
Unternehmen fiir jede BSC-MessgroBe die
wertméBige Untergrenze (kritischer Schwellen-
wert) bestimmen, die auch unter ungtinstigen
Bedingungen keinesfalls unterschritten werden
darf, da sonst die Erreichung des strategischen
Oberziels nachhaltig gefahrdet ist. Die nachfol-
genden Ausfiihrungen zeigen die Steuerungs-
relevanz des Ziels, die Wahrscheinlichkeit der
Zielverfehlung zu minimieren.

Risikofaktor Angemessenheit
der Strategie

Ob die Strategie in der Erreichung der periodi-
sierten strategischen Ziele resultiert, auch
wenn das Umfeld wie prognostiziert eintritt,
lasst sich tber eine regelméBige Erhebung der
Ist-Werte sowie einer Prognose der erwarteten
Werte fiir die einzelnen BSC-MeBgroBen moni-
toren. Die Angemessenheit der Strategie im
prognostizierten Umfeld wird hier ebenso be-
obachtet wie die Wirksamkeit der zur Strate-
gieumsetzung definierten MaBnahmen. Der
Forecast der Auspragungen unterliegt naturge-
mé&B aber Unsicherheiten, die durch existieren-

Strategiefest-
legung

$

Erreichung strategi-
scher Ziele: Messung
Istwerte und Ermitt-

Strategie-
umsetzung

$

Erreichung strategi-
scher Ziele: Messung
Ist-Werte und Ermitt-

Strategie- Umfeldanalyse

komponente

Monitoring-/ (Frihwarn-) Indi-

Quantifizierungs- katoren zur Ope-

ansatz rationalisierung
der Entwicklung
relevanter Um-
weltaspekte

Steuerungsimpuls Strategiereview,
(frihzeitige) Ana-
lyse einer not-
wendigen strate-
gischen Reposi-

tionierung

lung Prognosewerte
unter Beriicksich-
tigung von Chancen
und Risiken als Band-
breite (Schwerpunkt
strategische Chancen
und Risiken)

lung Prognosewerte
unter Beriicksich-
tigung von Chancen
und Risiken als Band-
breite (Schwerpunkt
operative Chancen
und Risiken)

Strategieanpas-
sung, ggf. Strategie-
review

Anpassung in Orga-
nisation, Abldufen

u./o. Steuerung der
Strategieumsetzung

Abb. 2: Risikobereiche, -identifikation und Steuerungsimpulse im Uberblick

de Chancen und Risiken determiniert werden.
Die Prognosewerte fiir die BSC-MeBgroBen
sollten daher unter simultaner Identifikation
dieser Chancen und Risiken in Form einer
Bandbreite (,Wahrscheinlichkeitsverteilung®)
bestimmt werden. Dies erhdht die Qualitat und
Akzeptanz des Ansatzes und ist Basis flr die
Generierung von Steuerungsimpulsen. ,Klassi-
sche” Unternehmensbewertungsmethoden,
die zur Bewertung der Angemessenheit der
Strategie vorgeschlagen werden, zielen dage-
gen sehr schnell auf die finanziellen Ergebnisse
einer Strategie ab.’® Die Verknlpfung mit den
unterschiedlichen, auch nicht-finanziellen Zie-
len zeigt unmittelbarer eine Handlungsnotwen-
digkeit auf, die nicht (iber allzu subjektive Ein-
schatzungen und personliche Bewertungen
wegdiskutiert werden kann.

Die Diskussion (iber notwendige Strategiean-
passungen ist zu fithren, indem der Strategie-
entwicklungsprozess inhaltlich noch einmal
durchdacht wird. Ansatzpunkte hierftir liegen
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zum einen in den identifizierten Risiken wah-
rend des Prozesses des Forecasts flir die BSC-
Measurands, zum anderen aber auch im Erken-
nen, in welchen Teilbereichen (,BSC-Perspek-
tiven“) die (hoheren) Wahrscheinlichkeiten fiir
(gréBere) Zielverfehlungen gesehen werden.

Risikofaktor Strategieumsetzung

Werden die Schwéchen eher in der Strategie-
umsetzung gesehen, lasst sich durch den Ab-
gleich der Bandbreite méglicher Auspréagungen
mit Zielwert und definiertem kritischen Schwel-
lenwert ein Handlungshedarf ableiten, um das
Erreichen des vorgegebenen Planwertes zu
unterstltzen (,Planunterstiitzung“) oder das
Risiko der Zielverfehlung (,Risikomitigation®) zu
reduzieren. Dass diese beiden Arten von MaB-
nahmen gleichwertig sind, wurde an anderer
Stelle bereits ausgefihrt. Es ist herauszu-
heben, dass die Generierung der Steuerungs-
impulse in diesem Konzept ber ,objektivierte
Kriterien“ erfolgt, ndmlich wenn die Verfehlung
der strategischen Ziele eine bestimmte Wahr-
scheinlichkeit Uberschreitet.

Abbildung 2 zeigt die Risikobereiche des Stra-
tegischen Managements, ihren Bewertungs-
und Monitoringansatz sowie generische Steue-
rungsimpulse im Uberblick. Dass in der Realitat
die Teilbereiche insbesondere der beiden letz-
teren Aspekte methodisch nicht sauber ge-
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trennt sein werden, spielt fiir die praktische
Umsetzung eine nachgelagerte Bedeutung.

Zusammenfassung

Ausgehend von der Feststellung, dass sich
mit Strategischem Risikomanagement ein ver-
meintlich ,neues” Feld des Risikomanage-
ments entwickelt, beabsichtigt der vorliegen-
de Beitrag, basierend auf Best Practices im
Risikomanagement einen konzeptionellen
Rahmen zum Strategisches Risikomanage-
ment zu beschreiben. Dieser soll zum einen
grundsatzlich samtliche Risikoarten des Stra-
tegieentwicklungs- und -implementierungs-
prozesses umfassen, zum zweiten aber auch
gut operationalisiert und steuerungsimpulsge-
nerierend umsetzbar zu sein.

Dabei finden existierende Konzepte von offen-
sichtlicher Relevanz wie z. B. ein strategisches
Frihwarnsystem Eingang, um das Betreiben
des Systems effizient und effektiv zu ermogli-
chen. Dies setzt eine moglichst objektivierte
und dichotome Sicht auf die Entwicklung der
Umfeldbedingungen und auf die Angemes-
senheit der Strategie sowie den Erfolg ihrer
Umsetzung voraus. Hierdurch werden zum ei-
nen in Form der kritischen Schwellenwerte
LJIriggerpoints” definiert, bei deren Ausldsen
Diskussionen iber einen strategischen An-
passungsbedarf initiiert werden, anstatt letz-
teren in diskursiven Rechtfertigungen zu zer-
reden. Zum anderen integriert der Ansatz Ri-
sikomanagement in Planung, um die Steue-
rungsrelevanz beider heute noch oft getrennter
Teilbereiche zusammenzufihren und weiter zu
verbessern. Die Erfahrungen der Praxis zei-
gen, dass eine solche Vorgehensweise nach
anfanglichen Herausforderungen in der Um-
setzung in vielen Unternehmen zu einer héhe-
ren Akzeptanz des Gesamtkonzepts sowie
einer steigenden Steuerungs- und Entschei-
dungsqualitat fiihrt.
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Insolvenzrisiko

Insolvenzrisiko: Top-Kennzahl fiir Controlling,
Balanced Scorecard und Risikomanagement

von Werner Gleilner

IIIII
—

BdRA

Unternehmen existieren nicht ewig. Die Siche-
rung des Bestands des Unternehmens ist das
wichtigste Ziel der meisten Unternehmensfih-
rungen, und nicht nur das Ziel des Risikoma-
nagements. Schon der Gesetzgeber fordert,
dass die Unternehmensfiinrung geeignete
MaBnahmen zu ergreifen hat, um mdgliche
L,oestandsgefdhrdende Entwicklungen — auch
aus Kombinationseffekten von Einzelrisiken —
frlih zu erkennen.!

Insolvenzwahrscheinlichkeit als
eine oft vergessene Top-Kennzahl

Die auch durch eine Ratingnote ausdriickbare
Insolvenzwahrscheinlichkeit ist als MaB flir das
Insolvenzrisiko offensichtlich damit eine, wenn
nicht die ,Top-Kennzah!" fir die betriebswirt-

ONTROLLER
Ll

schaftliche Unternehmenssteuerung. Sie ist ein
RisikomaB, driickt den ,Grad der Bestandsbe-
drohung“ aus und ist als solche die Spitzen-
kennzahl im Risikomanagement. Sie ist zudem
ein wesentlicher, in der Bewertungspraxis aller-
dings bisher oft ignorierter, Werttreiber, der
sich langfristig quasi wie eine ,negative Wachs-
tumsrate” auswirkt (und zu im Zeitverlauf sin-
kenden Erwartungswerten von Ertragen fiihrt).
Als solcher Werttreiber ist sie natiirlich auch
eine zentrale strategische Kennzahl, die Ein-
gang in jedes strategische Kennzahlensystem —
Balanced Scorecard (BSC) — finden sollte.?
Speziell bei einer BSC kann man die Insolvenz-

wahrscheinlichkeit als ,Pflichtkennzahl in der
Finanzperspektive erfassen. Sie selbst ist ab-
hangig von (1) Ertragskraft, (2) aggregiertem
Ertragsrisiko und (3) Risikodeckungspotenzial
(Eigenkapital- und Liquidititsausstattung) des
Unternehmens.®

Viele Unternehmen beschéftigen sich aber
nicht mit der Insolvenzwahrscheinlichkeit, weil
die Diskussion eines mdglichen ,Untergangs”
des eigenen Unternehmens unangenehm ist
(leider erhoht das Ignorieren der Insolvenzrisi-
ken aber genau diese). Man muss feststellen,
dass weder im Risikomanagement noch in der

ZielgroRe Kennzahl

Rendite ROCE

Bestandssicherheit Insolvenzwahrscheinlichkeit p
Risiko Variationskoeffizient Ertrag V
Kapitalkosten* k

Abb. 1: Top-Kennzahlen der Finanzperspektive einer BSC (*ableitbar aus dem Ertragsrisiko V; GleiBner, 2011/FuBnote 8)



Unternehmensplanung noch im strategischen
Kennzahlensystem vieler Unternehmen eine
Kennzahl zum Insolvenzrisiko auftaucht. Tat-
séchlich ist eine solche Kennzahl aber not-
wendig, um eine aussagefahige operative Pla-
nung zu generieren, weil natirlich z. B. die zu-
kiinftig zu erwartenden Zinskonditionen und
-aufwendungen vom zukiinftigen Rating ab-
hangen.* Auch in der Unternehmensbewer-
tung und bei der wertorientierten Steuerung
wird noch oft von einer sicheren ewigen Exis-
tenz der Unternehmen ausgegangen und der
mogliche Abbruch der Zahlungsstrome im In-
solvenzfall (fur die Eigentlimer) ignoriert. Bei
der Unternehmensbewertung wird meist eine
zum Zweck der Unternehmenssteuerung
durchaus sinnvolle ,Going-Concern-Unter-
nehmensplanung” als Grundlage verwendet
und von der Existenz von Chancen und Gefah-
ren (Risiken), die Planabweichungen ausldsen
konnen, abstrahiert — speziell auch vom Insol-
venzrisiko. Manche Unternehmensbewerter
behaupten einfach, dass das Insolvenzrisiko in
irgendeiner Weise schon — zugegebenerweise
dann intransparent — in der Unternehmens-
planung beriicksichtigt sei und man es bei der
Bewertung gar nicht mehr erfassen miisse.®
Zutreffend ist dies aber nicht. Man kann leicht
zeigen, dass die Moglichkeit einer Insolvenz
nicht in einer ,Going-Concern-Unterneh-
mensplanung” beriicksichtigt ist, die primar
zum Zweck der Unternehmenssteuerung er-
stellt wurde.®

Wirkungen von Risiken und die
Bedeutung des Insolvenzrisikos

In diesem Beitrag wird verdeutlicht, welche er-
heblichen Auswirkungen das Insolvenzrisiko
bzw. die Insolvenzwahrscheinlichkeit fiir den
Erfolg eines Unternehmens, ausgedriickt
durch den Unternehmenswert als Perfor-
mancemaB, hat. Auf den Unternehmenswert
als KenngroBe und Spitzenkennzahl einer
wertorientierten Unternehmenssteuerung wird
Bezug genommen, weil dieser — sachgerecht
berechnet — das Ertrag-Risiko-Profil der zu-
kiinftigen Zahlungen eines Unternehmens auf
eine KenngroBe (als Entscheidungskriterium)
verdichtet. Zudem wird klargestellt, dass die
Insolvenzwahrscheinlichkeit die Spitzenkenn-
zahl des Risikomanagements ist.
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Wirkung des Insolvenzrisikos
auf Ertrag und Wert

Das ,Insolvenzrisiko“ ist ein spezielles Risiko,
das sich aus der Wirkung anderer Ertragsrisi-
ken ergibt. Die Mdglichkeit einer Insolvenz hat
Auswirkungen auf den Erwartungswert der Er-
trdge und potenziell auch auf den Diskontie-
rungszinssatz in allen Perioden (Detailpla-
nungs- und Fortfilhrungsphase). Dies ist z.B.
bei der Bewertung alternativer strategischer
Handlungsoptionen durch das Controlling
(,Strategiebewertung") zu beachten.”

Zu beachten ist, dass Unternehmensrisiken
potenziell sogar drei Auswirkungen auf den
Unternehmenswert haben kénnen:

a. Sie konnen den Erwartungswert der zu
bewertenden Zahlungen beeinflussen, d. h.
Abweichungen des Ertragswerts von den
Zahlen der ,wahrscheinlichen“ Manage-
mentplanung verursachen (besonders bei
einem Gefahreniiberhang).

. Risiken haben zudem Auswirkungen auf den
Fremdkapitalkostensatz und moglicherweise
— je nach Annahme Uber die Risikodiversifi-
kationsmdglichkeiten der Eigentiimer — auch
auf die Eigenkapitalkosten.®

c. Sie wirken sich auf die durch das Rating

ausgedrlickte Insolvenzwahrscheinlichkeit
aus®, die zeigt, dass Unternehmen nicht
L,ewig"“ existieren, was wiederum den Erwar-
tungswert und dessen zeitliche Entwicklung
beeinflusst (vgl. a)."®

o

Eine Erhdhung der Insolvenzwahrscheinlichkeit
ist ¢.p. verbunden mit héheren Insolvenzkosten,
die wiederum die erwarteten Cashflows und Er-
trége eines Unternehmens mindern. Damit be-
einflusst die Insolvenzwahrscheinlichkeit nicht
nur die Aufteilung des Gesamtunternehmens-
werts auf Eigentimer und Fremdkapitalgeber,
sondern den Gesamtunternehmenswert selbst."
Sie ist ein wichtiger ,Wertreiber®.

Wie Iasst sich die Insolvenzwahrscheinlichkeit
in der Unternehmensbewertung abbilden? Man
kann im Allgemeinen davon ausgehen, dass
die vom Management erstellte und vom Be-
wertungsgutachter genutzte ,Going-Concern-
Unternehmensplanung® eben nicht in der Weise
erwartungstreu ist, dass die Insolvenzwahr-
scheinlichkeiten (und Insolvenzkosten) adéquat
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erfasst sind, weil die Planung z.B. zum Zweck der Unternehmenssteue-
rung erstellt wurde. Und damit besteht die Notwendigkeit einer Adjustie-
rung der vorliegenden Planung.2

In der Detailplanungsphase sind Insolvenzwahrscheinlichkeit und Insolvenz-
kosten unmittelbar bei der Bestimmung der Erwartungswerte zu bertick-
sichtigen (als Szenario miti. d. R. keinem Riickfluss an die Eigentiimer). In-
solvenzkosten ergeben sich z.B. auch dadurch, dass Unternehmen mit
schwécherer Bonitdt groBe Schwierigkeiten haben, Kunden oder Mitar-
beiter zu binden. Grundsatzlich empfiehlt es sich, auch in der Fortfiih-
rungsphase Insolvenzszenarien durch eine Risikosimulation abzubilden.

Nimmt man fir die Fortfilhrungsphase bei der Bestimmung des Termi-
nal Value aber vereinfachend an, dass die Insolvenzwahrscheinlichkeit™
—entsprechend dem ,Steady State” im Rentenmodell — konstant bleibt,
flihrt sie (unter sonst gleichen Bedingungen) im Zeitablauf zu kontinu-
ierlich sinkenden Erwartungswerten der finanziellen Uberschiisse (Er-
trége, Cashflows) und wirkt damit quasi wie eine ,negative Wachstums-
rate“.'* Bei einer Wachstumsrate' w, der (bedingten) Erwartungswerte
der finanziellen Uberschiisse Z¢'6 und einem Diskontierungszins k ergibt
sich folgende Gleichung (1) fiir den Unternehmenswert W in der Fort-
flhrungsphase (Terminal Value) in Abhangigkeit von der Insolvenzwahr-
scheinlichkeit p:"

Formel (1)

W—izeﬂ—zﬂ)’(HW)’_ z-(1-p)
= (1+k) k-w+p-(1+w) k—-w+p

Der Wert eines Unternehmens (bzw. seines Terminal Value) mit w = 0,
d. h. ohne ,Wachstumspramie®, ist dann:

Formel (2)
k+p

Bei der Bestimmung einer unendlichen Reihe (Gordon-Shapiro-Mo-
dell) taucht die Insolvenzwahrscheinlichkeit (genau wie die Wachs-
tumsrate) tatsdchlich in jeder einzelnen Periode im Zahler auf (siehe
Gleichung (1))'8. Das Auflésen der Reihe fiihrt jedoch dazu, dass die
Insolvenzwahrscheinlichkeit (wie auch die Wachstumsrate) mathema-
tisch in den Nenner wandert. Genauso wenig, wie es sich bei der
Wachstumsrate um einen Abschlag auf den (risikogerechten) Diskon-
tierungszinssatz handelt, ist die Insolvenzwahrscheinlichkeit aber eine
LInsolvenzrisikopramie*'®

Eine prézisere Erfassung der Risiken und stochastischen Abhangigkei-
ten, auch zwischen den einzelnen Perioden, kann man z. B. durch Bino-
minalmodelle?® sowie insbesondere durch die flexiblen stochastischen
Planungsmodelle und die Monte-Carlo-Simulation erreichen. Bei der
Berechnung der Erwartungswerte in der Simulation werden die Insol-
venzszenarien erfasst und eine geschlossene ,Rentenformel” (1) ist
praktisch unndtig, wenn man sehr viele Jahre der Zukunft simuliert.

s

Dennoch haben pragmatische Losungen, wie hier erldutert, sicher auch
Vorteile flr die Praxis (z. B. Strategiebewertung).

Wirkung des Insolvenzrisikos fiihrt zu Abweichungen zwischen
vertraglichen Fremdkapitalzinssatzen und Fremdkapitalkosten

Auch auf die Fremdkapitalkosten hat die Insolvenzwahrscheinlichkeit
einen Einfluss, der oft nicht adaquat berticksichtigt wird.?' Die Ermittiung
der Fremdkapitalkosten erscheint besonders einfach, weil die vertraglich
vereinbarten Fremdkapitalzinssatze (oder die Renditen von Anleihen) be-
kannt sind. Fir die Berechnung der Kapitalkosten (WACC) sind jedoch
nicht die vertraglichen Fremdkapitalzinsen maBgeblich, sondern die
Fremdkapitalkosten, also die erwartete Rendite der Fremdkapitalgeber.??
Die vertraglichen Fremdkapitalzinssdtze werden (iber den Fremdkapital-
kosten liegen, weil die Mdglichkeit berticksichtigt werden muss, dass ein
Unternehmen bei einer Insolvenz nicht (vollstandig) zahlt. Fremadkapital ist
damit immer etwas glinstiger, als die vertraglichen Fremdkapitalzinsen
dies ausdriicken. Der Unterschied ist abhdngig von der Insolvenzwahr-
scheinlichkeit eines Unternehmens.?

Mit steigender Insolvenzwahrscheinlichkeit p steigen aber die Fremdka-
pitalzinssétze meist schneller als zur (risikoneutralen) Kompensation von
p notig, d.h. auch die Fremdkapitalkosten steigen mit schlechter wer-
dendem Rating.

Methoden zur Bestimmung der Insolvenz-
wahrscheinlichkeit und des Insolvenzrisikos

Bisher wurde erldutert, warum die Insolvenzwahrscheinlichkeit eine
Top-KenngroBe der (wertorientierten) Unternehmenssteuerung ist und
insbesondere den Unternehmenswert, als MaBstab fur den Unterneh-
menserfolg, maBgeblich bestimmt. Nachfolgend werden Verfahren fir
die Abschétzung der Insolvenzwahrscheinlichkeit vorgestellt.

Schon mit nur zwei Finanzkennzahlen, nédmlich der Gesamtkapitalrendite
und der Eigenkapitalquote, ist eine einfache Abschatzung der Insolvenz-
wahrscheinlichkeit (und damit der angemessenen Ratingnote) mdglich
(,FVG-Mini-Rating").?® Die entsprechende Formel fir die Umrechnung
von Gesamtkapitalrendite (ROCE) und Eigenkapitalquote (EKQ) in eine In-
solvenzwahrscheinlichkeit (p = PD) bzw. Ratingnote ist die folgende:?

Formel (3)

~ 0,265
PD = 14+e- 0,41+7,42-EKQ+11,2-:ROCE

Die Definition des Zusammenhanges zwischen der Eigenkapitalquo-
te und dem Return on Capital Employed (ROCE) mit der damit ver-
bundenen Insolvenzwahrscheinlichkeit beruht auf einem nichtlinea-
ren (logistischen) Zusammenhang, der eine Exponentialfunktion ent-
halt (Euler Zahl e = 2,71). Eine Ratingprognose basiert auf (erwar-
tungstreuen) Planzahlen.
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Fallbeispiel: Betrachten wir die Mller-Meier
GmbH mit Umsatz 600 Mio. und 500 Mio. Bi-
lanzsumme (entspricht dem betriebsnotwendi-
gen Kapital). Das Eigenkapital betrégt am Jah-
resanfang 100 Mio. und das Betriebsergebnis
(EBIT) 15 Mio. Man berechnet nun leicht die
beiden flir das Minirating maBgeblichen Finanz-
kennzahlen: Eigenkapitalquote EKQ = 20 %
und ROCE = 3%.%” Daraus ergibt sich fiir die
Insolvenzwahrscheinlichkeit p (=PD):

Formel (4)
0,265

14e -0,41 + 7,42:20% + 11,2-3%

PD = =52%

Flr die Verbesserung der Qualitét eines Ratings

ist die Kenntnis der Schwéchen (iblicher empi-

risch-statistischer Insolvenzprognoseverfahren

auf Basis von Finanzkennzahlen notwendig. Bei

einem Ratingsystem muss sichergestellt wer-

den, dass

* ein Unternehmen beziiglich der wesentlichen
Faktoren repréasentativ fir die Grundgesamt-
heit ist, auf deren Basis das Ratingverfahren
entwickelt wurde und

* die aktuellen Charakteristika des Unterneh-
mens moglichst erwartungstreue Schétzer
flir die zukinftigen Auspréagungen dieser
Charakteristika sind.

Gerade die Existenz von Unternehmensrisiken
flihrt dazu, dass historische Ausprégungen

von Finanzkennzahlen (im letzten Jahresab-
schluss) nicht reprdsentativ sind flr die Zu-
kunft. In den Finanzkennzahlen des letzten
Jahresabschlusses sind nédmlich implizit gera-
de diejenigen Chancen und Gefahren (Risiken)
erfasst, die im betrachteten Geschaftsjahr tat-
sdchlich wirksam geworden sind. Die flir die
zukiinftige Insolvenzwahrscheinlichkeit maB-
geblichen kiinftigen Risiken lassen sich aus
dem letzten Jahresabschluss des Unterneh-
mens jedoch nicht ableiten (zum Beispiel
Nachfragevolatilitit, Risiken aus GroBprojek-
ten oder Unsicherheit (iber den Erfolg techno-
logischer Entwicklungen).

Als Alternative oder Ergénzung zu empirisch-
statistischen Insolvenzprognoseverfahren?,
die primér auf Finanzkennzahlen basieren,
konnen simulationsbasierte, direkte Rating-
verfahren auf Basis struktureller Modelle ge-
nutzt werden.? Sie basieren auf der Unter-
nehmensplanung und den Chancen und Ge-
fahren (Risiken), die Planabweichungen auslg-
sen kénnen. Damit werden alle drei priméren
Determinanten der Insolvenzwahrscheinlich-
keit — erwartete Ertragskraft, Risikodeckungs-
potenzial und Ertragsrisiko — bei der Abschét-
zung der Insolvenzwahrscheinlichkeit aus-
gewertet. Um auch die Kombinationseffekte
unterschiedlicher Risiken fiir die Zukunft des
Unternehmens auswerten zu kdnnen, und da-
mit die relative Haufigkeit von Insolvenzsze-

narien der Zukunft bestimmen zu konnen,
niitzen derartige Verfahren eine Monte-Carlo-
Simulation und filhren die Risikoaggregation
durch, die gemaB §91 AktG nétig ist, um ,be-
standsgefahrdende Entwicklungen® friih zu
erkennen (siehe Abbildung 2).

Mit den Angaben (ber die Risiken, die sich an
unterschiedlichen Stellen der GuV und Bilanz
auswirken, werden dabei mittels Monte-Carlo-
Simulation mehrere tausend mégliche Zukunfts-
szenarien generiert und analysiert. So lasst
sich auch der risikobedingte Eigenkapitalbedarf
(Value-at-Risk) als MaB fiir den Gesamtrisiko-
umfang berechnen und die Wahrscheinlichkeit
ermitteln, mit der das Unternehmen innerhalb
des gewahlten Betrachtungszeitraums illiquide
wird und/oder das vorhandene Eigenkapital
vollstandig verbraucht. Unmittelbar bestimmbar
ist zum Beispiel die Wahrscheinlichkeit einer
Loestandsgefahrdenen Entwicklung“®, also ein
Szenario, in dem
* Mindestanforderungen an das (zukiinftige)
Finanzkennzahlen-Rating (B-Rating) oder
* Covenants (Kreditvereinbarung) verletzt
werden.

Wie erwahnt, wird so unmittelbar die Insol-
venzwahrscheinlichkeit als ,Grad der Be-
standsgefahrdung” des Unternehmens — und
damit die Top-Kennzahl des Risikomanage-
ments — berechnet.
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Abb. 2: Ratingprognose mit risikobedingten Bandbreiten
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Insolvenzrisiko

Fazit und Implikation fiir Controlling
und Risikomanagement

Im Ergebnis ist festzuhalten, dass die Insolvenz-
wahrscheinlichkeit als MessgroBe fiir das Insol-
venzrisiko und fiir den ,Grad der Bestandsge-
fahrdung” eines Unternehmens die Spitzen-
kennzahl des Risikomanagements darstellt. Die
Kenntnis der Insolvenzwahrscheinlichkeit ist
notwendig fiir eine ordnungsgeméaBe Planung,
da von der zukiinftigen Insolvenzwahrschein-
lichkeit die zukinftigen Zinskonditionen und
damit der zukiinftige Fremdkapitalaufwand ab-
hangen. Da Anderungen der Insolvenzwahr-
scheinlichkeit z.B. infolge unternehmerischer
Entscheidungen (wie Investition oder Akquisiti-
on mit Fremdfinanzierung) das Ertrag-Risiko-
Profil des Unternehmens und damit den Unter-
nehmenswert erheblich beeinflussen kénnen,
gehdrt die Insolvenzwahrscheinlichkeit als Top-
Kennzahl in jedes Kennzahlensystem (speziell
auch in das des strategischen Kennzahlensys-
tems einer Balanced Scorecard). Genau wie die
Unternehmensplanung ist dabei auch die Insol-
venzwahrscheinlichkeit zukunftshezogen zu
schétzen, was allerdings schon mit leicht um-
setzbaren Verfahren (siehe Seite 12/13) mdg-
lich ist. Dies ist notwendig, um z. B. bei der Ent-
scheidungsvorbereitung das Ertrag-Risiko-Pro-
fil (und damit den Wert) strategischer Hand-
lungsoptionen addquat zu beurteilen: Alternative
Strategien flihren zu unterschiedlichen Insol-
venzwahrscheinlichkeiten. Das Ignorieren der
Insolvenzwahrscheinlichkeit in der Praxis der
Managementsysteme und auch im betriebs-
wirtschaftlichen Schrifttum muss man als Indiz
fiir eine verbreitete Risikoblindheit auffas-
sen, was speziell damit zu erklaren ist,
dass man natiirlich lieber {iber bestehende
Chancen als iiber das maégliche Scheitern
des Unternehmens nachdenkt. Die Beschéf-
tigung auch mit ungiinstigen Zukunftsentwick-
lungen ist aber ein Charakteristikum einer gu-

ten Strategie®' und tragt maBgeblich dazu bei,
solche unglinstigen und unerfreulichen Ent-
wicklungen durch eine ,robuste Strategie" tat-
sachlich zu vermeiden.
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Chancen einer konstruktiven Zusammenarbeit (Teil 1)

von Florin Janine Krapp, Marco Gehrig und Wilfried Lux

Controller in irgendeinem Unternehmen an
irgendeinem Ort: ,Gleich habe ich wieder mal
ein Meeting mit unserem Priifer. Eigentlich ist
er ja ganz sympathisch, aber diese standige
Fragerei geht mir auf die Nerven. Die Frage der
Werthaltigkeit unserer Maschinen und Anla-
gen ist ja noch eine der leichteren Ubungen,
aber woher soll ich denn auf den Punkt wis-
sen, welchen Wert unser Goodwill hat? Und
unsere Projekte und deren Fortschrittsgrad
sind nun mal keine mathematische Wissen-
schaft! Ich habe das Gefiihl, der will nur meine
Arbeit kontrollieren und freut sich, wenn er
Fehler findet. Und Zeit stiehlt er mir auch ... als
ob ich sonst nichts zu tun hétte.”

Wirtschaftspriifer in irgendeinem Unternehmen
an irgendeinem Ort: ,Gleich habe ich das Mee-
ting mit dem Controller. Eigentlich ist er ja ganz
sympathisch, aber dieses sténdige Auswei-
chen auf meine Fragen geht mir echt auf die
Nerven. Es ist nun mal mein Job, Fragen zu

ONTROLLER
Ll

stellen, und er als Controller sollte doch eigent-
lich in der Lage sein, den Wert seiner Anlagen
oder den Fortschrittsgrad seiner Projekie
nachzuweisen. Er gibt mir aber standig das Ge-
flihl, dass er gar nicht versteht, was ich eigent-
lich von ihm will. Ich soll mir die Infos doch bei
der Buchhaltung holen.”

Controller: Unerléssliche
Informationsquelle fiir den WP

So oder ahnlich sind wohl hédufig die Gedanken
eines Controllers und eines Wirtschaftspriifers
kurz vor dem gemeinsamen Meeting. Ziel dieses
Artikels ist es, die Berlihrungspunkte dieser bei-
den Berufsgruppen darzulegen und aufzuzeigen,
wie beide Parteien von einer konstruktiven Zu-
sammenarbeit profitieren kénnen. Der Wirt-
schaftspriifer soll dem Unternehmen bestéatigen,
dass dessen Jahresrechnung in Ubereinstim-
mung mit dem Gesetz bzw. den Rechnungsle-

gungsvorschriften erstellt wurde. Primére Auf-
gabe des Controllers ist es, 6konomische Analy-
sen, Bewertungen und zukunftsgerichtete Ein-
schdtzungen zu Handen des Managements
abzugeben, die wiederum — vor allem im inter-
nationalen Umfeld — signifikanten Einfluss auf
die Jahresrechnung haben kénnen. Wéhrend
friiher der Buchhalter primérer Ansprechpartner
des Wirtschaftspriifers war, nimmt die Bedeu-
tung des Controllers fir die Revision der Jahres-
rechnung seit Jahren kontinuierlich zu. War der
Controller frither vor allem fiir die interne Be-
triebsbuchhaltung verantwortlich, so Ubernimmt
er heute mehr und mehr die Rolle des Sparrings-
partners fiir das Management und der unerldss-
lichen Informationsquelle flir den Wirtschafts-
prufer. Abbildung 1 zeigt die typischen Auf-
gabenfelder von Controllern im Zeitvergleich
(blau=2007, orange=2012). Auch hier erkennt
man den Trend weg von den operativen Zahlen
und hin zu spezifischen Projekten sowie zum
Sparringspartner des Managements.
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SONSTIGES

INVESTITIONSCONTROLLING

STRATEGISCHE UND MITTELFRISTIGE
PLANUNG UND KONTROLLE

SPEZIFISCHE PROJEKTE

SONSTIGE BERATUNG DES MANAGEMENTS

KOSTENRECHNUNG

OPERATIVE PLANUNG UND KONTROLLE
(BUDGETPLANUNG UND KONTROLLE)

INTERNES BERICHTSWESEN

8% 8%

7% 5%
8% 14%
11% 15%
11% 14%
15% 9%
18% 14%

22% 21%

Abb. 1: Aufgabenfelder von Controllern (Britzelmaier 2013, S. 21; zitiert nach Weber 2007 sowie Weber/Schaffer 2014, S. 12)

Rechnungswesen und Controlling

Das Rechnungswesen unterscheidet zwischen
externem und internem Rechnungswesen. Ers-
teres ist primér verantwortlich fiir die Buchhal-
tung und den externen Jahresabschluss mit Bi-
lanz, Erfolgsrechnung und Geldflussrechnung.
Das interne Rechnungswesen beschéftigt sich
insbesondere mit der Kosten- und Leistungs-
rechnung, das heiBt vor allem der Kostenarten-,
Kostenstellen- und Kostentrdgerrechnung so-
wie der Management-Erfolgsrechnung. Im All-
gemeinen verbindet man mit Controlling und
dem Controller diesen Teil des Rechnungswe-
sens. Das interne Rechnungswesen ist aber nur
ein Teilbereich des Controllings. Unter Control-
ling versteht man ,den Prozess der zielorien-
tierten Planung und Steuerung" (Internationaler
Controller Verein e.V. 2007 in: Britzelmaier
(2013, S. 14)) oder ,die ergebniszielorientierte
Koordination von Planung und Kontrolle sowie
Informationsversorgung.” (Horvath 2009,
S. 123). Allen Definitionen gemeinsam sind die
Funktionen Planung, Kontrolle/Steuerung und
Informationsversorgung/Berichtswesen. Daher
ist das Controlling eine wichtige Schnittstelle im
Zentrum des Unternehmens.

Die Planung beinhaltet vor allem die Jahres-
budgetierung, bei der Erlose, Kosten und Inves-
titionen fur alle Teiloereiche des Unternehmens
geplant werden. Diese wenig beliebte Aufgabe
erfordert ein Zusammenarbeiten aller Bereiche
im Unternehmen. Planung kann sich auch auf
Teilbereiche beziehen, wie beispielsweise die
Projektplanung. Auch Kennzahlen zur Unter-
nehmenssteuerung miissen geplant werden.
Planung ist nur dann sinnvoll, wenn es auch

eine Kontrolle gibt. Nach Ablauf der Geschafts-
periode werden die Planwerte mit den Istwer-
ten verglichen und Abweichungsanalysen
durchgeftihrt. Bei Bedarf werden MaBnahmen
eingeleitet, um das Ist-Ergebnis in die ge-
wiinschte Richtung zu lenken. Dieser Bereich
ist die Steuerungsfunktion des Controllings.
SchlieBlich ist es eine wesentliche Aufgabe des
Controllings, alle Bereiche des Unternehmens
mit den notwendigen Informationen zu versor-
gen. Dies schldgt sich dann vor allem im Be-
richtswesen und den Kennzahlen nieder. Wéh-
rend der Controller als Person flr die Informati-
onsbereitstellung und Transparenz im Unter-

nehmen verantwortlich ist, handelt es sich beim
Controlling um eine Managementaufgabe, bei
der Entscheidungen auf Basis der vorhandenen
Informationen getroffen werden. Es ist daher
eine logische Schlussfolgerung, dass der Con-
troller, der im Zentrum all dieser Informationen
steht, ein zentraler Ansprechpartner fiir den
Wirtschaftspriifer ist.

Aufgabe und Prozess der
Wirtschaftspriifung

Die zentrale Aufgabe der Wirtschaftspriifung ist
es, der Generalversammlung und indirekt ande-
ren Bilanzadressaten zu bestatigen, dass die
Jahresrechnung oder auch Konzernrechnung
(i.d.R. bestehend aus Bilanz, Erfolgsrechnung,
Geldflussrechnung und Anhang) im Wesentli-
chen frei von Fehlern ist und dem angewandten
Rechnungslegungsstandard entspricht. Der
Wirtschaftspriifer bietet den Bilanzadressanten
eine Zusicherung in der Form eines Revisionsbe-
richts, dass bei einem Unternehmen ein be-
stimmter Rechnungslegungsstandard in allen
wesentlichen Punkten korrekt und geméas des-
sen Vorschriften umgesetzt wurde. Dabei héngt
der Grad der Zusicherung von der Priifungsart ab
(bspw. ordentliche Revision: positive Zusicherung
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PHASE 1

Kenntnisse tber das Unter-
nehmen

Prifung der Mandatsan-
nahme

Ausstellung der Auftragsbe-
dingungen Planung
Analyse von deliktischen
Handlungen

Vollzug der risikoorientierten

PHASE 2 PHASE 3

Prifungsvorbereitung Prifungsplanung Prifungsdurchfiihrung Berichterstattung

Verstehen der Einheit

rens

Beurteilung der Risiken und
Auswirkungen auf den Jah-
resabschluss

Feststellung von Prifungs-
strategie und -programm

Festlegung des Priifverfah-

Bestimmung von Prifungs-
umfang und -methoden

Erlangung und Dokumenta-
tion Priifungsnachweise

PHASE 4

Bestandteile des Priifungsab-
schlusses

Finanzielle Schlussanalyse

Beurteilung der Ereignisse
nach dem Bilanzstichtag

Berichterstattung

Abb. 2: Prozess und Phasen der Wirtschaftspriifung (eigene Darstellung)

versus eingeschrénkte Revision: negative Zusi-
cherung). Der Wirtschaftsprifer nimmt aufgrund
seiner gesetzlichen Priif- und Berichtspflichten
eine externe Regler-, Informations- und Kontroll-
funktion wahr (Boehmle/Lutz 2008, S. 529) —
eine offensichtliche Parallele zu den internen
Aufgaben und der Funktion des Controllers.

Der Prozess der Jahresabschlusspriifung glie-

dert sich im Wesentlichen in die vier Phasen

Vorbereitung, Planung, Durchfiihrung und Be-

richterstattung inklusive Nachbearbeitung (vgl.

Abbildung 2). Die Pflichten des Wirtschaftsprii-

fers im Zusammenhang mit der Abschlussprii-

fung im Rahmen dieser vier Phasen sowie die

,Leitplanken® seiner Vorgehensweise finden

sich in den Priifungs-Standards'.

* Vorbereitung: Im Rahmen der Priifungsvorbe-
reitung erlangt der Abschlusspriifer vertiefte
Erkenntnisse dber den Prifungskunden.
Hierzu zéhlt eine vertiefte Auseinanderset-
zung mit der Organisation, dem angewandten
Rechnungslegungsstandard, der Fiihrung und
der IT-Umgebung. Er muss auch einschétzen,
wie groB das Risiko von deliktischen Handlun-
gen bei einem Unternehmen ist.

* Planung: Die Abschlusspriifung soll risikoori-
entiert erfolgen. Dies bedeutet, detaillierte

Lehrgang zum

Certified IFRS
Specialist CA

und vermehrte Priifungshandlungen werden
flr jene Bereiche geplant, bei denen das Risiko
eines Fehlers in der Rechnungslegung am
hdchsten eingestuft wird.

* Durchflihrung: In dieser Phase erlangt der
Abschlusspriifer verldssliche Nachweise,
dass die Rechnungslegung frei von wesentli-
chen Fehlern ist und dem gewéhiten Rech-
nungslegungsstandard entspricht.

* Berichterstattung inklusive Nachbearbei-
tung: Die Berichterstattung in Phase 4 be-
schrankt sich in der Regel nicht nur auf die
Abgabe des Revisionsstellenberichtes an die
Generalversammiung. Bei einer ordentlichen
Revision ist der Priifer zudem verpflichtet, ei-
nen umfassenden Bericht an den Verwal-
tungsrat abzugeben. Dieser beinhaltet ge-
maB dem Schweizerischen Priifungsstan-
dard 260 neben den Details zu Priifungs-
schwerpunkten und -feststellungen auch die
Beurteilung des Priifers von Schatzungen
und Ermessensspielrdumen des Manage-
ments (und damit des Controllers) beim Jah-
resabschluss. Bei groBeren bzw. internatio-
nalen Unternehmen erfolgt die Berichterstat-
tung an den Verwaltungsrat haufig Gber des-
sen Priifungsausschuss, das sogenannte
Audit Committee.

Abbildung 3 gibt einen Uberblick der wichtigs-
ten Begriffe im Zusammenhang mit der exter-
nen Rechnungslegung.

Beriihrungspunkte zwischen
Wirtschaftspriifer und Controller

Sowohl im internationalen als auch im nationa-
len Umfeld ist eine Jahresrechnung nach dem
,1rue and Fair View" - Prinzip hdufig anzutref-
fen (IFRS, US GAAP, Swiss GAAP FER). Es folgt
dem Prinzip der Darstellung eines den tatséch-
lichen Verhéltnissen entsprechenden Bildes der
Vermdgens-, Finanz und Ertragslage eines Un-
ternehmens. Um dies zu erreichen, greift die
Rechnungslegung flr die Abbildung von Sach-
verhalten in der Jahresrechnung héufig auf In-
formationen zuriick, die im Rahmen interner
Controllingprozesse fiir Zwecke der Unterneh-
menssteuerung aufbereitet wurden (soge-
nannter Management Approach der Rech-
nungslegung, vgl. Weissenberger/Maier
2006). Diese Informationen und die darauf ba-
sierende Einschétzung des Managements sind
vielfach maBgebend flir die Bewertung wesent-
licher Bilanzpositionen, sogenannter ,ge-
schatzter Werte". Der Priifung von geschétzten

Jetzt anmelden:

Informieren und anmelden: www.controllerakademie.de

Erreichen Sie zertifizierte Handlungskompetenz in
nationaler & internationaler Rechnungslegung.

Termine 2018: 15. - 19. Oktober 2018 | 26. - 30. November 2018
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International Financial Reporting Standards: Internationale Rechnungslegungsvorschriften fir
Unternehmen, die vom International Accounting Standards Board (IASB) herausgegeben werden.
Sie sind in einer Vielzahl von Landern priméar von kapitalmarktorientierten Unternehmen zwin-
gend anzuwenden und basieren auf dem True-and-Fair-View-Prinzip.

International Accounting Standards: wurden als Gesamtwerk mittlerweile von den International
Financial Reporting Standards (IFRS) abgel6st. Einzelne Standards aus den IAS sind nach wie vor
glltig und Bestandteil der heutigen IFRS, bspw. IAS 16 (Sachanlagen), IAS 36 (Impairment), IAS 38
(Immaterielle Werte) usw.

Prinzip der externen Rechnungslegung, ein den tatsachlichen Verhaltnissen entsprechendes Bild
von der Vermogens-, Finanz- und Ertragslage des Unternehmens zu vermitteln. Im Gegensatz zum
Vorsichtsprinzip ist dabei die Bildung stiller Reserven im Abschluss nicht zul3dssig.

Unter Fair Value versteht man den beizulegenden Zeitwert eines Vermdgenswertes oder einer
Verbindlichkeit. Es handelt sich um den Betrag, zu dem zwei sachverstdndige und vertragswillige
Parteien unter Gblichen Marktbedingungen bereit sind, einen Vermdgenswert zu tauschen oder
eine Verbindlichkeit zu begleichen. Existieren keine Marktpreise, so bedient sich die Fair-Value-
Bewertung modellierten Zeitwerten, meist in Form von Cashflow-Prognosen und DCF-Modellen.

Goodwill wird mit dem Geschéfts- oder Firmenwert libersetzt. Er unterscheidet sich insofern vom
Unternehmenswert, als es sich nicht um den gesamten Wert einer Unternehmung handelt, son-
dern um die Differenz zwischen dem Kaufpreis, der fiir ein Unternehmen bezahlt wird, und des-
sen materiellem und immateriellem Nettovermdogen (identifizierbare Vermoégenswerte abziglich
Verbindlichkeiten). Er steht fir die Gesamtheit der immateriellen aber nicht separat bilanzie-
rungsfahigen Werte eines Unternehmens, bspw. Synergieeffekte, die durch einen Unterneh-
menszusammenschluss entstehen. Selbsterschaffener Goodwill ist nach den zuldssigen Rech-
nungslegungsstandards nicht bilanzierungsfahig, einzig aus Akquisitionen bzw. Unternehmenszu-
sammenschlissen kann ein bilanzierungsfahiger Goodwill resultieren.

Der Impairment-Test, zu Deutsch Werthaltigkeitstest, ist ein Test zur Bewertung des Anlagever-
mogens. Dabei wird der hohere Wert aus Nettoverdusserungserl6s (Liquidationswert) und Nutz-
wert dem Buchwert eines Vermogenswertes gegenibergestellt. Ist dieser kleiner als der Buch-
wert, so ist der Vermoégenswert auf diesen Betrag abzuschreiben. Der Nutzwert eines Vermo-
genswertes wiederum ist der Barwert der erwarteten kinftigen Nettozahlungsstrome, die sich
aus der Nutzung ergeben. Nach IFRS ist fiir den Goodwill jahrlich zwingend ein Impairment-Test
durchzufiihren, fir Immaterielle Anlagen und Sachanlagen nur sobald ein Indikator eines ausser-
ordentlichen Wertverlustes vorliegt (z.B. erhebliche Unterauslastung einer Produktionsanlage).

Unter langfristigen Fertigungsauftragen verstehen IAS 11- und Swiss GAAP FER 22-Auftrage, die
im Wesentlichen die folgenden Kriterien erfiillen:
- Vertragliche Grundlage vorhanden (i.d.R. Vertrage mit individuellem Charakter)
- hohe Wahrscheinlichkeit, dass die vertraglich vereinbarten Leistungen durch den Her-
steller und den Auftraggeber erfillt werden
- geeignete Auftragsorganisation flir die Abwicklung des langfristigen Auftrags
- eine zuverldssige Ermittlung aller mit dem Auftrag im Zusammenhang stehenden Auf-
tragserlose (Planerlos), Auftragsaufwendungen (Plankosten) sowie des Fertigstellungs-
grads
Sie sind grundsatzlich nach der Percentage-of-Completion-Methode (PoC-Methode) zu erfassen.
Unter der Bedingung, dass Voraussetzungen kumulativ erfillt sind, muss die PoC-Methode ange-
wendet werden. Sind die Voraussetzungen nicht erfillt, erfolgt eine Bilanzierung nach der Com-
pleted-Contract-Methode (CC-Methode). Danach wird der Gewinn aus dem Auftrag erst am Ende
der Fertigstellung erfolgswirksam vereinnahmt.

Methode zur Ermittlung und zum Ausweis des Erfolges in der Erfolgsrechnung, die nach IFRS, US-
GAAP und Swiss GAAP FER bei langfristiger Fertigung (i. d. R. > ein Jahr), wie z. B. beim Bau von
Gebauden, Bricken, Schiffen, Satelliten, Kraftwerken aber auch bei bestimmten Dienstleistun-
gen, zwingend anzuwenden ist. Dabei erfolgt eine Gewinnrealisierung und somit die Aktivierung
der Waren in Arbeit entsprechend dem Fertigstellungsgrad. Dieser wird haufig gemal dem Ver-
haltnis der angefallenen Aufwendungen zu den geschatzten gesamten Aufwendungen oder der
bereits erbrachten Leistungen (z. B. Arbeitsstunden) zu den gesamten geplanten Leistungen er-
mittelt. Entsprechend diesem Verhaltnis werden dann die gesamten erwarteten Umsatzerldse
aktiv abgegrenzt und anteilig in der Erfolgsrechnung der einzelnen Perioden erfasst. Grundvo-
raussetzungen fur die Anwendung der PoC-Methode ist die zuverlassige Schatzbarkeit von Plan-
erlésen und Plankosten.

Abb. 3: Definition der im Artikel verwendeten Fachbegriffe der externen Rechnungslegung (eigene Darstellung)
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Positionen, deren Bilanzwert direkt auf einer Schatzung basiert

Themenschwerpunkt

Langfristige Ferti-
gungsauftrage
(Projekte nach PoC)

Fokus Abschlusspriifer

Anwendung der korrek-
ten Umsatzlegungsme-
thode (Erflllung von Kri-
terien)

Bewertung von angefan-
genen Arbeiten und
langfristigen Auftragen
und periodengerechte
Umsatzerfassung
Angemessenheit von
Planerlés- und Plankos-
tenschatzungen
Vollstandigkeit von not-
wendigen Anpassungen
von Planerlésen und
Plankosten

Fokus Controller

= Ermittlung von Plankosten und Planerlésen von
langfristigen Fertigungsauftragen/
Projekten
-> Ermittlung der Zielmarge

= Laufende Uberwachung von Projekten mit Fokus
auf Zeit, Kosten und Qualitat

= Laufende Analyse von Abweichungen zwischen
Ist- und Sollkosten

= Aktives Projektmanagement und Unterstiitzung
der Projektleitung

Ruckstellungen fur
drohende Verluste

Bewertung und Vollstan-
digkeit von Ruckstellun-
gen fur drohende Ver-
luste aus

belastenden Vertragen

= Uberwachung der Wirtschaftlichkeit von Vertragen
und Beurteilung, ob negative Margen zu erwarten
sind

= Bewertung/Berechnung von potentiell negativen
Margen und Vorschlage potentieller Gegenmalf3-
nahmen

Umsatzerfassung bei
mehrjahrigen/ komple-
xen Kundenvertradgen

Periodengerechte Um-
satzerfassung und
-abgrenzung
Identifikation von sepa-
raten Umsatzkomponen-
ten (Lieferungen und
Leistungen) in Kunden-
vertragen und deren Be-
ziehungen

= Unterstitzung von Vertragsgestaltung und
-abschluss mit dem Ziel der Maximierung der Ren-
tabilitdt und der Optimierung von Cashflows

Vorrate (Bewertung
von Halb- und Fertig-
fabrikaten)

Bewertung von Vorraten
i.S. der Angemessenheit
von Standardkosten
Vollstandigkeit und An-
gemessenheit von Wert-
berichtigungen auf Vor-
rate (auf Basis Reich-
weite und
Absetzbarkeit)

= Ermittlung der Standardkosten fiir die Bewertung
der produzierten Halb- und Fertigfabrikate

= Uberwachung von Abweichungen der Produktions-
bzw. Istkosten von den Standardkosten (Preis- und
Mengenabweichungen) und die Analyse von Ursa-
chen

= Anpassung von Standardkosten bei konstanten we-
sentlichen Abweichungen

Ruckstellungen fur
Steuerrisiken und la-
tente Ertragssteuergut-
haben

Identifikation und Beur-
teilung Transferpreisrisi-
ken

Vollstandigkeit Ruck-
stellungen fur Transfer-
preisrisiken
Aktivierbarkeit bzw.
Werthaltigkeit von laten-
ten Steuerguthaben auf
Verlustvortrage auf der
Basis kiinftig verrechen-
barer Gewinne

= Unterstitzung bei der Bestimmung von konzern-
internen Verrechnungspreisen fur Lieferungen und
Leistungen zwischen unterschiedlichen Landerge-
sellschaften

= Erstellung von Businessplanen fiir Tochtergesell-
schaften im Rahmen des Beteiligungscontrollings

Positionen, deren Werthaltigkeit durch Schatzungen nachgewiesen

wird

Bewertung
Goodwill
(Impairment-Test)

Werthaltigkeit von akti-
viertem Goodwill auf Ba-
sis der Prifung des Im-
pairment-Tests

= Erstellung Businessplane/Budget fir Cash generie-
rende Unternehmenseinheiten/Anlagen (Cashflow
Prognosen)

= Lieferung der Inputdaten fir Impairment-Tests und
interne Reportings

Sachanlagen und Im-
materielle
Vermogenswerte

Bewertung und Existenz
von Zugéngen Immateri-
eller Werte und Sachan-
lagen

Beurteilung der Ab-
schreibungsdauer
Identifikation von Anla-
gen mit Unterauslastung
bzw. potentiellem aus-
serordentlichen Wertver-
lust

Prifung Impairment-Test
von Anlagen sofern er-
forderlich

= Uberwachung der Auslastung von Maschinen und

= Erstellung von Business-Planen fir Anlagen, deren

= Erstellung einer Investitionsrechnung (CAPEX-An-
trag) um die Rentabilitdt einer Neuinvestition zu be-
urteilen (Investitionscontrolling)

= Bestimmung von Abschreibungsdauern von Neuin-
vestitionen

Anlagen, um solche zu identifizieren, bei denen al-
lenfalls ein auRerordentlicher Wertverlust vorliegt

Werthaltigkeit zweifelhaft ist, mit dem Ziel einen all-
falligen Abwertungsbedarf zu identifizieren (Impair-
ment-Test)

Beteiligungen und
Konzerninterne Darle-
hen

NTROLLER

Ll

Beurteilung der Werthal-
tigkeit von Beteiligungs-
werten (im Einzelab-
schluss) und Darlehen
gegenuber Tochterge-
sellschaften

= Planung, Steuerung und Kontrolle von Tochterge-

sellschaften (Kapitalausstattung, Dividendenzahlun-
gen)

Abb. 4: Schatzungen und Annahmen im Jahresabschluss, Beriihrungspunkte zwischen Wirtschaftspriifer und Controller
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Werten wurde aufgrund ihrer besonderen inha-
renten Risiken mit dem Schweizerischen Prii-
fungsstandard (PS) 540 ein eigener Priifungs-
standard gewidmet. Bei genauer Betrachtung
der im PS 540 genannten vielfaltigen Pflichten
des Wirtschaftspriifers wird schnell klar, dass
der Controller eine elementare Informations-
quelle bei der Priifung von Schatzungen im Ab-
schluss darstellt. Viel wichtiger ist aber, dass
der Controller nicht nur reiner Informationsliefe-
rant ist, sondern dass seine Analysen und Ein-
schatzungen die Werte von Bilanzpositionen
massgeblich beeinflussen kdnnen. In der Praxis
kann im Wesentlichen zwischen zwei Arten von

Abschlusspositionen, die aufgrund ihres Cha-

rakters zu den geschétzten Werten zahlen, un-

terschieden werden:

* Positionen, deren in der Bilanz angesetzter
Wert direkt aus der Schatzung abgeleitet
wird, beispielsweise bei langfristigen Auftré-
gen (Projekten), die oft nach der Percentage-
of-Completion Methode erfasst werden.

* Positionen, deren Werthaltigkeit auf Basis
von geschétzten Werten nachgewiesen wird,
wie beispielweise im Fall von Goodwill sowie
Immateriellen Werten und Sachanlagen.

In der Abbildung 4 ist eine Vielzahl von Positi-
onen bzw. potentiellen Priifungsschwerpunk-
ten aufgefiihrt, die haufig Berlihrungspunkte
zwischen dem Abschlusspriifer und dem Con-
troller darstellen, sowie der jeweilige Fokus
des Abschlusspriifers bzw. des Controllers.
All diesen Positionen ist gemeinsam, dass sie
Charakteristika von geschétzten Werten auf-
weisen, d.h. auf Annahmen Kiinftiger Ent-
wicklungen beruhen.

Der AbschluBprifer muss gem. PS 540 beurtei-
len, ob die geschatzten Werte im Rahmen des
maBgebenden Regelwerks der Rechnungsle-
gung sowie unter Berlicksichtigung der unter-
nehmensspezifischen Wesentlichkeitsgrenze
vertretbar und angemessen sind. Er muss ei-
nerseits die Inputdaten priifen, die der Schét-
zung zugrunde liegen und andererseits beurtei-
len, ob die vom Management angewandte Be-
wertungsmethode geeignet ist, stetig ange-
wandt wurde und die getroffenen Annahmen
vertretbar, relevant und vollstandig sind.

Die Vertretbarkeit von Annahmen zeichnet sich
dabei vor allem dadurch aus, dass sie neutral
erfolgen, d.h. weder (ibertrieben vorsichtig

noch Gbertrieben optimistisch sind bzw. nicht
durch eine Einseitigkeit des Managements ,ver-
zerrt” werden. Auch wenn sich der Priifungs-
standard auf die Schétzungen des Manage-
ments bezieht, so ermittelt und erstellt das
Management doch in den seltensten Féllen die
zugrundeliegenden Annahmen und Modelle
selbst. Genau hier zeigt sich die zentrale Rolle
des Controllers, dessen Annahmen, Berech-
nungen und Prognosen im Bereich Investitions-
controlling, Projektcontrolling oder auch Unter-
nehmenscontrolling letztlich einen unmittel-
baren Einfluss auf die Bewertung von Bilanzpo-
sitionen sowie das Ergebnis der Jahresrechnung
haben.

Lesen Sie weiter im Controller Magazin 5/2018.
Dort finden Sie Teil 2 mit dem Titel: ,Controlling
und Wirtschaftspriifung — Chancen einer kons-
truktiven Zusammenarbeit.”

FuBnote

"In der Schweiz: Schweizerische Priifungsstan-

dards (PS) / International: International Stan-
dards on Auditing (ISA). [ |

Das Controller Magazin als Gast bei der Jahreskonferenz des Bundesverbands der Ratinganalysten BdARA

ik s e ——
= i————
e

Das Controller Magazin war zu Gast bei der Jahreskonferenz des Bundesverbands der Ratinganalysten BdRA. Sie fand am 7. Juni 2018 im
Studienzentrum der SRH Fernhochschule — The Mobile University in Mannheim statt. BegriiBt wurden die Teilnehmer durch den Gastgeber, Prof.
Dr. Ottmar Schneck, Rektor und Geschéftsflihrer der SRH Fernhochschule und Présidiumsmitglied des BARA. Der Vorsitzende des Présidiums des
BdRA, Prof. Dr. Wolfgang Biegert, fiihrte durch das abwechslungsreiche Themenspektrum. So standen Vortrdge zu folgenden Themen auf dem
Programm: ,Warum globale Ratingmethoden fiir Mittelstandler nicht funktionieren®, ,Das neue Mittelstandssegment Scale der Deutschen Borse
AG* sowie ,Digitale Geschéftsmodelle mit Blockchain und Co.”. Weil das Controller Magazin ab dieser Ausgabe auch Verbandszeitschrift des BARA
ist, nutzte Conrad Guinther, Chefredakteur und Herausgeber, die Gelegenheit, den Teilnehmern der Jahreskonferenz das Controller Magazin vorzu-
stellen. Dabei verwies er auch auf das umfangreiche Archiv, das einen Zugriff auf sdmtliche Artikel, die seit 1975 erschienen sind, bietet.
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Klare Worte konnen aufriitteln

von Jiirgen Weber

Von Hochschullehrern ist man zuriickhaltende
und eher vorsichtige Statements gewohnt. Pro-
fessoren denken komplex, kennen die Bedin-
gungen, unter denen eine Aussage Giiltigkeit
hat, und unter welchen eben auch nicht. Sie
lassen sich ungern festlegen und scheinen sich
immer ein Hintertiirchen offen zu halten. Fir die
Praxis ist das eher unschon. Praktiker haben
nicht so viel Zeit, Sachverhalte in all ihrer Kom-
plexitdt zu durchdringen. Sie brauchen klare
Aussagen, die ihnen Sicherheit geben, das
Richtige zu tun, Aussagen, die es ihnen ermdg-
lichen, ihr Handeln versténdlich an die Mit-
arbeiter zu kommunizieren. Viele ,wenn und
aber* storen da nur.

Was bringt die Digitalisierung
den Controllern?

Digitalisierung ist ein Feld, wo derzeit groBe
Unsicherheit herrscht. Viele scheinen noch im
Nebel zu stochern. Dies gilt auch flr die Fi-

ONTROLLER
Ll

nanzfunktion, speziell fiir das Controlling. Die
einen kiindigen eine schone neue Welt mit
noch mehr Wirkung und Bedeutung der Con-
troller an, andere sehen den Berufsstand ge-
féhrdet, weil die mit Digitalisierung verbunde-
ne tiefgreifende Verdnderung der Steue-
rungsaufgaben zu einer ganz anderen Orga-
nisation der Aufgabenerflllung flihren wird.
Zu letzteren zahle ich, genauso wie mein Ins-
titutskollege Utz Schaffer.

Beide sind wir im Kuratorium des ICV invol-
viert, der berufsstandischen Vereinigung der

Controller im deutschsprachigen Raum. Soll-
te man in dieser Funktion eine solche
»Schwarzmalerei* nicht besser unterlassen,
eher den Controllern Hoffnung machen, dass
es weiter aufwérts geht? Ich meine nein. Wer
den Kopf in den Sand steckt, ist selten erfolg-
reich. Zu einem Controller passt dies zudem
liberhaupt nicht, gehdrt doch kritisches Hin-
terfragen und Analysieren zum eigenen gene-
tischen Code. Klare Positionen helfen, Dis-
kussionen anzustoBen, sich intensiv mit dem
Thema auseinanderzusetzen.

I Prof. Dr. Dr. h. c. Jiirgen Weber

ist Direktor des Instituts fiir Management und Controlling
(IMC) der WHU — Otto Beisheim School of Management Cam-
pus Vallendar, Burgplatz 2, D-56179 Vallendar; www.whu.
edu/controlling. Er ist zudem Vorsitzender des Kuratoriums
des Internationalen Controller Vereins (ICV).

