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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

demnéchst trifft sich die Controlling-Community wieder beim jéhrlichen
Controller Congress des Internationalen Controller Vereins. Auch das Con-
troller Magazin wird dort mit einem Stand vertreten sein und wir freuen
uns schon auf viele Begegnungen mit unseren Lesern und Autoren! Besu-
chen Sie uns am Stand, sprechen Sie uns an, geben Sie uns Feedback zu
Ihren Eindriicken vom und Ihren Erwartungen an das Controller Magazin.

Ein anderes Ereignis liegt schon einige Monate in der Vergangenheit,
dennoch will ich die Gelegenheit nutzen, es an dieser Stelle zu beleuch-
ten: Am 3. Februar 2017 feierte Péter Horvéth seinen 80. Geburtstag.
Er ist einer der Pioniere des Controllings, das Fach verdankt ihm viel,
inshesondere eine enge Verzahnung von Wissenschaft und Praxis. Als
Leser des Controller Magazins mdgen Sie sich an das Interview mit ihm
in der Ausgabe 1/2017 aus Anlass des 25-jahrigen Geburtstags der
Balanced Scorecard erinnern. Lieber Professor Horvath, Ihr Geburts-
tagsvideo endet mit dem Satz ,Er hat noch viel vor®. Wer Sie kennt,
weiB, dass das stimmt, und daftir wiinsche ich lhnen weiterhin viel Tat-
kraft und beste Gesundheit!

Péter Horvath am 21. April 2013 in Miinchen aus Anlass des Erhalts der Ehren-
mitgliedschaft des ICV zusammen mit dem Controlling-Pionier Albrecht Deyhle,
Griinder von ICV, Controller Magazin und Controller Akademie.

Einen weiteren Geburtstag gilt es zu feiern: Das WHU Controller Panel wird
10 Jahre alt (s. S. 10). Auch wenn es sich nach der Anzahl der Jahre eher
um einen Kindergeburtstag handelt, so hat sich das Controller Panel in
dieser Zeit bereits den Ruf einer verldsslichen Quelle empirischer Erkennt-
nis erworben, denn es gibt nur wenige Langsschnittstudien dieser Art.
Auch hier gratulieren wir und sind schon sehr gespannt, was die Zukunft
an neuen Erkenntnissen bringt, tber die Sie dann sicher auch hier im
Controller Magazin lesen kdnnen.

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.

I Conrad Giinther
Chefredakteur Controller Magazin

Vorstandsmitglied des Verlags fiir
ControllingWissen AG

Vorsitzender des Aufsichtsrats der
CA Akademie AG

Stv. Vorsitzender des Verwaltungsrats,
iaf Institute for Accounting & Finance SE

Rechtsanwalt
conrad.guenther@vcw.de

In dieser Ausgabe ist ein ganzes Themencluster dem Bereich Controlling
und Risikomanagement gewidmet. Dies liegt zum einen daran, dass das
Controller Magazin die Mitgliederzeitschrift sowohl des Internationalen
Controller Vereins als auch der Risk Management Association ist, die bei-
de auch in einem gemeinsamen Fachkreis ,Controlling & Risikomanage-
ment” (s. S. 33) zusammenarbeiten. Zum anderen begriindet Professor
GleiBner (s. S. 24) engagiert, warum beide Gebiete auch inhaltlich zusam-
mengehoren.

Ganz besonders freut es mich, dass Dr. Alfred Blazek, langjahriger Kollege
und Sparringspartner in der Controller Akademie, nach langerer Abstinenz
wieder zur Feder gegriffen (in die Tastatur getippt) hat und seine Gedanken
zum Controlling und der Rolle des Controllers beginnend mit der Pionierzeit
bis ins Zeitalter der Digitalisierung niedergeschrieben hat (s. S. 74).

Mitten in der Gegenwart, in der Controllerinnen und Controller nicht ohne
Excel auskommen, steht der Beitrag von Markus Wolff, der in dieser Aus-
gabe mit ,Best Practices des Tabellen-Layouts” die Serie zu ,Best Prac-
tices der Berichtsgestaltung"” (s. S. 63) fortsetzt.