E-Mail: juergen.weber@whu.edu
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Dass wir den Stein in diesem Sinne erfolgreich ins Wasser geworfen haben,
zeigt auch der vor geraumer Zeit erschienene Bericht zur ,Schéne[n]
neue[n] Controllerwelt” in der Zeitschrift Finance. Er beginnt mit den fol-
genden Satzen: , — ,In 20 Jahren wird der Controller, wir wie ihn heute
kennen, der Vergangenheit angehoren.” Diese These von Utz Schéffer
lasst an Deutlichkeit nichts vermissen. Regelmé@Big provoziert der WHU-
Professor damit die Controlling-Community. Seine Thesen sind aber
nicht aus der Luft gegriffen ...".

Wegfall von Routinetatigkeiten

Der Bericht in der Zeitschrift Finance bezieht sich auf einen Vortrag von
Utz Schéffer auf dem letztjahrigen Congress der Controller in Minchen.
Das, was er dort formuliert hat, ist mittlerweile schon fast common sen-
Se, wie nicht zuletzt die Vortrage auf dem diesjahrigen Kongress gezeigt
haben. Nun, ein Jahr spéter, besteht weitgehende Einigkeit dartiber, dass
viele Routinetétigkeiten wegfallen werden, Aktivitdten, die man zumeist
als ,transaktional” bezeichnet. Das konnen Shared Service Center effizi-
enter — so die Losung und Erfahrung von GroBunternehmen. Aber auch
das ist nur ein Zwischenschritt. Umfassende Automatisierung wird hier
einziehen und Menschen weitgehend iiberfliissig machen.

Neue Fihigkeiten werden gebraucht

Anders sieht es bei betriebswirtschaftlich anspruchsvollen Tatigkeiten
der Controller aus, bei der Vorbereitung komplexer Entscheidungen,
dem Finden von neuen Geschaftsmodellen oder auch der Vermeidung
von kognitiven Defekten und unternehmenszielkontrarem Verhalten
(,Rationalitatssicherung®). Hier gibt die Digitalisierung den Controllern
neue Hilfsmittel an die Hand, um noch besser zu agieren. Hier liegt die
groBe Chance flr die Controller, ihre Position im Management zu starken
und weiterzuentwickeln. Gelingen wird dies aber nur, wenn sie ihre Fé-
higkeiten und ihr Mindset weiterentwickeln. Dies haben wir in unserem
gemeinsamen Beitrag zur Agenda des Controllers in einem digitalen
Kontext vor gut zwei Jahren deutlich zu machen versucht.

Wer noch weiterdenken will, stéBt auf Themen, bei denen die Maschinen
heute nur Menschen vorbehaltene Aufgaben (ibernehmen, Fragestellun-
gen mit hohen Freiheitsgraden, mit dem Bedarf an kreativen Lsungen.
Hier koénnen die Controller aktuell noch ziemlich beruhigt sein. Bis zu
einer ernsthaften Konkurrenz durch die Maschine ist es noch weit. Wer
gewohnt ist, strategisch fiir das Unternehmen zu denken, sollte aber auch
hier mit ersten Uberlegungen anfangen. Die Phase reiner Vision hat die
Technologie mittlerweile schon hinter sich gelassen.

Was lernen wir aus dem Vorstehenden? Klare Worte sind angebracht,
um den notwendigen Handlungsdruck in der Controlling Community zu
erzeugen! Die Beharrungskréfte sind immer noch groB, die Gefahr der
Verharmlosung ebenso. [ |
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Lean Management und Controlling

Lean Management und Controlling

von Danny Szajnowicz

Vielleicht haben Sie sich gerade beim Lesen der
Uberschrift zu meinem Artikel gedacht: Was
habe ich als Controller mit dem Thema Lean
Management zu tun? Ich bin fest davon (iber-
zeugt, dass es deutlich mehr ist, als sich viel-
leicht auf den ersten Blick erahnen lasst. Denn
Lean Management ist aktueller denn je!

VUKA!

In den Managementabteilungen vieler Unter-
nehmen macht derzeit ein Schlagwort die Run-
de: VUKA! Unternehmen sehen sich zuneh-
mend einem Umfeld ausgesetzt, das sich durch
Volatilitét, Unsicherheit, Komplexitat und Ambi-
guitdt (Mehrdeutigkeit) auszeichnet. Dynamik
und Volatilitdt nehmen zu, weil sich Markt-,
Wettbewerbs- und Umfeldfaktoren fiir Unter-
nehmen immer schneller verédndern. Neue
Mérkte entstehen, wéhrend andere schlagartig
zusammenbrechen (z. B. aktuell der Absatz-
markt fiir Dieselfahrzeuge in Europa). Plétzlich
taucht ein neuer Wetthewerber auf, mit dem

s

man nicht gerechnet hat und der Kundenbe-
dirfnisse auf eine vollig andere Art und Weise
erflllt als bisher (z.B. Uber). Viele Branchen
sind von politischen Entscheidungen (z. B.
Sanktionen, Strafzollen, Subventionen) und
rechtlichen Anderungen betroffen. Technolo-
gien (z.B. 3D-Druck, kiinstliche Intelligenz,
Blockchain) entwickeln sich rasant weiter und
der Innovationsdruck steigt. Kunden verlangen
verstarkt individualisierte Produkte und Dienst-
leistungen mit kurzen Produktions- und Liefer-
zeiten, die flir zunehmende Komplexitat im Un-
ternehmen sorgen. Folglich miissen Geschafts-
modelle, Strategien, Organisationsstrukturen
und Prozesse fortlaufend gepr(ift und bei Be-
darf schnellstmdglich angepasst werden.

Der Ruf nach Agilitét hallt durch
die Unternehmen

Durch die zunehmende Digitalisierung wird sich
auch das Controlling deutlich verdndern. Viele
repetitive Standardtatigkeiten des Controllers

lassen sich zentralisieren, standardisieren und
anschlieBend automatisieren. Aus diesem
Grund ist es als Controller wichtig, sich friihzei-
tig Gedanken dariiber zu machen, welches die
Aufgabenbereiche der Zukunft sind und wie ein
echter Mehrwert flir das Management im Sinne
der Rolle als Business Partner geschaffen wer-
den kann. Vor diesem Hintergrund betrifft Sie
das Thema Lean Management aus zweierlei
Perspektiven:

1) Verschlankung der Controllingprozesse

Zundchst gilt es, die Controllingprozesse und
-instrumente an die Herausforderungen der
heutigen Zeit anzupassen. Dazu ist es wichtig,
das aktuelle Tun und Handeln und die Abldufe
immer wieder kritisch zu hinterfragen. Bei-
spielsweise: Wie passt ein Planungsprozess,
der mehrere Wochen (meist mehrere Monate)
in Anspruch nimmt, in die heutige Zeit, wenn
das verabschiedete Budget am Ende schon
nicht mehr zur Unternehmensrealitit passt?
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Wie sinnvoll ist die Bereitstellung eines Monats-
berichts am 14. Tag des Folgemonats, wenn
dort Dinge berichtet werden, die schon ldngst
passiert sind, sodass das Management nicht
mehr steuernd eingreifen kann? Wie passt das
Erstellen von ausflhrlichen Business-Plénen
fur neue Ideen im Unternehmen in eine Zeit der
Unsicherheit und notwendigen Schnelligkeit?
Daher gilt es, die bestehenden Controllingpro-
zesse kritisch zu (iberpriifen, zu optimieren und
zu verschlanken.

2) Beitrag des Controllers zur
Prozessoptimierung

Der Controller als Business Partner sollte aber
nicht nur in der Lage sein, die eigenen Control-
lingprozesse zu verbessern, sondern auch bei
der Optimierung aller anderen Unternehmens-
prozesse zu unterstiitzen und diese zu beglei-
ten. Hierzu einige Beispiele: Working Capital
Management spielt in vielen Unternehmen eine
wichtige Rolle. Durch die Reduzierung von Be-
stdnden und Forderungen sowie die Erhéhung
von Verbindlichkeiten aus Lieferungen und
Leistungen soll moglichst viel Kapital freige-
setzt werden, um z. B. Wachstum und Investiti-
onen aus eigenen Mitteln finanzieren zu kon-
nen. Oftmals werden Projekte initiiert, in denen
MaBnahmen zur Reduzierung der Besténde
und Forderungen identifiziert und umgesetzt
werden. Leider wird dabei oft nur an den Symp-
tomen und nicht an den wirklichen Ursachen
gearbeitet. Working Capital Management ist ein
Prozessthemal! Eine nachhaltige Optimierung
kann nur dber die Optimierung der Geschéfts-
prozesse erreicht werden.

Industrie 4.0 ist in aller Munde. Schlagworte
wie Smart Factory, Cyber Physical Systems, die
sich selbst steuernde Fertigung sowie die Ver-

So werden Sie
effektiver und

effizienter.

Gleich hier anmelden:
www.controllerakademie.de

netzung von Mensch und Maschine sind allge-
genwdrtig. Allerdings sollten Prozesse erst ein-
mal optimiert (effizient und stabil) sein, bevor
sie automatisiert werden. Lean Management
stellt somit die Basis fiir die erfolgreiche Imple-
mentierung von Industrie 4.0-Ansétzen dar.

Nachster Schritt:
Lean Administration

Fixkosten-Controlling wird immer bedeutsamer,
da sich die Kostenstruktur in den vergangenen
Jahren deutlich veréndert hat. Der Anteil der
Fixkosten an den Gesamtkosten ist deutlich ge-
stiegen. Die zunehmende Automatisierung,
neue oder deutlich aufgestockte administrative
Abteilungen, wie z.B. Compliance, Steuern,
Recht, HR, IT und steigende Kosten fiir F&E so-
wie Marketing und Vertrieb sind die wesentli-
chen Treiber dahinter.

In den vergangenen Jahren wurden aber vor al-
lem die Produktionsprozesse optimiert. Dabei
standen die Reduzierung der Fertigungszeit, die
Verbesserung der Qualitit, die Reduzierung von
Ausschuss und die Senkung der variablen Kos-
ten im Vordergrund. Hierbei kamen Lean Ma-
nagement-Prinzipien und -Instrumente zum Ein-
satz. Im Zusammenhang mit dem Toyota-Pro-
duktionssystem wurde der Begriff ,Lean Produc-
tion" populdr. Lean ist allerdings deutlich mehr
als nur eine schlanke Produktion! Was nutzt eine
schlanke Produktion, wenn der Prozess der An-
gebotserstellung dem Kunden zu lange dauert
oder die Rechnungstellung am Ende nicht ziigig
und fehlerfrei funktioniert?! Gerade in den indi-
rekten/administrativen Unternehmensbereichen
stecken erhebliche Potenziale.

Ziel muss es daher sein, die Prinzipien des
Lean Managements auch auf die indirekten

Unternehmensbereiche zu ibertragen (Lean
Administration). Ganzheitliches Denken und
Handeln bedeutet, die gesamte Wertschop-
fungskette inklusive der unterstiitzenden Unter-
nehmensbereiche zu betrachten.

Lean Management als
ganzheitlicher Denkansatz

Lean Management ist eine Philosophie, ein
ganzheitlicher Denkansatz. Aus diesem Grund
wird auch oft der Begriff ,Lean Thinking“ ver-
wendet. Lean ist weder ein kurzfristiges Kos-
tensenkungsprogramm, noch hat es den Abbau
von Arbeitsplatzen zum Ziel — das wére die fal-
sche Interpretation des Begriffs ,schlank®!
Wenn Lean Management nur als voriiberge-
hendes Projekt verstanden wird, ist es zum
Scheitern verurteilt. Viele Lean-Projekte sind
nicht nachhaltig erfolgreich, weil nur einzelne
Instrumente in isolierten Unternehmensberei-
chen angewendet werden. Die Lean-Philosophie
muss aber im gesamten Unternehmen verankert
und gelebt werden!

Lean Management bedeutet ,Werte ohne Ver-
schwendung schaffen®. Ziel ist es, alle Aktivité-
ten, die flir die Wertschopfung notwendig sind,
optimal aufeinander abzustimmen und ber-
flissige Tatigkeiten (Verschwendung, japanisch
»muda“) zu vermeiden. Unter Verschwendung
sind alle Vorgdnge zu verstehen, bei denen
Ressourcen nicht nutzbringend eingesetzt wer-
den. Nicht wertschdpfende Aktivitaten erhohen
die Kosten, aber nicht den Produktwert bzw.
Kundenutzen. Schlank bedeutet hier also ver-
schwendungsarm. Ein Prozess gilt als optimal,
wenn nichts mehr weggelassen werden kann,
ohne dass sich das Ergebnis des Prozesses und
der Wert fir den Kunden verschlechtert. Die
wirklich genialen Dinge sind einfach! Das ge-

Werden Sie zum Treiber effektiver und
effizienter Prozesse in lhrem Unternehmen.

Seminar Lean Management
vom 10. - 12. Dezember 2018 in Starnberg

CA controller akademie’
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samte Unternehmen richtet sich konsequent
auf die Bedlirfnisse des Kunden aus. Als Kunde
wird hier sowohl der externe als auch der inter-
ne Kunde verstanden. Ziel ist es, Produkte und
Dienstleistungen flr den Kunden ohne Ver-
schwendung zu erzeugen.

Lean Thinking baut auf fiinf
Grundprinzipien auf

* Kundenwert: Der Kunde steht im Mittel-
punkt des Lean Thinking. Es geht um eine
konsequente Ausrichtung auf die Kundenbe-
dirfnisse. Wer ist der Abnehmer der Leis-
tung und was erwartet er? Alle Prozesse/Ak-
tivitdten sollen darauf ausgerichtet sein, dass
der gewiinschte Kundenwert erzeugt wird.

* Wertstrom: Der Wertstrom beschreibt alle
Aktivitdten, die zur Herstellung des Produkts
oder der Dienstleistung erforderlich sind (Ab-
folge der wertschdpfenden und nicht wert-
schopfenden Téatigkeiten). Ziel der Organisa-
tion ist es, sich auf die wertschdpfenden Té-
tigkeiten zu konzentrieren und nicht wert-
schopfende Aktivitdten (Verschwendung) zu
reduzieren/eliminieren, damit Ressourcen
effizient genutzt werden.

* Fluss: Ziel ist es, mdglichst alle Prozessschrit-
te in einen kontinuierlichen Fluss zu bringen.
Das Produkt durchlduft die wertschopfenden
Prozesse idealerweise in einem gleichméBigen
Takt ohne Unterbrechungen und Stérungen.
Die ,,Produktion” wird harmonisiert. Durch den
Fluss entsteht eine gleichmaBige vorhersag-
bare Arbeitslast. Engpdsse werden beseitigt,
Zwischenlager und Pufferbestdnde werden
reduziert/eliminiert. Im Idealzustand wird
nichts produziert, bevor es nicht vom néchsten
Prozessschritt bendtigt wird.

* Pull: Es wird nur das produziert, was auch
vom Kunden bendtigt wird. Es steht nicht die
maximale Maschinenauslastung im Vorder-
grund. Die Produkte werden vom Kunden
aus durch die Produktion gezogen und nicht
durch zentrale Planungsvorgaben in die Pro-
duktion gedriickt (Push-Prinzip). Es wird
nicht auf Lager produziert, sondern nur fiir
konkrete Kundenauftrage. Der Kunde erhélt
nur das, was er wirklich bendtigt, wann er es
bendtigt und in der Menge, die er bendétigt.
Dieses Prinzip gilt nicht nur fir Endkunden
(externe Kunden), sondern ebenfalls flr in-

s

terne Kunden, die den ndchsten Prozess-
schritt ausflihren. Jeder Prozessschritt muss
den nachgelagerten Prozess als seinen Kun-
den betrachten (interne Kunden-Lieferanten-
Beziehungen).

* Perfektion: Kaizen bedeutet kontinuierliche
Verbesserung in kleinen Schritten. Perfekti-
on kann man nicht erreichen, sondern nur
anstreben. 100%ige Wertschdpfung wird in
der Praxis kaum mdglich sein, allerdings ist
kontinuierliche Verbesserung erforderlich,
um sich diesem Ziel anzundhern. Lean ist
kein einmaliges Projekt! Es geht darum, die
Mitarbeiter fortlaufend aufzufordern und zu
ermutigen, die Ablaufe zu dberdenken, zu
hinterfragen, weiterzuentwickeln und Ideen
einzubringen. Verbesserungen werden zu ei-
nem neuen Standard, von dem aus eine wei-
tere Verbesserung erzielt werden kann.

Verschwendung erkennen -
Verbesserungsvorschldge umsetzen

Dazu ist eine Kultur des Ausprobierens, Schei-
terns und Lernens erforderlich. Grundvorausset-
zung ist der Wille des Managements, Verbesse-
rungsvorschldge der Mitarbeiter auch tatsach-
lich zu realisieren; schnell, unkompliziert und un-
blirokratisch. Wenn auf Basis der Vorschldge
nichts passiert, ist jeder Verbesserungsprozess
zum Scheitern verurteilt. Ein kontinuierlicher
Verbesserungsprozess darf kein birokratisches
Monster sein. Mitarbeiter sind keineswegs nur
ein Kostenfaktor, sondern das wertvollste Kapi-

tal eines Unternehmens. Kreativitat, Intelligenz,
Erfahrung, Wissen und Motivation sind wertvolle
Faktoren fiir die Weiterentwicklung von Prozes-
sen. Es geht darum, die Eigenverantwortung der
Mitarbeiter zu férdern und in der Rolle der Fiih-
rungskraft als Coach und Mentor zu agieren.
Flache Hierarchien sowie die Arbeit in Teams
sind wesentliche Lean-Prinzipien.

Verschwendung ist jede Aktivitdt, die Ressour-
cen verbraucht, aber keinen Kundenwert/-nut-
zen erzeugt. Die verschiedenen Arten von Ver-
schwendung sind nicht nur in der Produktion,
sondern auch in den administrativen Bereichen
(Prozessen) zu finden. Die Schwierigkeit be-
steht darin, Verschwendung zu erkennen. In der
Produktion fallt es meist sofort auf, wenn etwas
nicht reibungslos verlduft, z. B. durch Bestande,
Produktionsstopp, Ausschuss usw. Wie ist
das in den administrativen Unternehmensberei-
chen? Im Biiro ist es deutlich schwerer, Ver-
schwendung zu erkennen. Stellen Sie sich vor,
Sie gehen den Gang entlang und werfen einen
zufdlligen Blick in ein Biro: Ein Mitarbeiter sitzt
an seinem Schreibtisch, die Arme vor der Brust
verschrankt, den Blick auf den Bildschirm ge-
richtet ... Ist das gerade wertschdpfend oder
Verschwendung?

Verschwendung in Produktion
und Administration

Die Verschwendungsarten zu kennen ist Vor-
aussetzung dafir, Verschwendung in Prozes-

Lean Thinking baut auf fiinf Grundprinzipien auf

Werte ohne

Verschwendung
schaffen

Abb. 1: Die Grundprinzipien des Lean Thinking (Quelle: CA Akademie AG)



sen zu erkennen. Nur wer lernt, Verschwen-
dung Uberhaupt erst ,zu sehen”, kann diese im
weiteren Verlauf reduzieren bzw. eliminieren.
Das Erkennen von Verschwendung ist somit ein
zentrales Element in Verbesserungsprozessen.
Als Controller ist es daher besonders wichtig,
sich aus dem eigenen Biiro herauszubewegen
und an den Ort des Geschehens zu gehen (go to
gemba) und die Abldufe zu beobachten sowie
mit den ausflihrenden Mitarbeitern zu sprechen.
Verschwendung wird oft nicht wahrgenommen,
weil sie im alltiglichen Handeln ,selbstver-
standlich“ geworden ist.

Uberproduktion

Sie liegt vor, wenn mehr produziert wird, als der
Kunde anfordert. Eine hdufige Ursache der
Uberproduktion liegt in einer mdglichst maxi-
malen Maschinenauslastung. Dartiber hinaus
findet Uberproduktion aufgrund von aufwandi-
gen Riistvorgdngen statt, so dass méglichst
groBe LosgroBen produziert werden. Uberpro-
duktion fiihrt zu Bestanden. In den administra-
tiven Bereichen finden wir ,Uberinformation,
Blindleistung und Doppelarbeit".

Beispiele:

- Es stehen mehr Informationen zur
Verfiigung, als notwendig sind

- Doppelarbeit, weil ein anderen Kollege
(ggf. auch an einem anderen Standort)
die gleichen Dinge tut

- Erstellung eines Berichts,
der nicht gelesen wird

- groBe E-mail-Verteiler (Kopie/Blindkopie)

- zu umfangreiche Formulare

- Kennzahlen, die nicht steuerungsrelevant sind

- Wiederholte (manuelle) Dateneingabe

Bestinde

Sie bremsen Prozesse und verdecken meist an-

dere Probleme, z.B.:

- hohe Rohmaterialbesténde, um die
unzureichende Liefertreue von Lieferanten
auszugleichen

- hohe Pufferbesténde, um eine zu hohe
Ausschussquote zu kompensieren

- hohe Zwischenbesténde aufgrund
fehlenden Flusses in der Fertigung
(LosgroBenfertigung)
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In der Produktion

Uberproduktion
« Bestande

« Unnétige Transporte

« Wartezeit

« Aufwandige Prozesse

« Unnoétige Bewegungen / Wege
« Fehler/ Ausschuss

Die verschiedenen Arten von Verschwendung sind nicht nur in der
Produktion, sondern auch in den Admin-Bereichen zu finden

Verschwendung

In den Admin-Bereichen

Doppelarbeit
* Hohe Arbeitsriickstande
« Warte-/Liegezeiten

« Uberinformation / Blindleistung /

« Aufwandige Prozesse
« Unnotige Bewegungen / Wege

« Unklare Kommunikation /
Rickfragen

« Unklare Verantwortlichkeiten
« Fehler / Nacharbeit

< Ungenutztes Know-how sowie ungenutzte Erfahrung und Kreativitat der Mitarbeiter

Abb. 2: Verschwendungsarten Produktion vs. Administration (Quelle: CA Akademie AG)

- hohe Zwischenbestande wegen langer
Ristzeiten

- hohe Pufferbestdnde, um Maschinen-
ausfalle zu kompensieren

- hohe Fertigwarenbesténde, um schnelle
Lieferung trotz langer Durchlaufzeiten
ZU gewdhrleisten

- hohe Fertigwarenbesténde, um Schwankun-
gen auf dem Absatzmarkt auszugleichen

- hohe Besténde aufgrund schlechter Planung
und falschem Forecast

Besténde verursachen Kapitalbindungskosten

und ein erhohtes Risiko hinsichtlich Wertminde-

rung durch Veralterung oder Beschadigung. Im

Worst Case wird der Bestand an Produkten

nicht mehr durch Kunden nachgefragt.

In den administrativen Bereichen entstehen
hohe Daten- und Dokumentenbesténde sowie
,hohe Arbeitsriickstédnde®, z. B. durch

- Mehrfacharchivierung

- Zu groBe E-Mail-Verteiler

- Vorgangsstapel

- Lange To-do-Listen ohne Klare Priorisierung
- veraltete Dateibesténde

- Uberbestellung an Biiromaterial

- Nicht gelesene / bearbeitete E-Mails
- Wiedervorlagen

- Spezialisierung der Mitarbeiter

Unnétige Transporte

In der Praxis wird so ziemlich alles transpor-
tiert, was sich transportieren I4sst, wie zum
Beispiel Rohmaterial, Werkstiicke, Fertigpro-
dukte, Werkzeuge oder Betriebsmittel. In vielen
Unternehmen existiert eine eigene Abteilung fiir
den innerbetrieblichen Transport, so dass der
Transport zum Selbstzweck geworden ist. Mog-
liche Ursachen: falsches Produktionslayout oder
zu weit auseinanderliegende Arbeitsplatze.
In den administrativen Bereichen entstehen
Lunnotige Wege*, z.B.:
- Dokumente, die zundchst durch eine
andere Abteilung ggf. auf einer anderen
Etage oder in einem anderen Gebéude
bearbeitet werden missen
- Informationen, die in unterschiedlichen
IT-Systemen verarbeitet werden

3

M Dipl.-Kfm. Danny Szajnowicz

ist Partner, Trainer und Unternehmensberater der CA Akademie
AG. Er filhrt das Fiinf-Stufen-Programm in deutscher und engli-
scher Sprache durch und ist fiir die Vertiefungsseminare Lean
Management, SCM- und Produktions-Controlling verantwortlich.
Dariiber hinaus unterstiitzt er Unternehmen methodisch und
fachlich bei der Durchfiihrung von Projekten, der Moderation von
Workshops und der Durchfiihrung von Inhouse-Schulungen.

E-Mail: d.szajnowicz@ca-akademie.de
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Lean Management und Controlling

Lean Management unterstiitzt Sie bei der Bewaltigung aktueller
Herausforderungen
Individuelle
Kundenwtinsche / D isch
gro3e Varianten- ynamische, ) )
vielfalt / kurze volatile Markte Workmg Cap|ta|
Produktions- und Management Industrie 4.0
Lieferzeiten
Strukturkosten-
Controlling

Abb. 3: Die Hiirden bei der Bewaltigung aktueller Herausforderungen (Quelle: CA Akademie AG)

Wartezeit

Der Zeitraum, in dem der Mitarbeiter keine
Wertschdpfung erbringen kann. Es kann auch
das Warten des Materials auf Weiterbearbei-
tung sein. Mogliche Ursachen: fehlende Tak-
tung der Prozessschritte. Jedes Fertigungslos
mit einer LosgroBe > 1 verursacht unnotige
Liegezeiten, da beispielsweise das letzte Teil
des Loses — selbst wenn der Fertigungsauftrag
ohne Verzdgerung startet — erst dann bearbei-
tet werden kann, nachdem alle anderen Teile
des Loses zuvor bearbeitet worden sind. Hier
stellt die One-Piece-Flow-Zelle nach der Lean-
Philosophie beziiglich der Liegezeiten zwischen
den Prozessschritten den Idealzustand dar. In
den administrativen Bereichen entstehen War-
tezeiten z. B. durch:
- Warten auf Riickmeldungen, Entschei-
dungen, Freigaben, Unterschriften
- Technische Anlaufzeiten (z. B. IT-System)
- Antwortzeiten von SAP
(,Sanduhranzeigeprogramm®)
- Warten auf Besprechungsteilnehmer
- Suchen von Arbeitsmitteln, Daten,
Dateien oder Dokumenten

Aufwindige Prozesse

Prozesse, die unndtig komplex sind oder Schnitt-
stellenprobleme aufweisen. Mdgliche Ursachen:
Betriebsblindheit und der fehlende Mut, Verén-
derungen anzustoBen (,Das haben wir schon im-

ONTROLLER
Ll

mer so gemacht, also kann es ja nicht verkehrt
sein.“) In den administrativen Bereichen z.B.:
- Befolgen von komplizierten, iberholten
oder birokratischen Abldufen
- Unterbrechen der eigentlichen Arbeit
durch diverse Storquellen
- Rickspriinge im Prozess

Unnodtige Bewegungen / Wege

Z.B. durch Holen oder Greifen von Werkzeugen,

Arbeitsmaterialien usw. Mdgliche Ursachen: un-

giinstige oder fehlende Arbeitsplatzergonomie.

In den administrativen Bereichen z.B.:

- Neueingabe von Daten von einem in
das andere System

- Schlechte Ablage-/Ordnerstrukturen

- Suchen von Unterlagen, Dateien,
Informationen

- Lange Dienstreisen fur kurze
Besprechungstermine

- Manuelles Einholen von Informationen

- Weite Wege zwischen Biros

- Geistige Riistzeiten

Ausschuss / Fehler / Nacharbeit

Die bereits geleistete Wertschdpfung ist entwe-
der teilweise (bei mdglicher Nacharbeit) oder
vollstéandig (bei Ausschuss) verschwendet und
muss noch einmal erbracht werden. Ausschuss
und Nacharbeit fihren zu einer Verzogerung

des Liefertermins zum Kunden und erhdhen die
Herstellungskosten. Bei LosgroBenfertigung ist
ggf. das gesamte Los unbrauchbar.

Auch in den administrativen Bereichen kdnnen

Ausschuss, Fehler oder Nacharbeit auftreten:

- Die erste Planungsrunde flhrte nicht
zum gewiinschten Ergebnis, sodass weitere
Planungsrunden erforderlich sind

- Die Anforderungen an den Bericht wurden
nicht ausreichend bekannt gegeben und nun
muss der Bericht angepasst werden

- Die Buchung im System war fehlerhaft und
muss korrigiert werden

- Die Stammdaten in SAP waren nicht
ausreichend gepflegt und miissen nun
vervollstandigt oder aktualisiert werden

- Die Anforderungen an das Projekt waren
nicht klar kommuniziert

- Unklare Vorgaben

- Fehlerhafte Dateien

- Falsche Auskiinfte

- Verwendung falscher oder nicht aktueller
Daten

- Unlesbare Notizen

- Nachgehen von fehlenden oder unvoll-
sténdigen Informationen

Wenn Sie nun beim Lesen dieses Artikels das

Gefihl bekommen haben, dass Verschwen-

dung auch in Inrem Unternehmen und bei lhren

Prozessen eine Rolle spielen konnte, dann ist

Lean Management etwas, mit dem Sie sich

naher beschaftigen sollten (vgl. Abbildung 3)!

Es wird sich lohnen! |



Flexible Finanzierungsmodelle

im Trend

von Thomas Rohe

Flir Unternehmen mit wenig freien Sicherhei-
ten, die keine TOP-Bonitét haben, ist eine reine
Bankenfinanzierung meist keine Option. Nicht,
weil die Banken keine Kredite vergeben méch-
ten, sondern weil deren Handlungsspielraum
aus Risikosicht seit Einfiinrung der Basel-Regu-
larien in solchen Fallen eingeschrankt ist. Zum
Einsatz kommen dann oft alternative Finanzie-
rungsmodelle, wie Sale & Lease Back oder
Factoring — sie setzen bei der Finanzierungs-
entscheidung weniger bei der Bonitdt an und es
bedarf zudem keiner bankentypischen Sicher-
heiten. Immer mehr Mittelstandler nutzen diese
Varianten auch in Kombination und arbeiten da-
fur mit einem oder mehreren alternativen Geld-
gebern zusammen. Das erhoht die finanzielle
Unabhéangigkeit und vergroBert den unterneh-
merischen Spielraum. Fiir Rechtssicherheit ist
in Deutschland gesorgt: Alle Factoring- und
Leasinggesellschaften unterstehen den Vorga-
ben der Bundesanstalt flir Finanzdienstleis-
tungsaufsicht, die zudem alle Finanzierer regel-
maBig tberprift.

Vorteile und Ablauf in der Praxis

Beim Factoring werden fortlaufend die Forde-
rungen aus Lieferungen und Leistungen vorfi-
nanziert. Der Unternehmer reicht nach Rech-

nungslegung eine Kopie bei der Factoringge-
sellschaft ein und diese (iberweist den Betrag
innerhalb weniger Werktage — vollig unabhén-
gig von langen Zahlungszielen oder schlechter
Zahlungsmoral der Kunden. Die Liquiditat wird
sofort gestérkt, eigene Verbindlichkeiten kon-
nen schneller und vielleicht sogar mit Skonto
beglichen werden. Beim klassischen Full-Ser-
vice-Factoring sind die Forderungen zudem ge-
gen einen moglichen Ausfall versichert, das Ri-
siko von Zahlungsausfallen wird so minimiert.
Zusétzlich Gbernimmt der Factor das Forde-
rungsmanagement inklusive dem Mahnwesen,
der Unternehmer hat wieder mehr Zeit fir sein
Kerngeschéft.

Neben Investitionen gibt es viele weitere Anlds-
se, fiir die zusétzliche Liquiditat bendtigt wird,
zum Beispiel fiir die Umsetzung von Unterneh-
mensnachfolgen, die Abldsung von Verbindlich-
keiten, bei Reorganisationen oder in Sanierun-
gen. Einige wenige Anbieter bieten tber das
Produkt ,Insolvenz-Factoring” sogar eine Fi-
nanzierung in der Insolvenz an und finanzieren
so den Neustart am Markt.

Modelle und Branchenspezifika

Die Bedeutung von Factoring ist in den vergan-
genen Jahren stark gewachsen. Immer mehr

M Thomas Rohe
ist Vorstand bei der factoring.plus.AG, in Leipzig.

E-Mail: info@factoring-plus.de
Tel.: 0341 - 14920 - 40
www.factoring-plus.de
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Unternehmen setzen diesen Finanzierungsan-
satz im Mix mit anderen Modellen zur Starkung
der Liquiditat ein. Neben der verarbeitenden In-
dustrie sind das unter anderem Betriebe aus
dem Handel, der Logistikbranche, Dienstleister
oder Druckereien.

Fir fast jeden Bedarf gibt es am Markt das
passende Factoringmodell: Hat der Unterneh-
mer zum Beispiel einige Schnellzahler als Kun-
den, l&sst er diese beim sogenannten ,Aus-
schnittfactoring” auBen vor. Factoring lasst
sich individuell an den Bedarf des jeweiligen
Betriebes anpassen. Damit erhoht die Firma
den finanziellen Handlungsspielraum und er-
halt mehr Flexibilitat.

Vorteile auf einen Blick

« Stérkung der Liquiditat durch
fortlaufenden Forderungsverkauf

* Bonitdts- und bankenunabhéngige
Finanzierung

* Liquiditatsbeschaffung flr verschiedene
Anlasse, z. B. Wachstum, Nachfolge,
Sanierung, Neustart aus der Insolvenz

* Finanzierungsrahmen passt sich
automatisch bei Umsatzwachstum an

* Keine bankentypischen Sicherheiten
nétig

* Schaffen finanzieller Spielrdume

Versicherung bei Forderungsausfall

* Entlastung durch Auslagerung des
Forderungsmanagements

* Stérkung der Eigenkapitalquote und
damit der Bonitét

* Schafft Unabhédngigkeit von langen
Zahlungszielen oder Zahlungsverhalten
der Kunden |

.
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Praxisorientiertes Risikocontrolling mit der Fiinfeck-Verteilung
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Praxisorientiertes Risikocontrolling mit

.hm

A

der Fiinfeck-Verteilung

von Jiirgen Bischof

Problem Eine der groBten Herausforderungen
beim Risikocontrolling stellt die Bewertung der
Risiken dar. Die tblichen Methoden auf Basis
von Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadens-
hohe funktionieren in der Praxis oft nicht —u. a.
wegen verschiedener Schadenshohen eines
Risikos mit unterschiedlichen Wahrscheinlich-
keiten und der Vernachldssigung von Chancen,
die dem Risiko gegeniiberstehen kdnnen.

Ziel Entscheidend fiir den Erfolg und die Ak-
zeptanz des Risikomanagements ist eine ein-
fache und praktikable Methode zur Bewer-
tung und Visualisierung der betrieblichen Risi-
ken. Diese muss fir alle Risikoarten geeignet
sein und auch die Chancenseite eines Risikos
abbilden.

Methode Eine solche Methode stellt die Risiko-
bewertung mit Hilfe der Flinfeck-Verteilung und

s

A -

CQRC

Arbeitskreis Controlling-Professuren an Hochschulen

die Darstellung in einem Risiko-Diagramm dar,
die sich im Einsatz in der betrieblichen Praxis
bewahrt hat.

Beschreibung Im Folgenden werden zunéchst
die tibliche Methodik und die Probleme bei ih-
rer praktischen Umsetzung beschrieben, dann
Risiken definiert und Verteilungen auf einfache
Weise erldutert und schlieBlich die Flinfeck-
Verteilung mit ihrer Anwendung und ihren Vor-
teilen dargestellt (vgl. auch Bischof 2012).

Wie wird iiblicherweise vorgegangen?
Meistens versuchen Unternehmen, ihre Risi-
ken durch eine Schatzung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit und der Schadenshohe zu be-
werten. Beispielsweise wird abgeschétzt,
dass es einmal in einem Zeitraum von 50 Jah-
ren zu einem Brand kommt (Wahrscheinlich-
keit 2%) und der Schaden dabei 1 Million €

Eintrittswahr-
scheinlichkeit

hoch
@ Maschinenausfall

@ Brandrisiko
- » Schadens-
gering hoch  nshe

Abb. 1: Risiko-Matrix

betrdgt. Die verschiedenen Risiken werden
dann in einer zweidimensionalen Risikomatrix

dargestellt (vgl. Abbildung 1).

gering

Welche Probleme sind damit verbunden? In
der Praxis zeigt sich, dass eine objektive Schéat-
zung von Eintrittswahrscheinlichkeiten extrem
schwierig bzw. oft unmdglich ist, so dass die
Risiken meist systematisch (iber- oder unter-
schatzt werden (vgl. z.B. Vanini 2012, S. 200).



Da gerade existenzbedrohende Risiken, wie ein
Brand, meist geringe Wahrscheinlichkeiten
(und damit einen niedrigen Schadenserwar-
tungswert) besitzen, werden diese manchmal
Zu wenig beachtet. Vor allem aber kdnnen mit
der Methode nur binomialverteilte Risiken be-
wertet werden, also Risiken, bei denen entwe-
der ein Schaden eintritt oder nicht. Ganz viele
Risiken weisen aber unterschiedliche Scha-
denshohen mit unterschiedlichen Wahrschein-
lichkeiten auf (siehe das Beispiel unten). Und
auBerdem wird die dem Risiko gegentiberste-
hende Chance ignoriert.

Was ist ein Risiko und seine Verteilung? Ein
Risiko beschreibt die aus der Unsicherheit re-
sultierende Mdglichkeit, dass die Realitat von
der Planung (positiv oder negativ) abweicht
(vgl. GleiBner 2017, S. 17). Diese Abweichun-
gen besitzen eine Verteilung — oft eine Normal-
verteilung, wie beispielsweise Fremdwah-
rungserlose, auf die das Wechselkursrisiko
wirkt. An der Dichtefunktion (vgl. Abbildung 2,
oben) ist zu erkennen, dass kleine Abweichun-
gen vom erwarteten Wert haufiger vorkommen
als groBe Abweichungen.

Handlungsempfehlung Eine praktikable Me-
thode, um solche Verteilungen von betrieblichen
Risiken naherungsweise abzuschétzen, stellt die
Flinfeck-Verteilung dar (vgl. Abbildung 2, Mitte).
Diese wurde in Projekten mit mittelstdndischen
Unternehmen entwickelt und hat sich in der
Praxis bewdhrt (vgl. bspw. Baier/Mayer 2012).

Die Abschatzung startet mit dem durch-
schnittlich zu erwartenden Wert, der auch in
der GuV-Planung verwendet wird. Dann wer-
den im Sinne einer Worst-Case- und Best-
Case-Betrachtung die maximale nachteilige
und die maximale vorteilhafte Abweichung ab-
geschétzt. Im Beispiel: Auf welchen Wert
konnten die Fremdwahrungserldse durch ver-
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Risiko als Moglichkeit
der Abweichung
von der Planung

e

Naherung mit der

Fiinfeck-Verteilung I

Ui

Visualisierung im
Risikodiagramm . hoch

(ohne und mit r T
Kurssicherung)

Wahrscheinlichkeit (Dichtefunktion)
Nachteilige Vorteilhafte
Abweichungen Abweichungen
Fremd-
1 > wahrungs-
Planwert erlése
i 1 i ] Abweichung
max. max.
nachteilige 90%-Bereich der vorteilhafte
Abweichung Abweichungen Abweichung
I
mittel gering gering mittel . hoch
1 1 1 1 1

Abb. 2: Fiinfeck-Verteilung zur Bewertung und Visualisierung

dnderte Wechselkurse im besten Fall steigen
bzw. im schlimmsten Fall sinken? Zusétzlich
wird abgeschétzt, in welchem Bereich 90 %
der Abweichungen liegen, also bspw. die Wéah-
rungserlése in 9 von 10 Jahren.

Die so ermittelte Fiinfeck-Verteilung kann nun
sehr einfach in einem Risiko-Diagramm visuali-
siert werden (vgl. Abbildung 2, unten). Dabei
lasst sich an der Ausdehnung des Balkens nach
links (max. nachteilige Abweichung im Ver-
gleich zu Jahresiiberschuss bzw. Eigenkapital)
sofort die Relevanzklasse des Risikos ablesen
(vgl. hierzu GleiBner 2017, S. 171).

Ausblick Die Risikobewertung mit der Flinfeck-
Verteilung bietet mehrere Vorteile: Sie ist fir
nahezu alle Verteilungen anwendbar (nicht nur
flir Binomialverteilungen) und stellt auch die
Chancenseite dar (Ausdehnung des Balkens
nach rechts), was flr eine Chancen-Risiko-Ab-
wagung wichtig ist. Dabei miissen keine Wahr-
scheinlichkeiten geschatzt werden, sondern

M Prof. Dr. Jiirgen Bischof

ist Professor fiir Controlling an der Hochschule Aalen. Er lehrt in den
Studiengangen Mittelstandsmanagement und Betriebswirtschaft
fiir kleine und mittlere Unternehmen. Seine Forschungsschwer-
punkte sind das Risikomanagement, die Nachhaltige Unterneh-
mensflihrung und das Performance Management. Er ist Mitglied
des Arbeitskreises der Controlling-Professoren an Hochschulen.

E-Mail: juergen.bischof@hs-aalen.de

nur Bandbreiten von Abweichungen, was in der
Praxis wesentlich leichter fallt. Die Visualisie-
rung mit Balken-Diagrammen ermdglicht einen
einfachen Vergleich und auch die Darstellung
der Wirkung von MaBnahmen der Risikobewél-
tigung (vgl. Abbildung 2). So verbindet die Flinf-
eck-Verteilung die Anforderungen eines fun-
dierten Risikomanagements mit den Mdoglich-
keiten der betrieblichen Praxis.
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Controlling und Corporate Governance
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Controlling und Corporate Governance —
Unterschiede und Gemeinsamkeiten

Interview mit Prof. Dr. Pascal Nevries, Fachgebiet Controlling

der Universitiat Kassel

von Alfred Biel

Die Interview-Reihe des Controller Magazins ist
eine dialogische Gespréachsform zum Herausar-
beiten und Vermitteln fachlicher Erkenntnisse
und praktischer Erfahrungen, aber auch von
Meinungen und Einschétzungen zu control-
lingrelevanten Themen und Fragen. Dabei wer-
den neben kiassischen Themen auch innovative
Uberlegungen und alternative Ansétze auf-
gegriffen. Die vorliegende Ausgabe beschéf-
tigt sich mit dem Ordnungsrahmen der Lei-
tung und Uberwachung eines Unterneh-
mens. Der Ansto3 zu diesem Interview war,
dass am Lehrstuhl Controlling der Universitat
Kassel auch Corporate Governance intensiv be-
handelt wird.

Biel: Vielen Dank Herr Prof. Dr. Nevries, dass
Sie sich fur diesen Dialog zur Verfligung stellen.

s

Nevries: Ich trage gerne zum fachlichen Aus-
tausch und zum Wissenstransfer bei — und da-
mit zu den Zielen Ihrer Interviewreihe.

Biel: Bitte lassen Sie uns das Thema Corporate
Governance (vorherrschend CG abgekiirzt) ein-
ordnen. Wie sich vielféltig belegen lasst, han-
delt es sich bei CG um eine wichtige Themen-
stellung. Ist sie aber auch interessant oder gar
beliebt, zumal sie vielfach mit negativ besetzten
Begriffen, etwa Burokratie oder Haftung, in
Verbindung gesetzt wird?

Nevries: Wir haben es hier in der Tat mit einem
etwas sperrigen Begriff zu tun. Die damit ge-
meinten Inhalte sind zum Gliick einfacher nach-
zuvollziehen, da es schlicht darum geht, wie Un-
ternehmen geleitet werden. Eigentimer kon-

nen oder wollen nicht alles alleine machen und
delegieren Macht an Manager. Dahinter steht die
Zielsetzung sicherzustellen, dass das Unterneh-
men im Sinne der Eigentiimer gefiinrt wird.

Biel: Hinter diesem etwas unhandlichen Begriff
steckt also ein relativ einfacher, aber auch
grundlegender Sachverhalt?

Nevries: Ja, wir kinnen Corporate Governance
einfach erkldren: Corporation heiBt schlicht
Unternehmen und Governance ist die Flihrung
bzw. Leitung. Also geht es letztlich frei iiber-
setzt um die Leitung von Unternehmen. Und
damit natrlich auch um ein bedeutsames The-
ma. Haufig wird unser Thema im deutschen
Sprachraum auch mit ,,guter Unternehmens-
fithrung“ umschrieben.



Biel: Konnen Sie uns diesen Sachverhalt an ei-
nem Beispiel erldutern?

Nevries: Wenn beispielsweise der Eigentiimer des
Bekleidungsherstellers Trigema sicherstellen will,
dass seine Produkte nicht unter Einsatz von Kin-
derarbeit hergestellt werden, er aber nicht laufend
Entscheidungen anderer Personen (Manager) mit
eigenen Zielsetzungen tiberwachen will, hat er
eine Herausforderung. Wie soll er die Einhaltung
dieser Zielsetzung sichern und gestalten? Das
sind spannende und wichtige Fragen, die iiber
das Wohl und Wehe des Unternehmens entschei-
den und fiir die Eigentimer bedeutsam sind.

Biel: Angesichts dieser Wichtigkeit und Trag-
weite (iberrascht etwas, wie CG zumindest im
betriebswirtschaftlichen Bereich beachtet wird.
Ein Blick sowohl in die géngigen BWL-Lehrbii-
cher als auch in die Standard-Lehrbiicher des
Controllings zeigt eine recht unterschiedliche
Gewichtung unseres Themas.

Nevries: Das Thema hat erst nach der Fi-
nanzkrise bzw. Finanzmarktkrise 2007/2008
Fahrt aufgenommen. Die Finanzkrise sowie
Unternehmensskandale setzten aber auch we-
sentliche Impulse zur Beschéftigung mit un-
serem Themenfeld frei. Diese Anst6Be kamen,
wie viele andere Entwicklungen auch, vor allem
aus den USA. Dort hatten bereits zu Beginn des
Jahrtausends Skandale um die Unternehmen
Enron und Worldcom einen stérkeren Fokus auf
CG gelenkt und fiir die Entwicklung zahlreicher
neuer Gesetze und Standards geftihrt.

Biel: Dennoch kann man den Eindruck gewin-
nen, dass CG vor allem ein Thema von Juristen,
Wirtschaftspriifern usw. ist, aber weniger von
Betriebswirten und Controllern. Ihr Lehrstuhl an
der Universitat Kassel scheint eine relative Aus-
nahme zu sein.

Nevries: Ja, das ist richtig. Im Fachgebiet Con-
trolling der Universitdt Kassel hat CG einen fes-
ten und wesentlichen Platz, und zwar aus be-
triebswirtschaftlicher Perspektive. Mein Lehr-
stuhl ist in Deutschland einer der (noch zu) we-
nigen, der CG betriebswirtschaftlich behandelt.

Biel: CG wird tiberwiegend als ,rechtlicher und
faktischer Ordnungsrahmen zur Leitung und
Uberwachung” bezeichnet. Das Warum und

Wozu dieses Ordnungsrahmens wird unter-
schiedlich gesehen. Geht es aus lhrer Sicht
mehr darum, die Verfligungsrechte und damit
die Macht in geordnete Bahnen zu lenken, die
Interessen zu gewichten oder mehr um die né-
heren Bedingungen und Voraussetzungen er-
folgreicher Unternehmensfiihrung?

Nevries: Das hédngt davon ab, wie CG umge-
setzt und praktiziert wird. Es sind alle Aspekte,
die Sie angesprochen haben, von Belang. Im
Kern geht es darum, dass Eigentiimer Macht
verteilen und Verfiigungsrechte so einge-
setzt werden, dass das Unternehmen er-
folgreich gefiihrt wird, und zwar im Sinne der
Eigenttimer. Der Eigentiimer oder auch die Ei-
gentlimer haben die Verfligungs- und Nut-
zungsgewalt in rechtlicher Hinsicht, aber oft
nicht die tatséchliche Herrschaft tber das Un-
ternehmen. Daher muss geregelt werden, wie
ein Unternehmen auch praktisch im Sinne der
Eigentlimer geflihrt und gesteuert wird — wie
Fiihrung und Uberwachung in einem Unterneh-
men wahrgenommen wird.

Biel: Der Deutsche Corporate Governance
Kodex (DCGK) ' besteht aus verschiedenen
Elementen: Den gesetzlichen Vorschriften zur
Leitung und Uberwachung deutscher bérsen-
notierter Gesellschaften (Unternehmensfiih-
rung) mit Ausstrahlungswirkung auf andere Un-
ternehmen sowie aus international und national
anerkannten Standards guter und verantwor-
tungsvoller Unternehmensftihrung in Form von
Empfehlungen und Anregungen. Die Empfeh-
lungen werden im Text des Kodex mit ,soll“ und
die Anregungen mit ,sollte” gekennzeichnet.
Wie bedeutsam und vor allem wie wirksam ist
diese Sammlung von Verhaltensempfehlungen?

Nevries: Dies ist ein vielschichtiges Thema. Der
Kodex ist durchaus sinnvoll im Sinne eines Rah-
menkonzeptes und einer allgemeinen Zielset-
zung bzw. Zielvorgabe. Er hat eine unterst(itzen-
de Funktion und spiegelt Fiihrungshandeln an
einem idealen MaBstab. Der DCGK selbst ist
zwar kein Gesetzestext, aber ,durch die Hinter-
tlir* werden einige Vorschriften verpflichtend. Es
gibt gesetzliche Vorschriften, die Kodex-Inhalte in
kodifizierte (also gesetzliche) Anforderungen
transformieren. Dazu einige Beispiele:
* Zunéchst ist auf die Entsprechenserkla-
rung gemdB § 161 Aktiengesetz (AktG) zu
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verweisen, wonach Vorstand und Aufsichts-
rat einer borsennotierten Aktiengesellschaft
jahrlich eine Erklarung abgeben, inwieweit
sie den DCGK befolgen.

* Bedeutsam ist z.B. auch § 91 Abs. 2 AktG:
,Der Vorstand hat geeignete MaBnahmen zu
treffen, insbesondere ein Uberwachungssys-
tem einzurichten, damit den Fortbestand der
Gesellschaft gefahrdende Entwicklungen
friih erkannt werden.*

* Relevant ist u.a. auch § 289 HGB. Dort finden
wir Vorgaben wie diese: ,Im Lagebericht ist
auch einzugehen auf die Risikomanagement-
ziele und -methoden der Gesellschaft ein-
schlieBlich ihrer Methoden zur Absicherung al-
ler wichtigen Arten von Transaktionen, die im
Rahmen der Bilanzierung von Sicherungsge-
schaften erfasst werden, sowie die Preisande-
rungs-, Ausfall- und Liquiditatsrisiken sowie
die Risiken aus Zahlungsstromschwankungen,
denen die Gesellschaft ausgesetzt ist.”

* In diesem Zusammenhang darf auch der
Hinweis auf mehrere neue Gesetze nicht feh-
len (z.B. das KonTraG, Gesetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich).

Nicht zuletzt hat der DCGK auch eine Transpa-
renzfunktion, weil Aktienanalysten aber auch
interessierte Laien aufgrund der Verfligharkeit
des DCGK selbst tiberpriifen kdnnen, wie es
das jeweilige Unternehmen mit der ,guten Un-
ternehmensfihrung” hélt. Zusammenfassend
konnen wir also schon feststellen, dass der
Deutscher Corporate Governance Kodex so-
wohl bedeutsam als auch wirksam ist.

Deutscher Corporate Governance —
Kodex (DCGK)

Inhalt und Struktur

* Prdambel

* Aktiondre und Hauptversammiung

* Zusammenwirken von Vorstand und
Aufsichtsrat

* Vorstand

* Aufsichtsrat

* Transparenz

* Rechnungslegung und Abschluss-
priifung

* Anhang — Mustertabellen

Quellennachweis und Leseempfehlung
(zuletzt am 28.11.17 aufgerufen):
http://www.dcgk.de/de/kodex. html
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Biel: ,Unternehmensfiihrung ist Menschen-
werk.” Deshalb muss man in der Wirtschafts-
praxis Abstriche vom theoretischen Idealfall op-
timaler Unternehmensfiihrung machen. Diese
Feststellung stammt nicht von mir, vielmehr
steht sie im flhrenden BWL-Lehrbuch (Wohe/
Déring/Brosel: Einflihrung in die Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre, 26. A., S. 62). Gibt es
neben der Gestaltungsfunktion auch eine
Schutzfunktion von CG, z.B. auch gegentiber
dem eigenen Management?

Nevries: Damit sprechen Sie ein groBes Thema
an. Viele Skandale der Vergangenheit haben ge-
zeigt, dass einzelne Manager manchmal mehr
aus Eigeninteresse als aus Unternehmens-
oder Eigentiimerinteresse gehandelt haben. Da-
her ist unser Thema GG auch so essenziell. Inso-
fern kann man durchaus auch von einer Schutz-
funktion sprechen. Hier kommt zudem das
Controlling ins Spiel, da eine zentrale Aufgabe
darin besteht, mittels Informationstranspa-
renz der Entscheidungsrationalitét abtrégli-
ches Verhalten aufzudecken und zu bek&mpfen.
Wir stehen immer wieder vor der Frage, ob die
Verantwortlichen in einer Weise handeln, die den
gew(inschten oder vorgegebenen Zielen des Ei-
gentlimers oder der Eigentiimer gerecht wird.

Biel: CG umfasst sowohl die Entwicklung und
Festlegung von Regelwerken zur Lenkung und
Kontrolle von Unternehmen als auch die Um-
setzung und Uberwachung dieses Systems.
Worauf kommt es besonders an? Mehr auf
geeignete Strukturen, Prozesse und Personen?
Oder auf Instrumente und Methoden, z.B.
Compliance und Risikomanagement. Welche
Kraft haben dabei Transparenz und Kontrolle?

Nevries: Die Schaffung guter Unternehmens-
flihrung (good governance) liegt letztlich in den
Handen relativ weniger Top-Level-Akteure. In-
sofern 10st sich die Vielschichtigkeit Ihrer Frage
etwas auf, wenn man vor allem auf die zentra-
len Akteure und ihre individuellen Interes-
senlagen schaut. Woran ist jemandem beson-
ders gelegen, was kénnte fiir jemanden von
auBerordentlichem Vorteil oder Nutzen sein?
Diese Kontrollfragen konnen helfen, mdogliche
Gefahrdungen und Beeintrachtigungen im Vor-
feld zu erkennen. Organisationsstrukturen und
Entscheidungsprozesse legen die Basis flir eine

s

good governance. Geeignete MaBnahmen
konnen all die von lhnen angesprochenen
Methoden und Instrumente sein. Ich komme
immer wieder, so auch hier, auf Transpa-
renz zurtick. Wenn man erkennt und durch-
schaut, was eine good governance gefahrden
kann (z. B. mithilfe von Risikomanagement oder
Compliance-MaBnahmen), kann zielgerichteter
gegengesteuert werden. Aus Sicht des Cont-
rollings ist die Transparenz ein zentraler
Ankerbegriff.

Biel: Bitte erldutern Sie uns kurz, was Sie unter
Ankerbegriff verstehen.

Nevries: Ein Ankerbegriff ist ein Wort, das
wichtige und umfangreiche Inhalte gut
merkbar auf den Punkt bringt. Das Control-
ling tragt wesentlich zu hoherer Transparenz
bei. Dabei geht es zum einen um die Nachvoll-
ziehbarkeit von Sachverhalten, z. B. von Abwei-
chungen. Zum anderen liegt der Akzent auf
Durchsichtigkeit, ist beispielsweise das Verhal-
ten des Managers plausibel und versténdlich im
Sinne der Unternehmensziele. Insofern ist
durch die Schaffung von Transparenz im Hin-
blick auf lhre vorherige Fragestellung schon die
halbe Miete eingefahren. Es kommt sozusagen
darauf an, dass die Eigentlimer und ggf. auch
die Stakeholder wissen, was ,die” auf der obe-
ren Flihrungsebene tun.

Biel: CG-Aspekte stehen immer wieder in
der Diskussion und Kritik. Eine ernsthafte
und redliche Auseinandersetzung mit unserer
Themenstellung verlangt, dass wir zumindest
ansatzweise auch auf Knackpunkte eingehen,
auch wenn wir uns aus Zeit- und Platzgriinden
begrenzen miissen. Ein Streitthema, das immer
wieder die Offentlichkeit beschaftigt, ist bei-
spielsweise die Vergltung von Managern. Wie
ordnen Sie diese Diskussion ein?

Nevries: Hier miissen wir unterscheiden und
auch sauber trennen zwischen betriebs-
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Aspekten.

* Fir die Betriebswirtschaftslehre steht
das einzelne Unternehmen im Zentrum
der Uberlegungen und wie dieses optimal
gemanagt werden kann.

* Aus gesellschaftlicher Sicht sind Unter-
nehmen nur ein Objekt im Zusammenspiel
mit vielen weiteren.

Die Perspektive ist also schlicht eine andere.
Nicht eine gegensétzliche, aber eine andere.
Beide Perspektiven sind wichtig. Ein Unterneh-
men muss nach betriebswirtschaftlichen
Grundsatzen gefiihrt werden, wenn es am
Markt tiberleben will und

* damit langfristig Kunden (z. B. durch
innovative und hilfreiche Produkte),

* Mitarbeitern (z. B. durch einen gut bezahlten
sicheren Arbeitsplatz),

* Eigentiimern (u.a. durch eine Wertsteigerung)

* oder der Gesellschaft und anderen Stake-
holdern (u.a. durch Gehalts- und Steuer-
zahlungen und Wertschopfung)

etwas Positives gewdhren mdchte.

Wenn ein Eigentiimer meint, dass er seine Zie-
le nur mit einem besonders guten und damit
teuren Manager realisieren kann, ist dies be-
triebswirtschaftlich in Ordnung. Dennoch soll-
ten Eigentiimer in ihren Uberlegungen auch so-
ziale und gesellschaftliche Stimmungen nicht
auBer Acht lassen.

Biel: Ein anderes heikles Thema ist die Frau-
enquote. Am 6.3.2015 verabschiedete der
Bundestag das ,Gesetz fir die gleichberechtig-
te Teilhabe von Frauen und Mannern an Fiih-
rungspositionen in der Privatwirtschaft und im
offentlichen Dienst®. Danach soll u.a. in Auf-
sichtsraten von boérsennotierten Unternehmen
ab 2016 eine Frauenquote von 30 % gelten.
Wie ordnen Sie als BWL-Prof. diese Zielsetzun-
gen gesellschaftlicher Kréfte ein? SchlieBlich
gibt es seit einiger Zeit mit ,Plan W* auch ein
Frauenwirtschaftsmagazin. Dort heiBt es u.a.
,Frauen verdndern die Wirtschaft".

Nevries: Quotenregelungen sind immer eine
heikle Sache. Eine Quotenregelung beabsich-
tigt regelmé&Big, traditionell benachteiligten
Gruppen, z.B. hier Frauen, den Zugang zu
Funktionen im Wirtschaftsleben zu erleichtern.
Aufgrund historisch gewachsener, oftmals
ménnerdominierter Strukturen kann ein Auf-
brechen derselben qua Quoten durchaus
zeitnaher erwiinschte Wirkungen hervorru-
fen. Allerdings konnen sich Quotenregelungen



unter Umsténden auch kontraproduktiv auswir-
ken, beispielsweise als ,Quotenfrau® und
scheinbar nicht aufgrund besonderer Kompe-
tenz in den Aufsichtsrat gewdhlt zu werden. In
der Realitat ist auch die Frage zu berticksichti-
gen, ob die vielen spezifisch ausgebildeten
Frauen, die hier nachgefragt wirden, Gber-
haupt kurzfristig zur Verfligung stiinden. Des-
wegen lehnen ja auch einige Frauen selbst die-
se Quoten ab. Aus betriebswirtschaftlicher
Sicht finde ich jedoch wichtiger hervorzuheben,
dass wir aus vielen Studien wissen, dass Frau-

en in der Regel anders fithren und arbeiten,
z.B. kooperativer und konsensorientierter sind.
Insofern konnen Frauen die Fiihrung und damit
die Wirtschaft verdndern und bereichern. Be-
triebswirtschaftlich ist zu fragen, welchen Fiih-
rungsstil mochte der Eigentiimer haben und
welcher Flihrungsstil passt zum Unternehmen.

Biel: Wie gestaltet sich die Schnittstelle von
Controlling und CG? Wieweit (ibt CG wegen der
ausgelibten Rahmensetzung auch Einfluss auf
das Controlling aus? Anderseits ist zu fragen,

Corporate Governance — unterschiedliche Definitionen
— Zugleich Empfehlungen zum Weiterlesen —

Corporate Governance bezeichnet den rechtlichen und faktischen Ordnungsrahmen flir
die Leitung und Uberwachung eines Unternehmens.

Quelle (zuletzt am 29.11.07 aufgerufen):

Springer Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Corporate

Governance, online im Internet:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55268/corporate-governance-v8.html

Unter dem Begriff der Corporate Governance fasst man sémtliche Prozesse der Leitung
und Uberwachung eines Unternehmens zusammen. Dies betrifft die interne Ordnung
inklusive Regelungen und Richtlinien, Uberwachungsfunktionen und deren Mittel.

Quelle (zuletzt am 29.11.07 aufgerufen):

Controlling-Portal, Stichwort: Corporate Governance, online im Internet:
https://www.controllingportal.de/Fachinfo/Risikomanagement/Corporate-Governance.html

In (...) befassen wir uns mit dem Ordnungsrahmen des Controllings, der sich auf die
rechtlichen, organisatorischen und informationellen Regelungen zur Uberwachung des
Unternehmensgeschehens erstreckt. Dies ist der Gegenstand von Corporate Governance.
Aus: Horvath/Gleich/Seiter: Controlling, 13. Auflage, Miinchen 2015, S. 453.

Mit Corporate Governance bezeichnet man den Ordnungsrahmen zur Leitung und
Uberwachung. Durch die Vorgabe der iibergeordneten Zielsetzung und von Regelungen
flir die Strukturen, Prozesse sowie Personen der Unternehmensfilhrung soll sie eine
Qualitatssicherungs- und Schutzfunktion austiben.

Aus: Kiipper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell: Controlling, 6. Auflage, Stuttgart 2013, S. 61.

Der Begriff Corporate Governance umfasst alle Elemente und Rahmenbedingungen fir
eine verantwortungsvolle und zielgerichtete Funktionsweise sowie Uberwachung der

Unternehmensfiihrung.

Aus: Fischer/Moller/Schultze: Controlling, 2. Auflage, Stuttgart 2015, S. 485.

Unter Corporate Governance ist somit die Gesamtheit der organisatorischen und
inhaltlichen Ausgestaltung einer zielgerichteten Fiihrung und Uberwachung eines

Unternehmens zu verstehen.

Aus: Becker/Ulrich (Hrsg.): Handbuch Controlling, Wiesbaden 2016, S. 743.
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wieweit Controlling z.B. tber die Informations-
funktion wiederum auf CG einwirkt. Wie kann
die wechselseitige Einbindung des Control-
lings in die Corporate Governance erfolgen?

Nevries: Das haben Sie genau richtig darge-
stellt, es handelt sich um eine gegenseitige
Befruchtung. Hier kdnnen wir seit einigen Jah-
ren eine enorme Weiterentwicklung in der Zu-
sammenarbeit von Corporate Governance und
Controlling beobachten. Seitens CG durch stra-
tegische Vorgaben und seitens des Controllings
als Informationslieferant und Transparenzgeber.
Beide Seiten sind interessiert an einem Abbau
der Informationsasymmetrie.

Biel: In CG kommt auch Verhaltenssteuerung
zum Ausdruck. Ein Thema, das in der neueren
BWL eine wachsende Rolle spielt. Die Bedeu-
tung des Themas kommt auch durch die Verlei-
hung des Wirtschaftsnobelpreises 2017 an US-
Verhaltensokonom Richard Thaler zum Aus-
druck. MCS (Management Control Systems)
zahlt zu lhren Arbeitsschwerpunkten. Daher die
Frage, worauf kommt es besonders an, um die
Tétigkeiten sdmtlicher Mitarbeiter auf die Ziele
des Unternehmens auszurichten? Wie rational
oder auch emotional ist diese Aufgabe?

Nevries: Dies ist ein spannendes Thema. Gon-
trolling moderner Pragung, also Controlling
im Sinne der Rationalititssicherung, ist immer
inhérent verhaltenssteuernd, insofern gibt
es das Zusammengehoren von harten und wei-
chen Faktoren. Dies gilt ganz besonders, um
mittels Steuerungssystemen (MCS) die Strate-
gie umzusetzen, aber auch im Hinblick auf die
Beherrschung und Nutzung der Informations-
systeme — und damit CG-Informationen ,nach
oben“ zu liefern.

Biel: Bitte lassen Sie mich ergdnzend fragen.
Bei der Préasentation Ihres Fachgebiets wird be-
rechtigterweise auf verschiedene mogliche Zie-
le der Unternehmen hingewiesen, die es zu be-
handeln gilt. Axel von Werder hat bereits 1996
die allgemeinen Normen der Unternehmens-
flihrung mit einem Dreiklang beschrieben:
Rechtliche Zulédssigkeit, 6konomische
ZweckmaBigkeit und soziale und ethische
Zutraglichkeit (zitiert nach Kiipper/Friedl/
Hofmann/Hofmann/Pedell: Controlling, 6. A.,
S. 65). Wir filhren unseren Dialog zu einer Zeit,
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in der im Zuge der ,Paradise-Papers“-Enthiil-
lungen heftige Diskussionen Wirtschaft, Politik
und Gesellschaft durchziehen. Der Deutsche
Corporate Covernance Kodex spricht in seiner
Praambel vom ,Leitbild des Ehrbaren Kauf-
manns“. Was haben wir vom Zustand der ,gu-
ten Unternehmensfiihrung®, die eine der CG-
Zielsetzungen ist, zu halten?

Nevries: Ideal wére es, wenn wir die Blackbox
von Entscheidungen auf der oberen Filhrungs-
ebene 0Offnen, sie einsehbar machen konnen.
Auch an dieser Stelle ist wieder auf die Bedeu-
tung von Transparenz zu verweisen. Transpa-
renz erweist sich vielfach als eine wirksa-
me Medizin gegen Fehlentscheidungen, sei
es sozial, ethisch oder auch wirtschaftlich. Ob
auBerhalb der Gewinnzielsetzung auch andere
Kriterien, wie z.B. Nachhaltigkeit, Mitarbeiter-
zufriedenheit oder soziale Standards, Eingang
in die Fiihrung und Steuerung eines Unterneh-
mens finden, hangt vom Eigentiimer ab. Viele
Eigentimer haben bereits derartige ergénzen-
de Zielsetzungen aufgenommen, was in
der 6ffentlichen Wahrnehmung oftmals je-
doch nicht umfassend bekannt ist.

Biel: Wir filhren unseren Dialog in Kassel. Kas-
sel ist auch die Stadt der Documenta, der welt-
weit groBten internationalen Ausstellung zeitge-
nossischer Kunst. Die Documenta 2017 schloss
den Meldungen zufolge mit einem Defizit von
5,4 Millionen Euro ab.2 Sofern die einschldgige
Berichterstattung zuverldssig ist, kann man den
Eindruck gewinnen, dass neben anderen Prob-
lemen moglicherweise auch Schwachstellen
sowohl im Controlling, etwa in der Budgetie-
rung und im Kostenmanagement, als auch in
der CG, etwa in der Gremienarbeit, der Aufsicht
usw., festzustellen sind, vorbehaltlich einer ge-
naueren Prifung.

Nevries: Dieses Beispiel haben Sie geschickt
gewahlt. Documenta passt zu Kassel, zu un-
serer Universitédt und natiirlich auch zu un-

trachtend bedauernd feststellen, dass derart
negativ konnotierte Berichterstattung stattfin-
det. Auch hier stellt sich wieder die Frage nach
dem Ziel und Willen des Eigentiimers bzw. in
diesem Falle des Veranstalters — und ob dieser
in Fiihrung und Uberwachung umgesetzt wur-
de. Mdglicherweise wurde nicht ausreichend
auf Controlling geachtet, denn selbstredend
hétte ein gutes Controlling die Schwierig-
keiten, um die jetzt gestritten wird, friihzeitig
erkennen und aufdecken miissen — und ide-
alerweise auch verhindern konnen. An diesem
Beispiel erkennen wir, wie wichtig unsere
Themenstellung — Corporate Governance und
Controlling — sein kann.

Biel: Mogen Sie, Herr Prof. Dr. Nevries, unse-
ren Leserinnen und Lesern zum Abschluss
noch einige Worte mit auf dem Weg geben?

Nevries: Zundchst herzlichen Dank fir lhre
Entscheidung, das noch relativ junge Themen-
feld Corporate Governance und Controlling
einem breiteren Leserkreis zugénglich zu
machen. Warum? Nun, Entscheidungen auf
oberster Unternehmensebene beeinflussen
nun mal ganz erheblich, wie sich das gesam-
te Unternehmen mit in einigen Fallen hundert-
tausenden von Mitarbeitern verhalt. CG und
Controlling wird eines der sich am dynamischs-

ten entwickelnden Themenfelder sein, und
hierauf gemaB dem Motto ,der Fisch fangt
vom Kopf an zu stinken“ einen Blick zu
haben, hilft jedem von uns, die (Unterneh-
mens-) Welt ein kleines bisschen besser
verstehen zu kdnnen.

Biel: lhnen, Herr Prof. Dr. Nevries, herzlichen
Dank fiir diesen Dialog — auch im Namen unse-
res Herausgebers und unserer Redaktion und
vor allem unserer Leserinnen und Leser. Ich
personlich habe vielmals zu danken fir die
freundliche Aufnahme in Kassel und die aus-
gesprochen angenehme und kooperative
Zusammenarbeit wahrend Vorbereitung und
Durchfiihrung des Interviews. Es hat mir einen
tieferen Einblick in den engen Zusammenhang
von Corporate Covernance und Controlling
vermittelt. Das Thema und die Zusammen-
arbeit mit Innen haben mir Spa gemacht.

FuBnoten

1 Zugriff unter:
http://www.dcgk.de/de/kodex.html

27.B. Online-Bericht https://www.hna.de/kultur/
documenta/documenta-14-in-kassel-kulen-
kampffs-gruende-fuer-defizit-8737860.html
(aufgerufen am 07.11.17). [ |
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serer Themenstellung Corporate Governance
und Controlling. Es ist naheliegend zu fragen,
ob es angesichts der gefiihrten Diskussionen
und der Verlustsituation ein Problem mit der CG
oder mit dem Controlling gibt bzw. gab. Mir
liegen nicht mehr Informationen als lhnen vor.
Ich habe in dieses Projekt keinen naheren Ein-
blick. Insofern kann ich auch nur von auBen be-
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Predictive Analytics fiir
Controller — einfache
Anwendungen mit MS Excel

von Christian Langmann

Wissenschaftler, Unternehmensberater und
Praktiker diskutieren derzeit den Nutzen und
die Anwendung von Predictive Analytics im
Controlling. Auch Studien zeigen das rege In-
teresse dafilr in der Praxis.! Die Einfiihrung
und die damit verbundenen Vorteile von Pre-
dictive Analytics werden dabei oftmals an-
hand leistungsfahiger Software-Tools mit
Business-Intelligence-Bezug diskutiert. Da
jedoch nur wenige Controller in deutschen
KMUs auf umfangreiche und kostspielige
Business-Intelligence-Systeme zuriickgreifen
konnen, greift die aktuelle Diskussion zu
kurz.? In Zukunft kénnten zwar Cloud-basierte
Systeme eine zugangliche Alternative darstel-
len, allerdings beschrdnken sich die Soft-
ware-Tools fiir Controller in KMUS nicht selten
heute immer noch auf Microsoft Excel.

Vor diesem Hintergrund zeigt der vorliegende
Beitrag beispielhaft, welche statistischen
Methoden sich hinter Predictive Analytics
verbergen und wie Controller in KMUs die-
se mit Hilfe von MS Excel fiir sich nutzen
konnen. Hierzu werden praxisnahe Methoden
aus Predictive Analytics vorgestellt und am
Beispiel von Anwendungsfallen erldutert.

Was ist Predictive Analytics?

Predictive Analytics beschreibt vereinfacht
statistische Methoden, die Beziehungen in
Daten identifizieren und darauf aufbauend
kiinftige Entwicklungen vorhersagen. Genau
hier liegt der Unterschied zu (blichen BI-
Technologien, deren Fokus vor allem auf der
Identifikation von bestehenden Zusammen-

héngen liegt, nicht unbedingt auf der Progno-
se. So lassen sich mit Bl-Analyse-Tools dazu
Aussagen treffen, warum Kunden in Online-
Shops sich fiir ein bestimmtes Produkt ent-
schieden haben. Beispielsweise weil sie gleich-
zeitig ein anderes Produkt gekauft haben. Des
Weiteren lassen sich Kunden in bestimmte
Cluster (z.B. Alter, Geschlecht) einteilen, so
dass deduktiv Zusammenhénge aus Daten
abgeleitet werden kénnen.

Predictive analytics wéhlt dagegen keinen
deduktiven, sondern einen induktiven und
damit vorausschauenden Ansatz.® Durch den
Einsatz von statistischen Modellen, selbst-
lernenden Algorithmen oder neuronalen Net-
zen werden Aussagen zur kiinftigen Entwick-
lung mdglich. Somit kann auf Basis vorhande-
ner Daten mit einer gewissen Wahrscheinlich-
keit prognostiziert werden, welche Kunden
sich fiir ein bestimmtes Produkt entscheiden.
In Folge dessen lassen sich Angebote oder
Werbung zielgerichtet nur fir bestimmte Kun-
dengruppen schalten, zum Beispiel in Online-
Shops. Online-Plattformen wie Facebook oder
Google sind nur zwei Beispiele von Unterneh-
men, die extensiven Gebrauch von diesen
Techniken machen.*

Wie bei allen Analysen bestimmt die Qualitét
und Aufbereitung der Datenbasis die Giite und
Aussagefahigkeit der Predictive-Analytics-Me-
thoden.® Gerade die Aufbereitung und Interpre-
tation der Daten stellen dabei die wesentliche
Herausforderung dar und werden von Prakti-
kern als zentrale Voraussetzung fiir den Einsatz
von Predictive Analytics genannt.
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Anwendungsfelder von Predictive
Analytics im Controlling

Der Einsatz von Predictive Analytics wird schon
seit langerem im Zusammenhang mit marke-
ting- und vertriebsnahen Aspekten diskutiert.
Durch den Einsatz sollen Verbesserungen im
Cross-Selling, Kampagnen-Management oder
der Neukundengewinnung erzielt werden.’”

Die Anwendung von Predictive Analytics im
Controlling erfahrt dagegen erst in jingster
Zeit zunehmende Beachtung.? Verantwortlich
dafiir sind unter anderem die steigende Perfor-
manz heutiger Tools und die zunehmende
Digitalisierung im Controlling. Dabei ist der
Einsatz statistischer Methoden im Controlling
nichts Neues.®

Die Anwendungsfelder von Predictive Analytics
im Controlling sind weitl&ufig. Mehanna et al.
2016 greifen zum Beispiel die Anwendung im
Rahmen des Forecasting auf, was angesichts
der Bedeutung von Forecasts flr Controller
naheliegend ist. Typische Forecast-Modelle
haben das Ziel, unterjdhrig die Entwicklung von
finanziellen GroBen wie Umsatz, Kosten oder
EBIT auf das Jahresende zu prognostizieren. In
seiner einfachsten Form werden diese GroBen
schlicht anhand des bisherigen Trends (z. B.
prozentual Zunahme von YTD-Werten) auf das
Jahresende fortgeschrieben. Da finanzielle
GroBen von operativen, meist nicht-finanziellen
GroBen ,getrieben’ werden, versuchen fort-
geschrittene Forecast-Modelle diese soge-
nannten Werttreiber zu prognostizieren und
deren Auswirkung auf die finanziellen GroBen

zu modellieren (vgl. Abbildung 1).
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Financial Indicators Werttreiber

—— Kunden - KPIs

= Neukundenquote
= Abwanderungsquote

Neukunden

= Beschwerden

Umsatz
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Operatives
Ergebnis nach
Steuern

Steuern

—— Vertriebseinheiten - KPIs

—— Service - KPIs

= Kiindigungsquote
= MA-Zufriedenheit
= Beurteilungsergebnisse

= Kontaktfrequenz
= Kunden-Betreuer-Relation

Abb. 1: Beispiel fiir Werttreiberbaum

In der Praxis steht der Controller vor der Her-
ausforderung, zunéchst relevante Werttreiber
zu identifizieren und deren Einflussstéarke zu
bestimmen. In Endkunden-orientierten Bran-
chen (B2C) bieten sich Werttreiber wie Neu-
kundenzahlen, Kontaktfrequenzen, Website-
Besuche usw. an. Doch welche TreibergroBen
die hdchste Prognosequalitdt haben und wie
stark sie welche finanzielle GroBe beeinflussen,
versucht der Controller oftmals nur argumenta-
tiv oder mit Hilfe von einfachen Datenmodellen
herzuleiten, da ihm geeignete Methoden oder
leistungsfahige Bl-Systeme fehlen. Und auch
wenn — wie im Konzernumfeld — leistungsfahi-
ge BI-Systeme vorhanden sind, ist das schnelle
Bereitstellen von Daten und das Aufsetzen von
Modellen aufgrund von Ressourcenknappheit
oder technischen Limitationen nicht immer ga-
rantiert. Nicht selten wird hierzu erst ein sepa-
rates Projekt aufgesetzt.

Predictive-Analytics-Methoden
zur Anwendung in MS Excel

Mit Hilfe von Predictive Analytics kénnen die fiir
den Forecast verantwortlichen Treiber anstatt
durch argumentative Ursache-Wirkungsketten
durch datenbasierte, quantitativ-statistische Zu-
sammenhdnge ermittelt werden. Wie das geht
und welche Methoden dafiir geeignet sind, wird
im nachfolgenden Abschnitt vorgestellt. Dort
stehen zwei in der Praxis leicht anwendbare
Predictive-Analytics-Methoden im Mittelpunkt,
die der Controller in MS Excel umsetzen kann.

Predictive Analytics umfasst eine Vielzahl von
Methoden. Laut der aktuellen BARC-Studie
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werden heute vor allem klassische Data-Mi-
ning-Verfahren als Predictive-Analytics-Techni-
ken eingesetzt. Aus diesen Verfahren wird im
Folgenden die lineare Regression als das am
weitesten verbreitete Verfahren vorgestellt und
dessen Anwendung in MS Excel gezeigt.

Regressionsanalysen
fiir Controller

Die Regressionsanalyse'® stellt eine der flexi-
belsten und am weitesten verbreitete Methode
der Predictive Analytics dar. Bei der Regressi-
onsanalyse sollen die Werte einer KenngroBe
(sogenannte abhéngige Variable) prognostiziert
werden, die eine oder mehrere Einflussfaktoren
hat. Aus Sicht des Controllers sollen zum Bei-
spiel Umsatz, Absatz oder EBIT im Rahmen ei-
nes Forecasts prognostiziert werden. Die Ein-
flussfaktoren sind meist industriespezifisch und
lassen sich mit den oben angesprochenen
Werttreibern vergleichen. In der Telekommuni-
kations- bzw. Medienindustrie kommen zum

Kiindigungen

Vertrags-

\ verlingerungen

Abb. 2: Exemplarische Werttreiber fiir den Umsatz

aus der Telekommunikations-/Medien-Branche

Beispiel die Anzahl der Neukunden, Kiindigun-
gen oder Vertragsverldngerungen als Einfluss-
gréBen und damit als Werttreiber in Frage (vgl.
Abbildung 2). Im Bereich des E-Commerce sind
es dagegen eher die Anzahl von Unique Visits,
Conversion Rates oder die Verweildauer auf der
Website.

Als Exempel fiir die exemplarische Nutzung der
Regressionsanalyse in Excel soll ein mittelstén-
disch gepragter GroBhéndler fir Elektrotechnik
dienen. Relevante Werttreiber (und damit Ein-
flussgroBen) des Umsatzes sind zum Beispiel
die Anzahl der Besuche bei potenziellen oder
bestehenden Kunden durch den Vertrieb, An-
zahl Besucher im e-Commerce-Shop des
Handlers oder telefonische Anfragen im Call-
Center. Ausgehend von April 2017 zeigt Abbil-
dung 3 die Werte des Umsatzes und der Wert-
treiber-GroBen fir die letzten 13 Monate.

Mittels einer Regressionsanalyse ldsst sich nun
die Umsatzentwicklung auf das Jahresende (im
Sinne eines 3+9-Forecast) direkt in Excel pro-
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Abb. 3: Verfiighare Daten im Controlling zu Umsatz und Werttreiber-GroBen




gnostizieren. Hierzu wird in Excel das Add-In
Datenanalyse benétigt, welches gegebe-
nenfalls installiert werden muss. Unter dem
Reiter Daten kann anschlieBend die Funktion
Datenanalyse ausgewahit werden, worauf sich
ein Pop-Up-Fenster offnet. Dort wiederum wird
die Regression als statistische Methode ausge-

wahlt (vgl. Abbildung 4)."

Als Y-Range und damit als abhangige Variable,
die es zu prognostizieren gilt, werden die Um-
satzzahlen der letzten 13 Monate ausgewdahit
(C1:C14 in Abbildung 4). Als X-Range und da-
mit als EinflussgroBen auf den Umsatz werden
die 4 beschriebenen Werttreiber markiert
(D1:G14 in Abbildung 4). Die grau-farbigen,
kursiven Werte der Werttreiber-GréBen zeigen
Schéatzwerte, welche das Controlling von den
Verantwortlichen aus den entsprechenden
Fachabteilungen (z.B. Vertrieb, Call-Center-
Management) erhalten hat.”

Durch Driicken des Buttons OK wird die Eingabe
bestatigt und ein neuer Ergebnis-Reiter in Excel
erstellt (vgl. Abbildung 5). Zur besseren Lesbar-
keit und Diskussion der wichtigsten Punkte wur-
den einige Ergebniszahlen ausgegraut. Die Pro-
gnoseglite der berechneten Regressionsanalyse
zeigt sich unter anderem anhand des Bestimmt-
heitsmaBes R Square (B5) bzw. Adjusted R
Square (B6) und der F-Statistik (E12, F12). Das
BestimmtheitsmaB zeigt, wie gut die Einflussfak-
toren dazu geeignet sind, die Schwankungen
des Umsatzes zu erkldren. Da in unserem Bei-
spiel das R Square mit 0,81 nahe dem Wert 1
(Werte gehen nur von O bis 1) und der Wert der
F-Statistik mit 8,31 entsprechend hoch und sig-
nifikant (siehe Significance F) ist, kann die Giite
der Regressionsanalyse als gut bezeichnet wer-
den. Die Werttreiber sind somit in der Lage, den
Umsatz ausreichend gut zu erklaren.

Welche Stérke einzelne Einflussfaktoren
(B18:B21 in Abbildung 5) haben und ob diese
statistisch signifikant sind, 1&sst sich anhand
der t-Statistik (D18:E21 in Abbildung 5) erken-
nen. Die Statistik zeigt, ob zwischen der Ein-
flussgréBe und dem Umsatz ein statistisch sig-
nifikanter Zusammenhang besteht. Die Ein-
flussgroBen in Abbildung 5, die einen geringen
p-value (i.d.R. unter 0,1 oder besser unter
0,05) haben, kénnen als statistisch signifikant
angesehen werden. Im vorgestellten Beispiel
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Abb. 5: Ergebnis der Regressionsanalyse in Excel vor Riickwartsselektion
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Abb. 6: Ergebnis der Regressionsanalyse in Excel nach Riickwartsselektion

trifft dies allerdings nur auf die Anzahl der Be-
suche bei den Bestandskunden zu (p-value
0,05). Aus diesem Grund werden mittels einer
Rlckwértsselektion schrittweise die Einfluss-
gr6Ben exkludiert, die keine statistische Signifi-
kanz besitzen.

Ergebnis dieser Riickwértsselektion ist ein Mo-
dell mit lediglich den Variablen ,Anzahl Besuche
Interessenten’ und ,Anzahl Besuche Bestands-
kunden’ (vgl. Abbildung 6). Beide Einflussfakto-
ren besitzen nun statistische Signifikanz. Das
BestimmtheitsmaB R Square ist mit 0,80 auf
vergleichbarem Niveau wie zuvor und der Wert
der F-Statistik ist noch hoher.

Zur Prognose des Umsatzes und damit zur Auf-
stellung des Umsatz-Forecasts muss nun ledig-
lich die ermittelte Regressionsfunktion erstellt
werden. Hierzu werden die Werte der Einfluss-
faktoren (B18:B19 in Abbildung 6) zusammen
mit dem konstanten Wert (B17 in Abbildung 6)
in folgende Funktion gebracht:

Umsatz = 1382,72 + 3,12 * Anzahl Besuche
Interessenten + 11,71 * Anzahl Besuche
Bestandskunden

Durch Einsetzen der Schatzwerte fiir die Wert-
treiber aus den Fachbereichen lassen sich die
Umsatzwerte je Monat entsprechend gut prog-
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Abb. 7: Prognostizierter Umsatz ab April 2017 auf

Basis der ermittelten Regressionsfunktion

nostizieren (C15:C23 in Abbildung 7). Der Fore-
cast auf Basis der vorgestellten Regressions-
analyse zeigt zum einen, dass nicht alle zuvor
gedachten Werttreiber einen relevanten Ein-
fluss auf den Umsatz haben. Insbesondere die
,Anzahl Besuche Bestandskunden’ und die
,Anzahl Besuche Interessenten’ treiben dabei
den Umsatz und sollten vom Controller eng
Uberwacht werden.

Die Aussagefahigkeit von Regressionsmodellen
hangt von statistischen Annahmen ab, die in
der Praxis meist stillschweigend unterstellt
werden. Die gegenseitige Unabhéngigkeit der
EinflussgroBen (Werttreiber) oder die Linearitét
der Zusammenhange zwischen EinflussgroBe
und zu prognostizierender KenngréBe sind nur
zwei Beispiele.” Ausreichend groBe Daten-
umfange und Sorgfalt bei der Auswahl der
EinflussgroBen sind zwei MaBnahmen zur
Sicherung der Annahmen, auf die der Con-
troller in der Praxis achten sollte. Sollen je-
doch mit den Regressionsanalysen zum Bei-
spiel sicherheitstechnische oder medizinisch
relevante Aussagen getroffen werden, ist es
empfehlenswert, sémtliche Annahmen sorgfal-
tig statistisch zu tiberprifen.

Statistical Process Control
fiir Controller

Kein klassisches Data-Mining-Verfahren der
Predictive-Analytics-Methoden ist dagegen die
Statistical Process Control (sogenannte Kont-
rollkarte), die bislang vor allem im Produktions-
und Qualitdtsmanagementbereich genutzt
wird." Die Statistical Process Control umfasst
allgemein statistische Methoden, die zur Uber-
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Abb. 8: Kontrollkarte (Shewhart-Chart) fiir die Kennzahl ,Anzahl Besuche bei Interessenten’

wachung und kontinuierlichen Verbesserung
von Produktionsprozessen eingesetzt werden.
Hierbei kommt es vor allem zur Anwendung von
sogenannten Kontrollkarten. Kontrollkarten die-
nen zur Uberpriifung der Stabilitat eines Pro-
zesses mit dem Ziel, anormale Ausschldge des
Prozesses herauszufiltern und den zukiinftigen
Prozessverlauf abzuschdtzen. Um welche Art
von Prozess es sich handelt, spielt fiir die Ver-
wendung der Kontrollkarten keine Rolle. Statis-
tisch basieren Kontrollkarten auf dem Einstich-
proben-GauBtest."

Flr Controller kénnen Kontrollkarten vor allem
dazu dienen, den aktuellen und kiinftigen Ver-
lauf von Kennzahlen und die zugehorigen Ab-
weichungen statistisch-fundiert einzuschétzen.
Kontrollkarten geben dabei Auskunft dariiber,
ob Abweichungen ein ernst zu nehmendes
Warnsignal darstellen oder nicht. Also, ob der
Controller davon ausgehen kann, dass sich die
Kennzahl kiinftig weiter verbessert oder ver-
schlechtert und damit zum Beispiel auf anste-
hende Probleme hindeutet.

Gerade die Beurteilung von Kennzahlenverlau-
fen und ihren Abweichungen stellen den Cont-
roller immer wieder vor Herausforderungen.

Oftmals werden Abweichungen auf Basis von
Plan- bzw. Zielwerten, Ist-Vergleichen zu Vor-
perioden oder historischen Trends berechnet.
Ob die berechnete Abweichung als kritisch
und beachtenswert einzustufen ist, hangt von
der Interpretation des Controllers oder/und von
einem vorab festgesetzten Wert ab. Inwieweit
der hinter der Kennzahl liegende Prozess tat-
sdchlich Auffalligkeiten zeigt, bleibt oft unbe-
rlicksichtigt.

Ankniipfend an das obige Beispiel will der Con-
troller den Verlauf der Kennzahl ,Anzahl Besu-
che Interessenten” naher untersuchen. Fiir den
Einsatz von Kontrollkarten (hier im Beispiel:
Shewhart-Charts) zieht er die Werte der letzten
13 Monate (C2:C14 in Abbildung 8) heran und
berechnet zundchst den zugehérigen Mittelwert
und die Standardabweichung.'® Die Standard-
abweichung gibt an, wie weit die einzelnen
Werte im Durchschnitt vom Mittelwert entfernt
sind. Bei Shewhart-Charts werden die obere
und untere Kontrollgrenze berechnet, indem
zum Mittelwert die 3-fache-Standardabwei-
chung addiert bzw. subtrahiert wird. Fiir die
Warngrenzen ist die Vorgehensweise analog,
jedoch mit der 2-fachen-Standardabweichung

(vgl. Abbildung 8). Dem Controller zeigt die
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Kontrollkarte, dass der Kennzahlenverlauf in
den letzten Monaten nur einmal an die Warn-
grenze gestoBen ist. Hinsichtlich des kiinftigen
Verlaufs ist davon auszugehen, dass die Werte
sich innerhalb der Warngrenze bewegen wer-
den. Abweichungen innerhalb der Warngrenze
sind normal und deuten auf keine Besonderhei-
ten hin, die zu einer Nachfrage des Controllers
flihren missten. Erst wenn die Warngrenze
mehrfach tiberschritten oder sogar die Kontroll-
grenze gerissen wurde, sollte der Controller
handeln und zusammen mit den Prozessverant-
wortlichen die Ursachen untersuchen. Somit
zeigt die Kontrollkarte dem Controller, in wel-
chen Bandbreiten sich die Kennzahl bewegen
wird und ob Abweichungen eine statistische Si-
gnifikanz besitzen oder nur ,normale’ Schwan-
kungen darstellen.

Wie auch die Regressionsanalyse, unterstellt
der Einsatz von Kontrollkarten statistische An-
nahmen. Zur Absicherung dieser Annahmen
solite der Controller unter anderem auf ausrei-
chend groBe Datenumfénge achten (zum Bei-
spiel mehr als 20-25 Datenpunkte).

Zusammenfassung
und Ausblick

Die Bedeutung von Predictive-Analytics-
Methoden im Controlling nimmt aktuell stark
zu. Jedoch wird das Schlagwort oftmals in Ver-
bindung mit der Einfiihrung leistungsféhiger Bl-
Systeme verkniipft, die in deutschen KMUs
nicht immer zur Verfigung stehen. Im vor-
liegenden Beitrag wurde daher die Anwendung
von zwei Methoden der Predictive Analytics mit
MS Excel gezeigt. Die beiden vorgestellten Me-
thoden — Regressionsanalyse und Kontrollkar-
ten — haben zahlreiche Anwendungsfelder im
Controlling. Die direkte Umsetzung mit MS Ex-
cel gibt dem Controller machtvolle Werkzeuge
an die Hand, mit denen er statistisch-validierte
Prognosen erstellen kann. Dadurch werden
Prognosen maglich, die nicht mehr nur auf ein-
fachen Trendfortschreibungen oder simplen
Wenn-Dann-Gleichungen basieren, sondern
auf einem statistisch-validierten Modell.

FuBnoten

'Vgl. Iffert et al. 2016.

2Vgl. zum Bl im Mittelstand zum Beispiel
Rudiger 2013.

3Vgl. Eckerson 2007.

4Vgl. Hammond 2017.

5Vgl. Langmann/Pham Duc 2011.

6Vgl. Iffert et al. 2016.

"Vgl. Dastani 2016.

8Vgl. zum Beispiel Moller/Pieper 2015;
Mehanna et al. 2016.

°Vgl. Langmann/Untied 2006.

" Nachfolgend wird die lineare (multiple) Re-
gression vorgestellt, die eine Kleinst-Quadrate-
Schétzung nutzt und deren Anwendung zahlrei-
che Anforderungen an die zugrundliegenden
Daten erfordert (siehe hierzu Backhaus et al.
2015). Zu den statistisch-wissenschaftlichen
Grundlagen der Regressionsanalyse sei auf
Bamberg et al. 2017 verwiesen.

"' Die vorliegende Beschreibung gibt lediglich
ginen kurzen Uberblick zur Nutzung und Inter-
pretation der Regressionsanalyse in Excel. Fir
mehr Details dazu vgl. Carlberg 2017.

'2Der Bereich ,Residuen’ (im Screenshot: Resi-
duals) in der MS Excel Regressionsanalyse (Ab-
bildung 4) ist hilfreich zur Analyse der Abwei-
chungen zwischen Datenpunkten und ge-
schatzten Punkten, um beispielweise AusreifBer
zu identifizieren. Der Bereich ,Normalverteilte
Wahrscheinlichkeit’ (im Screenshot: Normal
Probability) dient zur Analyse der Normalvertei-
lung der Residuen. Beide Analysen dienen dazu,
die Annahmen der Regressionsanalysen zu pri-
fen. Zur einfachen lllustration der Anwendung
der Regressionsanalyse werden beide Bereiche
an dieser Stelle nicht weiter erldutert. Fir weite-
re Informationen hierzu vgl. Davis/Pecar 2013.
3Vgl. zu den Annahmen auch Backhaus

etal. 2015.

4 Vgl. hierzu die Predictive Analytics World for
Manufacturing 2016.

157u den Voraussetzungen fiir den Einsatz und
statistischen Berechnung von Kontrollkarten
vgl. Bamberg et al. 2017; vgl. zur Konstruktion
von Shewhart-Charts Ellison et al. 2010.

16 Zur Berechnung des Mittelwerts und der
Standardabweichung mit Excel vgl. zum
Beispiel Jeschke et al. 2011.
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Kennzahlenorientierte Steuerung digitaler Plattformen

Kennzahlenorientierte Steuerung digitaler

Plattformen

Neue Kennzahlen fiir neue Geschaftsmodelle

von Alexander M. Zielonka

Wahrend in den neunziger Jahren damit begon-
nen wurde, das Internet als Vertriebskanal zu
nutzen, haben in den letzten zehn Jahren mit
der Griindung von eBay und YouTube soge-
nannte ,Plattform-Geschéftsmodelle” den rei-
nen Vertrieb von Giitern und Dienstleistungen
liber das Internet schrittweise Uberholt. Spa-
testens seit dem Einzug von Facebook, Uber
und Airbnb sind Plattformen und deren Wirken
als Teil des tdglichen Lebens nicht mehr weg-
zudenken. Bei Plattformen handelt es sich, im
Gegensatz zum herkémmlichen E-Commerce,
um einen virtuellen Marktplatz, welcher Nutzen
stiftende Transaktionen zwischen externen
Produzenten und Konsumenten fordert (Parker
et al., 2016). Plattform-Geschaftsmodelle un-
terscheiden sich von klassischen, linearen Ge-
schaftsmodellen dadurch, dass der Mehrwert
nicht lediglich durch die Produzenten erschaf-
fen und erst am Ende der Wertschépfungskette
(vom Einkauf bis zum Vertrieb) an die Kunden
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weitergegeben wird, sondern dass Produzenten
und Kunden bereits in der Mehrwert-Entste-
hungsphase miteinander in Kontakt treten kén-
nen und dadurch Kunden sogar an der Schaf-
fung des Produktes, bzw. der Dienstleistung
mitwirken kénnen.

Vorteile eines Plattform-
Geschéaftsmodells

Bei Airbnb beispielsweise kann jeder, der ein
Zimmer oder einen Raum vermieten mochte,
schnell und unkompliziert ein Nutzerkonto er-
6ffnen und mittels einiger Bilder und einer Be-
schreibung des zu vermietenden Objekts ein
aussagekraftiges Profil erstellen, iber das po-
tentielle Kunden sofort fiir einen bestimmten
Zeitraum mieten konnen. Anhand der Anfragen
kénnen Vermieter relativ schnell erkennen, ob
ihr Objekt den Anforderungen geniigt und ob

der Preis eher zu hoch oder zu niedrig angesie-
delt ist. So lassen sich Anpassungen in Form
von Renovierung bzw. Preisnachbesserungen
vornehmen, um der Nachfrage zu entsprechen.
Im Gegensatz hierzu muss bei einem her-
kémmlichen Hotel die Frage nach der GroBe,
Ausstattung und dem Qualitatsniveau von vorn-
herein geklart werden, was normalerweise auf
Grundlage einer detaillierten Marktanalyse er-
folgt. Allerdings besteht hier das Risiko, dass
sich die Bed(rfnisse der Marktteilnehmer im
Laufe der Zeit verdndern. Von Beginn der Hotel-
planung bis zur Fertigstellung vergehen oft
mehrere Jahre, in denen hohe Betrdge inves-
tiert werden und sich erst nach Abschluss der
Fertigstellung herausstellt, ob das Hotel die ge-
planten Umsétze einspielt und ob die Investition
rentabel war. Kennzeichen fir einen herkdmm-
lichen Geschéftsbetrieb sind demnach zum ei-
nen die Notwendigkeit, in hochpreisiges Anla-
gevermaogen (z. B. Grundstiicke, Gebaude, Ein-
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Abb. 1: Plattform-Geschaftsmodell

richtung) zu investieren, und zum anderen ein relativ hoher Anteil an Fix-
kosten (Personalkosten, Abschreibungen, laufende Kosten, Zinsen), vor
allem in der Hotelbranche. Obwohl ein Plattform-Unternehmen wie
Airbnb nicht dasselbe Ansehen und denselben Luxus aufweist wie ein
qualitativ hochwertiges Hotel, so stellt es fiir viele Mieter eine willkomme-
ne, oftmals guinstigere Alternative zu Hotels dar.

Leute, die ein zusatzliches Zimmer bzw. Wohnung besitzen, kdnnen
hiertiber schnell und unkompliziert vermieten, ohne eine langfristige
Bindung einzugehen. Der Vorteil eines Plattform-Geschaftsmodells
liegt auf der Hand (vgl. Abbildung 1): Die Plattform selbst schafft einen
Marktplatz-dhnlichen Rahmen, indem sie den Kontakt zwischen Pro-
duzenten und Konsumenten herstellt (Matching). Fiihrt dieser Kontakt
zu einer Transaktion, so fiihren die Beteiligten eine Gebiihr an die Platt-
form ab. Im Gegenzug gelingt es Produzenten und Konsumenten, sich
gegenseitig zu finden und, im Falle von Airbnb, Mietobjekt gegen Be-
zahlung auszutauschen.

Im Gegensatz zu einem herkdmmlichen Hotel sind bei der Erstellung ei-
nes Plattform-Unternehmens kaum oder gar keine Investitionen in
Grundstticke, Gebdude oder ahnliches erforderlich; es sind u. a. lediglich
einige Programmierer und Administratoren, IT-Ausstattung und ein Biiro
notwendig. Dies filhrt, wie bei anderen digitalen Unternehmen auch, zu
einer geringen Anzahl von Vermdgensgegensténden, niedrigeren Fixkos-
ten und somit zu einem geringeren unternehmerischen Risiko.

Kennzahlen in der Start-Up-Phase

Um den Erfolg bzw. die Entwicklung eines Geschéftsbetriebes zu mes-
sen, bedient man sich sogenannter Kennzahlen. Verbindet man diese
Kennzahlen mit konkreten Unternehmenszielen, so entstehen soge-
nannte ,Key-Performance-Indikatoren“! (Lammenett, 2017). Die bei
einem Plattform-Unternehmen zugrunde zu legenden Kennzahlen
variieren je nach Phase; in der Start-Up-Phase sind andere Kenn-
zahlen sinnvoll als in spateren Phasen, in denen eine gewissen
Reife eingetreten ist (vgl. Abbildung 2). In der Start-Up-Phase geht es
darum, die Interaktionen zwischen Produzenten und Konsumenten zu
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beglinstigen und zu erhéhen. Eine Interaktion meint die Kommunikation
mittels der Plattform, beispielsweise durch Schreiben von Nachrichten.
Ziel ist es, dass durch erfolgreiches Zusammenbringen von passenden
Produzenten und Konsumenten (Matching) monetére Transaktionen
(d.h. der Kauf des Produktes, bzw. der Dienstleistung) zustande kom-
men. Somit kdnnte eine mdgliche Kennzahl die der erfolgreichen
Transaktionen sein (Anzahl der monetédren Transaktionen <+ Anzahl der
Interaktionen). Ein Wert von 50 % wiirde bedeuten, dass im Durch-
schnitt auf dieser Plattform zwei Interaktionen zwischen Produzenten
und Konsumenten notwendig sind, bis eine monetére Transaktion zu-
stande kommt. Eine mdgliche Variante wére, diese Kennzahl fiir be-
stimmte geografische Regionen zu ermitteln. So knnte man Aussagen
iber die kulturell bedingte Spontaneitét, bzw. die Unsicherheitsvermei-
dung (Hofstede, 2003) einer Marktteilnehmergruppe treffen. Die Ge-
genkennzahl zum Transaktionssatz wére die Messung von Situationen,
bei denen keine Transaktion zustande kommt. Dies kann entweder der
Fall sein, wenn Produzenten und Konsumenten miteinander interagieren,
sich jedoch aufgrund des Preises oder anderen Faktoren keine Transak-
tion ergibt. Eine solche Kennzahl konnte durch die Verfolgung (Tracking)
einzelner Produzenten-Nutzer-Paare gemessen werden. Ergibt sich bei
vorliegender Interaktion eines Paares keine Transaktion, kann dies als
eine transaktionslose (fruchtlose) Interaktion gewertet werden. Werden
sémtliche Interaktionen zwischen den Paaren verfolgt, so lassen sich die
Anzahl der fehlgeschlagenen Transaktionen mit der Anzahl der Interak-
tionen innerhalb eines bestimmten Zeitraums messen ((Anzahl der Inter-
aktionen — Anzahl der Transaktionen) + Anzahl der Interaktionen). Diese
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Kennzahl

erfolgreiche
Transaktionen

transaktionslose
Interaktionen
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Nutzerzufriedenheit

Stammkundensatz

Neukundensatz

Formel

Anzahl der monetaren
Transaktionen + Anzahl der
Interaktionen

(Anzahl der Interaktionen —
Anzahl der Transaktionen) +
Anzahl der Interaktionen
Suchanfragen ohne Anklicken
der Suchergebnisse +
Suchanfragen

Anzahl der Klicks auf die
Suchergebnisse + Anzahl der
Suchanfragen

oder

Anzahl der Interaktionen +
Anzahl der Suchanfragen

Anzahl an positiven
Bewertungen +
Gesamtbewertungen
Anzahl Stammkunden +
Anzahl Gesamtkunden

Anzahl Neukunden + Anzahl
Gesamtkunden

Aussage

Wie viel Prozent der
Interaktionen sind
Transaktionen geworden?
Wie viel Prozent der
Interaktionen haben zu
keiner Transaktion gefuihrt?
Wie viel Prozent der
Suchanfragen haben zu
keinem relevanten Ergebnis
gefihrt?

Wie viel Prozent der
Suchanfragen haben zu
relevanten Ergebnissen
gefiihrt?

Wie viel Prozent der
Suchanfragen haben zu
Interaktionen gefiihrt?
Wie viel Prozent der
Gesamtbewertungen
waren positiv?

Wie viel Prozent der
Gesamtkunden sind
Stammkunden?

Wie viel Prozent der
Gesamtkunden sind

Neukunden?

Abb. 2: Kennzahlen digitaler Plattformen in der Start-Up-Phase

Kennzahl wiirde dann das Konstrukt transak-
tionslose Interaktionen messen.

Eine weitere Ursache flr das Nicht-Zustande-
kommen einer Transaktion besteht darin, dass
Produzenten oder Konsumenten eine Transakti-
on nachfragen, allerdings keine relevanten
Transaktionspartner finden. Dies ist vor allem
dann der Fall, wenn die Anzahl der Produzenten
und die Anzahl der Konsumenten nicht néhe-
rungsweise gleichverteilt ist. Das kann dazu
flihren, dass entweder ein zu geringes Angebot
im Verhéltnis zur Nachfrage vorliegt oder umge-
kehrt. Messen ldsst sich diese Kennzahl durch
die Verfolgung von unfruchtbaren Suchergeb-
nissen wahrend einzelner Besuche (bzw. Log-
Ins) im Verhaltnis zur Anzahl von Besuchen mit
Suchergebnissen, die zu einem Anklicken der
Suchergebnisse geflihrt haben. Gemessen wiir-
den somit fehlgeschlagene Suchanfragen.

Neben der Messung und Uberwachung der
Transaktionen ist laut Parker et. al. (2016) die
Qualitdt der Kontaktvermittlung ebenfalls ein
elementarer Bestandteil der Start-Up-Phase.
Je schneller Produzenten und Konsumenten,
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deren Angebot und Nachfrage zusammenpas-
sen, zusammenfinden und sich hieraus ggf.
eine monetdre Transaktion ergibt, umso hoher
ist die Qualitat der Plattform anzusehen und
umso niedriger sind die Kosten (Zeitaufwand)
fur die Nutzer. Eine hohe Qualitat der Nutzer-
profile und die hieraus resultierende Zeiterspar-
nis bei der Suche nach relevanten Ergebnissen
erhoht den Nutzen der Plattform fir die Akteu-
re und somit die Zufriedenheit und die Kunden-
bindung. Messen lieBe sich die Qualitat der
Kontaktherstellung durch die Division der An-
zahl der Klicks auf die Suchergebnisse durch
die Anzahl der Suchanfragen (im weiteren Sin-
ne), bzw. die Anzahl der Interaktionen durch die
Anzahl der Suchanfragen (im engeren Sinne).

Eine weitere wichtige GroBe, die es wahrend
der Start-Up-Phase zu beobachten gilt, ist die
des Vertrauens. Gerade auf Plattformen wie
Airbnb, auf der unbekannte Privatleute Zimmer
oder Wohnungen in Eigenregie vermieten, ist
das Risiko groB, dass die Mietobjekte nicht den
Beschreibungen, bzw. den eingestellten Foto-
aufnahmen entsprechen, bzw. gar nicht existie-
ren. Viele Nutzer scheuten sich anfangs davor,
ihre lang ersehnte Urlaubsreise auf ein derart
(wahrgenommen) unsicheres Medium zu griin-
den. Trotz Anlaufschwierigkeiten schaffte es
Airbnb, durch konsequentes Kuratieren der In-
halte (Profile, Fotos und Beschreibungen), so-
wie durch die Anwendung von Bewertungen
und Rezensionen die Anbieter zu einer wahr-
heitsgetreuen Darstellung ihrer Objekte zu be-
wegen. Wer mehrmals schlechte Bewertungen
oder gar Beschwerden in den Kommentaren er-
halt, wird irgendwann nicht mehr gebucht. Das
Ansehen und die Akzeptanz von Airbnb in der
Offentlichkeit ist groBtenteils positiv.

Grund hierfiir ist das Vertrauen, das die Nutzer
in die Plattform durch die dargebotene Trans-
parenz gefasst haben. Vertrauen lasst sich zum
einen durch die Art und Weise, wie Nutzer sich
Uber die Plattform &uBern, erfassen. Je zufrie-
dener beide Seiten sind, umso gréBer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass ihr Vertrauen in die
Plattform wéchst. Mittels des Verhéltnisses von
Anzahl an positiven Bewertungen zur Anzahl
der Gesamtbewertungen in einem bestimmten
Zeitraum Iasst sich der Grad der Nutzerzufrie-
denheit messen. Eine weitere Moglichkeit
wére hier die Auswertung der Kommentare und
Beitrdge auf Social-Media-Webseiten.

Neben der qualitativen Messung von Vertrauen
mittels Bewertungen kénnen auch herkémmli-
che, quantitative Kennzahlen wertvolle Anhalts-
punkte liefern, wie beispielsweise das Verhalt-
nis von Stammkunden (z. B. Kunden, die mehr
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Kennzahl

Anteil Produzenten-
Konsumenten

erstellte Angebote pro
Produzent
Umsatz pro Produzent

Transaktions-
fehlschlage

Anzahl an Kaufen pro
Konsument

erfolgreiche
Suchanfragen

Wachstumsphase

Wechsel Produzenten-
Konsumenten

Formel

Anzahl Produzenten + Anzahl
Konsumenten

Anzahl Angebote + Anzahl
Produzenten
Umsatz + Produzent

Anzahl fehlgeschlagene
Transaktionen + Anzahl
Transaktionen

Anzahl Kaufe + Anzahl
Konsumenten

Anzahl Transaktionen + Anzahl
Suchanfragen

Anzahl Konsumenten, die auch
Produzenten sind +
Gesamtzahl Produzenten

Aussage

Wie ist das Verhaltnis
zwischen Produzenten und
Konsumenten?

Wie viele Angebote wurden
pro Produzent erstellt?
Wieviel Umsatz wurde pro
Produzent generiert?
Wieviel Prozent der
Transaktionen sind fehl-
geschlagen?

Wie viele Kaufe hat jeder
Konsument im Durchschnitt
getatigt?

Wie viel Prozent der
Suchanfragen haben zu einer
Transaktion gefiihrt?

Wie viel Prozent der
Produzenten sind auch
Konsumenten?

oder

als zweimal pro Jahr kaufen) in Bezug zu den
Gesamtkunden oder das Verhltnis von Neu-
kunden in Bezug zu den Gesamtkunden.

Kennzahlen in der
Wachstumsphase

Da sich die Struktur und die Anforderungen an
die Plattform im Laufe der Zeit verdndern,
mussen sich folglich auch die zur Erfolgsmes-
sung zugrunde gelegten Kennzahlen &ndern.
Wéhrend der Fokus in der Start-Up-Phase auf
der Erhdhung der Interaktionen und Transakti-
onen lag, um der Plattform den notwendigen
Impuls zu geben, muss es Ziel der Wachstums-
phase sein, die Anzahl der Interaktionen und
Transaktionen zu festigen und weiter auszu-
bauen (vgl. Abbildung 3). Grundvoraussetzung
fur ein erfolgreiches Wachstum stellt ein aus-
geglichenes Verhaltnis zwischen Produzenten
und Konsumenten, der Anteil Produzenten-
Konsumenten, dar, da bei einem Ungleichge-
wicht die Gefahr sehr groB ist, dass einige der
Nutzer leer ausgehen und die Plattform verlas-
sen oder, was noch unglinstiger ist, sich Giber
diese im Internet 6ffentlich negativ &uBern. Um
die Aktivitdt der Produzenten zu messen, lieBe
sich die Kennzahl erstellte Angebote (hier:
Mietobjekte) pro Produzent ermitteln. Hier-

Anzahl Produzenten, die auch
Konsumenten sind +
Gesamtzahl Konsumenten

Abb. 3: Kennzahlen digitaler Plattformen in der Wachstumsphase

Wie viel Prozent der
Konsumenten sind auch
Produzenten?

aus abgeleitet lassen sich weitere Kennzahlen,
wie z.B. Anzahl der Transaktionen pro Miet-
objekt oder Umsatz pro Produzent erfor-
schen. Eine weitere wichtige Kennzahl zur
Friiherkennung von Missstanden ist die der
Transaktionsfehlschlage (Anzahl an fehige-
schlagenen Transaktionen <+ Anzahl an Trans-
aktionen) innerhalb eines bestimmten Zeit-
raums. Diese Kennzahl ist wichtig, da sie ent-
weder auf technische Probleme innerhalb der
Plattform (z. B. wéhrend des Bezahlvorganges)

Kennzahl Formel
Veranderung
Funktionalitaten der
Wettbewerber-

produkte

Vorperiode
Umsatzentwicklung
der Wettbewerber

Vorperiode
Veranderung der
Forschungs- und
Entwicklungskosten
der Wettbewerber
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Imageentwicklung der
Wettbewerber

Abb. 4: Kennzahlen digitaler Plattformen in der Reifephase

Anzahl Funktionalitdten des
Wettbewerberprodukts
Verdnderung der Forschungs-
und Entwicklungskosten
Anzahl Funktionalitdten des
Wettbewerberprodukts der

Umsatz Wettbewerber +
Umsatz Wettbewerber der

Forschungs- und
Entwicklungskosten
Wettbewerber + Forschungs-
und Entwicklungskosten
Wettbewerber der Vorperiode
Anzahl der positiven Beitrage +
Anzahl der Gesamtbeitrage
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oder auf exogene Probleme zwischen Produ-
zenten und Konsumenten hinweist.

Auf Konsumentenseite ist zuallererst die An-
zahl an Kéaufen pro Konsument zu ermitteln.
Interessant wird diese Kennzahl im Zeitver-
gleich, da hierdurch abgelesen werden kann,
ob die Konsumenten tendenziell mehr oder
weniger nachfragen und konsumieren. Des
Weiteren kann auch das Verhéltnis zwischen
Transaktionen und Suchanfragen, erfolgrei-
che Suchanfragen, beleuchtet werden; auf-
grund der sich weiter verbessernden Inhalte
und relevanten Suchergebnisse sollte diese
Kennzahl sich vor allem in der Wachstumspha-
se deutlich erhohen, da nun die Anzahl an Pro-
duzenten und Konsumenten massiv gestiegen
sein dilrfte. Gerade auf Plattformen wie
Airbnb, auf der Konsumenten zu Produzenten
werden konnen und umgekehrt (jeder kann
theoretisch mieten und vermieten), 14sst laut
Parker et. al. (2016) die Kennzahl Wechsel
Produzenten-Konsumenten (Anzahl der
Konsumenten, die auch Produzenten sind +
die Gesamtzahl an Produzenten, bzw. Anzahl
der Produzenten, die auch Konsumenten sind
+ die Gesamtzahl an Konsumenten) eine Ana-
lyse dergestalt zu, wie sich die Produzenten-,
bzw. die Konsumentenseite weiter festigt. Eine
weitere interessante Kennzahl stellt die durch-
schnittliche Mietdauer pro Zeiteinheit bzw.
pro Konsument dar. Diese verrdt, ob Konsu-
menten tendenziell eher mehr oder weniger
Geld fir Mietobjekte ausgeben.

Aussage

Sind die Anzahl der
Funktionalitaten des
Wettbewerberprodukts
gestiegen?

Ist der Umsatz der
Wettbewerber gestiegen?

Sind die Forschungs- und
Entwicklungskosten der
Wettbewerber gestiegen?

Wie viel Prozent der Beitrage
auf Social-Media-Seiten sind

in Bezug auf die Wettbewerber
positiv? Steigt diese Kennzahl
im Zeitablauf?
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* Nutzerzufriedenheit
* Stammkundensatz
* Neukundensatz

Entwicklungskosten der
Wettbewerber

* Imageentwicklung der
Wettbewerber

Start-Up-Phase Wachstumsphase Reifephase Rickgangsphase

> Zeit

Abb. 5: Phasen mit Zeit-/Umsatzachse

Kennzahlen in der Reifephase

Nachdem in der Start-Up- und der Wachstums-
phase sichergestellt wurde, dass die Anzahl
und Qualitat an Transaktionen zunimmt und
sich im Zeitverlauf festigt, ist es unumgénglich,
dass Bestehendes irgendwann (iberholt ist und
Wettbewerber neue Funktionalititen zu ihrem
Produkt hinzufligen. Wichtig ist es, diese Ent-
wicklung im Auge zu behalten und kontinuier-
lich innovativ tétig zu bleiben (vgl. Abbildung 4).
Eine Mdglichkeit, Innovation zu messen, ist die
Anzahl an Funktionalitdten des Produkts der di-
rekten Wettbewerber im Verhltnis zur Anzahl
an Funktionalititen in der Vorperiode, also die
Verdnderung Funktionalitdten der Wetthe-
werberprodukte.

Diese Kennzahl zeigt an, ob die Produkte der
Wettbewerber im Nutzen gestiegen sind. Ist
dies der Fall, muss dringend evaluiert werden,
ob ein Nachziehen dieser Funktionalitdten ei-
nerseits aus patentrechtlicher Sicht méglich,
bzw. aus wirtschaftlicher Sicht sinnvoll ist. Eine
weitere Kennzahl, welche in Kombination mit
der 0.g. betrachtet werden kann, sind die Um-
sétze der jeweiligen Wettbewerber im Verhaltnis
zur denen aus der Vorperiode, die Umsatzent-
wicklung. Aufschluss kann ebenfalls die Ver-
anderung der Forschungs- und Entwick-
lungskosten geben; wird hier investiert, ist es

ONTROLLER
Ll

wahrscheinlich, dass das Unternehmen innovativ
tatig ist. Eine weitere Mdglichkeit, die Innovati-
onsfahigkeit der Wettbewerber im Auge zu be-
halten, ist die Analyse der Kommentare und
Beitrage auf Social-Media-Seiten (iber die Wett-
bewerber (Anzahl der positiven Beitrdge + An-
zahl der Gesamtbeitrdge). Sprechen die Kunden
der Konkurrenz plotzlich positiver und intensiver
iber ein bestimmtes Produkt? Diese Anhalts-
punkte liefern wertvolle Einblicke in das Markt-
geschehen und verhindern bei kontinuierlicher
Innovationstatigkeit, dass die Plattform von der
Reifephase in die Riickgangsphase (bergeht

(vgl. Abbildung 5).

Rechtliche Rahmenbedingungen

Die hier genannten Kennzahlen stellen Mdglich-
keiten zur Ermittlung von Kennzahlen durch Mes-
sung von Nutzerverhalten auf Plattformen dar.
Bei der Implementierung der Kennzahlen ist dar-
auf zu achten, dass die bestehenden landes-
rechtlichen Regularien beziiglich des Daten-
schutzes eingehalten werden. Wéhrend es in den
Vereinigten Staaten beispielsweise keine gesetz-
lich verankerten Regularien zum Thema Daten-
schutz gibt, ist dieser in Deutschland streng ge-
regelt: ,Die Erhebung, Verarbeitung und Nutzung
personenbezogener Daten ist nur zuldssig, wenn
eine Erlaubnisnorm dies gestattet oder die Ein-
willigung der Betroffenen vorliegt* (§ 4 Abs. 1
BDSG). Dies bedeutet, dass die Nutzer in

Deutschland immer der Nutzung ihrer Daten zu-
stimmen miissen. Daher empfiehlt es sich, die
Nutzer bei Anlage des Nutzerkontos in den allge-
meinen Geschaftsbedingungen auf die Art und
Weise der Datengewinnung aufmerksam zu ma-
chen und eine aktive Einverstandniserklarung
(z.B. per Mausklick) einzufordern.

FuBnote

' Die hier dargestellten Kennzahlen beziehen
sich speziell auf Plattform-Geschaftsmodelle
und sind angelehnt an die Ausfiihrungen aus
Parker et al. (2016).
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anstatt Buchstabensuppe und Zahlensalat —
ein Praxisbheispiel

von Alexander Fussan

Das interne Berichtswesen versorgt die Ent-
scheidungstréger im Unternehmen mit Informa-
tionen. Studien belegen allerdings, dass den
Berichtsadressaten die mangelnde Qualitit der
Reports oft ,schwer im Magen® liegt: Demnach
erhalt nur jeder vierte Manager fiir seine Ent-
scheidungen die Zahlen und Fakten, die er da-
flir bendtigt. Etwa die Hélfte der befragten Ent-
scheider beklagt, dass die Berichte hdufig irre-
levante Informationen enthalten und meist nur
eine geringe Aussagekraft haben." Torge Doser

von Kampmann, Berg & Partner: ,Viele Re-
portings sind historisch gewachsene Daten-
friedhdfe, die Zahlenkolonnen sind nicht gra-
fisch aufbereitet, Kennzahlen nicht eindeutig
definiert, haufig redundant. Es ist schwer, auf
einen Blick die wesentlichen Informationen zu
erfassen. Das flihrt zu Fehlinterpretationen und
zu Missverstandnissen.“? Trotzdem andere kei-
ner etwas an diesen Missstanden, so Doser.
Bauchentscheidungen seien nach wie vor an
der Tagesordnung. Weiterhin ist den Studien

M Dipl.-Kfm./Dipl.-Wirt.-Inf. Alexander Fussan

ist Business Analyst und Informations Manager im Finanzcont-
rolling der Berliner Sparkasse sowie als freiberuflicher Dozent
an der Hochschule Anhalt tétig. Als Projektleiter verantwortet
er u.a. den Relaunch des internen Berichtswesens im Firmen-
kundengeschéft der Berliner Sparkasse.

E-Mail: alexander.fussan@berliner-sparkasse.de

zufolge ,die Berichterstattung in Unternehmen
oft zu umfangreich und dennoch unvollstandig,
zuU untibersichtlich, [...] und geschieht vor allem
zu spat.“ 3

Nicht zuletzt die Ergebnisse dieser Untersu-
chungen veranlassten die Berliner Sparkasse,
das interne Berichtswesen im Firmenkunden-
geschaft auf den Priifstand zu stellen. In ei-
nem mehrstufigen Projekt wurden die beste-
henden Vertriebssteuerungsreports zundchst
einem Review unterzogen und die Projekt-
Ziele festgelegt. AnschlieBend entwickelte
das Projekt-Team die konzeptionellen Voraus-
setzungen filr die spatere Umsetzungsphase,
in der die als kritisch eingestuften Berichte
auf Grundlage der erarbeiteten Konzepte ei-
nem Relaunch unterzogen wurden. Zum Ab-
schluss des Vorhabens wurden die neuen
Berichtsformate in einer Eye Tracking-Studie
evaluiert und optimiert.
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Effizienz
(schnelle Wahrnehmung)

gering

Effektivitat

Effizienz:

Effektivitat:

Persistenz:
reproduzieren?

(fehlerfreie Wahrnehmung)

Wie lange bendtige ich fiir die Aufnahme der Information?
Ziehe ich die richtigen Schliusse aus der Information?
Kann ich die Information zu einem spateren Zeitpunkt

<— Optimum
= Maximale
Informationsqualitat

Abb. 1: Kriterien der Informationsqualitat*

Zielsetzung

Um den Erfolg eines Projektes nachhalten zu
konnen, miissen die Projekt-Ziele messbar
sein. Als Primarziel des Projekts hatte das Pro-
jekt-Team die ,Optimierung der Informations-
qualitat im Berichtswesen des Firmenkunden-
geschéfts” festgelegt. Diese Vorgabe wurde zu-
néchst mit der Forderung einer schnellen (effi-
zienten) und zugleich fehlerfreien (effektiven)
Informationsaufnahme und -verarbeitung durch
die Berichtsleser operationalisiert. Als dritte
StellgroBe neben Effizienz und Effektivitat war
die Persistenz wesentlicher Teil des Zielbildes
(vgl. Abbildung 1), also die Reproduzierbarkeit
der Informationen eines Berichts zu einem spé-
teren Zeitpunkt (z.B. in einer nachgelagerten
Entscheidungssituation).

Effizienz

Um den Berichtslesern eine schnelle Informati-
onsaufnahme zu ermdglichen, werden in der
Berichtsgestaltung sog. prdattentive Attribute
verwendet (vgl. Abbildung 2). Praattentive Attri-
bute sind Stilmittel, die die Aufmerksamkeit der
Berichtsleser gezielt auf bestimmte Informatio-
nen im Report lenken.