Zukunft, Gegenwart, Vergangenheit — meist muss man sich mit allen
3 Zeiten beschaftigen, um ein Thema vollstandig zu durchdringen. Dass
lhnen das auch mit der aktuellen Ausgabe des Controller Magazins gut
gelingt, wiinscht lhnen

S

Conrad Giinther
Herausgeber
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Riistzeitoptimierung

Riistzeitoptimierung

von Silke Griemert, Dennis Krober und Andreas Demmel

Stetig wachsende Kundenanforderungen, vari-
ierende Landerspezifikationen, kurze Lieferzei-
ten, wachsender Preisdruck — wie sollen Unter-
nehmen trotzdem Gewinne erzielen und die
Wetthewerbsfahigkeit dauerhaft sichern?
Durch Optimierung der Riistprozesse! Dies
ist der Schliissel zu steigender Produktivitat
und Flexibilitdt. Wie solche Potenziale mit
Hilfe eines Kennzahlensystems ausge-
schopft werden konnen, wird anhand prakti-
scher Anwendungsbeispiele gezeigt.

Grundlagen der Riistzeitoptimierung

Riisten, also die Vorbereitung der Anlagen fiir
eine neue Serie, wird hier als Intervall vom
letzten Gutteil des momentanen Auftrages bis
zum ersten Gutteil des Folgeauftrages ver-
standen (siehe Abbildung 1). Dabei unterteilt
sich der Riistprozess in verschiedene Ab-
laufschritte, denen unterschiedliche Zeitan-
teile zugemessen werden:

ONTROLLER
‘7‘\%

* Ristvor- und -nachbereitung 30%
* Werkzeugwechsel 5%
* Einstellung der Parameter 15%
* Testen und Anpassen 50%

Je nach ihrem Einfluss auf die Durchlaufzeit
wird zwischen internen und externen Ristvor-
gangen unterschieden. Wie aus Abbildung 2
hervorgeht, kann im ersten Fall das Riisten nur
bei Maschinenstillstand erfolgen, wéahrend bei
der zweiten Variante die Riisttatigkeiten parallel
zum Maschinenbetrieb stattfinden. Da interne
Ristvorgénge die Wertschépfung unterbre-
chen, stehen sie im Fokus der Optimierungsbe-
mihungen.

Der durch das Riisten verursachte Werteverzehr
wird als Riistkosten bezeichnet. Direkte Riist-
kosten entstehen durch den unmittelbaren Fak-
torverbrauch, wie etwa Mitarbeiterlohn oder
Ausschuss wahrend des Anlaufens. Indirekte
Kosten bilden dagegen die Opportunitétskos-
ten ab, die sich aus dem Deckungsbeitrag bei
alternativer Nutzung der Betriebsmittel ergeben.

Auswirkungen
der Riistzeitoptimierung

Verringerte Riistzeiten senken die Durchlaufzei-
ten der Produkte und schaffen dadurch zusétz-

letztes Gutteil

Produkt A

erstes Gutteil

Produkt B

Abb. 1: Abgrenzung des Riistbegriffs

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Produkt A ’m

letztes Gutteil

Produkt B

erstes Gutteil

Abb. 2: Interne und Externe Vorgédnge im Riistprozess

liche Kapazitaten. Optimierte und standardi-
sierte Ristvorgange ermdglichen auBerdem
geringere LosgroBen. So kann die Mindest-
auftragslosgroBe kostenneutral um den glei-
chen Prozentsatz reduziert werden wie die vor-
angegangene Riistzeitverringerung. Ergebnisse
sind eine steigende Flexibilitat und damit
eine schnellere Reaktionszeit auf kurzfris-
tige Kundenwiinsche. Gleichzeitig sinkt der

Lagerbestand sowie der Flachen- und Raum-
bedarf. Ein verringertes Transportaufkommen
und eine Verbesserung der Produktqualitét in-
folge kiirzerer Liegezeiten sind weitere positive
Effekte. Bisher durch hohe Lagerbesténde ge-
bundenes Kapital kann in neues Know-how
oder modernere Anlagen investiert werden.
Erst optimierte Riistzeiten erméglichen
eine Just-in-Time-Produktion.

Total Productive Management als
Instrument der Riistzeitoptimierung

Das Total Productive Management (TPM) hat
sich vom Werkzeug fir eine optimierte Instand-
haltung zu einem ganzheitlichen Produktions-
system entwickelt. Dieser Ansatz will die Pro-
duktionsanlagen durch die Verringerung von
Leistungs-, Qualitdts- und Verflugbarkeitsver-
lusten optimal ausnutzen. Das TPM ruht auf
fiinf zentralen Saulen. Die Optimierung der
Riistzeiten fallt dabei unter die kontinuierliche
Verbesserung (japanisch Kaizen). Wie in Abbil-
dung 3 gezeigt, bauen alle Sdulen auf TPM-
spezifischen Werkzeugen auf, die spater detail-
liert ausgefiinrt werden.

Kennzahlensystem

_ zur Riistzeitoptimierung
Total Productive

Management

Durch Kennzahlen kann die Umsetzung des

& TPM effizient unterstiitzt werden. Das hier in
Q oo oo >
oo .
S < g § © § g o -§ Abbildung 4 vorgestellte Kennzahlensystem be-
o Q 6 ® c © = 2 steht aus drei MessgroBen.
S 3 € 5 25 c = @
c g 2 c & c =9 2
S (I} < % 17} = <C =}
z > = 5 & . .
S Overall Equipment Effectiveness

Die Kennzahl Overall Equipment Effectiveness
(OEE) als MessgroBe fiir die Produktivitat ist
auch als Gesamtanlageneffektivitat bekannt.

Werkzeuge: SMED, 5S, u.a.

Abb. 3: Die 5 Saulen des TPM
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Riistzeitoptimierung

Overall Equipment

Effectiveness ‘

Abb. 4: ZielgréBen zur Riistzeitoptimierung

Daflir werden drei wesentliche EinflussgréBen
miteinander multipliziert. Der Verfiigbarkeits-
grad erfasst maschinenabhangige Ausfalle,
etwa durch Anlagenstérungen sowie Riist- und
Einrichtungszeiten. Maschinenunabhéngige
Ausfélle sind beispielsweise auf fehlendes Ma-
terial oder Werkzeuge zurtickzufiihren. Der
Leistungsgrad wird durch kurzfristige Storun-
gen beeinflusst, die sich beispielsweise durch
verkantete Werkstlicke oder verminderte Takt-
zeit ergeben. Der Qualitdtsgrad verringert sich
durch nachzubessernde Produkte sowie An-
laufschwierigkeiten nach einem Serienwechsel
oder zu Schichtbeginn. Die genannten Verlust-
quellen stellen unmittelbare Ankniipfungspunk-
te flir gezielte OptimierungsmaBnahmen dar.
Haufig werden Leistungsreserven der Produkti-
on erst durch OEE-Ermittlung aufgedeckt.

Die Gesamtanlageneffektivitat wird als Pro-
zentwert ausgegeben und kann maximal 100 %
betragen. Werte unter 65 % weisen auf ein er-
hebliches MaB an Verschwendung hin. Das In-
tervall von 90 % bis 99 % in den einzelnen
Komponenten stellt einen Idealwert dar. MaB-
geblich flir die Bewertung der Gesamtanlagen-

Kapazitat und
Flexibilitat

\ 4

Every Part Every Interval

Optimale

' Losgréfie

effektivitdt ist jedoch die betrachtete Branche.
So weisen in der Regel Anlagen der Serienpro-
duktion eine hohere Effektivitdt als Maschinen
flir Einzelproduktionen auf.

Grundlage der OEE-Ermittlung sollten die im
Betriebsdatenerfassungssystem protokollierten
Verlustarten sein. Nur so ist gewahrleistet, dass
die erhobenen Daten wahr und aktuell sind.
Durch einen abschlieBenden Zeitreihenver-
gleich kann dann beobachtet werden, wie die
drei Faktoren Verfligharkeits-, Leistungs- oder
Qualitatsgrad zur Verbesserung des OEE beige-
tragen haben.

Every Part Every Intervall

Die Kennzahl Every Part Every Interval (EPEI)
misst die Flexibilitdt der Fertigung. Sie gibt an,
wie lange es unter den gegebenen Bedingun-
gen dauert, bis alle Varianten einmal produ-
ziert worden sind. Je Kkleiner der EPEI, desto
geringer die Bestdnde des Unternehmens und
umso groBer dessen Flexibilitit. Zur Reduzie-
rung des EPEI miissen LosgriBen verklei-

nert werden. Stehen beispielsweise der Pro-
duktion in einem Drei-Schichtbetrieb am Tag
24 Stunden zur Verfligung und die Herstellung
aller t&glich notwendigen Varianten dauert 20
Stunden, so verbleiben zunéchst vier Stunden
flir das Umrlsten. Unter Berlicksichtigung ei-
ner Gesamtanlageneffektivitat von 90 % ver-
mindert sich die zur Verfligung stehende Be-
triebszeit um 2,4 Stunden und verringert die
Zeit zum Risten auf 1,6 Stunden pro Tag.
Wenn das Unternehmen vier verschiedene
Produktvarianten herstellt, darf die Ristzeit
demnach nicht mehr als 24 Minuten betragen,
um den téglichen Bedarf abdecken zu kdnnen

(siehe Abbildung 5).