Insbesondere die Farbe ist ein méchtiges Stil-
mittel und sollte daher in Berichten nicht wahl-
los, sondern 6konomisch und akzentuierend
eingesetzt werden. Die Farbe sollte demnach
stets eine konkrete Bedeutung haben und nicht
als dekoratives Element verwendet werden.

Lénge Breite Markierung Orientierung GroRe
a8 e
(Y 1X]
L &R N
Form Farbe Intensitat Position Gruppierung
Se00® 0000 C000 8y 08
¢eEe® G080 o 80 o0 o ¥ e
TR IIINITY ] ely

Abb. 2: Praattentive Attribute der Informationsgestaltung (Auswahl)
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Effektivitat

Viele Berichtsersteller gehen beim Entwurf von
Reports intuitiv vor, weil ihnen das Grundlagen-
wissen zu Datenanalyse, menschlicher Wahr-
nehmung und empfangergerechter Gestaltung
fehlt. Dies birgt die Gefahr, dass Reports als
Kommunikationsinstrument scheitern und
schlimmstenfalls irrefilhrende Aussagen und
falsche Schliisse kommuniziert werden. In der
Konsequenz sind Missverstandnisse und auch
falsche Entscheidungen keine Seltenheit. Eine
fehlerfreie Informationsverarbeitung durch die
Berichtsleser wird u.a. durch die Verwendung
von manipulationsfreien Darstellungen sicher-
gestellt.

Das Negativ-Beispiel in Abbildung 3 zeigt das
Manipulationspotenzial von Diagrammen auf,
von dem Berichtsersteller in der Report-Gestal-
tung zuweilen bewusst, vielfach jedoch unbe-
wusst Gebrauch machen. Der Berichtsleser er-
halt Uber die Hohe der Sdulen den ,optischen”
Eindruck, dass der Deckungsbeitrag von Filiale
2 nur der Halfte von Filiale 1 entspricht und
Filiale 6 doppelt so viel Deckungsbeitrag erwirt-
schaftet wie Filiale 5. Das Positiv-Beispiel in
Abbildung 4 zeigt mit den identischen Daten,
dass die Unterschiede keineswegs so gravie-
rend sind. Der Grund fir die Fehlinterpretation
von Abbildung 3 liegt in der fehlerhaften Skalie-
rung der Y-Achse, die anstatt bei ,0“ mit ,20"
beginnt. Zudem werden die Farben in Abbil-
dung 3 lediglich zur Dekoration genutzt, wéh-
rend den Farben in Abbildung 4 eine inhaltliche
Bedeutung zukommt: Rot fiir negative bzw. griin
flir positive Abweichungen vom Referenzwert
(im Beispiel ein Planwert von 30 Mio. EUR).

Ebenso kénnen z.B. unterschiedliche Maximal-
Skalierungen, 3D-Diagramme oder die Ver-
wendung ungeeigneter Diagramm-Typen bei
den Berichtsempféngern zu Missverstandnis-
sen und Fehlinterpretationen filhren.

Persistenz

Bei der Erstellung von Controlling-Berichten ist
die Versuchung groB, (iberwiegend oder aus-
schlieBlich Zahlen zu zeigen. Fiir den Ersteller
solcher Reports ist es jedoch schwierig, ledig-
lich auf Grundlage von Zahlen (berzeugende
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Vergleich des Deckungsbeitrags in 2017 (Mio. EUR)

Mio. EUR

38 -

36 -

34

32 -
30 -
28 -
26 -
24 -
22 -
20

Filiale 1 Filiale2  Filiale 3  Filiale 4

Abb. 3: Negativ-Beispiel

Argumente hervorzubringen und eine Botschaft
zu transportieren. Die Berichtsleser werden mit
Zahlen Uberfrachtet, die sie oft in keinen Kon-
text bringen konnen. Sie vergessen die Zahlen
meist wieder bzw. vergessen auch, warum ge-
rade die eine oder andere Zahl wichtig ist.

Die gute Nachricht ist: Zahlen quantifizieren
Sachverhalte und zeigen damit messbare Zu-
sammenhdnge, Unterschiede, Veranderungen
oder Entwicklungen auf. Die schlechte Nach-
richt ist: Zahlen sind abstrakt und daher im
menschlichen Gedéchtnis oft nur temporéar pra-

Filiale 5

Filiale 6 Filiale 1 Filiale 2

sent. Das Merken von konkreten Gegenstanden
oder Geschichten fallt dagegen leichter, da das
Gedachtnis vorrangig mit Bildern arbeitet. Dies
belegt auch eine Studie der Stanford University:
Demnach konnten sich 63 % der Probanden an
die Zahlen in einer Geschichte erinnern, jedoch
nur 5% an die Zahlen in einer Statistik.® Wah-
rend die linke Gehirnhdlfte des Menschen nur
zu etwa 35 % genutzt wird und abstrakte Infor-
mationen verarbeitet, wird die rechte Gehirn-
hélfte zu 65 % beansprucht und verarbeitet vor
allem visuelle Informationen. Daher sollte ein
gelungener Bericht immer eine visuell unter-

Preise in EUR 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Kontomodell A 1,75 150 1,00 125 150 200 225 3,00
Kontomodell B 225 200 125 150 1,75 225 250 325
Kontomodell C 3,75 3,50 3,00 2,75 3,25 3,50
Kontomodell D 4,25 2,25 2,50 3,00 3,50

Abb. 5: Preise verschiedener Kontomodelle

Deckungsbeitrag 2017

38 35 36
I 29 I . | I

Filiale 3 Filiale 4 Filiale 5 Filiale 6

Abb. 4: Positiv-Beispiel

legte Geschichte erzéhlen, die um textuelle
Elemente (z.B. eine Kommentierung) erganzt
werden kann (Storytelling).

Ein Beispiel: Abbildung 5 zeigt die Entwicklung
der Preise verschiedener Kontomodelle einer
(fiktiven) Bank tiber einen Zeitraum von 8 Jahren.
Es féllt schwer, in der Tabelle die relevanten
Zahlen zu identifizieren oder gar in den Zahlen
eine Geschichte zu erkennen. Eine geeignete
Visualisierung des Sachverhalts zeigt dagegen
die Zusammenhange und Unterschiede in den
Zahlen auf und erzdhlt dem Berichtsleser eine
Geschichte (vgl. Beispiele in Abbildung 6). Die
Beispiele verdeutlichen, dass Zahlen durch nar-
rative Visualisierungen greifbarer werden und
dadurch auch zu einem spéteren Zeitpunkt
besser reproduzierbar sind.

Die Forderung nach Effizienz, Effektivitdt und
Persistenz im Berichtswesen spiegelt den
3-stufigen kognitiven Prozess der Aufnahme,

PREISE FUR KONTOMODELLE
EUR D

4,25
3,75

C

2,25
1,75

2010

Seit der Einflihrung von

PREISE FUR KONTOMODELLE

EUR

3,75

2,25
1,75

4,25

D

Bei allen KONTOMODELLEN

KONTOMODELL C steigen
jahrlich die Preise der
KONTOMODELLE A und B.

2017

2010

sinkt der Preis im Jahr nach der Einfuhrung unter
den Einfiihrungspreis und steigt in der Folge wieder
stetig an.

2017

Abb. 6: Beispiele fiir eine narrative Visualisierung der Daten aus Abb. 5
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Umeeltreipe  Aulmercsambeit

Abb. 7: Gedachtnisformen®
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Persistenz

lernentspeichern
von Inforrmationen

Verarbeitung und Speicherung von Informa-
tionen im menschlichen Gedéchtnis wider (vgl.

Abbildung 7).

Auf der 1. Stufe werden im sensorischen Ge-
déchtnis die Informationen aufgenommen. Das
sensorische Gedéchtnis ist somit der erste
Wahrnehmungsfilter und kann die eingehenden
Informationen nur sehr kurz (bis zu ca. einer
Sekunde) erhalten. Nur wenn eine Information
die Aufmerksamkeit des Berichtslesers erlangt,
wird sie in das Arbeitsgedachtnis weitergelei-
tet. Daher ist im Berichtswesen der gezielte
Einsatz von préattentiven Attributen ein ele-
mentares Stilmittel, um die Aufmerksamkeit
des Berichtslesers zu erlangen und auf be-
stimmte Bereiche im Report zu lenken.

Das Arbeitsgeddchtnis auf der 2. Stufe kann
die aus dem sensorischen Gedéchtnis einge-
henden Informationen fiir einige Sekunden bis
zu wenigen Minuten bewahren. In dieser Zeit
werden die aufgenommenen Informationen ver-
arbeitet und mit dem bereits gespeicherten
Wissen aus dem Langzeitgedéchtnis abgegli-
chen. In dieser Phase erfolgt das (richtige) Ver-
sténdnis der Information, weshalb im Berichts-
wesen der Einsatz von Darstellungen mit Mani-
pulationspotenzial zu vermeiden ist.

Ob eine Information auf der 3. Stufe in das
Langzeitgeddchtnis aufgenommen wird, hangt
davon ab, ob die Information als interessant
oder relevant wahrgenommen wird. Ist das
nicht der Fall, geht die Information nach weni-
gen Minuten verloren. Nicht mehr vorhandene
Informationen sind zu einem spéteren Zeitpunkt
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(z.B. in einer Entscheidungssituation) nicht re-
produzierbar. Daher ist es fiir das Berichtswesen
von Bedeutung, den Berichtslesern mit relevan-
ten Informationen eine interessante Geschichte
zu erzahlen. Da die Kapazitat des Langzeit-
gedachtnisses unbegrenzt ist, kdnnen Informa-
tionen einige Stunden bis zu mehreren Jahren
gespeichert werden.

Voraussetzungen

Vor dem Relaunch der bestehenden Vertriebs-
steuerungsreports wurden vom Projekt-Team
zundchst die konzeptionellen Voraussetzungen
fir die operative Umsetzung geschaffen. Um im
Berichtswesen eine hinreichende Effizienz, Ef-
fektivitdt und Persistenz zu erzielen, bedarf es
eines Regelwerks fiir die Auswahl, Gestaltung,
Erkldrung und Verteilung der Informationen.

Das Projekt-Team entwickelte daher vier ele-
mentare Konzepte, die kollektiv die Richtlinie fiir
Informationsqualitdt im Berichtswesen bilden

(vgl. Abbildung 8):

= Selektionskonzept

= Notationskonzept

= Kommunikationskonzept
= Distributionskonzept

In zunehmend datengetriebenen Unternehmen
und Organisationen wird die Auswahl relevanter
Informationen sowie deren Gestaltung und
Erklarung immer wichtiger. ,Ein komplexer
werdendes Umfeld, rasant wachsende Daten-
mengen und zunehmender Zeitdruck erfor-
dern optimal aufbereitete Berichte fiir Ent-
scheidungstréger*, so Dr. Stefan Bergsmann
von Horvath & Partners.”

Selektionskonzept

Das Selektionskonzept befasst sich mit der
inhaltlichen Abgrenzung von Berichten: Welche
Berichtsadressaten erhalten welche Infor-
mationen?

Das GieBkannen-Prinzip ,jeder bekommt alles”
istin Zeiten der Informationsiiberflutung kein ge-
eignetes Mittel, um den Berichtslesern eine effi-
ziente Informationsaufnahme und zugleich ef-
fektive Informationsverarbeitung zu ermdgli-
chen. Hier bedarf es einer differenzierten Aus-
wahl der relevanten Informationen, die sich aus
Informationsbedarf und -nachfrage der Berichts-

Informations-
auswahl

Informations-
gewinnung

Daten-

bereitstellung gestaltung

Informations-

B-2-YiIl-©----8

Effizienz
Effektivitat
Persistenz

4

Informations-
aufnahme,
-verarbeitung
Informations- und

verteilung -speicherung

Informations-
erkldarung

Selektions- Notations- Kommunikations- Distributions-
konzept konzept konzept konzept

3 3

4 $

[ Richtlinie fir Informationsqualitat ]

Abb. 8: Konzepte im Informationsmanagement
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Abb. 9: Ableitung und Selektion der relevanten Informationen®

adressaten ableiten lassen (vgl. Abbildung 9).
Dar(iber hinaus stellt das Selektionskonzept
sicher, dass die Informationen verschiedener
Berichte widerspruchsfrei dargestellt und un-
gewollte Redundanzen vermieden werden.

Notationskonzept

Das Notationskonzept adressiert die Gestaltung
von Berichtselementen: Wie werden ausge-
wahlte Informationen in Tabellen, Diagrammen
und auch Texten grundsétzlich dargestellt?

Steuerungs- und entscheidungsrelevante In-
formationen werden in Unternehmen und Or-
ganisationen vorrangig in Berichten bereitge-
stellt. Damit Berichte verstandlich sind, mus-
sen sie jedoch sorgfaltig entworfen und ge-
staltet werden. Dieser Prozess erstreckt sich
von der Analyse und Selektion der Daten, (iber
die Wahl des richtigen Tabellen- oder Dia-
grammtyps, bis hin zum Einsatz visueller und
narrativer Elemente.

Berichte miissen die Leser in die Lage verset-
zen, die relevanten Informationen schnell und
fehlerfrei zu identifizieren, um daraus neue Er-
kenntnisse zu gewinnen und richtige Entschei-
dungen abzuleiten. Reports sind damit die
Schnittstelle zwischen der Informationsbereit-
stellung und Nutzung der Informationen durch
die Empféanger. Der nicht zu unterschatzende
Aufwand flir Datenbeschaffung, Sicherstellung
der Datenqualitat, Analyse der Daten, Auswahl
der relevanten Informationen und Erstellung der
Berichte ist vergebens, wenn die Informationen

an der Schnittstelle zum Adressaten durch eine
mangelhafte Berichtsgestaltung verloren gehen.
Das Notationskonzept beschreibt Leitlinien fiir
die inhaltliche Gestaltung von Berichten. Es
enthalt verbindliche Regeln fiir die Darstellung
von Tabellen und Diagrammen sowie die For-
mulierung von Texten. Ziel des Notationskon-
zepts ist es, das Berichtswesen zu normieren
und damit Standards fiir die Gestaltung von Re-
ports zu schaffen. Auf diese Weise konnen
mehr Informationen in Krzerer Zeit verarbeitet
und richtig interpretiert werden, da die zentrale
Botschaft des Berichts in den Mittelpunkt
rlickt. Dartiber hinaus ermdglicht die Standar-
disierung eine persistente Nutzung der Infor-
mation (iber das Langzeitgedachtnis.

Die Forderung von Notationsstandards und Ge-
staltungsregeln im Berichtswesen wird jedoch
allzu oft missverstanden: Es geht nicht darum,
Reports schoner oder attraktiver zu gestalten,
sondern verstandlicher und informativer. Neben
einer Verbesserung der Informationstranspa-
renz kénnen zudem durch Standardisierung die
Kosten der Berichtserstellung nachhaltig redu-
ziert werden.

Der Review der bestehenden Vertriebssteue-
rungsreports im Firmenkundengeschéaft der
Berliner Sparkasse offenbarte zum Teil erhebli-
che Unterschiede in der Gestaltung von Tabel-
len und Diagrammen. Inshesondere identifizier-
te das Projekt-Team in den verschiedenen Re-
ports unterschiedliche Bezeichnungen, Be-
schriftungen, Farbkonzepte und Leserichtungen
sowie verschiedenartige Diagrammtypen fiir
die Darstellung gleicher oder vergleichbarer In-
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halte. Das in dieser Projekt-Phase entwickelte
Notationskonzept enthielt daher verbindliche
Gebote und Verbote fiir die Gestaltung von Ta-
bellen und Diagrammen. Die Verprobung dieses
zundchst eher eng ausgelegten Regelwerks bei
den Berichtserstellern ergab jedoch, dass es zu
wenige Freiheitsgrade enthielt, um bestimmte
bankfachliche Fragestellungen in Tabellen und
Diagrammen abzubilden. Um die Freiheitsgrade
zu erhohen, wurden die strengen ,Dos" und
,Don’ts” des entwickelten Notationskonzepts
um weniger dogmatische ,Allows" und
LAvoids* erweitert. Damit erhielt das Notations-
konzept die notwendige ,Freiheit im Korsett",
woraus eine deutlich verbesserte Akzeptanz bei
den Berichtserstellern resultierte, ohne jedoch
den Kern und das Ziel eines Notationskonzepts
aufzugeben.

Kommunikationskonzept

Das Kommunikationskonzept befasst sich mit
der kontextbezogenen Erklarung der Berichts-
inhalte: Welche Berichtselemente (Tabellen,
Diagramme, Texte) in welcher Kombination
transportieren die Informationen und die zent-
rale Aussage des Berichts auf optimale Weise?

Im Marketing orientieren sich Aufbau und Ge-
staltung von Werbetrdgern an den perzeptionel-
len Fahigkeiten der Zielgruppen. Die Kernbot-
schaft des Werbetrégers (d. h. das Produkt und
seine Vorteile) sollen vom Betrachter schnell
und préazise wahrgenommen werden, um damit
eine Handlung (d. h. die Kaufentscheidung) her-
beizufiihren. Das Produkt und damit die Visiten-
karte des Controllers ist der Bericht. Hier scheint
es jedoch oft keine Rolle zu spielen, welche Ge-
staltungselemente der Report enthélt, wie diese
angeordnet sind, ob die Aussage des Berichts
schnell und richtig wahrgenommen wird und ob
daraus auch die richtigen Erkenntnisse und Ent-
scheidungen abgeleitet werden. Daher bendtigt
auch das Berichtswesen eine konzeptionelle
Grundlage flir die Kommunikation der Botschaft
eines Reports.

Ziel des Kommunikationskonzepts ist es, mit
den Daten im Report eine schliissige Geschich-
te zu erzdhlen (Storytelling). Jeder publizierte
Bericht sollte daher eine Botschaft bzw. Kern-
aussage besitzen. Ein Notationskonzept ist al-
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Skalenniveau Stilmittel Diagrammtyp

nominal Farben (Umsetzung innerhalb des
Formen gewdhlten Diagramms)

ordinal Farbverldufe Kreisdiagramm
Farbintensitdten Blasendiagramm
FormgroRen Tree-Map

kardinal Langen Sdulendiagramm
(Breiten) Balkendiagramm
Abstande Liniendiagramm

Punktdiagramm

Abb. 10: Skalenniveaus von Daten und Diagrammtypen

lerdings nutzlos, wenn die Gestaltung von Ta-
bellen und Diagrammen zwar den Anforderun-
gen eines solchen Regelwerks gentigen, diese
jedoch nicht die Aussage des Berichts unter-
stlitzen oder aber willkirlich im Bericht positio-
niert werden. Ein nach dem Notationskonzept
Lhandwerklich” richtig gestaltetes Diagramm
passt damit nicht zwangsléaufig auch zur Aus-
sage des Berichts. Zudem kann eine Darstel-
lung fiir die zugrunde liegenden Daten zu ein-
fach oder zu komplex sein. Fiir die schnelle und
richtige Interpretation der Informationen ist
daher die Auswahl des richtigen Darstellungs-
typs unerlasslich.

Grundsétzlich sind Tabellen gut geeignet, um
Detailwerte zu zeigen oder einen paarweisen
Vergleich von Werten zu ermdglichen. Entwick-
lungen, Trends, Zusammenhénge und Unter-
schiede in den Daten kann eine Tabelle jedoch
nicht so transportieren, dass sie vom Betrach-
ter als Kernbotschaft des Berichts schnell
wahrgenommen werden konnen. Dies ist die
Aufgabe von Diagrammen, wobei der Einsatz
des richtigen Diagrammtyps maBgeblich flir
den Transport der Botschaft ist. Die Auswahl
des geeigneten Diagrammtyps wird durch das
Skalenniveau der zu visualisierenden Daten
bestimmt. Dies bedeutet, dass gering skalierte
Daten nicht mit einer hoch komplexen Visuali-
sierung dargestellt werden sollten und vice
versa. Abbildung 10 zeigt, welche Diagramm-
typen sich flir die Darstellung von Daten eines

dargestellt. Aus einem Kreisdiagramm kann
jedoch nicht ,optisch” abgeleitet werden, in
welchem Verhaltnis ein Marktanteil groBer
(oder kleiner) ist als ein anderer. Insbesondere
bei etwa gleich groBen Marktanteilen kann
aus einem Kreisdiagramm eine Reihenfolge
der Marktanteile ,optisch® nicht zuverldssig
abgeleitet werden. Ein Balkendiagramm hinge-
gen ermdglicht einen schnellen und zuverlassi-
gen ,optischen” Vergleich der Reihenfolge.
Dies liegt daran, dass der Vergleich von FIa-
chen und Winkeln (Kreisdiagramm) ungleich
schwieriger ist als der Vergleich von Léngen
oder Abstanden (Balkendiagramm). Wenn also
Daten eines bestimmten Skalenniveaus mit
zu einfachen Diagrammtypen visualisiert wer-
den, entsteht dadurch fiir den Betrachter ein
Informationsverlust.

Um die Kernaussage zu unterstiitzen, kann bei
Bedarf auch mit Hervorhebungen und Kom-
mentaren gearbeitet werden. Dabei muss man
sich jedoch bewusst sein, dass dadurch andere
Informationen in den Hintergrund gertickt wer-
den. Wichtig ist hier die Verwendung von ein-
deutigen Bezeichnungen und einer klaren Spra-
che ohne Fillworter und Floskeln.

Distributionskonzept

Die gezielte Auswahl der Empfanger unter-
schiedlicher Berichte ist grundlegende Voraus-
setzung einer effizienten Informationsaufnahme
und effektiven Informationsverarbeitung durch
die Berichtsleser. Das Distributionskonzept im
Berichtswesen beschreibt, wer welche Reports
in welchem Format und zu welchem Zeitpunkt
liber welchen Distributionskanal erhélt. Die
Orchestrierung von Selektions- und Distri-
butionskonzept stellt demnach sicher, dass
den Entscheidungstrdgern die richtige Infor-
mation zur richtigen Zeit am richtigen Ort zur
Verfligung steht.

Umsetzung

Auf Grundlage der konzeptionellen Vorarbeiten
wurden in dieser Projekt-Phase die bestehenden
Vertriebssteuerungsreports im Firmenkunden-
geschaft der Berliner Sparkasse (berarbeitet.
Der Relaunch der Berichte war eher eine Evolu-
tion und weniger eine Revolution des vorhande-
nen Berichtswesens. Zum einen hatten die Re-
ports vor dem Relaunch bereits eine vergleichs-
weise hohe Entwicklungsreife erreicht, zum an-
deren sollten die Berichtsleser sukzessive an die
neuen Berichtsformate herangeftihrt werden.

Abbildung 11 zeigt exemplarisch den Aus-
schnitt eines Reports® aus dem Berichtsportfo-
lio, der in dieser Projekt-Phase iberarbeitet
wurde. Die Schwéche dieser Darstellungsform
ist offensichtlich: Zum einen wird nicht unmit-
telbar deutlich, in welcher Hohe eine Filiale zum
Gesamterfolg beitrdgt. Zum anderen werden
die Unterschiede im Zielerreichungsgrad mit
einem dreistufigen Farbkonzept nach dem

Filiale 1

Zielwert

Zielfeld 1 Istwert

Filiale 2 Filiale 3 Filiale 4 Filiale 5 Filiale 6

4922
-
Zielerreichung 10% 96%

5.250

5.060

bestimmten Skalenniveaus eignen. Mehr als Zielwert S —
i . . Zielfeld 2 Istwert 1.028 2.395
die in Abbildung 10 genannten Diagrammtypen Zielerreichung [ 99%
werden im Berichtswesen grundsatzlich nicht Zielwert YO0 1500 | 700 | 1600 | 600 | 1.900 |
benétigt. Zielfeld 3 Istwert 3.515

Zielerreichung | 95%

Ein Beispiel: Haufig werden hoch skalierte Daten
wie z.B. Marktanteile in einem Kreisdiagramm

s

Abb. 11: Bericht vor dem Relaunch



Filiale 1

95%
IST 3.515
PLAN 3.700

Filiale 6

150%
IST 2.850
PLAN 1.900

Zielfeld 3

Filiale 2

100%
IST 1.500
PLAN 1.500

Filiale 4

125%
IST 2.000
PLAN 1.600

Filiale 3 Filiale5

85%
IST 595
PLAN 700

20%
IST 120
PLAN 600

Abb. 12: Bericht nach dem Relaunch

Ampelsystem nicht konsequent aufgezeigt: Ein
Zielerreichungsgrad von nur 10 % wird mit dem
gleichen roten Farbton unterlegt wie ein Ziel-
erreichungsgrad von 89 %. Hoch skalierte Daten
(Zielerreichungen) werden mit einer zu einfa-
chen Visualisierungsform dargestellt, die die
Unterschiede zwischen den einzelnen Filialen
nicht aufzeigt.

Nach dem Relaunch des Berichts wird nun je-
des einzelne Zielfeld in einer eigenen Tree-Map
visualisiert (Abbildung 12). Mit einer Tree-Map
ist es moglich, Uber die GréBe der einzelnen
Rechtecke die Bedeutung einer Filiale fiir den
Gesamterfolg darzustellen. Zudem werden
tber den stufenlosen Farbverlauf in einem Rot-
Griin-Schema die Unterschiede in der Zielerrei-
chung augefzeigt. Der Report erhélt durch die

Tree-Map einen hoheren Informationswert als
zuvor. Die entsprechende Darstellung einer Fili-
ale mit hohem Anteil am (geplanten) Gesamter-
folg und gleichzeitig ,tiefrotem® Zielerrei-
chungsgrad transportiert die gewtinschten Sig-
nale an die Verantwortlichen in der Vertriebs-
steuerung.

Verprobung

In der abschlieBenden Projeki-Phase wurden
die neuen Berichtsformate im Firmenkunden-
geschéft der Berliner Sparkasse hinsichtlich ih-
rer Effizienz und Effektivitdt verprobt und evalu-
iert. Bis vor kurzem gab es fiir die Optimierung
des Berichtswesens kaum wissenschaftliche
Erkenntnisse und Empfehlungen. Die wissen-
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schaftliche Methode des Eye Tracking unter-
stlitzt indessen auch eine optimierte Darstel-
lung entscheidungsrelevanter Informationen in
Berichten, sodass Diagramme, Tabellen und
Texte schneller (effizienter) erfasst und vor al-
lem fehlerfrei (effektiver) interpretiert werden
kénnen. Die Informationsqualitat des Berichts-
wesens kann auf diese Weise objektiv gemes-
sen und signifikant verbessert werden.

Eye Tracking untersucht, welche Bereiche einer
Tabelle, Grafik oder Textpassage von den Pro-
banden in welcher Reihenfolge mit welcher Be-
trachtungsdauer wahrgenommen werden und
welche Bereiche unber(icksichtigt bleiben (sog.
L,blinde Flecken®). Je Kiirzer die Betrachtungs-
dauer und je weniger sprunghaft der Blickver-
lauf, desto schneller werden die Berichtsinhalte
wahrgenommen (Effizienz). Dariiber hinaus
werden den Probanden ausgewahite Verstand-
nisfragen zu den Berichtsinhalten gestellt, um
aus den Antworten objektiv abzuleiten, inwie-
weit die Berichtsinhalte auch fehlerfrei interpre-
tiert werden (Effektivitat). Die Effektivitat ist das
wichtigere Kriterium fiir die Bewertung des
Berichtswesens, da es nicht zielflihrend ist,
eine falsch interpretierte Information méglichst
schnell wahrzunehmen. Die fehlerfreie Inter-
pretation der Informationen eines Reports ist
notwendige Voraussetzung fir richtige Schluss-
folgerungen und Entscheidungen.

Die Evaluation der neuen Berichtsformate im
Firmenkundengeschéft der Berliner Sparkasse
wurde von Experten der FH Oberdsterreich un-
terstiitzt. Die Abbildung 13 und 14 zeigen die im
Rahmen der Eye-Tracking-Studie entstandenen
Heat-Maps zu den in Abbildung 11 und 12 dar-
gestellten Berichten. Eine Heat-Map zeigt auf,

ol Pimrei Tl i LAl
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Abb. 13: Heat-Map des Berichts vor dem Relaunch

Frage: Welche VST (Filiale) hat den gréRten Anteil am Gesamt-Zielwert?
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Abb. 14: Heat-Map des Berichts nach dem Relaunch

welche Bereiche im Bericht die aggregierte Ge-
samtheit der Probanden wie lange betrachtet.
Je langer bestimmte Stellen des Reports im
Blickfeld der Probanden sind, desto stérker
sind diese rot eingefarbt. Somit liefert die Heat-
Map wertvolle Erkenntnisse dartiber, ob und
mit welcher Intensitét die Berichtsleser die fiir
die Aussage des Berichts relevanten Informa-
tionen erfassen.

Die Heat-Map in Abbildung 13 belegt, dass die
Probanden viele unterschiedliche Bereiche im
Report ansehen miissen, um die Frage nach
der Filiale mit dem gréBten Anteil am Gesamt-
plan zu beantworten. Demgegentiber zeigt die
Heat-Map in Abbildung 14, dass zur Beantwor-
tung der gleichen Fragestellung im neuen Be-
richtsformat lediglich der relevante Bereich be-
trachtet werden muss.

Mit den Ergebnissen der Eye-Tracking-Studie
konnte somit belegt werden, dass die Projekt-
Ziele erreicht wurden: Die neuen Berichtsfor-
mate im Firmenkundengeschéft der Berliner
Sparkasse ermadglichen eine schnellere Infor-
mationsaufnahme durch die Berichtsleser und

ONTROLLER
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Frage: Welche VST (Filiale) hat den groRten Anteil am Gesamt-Zielwert?

verringern darliber hinaus auch die Fehlerquote
bei der Interpretation der Berichtsinhalte.

Die Adressaten der Vertriebssteuerungsreports
wurden mit dieser Untersuchung friihzeitig in
den Relaunch der Berichte eingebunden, wo-
durch deren Akzeptanz fiir das Projekt erhoht
und ein ,Trial & Error der neuen Berichtsfor-
mate ,im laufenden Betrieb* vermieden wurde.
Die empirischen Befunde der Eye-Tracking-
Studie lieferten dem Projekt-Team zudem wich-
tige Erkenntnisse fiir die weitere Optimierung
der Vertriebssteuerungsreports und bildeten
den erfolgreichen Schlusspunkt der fast einjah-
rigen Projekt-Arbeit.

Fazit

Reporting ist kein Selbstzweck und daher ver-
gebens, wenn die Berichtsleser nicht in der
Lage sind, die Aussagen und Botschaften eines
Reports zu erfassen und vor allem unmissver-
standlich zu interpretieren. Effizienz, Effektivitat
und Persistenz sind dabei messhare Kriterien
und StellgréBen, um ein wahrnehmungsopti-

miertes Berichtswesen sicherzustellen. Das
Projekt im Firmenkundengeschéft in der Berli-
ner Sparkasse entwickelte dazu die erforder-
lichen konzeptionellen Grundlagen und konnte
mit der Methode des Eye Tracking nachwei-
sen, dass der Relaunch der Vertriebssteue-
rungsberichte gelungen ist und die Projekt-
Ziele erreicht wurden.
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Parallelitat von Projekt- und Produktgeschaft
im Maschinen- und Anlagenbau

von Jorg Hofmann

Wenn man sich mit einem/einer Controller/in
unterhélt, dann merkt man ziemlich schnell,
ob er oder sie aus dem Produkt- oder dem
Projektgeschaft kommt, denn die jeweiligen
Anforderungen und Schwerpunkte sind sehr
unterschiedlich. Die Abbildung 1 zeigt einige
Unterschiede.

Paralleles Controlling
im Konzern

Diese Unterschiede sind solange kein Prob-
lem, bis man vor der Herausforderung steht,
beide Controlling-Formen parallel zu betrei-
ben. Unter welchen Umstdnden kann das er-
forderlich sein?

Dies ist zum Beispiel in Konzernen nétig, die so-
wohl Produkt- als auch Projektgeschéft betrei-
ben und bei denen sich Produkt- und Projekt-
geschaft in unterschiedlichen Legaleinheiten
befinden. Natirlich wird der Konzern seinen
Schwerpunkt entweder im Produkt- oder im
Projektgeschaft haben und ein dementspre-
chendes Konzernreporting einfordern.

Gerade einen Projektcontroller kann es nahe-
zu zur Verzweiflung treiben, wenn das Kon-
zerncontrolling Deckungsbeitragsrechnungen
auf Produktgruppenebene fordert. Auch mit
einer monatsgenauen, detaillierten Planung
tut man sich im Projektgeschéft mit seinen
groBen, langlebigen und schwankungsanfélli-
gen Kundenauftriagen eher schwer. Letztend-
lich handelt es sich um ein zusatzliches Re-
porting, mit dem das lokale Management des
Anlagenbauers in der Regel nichts anfangen
kann. Immerhin ist das lokale Controlling da-

durch nicht tangiert (nur in Form zusatzlicher
Arbeitsbelastung) und kann weiterhin Projekt-
controlling betreiben.

Gibt es nun einen Austausch zwischen den Le-
galeinheiten des Konzerns (weil beispielsweise
die Produkte der einen Einheit in den Projekten

Produktcontrolling

Profitabilitat von Produkten

der anderen Einheit verbaut werden), so wird
die liefernde Einheit einen Umsatz verbuchen
und kann in unserem Beispiel ihr normales Pro-
duktcontrolling betreiben. Die Projekt-Konzern-
schwester ist insofern ein normaler Kunde. Aus
Sicht des Anlagenbauers handelt es sich um ei-
nen projektbezogenen Einkauf, der im Rahmen

Projektcontrolling

Profitabilitat von einzelnen Kun-

male im Fokus

= Auftraggeber +
Land/Region

= Warenempfanger
+ Land/Region

Hauptaufgabe oder Produktgruppen messen | denprojekten messen und steu-
und steuern. ern.
=  Produktbezogen = Projektbezogen
= Produkt = Baureihe
= Produktgruppe/- = Baugruppen
hierarchie = Kundenbezogen
Reporting-Merk- =  Kundenbezogen

= Auftraggeber +
Land/Region

= Warenempfanger +
Land/Region

= Anlagenbetreiber +

Land/Region

= Falsche oder fehlende
Haufigste Abwei- = Ausschuss und Projektspezifikationen
chungsursachen Nacharbeit = Nachtrage/Anderun-

gen

Typische Abwei- = Kunde/Vertrieb
chungsverursa- =  Fertigung = Projektmanagement
cher

= Konstruktion

Analyse von
Abweichungen

Abb. 1: Vergleich Produkt-/Projektcontrolling

Vergleich zwischen Produkt-
Standardherstellkosten und
Istkosten auf Ebene von Fer-
tigungsauftragen, Produkten
und Produktgruppen

Vergleich zwischen vorkalku-
lierten Selbstkosten und Ist-
kosten auf Ebene einzelner
Kundenprojekte
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des Projektcontrollings vor- und nachkalkuliert
werden muss.

Herausforderung konzerninterne
Transferpreise

Zwei Herausforderungen konnen sich aber hin-
sichtlich der konzerninternen Transferpreise er-
geben. Herausforderung Nummer Eins besteht
darin, dass im Rahmen der Konzernkonsolidie-
rung Zwischengewinne eliminiert werden mus-
sen. Dies ist mitunter technisch nicht ganz ein-
fach, weil die zugekauften Produkte bei Anla-
genbauern h&ufig nicht im anonymen Lagerbe-
stand liegen, sondern Bestandteil der unfertigen
Leistungen (Projektbestand) sind.

Das ist zunéchst natirlich ein rein buchhalteri-
sches Problem, denn das Controlling pro Le-
galeinheit liefert die gewohnten Ergebnisse.
Wenn man jedoch den Anspruch hat, ein Projekt
,Weltergebnis* (konzernweit) zu ermitteln, dann
wird es spannend. Sofern alle beteiligten Einhei-
ten mit einem gemeinsamen ERP-System (zum
Beispiel SAP) arbeiten, kann man neben dem
handelsrechtlichen Verkaufspreis zusétzlich die
Herstellkosten des Produkts entlang der ge-
samten Wertschdpfungskette ,durchschleifen”.
Man erhélt dann zwei parallele Sichten auf das
Projektcontrolling: Eine ,legale” Sicht auf Basis
des handelsrechtlichen Einkaufspreises und
eine Konzernsicht auf Basis der Konzernher-
stellkosten. Je nach Fragestellung kann dann
eine der beiden Sichten herangezogen werden.

Neben den technischen Herausforderungen
zeigt sich in der Praxis, dass der Faktor Mensch
ebenso problematisch sein kann. Dieses paral-
lele Controlling ist wesentlich leichter umzuset-
zen, wenn der Anlagenbauer Transparenz (iber
die Herstellkosten des Konzernlieferanten hat.
Fiir diese Transparenz fehlt es jedoch in man-
chen Konzernen am erforderlichen Vertrauen.
Die Herausforderung Nummer Zwei entsteht
dann, wenn die Transferpreise zwischen den
Legaleinheiten im Wesentlichen steuerlich mo-
tiviert sind. Dies kann beispielsweise dazu filh-
ren, dass der Produktverantwortliche eine
schlechtere Marge an ein- und demselben Pro-
dukt hat, wenn er es anstatt an einen Dritten an
den konzerninternen Anlagenbauer verkauft.

ONTROLLER
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Schwanken die Umsatzanteile zwischen Dritt-
und Konzerngeschéft stark und sind die Anteile
schlecht planbar, so sieht sich das Controlling
mit Abweichungen konfrontiert, fiir die das Pro-
dukt schlicht nicht verantwortlich ist und die
den dbergeordneten Stellen nur schwer zu er-
kldren sind.

Drei unterschiedliche
Sichtweisen

Eine mdgliche Losung funktioniert ganz &hnlich
wie bei Herausforderung Nummer Eins, indem
man eine dritte Sicht im Controlling einfiihrt
und als Managementbewertung ,durch-
schleift”. Eine Transaktion (Verkauf des Pro-
dukts an den Anlagenbauer) wird also gleich
dreifach bewertet: Zum handelsrechtlichen
Verkaufspreis (Legalsicht), zu Konzernherstell-
kosten (Konzernsicht) und zum (in der Regel
jahrlich auf Basis zum Beispiel eines cost-plus
Verfahrens verhandelten) Managementpreis
(Management- oder Profit-Center Sicht). Je
nach Controlling-Fragestellung wird dann die
jeweils passende Sicht herangezogen.

Paralleles Controlling innerhalb
einer Legaleinheit

Wie kommt es dazu, dass innerhalb derselben
Legaleinheit sowohl Produkt- als auch Projekt-
controlling gefragt ist? Natiirlich kdnnte bei-
spielsweise ein Produktunternehmen einen
Projektfertiger erwerben und in die eigene
Legaleinheit eingliedern. Der hdufigere Fall ist
aber eine organische Entwicklung vom Produkt-
zum Projektgeschaft oder umgekehrt.

Entwicklungslinien

Die Entwicklung von einem reinen Produktferti-
ger zu einem Projektfertiger folgt haufig einer
Art ,Zwiebelmodell* (vgl. Abbildung 2). Dabei
werden um das oder die urspriinglichen Pro-
dukte im Laufe der Zeit Schicht um Schicht
weitere Leistungen und Services entwickelt
und angeboten. Dies geschieht meist nicht
ganz freiwillig, sondern aufgrund von Markter-
fordernissen.

Ein Beispiel: Ein Pumpenhersteller produziert
zundchst Standardpumpen auf Lager (make-
to-stock). Aufgrund der hohen Kapitalbindung
und angesichts eines immer groBeren Pro-
duktspektrums bei immer kleinerer LosgroBe
geht er zumindest bei einigen Produkten dazu
(iber, nur noch nach Auftragseingang zu produ-
zieren (make-to-order). Nimmt aufgrund der
immer spezifischeren Kundenwiinsche die Pro-
duktvielfalt und damit die Anzahl der Material-
stammdaten tiberhand, kommt es héufig dazu,
dass man flir bestimmte Produkte Maximal-
Stiicklisten und Arbeitspldne konstruiert, die
dann im Auftragsfall anhand des Kundenwun-
sches individuell konfiguriert werden (configu-
re-to-order). Der Trend zur LosgréBe Eins geht
aber immer weiter, so dass in letzter Konse-
quenz gar kein Produkt vorab entwickelt wird,
sondern eine Kundenldsung auftragsspezifisch
konstruiert wird (engineer-to-order).

Dennoch steht das Unternehmen unter hohem
Preisdruck, weil der internationale Wettbewerb
vergleichbare Losungen anbietet. Eine strategi-
sche Option ist die Differenzierung durch das
Hinzunehmen weiterer Produkte und Leistun-
gen. Unser Unternehmen konnte also beispiels-
weise zusétzlich zur Pumpe auch individuelles
Zubehdr (zum Beispiel Filter, Verrohrung) anbie-
ten. Dies geht Uber reine Handelsware hinaus,
denn zu unserer einmaligen Pumpe muss auch
das Zubehor auftragsspezifisch konstruiert und
gefertigt werden. Im néchsten Entwicklungs-
schritt werden die einzelnen Komponenten ent-
weder im Werk oder beim Kunden montiert und
unser Unternehmen verkauft jetzt Pumpenanla-

Betrieb

Inbetriebnahme

Montage

Beratung

Produkt

Zusatz-
komponenten

Peripherie

Anlagen

Abb. 2: Vom Produkt- zum Projektfertiger

(,Zwiebelmodell“)




gen. In weiteren Schichten werden Dienstleis-
tungen wie Schulung, Inbetriebnahme und Be-
trieb angeboten und wir haben es endgiltig mit
Projekten im Anlagenbau zu tun. Aufgrund der
Historie hat unser Unternehmen aber immer
noch die ,Controlling-DNA" eines Produktunter-
nehmens, zumal einige Baureihen nach wie vor
als Standardprodukte verkauft werden.

Von der Projektfertigung zu Produkten?

Aber auch den umgekehrten Weg von der rei-
nen Projektfertigung hin zu Produkten kann es
geben. In den letzten Jahren sehen wir im Ma-
schinen- und Anlagenbau einen Trend zur Stan-
dardisierung von Baugruppen und Komponen-
ten einer Anlage. Das Ziel besteht darin, das
auftragsspezifische Engineering zu reduzieren,
also vom reinen engineer-to-order einen Schritt
in Richtung configure-to-order zu gehen. Der
Grund ist eine erhoffte Kostenreduktion und
damit eine héhere Wettbewerbsfahigkeit. Letzt-
lich ist die Frage, wie weit der Markt eine
L,Punktauslegung“ der Maschine/Anlage (opti-
mal auf die technischen Anforderungen des
Kunden hin konstruiert) honoriert. Wenn wir in
unserem Beispiel die Pumpenanlage jedes Mal
von Grund auf neu konstruieren, erzielen wir
vielleicht einen hoheren Wirkungsgrad oder ei-
nen niedrigeren Energieverbrauch. Amortisie-
ren die damit verbundenen Vorteile beim Kun-
den die im Vergleich zu standardisierten Losun-
gen hoheren Kosten nicht in angemessener
Zeit, dann lohnt es sich, (ber eine Standardi-
sierung zumindest von Baugruppen nachzu-
denken (Baukastensystem, aus dem Anlagen
erstellt werden konnen). Strebt ein Projektferti-
ger eine solche Standardisierung an und méch-
te vielleicht sogar einzelne Baugruppen auf La-
ger produzieren, sieht er sich mit den Anforde-
rungen eines Produktcontrollings konfrontiert.

Losungsansétze

Wir gehen davon aus, dass ein Unternehmen
sowohl Produkte als auch Projekte innerhalb
einer Legaleinheit verkauft, wobei die beiden
Bereiche als Profit-Center geflihrt werden. Die
Produkte werden sowohl direkt an Endkunden
verkauft als auch in Projekten verwendet. Fir
die Projekte werden die klassischen Instrumen-
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Abb. 3: Multi-Produkt Projektstruktur (vereinfacht)

te des Projektcontrollings (Vor-, Mit- und Nach-
kalkulation) erfolgreich eingesetzt, wie aber
kann ein Produktcontrolling in diesem Umfeld
aussehen?

Klassischer ,Top-Down“ Ansatz

Der ,klassische" Lésungsansatz versucht, die
Ergebnisse des Projekts auf die darin befindli-
chen Produkte herunterzubrechen. Auf den
ersten Blick erscheint dies auch nicht sehr her-
ausfordernd, da zumindest die Herstellkosten
der im Projekt verbauten Kosten sowohl im Plan
als auch im Ist leicht ermittelbar sein sollten.
Die Angebotskalkulation im Projektgeschaft er-
folgt héufig ,bottom-up®, so dass die Herstell-
kosten pro Produkt verfiigbar sind. Sofern das
Projekt detailliert strukturiert wird (Projekt-
strukturplan) und die Istkosten entsprechend
detailliert erfasst werden, steht einem Plan-Ist-
Vergleich auf Produktebene nichts im Wege.

Aber ganz so einfach ist es nicht, denn in einem
Projekt gibt es Kosten, die nur sehr schwer den
darin befindlichen Produkten zugeordnet wer-
den kénnen. Dies gilt insbesondere flr Multi-

Produkt-Projekte (vgl. Abbildung 3).

Zundchst sind die Kosten des Projektmanage-
ments (typischerweise interne Leistungen und
Reisekosten) nicht den einzelnen Produkten zu-
zuordnen. Ahnlich verhalt es sich bei Sonder-
einzelkosten wie den Kosten fir Wéhrungsabsi-
cherung, Versicherungen, Blirgschaften, Bank-

gebuhren, Transport und so weiter. Werden die
Produkte in eine Gesamtanlage integriert, so
fallen Kosten fiir das Anlagen-Engineering an.
Typisch fir das Projektgeschéft sind auch Ver-
tragsstrafen (Ponalen) bei Lieferterminverzug
oder bei Nichteinhaltung zugesagter techni-
scher Eigenschaften. Alle diese Kosten miiss-
ten auf die einzelnen Produkte verteilt werden,
will man das Projektergebnis vollstandig auf
Produktebene ausweisen. Die dabei verwende-
ten Schliissel orientieren sich in der Regel an
den Herstellkosten der einzelnen Produkte und
folgen damit einem eher fragwirdigen Tragfa-
higkeitsprinzip.

Wie sieht es mit dem Umsatz aus? Fir das Pro-
jekt wird in der Regel ein Gesamtpreis verein-
bart sein, der dann auf die einzelnen Produkte
verteilt werden muss. Da die Produkte meist
auch einzeln verkauft werden, existiert fir sie
ein Einzelpreis. Unter Umsténden bestehen so-
gar die Kunden darauf, dass auch bei einem
Projekt (fiktive) Verkaufspreise flr die darin be-
findlichen Produkte ausgewiesen werden. Zu-
mindest bei der internen Verkaufspreiskalkula-
tion wird oft bottom-up vorgegangen, so dass
Planumsétze flir die einzelnen Produkte ermit-
telbar sein sollten.

Aber dhnlich wie auf der Kostenseite kann es
auch bei den Umséatzen Zuordnungsprobleme
geben. Der Projektfertiger wird sich nicht nur
die im Projekt enthaltenen Produkte vergliten
lassen, sondern auch seine weiteren Projekt-
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leistungen bei der Preisgestaltung berticksich-
tigen. Dieser nicht produktbezogene Umsatz
muss den Produkten wieder zugeschliisselt
werden. Ein weiteres Problem stellen Preisver-
handlungen dar. Selbst wenn wir den Gesamt-
projektpreis bottom-up kalkulieren, stellt sich
die Frage, wie ein verhandelter Gesamtpreis-
nachlass auf die Produkte heruntergebrochen
werden soll. Das umgekehrte Problem stellen
die im Projektgeschéft tiblichen Nachtrége dar,
beispielsweise weil der Kunde technische Spe-
zifikationen andert oder eine frithere Lieferung/
Inbetriebnahme wiinscht. Dieser zusétzliche
Umsatz (und nattirlich auch die zusétzlich ent-
stehenden Kosten) missen erneut auf die Pro-
dukte verteilt werden.

Auch das Reporting ist bei diesem Ansatz nicht
einfach. Die Produktcontroller wiinschen sich
eine Auswertung von Umsatz und Ergebnis
nach Produkten und Produktgruppen, die Pro-
jektcontroller wollen das Projektergebnis se-
hen. Beides gleichzeitig ist aber schwer dar-
stellbar. Es sind auch kuriose Konstellationen
denkbar, bei denen das Gesamtprojekt ein po-
sitives Ergebnis ausweist, eines der enthalte-
nen Produkte aber einen Verlust ausweist oder
umgekehrt.

Der klassische Ansatz ist somit aufwéndig und
haufig mit einer gewissen Willkiir verbunden.
Der Aufwand fiir diese Lésung hangt unter an-
derem auch von der Art der Rechnungslegung
ab. Bilanziert man sein Projekt ,nur" nach HGB,
so wird in der Regel Umsatz und Ergebnis ein-
malig nach Abschluss des Projekts realisiert.
Unter IFRS konnen Erlgsrealisierungsmethoden
nach Fertigstellungsgrad zu einer monatlichen
Umsatz- und Ergebnisrealisierung flhren, was
den Aufwand entsprechend erhoht. In der Pra-
xis beobachten wir, dass viel Management-
Energie darauf verwendet wird, die fiir diesen
Ansatz erforderlichen Verteilungsschliissel zu
hinterfragen und zu diskutieren.

Interner Transferpreis-Ansatz

Bei diesem Ansatz werden Projekt- und Pro-
duktgeschéft als Profit-Center und somit als
,2dnternehmen im Unternehmen® behandelt.
Das Projekt kauft somit Produkte bei internen
Lieferanten genauso ein, wie es das bei einem

ONTROLLER
Ll

Profit-Center Produkte

Bestand
1) 100

Int. Umsatz Int. Umsatzkosten
2) 150 2) 100

Produkte

N i T

Profit-Center Projekte

Materialkosten
1) 100

A Materialkosten
2) 50

Lésungen

Bestand
‘ 1) 100

Legal Entity

Materialkosten
1) 100

Abb. 4: Der interne Transferpreisansatz (schematisch)

externen Lieferanten tun wiirde. Bei Standard-
produkten kann es flir einen gewissen Zeitraum
gultige Listenpreise geben, was die Kalkulation
auf Projektseite erheblich beschleunigt. Bei
komplexeren Produkten missen die Preise
intern angefragt werden.

Aus Sicht des Produkt-Profit-Centers spielt es
keine Rolle, dass sein Produkt in einem Projekt
verbaut wird, das Projekt ist ein Kunde wie an-
dere auch. Das Produkt-Profit-Center verbucht
einen internen Umsatz bei Lieferung des Pro-
dukts an das Projekt, vollig unabhangig von der
Kalkulation und Umsatzrealisierung des Pro-
jekts. Natrlich miissen diese internen Umsétze
(und die internen Kosten auf Seiten des Projekt-
Profit-Centers) auf Ebene der Legaleinheit elimi-
niert werden. Wenn zusatzlich zu den Profit-
Center-Ergebnissen ein ,globales” Projekter-
gebnis auf Basis der Konzernherstellkosten ge-
wiinschtwird, so kann dies, wie hier beschrieben,
durch das ,Durchschleifen” der Konzernherstell-
kosten als parallele Bewertung erreicht werden.

Der interne Transferpreis kann nach den bli-
chen Methoden (zum Beispiel cost-plus) er-
mittelt oder schlicht verhandelt werden. Steu-

erliche Uberlegungen sollten keine Rolle spie-
len, da sich alles innerhalb einer Legaleinheit
abspielt.

Bei dieser Methode kann natlrlich auch der Ef-
fekt entstehen, dass das Projekt einen Gewinn
ausweist und das Produkt einen Verlust oder
umgekehrt. Dies ist aber allein von der Ausge-
staltung des internen Transferpreises abhén-
gig, der fiir alle Beteiligten transparent ist. An-
sonsten gibt es keine weiteren Abhangigkeiten
zwischen Projekt und Produkt. Treten beispiels-
weise bei der Fertigung des Produkts Aus-
schuss und Nacharbeit auf, so verbleiben diese
Kosten im Produkt-Profit-Center und belasten
dessen Ergebnis. Umgekehrt wird das Ergebnis
des Produkts nicht unmittelbar beeinflusst
durch Projektverhandlungen, Nachtrdge und
Vertragsstrafen.

Natirlich missen bei diesem Lésungsansatz
klare ,Spielregeln” definiert werden. So muss
beispielsweise geklart werden, ob und wie
weit das Produkt-Profit-Center bei durch sein
Produkt verursachten Vertragsstrafen und
Gewéhrleistungsanspriichen in Regress ge-
nommen wird. Weiterhin muss die Vorgehens-
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Abb. 5: Die drei Losungsdimensionen

weise bei Anderungen und Nachtrigen im
Projekt, die Auswirkungen auf das Produkt
haben, geregelt sein.

Im folgenden Beispiel gehen wir davon aus,
dass das Produkt-Profit-Center ein Produkt
zu Herstellkosten von 100,- auf Lager legt.
Das Produkt wird anschlieBend auf ein Pro-
jekt des Projekt-Profit-Centers entnommen.
Der interne Transferpreis soll 150,- betragen

(val. Abbildung 4).

Aus Sicht der legal entity lautet die Buchung
einfach Materialaufwand (kontiert auf das
Projekt) an Bestand Fertigfabrikate 100,-. Aus
Sicht der Profit-Center sind nun folgende An-
passungsbuchungen erforderlich:

= |m Produkt-Profit-Center sind ein interner
Umsatz von 150,- sowie interne Umsatzkos-
ten von 100,- zu buchen (auf den Ausweis
interner Forderungen wurde verzichtet).

= |m Projekt Profit-Center muss eine Delta-
buchung von 50,- auf ein internes Material-
aufwandskonto erfolgen, damit in Summe
ein Materialaufwand von 150,- entsteht
(auch hier wurde auf den Ausweis interner
Verbindlichkeiten verzichtet).

= Auch dieses Delta-Konto ist auf das Projekt
Zu kontieren, damit das Projektcontrolling
mit dem richtigen Materialaufwand arbeitet.
Allerdings darf der Deltabetrag keinesfalls
als Projektbestand (unfertige Leistungen)
aktiviert werden, da es sonst zu einer Akti-
vierung von rein internen Zwischengewin-
nen kame.

= In Summe ist der Saldo der drei fir die An-
passungsbuchungen verwendeten Konten
auf legal-entity-Ebene immer Null.

Die genaue Buchungslogik hangt vom konkre-
ten ERP-System ab und lasst einige Varianten
zu. Dies hdngt unter anderem davon ab, ob die
Produkte zunéchst im Lager liegen oder unmit-
telbar flir das Projekt produziert werden. Die
Grundidee bleibt jedoch immer dieselbe.

Die drei Losungsdimensionen

Egal, welcher Ansatz fir ein paralleles Control-
ling letztlich gewahlt wird, fiir eine erfolgreiche
Umsetzung muss man die drei Dimensionen
Prozess, IT und Mensch berticksichtigen (val.

Abbildung 5)

Klar definierte Prozesse sind unverzichtbar, da-
mit fiir alle Beteiligten klar ist, welche Verfahren
in welchem Fall wie anzuwenden sind. Dazu
gehdren zum Beispiel eine Richtlinie fiir die Kal-
kulation von Transferpreisen, ein Kontierungs-
handbuch fiir die Verbuchung von Projektkos-
ten sowie Regeln fiir den Umgang mit Gewahr-
leistung und Kulanz fir die in den Projekten ver-
bauten Produkte.

Das Filhren paralleler Wertansétze ist ohne Un-
terstiitzung des ERP-Systems schwer umsetz-
bar. Nebenrechnungen in Excel sind zeitauf-
wandig und wenig transparent. Moderne ERP-
Systeme unterstiitzen durchgéngig parallele
Wertansatze, aber dies setzt natrlich voraus,
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dass alle beteiligten Legaleinheiten/Profit-Center
auf demselben ERP-System mit harmonisierten
Prozessen arbeiten.

Letztlich werden aber weder harmonisierte Pro-
zesse noch einheitliche IT Systeme zum Erfolg
fuhren, wenn der Faktor Mensch nicht bertick-
sichtigt wird. Zunéchst gilt es, den Vertretern
der jeweiligen ,Schulen” (Produkt- und Projekt-
controlling) die Ziele und Randbedingungen des
jeweils anderen so transparent zu machen,
dass ein gegenseitiges Verstandnis entsteht.
Sodann bedarf es eines Commitments aller
Beteiligten auf gemeinsame Ziele und eine Con-
trolling-Philosophie. Entscheidend ist, an erster
Stelle den Sinn des Controllingansatzes zu ver-
mitteln. Erst im zweiten Schritt geht es dann
um Wissensvermittlung und Schulung.

Fazit

Produkt- und Projektcontrolling parallel zu
betreiben, stellt angesichts der vollig unter-
schiedlichen Philosophien eine Herausforde-
rung dar. Trotz des verstandlichen Wunsches
nach Einheitlichkeit von Berichten und Metho-
den wird ein ,Uberstiilpen” der jeweils vor-
herrschenden Philosophie nicht zu sinnvollen
Resultaten fiihren.

Die interne Transferpreismethode erscheint
grundsétzlich geeigneter, sowohl Produkt- als
auch Projektergebnisse korrekt darzustellen,
weil sie beide Bereiche sauber als ,Unterneh-
men im Unternehmen” abbildet. Im Gegensatz
zur top-down Methode wird hier gar nicht erst
versucht, ein Projektergebnis mit teilweise frag-
wirdigen Annahmen auf Produkte herunterzu-
brechen. In jedem Fall bedarf es eines klar
durchdachten Konzepts, das alle relevanten
Geschdftsvorfélle berlcksichtigt und eine
durchgéngige Abbildung der Geschéftsprozes-
se im ERP-System gewdahrleistet.
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Kommunikationscontrolling

Messekommunikation am Beispiel der Silicon Radar GmbH

von Kai Schroder

Das Geschéftsmodell der Silicon Radar GmbH
besteht in der Entwicklung und dem Vertrieb
kundenspezifischer und eigener integrierter
Hochfrequenz-Schaltungen fir Radar-Anwen-
dungen, Radar-Sensorik und drahtlose Kom-
munikation in Silizium-Germanium (SiGe-)
Technologie. Basierend auf dem Modell einer
,Fabless Company“ werden sogenannte Milli-
meter-Wave-IC's (MMIC's) entwickelt, getestet,
konfektioniert und verkauft.

Ausgangslage

Erkennbar ist also, dass die Silicon Radar
GmbH ihr Marketing im B2B-Bereich tétigen
muss. Die klassischen Marketinginstrumente
(Produkt, Preis, Vertrieb, Kommunikation)
stehen im B2B — wie auch im B2C-Bereich —
zur Verfugung. Ein besonderer Fokus bei der
Neukundenakquise liegt auf den Kommuni-
kationsmaBnahmen des Unternehmens. Die
Teilnahme an verschiedenen Fachmessen ist

s

eine der wichtigsten Kommunikationsmas-
nahmen im B2B-Geschaft. Fir ein KMU steht
hier besonders die Auswahl einer passenden
Messe im Vordergrund. Die Griinde hierfr
sind verschieden, jedoch muss in einem
wachsenden Markt, die Messe gefunden
werden, die die Kosten flr die Messeteilnah-
me letztlich amortisiert und dariiber hinaus
die Marktbekanntheit steigert.

Seit ungefahr zehn Jahren spielt das Thema
Kommunikationscontrolling in der Theorie und
Praxis eine groBer werdende Rolle, da der Kom-
munikationserfolg bewertet und vergleichbar
gemacht werden soll. Der DPRG/ICV-Bezugs-
rahmen fir Kommunikations-Controlling (Huhn,
Sass 2011, S. 6) bietet genau diese Méglich-
keit. Im Folgenden soll gezeigt werden, wie die
Uberleitung dieses Kommunikationscontrolling-
tools in die praktische Anwendung zur Bewer-
tung der Messekommunikation bei der Silicon
Radar GmbH erfolgt ist.

Theoretische und praktische
Grundlagen

Unternehmenskommunikation zeichnet sich
dadurch aus, dass verschiedene Stakeholder-
gruppen angesprochen werden. Damit die Teil-
nahme an einer Messe bewertet werden kann,
muss als erstes analysiert werden, welche die-
ser Stakeholdergruppen durch die Messekom-
munikation angesprochen werden sollen. Dabei
konnen folgende Stakeholdergruppen, basie-
rend auf dem Stakeholder-Kompass nach Rol-
ke, definiert werden (Internationaler Controller
Verein 2010, S. 10):

* Finanzmarkt

* Absatzmarkt

* Akzeptanzmarkt

* Beschaffungsmarkt

Im Vordergrund eines Messeauftritts steht die
Erhthung des Absatzmarktes durch den Ge-



winn neuer Kunden und die Vertiefung der Be-
ziehungen zu Bestandskunden.

Neben dem Hauptziel der Neukundengewin-
nung erdffnet ein Messeauftritt die Chance,
auch den Beschaffungsmarkt und den Akzep-
tanzmarkt zu stérken.

Im Beschaffungsmarkt kénnen sowohl die Be-
ziehungen zu Lieferanten verstarkt werden, als
auch neue Ideen und Losungsansatze mit ver-
schiedenen Anbietern diskutiert werden. Wei-
terhin bietet sich die Mdglichkeit, sich auf einer
Messe als Arbeitgeber darzustellen und damit
auch neues Personal direkt anzusprechen.

Dar(iber hinaus wird durch einen Auftritt auf ei-
ner Messe der Akzeptanzmarkt angesprochen.
So kdnnen Kontakte zu Medien, Verb&nden und
Politik entstehen, die letztlich zur Starkung der
Unternehmenswahrnehmung und Verbesse-
rung der Unternehmenskommunikation im Be-
reich Public Affairs flihren knnen.

Die Chancen eines Messeauftritts sind vielfél-
tig, jedoch sollten letztlich das Markenimage,
die Unternehmenswahrnehmung und das Ab-
satzpotential erhéht werden. Zur Erreichung
dieser Punkte stellen sich folgende Fragen:

* Welche Stakeholdergruppen mdchte ich
im Besonderen ansprechen?

* Welche Produkte werden auf der Messe
prasentiert?