Die Kennzahl EPEI kann beispielhaft wie folgt
errechnet werden: Es liegen ein Gesamtbedarf
von 178:41:00 Stunden und 13 verschiedene
Varianten vor. Zur Verfligung stehen neun Pro-
duktionsmaschinen mit einer taglichen Kapazi-
tat von 216:00:00 Stunden. Unter Berticksich-
tigung einer Gesamtanlageneffektivitat von
73,1 % verringert sich die tAgliche Kapazitét auf
157:53:46 Stunden. In Abhangigkeit von der
gesamten Ristzeit von 4:10:07 Stunden und
den zugrunde liegenden 13 Produktwechseln
liegt der EPEI bei 1,47 Tagen. Daraus geht her-
vor, dass das Unternehmen 1,47 Tage benotigt,
um den Tagesbedarf herzustellen.

Optimale LosgroBe

Die (wirtschaftlich) optimale LosgroBe wird we-
sentlich von den Riistzeiten beziehungsweise
-kosten beeinflusst. Sie bildet folglich einen wich-
tigen Indikator zur Bewertung der Optimie-
rung. Das bekannte Modell zur LosgréBenopti-

Anlagenverfiigbarkeit
Technische Verfugbarkeit

Riistzeit

Bearbeitungszeit

Bearbeitungszeit der
Varianten ist
unterbrochen durch die
Riistzeit

Riistwechsel

Abb. 5: Every Part Every Interval (EPEI)

ONTROLLER
‘7‘\%
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Woche 1 2 3 4 @ Lagerbestand
Bedarf | 2.678Stk | 2.678Stk. | 2.678Stk. | 2.678 Stk. I b
IST 10.712 Stk. 0 Stk. 0 Stk. 0 Stk. 4.017 Stk.
SOLL 5.356 Stk. 0 Stk. 5.356 Stk. 0 Stk. 1.339 Stk.

Abb. 6: Beispielhafte LosgroBenermittlung nach WAGNER und WHITIN

mierung von Harris und Andler flihrt einen best-
mdglichen Ausgleich zwischen den Kapital-
bindungs- und den Riistkosten bei statischem
Bedarf und einperiodigem Planungshorizont her-
bei. Den realitdtsnaheren Fall von Bedarfs-
schwankungen in den einzelnen Perioden be-
rilcksichtigen Wagner und Whitin in ihrer dyna-
mischen Planungsrechnung. Sie zeigen auf, dass
ausschlieBlich zwei Strategien der Periodenpro-
duktion optimal sind: Entweder wird in einer Pe-
riode der gesamte Bedarf dieser und gegebe-
nenfalls nachfolgender Perioden hergestellt oder
in diesem Intervall wird nichts produziert.

Die Kapitalbindungsdauer ergibt sich aus der
Durchlaufzeit, hier die Zeitspanne von Beginn
der Fertigung bis zum Zahlungseingang. Es
werden ausschlieBlich direkte Kosten berlick-
sichtigt, da die Opportunititskosten das Ergeb-
nis der nachfolgend gezeigten Optimierungs-
rechnung sind.

Annahmen:
- Gesamtbedarf: 10.712 Stiick
- Direkte Riistkosten: 452,96 Euro
- Periode: 4 \Wochen
(Gleicher Bedarf in jeder Periode)
- Lagerkostensatz: 13%
- Geschétzte Herstellungskosten
pro Stiick: 1,15 Euro
- Zahlungsziel: 2 Wochen netto
- Produktionsgeschwindigkeit: Unendlich

Wie aus Abbildung 6 hervorgeht, verringert
sich bei Anwendung des Algorithmus die
Durchlaufzeit und die Kapitalbindungsdauer
auf zwei Wochen. Auch ohne Riistoptimierung
konnen so die Riist- und Lagerkosten um ca.
50% gesenkt werden.