* Wie sollte sich das Unternehmen
prasentieren (bspw. Corporate Design)?

* Wie zeige ich auf der Messe den USP
der Produkte?

* Wie lenke ich die Aufmerksamkeit der
Messebesucher auf den Stand/ die Produkte?

* Wie kann der Entscheidungsprozess der
Interessenten auf der Messe vor, wahrend
und nach der Messe positiv beeinflusst
werden?

Sind diese Fragen durch die zustindige Abtei-
lung (bspw. Marketing oder Unternehmens-
kommunikation) geklart und eine Umsetzung
gefunden, sollten die Erfolgsindikatoren der
Messeteilnahme diskutiert werden.

Ein Indikator ist immer das subjektive Empfin-
den der Mitarbeiter oder der Geschéftsfiihrung,
die vor Ort den Messestand betreut haben und
ein direktes Feedback von Kunden, Lieferanten,
Medien oder &hnlichem bekommen. Dieser Ein-
druck ist hilfreich in der Diskussion und sollte
bei der Messeplanung fiir die Folgejahre nicht
vernachldssigt werden, jedoch sind objektive
Vergleichsmaglichkeiten und eine konkrete Be-
wertung verschiedener Messen allein dadurch
nicht gegeben.

Zur Bewertung und zum Vergleich des Messe-
erfolgs stellen sich die folgenden Fragen:

* Welche Kosten hatte ich mit dem
Messeauftritt?

* Wurden diese Kosten zielfilhrend
verwendet?

* Konnten neue Kontakte generiert werden?

* Waren die Messebesucher flir das
Kerngeschéft relevant?

* War der Messeauftritt betriebswirtschaftlich
erfolgreich?

Zur Beantwortung und Bewertung dieser Fra-
gen eignet sich der DPRG/ICV-Bezugsrahmen
flir Kommunikations-Controlling — Wirkungs-
stufenmodell (Internationaler Controller Verein
2010, S. 34f).

1. Input — Ressourceneinsatz (Initiierung)
2. Output — Kommunikationsprodukte
a. Interner Output — Erzeugung von
Kommunikationsprodukten/Umgang
mit Ressourceneinsatz (Initiierung)
b. Externer Qutput — Nutzungsmdglichkeit
der Kommunikationsprodukte / Reich-
weite (Umsetzung)
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3. Qutcome — Wirkung der MaBnahmen bei
den Stakeholdern
a. Direkter Outcome — Wahrnehmung
(Umsetzung)
b. Indirekter Outcome — Beeinflussung von
Meinungen/Einstellungen (Umsetzung)
4. Qutflow — finanzielle und strategische
Bewertung (Ergebnisse)

(Internationaler Controller Verein 2010, S. 34f;
Huhn, Sass 2011, S. 13)

Umsetzung am Messe-Beispiel

Zur Umsetzung als Tool zur Messebewertung
wurden die Wirkungsstufen betrachtet und zum
Zweck der Messebewertung zum Teil ange-

passt (vgl. Abbildung 1):

1. Input — Ressourceneinsatz — Messekosten
(Initiierung)
2. Qutput — Kommunikationsprodukte
a. Interner Output — Messestand,
Personal vor Ort (Initiierung)
b. Externer Output — Kundenkontakte,
Kundenpotential (Umsetzung)
3. Outcome — Relevanz der Messe,
Wahrnehmung
4. Qutflow — finanzielle Bewertung
(Ergebnisse)

Input

Hier werden alle Kosten erfasst, die im Zusam-
menhang mit der Messe entstehen. Dazu geho-
ren Standkosten, Reisekosten, Kosten fur Zu-
behor (bspw. Dekoration, Verpflegung) aber
auch Kosten fiir Werbematerialien sowie Perso-
nalkosten. Die Kontrolle dieser Kosten ist der
erste Schritt bei der Bewertung von Messen, da
hier ein einfacher Vergleich der Kosten vor-
genommen werden kann. Die Input-Wirkungs-

Kosten
Beispielmesse

intern extern

Stand 5.000 34%  GroBe des Stands in Ordnung? zu klein

Besucher 50.000 Relevanz fir das Kerngeschaft? nein

Kosten pro Kontakt 116,80

Sonstiges (Parktickets etc.)

250 2% _Stornierungen? (Hohe der Kosten) 0 Generierte K 125

herin % 0,25% a Umsatz 39.000

Reise 1500 10% Personal vor Ort

12% Umsatz pro Kontakt 312,00

Werbematerialien 800 5%

f Personal vor Ort

3 Angebote nach der Messe? 15 Angebote/generierte Kontakte in %
9

nein m2 Stand

Transportkosten 500 3%

Kosten je m2 556

250 2%

5.600 38%

Zubehér (Befestigungen, Deko, Verpfl. etc) 700 5%

14.600

Abb. 1: Wirkungsstufenmodell zur Auswertung von Messen
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MESSECONTROLLING

Abb. 2: Messecontrolling

stufe liefert somit die erste Grundlage fiir eine
Auswertung. Eine verursachungsgerechte Zu-
ordnung der Kosten ist im Vergleich zu anderen
KommunikationsmaBnahmen bei einer Messe-
teilnahme relativ einfach, da Zeit, Ort und Per-
sonal genau eingegrenzt werden konnen. Die
Kosten fiir die Messeteilnahme (Standkosten,
Reisekosten etc.) kénnen auch direkt einer Kos-
tenstelle zugeordnet werden.

Output

Die Verwendung der entstandenen Kosten wird
hier Uberprift. Einerseits geht es darum, wie
groB3 der Personalbedarf vor Ort war und ob ein
Mehrbedarf entsteht. Andererseits geht es
auch darum, ob die StandgroBe in Ordnung war
bzw. ob Kosten durch Stornierungen entstan-
den sind. Die Relation zwischen Input und inter-
nem Output bewertet die Effizienz innerhalb
des Unternehmens.

Beim externem Output werden die Anzahl der
Besucher und die Anzahl der Kundenkontakte
sowie der nach der Messe abgegebenen Ange-
bote gemessen. Neben diesen Angaben wird
auch die GroBe des Messestandes erfasst, so-
dass die Prasenz erkennbar ist. Dabei wird die
Reichweite gemessen, jedoch auch, ob die
StandgroBe maoglicherweise einen Einfluss auf
die Wahrnehmung hatte.

Outcome

Die Beurteilung der Wahrnehmung auf der
Messe wird durch die Kennzahl Kundenkon-
takte/Besucher (in %) ermittelt und dabei wird
ebenso betrachtet, ob die Messe relevant fiir
das Kerngeschaft der Silicon Radar GmbH ist.
Weiterhin wird durch die Kennzahl Angebote/
generierte Kontakte (in %) gemessen, ob aus
den generierten Kontakten Angebote entstan-
den sind.

Outflow

Die betriebswirtschaftliche Bewertung der
Messe ist ein wichtiger Bestandteil zur Beurtei-
lung des Messeerfolgs. Dabei wird einerseits
der Neukundenumsatz anhand von Leads und
konkreten Angeboten geschétzt und anderer-
seits werden die Kosten pro Kontakt und der
Umsatz pro Kontakt gegeniibergestellt.

Insgesamt bietet der DPRG/ICV-Bezugsrahmen
flir Kommunikations-Controlling — Wirkungsstu-
fenmodell eine gute Grundlage zur Bewertung
von Messeauftritten im B2B-Marketing. In der
leicht angepassten Form fiir die Messeauswer-
tung konnen die wichtigsten Fragen zur Bewer-
tung einer Messe beantwortet werden, da die
internen Prozesse und die AuBenwirkung be-
trachtet werden. Insofern bietet dieses Modell
eine gute Bewertungs-, Diskussions- und Ent-
scheidungsgrundlage (iber den Messeerfolg
und unterstiitzt den Entscheidungsprozess,
gerade auch fir KMU, welche Messen in den
Folgejahren besucht werden sollten.

Messecontrolling

Das Wirkungsstufenmodell ist jedoch nur ein
Tool, das den Bewertungs- und Entschei-
dungsprozess unterstiitzt. Dabei bietet es eine
Grundlage, die Daten und Kennzahlen enthélt,
die evaluiert werden kénnen. Die Ergebnisse
dieses Tools missen jedoch in einen Kontext
gesetzt werden.

Dazu empfiehlt sich ein Messecontrolling, das
auf drei Saulen gesttzt wird (vgl. Abbildung 2).

1. Subjektive Einschédtzung der Messe-
teilnehmer (Mitarbeiter vor Ort)

2. Auswertung des Wirkungsstufenmodells

3. Statistische Betrachtungen

Websitebesuche

Abb. 3: Statistische Betrachtung Websitebesuche

ONTROLLER
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Abb. 4: Statistische Betrachtung Angebotsentwicklung

Kurz nach einer Messe sollten alle Mitarbeiter,
die vor Ort den Messestand betreut und Kun-
dengespréche gefiihrt haben, eine Einschét-
zung abgeben, wie der subjektive Eindruck auf
der Messe war. Dabei sollten folgende Punkte
im Mittelpunkt stehen:

* Relevanz fiir das Kerngeschéft

* Interesse der Kunden an neuen Produkten
* Kontaktpflege mit Bestandskunden

* Aufkommen auf dem Messestand

Nachdem die subjektiven Eindriicke festgehal-
ten wurden, werden die Daten und Kennzahlen
fur das Wirkungsstufenmodell aufbereitet, so-
dass diese ausgewertet werden konnen. Dabei
bieten die quantitativen Kennzahlen die Mog-
lichkeit zu einer faktischen Einschétzung, die
auch zur Vergleichbarkeit der Messen eines
Jahres bzw. der Vorjahre dienen kdnnen.

Ein weiterer Punkt zur Bewertung des Gesam-
terfolgs einer Messe ist eine statistische Be-
trachtung verschiedener Faktoren, die je nach
Unternehmen deutlich unterschiedlich sein
konnen, da bspw. verschiedene Zielgruppen
angesprochen werden.

Im vorliegenden Beispiel betrachten wir fol-
gende Indikatoren, die einen zuséatzlichen Hin-
weis und die Bekanntheit der Marke liefern
konnen. Ausgewertet werden die Anzahl der
Besuche auf der Website pro Woche (vgl. Ab-
hildung 3), da dies ein Indikator fir die Wahr-

nehmung auf der Messe ist. Hierbei wird die
absolute Anzahl der Besuche betrachtet, um
zu sehen, wann die Website am hdufigsten
aufgerufen wird. Uber diese Werte wird ein
gleitender Durchschnitt gelegt, damit Ausrei-
Ber eliminiert werden und eine Tendenz abge-
leitet werden kann, in welchem Zeitraum die
Besuche steigen bzw. fallen. Nach einer Mes-
seteilnahme sollte das Interesse am Unterneh-
men groBer sein und sowohl Héchstwerte in
den absoluten Zahlen sowie ein Anstieg Uber
einen Zeitraum von drei bis vier Wochen im
gleitenden Durchschnitt erkennbar sein.

Die gleiche statistische Betrachtung wird fiir die
Anzahl der Angebote (s. Abbildung 4) und das
Angebotsvolumen pro Woche durchgefiihrt.
Auch hier sollte erkennbar sein, ob durch eine
Messeteilnahme ein kurzfristiger Erfolg mdglich
ist. Dabei werden jeweils zwei Werte erfasst:
die Anzahl der Angebote/des Angebotsvolu-
mens und im Vergleich dazu die gewonnen An-
gebote/das gewonnene Angebotsvolumen. Die-
ser Vergleich ist ein Indikator, ob bei der Messe
die richtigen Kunden angesprochen wurden
oder ob eventuell nur von einem potentiellen
Kunden/Mitbewerber ein Benchmark durchge-
flhrt wurde.

Das Zusammenwirken aller drei Punkte flihrt
dazu, dass sich einerseits kldren Iasst, wie
auf einer Messe aufgetreten werden sollte
und andererseits der Erfolg einer Messe
messbar wird.

M Kai Schroder M. A.

ist als Manager Corporate Finance bei der Silicon Radar GmbH
in Frankfurt (Oder) fiir operative und strategische Control-
lingthemen zusténdig.

E-Mail: schroeder@siliconradar.com

Konkret erreichte man durch die Auswertung
bei der Silicon Radar GmbH, dass die verschie-
denen Messen evaluiert wurden und dass eini-
ge Messen nicht mehr besucht werden bzw.
der Fokus auf anderen Messen liegen sollte.
Dabei gab es durchaus Unterschiede in der
subjektiven Wahrnehmung und der Auswertung
des Wirkungsstufenmodells.

Zusammenfassung

Ausgehend von den grundlegenden Fragen der
Messeteilnahme ist es flir KMU notwendig, eine
Bewertung und einen Vergleich durchzufthren,
sodass fiir die Folgejahre eine Entscheidung
getroffen werden kann, bei welchen Messen
das groBte Potential gesehen wird, um eine er-
folgreiche und effiziente Kundenakquise zu ge-
stalten. Dafiir werden subjektive Eindriicke als
qualitativer MaBstab zu Grunde gelegt, diese
werden mit dem Wirkungsstufenmodell fiir
Kommunikations-Controlling verbunden. Damit
werden interne und externe Prozesse messbar
gemacht; und eine konkrete Messbarkeit der
Kosten und Umsétze ist maglich, sodass auch
eine Vergleichbarkeit verschiedener Messen
machbar ist. Diese Punkte werden mit statisti-
schen Betrachtungen hinterlegt, sodass auch
ein mittelfristiger Einfluss auf die Markenbe-
kanntheit erkennbar wird.
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Synergien zwischen der CSR-Berichterstattung
und dem Performance Measurement

von Stephan Kress und Tatjana Oberddrster

Spatestens seit Verabschiedung des CSR-
Richtlinienumsetzungsgesetzes durch den
Bundestag im Mérz des vergangenen Jahres
stehen viele kapitalmarktorientierte Unterneh-
men vor der Aufgabe, nichtfinanzielle Kennzah-
len in ihre externe Berichterstattung zu integ-
rieren. Neben die traditionelle finanzorientierte
Berichterstattung treten damit nun auch das
Geschaftsmodell — gem. DRS 20 bereits ein
Bestandteil des (Konzern-)Lageberichts —, Um-
welt- und Arbeitnehmerbelange, Sozialbelange
und Menschenrechte sowie die Bek&mpfung
der Korruption als zentrale Bestandteile der
nichtfinanziellen externen Darstellung des Un-
ternehmens'. Das Controlling ist diesen Schritt,
der Integration von nichtfinanziellen Kennzahlen
in die interne Management-Berichterstattung,
bereits in den 90er Jahren des vorangegange-
nen Jahrhunderts gegangen. Das Konzept des
Performance Measurements mit seinen Indika-
toren und modernen Kennzahlensystemen
wendet sich dazu auch qualitativen Aspekten
der Unternehmensteuerung, wie z. B. der Mitar-

s

beiter-, Kunden- oder Prozessperspektive zu.
Mit der Verkniipfung zur Strategie bzw. den
strategischen Erfolgsfaktoren ist in dem Kon-
zept dariiber hinaus eine inhdrente Verknip-
fung zum Geschaftsmodell vorhanden.

Herausforderung fiir
das Controlling

Das Controlling steht nunmehr vor der Heraus-
forderung, als Informationslieferant nicht nur fir
das interne Management-Reporting, sondern
auch fiir das externe (Management-)Reporting
zu fungieren; gleichzeitig hat es jedoch zu
beachten, dass es sich hierbei z. T. um sensible
interne Daten handelt, die das Unternehmen
trotz aller Transparenz (bislang) vielfach nicht
offentlich publizieren mdchte, wie z. B. Key Per-
formance Indicators (KPIs), welche Mitbewer-
bern Aufschluss auf die eigene Wetthewerbs-
position ermdglichen. In diesem Spannungsver-
héltnis {ibernehmen Controller im Rahmen der

Digitalisierung zusatzlich mehr und mehr die
Hoheit (iber das Management finanzieller und
nichtfinanzieller Daten?, die auch der CSR-Be-
richterstattung dienen kdnnen. Der vorliegende
Beitrag stellt daher auf Synergien zwischen der
externen CSR-Berichterstattung und dem inter-
nen Performance-Measurement-Konzept ab,
wobei zundchst auf die jlingsten Veranderungen
der Controlling-Aufgaben eingegangen wird,
bevor die Anforderungen aus dem CSR-Richt-
liniengesetz mit den Mdglichkeiten des Perfor-
mance Measurements gespiegelt werden und
ein Konzept der Integration beider Ansdtze im
Rahmen eines Metadatenmanagements am
Beispiel des Personalbereichs skizziert wird.

Controlling-Aufgabenspektrum in
Zeiten des Integrated Reportings

Controller stehen heute im Spannungsfeld, ei-
nerseits fachlich als Business Partner des Ma-
nagements zu fungieren und sich neben den
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Abb. 1: Berichterstattung im Bl-Ordnungsrahmen nach Kemper et. al. in Anlehnung an (Kemper, Baars, Mehanna 2010, S. 11)

klassischen Finanzthemen auch mit Geschéfts-
kenntnissen und -modellen auseinanderzuset-
zen, andererseits sich mit Datenmanagement
und -analysemethoden an der Schnittstelle zur
Informationstechnik und Data Science zu be-
fassen. Das Fundament ihrer Arbeit und Grund-
lage der Digitalisierung ist dabei immer eine
konsistente, fehlerfreie Datenbasis. Schéffer
und Weber postulieren daher als eine der aktu-
ellen zentralen Herausforderungen die Uber-
nahme des Datenmanagements fir Roh- und
Stammdaten durch die Controller selbst, wobei
sich diese Datenhoheit nicht nur auf finanzielle
Daten beschrénken soll, sondern auch nichtfi-
nanzielle Daten, wie z. B. Vertriebs- oder Perso-
naldaten umfassen sollte®. Die Integration voll-
zieht sich hierbei auf der technischen Ebene der
betrieblichen Anwendungssysteme mit ERP-
Systemen — fiir die horizontale Integration ent-
lang der Geschéftsprozesse sowie fir Data-
warehouse-Systeme und Business Intelligence
(Bl)-Anwendungen. Abbildung 1 stellt die verti-
kale Systemintegration von den Belegdaten in
operativen Systemen bis hin zu den Informa-
tions- und Planungssystemen auf (Top-) Ma-
nagementebene dar. Fast noch bedeutender
als die technische ist die inhaltliche, semanti-
sche Integration, in Abbildung 1 Teil der Meta-
daten im BI-Ordnungsrahmen, die u.a. Infor-
mationen Uber die betriebswirtschaftlichen

Kennzahlen, deren Bedeutung und Verantwort-
lichkeiten umfassen, welche letztlich die grund-
legende Voraussetzung fiir das postulierte Da-
tenmanagement und die Datenqualitdt durch
das Controlling bildet.

Auf der Metadatenebene ist von den Control-
lern die Schaffung der unternehmensweiten
inhaltlichen Berichtsstrukturen und -linien ge-
fordert. Nebeneinanderstehende, wenig ver-
bundene und teils redundante Informationen,
z.T. sogar mit unterschiedlicher betriebswirt-
schaftlicher Interpretation je nach Adressat des
Berichtes, z.B. ein interner Umsatz aus der Ma-
nagementergebnisrechnung vs. ein externer
Umsatz aus der Gewinn- und Verlustrechnung,
flihren bereits bei finanzorientierter Berichter-
stattung zu einer Berichtsfiille, -ineffizienz und
mangelnder Akzeptanz“.

Erhohter Umsetzungsdruck

Das seit 2011 fiir die externe Berichterstattung
nun postulierte Integrated Reporting (IR), mit sei-
ner Kombination von finanziellen und nichtfinan-
ziellen Kennzahlen in einem integrierten Daten-
pool, wird sich daher nur dann nachhaltig in der
Unternehmenskommunikation etablieren, wenn
es auch aus interner Perspektive nicht als solch

lastige Nebenberichterstattung, die zu weiterer
Berichtsineffizienz fiinrt, aufgefasst wirds, Hat
der IR-Ansatz bislang noch keinen normativen
Charakter, so erhoht sich dessen Umsetzungs-
druck durch das CSR-Richtlinienumsetzungsge-
setz flir eine Vielzahl von Kapitalgesellschaften
und Genossenschaften nun deutlich.

Die Verpflichtung der nichtfinanziellen CSR-Be-
richterstattung darf folglich nicht zur raschen
Einflihrung einer weiteren Berichtslinie fiihren,
sondern ist in dem in Abbildung 2 dargestellten
Gesamtkonzept der Berichterstattung von fi-
nanziellen und nichtfinanziellen Daten auf Basis
des Wertschaffungsprozesses des International
Integrated Reporting Council (IIRC) zu veran-
kern. Nimmt das Controlling nun, wie das Pro-
duktmanagement fir die Daten dber den Pro-
duktlebenszyklus, seine Rolle im Datenmana-
gement aktiv an, so muss es die inhaltliche Ver-
antwortung (iber das Metadatenmanagement
vom Wertschaffungsprozess als Quelle der
Daten, abgebildet in den operativen Systemen,
bis hin zu der Berichterstattung an interne und
externe Stakeholder in Bl-Anwendungen als
deren Empfénger ibernehmen. Abbildung 2
ordnet dazu die Aufgabe des Metadatenmana-
gements ein, wobei die multidimensionale Sicht
des IIRC auf den Wertschaffungsprozess durch
die unterschiedenen Input- und Outputkapitali-
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Abb. 2: Datenmanagement im Wertschaffungsprozess des IIRC

en und Controlling-Aufgaben, wie bspw. die
Berichterstattung/Performance oder Planung/
Prognose, deutlich wird; die Kenntnis des Ge-
schéftsmodells schlieBt schlieBlich an die Rolle
als Business Partner an.

Anforderungen des
CSR-Reportings

Gesellschaftliche Kriterien spielten im Controlling
lange Zeit keine groBe Rolle, so kommen noch
2012 bei einer Befragung osterreichischer Un-
ternehmen Haber und Gregorits zu dem Ergeb-
nis, dass obgleich gesellschaftliches Engage-
ment erst durch die Integration in das Controlling
messhar wird, bei nur 39,8 % der Unternehmen
dieses auch Bestandteil des Controllings ist®.
Dass diese sogenannten nichtfinanziellen Leis-
tungsindikatoren indes eine immer wichtigere
Rolle fiir nahezu sdmtliche Stakeholdergruppen
spielen, zeigt beispielsweise eine von Ernst und
Young jlingst veroffentlichte Umfrage unter (ber
300 institutionellen Investoren. Diese gaben
mehrheitlich an, dass die nichtfinanzielle Perfor-
mance im Rahmen von Investmententscheidun-
gen eine entscheidende Rolle einnimmt. 42 %

ONTROLLER
Ll

der befragten Investoren weisen zugleich darauf
hin, dass nichtfinanzielle Informationen zumeist
inkonsistent und/oder nicht gepriift sind bzw. gar
nicht erst angegeben werden’.

Von der Freiwilligkeit zur Pflicht

Eine (vermeintlich) verpflichtende Berichterstat-
tung Uber die bedeutsamsten nichtfinanziellen

Leistungsindikatoren besteht seit dem Jahr
2004. Mit der Umsetzung der EU-Modernisie-
rungsrichtlinie 2003/51/EG durch das Bilanz-
rechtsreformgesetz sollen Unternehmen, sofern
es flir das Versténdnis des Geschéaftsverlaufs,
des Geschéftsergebnisses oder der Lage der
Unternehmen erforderlich ist, neben den wich-
tigsten finanziellen auch Uber nichtfinanzielle
Leistungsindikatoren berichten, und zwar Uber
jene, die fiir die Geschéftstatigkeit des Unter-

Wy
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Abb. 3: Ausgewihlite Kennzahlen zur Berichterstattung iiber Arbeitnehmerbelange, Quelle: Analyse DAX30 Geschéaftsberichte 2017

nehmens von Bedeutung sind. Explizit werden
in diesem Zusammenhang Informationen in Be-
zug auf Umwelt- und Arbeitnehmerbelange ge-
nannt. GemaB §§ 289, 315 HGB sind mindes-
tens jene nichtfinanziellen Leistungsindikatoren
in die Analyse des Geschaftsverlaufs und der
Lage der Gesellschaft bzw. des Konzerns einzu-
beziehen, die auch zur internen Steuerung des
Konzerns herangezogen werden (DRS 20.106).
Die CSR-Richtlinie und mit ihr die Verpflichtung
zur nichtfinanziellen Erkldrung sind das Ergeb-
nis der auch aus Sicht der EU-Kommission im-
mer noch sehr heterogenen und verbesserba-
ren Berichterstattung tiber nichtfinanzielle Infor-
mationen. Mit der Strategie 2011-2014 ist die
EU von dem Prinzip der Freiwilligkeit insofern
abgeriickt, als nunmehr regulatorische Eingriffe
ein Umfeld schaffen (sollen), welches Unterneh-
men dazu veranlasst, ihrer sozialen Verantwor-
tung nachzukommen. Die intensivere Rechen-
schaftspflicht soll dabei als Instrument dienen,
das Handeln der Unternehmen zu beeinflussen
und einen Anreiz fir eine nachhaltige Unterneh-
menssteuerung zu setzen.

Die Lektiire der in den letzten Jahren publizier-
ten Geschaftsberichte lasst den Schluss zu,
dass Berichterstattung von Unternehmen eher
als dazugehdrende (lastige) Pflicht wahrge-
nommen wird, denn als Chance, bestehende
Interdependenzen zwischen finanziellen und

nichtfinanziellen Leistungsindikatoren zu erldu-
tern und zielgerichtet bestehende Informations-
asymmetrien zu reduzieren. Ein Bereich, Gber
den Unternehmen seit Jahren relativ ausfthrlich
informieren, ist der Leistungsindikator Humanka-
pital. So finden sich typischerweise bereits in
dem Brief des Vorstandsvorsitzenden regelméBig
Hinweise auf die Leistung der Mitarbeiter als
bedeutenden Werttreiber des Unternehmens.
Da es indes an Regelungen mangelt, welche
konkreten Informationen Uber den Werttreiber
Humankapital berichtet werden sollen, sind die
publizierten Informationen sehr heterogen.
Eine Auswahl iiber die in den Geschaftsberich-
ten 2017 ausgewahlter DAX 30-Unternehmen
publizierten Humankapital-Kennzahlen gibt

Abbildung 3.

Die fehlenden konkreten Regelungen, welche
Kennzahlen in welcher Art und Weise zu berich-
ten sind, bieten Unternehmen die Chance, die
flir sie relevanten Kennzahlen zu identifizieren,
Uber diese zu berichten und sich damit nicht
nur von Wettbewerbern abzugrenzen, sondern
(potenziellen) Investoren entscheidungsniitzli-
che Informationen zu liefern. Zugleich fihrt die-
se Flexibilitit zu einer in ihrer Aussagekraft und
Entscheidungsniitzlichkeit sehr heterogenen
und in der Regel nicht vergleichbaren Bericht-
erstattung. So finden sich beispielsweise teils
quantitative, teils lediglich qualitative Angaben

zu Kennzahlen, teils werden Mehrjahresverglei-
che und Zielwerte angegeben, teils wird die
Kennzahl lediglich genannt, ohne weitere Anga-
ben zu dieser zu machen.

Performance Measurement des
Controllings als Datenlieferant

Die Kritik an den rein finanziellen Kennzahlen-
systemen in der Berichterstattung fihrte in der
Unternehmenssteuerung und im internen Ma-
nagementreporting friihzeitig zur Entwicklung
des Performance Measurement mit seinen un-
terschiedlichen Systemen, wie z. B. dem be-
kanntesten System der Balanced Scorecard.
Der Unterschied zwischen dem Markt- und
Buchwert des Unternehmens erlaubte keine
befriedigende Messung des in der Nomenklatur
des Integrated Reporting durch beispielsweise
Human- oder Sozial- und Beziehungskapital
geschaffenen Erfolgspotenzials mit traditionel-
len Kennzahlensystemen. Performance-Mea-
surement-Systeme verfolgen nun die quantita-
tive Berticksichtigung auch dieser Potenziale
iber Indikatoren®. Indikatoren lassen sich hier-
zu wie in Abbildung 4 dargestellt auf unter-
schiedlichen Ebenen unterscheiden. Den Rand
bilden die Key Result Indicators (KRI), welche
als ErgebnisgroBen das Resultat der Geschéfts-
tatigkeit darstellen. Uber die Result Indicators

69



70

CSR-Berichterstattung und Performance Measurement

(RI) und Performance Indicators (Pl) gelangt
man schlieBlich zu den Key Performance Indi-
cators (KPI), die sich auf die kritischen Erfolgs-
faktoren des Geschaftsmodells des jeweiligen
Unternehmens beziehen®.

Moderne Performance-Measurement-Systeme

sind dabei u. a. gekennzeichnet' durch:

* die Ausgewogenheit der mehrdimensionalen
Indikatoren,

* die systematische Ausrichtung, z.B. auf
Qualitats- oder Mitarbeiterbelange,

- die Betonung strategischer am Geschéfts-
modell ausgerichteter Erfolgsfaktoren und

* die Zukunftsorientierung auf Basis von
vorauslaufenden Indikatoren.

Performance-Measurement-Systeme verfi-
gen mit ihrem strategischen Fokus, der Kon-
nektivitat der Informationen und der Ber(ick-
sichtigung unterschiedlicher Stakeholder-In-
teressen hierbei (iber einen starken Einfluss
auf die Prinzipienerfillung des IR™. Diese Sys-
teme — soweit im Unternehmen vorhanden —
eignen sich daher als Informationslieferant flir

Key Result Indicators (KRI) (finanzielf)

Result Indicators (RI) und
Performance Indicators (PI)

Key Performance Indicators (KPI)
(mehrdimensional)

Abb. 4: Von den Key Result Indicators zu den Key Performance Indicators in Anlehnung an (Parmenter 2010, S.2)

den in Abbildung 2 dargestellten integrierten
Datenpool des IR, der auch Basis der nun
rechtlich erforderlichen CSR-Berichterstat-
tung sein kann. Grundvoraussetzung ist dabei
zum einen die einheitliche semantische Defi-
nition der Indikatoren. Zum anderen mUssen
auch die Beziehungs- und Wirkungsstruktu-
ren der Indikatoren iber mehrere Stufen Be-
rlicksichtigung finden. Zuletzt ist iiber den
Umfang der gewinschten Transparenz, also
welche Indikatoren sollen auch extern in wel-
cher Aggregationsstufe berichtet werden, zu
entscheiden. Im folgenden Kapitel soll daher

ein Bausteinansatz flir die Ermittlung, Be-
schreibung und Aufnahme der Indikatoren in
diesen integrierten Datenpool am Beispiel der
Arbeitnehmerbelange bzw. des Personalbe-
reichs skizziert werden.

Bausteine eines integrierten
Kennzahlenkonzeptes

Einerseits werden Performance-Measurement-
Konzepte auf Arbeitnehmer- bzw. Mitarbeitere-
bene haufig zur Messung und Steuerung der

Ursache-/
Wirkungsbeziehungen

I Return on Capital Employed I

Key Result Indicators

Gschéiftsmodel

nce Indicators

Unternehmensebene

=

Einstufung

Kennzahlen-
steckbrief

Ao by ik o]

.—'::n.r.'t.w.:n'_l

| i | Performance Measurement-System . ]
T z.B. Skandia Navigator i |
I punktliche Lieferung I Finanzfokus
A & Gestern == |7 J
1 " : | ——: =
Prozessqualita I Prozessdurchlaufzeit I % - | Kundenfokus Iq— Human- Heute —_ S L
A A 3 g \ fokus
| 32 = - .
I F " N " =¥ | Fokus Erneuerung und Entwicklung | 1=
achwissen der Mitarbeiter I 2 Morgen
c

Operatives Umfeld

Abb. 5: Bausteine eines integrierten Kennzahlenkonzepts
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m EmstufungArt Transparenzstufe Berichtsebene

Value Added Personal

Arbeitgeberatttrak. KRI 10
Frihfluktuation RI 5
Mitarbeiterzufriedenheit PI 8
Betriebszugehdorigkeit PI 10

Geschaftsfeldsebene

Unternehmen
Unternehmen
Unternehmen
Geschaftsfeld
Geschaftsfeld

helt
Veranderungs-
»,_ bereitschaft

Talentquote
Flexibilitat Bleibequote
Talente

qualitat

Funktionsbereichsebene

Mltarbelter Mltarbener
commitment zufrledenhe|t
Umgesetzte Anzahl
Bewerbungen

Verbesserungs-
vorschlage

@

Fruhfluktuatlon
Arbeltgeber e -
attraktivitat Fuhrungs-

Krankheltsquote

Blldungsaufwand

Funktionsbereich

Funktionsbereich

Stufe 10
hohe Transparenz

Stufte 0
keine Transparenz

Abb. 6: Einstufung von Personal-Performance-Measurement-Kennzahlen aus der Praxis

individuellen Leistung eingesetzt. Hierbei lassen
sich Ansatze
* zur Leistungsbeurteilung der Arbeits-

ergebnisse eines Mitarbeiters,
* zu Zielvereinbarungen und Ausrichtung

auf (strategische) Zielvorgaben sowie
* als Anreiz- und Sanktionssysteme, die das

Zielkonforme Verhalten sicherstellen sollen,
unterscheiden'. Anderseits existieren Perfor-
mance-Measurement-Systeme, wie z.B. der
Skandia-Navigator, welcher entwickelt wurde,
um den Humanfaktor explizit in den Mittelpunkt
der Betrachtung zu stellen. Hiertiber soll eine in
den finanziellen Kennzahlensystemen vernach-
lassigte Beschreibung des intellektuellen Kapi-
tals der Unternehmung, &hnlich dem IIRC-
Ansatz, erfolgen. Der Humanfokus erfasst im
Skandia-Navigator dazu die intellektuellen Fa-
higkeiten der Mitarbeiter. Je nach Ausprdgung
des Skandia-Navigators werden hierzu z.B. die
Anzahl der Mitarbeiter — getrennt nach Voll-
und Teilzeit —, das durchschnittliche Alter, das
Geschlecht, die Weiterbildungskosten und
-tage je Mitarbeiter, deren Qualifikations- und
Aushildungsstufen oder auch die Dauer der Be-
triebszugehorigkeit erfasst'.

Wie in Abbildung 5 dargestellt sollte daher ein
Performance-Measurement-System, welches

auch Mitarbeiteraspekte beriicksichtigt, Kern
des integrierten Kennzahlenkonzepts sein. Fir
die inhaltliche Beschreibung und die Wirkungs-
strukturen eignen sich bewéhrte Instrumente,
wie z. B. Kennzahlensteckbriefe, Kennzahlen-
und Treiberbdume oder Ursache-Wirkungsket-
ten. Die Transparenzeinstufung ist hingegen
eine neue und komplexe Herausforderung, wel-
che durch die integrierte Berichterstattung hin-
zukommt. Neben der bereits bei Finanzkenn-
zahlen praktizierten hoheren Aggregation
(bspw. eine Darstellung der Ergebnisse auf
Spartenebene, statt, soweit iberhaupt méglich,
auf Produktebene) ist zusétzlich eine Einteilung
der Indikatoren mit Blick auf die gewiinschte
Transparenz ratsam. Hierbei kann die in Abbil-
dung 4 dargestellte Einstufung der Indikatoren
nach Parmenter genutzt werden. Von den KPIs
zu den KRIs nimmt die mdgliche Transparenz
der Darstellung sicherlich ab; so lassen die KPIs
gemadB ihrer Aufgabe direkt auf die strategi-
schen Erfolgsfaktoren schlieBen und sind daher
kritisch fiir die Ubernahme in die externe Be-
richterstattung, wohingegen die KRIs bereits
(iber das Ergebnis dieser Erfolgsfaktoren und
Steuerungsentscheidungen auf einer meist ver-
dichteten Ebene informieren und mit ihrer
zumeist geringeren Transparenz Inhalt beider
Berichterstattungen sein kdnnen. Die semanti-

sche Beschreibung der Indikatoren auf der Meta-
datenebene ist somit durch eine zusétzliche
Einstufung zu ergénzen, welche die Art der In-
dikatoren, deren Transparenzeinstufung auch
abhéngig ist von der Ebene der Berichterstat-
tung (z. B. Produkt, Organisationsstufe), die
meist Teil der Kennzahlenbeschreibung ist, an-
gibt. Diese Einstufung kann dann, wie in Abbil-
dung 5 dargestellt, den vorhandenen Steckbrief
der Indikatoren erganzen.

Indikatoren auf Mitarbeiterebene
fiir die Ubernahme in
die CSR-Berichterstattung

Die verschiedenen Performance-Measure-
ment-Systeme umfassen Indikatoren, die ins-
gesamt zur Steuerung der Gesamtperfor-
mance eines Personalbereiches geeignet sind.
Zur Systematisierung der in der Praxis vor-
kommenden Kennzahlen kann grundsétzlich
ein generisches Unternehmensmodell zum
Einsatz kommen. Entsprechend der Fragen:
,Was soll die Kennzahl messen?“ und ,Auf
welcher Aggregationsstufe kommt die Stufe
zum Einsatz?* kann die Kennzahl dazu wie in
Abbildung 6 dargestellt der jeweiligen Ebene
der Aufbauorganisation zugeordnet werden.

n
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Hierbei kommen hoch aggregierte GréBen
eher auf der Unternehmens- und Geschéfts-
feldebene zum Einsatz, wohingegen detaillier-
te GréBen eher auf Funktions- oder Individual-
ebene Verwendung finden. Die Kennzahlen
sollten dabei die mit dem Geschéaftsmodell des
Unternehmens korrespondierenden personal-
strategischen Herausforderungen und Hand-
lungsfelder widerspiegeln. So werden z.B.
strategische Personalplanung, Demographie,
Talent- und Nachfolgemanagement oftmals
durch Indikatoren wie Talentquote, Planungs-
giite, Bleibequote oder Friihfluktuation gemes-
sen.' Dieses Modell kann nun im Sinne eines
integrierten Daten- bzw. Kennzahlenpools um
die ebenfalls in Abbildung 6 dargestellte Ein-
stufung in die Art des Indikators und die Trans-
parenzstufe erganzt werden. Die CSR-Bericht-
erstattung kann nun bei ihrer Entscheidung
Uber die Aufnahme der Kennzahl in die exter-
ne Berichterstattung auf diese Kennzahlen
und Einstufungen, dokumentiert in Kennzah-
lensteckbriefen, zuriickgreifen. Eine Riick-
kopplung der externen Berichterstattung an
das Controlling ist bei (neuen) Informationsbe-
darfsanforderungen, z.B. abgeleitet aus der
aktuellen CSR-Gesetzgebung und deren Inter-
pretation, erforderlich, damit keine unter-
schiedlichen Semantiken im Unternehmen
entstehen und der Controller seine postulierte
Rolle als Datenmanager annehmen kann.

Zusammenfassung

Die Verunsicherung tber die Zukunft der Con-
troller ist aktuell groB. Dies gipfelt in Fragestel-
lungen wie ,Digitale Transformation — Control-
ler tiberfllissig?“ oder ,Controlling ohne Cont-
roller?” auf den Titelseiten nicht nur der ein-
schldgigen Fachzeitschriften. Wird das
Controlling als funktionale Disziplin im Unter-
nehmen nicht in Frage gestellt, so sieht dies
bei seinen Aufgabentrdgern schon anders aus.
Der Controller muss zwischen dem Manage-
ment als Business Partner auf der einen Seite
sowie der Informationstechnik und dem Data
Scientist auf der anderen Seite seine Rolle im
Unternehmen neu definieren. Eine dieser Rol-
len kann hierbei die Ubernahme des Datenma-
nagements bzw. dessen inhaltliche Verant-
wortung sein. Die mit der Verabschiedung des

s

CSR-Richtlinienumsetzungsgesetzes im letz-
ten Jahr nun vermehrt erforderliche nichtfi-
nanzielle externe Berichterstattung kann hier-
bei Risiko aber auch Chance fiir ihn sein. In
diesem Beitrag wurde daher auf die Synergien
zwischen der CSR-Berichterstattung und dem
in Unternehmen — zwar in unterschiedlichen
Auspragungen und Stufen — vielfach aber
schon vorhandenen Performance Measure-
ment, seinen Kennzahlensystemen und Indika-
toren abgestellt. Ein Bausteinansatz, welcher
mit seinen Instrumenten zudem die durch die
externe Berichterstattung neu hinzugekom-
mene Notwendigkeit der Transparenzeinstu-
fung einzelner Indikationen beriicksichtigt,
kann bei der Aufgabe des Datenmanagements
dabei wertvolle Unterstiitzung leisten. Nimmt
der Controller die Aufgabe nicht an, steht er
zukiinftig zusétzlich in Konkurrenz zum Rech-
nungswesen, was dann seine Rolle weiter in
Frage stellt. Nimmt er die Aufgabe an, ist dies
flr ihn sicherlich eine Chance, die hilft, die hier
aufgeworfenen Fragen zur Existenzberechti-
gung zu verneinen.
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Personalkosten-Controlling mit System

Erfolgreiche Umsetzung in einem sensiblen und komplexen
Datenumfeld. Praxisbeispiel Hubert Burda Media.

von Tristan Maximilian Eckert und Rainer Nock

Il P2

Hubert Burda Media (HBM) ist ein interna-
tional agierendes Medien- und Technologie-
unternehmen. Gemessen am Umsatz zéhlt
HBM zu den groBten Medienunternehmen in
Deutschland. Bekannte Medienmarken sind
neben den lllustrierten ,Bunte” und ,Superillu®,
der ,Playboy*“, das Nachrichtenmagazin ,Fo-
cus” sowie die ,Huffington Post Deutschland®.
AuBerdem gehoren beispielsweise Holiday-
Check und das Business-Netzwerk Xing zum
Konzern.

Im Transformationsprozess von einem reinen
Medien- zu einem Medien- und Technologie-
unternehmen kommt dem Bereich Human Re-
sources eine tragende Rolle zu. Fokussiert
werden dabei die flr die digitale Transforma-

tion so wichtigen Fachkréfte. Neben der Tat-
sache, dass Fachkréfte Wettbewerbsvorteile
generieren, sind die Gber 11.000 Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter in den insgesamt 233
selbststéndig agierenden Gesellschaften des
Konzerns auch groBer Kostentreiber. Rund ein
Viertel der Umsatzerldse werden fir Personal
aufgewendet.

Als Center of Expertise an der Schnittstelle von
Management-Controlling und HR nimmt das
Human-Resources-Controlling beim Personal-
kosten-Management eine Schllisselrolle ein.
Um dieser Aufgabe effizient und qualitativ
hochwertig gerecht zu werden, wurde ein inno-
vatives HR-Reporting-Tool entwickelt, welches
in Echtzeit Transparenz innerhalb der Personal-
kostenstrukturen schafft. Der nachfolgende Er-
fahrungsbericht beschreibt die Vorgehensweise
und Implementierung des Projekts.

Ausgangslage

Wie viele andere Unternehmen auch findet sich
HBM in einem Dilemma wieder: Dem besonde-
ren Datenschutz der Vergiitungsprozesse ge-
schuldet, haben Kostenstellenverantwortliche
und Financial-Controller bei Personalkosten
nur aggregierten Einblick. Wenngleich Perso-
nalkosten oftmals einen der groBten Kosten-
blocke im Unternehmen ausmachen, ist weder
ersichtlich, wie sich gebuchte Personalkonten
en détail zusammensetzen, noch lassen sich
Abweichungen innerhalb einer Berichtsperiode
erkldren. Fir Abweichungsanalysen ist das Fi-
nanzcontrolling auf Riickfragen bei der Lohn-
buchhaltung, oder, sofern vorhanden, dem
Personalcontrolling angewiesen. Die Praxisbei-
spiele sind vielschichtig (vgl. Abbildung 1):
* ,Kollegin Miller hat sich doch schon vor 6
Wochen in den Mutterschutz verabschiedet.
Kann es sein, dass etwas mit ihren Personal-

Kostenstellenbericht
[ Monat/€] | 6 7 8 9 10 11 12]
Loéhne und Gehalter 6.776 10.759 4971 12596 10.226 9.860 10.179
Weihnachtsgratifikation (Abgrenzung) 696 696 763 796 796 796 796 Fehlende
Sondervergitungen (Abgrenzung) 792 3.708 875 933 933 933 933 ST
Lohn und Gehalt 8.263 15.163 6.609 14.326 11_.956 11.589 11.908 P
Altersvorsorge 0 23 23 15 15 15 15[ Schwankungen
Sozialkosten Urlaubs- u. Weihn. (Abgrenzung) 269 269 327 264 264 264 264 bei Lohn und
Sozialkosten (laufende Zahlung) 1.303  2.039 881 2.373 1.895 1.865 1.890 Gehalt trotz
Beitrage Berufsgenossenschaft 54 53 32 61 61 61 61 konstanter FTE
Personalnebenkosten 1.625 2.383 1.263 2.713 2.234 2.204 2.230
Summe 9.888 17.546 7.872 17.038 14.190 13.793 14.138

FTE
Mitarbeiter (0. Elternzeit) 2,0 2,5 2,6 2,6 2,6 2,6 2,6
Aushilfen und Praktikanten 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Mitarbeiter gesamt 3,0 3,5 3,6 3,6 3,6 3,6 3,6

Abb. 1: Fehlende Transparenz im Kostenstellenbericht
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Echte Abrechnung z-Tabelle
(Buchungsbeleg) (Abgrenzungen)
- Boni
- gebuchte Werte - Weihnachtsgeld
- nach Buchungskreisen,
Kostenstellen und Personal- - Urlaubsgeld
nummern - Beitrage Sozialversicherung
von Boni, Weihnachtsgeld, etc.
N N
Personal-
nummer
\ 4 \ 4
Organisatorische Mitarbeiter
Merkmale Merkmale
(FI/ CO) (HR)
- Konzernstruktur - Mitarbeiter- Ebene
- Buchungskreis - Mitarbeiter- Gruppe (z.B.
- Kostenstelle tarifliche Angestellte)
- Jahrgénge (z.B. Auszubildende)

Abb. 2: Dank der fiihrenden Personalnummer konnen die FI/CO- und die HR-Sicht mit einem Tool bedient werden

kosten falsch lauft? Wird sie bei den FTE
noch beriicksichtigt?“

* ,Trotz gleicher Anzahl an FTE haben wir
immense Gehaltsschwankungen auf der
Kostenstelle. Konnen Sie einsehen, woran
das liegt?*

* ,Die gebuchten Personalkosten passen
nicht zu der von HR Uberstellten Vergi-
tungsstruktur!

* ,Konnen Sie mir sagen, wieviel wir dieses
Jahr schon fir Praktikanten und Werk-
studenten ausgegeben haben? Mit Sozial-
versicherung?*

*,Wie war die Bonusausschiittung im Ver-
gleich zu den gebildeten Riickstellungen?*

* ,Wieso passen die Abgrenzungen des
Weihnachtsgelds ,schon wieder' nicht zu
den Auszahlungen?*

Die legitimen Anfragen stellen die HR-Fachab-
teilungen stets vor zwei Herausforderungen: Ei-
nerseits ist die Identifikation der Ursachen sehr
zeitaufwandig. Die gebuchten Werte in FI/CO
missen mit Hilfe der Entgeltabrechnung in der
HR-Doméne nachvollzogen werden. Da es im
HR-Umfeld riickwirkende Buchungen geben
kann, entwickelt sich diese Ursachenforschung
nicht selten zu langwieriger Zahlensucherei.

ONTROLLER
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Andererseits konnen die Werte selbst unter
Systemhilfe nicht nachvollzogen werden. Am
Beispiel der Abgrenzungen (z. B. Weihnachts-
gratifikation) wird dies deutlich.

Mit der Methode ,Plan = Ist* werden ratierlich
ein Zwolftel je Monat per integrativen Werte-
fluss in FI/CO abgegrenzt. Die Challenge: In
nicht wenigen Fallen ist der Plan im Laufe des
Jahres berholt bzw. veraltet. Die Abgrenzung
hingegen erfolgt immer noch auf Plan, weshalb

diese nicht mehr korrekt ist. Darliber hinaus
konnen weder von HR noch von CO die Perso-
nalkosten im Kostenstellenbericht erklért wer-
den. HR kennt nur die Ist-Abrechnung (keine
Abgrenzung), CO sieht nur aggregierte Abgren-
zungsbuchungen (keine Gehaltsdaten).

Anhand der Beispiele wird deutlich, dass Daten-
identifizierung im Personalkosten-Controlling
aufwéndig ist und viele Fachabteilungen tan-
giert. Sensible Excel-Listen werden per Mail
versandt, personliche Riicksprachen sind notig
und Ansprechpartner sowie Verantwortlichkei-
ten sind selten klar definiert.

Systematisches Personalkosten-
controlling als Ziel

Um den genannten Ad-hoc Anfragen und einer
proaktiven Controller-Funktion gerecht zu wer-
den, ist finanzorientiertes Personalcontrolling
zwingend auf strukturierte Informationsversor-
gung angewiesen (vgl. hierzu Strohmeier und
Piazza 2015, S. 162). Diese existiert an der
Schnittstelle von HR und FI/CO.

Die Idee dahinter: Als Teil des Monatsabschlus-
ses wird ein Datenmodell mit detaillierten Per-
sonalkosten-Informationen befillt und ,spricht’,
als Stérke und Herausforderung zugleich, die
Sprache von HR-Administration und Finanzcon-
trolling. Diversen Anfragen und Auswertungen
dieser verschiedenen Stakeholder wird damit

Rechnung getragen (vgl. Abbildung 2).

-
h
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Prozesse der Personaladministration werden
primar durch den monatlichen Gehaltslauf ge-
pragt. Flihrend ist stets die Personalnummer,
welche es erlaubt, ein Kostenobjekt eindeutig zu
identifizieren. Jede Personalnummer (bzw. je-
der Mitarbeiter) besitzt ferner organisatorische
Merkmale, wie z.B. Buchungskreis oder Kos-
tenstelle. Diese stellen die Verkniipfung zu der
Finanzwelt dar. Lohn- und Gehaltskosten wer-
den bekanntermaBen entsprechend verbucht.

Strukturgebend fiir das neue Tool ist die aggre-
gierte Welt des Finanzcontrollings. Top-down,
also vom Konzernbereich, tber den Buchungs-
kreis bis hin zur einzelnen Kostenstelle, sollen
Personalkostenanalysen ermaoglicht werden.
Der Vorteil liegt auf der Hand: Hierarchie- und
Reportingebenen werden standardisiert von
CO vorgegeben. Im Gegensatz dazu konzent-
riert sich die HR-Sichtweise zumeist auf Bot-
tom-up-Auswertungen. Sie bezieht sich bei-
spielsweise auf spezielle Mitarbeitergruppen,
Job-Familien oder Azubi-Jahrgdnge. Zusam-
mengefasst ergeben sich flir das Tool folgende
Vorbedingungen:
* Ubereinstimmende Headcount und
FTE-Werte bei HR, CO und FI
* Vergiitungsmanagement-Reports,
basierend auf ,echten’ Buchungsbelegen,
inkl. Personalnebenkosten und Abgrenzungen
* Valide Berechtigungskonzeption
(Datenschutz)

Das Ziel ist, Kostentransparenz zu schaffen, um
komplexe Ad-hoc Anfragen in Echtzeit beant-
worten zu konnen. Langwierigem und fehleran-
félligem Data-mining wird damit vorgebeugt.
Ergebnis ist die fiir effektives Personalcontrolling
unabdingbare Transparenz und damit verbunde-
ne Kostensensibilisierung (vgl. Schmeisser et al.
2013, S. 150) der HR Business Partner, Finanz-
controller und Linienmanager.

Vorbedingungen und Zielbild gehen mit den He-
rausforderungen Datenherkunft und Datenqua-
litét einher. Sockel der Daten ist stets die Lohn-
und Gehaltsabrechnung als Teil der Buchhal-
tung. Obwohl diese Art der Daten nur ,Neben-
produkt” der Verglitungsprozesse ist, kann von
sehr hoher Datenqualitdt ausgegangen werden.
Weiterer Vorteil ist, dass die Datenspeicherung
auf dem besonders geschiitzten HR-System
gewahrleistet ist.

Zwischenfazit

Um den vielseitigen (Ad-hoc) Anfragen inner-
halb des Konzerns qualitativ hochwertig begeg-
nen zu kénnen, wurde ein Personalkosten-Tool
unter Obhut des HR-Controllings projektiert.
Die Vorteile sind:
* Fester Ansprechpartner zum Thema
Personalkosten (actual/ forecast/ budget)
* Valider Datenschutz
* Homogene Werte bei HR, CO und FI
(single source)

Projektierung

Ziel des neuen Tools ist es, Personalkosten und
Personalzusatzkosten abbilden zu kénnen. Out
of scope sind erweiterte Personalkosten wie
z.B. EDV-Ausstattung, Schulungen oder Reise-
kosten. Wie auch Beratungs- und Freelancer-
Kosten stellen diese keinen Personalaufwand im
eigentlichen Sinn dar. Basierend auf konvergen-
tem Rechnungswesen sieht das Konzept vor, die
Datenbasis direkt vom Monatsabschluss Giber
die Lohn- und Gehaltsabrechnung abzuleiten
(vgl. Schmeisser et al. 2013, 19ff).

Im Wesentlichen sind es zwei HR-Prozesse,
welche die Personalkosten im CO-Monatsab-
schluss bedingen: Die Lohn- und Gehaltsab-
rechnung, welche (iber den Buchungsbeleg tat-
sédchliche Kosten verbucht. Kombiniert mit Kon-
tierungsmerkmalen, wie Personalnummer und
Kostenstelle (vgl. Abbildung 2) liefern diese
Werte einen GroBteil der zu erklérenden Kosten.
Anders gestaltet sich der zweite Prozess. Die
Abgrenzung jahrlicher Einmalzahlungen inklusi-
ve Nebenkosten kdnnen nicht auf Personenebe-
ne ermittelt werden. Es liegt kein Programm vor,
welches detailliert die tatsdchlich zur Auszah-
lung stehenden Betrdge monatlich abgrenzt und
einem Mitarbeiter zuschreibt.

Vorprojekt Abgrenzungen

Vor Einfilhrung des Reporting-Systems kristalli-
sierte sich daher heraus, den ratierlichen Ab-
grenzungen im Rahmen eines Vorprojekts be-
sondere Aufmerksamkeit zu schenken. Ohne
qualitativ hochwertige monatliche Abgrenzungs-
buchungen ist das Gesamtprojekt wertlos.
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Wie eingangs exemplarisch beschrieben, wer-
den jahrliche Einmalzahlungen, wie Bonus oder
13. Rate, standardisiert mit der Methode ,Plan
= Ist” abgegrenzt. Ebenso pauschal wird mit
den darauf erhobenen Sozialversicherungs-
und Berufsgenossenschaftsheitrdgen verfah-
ren. Es leidet dadurch die Genauigkeit: Der
(Personalkosten-) Plan ist im Laufe des Jahres
tberholt. Die Abgrenzung hingegen erfolgt im-
mer noch auf Plan. Folge ist, dass weder HR
noch CO die Werte der monatlichen Abgren-
zung nachvollziehen kénnen. Personalkosten
im Kostenstellenbericht kénnen nicht erklart
werden!

Das Vorprojekt soll daher erméglichen, Abgren-
zungen auf Basis von ,echten” IST-HR-Daten
zu hilden. Unterjahrige Plan/Ist-Vergleiche sind
mdglich und Personalkosten kénnen erklért
und reportet werden:

* Mitarbeitergenaue Abgrenzung flir Bonus,
13. Rate/Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld,
Berufsgenossenschaft und Sozial-
versicherungsbetrége

* Beriicksichtigung von Elternzeit,

Austritten und Fehlzeiten
(oftmals wéhrend der Planung unbekannt)

Die Umsetzung erfolgte schlieBlich iiber drei
Programme. Direkt nach dem monatlichen Ge-
haltslauf ermittelt das erste Programm im HR-
System die Abgrenzungswerte und beschreibt
damit eine Ergebnistabelle. Ein Funktionshau-
stein aggregiert die Werte auf Kostenstellen-
ebene und (berstellt die Abgrenzungsdaten
als Summensatz pro Kostenstelle an FI bzw.
CO. Dem Datenschutz ist insofern Rechnung
getragen, da keine personenbezogenen Daten
in FI bzw. CO vorgehalten werden. Ein drittes
Programm bedient Stornobuchungen, z.B. bei
unterjahriger Auszahlung von Boni bedingt
durch Austritt. Fir den Jahresabschluss wer-
den alle Bonus-Abgrenzungsbuchungen stor-
niert, welche unterjihrig weder ausgezahlt
noch storniert wurden, und durch die finalen
Riickstellungen ersetzt.

Umsetzung und Datenschutz
Neben den Abgrenzungsbuchungen ist Herz-

stiick des Reporting-Tools der Zugriff auf pro-
duktive Entgeltdaten. Fur stringente Daten-

15
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Personalkosten-Controlling mit System

BurdaServices

Personalkosten Reporting

Periode

2016- 2018

01 02 03 04 05 06 07

11 12

Buchungskreis

0001
0002

|Detailsicht je Kostenstelle und Mitarbeiter

Kostenstelle Mitarbeiterkreis Stelle

Teamleader

Marketing Assistant
AT- Angestellte

Marketing Manager
00217200

total

Online- Redakteure Editor
total
Aushilfe
AT- Aushilfen
Aushilfe

total
total

Per.Nr. Name

61620 Jens Schwartz

total

67418 Janina Bohm

total

60821 Tine Marchesi

total

61931 Patrick Adcock

total

60037 Laura Reiniger
total
61156 Angelika Krug

total

Kostenart

Lohne und Gehalter
Weihnachtsgratifikation
Sondervergltungen
gesetzl. SV UG/WG
gesetzl. Sozialkosten Ifd.
Beitrage BG

Lohne und Gehalter
Weihnachtsgratifikation
Sonderverglitungen
gesetzl. SV UG/WG
gesetzl. Sozialkosten Ifd.
Beitrage BG

Léhne und Gehalter
Weihnachtsgratifikation
Sondervergitungen
Altersvorsorge

gesetzl. SV UG/WG
gesetzl. Sozialkosten Ifd.
Beitrage BG

Léhne und Gehalter
Weihnachtsgratifikation
Sondervergitungen
gesetzl. SV UG/WG
gesetzl. Sozialkosten Ifd.
Beitrage BG

Lohne und Gehalter
gesetzl. Sozialkosten Ifd.

Lohne und Gehalter
gesetzl. Sozialkosten Ifd.

Entspricht der

411110- Léhne und Gehélter
00217001, 412180- Sondervergiitungen i
00217002 415400- Beitr. BG
|De|ta Kostenstellenbericht/ Personalkosten Reporting (Kostenstellenebene) |

Kontengruppe 08 09 10
Lohn und Gehalt - € - € - €
Lohn und Gehalt - € - € - €
Lohn und Gehalt - € - € - €
Personalnebenkosten - € - € - €
Personalnebenkosten - € - € - €
Personalnebenkosten - € - € - €
- € - € - €
Lohn und Gehalt 2.539 € 2.539 € 2.539 €
Lohn und Gehalt 212 € 212 € 212 €
Lohn und Gehalt 83 € 83 € 83 €
Personalnebenkosten 58 € 58 € 58 €
Personalnebenkosten 506 € 506 € 506 €
Personalnebenkosten 15 € 15 € 15€
3.414 € 3.414 € 3.414 €
Lohn und Gehalt 2.000 € 2.400 € 2.400 €
Lohn und Gehalt 167 € 200 € 200 €
Lohn und Gehalt 292 € 350 € 350 €
Personalnebenkosten 23 € 15€ 15€
Personalnebenkosten 91 € 109 € 109 €
Personalnebenkosten 333 € 435 € 435 €
Personalnebenkosten 13 € 16 € 16 €
2918 € 3.525 € 3.525 €
6.332 € 6.938 € 6.938 €
Lohn und Gehalt - € 7.225€ 4.616 €
Lohn und Gehalt 385 € 385 € 385 €
Lohn und Gehalt 500 € 500 € 500 €
Personalnebenkosten 178 € 96 € 96 €
Personalnebenkosten - € 1.391 € 888 €
Personalnebenkosten 4€ 30 € 30 €
1.066 € 9.626 € 6.514 €
1.066 € 9.626 € 6.514 €
Lohn und Gehalt 432 € 432 € 671€
Personalnebenkosten 42 € 42 € 66 €
474 € 474 € 737 €
Lohn und Gehalt - € - € - €
Personalnebenkosten - € - € - €
- € - € - €
474 € 474 € 737 €
7.872 € 17.038 € 14.190 €

(vgl. Abb. 1)

Kostenstellenrechnung

Abb. 3: Screenshot der Anwendung (fiktive Namen und Werte)

konsistenz zwischen den gebuchten Personal-
kosten und dem Personalkosten-Reporting
mussen die relevanten Werte innerhalb der
Buchungsperiode auf Mitarbeiterebene in eine
Ergebnistabelle geschrieben werden.

In enger Zusammenarbeit mit dem internen HR
IT Consulting wurde ein Prozess implementiert,
welcher die relevanten Informationen direkt aus
SAP HCM beschafft. Dieser startet ein kunden-
eigenes Programm, das die Daten auswertet
und anschlieBend nach definierter Logik in der
hier erwdhnten Tabelle abspeichert. Dieser
Prozess ist die eigentliche Verbindung von FI/
CO und HR. Gleichzeitig verlangt dieser Turoff-
ner besonderen Datenschutz.

Bereits in der Konzeptionsphase wurde dem
Privacy-by-Design Konzept Rechnung getra-
gen. Dieses sieht vor, dass ausschlieBlich Kolle-
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gen der Fachabteilung HR-Controlling Zugang

zu dem System haben werden. Die in der Lite-

ratur beschriebene Komplexitat der Berechti-
gungskonzeption ist somit umgangen (vgl. hier-

zu z.B. Strohmeier und Piazza 2015, S. 217).