Methoden der Riistzeit-
optimierung im TPM
(Total Productive Management)

Die Verringerung der LosgroBe erfordert ein
haufigeres Umrsten der Anlagen. Um dabei

Produktivitdtsverluste zu vermeiden, helfen
ausgewdahlte Methoden, die Riistzeiten zu mini-
mieren und zu stabilisieren.

Single Minute Exchange of Die (SMED)

Der minutenschnelle Werkzeugwechsel (SMED)
ergibt sich aus der Reduzierung der Riistzeiten
durch konsequente Arbeitsorganisation. Daftir
werden alle Zeitelemente innerhalb des Rist-
prozesses nach einem vorgegebenen Phasen-
schema analysiert, verlagert und verkirzt.

Phase 0 — Prozessaufnahme:

Zundchst erfolgt die systematische Aufnahme
des Ristprozesses. Dabei sind die fiir das tg-
liche Umrlsten verantwortlichen Mitarbeiter
einzubinden. Nur so ist gewdhrleistet, dass
samtliche individuellen Tatigkeiten und Arbeits-
ablaufe aufgezeichnet werden.

Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Optimie-
rung sind fehlerfreie Anlagen und Werkzeuge.
Alle Defekte sowie deren Ursachen miissen be-
seitigt werden. Einfache Poka Yoke-MaBnah-
men wie etwa die automatische Riickmeldung
der Drehmomente an Druckluftschraubern hel-
fen, kiinftige Beschadigungen zu vermeiden.

Phase 1 — Trennung von internem und extemem
Risten:

Der erste und wichtigste Schritt nach der Prozes-
saufnahme ist die Aufteilung der Riistaktivité-
ten in interne und externe Komponenten. Da-
bei werden keine besonderen Anpassungen oder
Verénderungen an den Maschinen vorgenom-
men. Vielmehr wird gepriift, wie gut der Prozess
mit jetzigen Mitteln zu gestalten ist.

So kann etwa das Material bereits vor Riistbe-
ginn von den Mitarbeitern der vorhergehenden
Schicht bereitgestellt werden. Aus DV-basier-
ten Listen gehen alle benétigten Teile hervor.
Dadurch werden Such-, Warte- und Transport-
zeiten erheblich verringert.
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Riistzeitoptimierung

Anwendung SMED 0.-Phase nach 1. Phase | nach 2. Phase | nach 3. Phase
Aktivitaten Intern 60 49 33 31
Extern 0 11 27 19

Intern

Rustzeit

04:10:07 Std. 03:35:34 Std.

02:47:55 Std.

02:33:28 Std.

Extern

00:00:00 Std. 00:34:33 Std.

01:22:12 Std.

00:41:50 Std.

Abb. 7: Zeitersparnis durch SMED

Phase 2 — Umwandlung der internen Aktivitédten
in externe Aktivitéten:

Gegenstand der zweiten Phase ist die Verdnde-
rung von Prozessschritten oder Maschinentei-
len, um weitere interne in externe Schritte zu
Uberfihren. Der Maschinenstillstand wird ver-
kiirzt, indem Ristaktivitdten auf Vor- und Nach-
bereitung verlagert werden. Auch wenn die
grundsétzlichen Ristzeiten zunéchst bestehen
bleiben, beinhaltet diese Phase von SMED das
groBte Potenzial.

Beispielhaft sei die Einrichtung einer separa-
ten Vorbereitungszone fiir den Werkzeugein-
bau genannt. Unabhéngig vom konkreten Ferti-
gungsverlauf konnen dort Umbauten unter opti-
malen Bedingungen vorgenommen werden. Die
bessere Planbarkeit filhrt zum Abbau von Belas-
tungsspitzen mit den bekannten Folgen fiir Qua-
litat und Uberstundenkonten. Gelingt es dem Un-
ternehmen dartiber hinaus, die Werkzeuge auf
standardisierte Module zurtickzuftihren, kénnen
diese anschlieBend direkt in die Maschinen ein-
geschoben werden.

Phase 3 — Verkiirzung interner und externer
Aktivitaten:

In der dritten SMED-Stufe werden alle Aktivita-
ten auf weitergehende Zeitsparpotenziale unter-
sucht. So fiihren etwa die Standardisierung von
AnschlussmaBen und die Substitution von
Schraubverbindungen durch innovative Befesti-
gungsmethoden zu Zeitgewinnen. Aufwandige
Justierungen konnen entfallen. Ein weiterer An-
satzpunkt ist die Arbeitsorganisation. Durch Par-
allelisierung der Ristaktivitaten kann der Zeit-
aufwand gtinstigenfalls mehr als halbiert wer-
den. Gelingt die Durchfiihrung des gesamten
Riistvorgangs mit einem Handgriff, hat das Riist-
system die hdchste Entwicklungsstufe erreicht.

Abbildung 7 zeigt beispielhaft die Zeiteinspa-
rungen in den Phasen des SMED. Ein weiterer
betréchtlicher Anteil der Ristzeit kann durch
eine verbesserte Arbeitsplatzgestaltung oder
optimierte Laufwege zur Materialbeschaffung

ONTROLLER
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eingespart werden, wie im nachsten Abschnitt
erlautert wird.

Ordnung und Systematik am Arbeitsplatz
durch5S

Der 5 S-Ansatz ist eine systematische Vorge-
hensweise fir Ordnung und Sauberkeit am Ar-
beitsplatz. Im ersten Schritt Seiri (Aussortie-
ren) werden alle nicht regelmaBig bendtigten
Arbeitsgerdte entfernt. Ein besonderes Augen-
merk liegt dabei auf dem Material, das Mitar-
beiter direkt am Arbeitsplatz auBerhalb der Be-
standsflihrung gelagert haben. So kénnen
Suchzeiten und Materialbindungskosten ge-
senkt werden. Beim Seiton (Aufrdumen) wer-
den definierte Lagerflédchen eingerichtet. Provi-
sorien, wie zum Beispiel Lagerung auf Paletten
neben dem Arbeitsplatz, entfallen. Im néchsten
Schritt Seiso (Anordnen) erhalten alle Geréte
ihren festen Platz, oft durch visuelle Markie-

rungen gekennzeichnet. Materialspezifische
Aufnahmen mindern dabei Beschadigungen
und erhohen die Arbeitssicherheit. Anschlie-
Bend ist nach Seiketsu (Arbeitsplatz sauber
halten) jeder Mitarbeiter verantwortlich fir
seinen eigenen Arbeitsbereich. Checklisten
und unterstltzende Arbeitsanweisungen hel-
fen, die Reinigungsabldufe einzuhalten. Ab-
schlieBend werden nach Shitsuke (Anordnung
zur Regel machen) regelmaBige 5 S-Audits
von den Produktionsflihrungskraften durchge-
flihrt. Dadurch wird ein Umfeld geschaffen, in
dem gerne gearbeitet, die Effizienz erhoht und
die Fehlerquote reduziert wird.

Ebenfalls nach der 5 S-Philosophie werden die
Werkzeugwagen des Riistteams einheitlich
bestlickt und organisiert. So finden sich auch
andere Teammitglieder sofort zurecht. Die An-
ordnung erfolgt nach Zugriffshdufigkeit und
GroBe. Zur Trennung mangelfreier und defekter
Materialien, wie beispielsweise Muttern, wer-
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Vorlaufkosten

Abb. 8: Kosten des Produktwechsels

den zwei verschiedenfarbige Behélter instal-
liert. Die oberste Schublade des Werkzeugwa-
gens ist tragbar, so dass die benétigte Ausris-
tung direkt an den Einsatzort mitgenommen

werden kann.

Erfolgspotenziale der Riistzeitoptimierung

Die aufgezeigten MaBnahmen schlagen sich im
Kennzahlensystem nieder. Steigt der Verfiig-
barkeitsgrad von 69 % auf 71 %, verbessert
sich der OEE von 58 % auf 60 %. Auch der EPEI
bestétigt den Erfolg. Durch den kiirzeren Ma-
schinenstillstand kann der Tagesbedarf anstatt
in 1,47 Tagen in 1,25 Tagen produziert werden.

8,81 Euro
387,30 Euro
8,32 Euro
48,53 Euro
678,28 Euro
1.131,24 Euro

Das Unternehmen wird flexibler. Die ékonomi-
sche LosgroBe zeigt auf, dass eine wochen-
weise Produktion des Periodenbedarfs vorteil-
hafter ist.