Individual datenschutzrechtliche Bedenken

wurden mit dem betrieblichen Datenschutzbe-

auftragten abgestimmt und ein zweistufiges

Berechtigungskonzept erstellt:

* SAP-Berechtigungen: Der Zugriff erfolgt
Uber eine eigene Rolle, die ausschlieBlich
Leseberechtigungen enthdlt. Diese ist nur
HRControlling zugewiesen. Das IT-Projekt-
management, sowie das Entwicklerteam
haben keinen Zugriff auf die Tabelle im pro-
duktiven SAP-System.

* Berechtigungen Bl-Anwendung: Anwender
flir das BI-Reporting sind in einer eigenen
Berechtigungstabelle hinterlegt. Die Pflege
dieser Datei erfolgt durch das HR-Controlling,

das daftir wiederum eine eigene Berechti-
gungsrolle hat.

Weitere Anpassungen sind nicht erforderlich.
Der HR-Bericht wird gemaB der in SAP hinter-
legten Berechtigungen verteilt. Konkret: Nur die
User haben Zugriff auf das Reporting, die in der
relevanten Tabelle gefiihrt werden. Auch wird
beriicksichtigt, dass nur Daten geméaB der indi-
viduellen SAP User-Rolle (z. B. keine Vorsténde
oder HR-Mitarbeiter) angezeigt werden.

Dem IT-Consulting ist dahingehend die Ein-
sichtnahme verwehrt, dass der Zugriff auf den
produktiven Server nur zusammen mit dem
Verantwortlichen des Fachbereichs via Pass-
word-Key geschehen kann. Bei Zugriff der Sys-
temtechnik sind die Berichte geschiitzt, da diese
nur von Personen gedffnet werden konnen, die
in der Berechtigungstabelle gepflegt sind.



Lessons learnt

Wichtige Erkenntnis des Projekts ist, dass ein
Reporting-Tool an der Schnittstelle HR und CO
nur mit Hilfe eines multidisziplindren Projekt-
teams implementiert werden kann. Impulsge-
ber fiir Transparenz in den Personalkosten-
strukturen war das Finanzcontrolling, das, in
enger Zusammenarbeit mit HR-Controlling, die
Vorteile eines systemgestiitzten Tools erkannte.
In den folgenden Abstimmungsrunden wurde
durch Einbezug des betrieblichen Datenschutz-
beauftragten, des IT-Consultings und Experten
der Entgeltabteilung ein valides Datenschutz-
konzept erarbeitet. Projektziel und Daten-
schutzkonzept waren gleichzeitig Auftrag fiir
das interne HR IT-Projektmanagement. Auf Ba-
sis des Zielbildes verfestigte sich die Idee, vor-
handene Systeme zu nutzen: Fir die Datenbe-
reitstellung SAP HCM und die Prdsentations-
schicht eine BI-Oberflache.

Zum einen entfiel dadurch lange Vorlaufzeit
flr Anbieterscreening im Rahmen der Soft-
wareauswahl, zum anderen konnte bei Pro-
grammierung und Datenschutzkonzeption auf
vorhandenes Know-how zuriickgegriffen wer-
den. Ganz nebenbei war dies auch die res-
sourcenschonendste Variante. Gerade bei der
Présentationsschicht, also der Reporting-An-
wendung an sich, wurde von Beginn an be-
tont, dass nur wenige Berechtigte die Daten
auf Personenebene verarbeiten. Dement-
sprechend war aufwandiges Dashboard-De-
sign kein Teil des Projekts. Da Buchungsbe-
leg und Abgrenzungsprogramme im SAP-
System vorrétig gehalten werden, kdnnen alle
relevanten Daten in eine kundeneigene Tabel-
le geschrieben werden. Diese wird anschlie-
Bend mit einer Bl-Anwendung pivotisiert und
visualisiert. Bei Updates, Berechtigungen und
Neu-Entwicklungen (Testdaten) kann so auf
Inhouse-vorhandenes Wissen zurtickgegrif-
fen werden. Ein weiterer Vorteil der Anzeige
per Bl- Anwendung ist der Export nach Excel.
Die Erfahrung zeigt, dass viele spezifische
Ad-hoc Anfragen vor Versand in Excel model-
liert werden mussen.

Basierend auf vorhandenen Systemen wurden
mit (iberschaubaren Aufwand Entgeltinformati-
onen und Abgrenzungsdaten verknipft, um
eine effiziente Vollkostenbetrachtung der Be-

legschaft zu ermdglichen (vgl. Strohmeier und
Piazza 2015, S. 168).

Anwendung heute

Der Aufruf der Anwendung erfolgt tiber das Un-
ternehmensportal. Via Single Sign-on kann der
berechtigte HR-Controller bei Auswahl des Re-
ports (ber seinen Portalbenutzer eindeutig
identifiziert werden. Aufwandiges, mehrmali-
ges Anmelden entfallt dadurch. Mit wenigen
Klicks kdnnen Periode, Buchungskreis, Kosten-
stelle und Kostenart selektiert werden. Die
Werte im Anzeigebereich aktualisieren sich in
Echtzeit. Mit einem weiteren Befehl ist der Ex-
cel- bzw. PDF-Export gewdhrleistet und kann
den Anfragenden zur Verfligung gestellt wer-

den (vgl. Abbildung 3).

Diese Art der Anwendung erleichtert und be-
schleunigt das operative Personalkostencon-
trolling immens. Ein Beispiel: Noch wéhrend die
Anfrage am Telefon verbalisiert wird, kann ent-
sprechend der Anforderung gefiltert, die Ab-
weichungen diskutiert und MaBnahmen abge-
stimmt werden.

Gleiches gilt fiir Meetings, Dienstreisen oder
mobiles Arbeiten. Durch das Single Sign-on
und die schnellen Ladezyklen ermdglicht das
Tool performantes Controlling an Arbeitsorten
mit WLAN oder am Konferenztisch per Note-
book. In der Vergangenheit war dies durch die
notwendigen Systemwechsel (SAP FI, SAP HR
und Excel Exporte) oftmals nicht maglich.

Ausblick

Es wurde deutlich, dass das Tool strukturier-
te Personalkosten-Informationen liefert. HR-
Controlling wird ein Werkzeug an die Hand
gegeben, das personalwirtschaftliches Ma-
nagement durch Fihrungskréfte und HR
Business Partner im Unternehmen verbes-
sert. Nach erfolgreicher Implementierung-
und Live-Test-Phase kann der ndchste Schritt
sein, den Kreis der Nutzer auszuweiten.
Denkbar ist es, Geschéftsfiihrern oder kauf-
mannischen Leitern das Tool zur Verfiigung
zu stellen, um Abweichungen selbst einsehen
zu konnen. HR-Controlling kann dann, ganz
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im Sinne eines Controlling Business Partners,
beratend tatig werden.

Gerade mit Blick auf das im Sommer 2017 ver-
abschiedete Entgelttransparenzgesetz (Entg-
TranspG) und die dadurch gebotene Transpa-
renz in Vergitungsstrukturen ist festzuhalten,
dass entsprechende Anfragen effizient beant-
wortet werden kénnen. Zur nachhaltigen Ver-
ringerung des Gender Pay Gap sind allerdings
zusétzliche Informationen aus HR notwendig,
um welche die Reporting-Anwendung angerei-
chert werden muss. Dabei spielen vor allem
Jobfamilien, Tatigkeitsfelder, Alter, Geschlecht,
Hierarchie und Aushildung eine entscheidende
Rolle. Durch die bereits existierenden Tabellen
auf Personalnummernebene ist die Grundlage
fir mustererkennende Analysen gegeben. Die-
ses eindeutige Identifikationsmerkmal erlaubt
es, monetére Werte eines Mitarbeiters mit des-
sen Stammdaten zu verknilpfen. Im Rahmen
von HR Analytics kann dies zukiinftig Basis fiir
struktursuchende und pradiktive Analysen sein.

Herausforderung ist es, diese personenbezoge-
nen Informationen unter Beriicksichtigung der
européischen Datenschutzgrundverordnung zu
integrieren.
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Produktionscontroller! — Gefragter denn je!

Zum Stand des Produktionscontrollings von heute und morgen

von Andreas Klein und Harald Schnell

Gibt man in der Internet-Stellenbdrse kimeta.
de das Stichwort ,Produktionscontrolling” ein,
so werden einem aktuell' 619 Stellengesuche
angezeigt. Ihr Aufgabengebiet als Produkti-
onscontroller (m/w) konzentriert sich auf die
Identifikation von Potenzialen zur Verbesse-
rung der Produktivitét, Auslastungsgrade und
der Reduktion von Durchlaufzeiten. Gemein-
sam mit dem Produktionsmanager setzen Sie
effizienzsteigernde Projekte um, fiihren Investi-
tions- und Kostenvergleichsrechnungen durch
und tragen mit Ihrem KPI-System zur Steue-
rung der Fabrik bei. So in etwa lauten Be-
schreibungen von zu besetzenden Stellen
kiinftiger Produktionscontroller.

Produktionscontroller zahlen damit zu gefrag-
ten Fachleuten. Sie sollen mit ihren Spezial-
kenntnissen sicherstellen, dass die deutschen
Standorte auch kiinftig effektiv und effizient
arbeiten und — trotz Konkurrenz aus Niedrig-

lohnlandern — wettbewerbsféhig bleiben. Denn
auch wenn deutsche Fabriken — insbesondere
von GroBunternehmen — vor allem aus dem
strategischen Grund der Entwicklung und des
Erhalts fertigungswirtschaftlichen Know-hows
in Deutschland verbleiben, so missen sie den-
noch Effizienzziele einhalten. Zudem verfligen
klein- und mittelstandischen Unternehmen oft-
mals nicht immer (ber einen internationalen
Fertigungsverbund und sind deshalb ganz be-
sonders dem Postulat der Wirtschaftlichkeit
verpflichtet. Produktionscontrolling ist damit ein
elementares, erfolgsentscheidendes Element
einer wirksamen wirtschaftlichkeitsorientierten
Steuerung von Fertigungsbetrieben.

Beriicksichtigt man zudem die Komplexitét von
Fertigungsbetrieben und deren hdufiger Fokus
auf technische Aspekte, so wird schnell klar, dass
der meist technisch vorgebildete Produktionsma-
nager in Bezug auf die wirtschaftliche Steuerung

der Fabrik an seine fachlichen Grenzen stoBt. Zu
spezifisch ist das zur Sicherung der Wirtschaft-
lichkeit geforderte Methoden-Know-how und zu
umfangreich sind die technischen Probleme, mit
denen das Produktionsmanagement téglich kon-
frontiert wird. Allein aus diesem Grund empfiehit
es sich, in dem technisch-dominierten Umfeld ei-
ner Fertigung sich einen methoden-kompetenten
Experten in Form eines Produktionscontrollers an
die Seite zu holen. Wéhrend die Verantwortung
zur Erreichung der fertigungswirtschaftlichen
Ziele weiterhin in der Hand der Produktionslei-
tung liegt, ist der Produktionscontroller fiir die
rechtzeitige Bereitstellung der ,richtigen” ent-
scheidungs- und steuerungsrelevanten Daten
verantwortlich. Er muss permanent die aktuelle
Lage der Fabrik mit Fokus auf die fertigungs-
wirtschaftliche Effizienz beobachten und nutzt
hierzu ein umfangreiches, differenziertes Instru-
mentarium. Die Stellung des Produktionscon-
trollings ist damit hoch einzustufen.

PRODUKTIONSMANAGER PRODUKTIONSCONTROLLER
»lechnischer Sachverstand +Wirtschaftliches Gewissen &
& Entscheidungskompetenz* Methodenkompetenz*
- Unterstlutzung des Manage-

- Entscheidung hinsichtlich der ments: Analyse der Lage in
strategischen Ausgestaltung Menge | Qualitit der Produktion, Vorbereitung
der Produktion (Standort, fertigungswirtschaftlicher
Fertigungstiefe, -technologien, Termine | Kosten Entschei.dun_gen, Mitwirkung
-konzepte) an der Zielbildung

- Entscheidung tber den - Bereitstellung und Pflege
Ressourceneinsatz fertigungswirtschaftlicher

- Verantwortlich fiir die Er- Controlling-Instrumente
reichung der fertigungs- - Integration der Produktions-
wirtschaftlichen Ziele PRODUKTIONS- planung in die Unternehmens-

ZIELE planung

Abb. 1: Produktionsmanagement und Produktionscontroller
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Gleichzeitig hat die Diskussion iber die Bedeu-
tung des Produktionscontrollings in den letzten
Jahren mit dem Aufflammen des Themas ,In-
dustrie 4.0 und ,Digitalisierung in der Ferti-
gung“ einen neuen Schub erhalten. Neue indus-
trielle Geschaftsmodelle, die erst mit der Digita-
lisierung moglich werden, erhoffte Verbesserung
in der Prognosequalitit von Produktionsdaten
sowie die Mdglichkeiten einer Auswertung von
Massendaten in Echtzeit und damit umfassen-
dere Kontrollmdglichkeiten lassen auf neue Auf-
gaben des Produktionscontrollings und, damit
verbunden, auf neue Anforderungen an das Pro-
duktionscontrolling schlieBen.

Aufgaben und Instrumente des
Produktionscontrollings

Die Bedeutung des Produktionscontrollings
wird vollends deutlich, wenn man einen Blick
auf dessen konkretes Aufgabenspektrum wirft.

Strategisches Produktionscontrolling

Im Tagesgeschaft seltener anzutreffen, daflir
aber umso bedeutsamer sind die strategischen
fertigungswirtschaftlichen Fragestellungen, de-
ren Schwerpunkt auf der Neuausrichtung der
Fertigungsbedingungen liegt. Damit wird die
Effektivitdt bzw. Wirksamkeit einer Fabrik an-
gesprochen. Die Vorbereitung von Entschei-
dungen zur Sicherstellung derselben liegt dabei
in den Handen des Produktionscontrollers. Vier
wesentliche Aspekte, sind dabei zu nennen:

* Fertigungstechnologie

Unternehmen miissen sich auch regelmaBig
fragen, ob die eingesetzten Technologien
inkl. der eingesetzten Werkstoffe seitens
des Unternehmens optimal beherrscht wer-
den. Dank des technischen Fortschritts er-
offnen sich regelmaBig zudem neue Anwen-
dungen, deren Einsatz mit Blick auf Know-
how, Kosten und Qualitdt zu priifen sind.
Diese Kriterien zu bewerten, bedarf es eines
strukturierten Instrumentariums, das das
Controlling bereitzustellen weiB.

- Fertigungstiefe
Unternehmen miissen sich regelmaBig fra-
gen, ob ihre grundsétzliche Ausrichtung hin-

sichtlich eigengefertigter und fremdbezoge-
ner Komponenten optimal ist. Neben Kosten
und Qualitat stellt dabei der Faktor Know-
how und Kernkompetenzen eine maBgebli-
che Rolle bei der Bestimmung der unterneh-
mensindividuellen Fertigungstiefe.

* Fertigungskonzept

Die Anordnung von Fertigungseinrichtung,
Organisation des Personaleinsatzes und
Festlegung des Automatisierungsgrades
zur Erreichung eines optimalen Fertigungs-
flusses sind maBgebliche Elemente bei der
grundsétzlichen Ausgestaltung der Ferti-
gungsabldufe. Sofort denkt man hier an das
Konzept von ,Lean Production®; allerdings
sind die Prinzipien einer schlanken Produk-
tion, abhangig von Produktart, Kunden-
struktur und technischen Mdglichkeiten,
ebenfalls stets unternehmensindividuell
umzusetzen. Dies erfordert umfangreiche
Fertigungsfluss- oder Wertstrom-Analysen,
die im Ubrigen idealerweise unter Beteili-
gung von Produktionscontrollern durchge-
fuhrt werden.

* Fertigungsstandort

Seltener, dann aber umso komplexer ist die
Frage nach dem optimalen Standort. Verla-
gerungen — meist in Niedriglohnlénder — sol-
len helfen, Kosten zu reduzieren oder — oft-
mals sogar noch viel wichtiger — um die vom
Markt geforderte Néhe zu gewahrleisten. Ob
sich eine Verlagerung dann wirklich ,rech-
net*, kann man erst durch den Einsatz diffe-
renzierter Bewertungsverfahren sagen, wo-

CM Juli / August 2018

flir auch hier Produktionscontroller in Anbe-
tracht des vorhandenen Methoden-Know-
hows pradestiniert sind.

Die Erwartungen an das Produktionscontrol-
ling, hierfir die richtigen Antworten zu liefern,
sind hoch. Dabei ist die Beantwortung der sich
hier stellenden Fragen anspruchsvoll, bedenkt
man die Komplexitét einer Fertigung einerseits,
aber auch die Schwierigkeit der Festlegung der
oftmals technisch geprédgten Pramissen ande-
rerseits. Hinzukommt, dass die optimale strate-
gische Ausgestaltung einer Fertigung stets nur
unternehmensindividuell erfolgen kann; zu ver-
schieden sind die einzelnen Unternehmen, de-
ren marktseitigen Anforderungen und finanziel-
len und technischen Mdglichkeiten. Entspre-
chend individuell kann auch der Katalog an Ins-
trumenten aussehen, der fiir die jeweilige
Fabrik empfohlen wird und im Laufe der Jahre
auch stufenweise ausgebaut werden kann.

Mit Blick auf das strategisch-orientierte Instru-
mentarium des Produktionscontrollers sollte
man sich bewusstmachen, dass strategische
Fragen immer Investitionen oder Desinvestitio-
nen ausldsen: neue Technologien, neue Ferti-
gungskonzepte sowie eine geédnderte Ferti-
gungstiefe erfordern den Kauf neuer Anlage
und den Ausbau der Produktions-Infrastruktur.
Zur Analyse und Bewertung der Investitionsent-
scheidungen wird naturgemaB der Einsatz der
Investitionsrechnung, idealerweise in dynami-
scher Form, an erster Stelle empfohlen. Die
Umrechnung sdmtlicher kaufmannischer und
technischer Parameter in Geld unter Beriick-
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Produktionscontroller! — Gefragter denn je!

A

hoch

Komplexitét
des
Controlling-
systems

Stufenweiser Ausbau eines Produktionscontrollings

+ Technologie-Portfolio
+ Lander-Portfolio

» Ausweitung des Kennzahlen-
systems um Kennzahlen
der Wertstromanalyse

« Spezifische Kostenanalyse (z. B. Bewertung
von Eigenfertigungs-Fremdbezugs-
Entscheidungen, Variantenkalkulation)

* Nutzwertanalysen

» Dynamische Investitionsrechnungen

* Umfassendes Output-Input-Prozess-Kennzahlensystem, mit bspw.
Kennzahlen Personalbedarfsmenge, Mitarbeiterproduktivitat, optimale
LosgréRen, Bestandsreichweiten und die Gesamtanlageneffektivitat

gering

* Produktkalkulation und Ermittlung von Kostenindizes
» Fertigungswirtschaftliche Basis-Kennzahlen (Fertigungsmenge, Ausschuss,
Liefertermine, Durchlaufzeit)

operativ

Charakter der Controlling-
Gegenstédnde

Abb. 2: Instrumentarium des Produktionscontrollings im Uberblick

sichtigung exakter Zahlungszeitpunkte lasst
unmittelbar die Auswirkungen auf das kardinale
Rentabilitatsziel erkennen.

Allerdings ldsst sich in Anbetracht der Komple-
Xitét von Investitionsentscheidungen in der Fer-
tigung nicht alles monetér bewerten, weshalb
parallel die Nutzwertanalyse zur Entschei-
dungsvorbereitung zum Einsatz kommt. Spezi-
fische Kostenvergleichsrechnungen, wie bei-
spielsweise zur Bewertung kurzfristiger Eigen-
fertigungs- und Fremdbezugsentscheidungen
mit Hilfe der Teilkostenrechnung oder die Be-
wertung der kostenoptimalen Variantenvielfalt
mit Hilfe der Variantenkalkulation, runden hier
das strategisch orientierte Controlling-Instru-
mentarium ab.

In weiteren Ausbau-Stufen kann man das tradi-
tionelle fertigungswirtschaftliche Kennzahlen-
system um neue MessgroBen aus dem Bereich
der Wertstrom-Analyse und des -Designs er-
weitern, die helfen, eine mdgliche strategische
Neuausrichtung der Fertigung hin zur schlan-
ken Produktion bewertbar zu machen. Die
komplexen Fragen der richtigen Fertigungs-

s

technologie und des richtigen Standorts kon-
nen mit Hilfe von Portfolio-Analysen transpa-
rent gemacht werden.

Taktisch-operatives Produktionscontrolling

In taktisch-operativer Hinsicht, also wenn es
um die Feinsteuerung der Fertigung geht, liegt
der Fokus auf dem ,magischen” Zielviereck
Leistung, Qualitat, Zeit und Kosten. Dabei be-
wegt sich der Controller bei den Kosten auf si-
cherem Terrain; die hierftir erforderlichen Kos-
tenrechnungsverfahren (Traditionelle Kosten-
arten-, Kostenstellen- und Kostentragerrech-
nung) sind ihm vertraut und die Interpretation
von absoluten Kosten, Kostenindizes und Kos-
tenabweichungen fallen ihm leicht. Sie geho-
ren neben grundlegenden MessgréBen, wie
Fertigungsmenge, Ausschuss, Liefertermine
und Durchlaufzeiten, entsprechend zum Ba-
sisinstrumentarium eines Produktionscontrol-

lers (vgl. Abbildung 2).

Sollen Produktionsleistung, Qualitat und Zeit
sowie die Effizienz der Prozesse betrachtet wer-

> strategisch

den, so sind weitere, leistungsmengen-orien-
tierte Kennzahlen, wie Personalbedarfsmenge,
Mitarbeiterproduktivitit, Anlagenverflighar-
keits- und -auslastungsgrad, optimale Losgro-
Ben, Bestandsreichweiten und die Gesamtanla-
geneffektivitat (engl. OEE), hilfreich. Gerade bei
der Frage der Ausgestaltung des Kennzahlen-
systems ist der Produktionscontroller alleinver-
antwortlich, sollte sich dabei natiirlich an sei-
nen Kunden, dem Produktionsmanagement,
und dessen Informationsbediirfnis orientieren.
Insofern muss er entscheiden, wie umfassend
das Kennzahlensystem sein soll und ob neben
den bereits genannten Input- und Outputgro-
Ben starker prozessorientierte Kennzahlen, die
der Wertstrom-Methode entlehnt sind, ergén-
zend zum Einsatz kommen sollen.

Betrachtet man all diese Moglichkeiten der
Fertigungssteuerung, so kann festgehalten
werden, dass derzeit sowohl in strategischer
als auch in operativ-taktischer Weise bereits
ein umfassendes Controlling-Instrumentarium
und damit eine effektive zielorientierte Steue-
rung der Fertigung in ausreichendem MaBe
maglich ist.



Produktionscontrolling 4.0:
neue Maglichkeiten und
neue Anforderungen?

Dennoch hat in jiinger Zeit die Diskussion tiber
die Bedeutung des Produktionscontrollings mit
dem Aufflammen des Themas ,Industrie 4.0
und ,Digitalisierung in der Fertigung“ einen
neuen Schub erhalten. Neue industrielle Ge-
schaftsmodelle, die erst mit der Digitalisierung
mdglich werden, erhoffte Verbesserung in der
Prognosequalitat von Produktionsdaten sowie
die Mdglichkeiten einer Auswertung von Mas-
sendaten in Echtzeit, wie z. B. einer vorzeitigen
Erkennung drohender Fertigungsfehler oder
drohender Maschinenausfélle, und damit um-
fassendere Kontrollmdglichkeiten lassen auf
neue Aufgaben des Produktionscontrollings
und, damit verbunden, auf neue Anforderungen
an das Produktionscontrolling schlieBen.
Gleichzeitig konnten sich durch eine noch in-
tensivere Vernetzung der unterschiedlichsten
Fertigungseinrichtungen, teilweise sogar stand-
ortiibergreifend, neue Rationalisierungspoten-
ziale ergeben. Denn durch die Vernetzung
konnte die Abstimmung der Fertigungseinrich-
tungen weiter optimiert und damit die Auslas-
tung der Anlagen erhoht werden, was wieder-
um zu einer besseren Deckung von Struktur-
kosten flihren wiirde. Die Bewertung der renta-
bilitdtssteigernden Wirkung ldge beispielweise
in den Handen der Produktionscontroller.

Aber noch ist aktuell nicht eindeutig abzuse-
hen, welche Auswirkungen die neuen techni-
schen Mdglichkeiten auf die Denk- und Hand-
lungsweise des Controllings tatsachlich haben
werden und ob sich der Produktionscontroller
sogar hin zum oft zitierten ,Data Scientist” ent-
wickeln wird. Der Euphorie, die in einigen Ver-
offentlichungen geweckt wird, und die ein
,heues” Produktionscontrolling erwarten I1&sst,
darf mit Skepsis begegnet werden. So scheint
beispielsweise die in Verdffentlichungen gefor-
derte stérkere Flexibilisierung von Produktions-
planung und Budgetierung schon seit lange-
rem — beispielsweise dank Business-Ware-
house-Konzepten — auch ohne die technischen
Mdglichkeiten von Industrie 4.0, umsetzbar.
Viele verflighare Daten liegen bereits heute
brach und werden nicht flir ausreichende Da-
ten-Analysen genutzt. Die ungebrochene Liebe
des Controllers zu Excel und der Verzicht auf

komplexe Analyserechnungen ist ein Beleg da-
flir. Oftmals liegt dies aber auch am Verhalten
des Managements vieler Unternehmen, die
sich flirchten, ihre Entscheidungen aus kom-
plexen Massendaten abzuleiten, oder den hier-
flir erforderlichen organisatorischen Aufwand
scheuen. Ahnliches aber gilt auch fiir die er-
hoffte bessere Erstellung von ,Forecasts auf
Basis von Echtzeitdaten. Denn nicht Datenvo-
lumen und zeitliche Datenverfligbarkeit be-
stimmen die Qualitat von Planungen und Prog-
nosen, sondern vielmehr Volatilitdt und Dyna-
mik des zu prognostizierenden Unternehmens-
umfeldes. Diese werden vermutlich aber eher
noch zunehmen.

Deutlich macht die Diskussion um Industrie
4.0 aber in jedem Fall bereits jetzt schon, dass
sich das Produktionscontrolling gegentiber
neuen, oftmals technisch-getriebenen The-
men stets offen zeigen muss. Dass dies gelin-
gen kann, zeigt beispielsweise die Symbiose
von Controlling und Produktion beim Thema
Lean Production und der dort eingesetzten
Wertstrom-Methode zur Optimierung des Fer-
tigungsflusses.? Diese Methode hat den Blick
auf neue Produktionskennzahlen gelenkt.
Kennzahlen, wie Kundentakt, Fluss- und FlieB-
grad sowie die Kennzahl EPEI (Every-Part-
Every-Intervall), sind konkrete Beispiele dafir,
wie sich das Produktionscontrolling auch in
Zukunft sinnvoll weiterentwickelt 1&sst.

Diese gegenseitige Offenheit seitens des Cont-
rollings und der Technik ist gleichzeitig ein gutes
Beispiel fiir eine erfolgreiche funktionstibergrei-
fende Zusammenarbeit in Unternehmen, Voraus-
setzung wiederum, die Rentabilitat und die Wett-
bewerbsfahigkeit von Produktionsunternehmen
langfristig zu sichern. Entsprechend darf man
auch beim Thema Industrie 4.0 hoffnungsvoll in
die Zukunft blicken, dabei aber das umfassende
und bewdahrte Instrumentarium des Produktions-
controllers, das in diesem Beitrag dargestellt
wurde, nicht aus den Augen verlieren.

FuBnoten

TVgl. www.kimeta.de, abgerufen am 23.05.2018
2 Vgl. beispielsweise Gottmann, J. (2016): Pro-
duktionscontrolling — Wertstrome und Kosten
optimieren, Wiesbaden [ |
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Produktionscontrolling
und Industrie 4.0: Konzepte,
Instrumente und Kennzahlen

Controller sollten die Grundlagen und Gestal-
tungsmaglichkeiten durch Industrie 4.0 und
das Internet of Things kennen. Die Beitrdge
in diesem Band erldutern die Auswirkungen
von Industrie 4.0 auf das Produktionscontrol-
ling. AuBerdem werden die wichtigsten Kon-
zepte, Instrumente und Kennzahlen fir das
Produktionscontrolling vorgestellt.
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Abschied von einer Fiihrungsposition

Abschied von einer Fiihrungsposition
Aufgaben des Controllings fiir die letzten 100 Tage

von Susanne Schneider und Daniel Themessl

Stellt auf einer Dampflok der Heizer seine Arbeit
ein, fahrt der Zug erst einmal unveréndert wei-
ter. Langsam, fast unmerklich verlangsamt sich
dann das Tempo. Dauert es zu lange, bis wie-
der Kohle unter den Dampfkessel verbrannt
wird, bleibt der Zug liegen. Selbst wenn erneut
mit voller Kraft geheizt wird, dauert es lange,
bis die urspriingliche Geschwindigkeit wieder
erreicht wird.

Dieses Bild passt symbolisch fiir das Ausschei-
den einer Fiihrungskraft und die Ubernahme
der Verantwortung durch einen Nachfolger. Es
&ndert sich wenig, wenn die Aufgaben eine Wo-
che nicht wahrgenommen werden, aber sehr
viel, wenn diese l&nger als einen Monat liegen-
blieben. Werden die blichen 100 Tage jeweils
als Zeitraum flir die langsame Beendigung und
die vollstandige Ubernahme der Aufgabe einge-
raumt, vergeht mehr als ein halbes Jahr, zu lan-
ge, um im intensiven Wettbewerb nicht zurtick-
zufallen. Die Aufgabe des Controllings im Rah-
men des oben aufgezeigten Bildes ist schlicht
daflir zu sorgen, dass der Kessel weiter unter
Druck bleibt und der Zug, sprich das Unterneh-
men, nicht an Fahrt verliert.

Das iibliche Vorgehen

Nach Ublicher Ansicht soll bei einem Stellen-
wechsel der Nachfolger nicht die Auswirkungen
der Entscheidungen seines Vorgangers tragen
mussen, sondern vielmehr eigenverantwortlich
Entscheidungen treffen konnen. Entsprechend
werden gegen Ende der Tétigkeit keine mittel-
und langfristig wirksamen Entscheidungen
mehr gefallt, sondern vertagt. Laufende Projek-
te werden mdglichst abgeschlossen, teilweise
abgebrochen, um dem Nachfolger einen ,auf-
geraumten” Schreibtisch zu hinterlassen. Ope-

ONTROLLER
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rative, alltdgliche Aufgaben, die Organisation
des Geschéfts, werden sauber (ibergeben, not-
wendige Erlduterungen abgegeben und Doku-
mentationen Uberreicht.

Dem neuen Stelleninhaber wird gentigend
Zeit zur Einarbeitung eingerdumt. Oft unter-
stlitzen Programme des Personalwesens da-
bei. Mitarbeiter werden kennengelernt, die
operativen Ablaufe verinnerlicht, einzelne
Standorte besucht und Gesprache mit Kun-
den und Lieferanten gefiihrt. Handelt es sich
bei der neuen Position um die erste Personal-
verantwortung, erfolgen Schulungen und Se-
minarbesuche. Unausgesprochen werden
mindestens die angeflihrten 100 Tage Einar-
beitungszeit zugestanden, bevor eigene Im-
pulse zu erwarten sind.

Das Controlling passt sich diesem Verhaltens-
muster im Umgang mit neuen Entscheidungs-
trdgern an. Standardisierte Treffen werden
wahrgenommen, fest terminierte Gesprache
eingehalten, wobei auch hier beriicksichtigt
wird, dass insbesondere Ergebniszahlen die
Vergangenheit reflektieren und eine neue Fiih-
rungskraft daftir nicht verantwortlich gemacht
werden kann. Bei den von ihr eingeleiteten
MaBnahmen wird gleichfalls eine gewisse Vor-
laufzeit eingerdumt. Einen typischen Ausdruck
findet dieses Verhaltensmuster auch darin,
dass erfolgsabhéngige Entgeltbestandteile fiir
einen ersten Zeitraum fix vereinbart sind.

Damit ergibt sich eine Ubergangsphase von un-
gefahr sechs Monaten oder 200 Tagen, in de-
nen das operative Geschaft weiterlduft, strate-
gische Impulse jedoch ausbleiben. Dies mag
bei einem stabilen Geschaftsmodell verkraftbar
sein, wobei es sich jedoch zunehmend um eine
Ausnahme handelt. Bei dynamischen Verdnde-

rungen und starkem Wettbewerb ist diese Zeit
des Stillstandes zu lang. Wettbewerber kdnnen
schwer aufzuholende Vorteile aus dieser Situa-
tion ziehen, insbesondere wenn die Zeit des
Wechsels beim Konkurrenten zielgerichtet ge-
nutzt wird, um selbst neue Impulse zu setzen.

Aufgaben des Controllings

Auf den ersten Blick handelt es sich bei dem
hier dargestellten Thema um eine Aufgabe des
Personalbereichs. Bei Filhrungskréften beglei-
tet das Personalwesen haufig die Auswahl des
neuen Stelleninhabers und erstellt ein Pro-
gramm fir die erste Zeit im Unternehmen bzw.
auf der Position, um die Ubernahme der Aufga-
be zu erleichtern, als auch zu verkirzen. Dabei
steht allerdings der neue Stelleninhaber im Mit-
telpunkt, der ausscheidende Mitarbeiter wird
allenfalls im ,technischen® Sinne begleitet. Un-
ternehmenseigentum wird zurlickgegeben,
Fragen des Entgeltes und weitere Leistungen,
bspw. im Rahmen der betrieblichen Altersver-
sorge werden geklart. Weiterhin wird eine ge-
meinsame Zeit von altem und neuem Stellenin-
haber angestrebt; wie die Ubergabe der Verant-
wortung im Einzelnen erfolgt, ist fiir das Perso-
nalwesen von geringem Interesse.

Um auf eingangs dargestelltes Bild zuriickzugrei-
fen: das Personalwesen hat daftir Sorge zu tra-
gen, dass der Heizer rechtzeitig ausgewechselt
wird und der passende Nachfolger die Aufgabe
Ubernimmt; die Aufgabe, dass der Dampfkessel
unter Druck bleibt, fallt dem Controlling zu.

Um Ineffektivitdt und Rivalitdten zu vermeiden,
gilt es seitens des Controllings, dem Personal-
wesen schon mit Beginn eines entsprechenden
Projektes diese Unterschiede zu verdeutlichen.



Die Personalauswahl obliegt unverdndert dem
Personalwesen, dass aber der passende Ver-
antwortliche rasch seine Aufgabe Ubernimmt
und es im Zeitraum des Ubergangs nicht zu
Stillstdnden kommt, dazu kann das Controlling
einen substanziellen Beitrag leisten.

Das Projekt beinhaltet auch das Hinterfragen
der eigenen Entscheidungen und die Bereit-
schaft, Fehler einzurdumen. Dies erfordert per-
sonliche Gespréche, in die sich die Ansprech-
partner des Controllings einbringen und auch
ihrerseits ihr Vorgehen reflektieren. Deshalb
sollte die ausscheidende Fiihrungskraft durch
einen Controller (iber das ganze Projekt beglei-
tet werden. Wurde schon in der Vergangenheit
partnerschaftlich zusammengearbeitet, verein-
facht dies die Durchfiihrung.

Vorausetzungen im Einzelfall

Unabhéngig davon, ob die Abgabe der Verant-
wortung lange geplant war oder kurzfristig er-
folgt, gegen Ende der Tatigkeit ist der Betroffe-
ne primar sich selbst gegenliber verantwortlich.
Potentielle Sanktionen sind unwirksam, Dro-
hungen wiirden verpuffen. Es gibt nur eine
Maglichkeit, den ausscheidenden Verantwortli-
chen zu erreichen: durch Uberzeugung. Dies
setzt voraus, dass iber den Ausscheidungs-
zeitpunkt hinaus eine emotionale Bindung zum
Unternehmen bestehen bleibt.

Als zweiter Parameter kommt das Verhaltnis
des Ausscheidenden zum Controlling, genauer

zum Controller ins Spiel. Konnte der Controller
bisher (iberzeugen und einen Wertbeitrag aus
Sicht des Ausscheidenden schaffen, besteht
auch die Akzeptanz, im Rahmen der letzten
100 Tage zusammenzuarbeiten. Wurde dage-
gen der Controller als pedantischer Erbsenzéh-
ler wahrgenommen, macht sich nur Erleichte-
rung breit, den Kontakt nunmehr auf das for-
male Minimum einzuschrénken, mehr kann
nicht erwartet und durchgesetzt werden. Inso-
weit zeigt die Bereitschaft zur freiwilligen Zu-
sammenarbeit dem Controlling auf, wie es mit
der eigenen Reputation bestellt ist.

Verschiebung der Perspektive

Die Beurteilung des eigenen Ausscheidens
héngt vom Betroffenen ab. Einer ist froh, end-
lich die Aufgabe abgeben zu kdnnen, ein ande-
rer bedauert sein Ausscheiden. Hier hat das
Controlling wenig Einfluss auf die Wahrneh-
mung des Betroffenen. Die Diskussion der
Griinde ist selten ergiebig.

An erster Stelle gilt es, die aufgezeigten Sach-
verhalte zu erlutern und gemeinsam mit dem
Betroffenen abzustimmen, welche Auswirkun-
gen ein Stillstand von bis zu 200 Tagen in des-
sen Verantwortungsbereich und auf das ge-
samte Unternehmen hétte. Zwar mag dies in
unterschiedlicher Intensitat gegeben sein, ist es
jedoch ohne Eingriffe des Verantwortlichen
mdglich, 200 Tage dessen Aufgaben nur zu
verwalten, stellt sich die grundsétzliche Frage,
inwieweit eine solche Position tberhaupt einer
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Fiihrungskraft bedarf. Ist die Einsicht gewon-
nen, dass ein leerer Schreibtisch eben nicht
das Ziel sein kann, ist die wesentliche Grundla-
ge fiir ein erfolgreiches Projekt gelegt.

Herausforderungen eines aus-
scheidenden Verantwortlichen

Die folgenden fiinf Fragen geben Impulse fiir
die Tatigkeit der letzten 100 Tage. Diese gilt es
bei Beginn dieses Zeitraums aufzuwerfen, wo-
bei das Controlling bewusst die Rolle des Spar-
ringspartners einnimmt.

= Was wiirde ich strategisch implementieren,
wenn ich noch drei Jahre Zeit hatte?

Neben den operativen Herausforderungen die
langfristige Unternehmensentwicklung nicht aus
dem Auge zu verlieren, z&hlt zu den zentralen
Controllingaufgaben. Hier fordert das Controlling
ausscheidende Mitarbeiter oftmals zu wenig.
Aufgrund der gewonnenen Erfahrung, der
Kenntnisse der internen und externen Ansprech-
partner, weiB der Ausscheidende um die Aufga-
ben, welche in Angriff zu nehmen wéren. Da
dem Betroffenen klar ist, dass der das Projekt
nicht zu Ende bringen wird, scheut er sich oft
davor, seinem Nachfolger nicht abgeschlossene
Projekte zu Ubergeben. Dabei wird es fir diesen
meistens die beste Losung sein, direkt in einem
laufenden Projekt seine Féhigkeiten einzuset-
zen, da ein rascherer Einstieg kaum moglich ist.

Das Controlling hat eine Projektvergangenheit
mit dem Betroffenen, auf der aufgebaut wird.
Manche Projekte waren ungewdhnlich erfolg-
reich, so dass vielleicht etwas Vergleichbares
sinnvoll ist, andere kamen zu friih, jetzt wdren
die Voraussetzungen besser, in einem Verant-
wortungsbereich herrscht langer Stillstand, hier
kénnen letzte Impulse nicht schaden.

= Welche Personalentscheidungen wiirde
ich treffen, wenn ich noch zwei Jahre auf
meiner Position verbleiben wiirde?

Schwierige Personalentscheidungen gehdren zu
den Aufgaben, die kein Mensch gerne trifft.
Zwar konnen im Einzelfall personliche Probleme
in der Zusammenarbeit bestehen, welche sich
bei einem neuen Vorgesetzten relativieren, dies
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sollte jedoch nur in Ausnahmen der Fall sein. Es
gibt wenige Bereiche, in denen mehr Reibungs-
verluste anfallen als in der Zusammenarbeit mit
Mitarbeitern, die dauerhaft problembehaftet
sind. Hier hat der Nachfolger ein Recht auf eine
Problemldsung, bevor er die neuen Aufgaben
Ubernimmt, denn dann kann eine volle Konzent-
ration auf die zukiinftigen Aufgaben erfolgen,
anstelle die Probleme der Vergangenheit zu 16-
sen. Das Controlling kann und soll keine Perso-
nalentscheidungen einfordern, die Gesprache
der Vergangenheit geben jedoch Indikationen fiir
Verdnderungsbedarf. Wurden spezielle Schwa-
chen von Mitarbeitern als Griinde fiir negative
Planabweichungen angeflihrt, ist die Frage er-
laubt, wie hier eine Losung erfolgen kann.

= |st die operative Entwicklung in diesem und
dem néchsten Jahr zufriedenstellend?

Operative MaBnahmen wirken nicht alle unmit-
telbar auf Umsatz und Ergebnis. Entsprechend
groB ist die Versuchung des ausscheidenden
Verantwortlichen, in diesem Bereich die Zlgel
etwas schleifen zu lassen, wird sich doch kaum
ein Riickgang der Umsatz- und Ergebniszahlen
bis zum Ausscheiden ergeben, wenn in den
letzten 100 Tagen das Tagesgeschéaft etwas
vernachldssigt wird. Diese Zuriickhaltung tiber-
trégt sich ebenfalls auf die Mitarbeiter. Warum
jetzt noch Initiative zeigen, ist es doch fiir das
eigene Vorankommen besser, den neuen Vor-
gesetzte mit guten Idee und hohem Einsatz zu
(iberzeugen. Die Auswirkungen zeigen sich erst
nach mehr als drei Monaten, dann aber hdufig
unvermittelt in den Schilisselkennzahlen. Muss
sich der Nachfolger, neben einem strategischen
Stillstand, noch mit operativen Schwéchen aus-
einandersetzen, tberfordert diese Konstellation
auch sorgfaltig ausgewahite Nachfolger, zumin-
dest fiir eine gewisse Zeitspanne.

Entsprechenden Einsatz wird das Controlling in
den Ublichen Ergebnisgesprachen zeigen und
beim Gesprachspartner anmahnen, wobei das
unverdnderte Engagement auch von dessen
Mitarbeitern gefordert wird.

= \Was hétte ich gerne besser verstanden,
als ich meine Aufgabe ibernahm?

Der neue Verantwortliche wird die ,(iblichen*
Einstiegsgesprache flihren, welche schon aus

s

Hoflichkeit und Respekt vor dem Ansprechpart-
ner selten zu konkreten Erkenntnissen flhren.
Kunden und Lieferanten gehéren ebenso dazu
wie unternehmensinterne Abteilungen, die in
der Wertschopfungskette vor- oder nachgela-
gert sind.

Zusatzlich wird es jedoch aus Sicht des Aus-
scheidenden sinnvolle Gesprachspartner ge-
ben, mit welchen dieser allzu spét in Kontakt
getreten ist. Dazu konnen ehemalige Kunden
gehdren, Verantwortliche weit entfernter Ver-
triebsniederlassungen, Betriebsratsmitglieder
und ehemals Verantwortliche vergleichbarer Hi-
erarchiestufen. Fehler wurden begangen und
Chancen nicht genutzt, weil die bei den Ge-
sprachspartnern vorhandenen Informationen
nicht zugénglich waren, oft wurde (bereinan-
der, nicht aber miteinander gesprochen.

Bei dieser personlichen Frage kann das Con-
trolling nur ermutigen, das eigene Verhalten kri-
tisch zu reflektieren. Hilfreich ist es, im persén-
lichen Gesprach auch die Frage fir sich selber
ZU beantworten.

= \Was sind meine Plane fiir die letzten
100 Tage?

100 Tage sind kein (iblicher Planungszeitraum,
nun aber doch. Was geht noch, was nicht? Was
gilt es zu beenden, was anzustoBen? Soll sich
der Nachfolger tatséchlich an einem ausge-
raumten Schreibtisch wiederfinden und sehen,
wie die Konkurrenz vorbeizieht, wahrend er sich
gemdtlich einarbeitet, oder sollte sich dieser in
laufende Projekte unmittelbar einbringen?

Jeder kennt seine Schwéchen und die Aufgaben,
welche wichtig aber nicht dringend waren und
gerne immer wieder verschoben, oft verdrangt,
wurden. Hier sollte man sich den eigenen An-
spriichen stellen, dem Nachfolger diirfen Bau-
stellen hinterlassen werden, aber keine Schwel-
brénde. Der Ausscheidende bringt letztmalig sei-
ne Fahigkeiten und Kenntnisse ein und (iberldsst
es nicht seinem Nachfolger, Aufgaben zu lésen,
welche langst erledigt sein sollten.

Helfen kann hier der Controller als kritisch kon-
struktiver Partner. Die lange, oft jahrelange Zu-
sammenarbeit soll die notwendige Vertrauens-
basis etabliert haben.

Ubergabe an den Nachfolger

Selbstversténdlich sollte in jedem Fall eine
Ubergangszeit vorhanden sein, in der bisheriger
und zukiinftiger Stelleninhaber zusammenar-
beiten konnen. Geht der ausscheidende Stel-
leninhaber wie hier aufgezeigt vor, ergibt sich
flir den Nachfolger eine unerwartete Situation.
Statt auf einen weitgehend beschaftigungslo-
sen, tiefenentspannten Menschen zu treffen,
welcher allgemeine Gesprache fiihrt, den
Nachfolger zu mehr oder weniger interessanten
Meetings mitnimmt und inhaltsleere Organisati-
onsanweisungen und Imagebroschtiren zur
Lektire vorlegt, steht die Lok weiter unter
Dampf. Die Einarbeitung erfolgt tiber die Uber-
nahme entsprechender Aufgaben. Die Pipeline
ist voll herausfordernder, wichtiger Projekte.
Bei fast abgeschlossen Projekten kann der
Nachfolger nachvollziehen, wie bisher vorge-
gangen wurde, bei Projekten in der Anfangs-
phase seine eigenen Vorstellungen verstarkt
einbringen. Anstatt Stillstand herrscht Betrieb-
samkeit, nicht Aktionismus. Mdgliche Fallstricke
hat der Vorgdnger ausgerdumt, schwelende
Konflikte beendet.

Dabei ist nicht zu vernachldssigen, dass sich
der ,Neue” unmittelbar in seiner Aufgabe be-
wahren kann und muss. Innerhalb laufender
Projekte wird schnell offensichtlich, welchen
Beitrag der Nachfolger leisten kann und wel-
chen nicht. Ein Aussitzen und Abwarten bis
zum Ende der Probezeit ist nicht mdglich. Parti-
elle Defizite werden rasch erkannt und kénnen
abgestellt werden, bevor weiterer Schaden ent-
steht.

Damit verkiirzt sich ebenfalls die Einarbeitungs-
phase zwischen Controlling und neuem Aufga-
bentrager. Der unmittelbare Einstieg ermdglicht
es beiden Seiten, rasch eine produktive Zu-
sammenarbeit aufzubauen, wobei auch das
Controlling aus den Erfahrungen des Ansprech-
partners und seinen bisherigen Kontakten zum
Controlling profitieren kann. So wird die an-
fangs dargestellte Situation ins positive Gegen-
teil umgekehrt. Diese Vorgehensweise tragt
nicht alleine dazu bei, das Tempo des Zuges
hochzuhalten, sondern vielmehr neuen Schwung
zu gewinnen: im Unternehmen, beim Nachfol-
ger und beim Controlling. |
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Auf ein Wort

»Keiner von uns ist ein Superstar,

keiner kann ohne die anderen Erfolg haben.”
Nelson Mandela (1918-2013): politische Symbolfigur,
Staatsprésident Siidafrikas (1994-99),

erhielt 1993 den Friedensnobelpreis.

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich begriiBe Sie herzlich zur 225. Ausgabe des Literaturforums.
Ich freue mich, Ihnen eine neue ,bunte” Biicherauswahl prasen-
tieren zu konnen.
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ICV- und RMA-Forum: Mitglieder als Buchautoren

Klein, Andreas / Gréf, Jens: Reporting und Business Intelligence,
3. Auflage. Mitwirkende der Neuauflage: Prof. Dr. Andreas Klein
als Herausgeber; Glinther Lehmann als Interviewer; Andreas
Wiener als Co-Autor
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Aufgeblattert: Zitate und Impulse

Die exponentiell ansteigende Kurve des weltweit vorhandenen Wissens
lag frither hinter der Aufnahmegeschwindigkeit des Menschen zuriick.
Zum ersten Mal in der Geschichte hat sie nun die Lerngeschwindigkeit
iiberholt. (Lerngeschwindigkeit versus Geschwindigkeit des Wan-
dels) — Aus: van Emmichoven: Bewerben 4.0, S. 25.

Immer deutlicher wird tberdies, dass die Digitalisierung auf gesell-
schaftlicher, betrieblicher und arbeitsplatzbezogener Ebene neue Kon-
flikte provoziert. — Aus: JUrgens et al.: Arbeit transformieren!, S. 227.

Der digitale Wandel ist kein Technologieprojekt, sondern vielmehr ein
Prozess zur Verdnderung der Unternehmensstruktur und -kultur. — Aus:
Weissmann/Wegerer: Digitaler Wandel in Familienunternehmen, S. 199.

Zu den Kernaufgaben eines Data Scientists gehdren der Umgang mit
riesigen Datenmengen, die Entwicklung performanter Analysealgorith-
men, die Auswertung der Daten und die Entwicklung von Prozessoptimie-
rungsmaBnahmen. — Aus: Hierzer: Prozessoptimierung 4.0, S. 63.

Das Controlling bendtigt Expertise bzw. Unterstlitzung bei der Gestal-
tung von komplexen Algorithmen zur Nutzung der Potenziale aus Big
Data. Hingegen werden Data Scientists (Mathematiker, Statistiker, Phy-
siker etc.) keine Modelle zur Losung betriebswirtschaftlicher Fragestel-
lungen entwickeln. Folglich bedarf es eines integrierten Zusammen-
spiels beider Rollenbilder. — Aus: Klein/Gréaf: Reporting und Business
Intelligence, S.37.

Viele Probleme aus beispielsweise den Bereichen der Produktionspla-
nung und der Kostenfiihrung fithren auf natirliche Weise zu linearen
Gleichungssystemen. — Aus: de Longueville: Wirtschaftsmathematik
einfach erklart, S. 109.

Mathematik ist mehr als der Umgang mit Zahlen. Die Modellierung und
Analyse von Systemen und die daraus abgeleiteten Schlussfolgerungen
sind mindestens genauso wichtig wie Formeln und Berechnungen. — Aus:
Holzbaur: Mathematik fiir Manager, S. 2.

Obwohl seit langerem auf diese Mangel hingewiesen wird, sind die sta-
tischen Investitionsrechnungsverfahren, insbesondere die Amortisati-
onsrechnung, noch immer weit verbreitet. Die Verfahren finden in der
Praxis deswegen Verwendung, weil sie geringe Komplexitat aufweisen.
Dennoch ist die Anwendung (...) wohl nicht mehr zeitgeméaB. — Aus: Galli:
Grundlagen der Investitionsrechnung, S. 16.

In diesem Sinne weisen Experimente haufig ein statistisches Problem
auf. Kausale Effekte lassen sich nicht immer exakt messen, sondern
kénnen allenfalls mehr oder weniger genau geschatzt werden. — Aus:
Stocker/Steinke: Statistik, S. 185.

Die Banken arbeiten noch wie vor 20 Jahren. — Aus: Lucks: Praxishand-
buch Industrie 4.0, S. 420
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Unternehmensethik ist in diesem Sinne ein Teil des Risikomanagements
eines Unternehmens. — Aus: Liitge/Uhl: Wirtschaftsethik, S. 14.

Dabei fand er heraus, dass fiir den Gruppenerfolg nicht die fachlichen
Kompetenzen des Einzelnen ausschlaggebend sind, sondern vielmehr,
wie sich die einzelnen Personlichkeitsprofile, ihre Starken und Schwa-
chen, im Team ergédnzen und gegenseitig beeinflussen. — Aus: Becker et
al.: Praxishandbuch berufliche Schllisselkompetenzen, S. 159 f.

Auch andere Autoren haben in den letzten Jahren theoretische Argumente
und empirische Studien vorgelegt, die daflir pladieren, sich gerade bei
wichtigen und komplexen Entscheidungen auf das eigene Bauchgefiihl
(d.h. auf die Intuition) zu verlassen, anstatt normativen Entscheidungs-
regeln zu folgen. — Aus: Fetchenhauer: Psychologie, S. 290.

Obwohl Hidden Champions (iber beschrénkte personelle und finanzielle
Kapazitaten verfligen, erweisen sie sich als herausragende Innovatoren.
Ihre Innovationseffizienz ist um ein Vielfaches hoher als in GroBunterneh-
men. — Aus: Biichler: Fallstudienkompendium Hidden Champions, S, 19.

Im Zuge der Reformvorschlédge fir die Verwaltung durch das NPM und
der NSM wurde verstéarkt eine betriebswirtschaftlich ausgerichtete
Verwaltung gefordert, in der Methoden des Managements und des Con-
trollings explizit angewendet wurden (Anm. d. Red.: NPM = New Public
Management, NSM = Neues Steuerungsmodell). — Aus: Piesold: Kom-
munales Beteiligungsmanagement und -controlling, S. 24.

Vor diesem Hintergrund ist die soziale und 6kologische Ausweitung
der Konzernlageberichterstattung in der aktuellen Form als nicht
zweckmaBig einzuordnen. — Aus: Brosel: Grundwissen Konzernrech-
nungslegung, S. 316.

Dies bedeutet demnach, dass Unternehmen lernen miissen, Wettbewerbs-
vorteile zu erarbeiten. Dies ist dann mdglich, wenn neue Informationen das
Verhalten von Individuen im Unternehmen so beeinflussen, dass sie nach Er-
halt der neuen Informationen andere Denk- und Verhaltensmuster aufneh-
men. — Aus: Mérk/Situm: Familienunternehmen und ihre Stakeholder, S. 185.

Rezensionen

In der Nachfrage: Wirtschaftsethik

Liitge, Christoph / Uhl, Matthias
Wirtschaftsethik

Miinchen: Vahlen 2018 — 270 Seiten, Buch mit festem Einband
€ 32,90 / E-Book € 27,99

Zum Buch
Prof. Dr. Christoph Liitge ist Inhaber des Peter-Léscher-Stiftungslehr-
stuhls fur Wirtschaftsethik und Global Governance an der TU Miinchen.

ONTROLLER
Ll

Dr. Matthias Uhl ist TUM Junior Fellow am
Lehrstuhl. Das Buch hat weitere Mitautoren
und ist Teil der Reihe Vahlens Handblicher
der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
und behandelt das Thema lehrbuchméBig.

Die Themen

Begriffliche Grundlagen — Historischer
Hintergrund: Vormoderne und Moderne —
Grundlagen und Werkzeuge der Wirt-
schaftsethik — Problemkreise der Wirt-
schaftsethik — Unternehmensethik.

Mein Eindruck

Ein Buch, das sich der Wirtschaftsethik als einem wissenschaftlichen
Thema widmet und auf wissenschaftlichen Erkenntnissen fuBt. Es fokus-
siert sich auf die komprimierte Darstellung des aktuellen Lernstoffs der
Wirtschaftsethik. Die Autoren sehen es als ihr Ziel, akademisch wie auch
praktisch Interessierte bei der Beschaftigung mit wirtschaftsethischen
Themen zu unterstiitzen. Behandelt werden u. a. grundlegende Begriffe,
die Entwicklung des wirtschaftsethischen Denkens, Modelle und Instru-
mente der Wirtschaftsethik, zentrale Themen der Wirtschaftsethik
(Globalisierung, Armut und Ungleichheit, Menschenwiirde und Men-
schenrechte) sowie Aspekte der Unternehmensethik wie Compliance als
ethische Minimalforderung und Corporate Social Responsibility. Das Werk
kann dabei helfen, Kenntnisse der Wirtschaftsethik zu erwerben oder zu
festigen, zu vertiefen oder auch besser zu verstehen. Die Autoren verste-
hen Wirtschaftsethik nicht als Bindestrich-Ethik, sondern als Ethik mit
Okonomischer Methode. Lernziele, Abbildungen und Tabellen sowie Info-
boxen unterstiitzen die Vermittlung des Lernstoffes. Der Zugriff ist mog-
lich tiber ein tief gegliedertes Inhaltsverzeichnis, ein differenziertes Stich-
wortverzeichnis und eine Ubersichtliche Darstellung. Der Leser wird un-
terstiitzt mit Daten und Fakten, Aspekten und Perspektiven beim Umgang
mit Fragen der Wirtschaftsethik. Er muss sich aber auch im wesentlichen
MaBe selbst einbringen.

Verlagspréasentation mit Leseproben (zuletzt am 06.01.18 aufgeru-
fen) unter: http://www.vahlen.de/productview.aspx?product=1643696
3&medium=print
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Controlling — immer in der

Weiterentwicklung

Piesold, Ralf-Rainer

Kommunales Beteiligungsmanagement
und -controlling

Berlin: de Gruyer 2018 — 220 Seiten, € 39,95

Zum Buch

Dr. Ralf-Rainer Piesold ist Fellow an der Frankfurt University of Applied
Sciences, zudem war er Wirtschafts- und Umweltdezernent der Stadt
Hanau. Weitere Informationen unter http://www.piesold.de/ (zuletzt auf-



gerufen am 04.02.18). Das Buch befasst
sich mit Steuerungsfragen und -instrumen-
ten moderner Kommunen.

Die Themen

Rahmenbedingungen — Rechtliche Grund-
lagen — Konzern Stadt — Organe der Ge-
sellschaften — Gesellschaftsformen — Be-
teiligungsmanagement — Strategisches
Beteiligungsmanagement und -steuerung
— Instrumente zur Strategieumsetzung —
Beispiele — Schlussbetrachtung.

Mein Eindruck

Kommunen verlagern ihre Aufgaben zunehmend in Beteiligungen. Diese
Aussage hildet die zentrale Grundlage der Verdffentlichung und lasst den
Autor folgern, die Frage der geeigneten und zweckméBigen Steuerung ei-
ner Stadt stelle sich neu. Dazu wird der Begriff ,Konzern Stadt“ einge-
fligt. Den Ausflihrungen zufolge sind dazu Gesamtsteuerungsinstrumen-
te sowohl fiir die Kernverwaltung als auch fiir die Beteiligungen notwen-
dig. Der 1. Teil befasst sich auf rund 100 Seiten mit den allgemeinen und
grundlegenden Bedingungen der Arbeit von Kommunen. Der 2. Teil skiz-
ziert ein spezifisches Beteiligungsmanagement und Formen der kommu-
nalen Steuerung. Der 3. Teil vermittelt musterhafte Beispiele und An-
schauungsmaterial aus den Stadten Frankfurt a. M. und Hanau sowie des
Main-Kinzig-Kreises. 85 Abbildungen und Tabellen verbildlichen wesent-
liche Aussagen, 261 FuBnoten erldutern oder belegen Aussagen. Der
verstandliche Sprachstil erleichtert die Lektire. Das Buch eignet sich vor
allem als Einstiegshilfe in die Besonderheiten kommunaler Leitung auf
betriebswirtschaftlicher Grundlage, verdeutlicht die Thematik der kom-
munalen ,Konzernfiihrung” und Steuerung. Die Ausfiihrungen beruhen
auf theoretischen Uberlegungen und praktischen Erfahrungen. Der
sich an Studierende sowie an Praktiker richtende Titel ist kreativ und
zukunftsbezogen.

Verlagsprésentation mit Blick ins Buch (zuletzt aufgerufen am 04.02.18)
unter: https://www.degruyter.com/viewbooktoc/product/4733807?rskey=M
RzI1Q&onlyResultQuery=Kommunales%20Beteiligungsmanagement
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Klein, Andreas / Gréf, Jens

Reporting und Business Intelligence

3. Auflage

Freiburg: Haufe 2017 — 288 Seiten, € 79,— / E-Book € 69,99

Der Band befasst sich mit der Weiterentwicklung des Reportings. Die The-
matik wird unter verschiedenen Aspekten beleuchtet. Im Mittelpunkt
stehen neue Lésungsansatze. Die vollstdndig tiberarbeitete Auflage be-
ginnt mit einem Experteninterview zum Thema ,Reporting und BI“ mit
Flihrungskraften der Haufe-Gruppe. Unter Grundlagen und Konzepte fol-
gen Beitrdge zu Reporting 4.0, zur treiberbasierten Steuerung, Reporting
flir die mobile Nutzung sowie zur Harmonisierung des externen und des in-
ternen Rechnungswesens. Die Abhandlungen zur Umsetzung und Praxis
kommen von Zalando, Horvéth & Partners, von SAP und von Reporting-
impulse GmbH sowie aus dem Gesundheitswesen. Es schlieBen sich Bei-
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trage zur Organisation und IT an. Wesentli-
che Stichworte sind u.a. BI-Software, z.B.
eine Marktibersicht, Controlling-Software,
z.B. Auswahlverfahren, Digitalisierung, Ent-
scheidungsunterstiitzung, S/4HANA, z.B.
Funktionalitdten, Konsolidierung, Manage-
ment Reporting, Reha-Reporting, treiber-
basierte Steuerung oder User Research.
Der Band ist leserfreundlich gestaltet und
mit zahlreichen Lese- und Lernhilfen verse-
hen, u.a. mit vielen Abbildungen und Rand-
bemerkungen. Einflihrungen und Fazite rahmen die Beitrage ein.

Verlagsprésentation mit Blick ins Buch (zuletzt am 23.2.18 aufgerufen)
unter: https://shop.haufe.de/prod/reporting-und-business-intelligence#tabs
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Digitalisierung — Thema mit

vielen Facetten

Hierzer, Rupert
Prozessoptimierung 4.0

Den digitalen Wandel als Chance nutzen
Freiburg: Haufe 2017 — 254 Seiten, € 39,95

Zum Buch

Rupert Hierzer ist selbststandiger Unter-
nehmer, Strategieberater und Trainer. Er
ist Mitbegriinder der DESERTEC Stiftung.
,Doch was wollen Sie im Unternehmen
digitalisieren, wenn nicht die Prozesse?",
fragt der Autor und sieht die Prozesse als
Hauptdarsteller der Digitalisierung.

Die Themen

Das Erbe dreier industrieller Revolutionen — L "2‘
Lockruf der Daten: Ein neuer Goldrausch —

Einsicht: Prozesse als Schliissel zum digitalen Wandel — Erkundung: Kon-
stanten der Prozessoptimierung — Vorbereitung: Die Voraussetzungen fiir
Prozessarbeit schaffen — Aufbruch: Einstieg in die Analysearbeit — Route:
Die Entscheidung fiir den geeigneten Weg — Orientierung: Ergebnisse im
Blick behalten — Ankunft: Den nachhaltigen Erfolg sichern — Ausblick:
Eine neue Welt voller Mdglichkeiten.

Mein Eindruck

Dieses Buch behandelt mit den Geschéaftsprozessen ein wesentliches
Teilgebiet der Digitalisierung. Dazu wahlt der Autor eine planvolle, schritt-
weise Vorgehensweise zur Erdrterung grundsatzlicher Aspekte der Pro-
zessoptimierung. Sie flihrt von den drei industriellen Revolutionen (iber
Fragen der Prozessgestaltung und -entwicklung, die notwendige Analy-
searbeit, Formen der Prozessoptimierung bis zur Prozesssteuerung und
Nachhaltigkeit. Eine ganzheitliche Sichtweise und die Betonung der
Grundlagen und Voraussetzungen digitaler Prozessoptimierung pragen
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dieses Werk. Bildlich gesprochen als Bergtour, in der das ,Gipfelgltick"
die Prozessoptimierung 4.0 ist. 130 Tabellen und Abbildungen erldutern
den Text, eingekdstelte Informationstexte heben Wesentliches oder Be-
sonderes hervor, Beispiele erkldren Sachverhalte. Die lesefreundliche
Textgestaltung und der versténdliche Schreibstil unterstiitzen die The-
menvermittlung. Der Zugriff ist Uber ein differenziertes Inhaltsverzeichnis
und tiber den tief gegliederten Aufbau méglich, auf ein Stichwortverzeich-
nis wird verzichtet.

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch (zuletzt aufgerufen am
05.01.2017) unter: https://shop.haufe.de/prod/prozessoptimierung-40#tabs

Lucks, Kai (Hrsg.)
Praxishandbuch Industrie 4.0
Branchen — Unternehmen — M&A

Stuttgart: Schéaffer-Poeschel 2017 — 856 Seiten,
Buch mit festem Einband € 99,95 / E-Book € 99,95

Zum Buch

Der Herausgeber, Prof. Dr.-Ing. Kai Lucks,
ist Vorsitzender des Bundesverbandes Mer-
gers & Acquisitions e. V. sowie Leiter des
MMI Merger Management Instituts. Er wird
von zahlreichen Co-Autoren unterstitzt.
Der Band bietet eine breite und vertiefende
Darstellung der Industrie 4.0-Thematik.

Die Themen

Einflihrung — Landschaft und Treiber einer
Industrie 4.0 — Die Segmenttrdger einer Industrie 4.0, z.B. Internet Soft-
ware Companies — Losungsbeispiele aus den Branchen, z.B. Banken und
FinTech oder Dienstleister — Industrie 4.0-Férderung und Start-ups — Big
Data und Industrie 4.0-M&A.

Mein Eindruck

Der Band flihrt wesentliche Teile des relevanten Themenwissens in einer
systematischen Ordnung zusammen. Das vielkdpfige Autorenteam bringt
77 Beitréage zur Verbindung der Produktionsprozesse mit den Kommuni-
kationsmaglichkeiten des Internets. Die thematische Vielfalt des
Buches umfasst Grundlagen und Begriffe, Entwicklungen u.a. in den
USA und in China, zahlreiche Einzelthemen, etwa die rechtlichen Heraus-
forderungen der Industrie 4.0, viele Branchenbetrachtungen usw. Praxis-
berichte und eine Orientierung an den Anforderungen der Praxis spre-
chen neben Studierenden, Beratern etc. auch Praktiker besonders an.
Die Darlegungen betonen nicht nur Notwendigkeiten und Chancen der Di-
gitalisierung, sondern auch mdgliche Risiken und Probleme, etwa Cyber-
kriminalitdt und Auswirkungen auf die Beschéftigten. Ein ausfiihrliches
Inhaltsverzeichnis und ein differenziertes Stichwortverzeichnis sowie um-
fangreiche Literatur- und Quellenangaben fordern das Studium des facet-
tenreichen Themengebiets und erleichtern das gezielte Nachschlagen.
Die Beitrége sind tief strukturiert und im unterschiedlichen Umfange
durch Abbildungen unterlegt. Die Textgestaltung ist leserfreundlich. Ins-
gesamt gelingt es den Autoren, das komplexe Fach- und Wissensgebiet
Ubersichtlich aufzubereiten und einer breiten Zielgruppe zugénglich zu

s

machen. Ein Buch zur intensiven Auseinandersetzung mit Fragen der
Industrie 4.0, den Voraussetzungen, Ausgestaltungen und Folgen.
Verlagspréasentation mit Blick ins Buch (zuletzt aufgerufen am
06.01.2017) unter: https://shop.schaeffer-poeschel.de/prod/praxis-
handbuch-industrie-40

Jiirgens, Kerstin / Hoffmann, Reiner / Schildmann, Christina
Arbeit transformieren!
DenkanstoBe der Kommission Arbeit der Zukunft

Bielefeld: Transcript 2017 — 256 Seiten, € 24,99 / auch als
Open Access (freier und offentlicher Zugang zu qualitatsgepriifter
wissenschaftlicher Literatur im Internet)

Zum Buch

Das Buch erscheint als Band 189 der For-
schung aus der Hans-Bdckler-Stiftung.
Prof. Dr. Kerstin Jiirgens ist Professorin flr
Mikrosoziologie an der Universitat Kassel,
Reiner Hoffmann Vorsitzender des Deut-
schen Gewerkschaftsbundes (DGB) und
Christina Schildmann leitet das wissen-
schaftliche Sekretariat Arbeit der Zukunft.
Der Band befasst sich facettenreich mit
dem fundamentalen Wandel der Arbeits-
welt in den kommenden Jahren.

Die Themen

Erwerbstétigkeit — Einkommen — Qualifizierung — Arbeitszeit — Arbeits-
organisation — Migration — Gesellschaft — Ausblick — Anhang.

Mein Eindruck

Diese Veroffentlichung beruht auf der Arbeit einer vielkdpfigen Kommission
aus Expertinnen und Experten unterschiedlichen Herkommens. Der Titel
untersucht den sich abzeichnenden elementaren Wandel der Arbeits-
welt. Aus diesem Wandel leitet die Kommission die unabdingbare Forde-
rung ab, ernsthaft zu diskutieren, worauf wir uns einstellen und womit wir
uns auseinandersetzen missen. Die Autoren sehen eine offene Entwick-
lung, deren Verlauf aus heutiger Sicht nur begrenzt erkannt und eingeord-
net werden konne. Viele Fragen seien klarungs- und beeinflussungsbeduirf-
tig, um zukunftsfahig zu sein. Die Digitalisierung schaffe als zentraler Ver-
anderungstreiber vielfdltige Hausaufgaben. Dazu leistet diese Verdffentli-
chung einen beachtenswerten Fachbeitrag. Die eingestreuten Denkanstofe,
z.B. ,ein neuer Arbeitnehmerbegriff*, vermitteln Anregungen, sich zu be-
stimmten Fragen Gedanken zu machen. An vielen Stellen findet sich der
Hinweis ,Debatte, z.B. zu ,Flexibilitdtsnachteile ausgleichen” und damit
der Hinweis auf vertiefenden Diskussionsbedarf. Der Band schopft aus viel-
faltigen Quellen, wie Literatur und Studien, mtndliche Anhdrungen und
schriftliche Befragungen. Die moderne, mehrfarbige Textgestaltung unter-
streicht den Anspruch des Buches. Der Zugriff auf Details muss erbléttert
werden wegen des kompakten Inhaltsverzeichnisses und des fehlenden
Stichwortverzeichnisses. Das Buch verdient Aufmerksamkeit.
Verlagspréasentation mit Videomaterial und Open Access-Zugang
(zuletzt aufgerufen am 29.01.2018) unter: http://www.transcript-ver-
lag.de/978-3-8376-4052-6/arbeit-transformieren




Klassische betriebswirtschaftliche
Methoden und Systeme —
immer noch wichtig

Brosel, Gerrit
Grundwissen Konzernrechnungslegung
Ausgabe 2018

Konstanz, Miinchen: UVK 2018 — 408 Seiten, € 34,99 /
E-Book € 27,99

Zum Buch

Prof. Dr. Gerrit Brsel ist Inhaber des Lehr-
stuhls fiir Betriebswirtschaftslehre, inshe-
sondere Wirtschaftspriifung, an der Fern-
Universitdt in Hagen. Die Neuerscheinung
vermittelt in kompakter Weise Basiskennt-
nisse der Konzernrechnungslegung nach
HGB sowie die Grundlagen der Konzern-
rechnungslegung nach IFRS.

Die Themen

Grundlagen, z.B. Verpflichtung zur Aufstellung von Konzernabschllissen
und Konsolidierungskreisermittlung — Konsolidierung, z. B. Kapitalkonso-
lidierung — Spezielle Komponenten der Konzernrechnungslegung, z.B.
Konzernlagebericht.

Mein Eindruck

Den Angaben nach stammt das vorliegende Werk aus dem Studienan-
gebot der FernUniversitét in Hagen. Die Verdffentlichung versteht sich
als ,Arbeitshbuch®, als Buch zum Erarbeiten der Grundlagen der Kon-
zernrechnungslegung. Dazu bietet der Band fachkundig geschriebenes,
tief strukturiertes Basiswissen. Zahlreiche didaktische Elemente — u. a.
Lernziele, Merksétze, Beispiele und Randbemerkungen — unterstiitzen
und erleichtern die Aneignung des Stoffes. Verschiedene Aufgabenarten
und eine Beispielklausur, jeweils mit Losungsvorschldgen, ermdglichen
eine fundierte Wissens- und Leistungskontrolle. Die lesefreundliche Text-
gestaltung und zahlreiche Abbildungen machen es angenehm, das Buch
aufzuschlagen. Ein knappes Glossar erldutert wichtige Hauptbegriffe. Der
praxisnahe Text, unterstiitzt von Praxisbeispielen, erhoht den Gebrauchs-
wert. Das Werk eignet sich ausgezeichnet zum Selbststudium sowohl
zum Erarbeiten als auch zum Auffrischen des Grundwissens der Konzern-
rechnungslegung.

Blick ins Buch (zuletzt aufgerufen am 06.02.18) unter: http://www.
blickinsbuch.de/viewer/cm/access.php?Zmxhc2g9MSZ2MzEINjOWMTE
wMDQXMTEQJnY3Mzc2PTk30DM4Njc2NDgzODemdGFyZ2V0X2IkPT-

MmdjkzNjk9cEpUa3B3TFFuURA==&mxbook=61061ca7442f0913¢8¢c0

4¢250cc0253f

Grundwissen
Konzerm-
rechnungslegung
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Galli, Albert
Grundlagen der Investitionsrechnung

Stuttgart: Schaffer-Poeschel 2017 — 165 Seiten,
Buch mit weichem Einband € 19,95 / E-Book € 19,95

Zum Buch

Laut Buchangaben ist Dr. Albert Galli Pro-
fessor fir Betriebswirtschaftslehre in Re-
gensburg. Das Buch gibt eine allgemeine
Einflihrung in die Grundfragen der Investiti-
onsrechnung.

Die Themen

Investition und Investitionsrechenverfahren
— Statische Investitionsrechenverfahren —
Dynamische Investitionsrechenverfahren —
Anhang.

Mein Eindruck

Der Band vermittelt das Wesentliche und Grundsatzliche der Investitions-
rechnung fiir Studium und Praxis. Zahlreiche didaktische Elemente unter-
stitzen die Stoffvermittlung: Randbemerkungen dienen der Orientierung,
Abbildungen veranschaulichen Aussagen und Zusammenhénge, Beispie-
le verdeutlichen die Herangehensweisen, Ubungsaufgaben mit Lésungs-
hinweisen unterstiitzen die Erarbeitung von Kenntnissen und Fertigkeiten.
Das zweifarbige Layout und die bersichtliche Textgestaltung vermitteln
Leserfreundlichkeit. Auf den Rechenverfahren liegt ein besonderer Ak-
zent. Insgesamt eine geeignete Einstiegshilfe in die Investitions-
rechnung, auf die sich aufbauen lasst.

Verlagsprasentation mit Leseprobe (Vorwort und Inhaltsverzeichnis)
zum Stand 21.02.2018: https://shopmedia.haufe-group.com/Shop-
Data/productpdfs/20191-0001_IndexSummary.pdf
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Koch, Christopher
Corporate Governance case by case

Frankfurt a. M.: Fachmedien Recht und Wirtschaft 2017 —
207 Seiten, € 38,90

Zum Buch

Der Autor, Prof. Dr. Christopher Koch, ist In-
haber des Lehrstuhls fiir Corporate Gover- |
nance und Wirtschaftspriifung an der Uni-
versitdt Mainz. Dieses Buch behandelt in
zwolf Féllen wesentliche Aspekte der Cor-
porate Governance deutscher Unterneh-
men.

Die Themen

Grundlagen der Corporate Governance —
Unternehmensleitung durch den Vorstand —
Einflussnahme durch den Aufsichtsrat —
Einflussnahme durch die Aktionére.

Mein Eindruck

Der Band erschlieBt die Thematik durch systematisch aufgebaute Félle.
Sie beginnen mit einem Sachverhalt und einer sich daraus ergebenden

Corporate
Governanie
case by case
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Aufgabenstellung. Es schlieBen sich umfangreiche Erérterungen und Lo-
sungshinweise an. Jeder Fall schlieBt mit einem zusammenfassenden Er-
gebnis und mit Literaturhinweisen. Der Band behandelt Corporate Gover-
nance selektiv und fokussiert interessante und aussagekraftige Teilas-
pekte, die intensiv behandelt werden. Dabei wird eine interdisziplindre
Sichtweise eingenommen. Das Wesentliche, die Mechanismen einer gu-
ten Unternehmensfilhrung, kommt gebiihrend zum Ausdruck. Das Sach-
register hilft wichtige Begriffe — etwa Aufsichtsrat, Interessenkonflikte
oder Satzung — in unterschiedlichen Fallen und damit in wechselnden Be-
zligen zu finden. Rund 300 FuBnoten belegen oder ergénzen die Ausfiih-
rungen. Das Buch eignet sich fiir alle, die sich im Studium, zur Vorberei-
tung auf Berufsexamina oder in der Praxis vertiefend mit Aspekten der
Corporate Governance zu befassen haben.

Verlagspréasentation mit Leseprobe (zuletzt am 07.02.18 aufgerufen)
unter: http://shop.ruw.de/bb-studium/corporate-governance-case-by-
case,978-3-8005-5038-8.html#header

Mittelstand und Familienunternehmen -

unentbehrlich und wirkungsreich

Weissmann, Arnold / Wegerer, Stephan
Digitaler Wandel in Familienunternehmen:
Das Handbuch

Frankfurt: Campus 2018 — Buch mit festem Einband einschlieBlich
E-Book (ePub, mobi oder pdf), € 39,95

Zum Buch

Prof. Dr. Amold Weissman ist Professor fiir
Betriebswirtschaftslehre an der FH Regens-
burg und Inhaber des Beratungsunterneh- RS RET I AN 8 =4 1)
mens Weissman & Cie. Stephan Wegerer
berét speziell in den Bereichen Digitale
Transformation und Innovation. Die Autoren
greifen die Besonderheiten der Familienun-
ternehmen auf und schlagen Strategien vor,
wie Familienunternehmen ihre Zukunft in ]
der digitalen Welt sichern konnen. _
Die Themen

Digitalisierung verandert die Welt — Grundlagen — Kunde im Fokus — Neue
Geschéftsmodelle — Operative Exzellenz ist ein Muss — Eine neue digitale
DNA fiir Unternehmen — Mit Strategie in die digitale Zukuntft.

Mein Eindruck

Zundchst beschreiben die Autoren, wie tief gehend die Digitalisierung die
Welt, die Wirtschaft und die Unternehmen beeinflusst und verandert. Da-
nach wenden sie sich der Frage zu, welches die Treiber der digitalen
Transformation sind und welche transformativen Technologien es gibt.
Dabei werden u.a. das ,House of Change" und der kybernetische Er-
folgskreislauf in die Aufmerksamkeit geriickt. Im Mittelpunkt der Verof-
fentlichung stehen vier Handlungsfelder des digitalen Wandels:
Kundenbediirfnisse und Kundenprobleme, neue Geschaftsmodelle, Digi-
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talisierung der Wertschdpfungskette und Befahigung der eigenen Mitar-
beiter. Das Buch ist eine Aufforderung und zugleich eine Hilfe, sich mit
der Digitalisierung, ihren Anforderungen und Méglichkeiten zu be-
fassen. Dabei wird der Leser Schritt fiir Schritt durch das Thema und den
Verdnderungsprozess gefiihrt, der den Angaben nach auf dem ,System
Weissman* beruht. Zahlreiche Praxisbeispiele, viele Checklisten und eine
groBe Anzahl von lllustrationen ergdnzen und bereichern das Buch. Die
Autoren filhren anschaulich und eindriicklich vor Augen, was sich veran-
dert und was getan werden sollte. Dabei ist die Euphorie (iber die Chan-
cen der Digitalisierung unverkennbar. Die Ausfiihrungen sind versténdlich
und sprechen vor allem Praktiker in Familienunternehmen an. Wegen der
Klaren, konkreten und umsetzungsorientierten Darstellung wird eine brei-
te Zielgruppe erreicht. Zum Schluss heiBt es treffend: ,Sie werden hart
arbeiten miissen und einige Riickschldge erleben, doch davon sollten Sie
sich nicht schrecken lassen.*

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch (zuletzt am 15.1.2018 aufge-
rufen) unter: http://www.campus.de/buecher-campus-verlag/business/
management-unternehmensfuehrung/digitaler_wandel_in_familienun-
ternehmen-14844.htm|

Mérk, Stefan / Situm, Mario
Familienunternehmen und ihre Stakeholder
Problemstellung — Losungsmodelle — Praktische Umsetzung

Wiesbaden: Springer Gabler 2018 — 508 Seiten, Buch mit festem
Einband € 44,99 / E-Book € 34,99

Zum Buch

Prof. (FH) Dr. Stefan Mérk forscht und lehrt
an der Fachhochschule Salzburg. Prof. (FH)
Dr. Dr. Mario Situm ist Professor fiir Unter-
nehmensrestrukturierung an der Fach-
hochschule in Kufstein, Tirol. Der Band be-
leuchtet die Gesamtsituation von Familien-
unternehmen aus unterschiedlichen Pers-
pektiven.

Die Themen

Lernen und Familienunternehmen — Die
Welt aus der Sicht der Familienunterneh-
men — Stakeholdersicht Organisation & Management — Stakeholdersicht
Finanzen, Recht & Steuern — Stakeholdersicht Beschaffung, Vertrieb und
Mitarbeiter — Schlussbetrachtung.

Mein Eindruck

Nach der Einleitung werden Familienunternehmen charakterisiert und
verschiedene thematische Zugdnge aufgezeigt. Es folgen Betrachtun-
gen typischer Zusténde und Umsténde, z. B. Fragen der Unternehmens-
nachfolge. Die anschlieBende vielgliedrige Behandlung von Unterneh-
mensaspekten aus der Sicht von Anspruchsgruppen, z.B. der Kreditin-
stitute, nimmt weiten Raum ein. Das Buch eréffnet einen breiten Ein-
blick in die Arbeit und Problematik von Familienunternehmen,
skizziert konkrete Herausforderungen und ordnet die Themen sowohl
aus der theoretischen als auch praktischen Sicht ein. Die methodische
Vorgehensweise und die didaktische Aufbereitung verleiht dem Buch




einen hohen Nutzwert. Die Hauptkapitel beginnen mit einer betriebs-
wirtschaftlichen Sichtweise und einem einfiihrenden Beispiel, sie wer-
den durch Arbeitsfragen fortgesetzt und durch eine Zusammentflhrung
der einzelnen Elemente abgeschlossen. Vor allem die Fallstudien und
Interviews sowie deren Aufarbeitung geben dem Buch Substanz.
Zahlreiche Abbildungen, die vorteilhafte Textgestaltung sowie das tief
gegliederte Inhaltsverzeichnis und ein umfangreiches Stichwortver-
zeichnis erleichtern es, Nutzen aus diesem Buch zu ziehen. Summa
summarum ein Werk, das sich an eine breite Zielgruppe richtet und einen
vertieften Zugang zu den Eigenschaften und Eigenarten von Familien-
unternehmen erschlieBt. Ein wertvoller Beitrag zur Problemstellung und
zum Potenzial des Mittelstands.

Verlagsprasentation mit Leseproben (zuletzt am 20.1.2018 aufgeru-
fen) unter:http://www.springer.com/de/book/9783658187392#aboutBook

Biichler, Jan-Philipp (Hrsg.)
Fallstudienkompendium Hidden Champions
Innovationen fiir den Weltmarkt

Wiesbaden: Springer Gabler 2018 — Buch mit weichem Einband
€ 32,99/ E-Book € 24,99

Zum Buch

Der Herausgeber ist Inhaber der Professur
fur Unternehmensflhrung und Global Busi-
ness Management sowie Direktor des in-
terdisziplinaren Center for Applied Studies
& Education in Management (CASEM) an
der Fachhochschule Dortmund. Das Werk
ist das Ergebnis des Zusammenwirkens
von 23 Autoren. Das Lehrbuch behandelt
in 15 realen Fallstudien typische Manage-
mentaufgaben von mittelstdndischen Un-
ternehmen.

Die Themen

Innovation — Internationalisierung — Personal & Organisation — Anhang.
Mein Eindruck

Fallstudien nehmen in betriebswirtschaftlichen Lehrveranstaltungen wei-
ten Raum ein, weil die Fallstudiendidaktik erhebliche Mdglichkeiten
bietet, wichtige Fahigkeiten auszupragen. Die weitaus meisten Fallstudi-
en kommen jedoch aus GroBunternehmen. Angesichts der herausragen-
den Bedeutung des Mittelstandes ist dieses Lehrbuch bestrebt, diesen
Mangel auszugleichen durch eine Fallstudiensammlung iiber mittel-
standische Unternehmen, die in Nischen-Marktsegmenten Europa-
oder Weltmarktflihrer geworden sind. Diese Fallstudien tiber typisch mit-
telstdndische Managementprobleme wurden den Angaben nach in enger
Zusammenarbeit mit Unternehmen entwickelt und beziehen sich u. a. auf
Managementthemen von Vorwerk, Autoneum, Dolezych, Vaillant, Hark
und Schalker Eisenhitte. Diese Félle sind besonders interessante und
aussagekraftige Beispiele von mittelstdndischen Problemstellungen. Sie
werden vieldimensional und detailliert, anschaulich und strukturiert be-
schrieben. Sie enden mit jeweils mehreren Aufgaben (ohne Lésung) zur
Reflexion der Fallstudien. Jede Case Study wird erganzt um eine Uber-
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sicht zu Inhalt, Voraussetzungen, Lernzielen und Zielgruppe. Eine Fallstu-
die ist auf Englisch. Die drei Fallstudiengruppen (siehe Themen) werden
durch Grundsatzbeitrdge eingeleitet.

Verlagspréasentation mit Leseproben (zuletzt am 16.1.2018 aufgerufen)
unter: http://www.springer.com/de/book/9783658178284#aboutBook

Statistik und Mathematik

Holzbaur, Ulrich
Mathematik fiir Manager
Erfolg durch mathematisches Denken

Wiesbaden: Springer Gabler 2018 — 103 Seiten, Buch mit weichem
Einband € 29,99 / E-Book € 22,99

Zum Buch

Prof. Dr. Ulrich Holzbaur forscht und lehrt
an der Hochschule Aalen in den Bereichen
quantitative Methoden und nachhaltige
Entwicklung und ist Leiter des Steinbeis-
Transferzentrums Angewandtes Manage-
ment. Das Buch wirft die Frage auf, welche
Bedeutung die Mathematik in der Denkwei-
se von Managern hat.

Die Themen

Einfiihrung — Von der Mathematik zum
Management — Mathematische Komponenten im Management — Ele-
mente der Mathematik — Ausgewahlte Themen — Beispiele zur Mathe-
matik fiir Manager — Zusammenfassung.

Mein Eindruck

Der Autor legt ein ,etwas anderes Mathematikbuch“ vor. In dem Sinne
»Mathematik ist mehr als der Umgang mit Zahlen“. Mathematik, wie
es hier vermittelt wird, ist auch eine Frage der Denkweise. Das Buch zielt
darauf, Managern zu helfen, das Potenzial der Mathematik in einem wei-
ten Sinne zu nutzen. Dem Autor geht es um das Verstandnis von Struktu-
ren und um das Aufzeigen des Nutzens der Mathematik, insbesondere
durch die Nutzung mathematischer Modelle und Methoden. Kurze Beitré-
ge stellen vielfaltig die Beziehung von Mathematik und Management her.
Dabei geht es u. a. um Klarheit im Begrifflichen, z. B. Heuristik oder Algo-
rithmen, oder um Aspekte statistischer KenngroBen. Zahlreiche Beispie-
le, Abbildungen und Lésungsschemata untermauern die Ausflihnrungen.
Beispielsweise empfiehlt der Autor modellbasiertes Entscheiden, weil es
eine verldssliche Basis sowie Sicherheit und Stabilitdt vermittle. Insge-
samt ein spannender Neuzugang zur Mathematik, der sich vor allem an
mit Verfiigungsgewalt und Entscheidungsbefugnis ausgestattete Person-
lichkeiten richtet.

Verlagsprésentation mit Leseproben (zuletzt am 19.2.2018 aufgerufen)
unter:https://www.springer.com/de/book/9783658196639#aboutAuthors

Mathematik
fiir Manager
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Cramer, Erhard / Kamps, Udo / Kateri, Maria / Burkschat, Marco
Mathematik fiir Okonomen

Kompakter Einstieg fiir Bachelorstudierende
Berlin/Boston: de Gruyter Oldenbourg 2015 — 314 Seiten,

Broschur, € 29,95

Die Autoren sind Professoren am Institut l"_'

fir Statistik und Wirtschaftsmathematik ;;;.Tj;[.i;.lﬁl'.!h:
der RWTH Aachen. Sie legen eine kurz ge- FUE OHONOMEN
fasste Einfiihrung in die Grundlagen der o

Wirtschaftsmathematik vor. Behandelt j I

werden u.a. Folgen, Reihen, Funktionen, - 1
L}

Vektoren, Matrizen, lineare Gleichungssys- i

teme. Der Lehrstoff wird betont leser-
freundlich aufbereitet. Mehrfarbige Dar-
stellungen, zahlreiche Abbildungen, Info-
késten, Beispiele usw. unterstiitzen das Aneignen von Wissen und Fertig-
keiten. Zur Vertiefung und zum Training werden zahlreiche Aufgaben
angeboten, deren ausflhrliche Losungen auf der Webseite der Autoren
stehen (der testweise Zugriff verlief erfolgreich). Das Buch vermittelt ein
Verstandnis mathematischer Grundlagen, hélt kompakt die notwendigen
Rechenregeln bereit, flihrt in die Anwendung und Nutzung der Mathema-
tik ein und bietet weitreichende Lernunterstiitzung. Voraussetzung
sind solide Kenntnisse der Schulmathematik.

Verlagsprésentation mit Leseproben (zuletzt am 21.2.2018 aufgerufen)
unter: https://www.degruyter.com/search?q1=Mathematik+f%C3%BCr
+&searchBtn=

de Longueville, Mark
Wirtschaftsmathematik einfach erklart
Eine kurze Einfiihrung in die notwendigen Grundlagen

Wiesbaden: Springer Gabler 2018 — 264 Seiten, Buch mit
weichem Einband € 24,99

Zum Buch

Prof. Dr. Mark de Longueville hat eine Pro-
fessur flr Mathematik am Fachbereich
Wirtschafts- und Rechtswissenschaften
der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft
Berlin. Das Buch vermittelt mathematische
Grundlagen, die sich am Bedarf Bachelor-
Studierender im Fachbereich Wirtschafts-
wissenschaften orientieren.

Die Themen

Funktionen — Folgen und Reihen — Diffe-
rentialrechnung — Integralrechnung — Lineare Gleichungssysteme und
Matrizen — Lsung linearer Gleichungssysteme — Funktionen in mehreren
Veranderlichen — Rechengesetze — Sammlung essentieller Tatsachen —
Probeklausur — Lésungen ausgewdhlter Aufgaben.

Mein Eindruck

Das vorliegende Buch basiert den Angaben nach auf den Lehrerfahrun-
gen des Autors. Es bietet die schriftliche Fassung eines einfiihrenden

s

Mathematik-Kurses fiir Betriebswirtschaftler. Der tief gegliederte,
ubersichtliche Aufbau, die zahlreichen Abbildungen und Tabellen sowie
der verstandliche Text entsprechen den Erwartungen an ein Lehrbuch.
Zahlreiche Aufgaben ermdglichen, den Kenntnisstand zu tberprifen. Ins-
gesamt eine nutzliche Hilfe, mathematische Fertigkeiten zu erarbeiten
und zu testen, auch im Selbststudium, sowie zur Férderung der mentalen
Haltung gegeniiber der Wirtschaftsmathematik. Solide mathematische
Schulkenntnisse werden vorausgesetzt.

Verlagsprésentation mit Leseproben (zuletzt am 19.2.2018 aufgerufen)
unter: https://www.springer.com/de/book/9783658106027#aboutAuthors

Stocker, Toni C. / Steinke, Ingo
Statistik
Grundlagen und Methodik

Berlin/Boston: de Gruyter Oldenbourg 2017 — 699 Seiten,
Broschur, € 34,95

STATISTIK

Zum Buch

Die Autoren, Dr. Toni C. Stocker und Dr.
Ingo Steinke, sind Akademische Oberrate
an der volkswirtschaftlichen Abteilung der
Universitdt Mannheim. Sie legen ein um-
fassendes Lehrbuch Uber die Grundlagen
und Methodik der Statistik vor.

Die Themen

Einflihrung in die Statistik — Deskriptive
Statistik — Wahrscheinlichkeitsrechnung —
Induktive Statistik — Anhang (Tabellen).
Mein Eindruck

12 Kapitel filhren durch das anspruchsvolle Thema Statistik, z. B. Ge-
samtbeschreibung empirischer Verteilungen, Beschreibung und Analy-
se empirischer Zusammenhénge oder statistisches Testen. Der Band
bietet eine ausfilhrliche und gut zu verstehende Einflihrung in die ma-
thematisch-methodischen Grundlagen der Statistik. Die strukturierte
und Ubersichtliche Aufbereitung, ergdnzt durch Zusammenfassungen,
Merksétze, viele Beispiele und weitere didaktische Elemente, unter-
stlitzt Darstellung und Vermittiung. 250 Abbildungen (Verlagsangabe)
veranschaulichen Sachverhalte und Zusammenhange. Die Autoren bie-
ten dariiber hinaus ergénzendes Online-Material, das zum Zeitpunkt
der Rezension noch im Aufbau begriffen war, wie auch auf Nachfrage
bestatigt wurde. Der testweise Zugriff auf die derzeit zur Verfiigung ge-
stellten Materialien verlief erfolgreich. Das Buch setzt solide Mathema-
tikkenntnisse voraus. Es spricht vor allem Bachelor- und Masterstudie-
rende an sowie Praktiker, die ein praxisnahes Hochschullehrbuch der
Statistik suchen.

Verlagsprasentation mit Leseproben (zuletzt am 19.2.2018 aufgerufen)
unter: https://www.degruyter.com/viewbooktoc/product/3614807?rskey
=0BXkjX&result=14
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Personliche Kompetenzen -
individuelle Erfolgsgrundlagen

Zeylmans van Emmichoven / Vincent G. A.
Bewerben 4.0

Dein Traumjob in der digitalen Arbeitswelt
Strategien — Werte — Trends

Regensburg: Metropolitan 2018 — 200 Seiten,
gebundenes Buch € 29,95 / E-Book (PDF) € 20,99

Zum Buch

Der Autor war Geschéftsfiihrer mehrerer
mittelsténdischer Unternehmen und Kon-
zerne. Heute ist er als Karrierecoach tétig,
u.a. als Gastdozent, Autor und Kolumnist.
Dieses Buch fiihrt in die digitale Arbeits-
welt und ihre Anforderungen ein.

Die Themen

Bewerben 4.0 — Positionierung auf dem
Arbeitsmarkt — Resilienz — Konvergente
Entwicklung — Divergente Entwicklung —
Von Traditionalisten bis Generation Z —
Neue Beschaftigungsverhdltnisse — Vertrauen — Das Jobinterview —
Riickkehr der Tugenden.

Mein Eindruck

Der Titel reicht inhaltlich weit tiber die Bewerbung im engeren Sinne.
Er befasst sich nicht nur mit dem Bewerbungsvorgang, sondern
facettenreich mit der ,neuen Arbeitswelt”. Der Band beginnt mit
einer treffenden Kurzbeschreibung der Arbeitswelt 4.0. Behandelt
werden im weiteren Verlauf u.a. das Aufbauen von Beziehungsnetz-
werken, das Pflegen eines gesunden Lebensstils, der Umgang mit an-
deren Menschen und mit den Neuen Medien. Der Autor wéhlt die per-
sonliche Ansprache (2. Person Singular Nominativ), z. B. es liegt in dei-
ner Hand oder sorge flr dich selbst. Die klare und verstandliche Aus-
drucksweise, zahlreiche Beispiele und die Orientierung an den
praktischen Anforderungen und Gegebenheiten sichern einen hohen
Gebrauchswert. Die lesefreundliche Textgestaltung erleichtert die Lek-
tlire. Manchmal wéren eine genauere Zitierweise und zuséatzliche Ab-
bildungen wiinschenswert. Der Zugriff ist tber ein tief gegliedertes In-
haltsverzeichnis mdglich (ohne Stichwortverzeichnis). Jedes Kapitel
wird mit einem Fazit abgeschlossen und zusammengefasst. Der Autor
nutzt die Veroffentlichung zur néheren eigenen Vorstellung. Insgesamt
ein lesenswertes Buch, das informiert, orientiert und dazu anhélt, die
digitale Arbeitswelt zu reflektieren.

Blick ins Buch (zuletzt aufgerufen am 22.01.18) unter: https:/www.
walhalla.de/files/blickinsbuch/11478/index.html#12

Allgemeine Hinweise

Becker, Joachim H. / Ebert, Helmut / Pastoors, Sven
Praxishandbuch berufliche
Schliisselkompetenzen

50 Handlungskompetenzen fiir Ausbildung, Studium und Beruf

Heidelberg: Springer 2018 — 234 Seiten,
Buch mit weichem Einband € 24,99 / E-Book € 19,99

Zum Buch

Dipl.-Soz.-Wiss. Joachim H. Becker ist
Dozent fiir Kommunikation, Management
und Personalwesen an der Fontys Inter-

national Business School, Venlo (NL). Praxishandbuch
Professor Dr. Helmut Ebert ist Hochschul- beruflache
lossPr T T =her S FOCISEAT - el

lehrer fiir Sprachwissenschaft an der Uni-
versitat Bonn und Geschéftsfihrer der
Prof. Ebert Kommunikationsstrategie und
Coaching GmbH.

Dr. Sven Pastoors ist Dozent fir Social
Skills an der Fontys International Business School, Venlo (NL). Der Band
gibt einen strukturierten Uberblick tiber die wichtigsten Kompetenzen und
Kompetenzbereiche.

Die Themen

Einleitung — sozial-kommunikative Kompetenzen — Methodenkompeten-
zen — Managementkompetenzen — interkulturelle Kompetenz.

Mein Eindruck

Das Buch befasst sich mit den — iiber die Fachkompetenz hinausge-
henden — weiteren Fahigkeiten, die erforderlich sind, um den berufli-
chen Anforderungen gewachsen zu sein. Behandelt werden u.a. Formen
der Kommunikation, sozial-kommunikative Kompetenzen, Kreativitats-
techniken, Selbst- und Zeitmanagement, Medienkompetenz, Teamfiih-
rung, Konfliktmanagement, Umgang mit Mobbing oder interkulturelles
Lernen. Die einzelnen Kapitel beginnen i. d. R. mit der Kldrung der Begriff-
lichkeiten, setzen sich mit einer ndheren Erlduterung fort und miinden in
Anwendungshinweisen. Der Band vermittelt Grundlegendes zu
Schliisselkompetenzen aus theoretischer Sicht mit klarem Anwen-
dungsbezug. Ubungen, z.B. zur Formulierung von Teilzielen, Beispiele,
etwa zu kulturellen Unterschieden, Tipps, z.B. zur Gestaltung der Lern-
umgebung, und Infokésten, z. B zu den Stolpersteinen der Kommunikati-
on, vertiefen das Informationsangebot und erleichtern die Auseinander-
setzung mit dem Lernstoff. Die lesefreundliche Aufmachung, Abbildun-
gen und die Zugriffsmdglichkeiten (gegliedertes Inhaltsverzeichnis und
umfangreiches Stichwortverzeichnis) erhéhen den Gebrauchswert. Zum
Buch sind erganzende Online-Materialien angekiindigt, wurden aber zum
Zeitpunkt der Rezension noch nicht bereitgestellt. Auf Anfrage versicher-
te der Verlag, dies umgehend nachzuholen.

Verlagsprasentation mit Leseproben (zuletzt aufgerufen am
23.01.2018) unter: http://www.springer.com/de/book/9783662549247

kompetenzen

L

Das Literaturforum wird mit groBer journalistischer und redaktioneller Sorgfalt erstellt. Der Rezensent ist dem Qualitatsjournalismus verpflichtet. Die Rezensionen beruhen auf
dem Kenntnisstand, der zum Zeitpunkt der Besprechung gegeben war. Dies gilt insbesondere fir die bibliografischen Daten, Preisangaben, die sich auf den deutschen Buch-
markt beziehen, die Buchinformationen, Online-Zugriffe usw. Links dienen der weiterflihnrenden und vertiefenden Information. Fiir den Inhalt der verlinkten Seiten sind aus-
schlieBlich deren Betreiber verantwortlich. Aus Griinden der Lesbarkeit wird die geschlechtsneutrale bzw. méannliche Form verwandt. Selbstversténdlich sind stets sowohl Le-
serinnen als auch Leser gemeint. Verlag, Redaktion und Autor ibernehmen keinerlei Verantwortung oder Haftung fiir die Richtigkeit oder Vollstandigkeit sowie eventuelle Feh-
ler oder Versdumnisse innerhalb des Literaturforums. Das Literaturforum ist urheberrechtlich geschiitzt.
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Alfred Biels Literaturforum

Fetchenhauer, Detlef

Psychologie

2. volistandig iiberarbeitete Auflage

Miinchen: Vahlen 2018 — 535 Seiten, Buch (Klappenbroschur im
GroBformat) € 39,80 / E-Book € 33,99
Zum Buch

Der Autor, Prof. Dr. Detlef Fetchenhauer, ist
Inhaber eines Lehrstuhls fur Wirtschafts-
und Sozialpsychologie an der Universitat zu
Koln. Der Band bietet fir eine breite Leser-
gruppe einen wissenschaftlich fundierten
Einstieg in die Psychologie.

Die Themen (Ausgriff)

Was ist eigentlich Psychologie? — Zur Psy-
chologie von Kognitionen und Bewusstsein
— Psychologie von Emotion und Motivation — Offenbarung oder nur Einbil-
dung: Warum glauben Menschen an Gott? — Psychologie der Personlich-
keit — Psychologie der Geschlechterunterschiede — Warum Logik oftmals
nicht weiterhilft.

Mein Eindruck

Diese Einflihnrung behandelt psychologische Fragestellungen aus vielen
Lebensbereichen und wahit dazu unterschiedliche Betrachtungsweisen,
etwa Aspekte des menschlichen Denkens, der Entscheidungen und des
Verhaltens. Der Band richtet sich an Leser, die sich flir Psychologie inter-
essieren ohne Psychologe zu sein oder zu studieren. Inshesondere in
der Wirtschaft tatige Leser werden mit zahlreichen Hinweisen be-
reichert, die nicht alle dem klassischen Weltbild der Wirtschaftswis-
senschaften entsprechen. Das Buch ist sehr unterhaltsam geschrieben,
Erich Kéastner findet hier genauso seinen Platz wie bedeutende Wissen-
schaftler, Witze ebenso wie wissenschaftliche Erkenntnisse. Dieses ,et-
was andere Buch” schopft aus vielen Quellen (Literatur- und Quellenver-
zeichnis umfassen fast 50 Seiten). Die bildhafte und lebendige Darstel-
lung sowie die leserfreundliche Aufbereitung erhéhen den Gebrauchs-
wert. Zusammenfassungen sowie ,Kurz und gut” (Leitsdtze am Ende
jeden Kapitels), detaillierte Inhalts- und Stichwortverzeichnisse sowie
eine tiefe Gliederung erleichtern Zugriff und Orientierung. Ein Buch, das
vielféltige psychologische Fragen aufgreift — und diese mit einem hohen
fachlichen Niveau eingdngig und lebensnah behandelt.
Verlagspradsentation mit Leseproben (zuletzt aufgerufen am
23.01.2018) unter: http://www.vahlen.de/productview.aspx?product=1
9941305&medium=print

Das Medien-ABC: Geistiges Eigentum

— Urheberrecht in Deutschland,

Osterreich und der Schweiz —

Das geistige Eigentum, auch Geisteserzeugnis genannt, bzw. als Zuord-
nungsbegriff fiir geistige Werte oder Immaterialguterrechte verstanden,

ONTROLLER
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ist vielfach geschiitzt. In Deutschland beispielsweise durch das Patent-

und das Markengesetz und vor allem durch das Urheberrecht. Der Be-

griff Urheberrecht hat eine doppelte Bedeutung.

e Zum einen als die Gesamtheit der das Urheberrecht betreffenden
gesetzlichen Bestimmungen,

e zum anderen als das Recht, tber die eigenen schopferischen
Leistungen verfligen zu dirfen.

Das Urheberrecht ist ein Schutzrecht. Schutzvoraussetzung ist, dass das

Werk aus Literatur, Wissenschaft oder Kunst entstammt und eine persén-

liche geistige Schopfung darstellt. Es betrifft in vielfaltiger Weise auch die

Medien und den Journalismus. Beispielsweise bei sogenannten Abdruck-

rechten, bei der Ubernahme von Texten, Abbildungen, Fotos usw. Kritisch

konnen z.B. falsche oder fehlende Quellenangaben werden. Quellenanga-
ben sind beim Zitieren eines fremden Werkes weitgehend vorgeschriebe-
ne. Ein VerstoB gegen das Gebot zur Quellenangabe kann zum Vorwurf des

Plagiats flihren. Die einschldgigen Lehr- und Handblicher des Presse- und

Medienrechts befassen sich i.d.R. ausgiebig mit dem Urheberrecht. Das

Urheberrecht gilt als schwierige Materie. Dies liegt nicht nur an den vie-

len Problemen im praktischen Detail, sondern u.a. auch den unterschiedli-

chen Akteuren und Interessen. Im Interesse der geistigen Auseinanderset-
zung, der Informationsfreiheit sowie bestimmter Belange der Allgemeinheit
unterliegt das Urheberrecht einer Reihe von Schranken — und nicht zuletzt
auch Spannungen und immer wieder aufkommenden Kontroversen und
rechtlichen Auseinandersetzungen. Unbeabsichtigte, versehentliche Ver-
letzungen des Urheberrechts kdnnen u.U. zu erheblichen Folgen flihren.

Daher empfiehlt es sich, mit urheberrechtlichen Fragen besonders sorgfal-

tig umzugehen und im Zweifel fachkundigen Rat einzuholen.

Weblinks zur weiterflihrenden Information (Stand 31.12.2017):

e |n Deutschland: Gesetz (iber Urheberrecht und verwandte Schutzrechte
(Urheberrechtsgesetz): http://www.gesetze-im-internet.de/urhg/

o In Osterreich: Gesamte Rechtsvorschrift fiir Urheberrechtsgesetz: https:
/lwww.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&G
esetzesnummer=10001848

* In der Schweiz: Bundesgesetz (iber das Urheberrecht und verwandte
Schutzrechte (Urheberrechtsgesetz, URG): https://www.admin.ch/opc/
de/classified-compilation/19920251/

Quellenangaben
Springer Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stich-
wort: Urheberrecht, online im Internet (aufgerufen am 2018-02-27):
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/1115/urheberrecht-v11.html
Brockhaus, Urheberrecht. http://brockhaus.de/ecs/enzy/article/urheber-
recht (aufgerufen am 2018-02-27)

Zu guter Letzt

Vielen Dank fiir Ihre Aufmerksamkeit. Dieses Literaturforum folgt dem
Grundsatz ,,vom Leser her denken“. Wenn Sie mdgen, informieren Sie
mich bitte tiber Ihre Hinweise, Vorschldge und Wiinsche.

Herzliche GriiBe und lhnen alles Gute bis zum Wiederlesen in der néchsten

Ausgabe
-hk..:. i '
'JI'-"‘-'I-'

Ihr ,Blicherwurm*“ Alfred Biel
Kontakt: alfred.biel@gmx.de



RMA

Risk Management Association e. V.

CM Juli/August 2018

=== Das neue Paradigma:
»Entscheidungsorientiertes Risikomanagement*

COSO ERM (2017), Business Judgement Rule und die Licke in der
Prifung von Risikomanagementsystemen

Prof. Dr. Werner GleiBner

=== Vielen Vorstdnden, Geschaftsfiihrern,

Controllern — aber auch manchen Risiko-
managern — scheint es entgangen zu sein,
dass wir gerade einen grundlegenden
Paradigmenwechsel im Risikomanagement
erleben. Risikomanagement muss viel
mehr leisten als die im KonTraG geforderte
sTransparenz” iiber mogliche ,bestands-
geféhrdende Entwicklungen® (§91 Abs.
2 AktG) und die diese verursachenden
wesentlichen Risiken.

Wie schon seit jeher 6konomisch sinnvoll,
fordert nun auch das regulatorische und
gesetzliche Umfeld ein ,entscheidungsorien-
tiertes Risikomanagement*, welches in die Ent-
scheidungsprozesse der Unternehmensfiihrung
einzubeziehen ist (siehe dazu im Controller-
Magazin 4/2015, meinen Beitrag ,Controlling
und Risikoanalyse bei der Vorbereitung von
Top-Management-Entscheidungen — Von der
Optimierung der RisikobewaltigungsmaBnah-
men zur Beurteilung des Ertrag-Risiko-Profils
aller MaBnahmen®). Unabhéngig von einer
madglichen Bestandsgefahrdung soll bei der
Vorbereitung einer unternehmerischen Ent-

scheidung durch eine entscheidungsvorberei-
tende Risikoanalyse aufgezeigt werden, welche
Chancen und Gefahren (Risiken) mit dieser
verbunden sind und welche Verdnderungen
des Gesamtrisikoumfangs (z. B. Eigenkapital-
bedarf und Kapitalkostensatz) damit einher-
gehen. Dies ist 6konomisch notwendig, um
erwartete Ertrage und Risiken gegeneinander
abzuwégen. Fr viele Unternehmen ist neu,
dass genau diese 6konomische Anforderung
nun auch der wesentliche Aspekt der Uber-
arbeitung der COSO Enterprise-Risk-Manage-
ment-Norm von 2017 darstellt (COSO ERM:
2017). Risikomanagement muss integriert und
entscheidungsorientiert ausgerichtet sein und
selbstversténdlich neben Gefahren auch
Chancen betrachten (siehe dazu auch analog
den IDW PS 981). Natiirlich missen weiterhin
entsprechend des gesetzlichen Kernauftrags
die Wahrscheinlichkeit maglicher ,bestands-
geféhrdender Entwicklungen®, auch aus Kom-
bination von Einzelrisiken mittels Risikoaggre-
gation bestimmt werden (siehe IDW PS 340).

Die entscheidende Ausweitung des Gegen-
standsbereichs des Risikomanagements ergibt
sich allerdings dadurch, dass dieses nun,
vollig unabhéngig von einer moglichen
Bestandsgefahrdung des Unternehmens, bei
der Vorbereitung samtlicher unternehmerischer
Entscheidungen der Unternehmensflihrung
unterstiitzen soll. Und dies liegt ganz auf der
Linie der Anforderungen aus §93 AktG Uber
die Sorgfaltspflichten der Unternehmensfiih-
rung. Um die ,angemessenen Informationen”
— wie im Gesetz gefordert — belegen zu konnen,
bengtigt man eine entscheidungsvorbereitende
Risikoanalyse bei allen Entscheidungen, die
wichtig genug sind, dass sie von der Unterneh-
mensfiihrung getroffen werden. Dieses neue

Lentscheidungsorientierte” Paradigma des
Risikomanagements ist die Voraussetzung fiir
einen tatsachlichen Mehrwert, weil der Erfolg
des Unternehmens von der Qualitét der
Entscheidungen abhéngt. Dass der hier beste-
hende Handlungsbedarf gerade vielen Vorstéan-
den noch nicht Klar ist, liegt sicherlich auch
daran, dass in Deutschland eine Priifung des
Risikomanagements mit Bezug auf Anforderun-
gen aus §93 AktG (oder COSO ERM) durch die
Wirtschaftsprtifer nicht vorgenommen wird: es
fehlt schlicht ein den IDW PS 340, der auf §91

Fortsetzung folgt auf Seite 100
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Fortsetzung

AktG basiert, erganzender Priifungsstan-
dard! Daher erkennen viele Unternehmens-
flhrungen die bestehenden Schwéchen
ihres Risikomanagements oft erst, wenn es
zuU spét ist (und sie bei einem ,Fehlschlag”
oder einer ,Gewinnwarnung" zeigen sollen,
wo die der Entscheidung zugrundeliegende
Risikoanalyse denn nun zu finden ist).

Ich hoffe wir kénnen Controllern und Risiko-
managern, die im Bereich der Entschei-
dungsunterstiitzung zusammen arbeiten
sollten, mit den neuen Beitrdgen in dieser
Ausgabe des Controller Magazins wieder
nitzliche fachliche Anregungen bieten, um
die notwendigen strategischen Ausrichtungen
des Risikomanagements (Beitrag ,Strategic
Risk Management” von Herrn Sommerfeld)
zu ermdglichen und die Fahigkeit zu schaf-
fen, Auswirkungen einer Entscheidung auf
die zukiinftige Insolvenzwahrscheinlichkeit,
als ,Grad der Bestandsgefahrdung®, zu
berechnen (im Beitrag ,Insolvenzrisiko:
Top-Kennzahl fiir Controlling, BSC und Risiko-
management” von mir) — beide Aspekte
sind wesentliche Facetten eines ,entschei-
dungsorientierten Risikomanagements®. //

Ich wiinsche entsprechend viel SpaB
beim Lesen.

Prof. Dr. Werner GleiBner

Neue RMA-Geschiftsstelle

RMAiintern

=== Arbeitskreis ,,Risikoquantifizierung“:
groBer Teilnehmerzuspruch im

,hohen Norden“!

Am Donnerstag, dem 12. April 2018, traf
sich der Arbeitskreis ,Risikoquantifizie-
rung“ in Hannover. So weit im Norden fand
bisher noch keine Sitzung des Arbeits-
kreises statt. Da die RMA traditionell in
Siid- und Westdeutschland aktiver ist, war
im Vorfeld befiirchtet worden, dass die
Teilnehmerzahl eher gering bleibt. Aber
ganz im Gegenteil: Mit 26 Teilnehmern
verzeichnete der Arbeitskreis eine

der hochsten Teilnehmerzahlen in seiner
Geschichte!

Die Veranstaltung wurde organisiert zusammen
mit unserem RMA-Mitglied Herr Prof. Dr.
Hans-Jirgen Wieben von der Fachhochschule
flr die Wirtschaft Hannover (FHDW), so dass
wir in den Raumlichkeiten der FHDW die
Sitzung durchfiihren konnten und auch in den
Pausen verkostigt wurden.

Krankheitshedingt war zwar kurzfristig ein
Vortrag ausgefallen. Es standen aber dennoch
zwei interessante Fachvortrage auf dem
Programm. Im ersten Vortrag gab Herr Oliver
Disch von den Stadtwerken Bonn einen Einblick

in die Verwendung der Bayesschen Statistik

im Rahmen der Risikoquantifizierung und ver-
kniipfte dies mit praktischen Beispielen. Der
Vortrag gab Anregungen, (iber die gewohnten
Methoden im Risikomanagement nachzu-
denken und flihrte zu einer regen Diskussion.
Im zweiten Vortrag wurde durch Herrn Prof.

Dr. Robert Konig, Abteilungsdirektor Risiko-
management bei den VGH Versicherungen, uns
ein Einblick gegeben in Risikomanagement und
Risikoquantifizierung in der Versicherungs-
branche. Dabei wurde inshesondere der Blick
gelenkt auf den starken Einfluss durch die
regulatorischen Vorgaben.

Als letzter Agendapunkt wurde durch den
Co-Arbeitskreisleiter Herrn Stefan Wilke der
aktuelle Stand beziiglich der Erstellung des
Buchs zur Risikogquantifizierung, das der
Arbeitskreis in 2019 verdffentlichen will,
vorgestellt sowie im Anschluss das weitere
Vorgehen besprochen. //

Nach vielen Jahren, in denen fiir die RMA die Geschéfts-
stelle durch Biiroservice Kaiser, insbesondere Herr Hans
Kaiser, betreut wurde, gab es nun ab dem 1. Juni 2018
einen Wechsel.

Seit dem 1. Juni 2018 wird die Geschéftsstelle betreut
durch Biiroservice Morawietz. Die Hauptansprechpartnerin
fiir die RMA wird Frau Sigrid Leininger (links) sein, lhre
' Vertreterin Frau Sylvia Bretthauer (rechts). Bitte
unterstiitzen Sie Frau Leininger und Frau Bretthauer in der Einarbeitungsphase. Gleichzeitig
bedanken wir uns bei Frau und Herrn Kaiser fiir die gute langjahrige Arbeit.

Die néchste Sitzung des Arbeitskreises
wird am Donnerstag, dem 26. Juli 2018,
in Frankfurt stattfinden. Weitere Infos

zu dieser Sitzung finden sich auf der
RMA-Website. Bei Interesse an Mitarbeit/
Teilnahme am Arbeitskreis , Risikoquan-
tifizierung“ wenden Sie sich bitte an
ak-risikoquantifizierung@rma-ev.org.

Wichtig fiir alle Mitglieder: Die neue RMA-Adresse ist ab sofort Zeppelinstr. 73,
81669 Miinchen. Telefon- und Fax-Nummer sowie Mail-Adresse der Geschaftsstelle
(office@rma-ev.org) haben sich nicht verandert.
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=== Chancen und Risiken fir den Schutz von Daten
und geistigem Eigentum
Ein Kamingesprach an der Donau-Universitat Krems

T "IT'F"-EE-"'H;

Brigitta John, Risk Management Association e. V.

Die Risk Management Association e.V. hat
Ende Mérz 2018 fiir die berufsbegleitenden
Master-Studierenden einen Kaminabend
veranstaltet und die ,Chancen und Risiken
fiir den Schutz von Daten und geistigem
Eigentum‘ thematisiert. Nachdem der Lehr-
gangsleiter des Departments fiir Wissens-
und Kommunikationsmanagement, Herr
Bernhard Brunnthaler, die zahlreich erschie-
nenen Géste begriiBt hat, entfachte sich
schon wahrend den Vortrdgen eine rege
Diskussion unter digitalem Kaminfeuer.

Gerade in Zeiten der fortschreitenden Digitali-
sierung, die mittlerweile zunehmend Einfluss
auf alle unsere Lebensbereiche nimmt und wo
Daten zum Rohstoff des 21. Jahrhunderts

geworden sind, scheint der Moment gekom-
men zu sein, intensiver Uber den Schutz imma-
terieller Giter nachzudenken. Derzeit werden
die Risiken durch Abhéngigkeit von funktionie-
render Infrastruktur und durch Cyberangriffe
unterschéatzt — Verfiigharkeit ist aber Voraus-
setzung fiir die Digitalisierung. Immer groBere
Datenmengen kdnnen mit zunehmender
Geschwindigkeit zu Informationen verarbeitet
werden und Algorithmen kénnen uns Entschei-
dungen abnehmen — kritisches Hinterfragen
(iber die Sinnhaftigkeit, den kausalen Zusam-
menhang, den Wahrheitsgehalt oder doch
Manipulation wird angebracht sein. Auch durch
die Entmaterialisierung unserer Geschéfts-
modelle wird es notwendig sein, unsere Risiko-
portfolios zu erweitern.

Im Anschluss ist Herr Andreas Schiitz, Daten-
schutz-Rechtsexperte der Anwaltssozietét
Taylor Wessing, in sehr launiger Art und Weise
auf die trockene Materie der Datenschutz-
grundverordnung eingegangen. Bei einem sehr
pragmatischen Zugang bei der Umsetzung der
DSGVO gibt es viele positive Effekte auf die
Organisation. Aber auch hier gilt nicht nur das
Know-how, sondern auch das ,Know-who*,
wenn man bei kniffeligen Fragen nicht weiter-
kommt. //

Brigitta John, Regionaldirektorin Osterreich
und Vorstandsmitglied der

Risk Management Association e. V.
Brigitta.john@rma-ev.org
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=== Sitzung des Arbeitskreises ,Risiken der Energiewirtschaft“

Am Freitag, den 18. Mai 2018 traf sich der
Arbeitskreis ,,Risiken in der Energiewirt-
schaft“ zu seiner 4. Sitzung in Miinchen.
Gastgeber waren die Stadtwerke Miinchen
GmbH.

In der vorangegangenen Themenabfrage
schélte sich die Risikotragfahigkeit als interes-
santes Thema heraus. Auf Basis von drei
Impulsvortrdgen wurden grundlegende Fragen,
spezielle Fragestellungen und Herangehens-
weisen ausgiebig diskutiert. Wegen der starken
Praxisrelevanz konnten alle Teilnehmer einen
Bezug zur eigenen Situation aufnehmen, eine
rege Diskussion (iber einzelne Aspekte kam
sofort auf. Intensiv wurde unter anderem die
Frage diskutiert, ob sich die Risikotragfahigkeit
eher am Eigenkapital oder am Rating orien-

tieren soll. Auch ob Bottom-Up, Top-Down oder
in beide Richtungen gearbeitet werden muss
wurde diskutiert. Einig waren sich die Teil-
nehmer, dass das spezielle Thema Risikotrag-
fahigkeit aber auch Risikomanagement im
Allgemeinen primar durch die wirtschaftliche
Notwendigkeit und nicht durch gesetzliche oder
regulatorische Vorgaben getrieben sein muss.

Sowohl wahrend der Vortrége als auch im
Anschluss daran tauschten sich die Arbeits-
kreismitglieder (iber die eigene aktuelle
Situation des Risikomanagements aus. Auch
dabei konnten sich die Teilnehmer wieder
wertvolle Anregungen, Impulse und Ideen
von den anwesenden Kollegen holen.

Dass das Interesse aller Teilnehmer am Thema
groB ist, war auch daran erkennbar, dass trotz

des Termins, Freitag vor Pfingsten, alle bis zum
Schluss intensiv diskutierten.

Die Treffen sollen vorerst halbjahrlich statt-
finden, d.h. der n&chste Termin ware Mitte
November. Trianel GmbH bietet sich als
Gastgeber an. Ca. 8 Wochen vorher werden
mdgliche Themen und Termine abgefragt. //

Oliver Disch

Der Arbeitskreis ist fiir Mitglieder der Ziel-
gruppe Energiewirtschaft nach wie vor
offen, néhere Informationen finden Sie auf
den Internetseiten der RMA unter
https.//rma-ev.org.

=== RMA

Risk Management Association e. V.

Erfolgreiches Chancen- und
Risikomanagement 2018

Weitere Informationen und Anmeldung unter:

.....................
................................................
..........
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Der Bundesverband der Ratinganalysten
(BdRA) e.V. stellt sich vor!

Liebe Leser und Leserinnen,

Mit der Juli-Ausgabe ist das Controller
Magazin das offizielle Verbandsorgan des
BdRA. Aus diesem Grunde darf ich den Le-
sern in dieser Ausgabe zunichst unseren
Bundesverband der Ratinganalysten
(BdRA) e.V. mit Sitz in Berlin vorstellen.

Die Grundaufgabe des BdRA ist die Férderung
des Berufstandes, insbesondere die aktive be-
rufsbegleitende Tétigkeit der Ratinganalysten.
Auch die Forderung des Verstehens von Credit
Ratings an den Finanzmérkten und in der Offent-
lichkeit wird als ein unverzichtbares Instrument
des Glaubigerschutzes von Anlegern gesehen.
Grundvoraussetzung hierfiir ist die Sicherstel-
lung der Aus- und Weiterbildung der BARA-Mit-
glieder — und im Besonderen der akkreditierten
,Certified Rating Analysten (BdRA)“.