Eine abschlieBende Ergebnisbetrachtung
flihrt das 6konomische Potenzial der Riistzei-
toptimierung vor Augen. Die Kosten des Pro-
duktwechsels im engeren Sinne setzen sich
aus Umbau-, Anlauf- und Opportunitatskos-
ten zusammen. Sollen jedoch auch die Still-
standszeiten vor und nach dem Riisten er-
fasst werden, mussen sie um die Vor- und
Nachlaufkosten erweitert werden. So kann
etwa eine Beispielrechnung in Abbildung 8
aufgemacht werden.

T.CO

CM Mai / Juni 2017

Bei 678,28 Euro Opportunitatskosten je Riist-
vorgang ergibt sich bei 500 Umriistungen ein
zusatzliches Umsatzpotenzial von jahrlich
339.140 Euro.
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10 Jahre WHU Controller Panel

10 Jahre WHU Controller Panel

Wie empirische Forschung Praxis und Wissenschaft zugleich bereichert

von Utz Schéaffer und Jiirgen Weber

Das WHU Controller Panel wurde vor zehn Jah-
ren an der WHU — Otto Beisheim Hochschule
gegrindet. Basis war die Erfahrung aus sehr
vielen Einzelstudien zum Controlling, darunter
auch einer umfangreichen Erhebung, die 2006
in enger Zusammenarbeit mit dem Internationa-
len Controller Verein (ICV) durchgefiihrt wurde.
Die Panel-Idee resultierte aus dem Bestreben,
ein Gesamtbild des Controllings und der ,Con-
trollerzunft* zu erstellen und dieses im Zeitablauf
zu verfolgen. Langsschnittstudien dieser Art
gibt es nur wenige — Hochschulinstitute scheu-
en haufig den groBen Aufwand, der erforderlich
ist, Panel auf Dauer erfolgreich zu betreiben.

Anfangs ging es primér darum, einen Uberblick
zu gewinnen und Vergleichswerte zu ermitteln
(,Benchmarking“). Die Fragen waren deshalb
primdr deskriptiv ausgerichtet. Viele von diesen
bilden noch heute den Kern des Panels, etwa
die zu den Aufgaben, Instrumenten und Rollen
der Controller. Sie wurden uber die Zeit sukzes-

ONTROLLER
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siv durch prézisere Formulierungen in ihrer
Qualitdt verbessert, so dass sie heute auch fiir
wissenschaftliche Analysen und Publikationen
verwendet werden kdnnen.

Mit der Zeit wurden spezielle Inhalte ergénzt,
die zum Teil fir Sonderauswertungen verwen-
det wurden, zum Teil aber auch dazu dienten,
die Breite des Phdnomens Controlling noch
besser abzudecken. Einige Sonderthemen ha-
ben es in der Folge zu Standardfragen ge-
schafft, wie etwa die unserer regelméBigen Ge-
haltsstudien. Als besonderes Element sind
schlieBlich auch Fragen zu Zukunftsthe-
men des Controllings hinzugekommen, die
wir alle drei Jahre aktualisieren.

Das WHU Controller Panel hat aktuell etwas
mehr als tausend Mitglieder (Controllingleiter,
Finanzvorsténde und Controller)?, die sich pro
Jahr an drei Studien beteiligen. Die Teilnahme
ist kostenfrei — jeder Respondent muss nur sei-

ne Zeit zur Beantwortung der Fragen investie-
ren und erhdlt dafiir umfangreiche Analysen
der Befragungsergebnisse. Ungefahr 20 % der
Teilnehmer sind vom ersten Tag an dabei und
uns uber ein ganzes Jahrzehnt treu geblieben.
Hierauf sind wir besonders stolz, sichert dies
doch die Qualitat der Langsschnittbetrachtung.
Etwa die Halfte der Teilnehmer rekrutiert
sich aus Mitgliedern des ICV — dies auch
deshalb, weil uns der Verein mustergiltig ideell
unterstitzt.

Warum gibt es das WHU
Controller Panel?