Die Stérkung des Vertrauens in die Aussagefé-
higkeit der Bonitats- und Risikoeinschédtzungen
der Ratinganalysten gehort ebenfalls zu den zen-
tralen Aufgaben des Verbandes. Die Gewéhrleis-
tung einer gleichbleibenden Qualitat der Credit
Ratings wird durch permanente Aus- und Wei-
terbildungsangebote sichergestellt. Die eigens
hierfir gegriindete Tochtergesellschaft — die Ra-
ting Cert Academy — tibernimmt diese Qualifizie-

rungsmaBnahmen flr die Ratinganalysten. Die
durch den BAdRA akkreditierten ,Certified Rating
Analysten (BdRA)" belegen durch erfolgreich
abgelegte Priifungen eine besondere Fach-
kompetenz. Die Rating Cert Academy ist dariiber
hinaus exklusiver Kooperationspartner des
Deutschen Steuerberaterverbandes e.V. (DStV)
im Rahmen der Qualifizierung fiir Steuerberater
zum ,Fachberaterin fir Rating (DStV) e.V*.

Der BARA zeichnet sich durch parteipolitische
und weltanschauliche Unabhéngigkeit aus. Er
verfolgt keine eigenwirtschaftlichen Interessen,
sondern ausschlieBlich gemeinniitzige Aufga-
ben. Zahlreiche Griinde sprechen fiir die BARA-
Mitgliedschaft, wie beispielsweise ein Netzwerk
von mehr als 300 qualifizierten Ratinganalysten
flir Kontakte und Erfahrungsaustausch. Die Mit-
glieder des BdRA sind iiberwiegend Angehdrige
der steuerberatenden und wirtschaftspriifenden
Berufe und qualifizierte Unternehmensberater.
Ordentliches Mitglied kann jede natlrliche und
juristische Person werden, die zur Férderung
des Verbandes und dessen Mitglieder beitragen
mdchte. Die Mitglieder prasentieren sich auch
gerne auf der BAdRA-Website zur Beschreibung
der eigenen besonderen Tatigkeits- und Kom-
petenzfelder. Links zu den Websites der BdRA-
Mitglieder kénnen verkniipft werden. Durch die
Prasentation wird die Identifikation von fachkun-
digen Ratinganalysten und -beratern zu Fragen
des Credit Ratings flir Mandanten erreicht.

Ebenfalls fordert der BARA die aktive Mitwir-
kung der Mitglieder in den Regionalkonferenzen
zur Meinungsbildung und Entwicklung von Lo-
sungen zu Fragen und Problemstellungen rund
um die Themen der Credit Ratings. Neben den
unterjahrig stattfindenden Regionalkonferenzen
findet die BARA-Mitgliederversammlung und
BdRA-Jahrestagung ein groBes Teilnahmeinter-
esse der Mitglieder. Hochkardtige Referenten
berichten (iber aktuelle Entwicklungen und Her-
ausforderungen zu Finanz- und Ratingthemen.

Eine Besonderheit ist die Aus- und Weiterbildung
in Kooperation mit der SRH Fernhochschule —
The Mobile University. Das modifizierte Aus- und
Weiterbildungskonzept mit digitaler Online-Opti-
on ermoglicht das zeit- und standortunabhéngi-
ge Studieren mit einem vollen Zugang zum SRH-
Online-Campus mit allen Bibliotheken und Bera-
tungsangeboten. Diese ZertifizierungsmaBnah-
me wurde zwischenzeitlich um Risiko- und
Finanzaspekte erweitert. Die wissenschaftliche
Leitung hat der Rating- und Finanzexperte Prof.
Dr. Ottmar Schneck, Rektor und Geschaftsfiih-
rer der SRH Hochschulen GmbH, iibernommen.
Im Rahmen dieses Konzeptes wird der Ab-
schluss zum ,Certified Rating Advisor (SRH/
BdRA)“ auf Hochschulniveau erworben. Ziel-
gruppen sind Steuerberater, Wirtschaftspriifer,
selbststandige Unternehmensberater, Mitar-
beiter von Unternehmen mit Aufgabenbereich
Unternehmensfinanzierung, Rechnungswesen,
Treasury, Controlling sowie Fachkréfte aus den
Bereichen Risikomanagement, Jahresabschliisse
und allgemeine Betriebswirtschaft.

In diesem Sinne freut sich der BARA auf einen
interessanten und regen Erfahrungs- und Infor-
mationsaustausch mit den Lesem des Controller
Magazins.

Ihr Prof. Dr. Wolfgang Biegert

BdRA-Geschéftsstelle:
Bundesverband der Ratinganalysten e.V.
Kurfurstendamm 136 — 10711 Berlin

Tel.: +49 (0)30 2000425 69
Fax: +49 (0)30 2000425 9969

E-Mail: info@bdra.de | Web: www.bdra.de

Geschéftsfiihrer:
Holger Becker | becker@bdra.de

www.bdra.de
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Sind Controller die besseren CF0s?

Der kaufménnische Leiter bzw. CFO gehdrt
aktuell zu den am meisten im Fokus ste-
henden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
eines Unternehmens.' Die Entwicklung des
Rollenprofils des kaufménnischen Leiters
bzw. CFO korreliert mit der Entwicklung
der Fiihrungsidee in einem Unternehmen.
Dabei ist sein gesamtes FACT-Aufgaben-
spektrum, d.h. in den Bereichen Finance —
Accounting — Controlling und Taxation, von
einer ansteigenden Dynamik der Einfluss-
faktoren und Anforderungen bestimmt. Um
darin nicht unterzugehen, bedarf es ent-
sprechend neuer und ,passender® Orien-
tierungen und Instrumente innerhalb der
sensiblen Steuerungsposition. Daher
schlieBt sich die Frage an: Welche Kompe-
tenzen bendtigen die kaufméannischen Leiter
bzw. CFOs der Zukunft?

Kompetenzprofil des CFO

Ordnet man die in der Praxis relevanten und
prasenten Aufgaben und Rollen in einer Quer-
summe nach den klassischen Kategorien, ver-
fligt der ,ideale”, alle Vorgaben erfilllende, und
in jedem Falle handlungsfahige bzw. wissende
kaufménnische Leiter (iber:?

Fachliche Kompetenz (= Was?)

als erworbenes Grundlagen- und Erfahrungs-
wissen (ber finanz- und betriebswirtschaftlich
sowie steuerrelevante Themen sowie eine sa-
chorientierte Denklogik zum addquaten Um-
gang mit Zahlen, Daten und Fakten.

Methodenkompetenz (= Wie?)

in Form von organisatorischem und Flhrungs-
Know-how, Lern- und Problemldsungstechni-
ken sowie Analyse-, Konzeptions- oder Krea-
tivitdtsverfahren; sie beschreibt die Fahigkeit
zur Problemlésung unter Anwendung des fach-
lichen Wissens sowie unter Beriicksichtigung

[y

von situationsorientiertem Sachverstand und
einer zielorientierten Vorgehensweise.

Soziale Kompetenz (= Mit wem?)

hinsichtlich der organisatorischen Interaktions-,
Kooperations- und Koordinationsstrukturen; die
dabei vom CFO gezeigte Form der partner-
schaftlichen Interaktion erfordert Eigenschaf-
ten bzw. Verhaltensweisen wie Durchsetzungs-
und Kommunikationsvermdgen, Kooperations-
und Kompromissbereitschaft, Aufgeschlossen-
heit, Toleranz und Verantwortungsbewusstsein.

Personliche Kompetenz (= Wer?)

in der kritischen Reflexion der eigenen Person
versteht es der CFO in besonderem MaBe, im
Betrieb die kaufménnische Fihrungsphiloso-
phie vorzuleben, indem er als Vordenker eine
hohe Lernbereitschaft zeigt und die realisierten
Strukturen, Abldufe und Systeme stéindig infra-
ge stellt. Dabei besitzt er ein hohes analyti-

sches, visiondres, systemisch/ganzheitliches
Denkvermdgen.

Dieses Kompetenzprofil ist die Grundlage des
CFOs firr die Ubernahme des nachfolgend dar-
gestellten Aufgabenspektrums. Kompetenzpro-
fil und Aufgabenspektrum des CFO stehen
dabei in einer reziproken Beziehung. Einerseits
definiert das Aufgabenspektrum in seinen we-
sentlichen Bestandteilen entsprechend essenti-
elle Kompetenzbausteine. Andererseits ist das
Préaferenz- und Kompetenzprofil des CFO im
Sinne des Rolleninhabers immer auch urséch-
lich dafiir, in wie weit dieser sein Aufgaben-
spektrum im Rahmen der organisationalen
Mdglichkeiten ausgestaltet, d.h. welche Auf-
gaben in seiner unmittelbaren Bearbeitung ver-
ortet sind und welche bereichsintern oder
bereichstibergreifend delegiert werden.



Aufgabenspektrum des CFO

Zu den wesentlichen Kernaufgaben des
kaufménnischen Leiters zahlen:

I Die Verantwortung flr die gesamten kauf-
mannischen Strukturen und Prozesse des Un-
ternehmens sowie deren proaktive und konti-
nuierliche Adaption und Weiterentwicklung.

I Die Konzeption, der Aufbau und die kontinu-
ierliche Optimierung eines kaufmannischen
Steuerungssystems, welches sowohl Chan-
cen als auch Risiken addquat beriicksichtigt
und eine Balance zwischen rechtlich not-
wendiger Verlasslichkeit und marktseitig ge-
forderter Flexibilitat bietet.

I Die Wahrung, Gestaltung und Optimierung
der Finanzstruktur des Unternehmens, wel-
che neben der dauerhaften Balance zwi-
schen einer Bereitstellung entsprechender
Sicherheitsreserven und der Reduktion der
anfallenden Kapitalkosten auch entspre-
chende steuerliche Gesichtspunkte integrie-
ren muss.

I Die fachliche und disziplinarische Fiihrung
des kaufménnischen Bereichs, was auch die
Verantwortung flir dessen optimale Organi-
sation sowie die anforderungsgerechte Kom-
petenzentwicklung der eigenen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter miteinschlieBt.

Der CFO der Zukunft —
Ein Anforderungsprofil

Doch wie gestaltet es sich nun, das Anforde-
rungsprofil an den CFO der Zukunft? Wie kann
er seine Aufgabengebiete im Bereich Finance,
Accounting, Controlling und Taxation wirksam
gestalten und leben? Nach wie vor bedarf es
einer umfassenden betriebswirtschaftlichen
Steuerungskompetenz und finanzwirtschaft-
licher Fachkompetenz, um in dieser Rolle die
Verantwortung fiir die kaufmannischen Belan-
ge des Unternehmens zu (ibernehmen. Gleich-
zeitig zeigt sich jedoch, dass der kaufmanni-
sche Leiter nicht isoliert agieren darf, d.h. we-
der beschrankt auf rein quantitative Fragestel-

lungen, noch ohne Interaktion mit anderen
Bereichen des Unternehmens.

Bleiben Sie als Allrounder in einem
sich verdndernden Unternehmens-
umfeld anpassungsféhig!

Dies erfordert von ihm ein umfassendes Wis-
sen um die externen Marktgegebenheiten so-
wie die internen Strukturen und Prozesse sowie
die Fahigkeiten zum strategischen Denken. Die
Zusammenarbeit mit den anderen Fachberei-
chen — mit der Zielsetzung diese in kaufménni-
schen und finanzorientierten Fragestellungen
Zu unterstutzen, aber auch die Bericksichti-
gung dieser Aspekte in Entscheidungssituatio-
nen sicher zu stellen — bedarf einer entspre-
chenden Kompetenz in Kommunikation und
Interaktion. Der umfassende Wandel des Unter-
nehmensumfeldes, welchem viele Unterneh-
men mit entsprechenden internen Verénderun-
gen begegnen (missen), fordert auch vom
kaufmadnnischen Leiter, entsprechende groBe
Projekte zu initiieren und zu steuern, die Mitar-
beiter bei diesen Change-Prozessen zu beglei-
ten und sich auch persénlich an die entspre-
chenden Veranderungen anzupassen.

FAZIT — Vom Controller zum CFO

Controllerinnen und Controller, welche ihr Rol-
lenverstandnis innerhalb der Organisation dahin
gehend verstehen und leben, dass sie als Busi-
ness Partner der Unternehmensbereiche agie-
ren, welche Berichte und Analysen nicht nur
erstellen und versenden, sondern aktiv bei de-
ren Interpretation und Umsetzung unterstiitzen,
werden sich in diesem Rollenprofil zukiinftig er-
folgreicher CFQOs bzw. kaufménnischer Leiter
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schnell ,zurechtfinden®.® Es zeigt sich eine
hohe Uberschneidung — sowohl hinsichtlich der
erforderlichen Qualifikation und Kompetenzen,
als auch hinsichtlich der zu (ibernehmenden
Aufgabengebiete — auch wenn sich Controller,
welche die Rolle eines umfassend agierenden
CFO (bernehmen méchten, oftmals noch ent-
sprechendes Fachwissen aus den Bereichen
Finance und Taxation aneignen miissen.

Hierflir bedarf es entsprechender Weiter-
bildungslosungen, welche eine einerseits theo-
retisch fundierte und gleichzeitig an prakti-
schen Herausforderungen orientierte Kompe-
tenzentwicklung ermadglichen. Gleichzeitig
muss sich dies berufsbegleitend gestalten las-
sen, damit Controller inren Weg im Unterneh-
men kontinuierlich verfolgen konnen. Digitale
Weiterbildungsangebote, welche den Lernen-
den das Wissen dann anschaulich und kom-
pakt aufbereitet bereitstellen, wenn sich im
Berufsalltag hierflir entsprechende Freirdume
bieten, haben hier einen enormen Vorteil ge-
genCber Kklassischen Weiterbildungsformaten,
da sie Theorie und Anwendungspraxis flieBend
miteinander vereinen, anstatt den Lernenden
mit der Vereinbarung von Tagesgeschéaft und
Kompetenzerwerb herauszufordern.

Gelingt dies, kann davon ausgegangen werden,
dass eine Laufbahn im Controlling — ein um-
fassendes und interagierendes Controlling-
verstandnis im Unternehmen vorausgesetzt —
vermehrt zum préferierten Karrierepfad in die
Rolle des CFOs werden wird.

Literatur
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Internationaler
"'(Pntroller Verein

.Immer bei den Mitgliedern und immer
die Kompetenz-Adresse im Controlling”
Mit Siegfried GanBlen im Gesprach

Auf der Mitgliederversammlung am 22.
April hat Prof. Dr. Heimo Losbichler das
Ehrenamt des ICV-Vorstandsvorsitzenden
von Siegfried GanBlen iibernommen, der
weiterhin im Vorstand mitwirkt. Wir spra-
chen dariiber mit Siegfried GanBlen.

Am 22, April bedankte sich die Mitglieder-
versammliung und am Tag darauf der groBe
Congress der Controller mit Standing
Ovations bei Ihnen. Was ist lhnen da durch
den Kopf gegangen?

Das sind schon bewegende Momente gewesen.
Wenn ich jetzt mit etwas Abstand daran denke,
waren es zwei groBe Gefiihle: Ich habe mich
einerseits sehr gefreut, in dem Beifall Dankbar-
keit und Akzeptanz zu spiiren. Und andererseits
habe ich in diesen Momenten auch verstanden,
dass etwas fiir mich personlich Wichtiges,
GroBes nun zu Ende geht. Ich kann es ja jetzt
sagen; ich hatte vorher echtes Lampenfieber,
wie ich es in meinem ersten Spiel als junger
Profischiedsrichter erlebt hatte. Wie damals
wollte ich alles richtig machen; ob meine

Botschaft klar und verstéandlich sein wiirde?
Als es dann soweit war, habe ich von der
Biihne in viele Gesichter vor mir geblickt. Und
das Lécheln, was mir da entgegenkam, war
unbeschreiblich wohltuend.

37 Jahre ICV-Mitgliedschaft. Heimo
Losbichler sprach in seiner Laudatio von
lhrer ,Kamin-Karriere“ im Verein: vom
Vereinsmitglied iiber Arbeitskreisleiter bis
an die Vorstandsspitze. Warum ist das

s0 gekommen?

Mein Weg war eigentlich gar nicht so auBer-
gewdhnlich, denn wie viele andere bin ich auch
uber die Controller Akademie zum Verein
gekommen. Ich habe beim AK Slidwest mitge-
macht, anfangs noch nicht einmal als Mitglied.
Schon die ersten Treffen im Arbeitskreis haben
mir gezeigt, dass ich hier auf ein fiir meine
Entwicklung wichtiges Netzwerk gestoBen war.
So wurde ich also Vereinsmitglied, dann
brauchte der Arbeitskreis eine neue Leitung,
die erstmals mit einer Doppelspitze besetzt
wurde, wo ich dabei war. Spéater sprach mich

Controlling — Zukunft gestalten

Top-Themen

¢ FAK ,.Green Controlling for

Responsible Business”

¢ Aus den regionalen
Arbeitskreisen

¢ |CV in Russland aktiv

Top-Events

M 20. September, Wien
19. ICV-Forum Gesundheitswesen
Osterreich
M 22. September, Berlin
18. CIB Controlling Inspiration Berlin
B 25. September, Zug (CH)
Controller Tagung Schweiz (CTS)
M 15. November, Zagreb
6th ICCC International Controlling
Conference Croatia
M 15. November, Bonn
14. CAB Controlling Advantage Bonn
M 23. November, Steyr
17. CIS Controlling Insights Steyr 2018

ICV-Geschéftsstelle

Infos und Anmeldung:

Telefon +49(0)8153-88 974 20
www.icv-controlling.com > Events

der damalige ICV-Vorsitzende Manfred
Remmel an, mich als Beisitzer im Vorstand mit
der Vorstandsarbeit vertraut zu machen. In
dieser Zeit wurde ich 1999 CFO bei Hansgrohe.
Nach einem Jahr ,Hospitation“ wurde ich im
Jahr 2000 in den ICV-Vorstand gewdhlt, den
damals Dr. Wolfgang Berger-Vogel leitete.

Seit 2004 war ich stellvertretender ICV-Vor-
sitzender, im Mai 2007 wurde ich dann Vorsit-
zender, im Mai 2008 Vorstandsvorsitzender
der Hansgrohe AG. Dass ich 2007 den Vorsitz
im IGV {ibernehmen wilrde, darin hat mich
damals meine Frau ganz wesentlich bestérkt
und auch seitens meiner Firma Hansgrohe
bekam ich die nétige Unterstiitzung.

(Fortsetzung néchste Seite)
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(Fortsetzung)

37 Jahre Vereinsentwicklung erlebt und
mitgestaltet: Welche Schritte méchten Sie
in lhrer Riickschau besonders hervorheben?
Der Verein hatte sich etwa bis zum Jahr 2000
mit seinen regionalen und Branchen-Arbeits-
kreisen etabliert, galt aber auBerhalb meist als
eine ,geschlossene Veranstaltung’. Die Offnung
hatte Dr. Berger-Vogel eingeleitet und diese
nahm Fahrt auf, als wir uns als die ,Control-
ling-Kompetenz-Adresse' — mit der Blindelung
und Aufbereitung der gewaltigen Praktiker-
Kompetenz — positionierten. Wir griffen
,moderne’ Themen auf und gingen mit ihnen
voran, wie etwa mit der in der Fachoffentlich-
keit stark beachteten ,Modernen Budgetierung'.
Wir haben als ICV Standards gesetzt, und wir
haben im Controlling neue Rollen geprégt, den-
ken wir z.B. an den Controller als Business
Partner des Managements.

Zum Controller Verein kam aber auch das ||’
flr Internationalisierung hinzu und wir filhrten
Firmenmitgliedschaften ein. Neben den etab-
lierten engen Beziehungen des Vereins mit
flihrenden groBen Unternehmen wurden Hoch-
schulkontakte intensiviert und verstetigt, hier
nenne ich beispielhaft Vallendar und Stuttgart.
Fiir mich personlich brachte die Geburt der
ICV-ldeenwerkstatt und die gezielte Griindung
der Fachkreise fiir den ICV schlieBlich den
Durchbruch.

Wenn man auf eine so lange, ereignisrei-
che Zeit zuriickblickt, gibt es auch ganz
besondere, unvergessliche personliche
Momente. Haben Sie fiir uns ein solches
Beispiel?

[y

Das ist angesichts der vielen Jahre gar keine
einfache Frage und ich muss einfach ein paar
mir willklirlich in Erinnerung gekommene
Punkte nennen. Unvergessen bleibt fiir mich
der Abend, an dem ich an der WHU die Lauda-
tio zur Verleihung der Ehrendoktorwiirde von
Albrecht Deyhle vortrug. Unvergessen wird flir
mich auch bleiben, auf Einladung von Professor
Jiirgen Weber vor den CFOs der 30 DAX-
Unternehmen gesprochen zu haben und auch
spater immer wieder z. B. bei unseren Control-
ler Congressen mit Spitzenleuten zusammen-
getroffen zu sein.

Ruckblickend ist flir mich genauso wichtig
sagen zu konnen, dass wir mit dem ICV immer
wieder eine Vorreiterrolle eingenommen haben:
Wenn ich da etwa an unseren vergleichsweise
friihen Eintritt ins Internet mit Website und

e-Newsletter denke. Unschétzbar wertvoll
waren fir mich auch die tiber die Jahre vielen
Gespréche mit Engagierten aus der Community,
die einem personlich bestatigten, dass unser
Verein einen guten Job macht. Und ganz frisch
ist flir mich noch das tolle Erlebnis unserer Fih-
rungskraftetagung Ende letzten Jahres, die wir
erstmals komplett auf Englisch geftihrt haben.

Weitere zwei Jahre, bis zu den Vorstands-
wahlen 2020, werden Sie im Vorstand mit-
arbeiten. Was hat Sie zu dieser ,Verlange-
rung“ bewogen und welche Rolle werden
Sie dabei einnehmen?

Dass ich bis 2020 im Vorstand weiterhin
mitarbeite, war der ausdriickliche Wunsch
unseres neuen Vorsitzenden, Prof. Dr. Heimo

Losbichler. Seinem Wunsch bin ich gerne
nachgekommen; uns verbindet eine jahrelange
vertrauensvolle Zusammenarbeit und ich weiB
aus meiner eigenen Anfangszeit, wie wertvoll
solche Hilfe sein kann. In der Ubergangsfrist
bis 2020 werde ich ihm als Vorstandsmitglied
gerne mein Knowhow weitergeben und viel mit
ihm gemeinsam vor allem in Deutschland netz-
werken.

Der Internationale Controller Verein
braucht auch in Zukunft engagierte,
Verantwortung iibernehmende Mitglieder.
Mit welchen Argumenten wiirden Sie zu
einer Entscheidung fiir ein Ehrenamt

im ICV raten?

Der Internationale Controller Verein ist ein exzel-
lentes Netzwerk. Hier trifft man sehr gute Leute,
die einen beraten und wertvollste Kompetenzen
vermitteln kdnnen. Beispiele liefern die Ideen-
werkstatt, unsere Digitalisierungsoffensive, der
Congress und die Regionaltagungen und natiir-
lich die Arbeits- und Fachkreise. Vielleicht mag
das fiir den einen oder anderen pathetisch Klin-
gen, aber mit Blick auf meine Entwicklung kann
ich sagen, durch dieses Geben und Nehmen im
Verein gegeniiber anderen immer einen Schritt
voraus gewesen zu sein.

Hinzu kommt, dass das ehrenamtliche Engage-
ment im Verein die Persénlichkeit formt und
Flihrungsqualitdten entwickeln hilft. Man muss
als Funktionér z.B. alle mitnehmen, man muss
zuhdren, andere Meinungen zulassen, am
Ende schlieBlich sagen, wo es lang gent.

Werfen wir noch einen Blick ins Jahr 2030.
Wo wird der ICV dann stehen?

Der ICV wird zusatzliche, neue Gebiete
erschlossen haben, denn die Basis fiir das
Controlling wird breiter. Einige Felder zeichnen
sich langst ab, denkt man z.B. an kinstliche
Intelligenz oder auch in einer ganz anderen
Richtung das Thema Gesundheitsmanagement.
Der Verein selbst wird den Erfordernissen aus
Professionalisierung und Internationalisierung
entsprechend fiir sich neue Modelle entwickelt,
seine Organisationsstrukturen verandert haben.
Er wird dabei aber seinem Credo treu bleiben:
Immer bei den Mitgliedern und immer die Kom-
petenz-Adresse im Controlling — Controlling als
Steuerungsprozess verstanden — sein! |
Interview: Hans-Peter Sander



Congress 2018: Impressionen

Europas Controlling-Highlight 2018, der 43. Congress der
Controller am 23./24. April in Minchen, ist von den
Teilnehmern exzellent bewertet worden. Erleben Sie mit
unseren Bildern die hervorragende Stimmung nach!
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ICV-ldeenwerkstatt: Dream-Car-Bericht ,Digitale Geschéftsmodell-
innovationen — Controlling in der digitalen Transformation” online

Mit der umfassenden Digitalisierung gehen
disruptive Verdnderungspotenziale fiir die
Geschaftsmodelle von Unternehmen einher.
Digitale Geschaftsmodellinnovationen sind nicht
nur fir Startups und digitale Pioniere relevant,
sondern bieten auch etablierten Unternehmen
neue Mdglichkeiten, um ihre Geschéaftstatigkeit
zu erweitern. Die erfolgreiche Umsetzung digi-
taler Geschéftsmodelle ist im Wesentlichen von
den getatigten Managemententscheidungen
abhéngig. In diesem Zusammenhang sind Con-
troller als Business Partner des Managements
gefordert, Entscheidungsverantwortliche bei
digital geprdgten Innovationsfragestellungen

Zur 69. Arbeitskreissitzung traf sich der ICV AK
Stuttgart am 20. April bei der Kienle + Spiess
GmbH in Sachsenheim (Kreis Ludwigsburg),
einem der fihrenden Zulieferer fiir Elektromo-
toren und Generatoren mit Einsatz in Industrie-

Die Teilnehmer nutzten ausgiebig die Gelegen-
heit zu zahlreichen Nachfragen und lebhaften
Diskussionen zum Vortrag. Sie danken WILO
RUS und den Organisatoren AHK und ICV.

AK Moskau tagt
bei WILO RUS

Insbesondere an Mitgliedsunternehmen des
ICV mit Niederlassungen in Russland wendet
sich der Arbeitskreis AK Moskau, den der ICV
seit (iber einem Jahr gemeinsam mit der
Deutsch-Russischen AuBenhandelskammer
unterhalt. Am 25. Mai traf sich der AK Mos-

[y

addquat zu unterstiitzen. Wie sie diese Aufgabe
erfolgreich bewaltigen, skizziert der Dream-
Car-Bericht der ICV-ldeenwerkstatt ,Digitale
Geschéftsmodellinnovationen®.

Mit dem Bericht hat die ICV-Ideenwerkstatt eine
zweijahrige intensive Arbeitsphase erfolgreich
abgeschlossen. Uber ihre Tatigkeit und ihre
ndchsten Plane berichtet Ideenwerkstatt-Leiter
Prof. Dr. Ronald Gleich in einem Podcast, das
auf der Website der Ideenwerkstatt online
bereitsteht; ICV-Website > ,Arbeitskreise” >
,Fachkreise” > ,ldeenwerkstatt*, |

anwendungen, Kraftfahrzeugen, Haushaltsge-
raten und Anlagen flr erneuerbare Energien.
Nach der Vorstellung der tber achtzigjahrigen
Firmengeschichte und dem Produktprogramm
hatte der AK die Moglichkeit zu einer Flihrung

kau zum inzwischen neunten Mal. Erstmals
tagte der Arbeitskreis auBerhalb der AHK-
Raumlichkeiten und besuchte in Noginsk,
einem neuen Gewerbepark an der Peripherie
Moskaus, WILO RUS, die russische Niederlas-
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Der Dreamcar-Bericht steht zum
kostenlosen Download bereit.

Die Teilnehmer des Arbeitskreistreffens bedan-
ken sich bei der Kienle + Spiess GmbH sowie
dem AK-Mitglied Andreas Winterhalter als
Gastgeber der Tagung.

AK Stuttgart bei der
Kienle + Spiess GmbH
in Sachsenheim

durch die Fertigung mit Einblick in die
angewendeten Technologien und Losungen.
Themen der AK-Sitzung waren ,Personalcon-
trolling” und ,Visiable Produktion* sowie ,Ein-
kaufscontrolling“. [ |

sung des weltweit tatigen Pumpenherstellers
WILO SE. Nach einem Betriebsrundgang
gewahrte der CFO von WILO RUS, Andrey
Rozhnov, Einblicke in das ,Financial Control-
ling“ seines Unternehmens. |
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AK Westfalen: Tagung bei Paritédtischer Lebenshilfe

Die Friihjahrssitzung des Arbeitskreises
Westfalen fiihrte uns dieses Jahr nach
Stadthagen in Niedersachsen. Unsere
,heatmap‘ der Aktivitaten liegt eigentlich
rund um Miinster, aber der Kollege hat
eine neue spannende Aufgabe (ibernom-
men. Unser Kreis erweitert sich auch um
namhafte Firmen aus dem Bereich Ost-
westfalen Lippe.

In Stadthagen waren wir Géste der ,Paritati-
sche Lebenshilfe Schaumburg-Weserbergland
GmbH", ein Unternehmen, bei dem man nicht
unbedingt einen Controller vermutet. Aber weit
gefehlt. Die Betreuung von behinderten Men-
schen mit verschiedenen Behinderungsgraden
erfordert groBe Anstrengungen und entspre-
chendes Personal. Gelder sind knapp und miis-
sen wirtschaftlich eingesetzt werden. Umsétze
um 50 Mio. Euro mit iber 800 Mitarbeitern
sind groBer als vermutet und damit entspre-
chen sie einem mittelgroBen Mittelstandler.

Sitzungsthema war ,Digitalisierung — Soft
Facts". Alle sprechen (iber den Megatrend
Digitalisierung, aber was bedeutet das konkret
flr ein Unternehmen: Ist die Fiihrung (schon)
fit, wie dndert sich die interne Organisations-
struktur, wie das Controllerbild? Spannende
Vortrdge und anschlieBende Diskussionen der
21Teilnehmer zeigten klar das Interesse am
Thema und dass Digitalisierung keine (reine)
[T-Aufgabe ist.

Zu semer Fruhjahrssnzung traf SICh derAK Westfalen in Stadthagen Nledersachsen

Das Salz in der Suppe unserer Tagungen ist
immer die Betriebsbesichtigung. Mit diversen
Produktionsabldufen sind wir vertraut — die
Behinderten-Werkstdtten waren genauso
beeindruckend! Wir sahen sehr engagierte
Betreuer und Betreute, die sich wohlfiihlten
und gemas ihrer personlichen Beeintrachti-
gung bis zum 1. Arbeitsmarkt gefordert wer-
den. Hohepunkt der Filhrung war die neu
geschaffene Kaffee-Rosterei. Unter der Lei-
tung eines professionellen Kaffeerdsters hel-
fen die Behinderten beim Wiegen, Rosten,
Verpacken und Verkauf. Wir konnten natrlich
den trommelgerdsteten Bio Kaffee probieren
und kaufen. Kostlich!

Die Tagung wurde begleitet von einer Studie-
rendengruppe der Fachhochschule Ostwest-
falen-Lippe. Der ICV hat mit der FH OWL,
Lehrstuhl Prof. Faupel, eine offizielle Koopera-

RS .

tion (wir berichteten). Im Rahmen eines Semi-
nars hat die Gewinnergruppe, die fir ein
ansassiges Unternehmen eine Praxisaufgabe
l6sen musste, mit ihrer Prdsentation der
Ergebnisse vor Publikum iberzeugt. Ihr Preis
war eine zeitlich begrenzte freie Mitgliedschaft
im ICV und die Einladung mit Présentation im
Arbeitskreis. So hatten die Studierenden die
Gelegenheit, ein Praxisthema hautnah mit zu
erleben und neue Kontakte zu knipfen. Sie
waren beeindruckt und froh, dass sie diese
Gelegenheit erhalten haben.

Auch der gemiitliche Teil kam nicht zu kurz mit
einer Stadtflihrung und anschlieBendem Res-
taurantbesuch. |

Info: Thomas Meyer, Leiter AK Westfalen
Néchstes AK-Treffen: 20./21. September in
Lemgo an der FH OWL.

Zu Gast beim Russischen Controllerverein in Nizhni Novgorod

Zur VIII. Internationalen Controlling-Tagung begriiBte der Vorsitzende des
Russischen Controllervereins, Prof. Dr. Sergey Falko, am 18./19. Mai in
der Millionenstadt Nizhni Novgorod an der Wolga auch internationale Kol-
legen aus Deutschland, Estland, Kasachstan, Osterreich und der Schweiz.
Schwerpunkthema der diesjahrigen Tagung war Nachhaltigkeitscontrol-
ling. Zu den Referenten gehorte ICV-Mitglied Prof. Dr. Wilfried Lux, FHS
St. Gallen, Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften, Institut IFU-FHS,
Leiter Kompetenzzentrum Finanzmanagement und Controlling. |
Alljahrlich veranstaltet der Russische Controllerverein eine

internationale Controlling-Tagung, zu deren Kooperationspartnern
traditionell der Internationale Controller Verein (ICV) gehort.
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Green-Controlling-Preis 2018 ausgelobt: Bewerben bis 15. August!

Controller als Business Partner sind gefor-
dert, auch die Umsetzung von Nachhaltig-
keitszielen aktiv zu unterstiitzen. Um die
Auseinandersetzung des Controllings mit
der ,griinen Herausforderung“ zu fordern,
zeichnet alljahrlich die Péter Horvath-Stif-
tung in Kooperation mit dem Internationa-
len Controller Verein (ICV) die innovativste
und effektivste ,,griine“ Controllinglosung
zur Gestaltung und Steuerung von 6kologi-
schen Strategien, Programmen, Projekten
und MaBnahmen in Unternehmen und
6ffentlichen Einrichtungen aus.

Der Green-Controlling-Preis ist mit 10.000,-
Euro dotiert. Der Preis wird seit 2011 alljahrlich
verliehen. Im ICV arbeitet ein Fachkreis ,Green

Controlling for Responsible Business®. Einge-
reicht werden konnen alle Losungen, die seit dem
Jahr 2016 umgesetzt worden sind. Bewerbungs-
schluss ist am 15. August 2018, der Preis wird
auf dem 32. Stuttgarter Controller-Forum am
18./19. September 2018 in Stuttgart verliehen.

Die bisherigen Preistrager: Deutsche Post DHL
,Carbon Accounting & Controlling” (2011);
Hansgrohe SE ,Green Controlling — Green Profit
— Green Future” (2012); Volkswagen AG ,Think
Blue. Factory. Umweltcontrolling“ (2013); Flug-
hafen Stuttgart GmbH ,fairport Controlling*
(2013); Takata AG ,Maximize innovation to mini-
mize environmental impact” (2014); STABILO
International GmbH ,Controlling als Business
Partner der nachhaltigen Unternehmensfiih-

rung“ (2014); Deutsche Telekom AG ,Green-
Controlling fir konzernweite Transparenz*
(2015); VAUDE Sport GmbH & Co. KG ,Green
Controlling im Unternehmenssteuerungsprozess
integriert (2015); Voith GmbH ,Transparenz
sorgt fiir Competitive Spirit“ (2015); Robert
Bosch GmbH ,Entwicklung eines Systems fiir
strategisches und operatives Umweltcontrolling”
(2016) und DATEV eG ,Nachhaltigkeitscheck —
Flihrungsinstrument zur Verankerung von Nach-
haltigkeit in der Unternehmenssteuerung®
(2016); PORSCHE AG ,Betriebswirtschaftliche
Steuerung der CO2-Zielerreichung” (2017). M

Mehr: www.icv-controlling.com

Warum der Fachkreis seinen Namen erweitert hat

Wir haben mit Vera Stelkens und Dr.
Alexander Stehle, Fiihrungsduo im Fach-
kreis ,,Green Gontrolling for Responsible
Business*, gesprochen.

Ihr Fachkreis im Internationalen Controller
Verein (ICV) hat einen neuen Namen: ,,Green
Controlling for Responsible Business®.

Wie kam es zu dieser Namensénderung?
Vera Stelkens: Namensénderung wiirde ich es
nicht nennen, schlieBlich bleiben wir unserem
,Markennamen"“ Green Controlling treu. Wir
méchten mit der Namenserweiterung starker
signalisieren, dass sich der Fachkreis — wie
der bisherige Name vielleicht falschlicherweise
suggeriert — nicht nur mit der Steuerung von
Umweltschutzthemen befasst, sondern dass
flir uns das Controlling 6konomischer, oko-
logischer und sozialer Ziele und damit eine
verantwortungsvolle Unternehmensflihrung

im Ganzen von Bedeutung ist.

Der Fachkreis ,,Green GControlling for
Responsible Business” hat im Friihjahr ein
neues Whitepaper mit dem Titel ,,10
Thesen zum Green Controlling“ heraus-
gebracht. Was hat es damit auf sich?

[y

Alexander Stehle: Im Zuge der Anderung des
Fachkreisnamens haben wir zum einen sehr
intensiv (iber die Inhalte und die Ausgestaltung
eines idealtypischen Green Controllings nach
unserer Vorstellung diskutiert. Zum anderen
haben wir seit unserer Griindung 2011 ein
Green Controlling aus unterschiedlichen Pers-
pektiven betrachtet, viel Wissen zusammen-
getragen und eine Menge an Publikationen
generiert. Daher haben wir die aktuelle Posi-
tion des Fachkreises in dem Thesenpapier
zusammengefasst, in dem wir unsere Vision
eines ,guten” Green Controllings anhand von
zehn praxisorientierten Thesen beschreiben.
Was sind denn die drei zentralen Thesen
in lhrem Whitepaper?

Vera Stelkens: Die Betonung, dass Green Cont-
rolling aus unserer Sicht sowohl 6konomische
als auch okologische und soziale Ziele adres-
siert, ist ein zentraler Punkt. Dariiber hinaus
sehen wir die Kooperation von Controllern und
Nachhaltigkeitsexperten als wesentlichen Fak-
tor fir den Erfolg des Green Controllings. Diese
Zusammenarbeit praktizieren wir tbrigens
auch im Fachkreis schon erfolgreich. Last but
not least, ist fiir uns auch die méglichst

o
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Dr. Alexander Stehle

Vera Stelkens

quantitative Messung der Nachhaltigkeits-
leistung bzw. -ziele essentiell, damit der
Controlling-Regelkreis funktioniert.

Nachdem das Whitepaper publiziert ist,
worauf liegt 2018 der Fokus der Fachkreis-
arbeit?

Alexander Stehle: Unser Schwerpunktthema
2018 und 2019 wird , Total Impact Measure-
ment” sein, d.h. die ganzheitliche Messung
und Bewertung der Unternehmensaktivitaten.
Wir wollen uns dabei einen Uberblick tber die
(zumeist externen) Anforderungen und die
existierenden Methoden dieser sogenannten
,Wertrechnungskonzepte* verschaffen und
bewerten, welchen Beitrag diese flir ein Green
Controlling leisten konnen. [ |

Mehr: ICV-Website > ,Fachkreise”
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Controller Tagung Schweiz — CTS 2018 am 25. September

Die CTS 2018 steht am 25. September am
Institut fiir Finanzdienstleistungen Zug IFZ
unter der Uberschrift ,Reporting und Ana-
lytics im digitalen Umfeld“. Die CTS wird
von den Schweizer Arbeitskreisen des ICV
mit dem IFZ durchgefiihrt. Gemeinsam wol-
len die Organisatoren um den ICV-Regional-
delegierten Markus Steiner praktische
Erfahrung mit aktuellen Forschungsergeb-
nissen verbinden und dieses Wissen Con-
trollern und finanzinteressierten Praktikern
zur Verfiigung stellen.

Durch die voranschreitende Digitalisierung des
Controllings erdffnen sich neue Mdglichkeiten
fiir das Management Reporting. Mitunter
beglinstigt durch Technologien wie Robotic Pro-
cess Automation (RPA), Cognitive Computing
oder Visualization (Dashboards) kann die Effizi-
enz und Flexibilitdt des Reportingprozesses
gesteigert werden. Neben neuen Kompetenzen
gilt es dabei auch Ansétze wie das Self-Service
und Mobile Reporting sowie das Realtime
Reporting zu priifen. Wie ein digitales und agiles

Reporting aussehen kann und wo Schweizer
Unternehmen heute stehen, ist auf der CTS
2018 zu erfahren.

Die Referenten und ihre Themen: Dr. Jorg
Engelbergs, Vice President Controlling, Zalando
SE, Mitglied ICV-Kuratorium, Leiter ICV-Fach-
kreis ,Startup Controlling“: ,Predictive Ana-
lytics and Big Data in Steering — Example Use
Cases at Zalando”; Alex Glanzmann, Leiter
Finanzen und Mitglied der Konzernleitung, Die
Schweizerische Post AG: ,Digitalisierung im
Finanzbereich der Schweizerischen Post — Bei-
spiele und Entwicklungen®; Crista Henggeler,
Managing Partner, Mintminds AG, und Heidi
Friedrichs, Advisor, Mintminds AG: ,Durchbre-
chen Sie die digitale Paralyse: Wie Sie sich
selbst und andere erfolgreich durch die digitale
Transformation filhren®; Felix E. Hess, Group
Executive Vice President Finance & Controlling,
Hilti AG: ,Hilti Performance Management Trans-
formation®; Prof. Dr. Imke Keimer, Projektleiterin
und Dozentin, Hochschule Luzern — Wirtschaft,
IFZ, und Markus Zorn, Head Finance Transfor-

mation, Deloitte Consulting AG: ,Wie digital sind
Schweizer Controllingfunktionen?: Ergebnisse
einer schweizweiten Analyse”; Deepak Subba-
rao, Lean and Automation Expert, Finance
Transformation, Zurich Insurance, und Aydin
Ucar, Senior Financial Accountant, IFRS Conso-
lidation and Reporting, Zurich Insurance: ,Why
and how Robots are joining Finance Controller
Teams”. Auf einem von Dr. Markus Gisler, Pro-
jektleiter und Dozent, Hochschule Luzern —
Wirtschaft, IFZ, moderierten Podium diskutie-
ren Dr. Jorg Engelbergs, Heidi Friedrichs, Alex
Glanzmann, Prof. Dr. Imke Keimer ,Status Quo
Reporting und Analytics im digitalen Umfeld".

Die Tagung spricht Controller, Finanz- und Con-
trolling-Verantwortliche, CFOs, Projektleiter und
Business Analysten aller Branchen an, die sich
mit dem Thema beschéaftigen bzw. davon
betroffen sind. Teilnehmerinnen und Teilnehmer
kdnnen sich von aktuellen Forschungsergebnis-
sen und spezifischen Praxiserfahrungen inspi-
rieren lassen. |

Dr. Jorg Engelbergs: ,.Investieren in die Weiterbildung der Mitarbeiter”

Dr. Jorg Engelbergs, Vice Pre-
sident Controlling, Zalando
SE, CTS-2018-Referent,
befragt von Markus Steiner,
ICV-Delegierter Schweiz:

Zalando feiert in diesem Jahr
zehnjahriges Jubilaum. Wel-
che Erfahrungen mit digita-
len Geschaftsmodellen konnten Sie im
Controlling sammeln?

Das Zalando-Controlling hat eine spannende
Entwicklung durchlaufen. Am Anfang waren
Controller weitestgehend Generalisten, die Pio-
nierarbeit in der Strukturierung von zahlreichen
Informationen zu Steuerungszwecken geleistet
haben. Inzwischen sind viele Bereiche deutlich
spezialisierter und stellen gezielt Methoden und
Tools zur Verfligung.

Der effiziente Einsatz von Big
Data und Analytics Metho-
den ist fiir viele Unterneh-
men eine Herausforderung.
Wo stehen Sie bei diesem
Thema?

Zalando ist durch alle Bereiche
hinweg ein sehr datengetriebe-
nes Unternehmen. Die effiziente
Nutzung von Big Data und kiinstlicher Intelli-
genz starkt langfristig unsere Wettbewerbsfa-
higkeit. Das Bewusstsein zu den Maglichkeiten
ist im ganzen Unternehmen sehr ausgepragt.
Zahlreiche Abteilungen haben fundiertes Fach-
wissen und es findet ein reger Austausch statt.
Davon profitiert natiirlich auch das Controlling.

Welche Technologien werden in den
néchsten Jahren den groBten Einfluss auf

das Management Reporting bei Zalando
haben?

Erfolgskritisch wird sein, mit dem exponentiel-
len Wachstum der Daten umgehen zu kdnnen.
Dabei wird speziell im Management Reporting
die Herausforderung darin liegen, die Informa-
tion auf ein verdaubares MaB zu verdichten
und dabei die Flexibilitat flir weitere Schnitte
oder Eintauchen in Details zu erlauben.

Welche Risiken durch die Digitalisierung
sehen Sie fiir das Controlling und wie
gehen Sie damit um?

Ich sehe eher Chancen! Dafiir investieren wir
z.B. in die Weiterbildung der Mitarbeiter und
gezielten Austausch mit Experten, um die
weiterfiihrenden Ansétze und Methoden, die

im Kontext der Digitalisierung entstehen,
wertsteigernd zu nutzen. [ |
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Christian Bramkamp ist neuer ICV-Fachkreis-Delegierter

Christian Bramkamp ist seit 15 Jahren stell-
vertretender Leiter des ICV-Fachkreises
Projekt-Controlling. Seit kurzem engagiert
er sich zusatzlich in der Nachfolge von
Dr. Walter Schmidt als Delegierter fiir die
ICV-Fachkreise.

Warum sind Sie im ICV?

Mein Ziel war es, Uber den Tellerrand zu
schauen und Gleichgesinnte zu treffen. Schon
beim ersten Treffen des Fachkreises Projekt-
Controlling erklarten mir die Teilnehmer ihre
Vorgehensweisen, worauf man achten sollte
und wo die Herausforderungen fiir den Control-
ler liegen. Ich flihlte mich sofort verstanden;
ich bekam Tipps, ich wusste nun, an wen ich
mich bei Fragen wenden konnte. Die daraus
entstandenen Kontakte bestehen heute noch
— (iber 15 Jahre spéter.

Haben Sie Ihr Ziel erreicht?

,Kaum verloren wir das Ziel aus den Augen,
verdoppelten wir unsere Anstrengungen” — das
stammt von Mark Twain. Die Aufgaben des
Controllers verandern sich, wie man auch bei
den Anderungen des IGC-Controller-Leitbilds
hervorragend mitverfolgen kann, in der die
Rolle von Controller, Manager und Data Scien-
tist aufgezeigt werden. Ich mdchte diesen
Wandel mitgestalten. Hier muss man ,open
minded*“ sein.

Wie sind Sie zur neuen Aufgabe
gekommen?

Mit Industrie 4.0 und Digitalisierung tiber-
schneiden sich Themen und Aufgabenfelder vor
allem in den Fachkreisen. Da diese Themen
den Fachkreis Projekt-Controlling ebenfalls
betreffen, habe ich diese Koordinierungsfunk-
tion gerne tibernommen. Als stellvertretender
Fachkreisleiter war es flr mich auch interessant
und wichtig, das Aufgabenfeld kennenzulernen.

Wie wichtig sind die Fachkreise im ICV aus
Ihrer Sicht?

Die Fachkreise sind fiir den ICV immanent
wichtig, da sie widerspiegeln, was die Mitglie-
der bzw. Controller interessiert. In den Fach-
kreisen sind die Ehrenamtlichen, die Interesse
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Uber Christian Bramkamp

— Geboren in Briissel

— Studium an FH Wiirzburg und Universi-
tat Passau; Studienschwerpunkte:
Bilanzen, Informations- und Revisions-
wesen, Controlling; Bank- und Finanz-
wirtschaft und Investititonswirtschaft

— Zertifizierungen als Projektmanager/
Certified Senior Project Manager

Berufserfahrungen

— Debis Systemhaus GmbH, Leinfelden-
Echterdingen

— Siemens VDO Automotive AG, Karben

— Cassadian Communications GmbH, Ulm

— Koch, Neff & Volckmar GmbH, Stuttgart

— Prevero AG, Miinchen

— Kardex Germany GmbH, Neuburg/
Kammel

Freizeitaktivitaten

— Fachgruppenleiter Forum Projekt-
controlling der GPM e.V.

— Schwimm-Wettkampfrichter im DSV

— Schwimmen im Club ,0ld Stars” des
SSV Ulm

— Radfahren

an der Vertiefung eines bestimmten Themas
haben. Hier treffen wir auf Spezialisten aus
unterschiedlichsten Bereichen, die ein Thema
aus verschiedensten Blickwinkeln betrachten.
Dies ist Gold wert, denn dieses Hinterfragen ist

auch flir einen Controller sehr facettenreich
und ermdglicht eine interessante und informa-
tive Rundumsicht.

Drei gute Griinde fiir die Mitarbeit in einem

ICV-Fachkreis...

1. Ein anderer Blickwinkel auf sein eigenes
Arbeitsfeld! Im Fachkreis lerne ich andere
Perspektiven kennen, etwa von Controllern,
die dasselbe Anliegen haben, aber aus einer
anderen Branche kommen. Im Fachkreis
kann ich mich vielféltig austauschen — was
ich in meiner Firma so nicht machen wiirde
oder gar nicht machen konnte.

2. Arbeitsplatz proaktiv gestalten!

Im Fachkreis bekomme ich viel besser mit,
wie sich mein Arbeitsumfeld verandert und
was auf mich zukommen kann. Ich kann
proaktiv meinen Arbeitsplatz so gestalten,
dass ich die neuen Herausforderungen
schon kenne, bevor sie auf mich einwirken.

3. Networking! Ich lerne Kollegen kennen, die
ich sonst nicht kennen gelernt hatte. Ich
kann mir ein Netzwerk und Kommunikati-
onsstrukturen aufbauen.

Was wollen Sie erreichen?

Ich mdchte die Kommunikation zwischen den
Fachkreisen unterstiitzen und den Output aus
den Fachkreisen (ber die Kommunikationska-
ndle einstreuen, um stérker fir die Mitarbeit in
den Fachkreisen oder auch in den regionalen
Arbeitskreisen zu werben. |

Die ICV-Fachkreise im Uberblick

BI/Big Data und Controlling

Compliance Management und Controlling
Controlling und Qualitat

Controlling und Risikomanagement
Digitale Transformation

Green Controlling for Responsible Business
Investitionscontrolling

Rechnungslegung und Controlling
Kommunikations-Controlling
Projekt-Controlling

Start-up Controlling

Transfer Pricing Management
Unternehmensbewertung

Working Capital Management
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Invoice Matching

,Bei dem Rechnungsabgleich durchlaufen alle
durch Bestellungen gesicherte Rechnungen ein
automatisiertes Rechnungsabgleichungsverfah-
ren. Ausgewdhlte Rechnungsinformationen
werden mit der Bestellung abgeglichen, bevor
eine Zahlung genehmigt werden kann. Informa-
tionen, die (bereinstimmen mussen, umfassen
(sind aber nicht begrenzt auf) Stlickpreis, MaB-
einheit, Menge und Gesamtpreis der Bestellung.
Ubereinstimmende Rechnungen werden zur
Zahlung freigegeben.” (...)

Ersteinstellerin: Mélani Flores, Practice Leader,
Procurement & P2P Advisory EMEA bei The
Hackett Group

Sustainability Analytics

,Der Begriff Sustainability Analytics beschreibt
die Ubertragung von Business Analytics auf das
Themenspektrum der Nachhaltigkeit. Wahrend
sich Analytics auf die Methodik bezieht, grenzt
Sustainability bzw. Nachhaltigkeit das Themen-
spektrum der Daten ab. Unter Sustainability
Analytics versteht man demnach die umfas-
sende Nutzung interner und externer Daten
sowie insbesondere groBen Datenmengen (Big
Data) zu 6konomischen, dkologischen und sozi-
alen Themen. Diese werden mithilfe von intelli-
genten Analysemethoden analysiert, um Wir-
kungszusammenhange aufzuzeigen."
Ersteinsteller: ICV-Fachkreis Green Controlling
for Responsible Business

Kennzahlen des E-Commerce
Folgende Kennzahlen werden erldutert:
I Conversion Rate 1

I Conversion Rate 2

I Conversion Rate 3

I Conversion Rate

I AOV

I Bounce Rate

I Bestellumsatz

I Storno-Quote

I Versandumsatz
Ersteinsteller: Kristoffer Ditz

der interaktiven Wissensplattform mit Glitesiegel des ICV — www.controlling-wiki.com

Geometrisch-degressive AfA

Folgende Inhalte werden erldutert:

I Rechtsnormen

I Erklarung

I Beispiel

I Unterschied zur arithmetisch-
degressiven AfA

Ersteinsteller: Christoph Bieramperl

Absetzungsberechtigter

Folgende Inhalte werden erldutert:

I Grundsatz

I Mieter / Pachter

I Weitere Berechtigte

I Nicht Berechtigte

Ersteinsteller: Christoph Bieramperl

Sanierungscontrolling

,Das Sanierungscontrolling umfasst die
Gesamtheit aller finanzwirtschaftlichen und leis-
tungswirtschaftlichen MaBnahmen, die notwen-
dig sind, um die Fortfiihrungsfahigkeit von
Unternehmen wiederherzustellen, die sich ent-
weder in einer Krise oder schon im Insolvenz-
verfahren befinden. Im Rahmen des Sanie-
rungscontrollings wird grundsatzlich zwischen
einer finanzwirtschaftlichen und einer Igistungs-
wirtschaftlichen Sanierung unterschieden. Bei
der finanzwirtschaftlichen Sanierung geht es
darum, dass die Uberlebensfahigkeit des Unter-
nehmens sichergestellt wird.” (...)

Ersteinsteller: Dipl.-Kfm. (FH) Thorsten
Steinhardt, Grevenbroich

Stakeholder

,Der Begriff Stakeholder meint alle Gruppen,
die Anspriiche an eine Organisation (im Folgen-
den nur Unternehmen) stellen, z. B. Mitarbeiter,
Kunden, Lieferanten, Kapitalgeber, Mitglieder,
Verbénde, Medien, Offentlichkeit, Fiskus, Sozi-
alversicherungen.” (...)

Ersteinsteller: Dipl.-Kfm. Rainer Pollmann

(fiir den Fachkreis Kommunikations-Controlling,
PRT-Pollmann & Riihm Training, Augsburg)

Unternehmenskommunikation

,ES gibt Unternehmen, die Werbung als ,Marke-
ting* verstehen und Pressearbeit als Unterneh-
menskommunikation, bzw. als Instrument der
Vertriebsunterstiitzung. Auf der anderen Seite
des Spektrums gibt es Unternehmen, die mit den
Herausforderungen des Integrated Reporting
alle ihre Kommunikationsfunktionen auf Stake-
holder bezogen blndeln.” (...)

Ersteinsteller: Dipl.-Kfm. Rainer Pollmann

Diversitatskonzept

,Der europdische Richtliniengeber hat insb. auf
das gesunkene Vertrauen des Kapitalmarkts in
die Publizitdtsqualitdt von Unternehmen des
offentlichen Interesses (Public Interest Entities —
PIEs) reagiert. Konkret wird neben der Vergro-
Berung des Umfangs der Pflichtpublizitdt durch
eine nichtfinanzielle Erklarung zu Nachhaltig-
keitsaspekten auch eine Ausweitung der Corpo-
rate Governance-Berichterstattung zur Diversi-
tatspolitik vorgenommen, die der deutsche
Gesetzgeber mit dem CSR-Richtlinie-Umset-
zungsgesetz ab dem Geschéftsjahr 2017 in das
HGB umgesetzt hat.” (...)

Ersteinsteller: Prof. Dr. Stefan Miiller, Univer-
sitdt der Bundeswehr Hamburg, Institut fiir
Betriebswirtschaftliche Steuerlehre — Professur
fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre

Enterprise Performance Management
(EPM)

,Enterprise Performance Management (kurz:
EPM) bezeichnet die Summe der Ansétze und
Methoden zur Optimierung der Leistungserbrin-
gung eines Unternehmens im Sinne seiner defi-
nierten Strategie.” (...)

Markus Hees, EPM Managing Director DACH
der intemationalen Unternehmensberatung The
Hackett Group

Lesen Sie alle Beitrdge in voller Lange
sowie mehr als 600 weitere Artikel im ICV
Controlling-Wiki | www.controlling-wiki.com

m



112

Internationaler Controller Verein eV

Arbeitskreis-Termine

M Arbeitskreis Vorarlberg
Sommerhock in Schlosshofen
03.07.2018, Schloss Hofen, Lochau

M Arbeitskreis Rhein-Neckar
Sommer-Stammtisch
Infos auf der AK-Webseite.

B Fachkreis Green Controlling for
Responsible Business

2. Fachkreistreffen 2018

12.07.2018, Géttingen/Fulda

M Arbeitskreis Wien-West
Sommerstammtisch mit dem ICV Arbeitskreis
Wien-Siid, 12.07.2018, Schweizerhaus, Wien

M ICV-Digitalisierungsoffensive
Agiles Controlling im Digitalen Zeitalter/
Webinar, 09.07.2018

B AK Nord Ill
65. Treffen, 13./14.09.2018, Hannover,
Thema: ,Generation Y*

B AK West | — Rhein-Ruhr
78. AK-Treffen, 14.09.2018, in Solingen,
Zwilling J.A. Henckels AG

B Arbeitskreis Westfalen
Treffen am 20./21.09.2018, FH OWL in
Lemgo, Thema: ,Innovations-Controlling
in Zeiten der Digitalisierung*

Profitieren Sie vom ICV-Netzwerk
mit einer aktiven Teilnahme in den
Arbeitskreisen vor Ort

Das Herzstiick des Internationalen Controller
Vereins sind die Arbeitskreise, die es in
unterschiedlichen Ausprdgungen gibt: sie
sind regional orientiert, sprechen bestimmte
Branchen an (Branchenarbeitskreise) oder
fokussieren bestimmte Themen (Fachkreise).
Allen ist jedoch eines gemeinsam: Sie leben
von der Mitarbeit der Menschen, die im Con-
trolling beschaftigt sind oder sich fiir Control-
ling in allen seinen Facetten und Auspréagun-

gen interessieren. Auf unserer Webseite unter
www.icv-controlling.com/de/arbeitskreise
finden Sie eine Ubersicht (iber alle Angebote,
die der ICV Ihnen in Europa bietet. Aktuell
sind es:

6 Branchenarbeitskreise

14 Fachkreise

24 regionale Arbeitskreise in Deutschland
6 regionale Arbeitskreise in Osterreich

3 regionale Arbeitskreise in der Schweiz
7 regionale Arbeitskreise in Polen

2 regionale Arbeitskreise in Kroatien

2 regionale Arbeitskreise in Russland

AuBerdem gibt es jeweils einen regionalen
Arbeitskreis in Bosnien und Herzegowina,
Bulgarien, Estland, China East, Ruménien,
Serbien, Slowenien, Ungarn.

Dartiber hinaus gibt es den ICV-Arbeitskreis
LInternational Work Group®. Er arbeitet
ausschlieBlich in englischer Sprache, iber
die Grenzen hinweg und geht konkrete
Aufgaben und Fragestellung in Unternehmen
praktizierend an. Haben Sie Lust, unverbind-
lich in einen der ICV-Arbeitskreise hineinzu-
schnuppern, melden Sie sich direkt beim
jeweiligen Arbeitskreisleiter oder Delegierten
bzw. in der ICV-Geschéftsstelle bei Stephanie
Wirth, s.wirth@icv-controlling.com.
Ubrigens: Eine ICV-Mitgliedschaft ist keine
Voraussetzung fiir ein erstes Hineinschnup-
pern in unsere Arbeitskreise!

ol
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Die ICV-Bag geht wieder auf
Sommertour

Der Sommer ist da und damit auch die
Urlaubszeit. Jetzt werden wieder Koffer,
Rucksécke, Badetaschen gepackt und los
geht’s. Entweder hinaus in die groBe weite
Welt oder einfach mal um die Ecke, ganz
entspannt am Badesee oder im Freibad mal
alle Fiinfe gerade sein und sich den Wind
um die Nase wehen lassen.

Wie schon im vergangenen Jahr wirden

wir uns freuen, wenn Sie wieder unsere ICV-
Stofftasche auf Ihre groBen und kleinen
Reisen und Ausfliige mitnehmen. Und sie
gemeinsam mit lhnen oder ohne Sie an lhrem
Lieblings-Sommer-0rt fotografieren. lhr Foto
bzw. Ihre Fotos (gerne diirfen Sie uns auch
mehrere Orte prasentieren) mit einer kurzen
Beschreibung mailen Sie bitte an unsere
Webredaktion web@icv-controlling.com.
Wir werden, Ihr Einverstandnis dazu mit der
Zusendung vorausgesetzt, Foto und Text in
unserem ICV-Blog und auf Facebook sowie
eine Auswahl der schonsten Motive am
Sommerende im Controller Magazin auf den
ICV-Vereinsseiten zeigen.

Wir freuen uns darauf, von Ihnen zu héren
und wiinschen Ihnen einen schonen, sonni-
gen und herzerwdrmenden Sommer, wo auch
immer Sie ihn verbringen!

-~

Informationen und Anmeldung: www.icv-controlling.com > Arbeitskreise sowie www.icv-controlling.com > Veranstaltungen
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WIR SCHAFFEN PERSPEKTIVEN
— FUR IHREN ERFOLG

1%

FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE

Unter www.stellenmarkt.haufe.de finden Sie die passenden Jobs in den
Bereichen Controlling, Projektmanagement, Risikosteuerung und viele mehr.

Suchen Sie hier:
www.stellenmarkt.haufe.de

DER HAUFE STELLENMARKT




Bringen Sie Geschwindigkeit

- - Mit der Software fiirs
In Ihren Vertrleb Vertriebscontrolling.

Channels, Lander, Kunden, Vertriebsmitarbeiter und Produkte! Steuern Sie Ihre gesamte
Vertriebsorganisation mit Corporate Planner Sales. Planung und Analyse auf jedem
Detailgrad. Kommunikation auf Basis hochmoderner Analysedashboards. Erleben Sie in
unserem Webinar, wie schnell Sie diese einzigartige Lésung fur Ihren Vertrieb nutzen kbnnen.

Termine und Anmeldung: COI‘pOrate
www.corporate-planning.com/sales-webinar Planning %