Warum ist Empirie fiir ein betriebswirtschaftli-
ches Institut wichtig? Wir sind fest davon
liberzeugt, dass die BWL eine anwendungsori-
entierte Wissenschaft ist, fiir die nicht nur eine
Erkenntnis als solche zahlt, sondern auch,
dass mit einer solchen die betriebswirtschaft-

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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53%
39%
32%
30%
28% 28%
2 25% 26%——26%
21% 21%
17% 17% 18%
13%
3% o,
] 0% 22 0% 1%
Kein Self-Service Standardisierte Eingeschrankte Vollsténdige Keine der

Informationsbasis Informationsauswahl  Informationsauswahl  Alternativen trifft zu

Abb. 1: Form der Verfiigharkeit von Controlling-Informationen fiir das Management (vgl. Schaffer/Weber 2015, S. 204, durch Daten aus 2015 erweitert)

liche Praxis verbessert werden kann. Leider
hat sich die Forschung in den letzten Jah-
ren von einem solchen Anwendungsbezug
zunehmend entfernt. Wir halten diese Ent-
wicklung fiir problematisch. Schon aus Eigen-
nutz heraus sollte sich die Wissenschaft mit
der Praxis auseinandersetzen. Der Blick in die
Empirie kann theoretische Erkenntnisse besta-
tigen oder im umgekehrten Fall ein Lernen
durch unerwartete Befunde anstoBen. Dies
geschah in den letzten Jahren z.B. sehr um-
fangreich unter der Perspektive der Verhaltens-
orientierung. Die Praxis kann darliber hinaus
Anregungen fiir die Entwicklungen von neuen
theoretischen Erkenntnissen liefern. So kam
etwa der AnstoB der Entwicklung der Prozess-
kostenrechnung von Méngeln der Kostenrech-
nung in der Praxis, und auch die Balanced
Scorecard ist in enger Interaktion mit der Praxis
entstanden.

Umgekehrt kann die Wissenschaft auch
der Praxis helfen, indem sie praktische
Handlungsanweisungen liefert (,Eine enge
Verkniipfung von strategischer und operativer
Planung verbessert die Planungsgiite”) oder
der Praxis neue Perspektiven auf ein Problem
anbietet. Auch hierfiir ist die Verhaltensorien-
tierung ein gutes Beispiel. Statt eines homo oe-
conomicus einen ,normalen Menschen® vor
Augen zu haben, fihrt zu ganz anderen Prob-
lemformulierungen und Problemlésungen.

In diesem Sinne sehen und verstehen wir das
WHU Controller Panel. Es hilft uns, theoretische
Zusammenhange zu iberprifen; es hilft der
Praxis, Probleme neu zu sehen, Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen zu erkennen und durch
den Vergleich mit anderen Unternehmen
(Benchmarking) die eigene Position besser ein-
schatzen zu konnen.

Das WHU Controller Panel als
Quelle empirischer Erkenntnis

Wir wollen im Folgenden einige ausgewahlte
empirische Erkenntnisse prasentieren, die wir
aus dem Panel gewonnen haben, solche, die
wir erwartet hatten, aber auch solche, die fir
uns unerwartet waren.

Erwartete und unerwartete Ergebnisse

Unser erstes Beispiel stammt aus dem Be-
richtswesen. Wir haben zu drei Terminen ge-
fragt, wie dieses ,technisch” realisiert wird und
wie sich diese Realisierung verandern wird. Die
folgende Abbildung 1 zeigt ein wenig (iberra-
schendes Ergebnis. Entsprechend den ganz
erheblich gestiegenen Mdoglichkeiten der IT
geht der Trend in Richtung eines vollstdndigen

2012 2017 (erwartet)
12%
19%
19%
100%
50%
Vollstandige Kein Standardisierte Eingeschrankte Vollstandige
Informationsauswahl Self-Service Informationsbasis Informationsauswahl  Informationsauswahl

Abb. 2: Erwartete Entwicklung der individuellen Zugriffsmoglichkeit auf Controlling-Informationen durch Manager in Unternehmen,

die eine vollstandige Informationsauswahl bereits realisiert haben (WHU Controller Panel 2012)
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(z.B. Konsolidierung und
Aufbereitung von Planen)

Planungsmanagement Controller
(z.B. Erstellung von Richtlinien

und Koordination der Planung) Manager
Technische Aufgaben Controller

Manager

Inhaltliche Mitarbeit Controller
(z.B. Planentstehungskontrolle
und inhaltliche Abstimmung) Manager

10

95

0 20 40 60 80 100
60
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40
| | | [ 80%der
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Abb. 3: Planungsbeteiligung der Controller (Schaffer/Weber 2015, S. 51)

Self-Services durch die Nutzer: Jeder Manager
kann sich selbst die Informationen so zusam-
menstellen, wie er sie braucht. Die IT hilft ihm
dabei durch Daten, aber auch durch entspre-
chende ,Apps*, die von den Controllern zur
Verfligung gestellt werden.

Uberraschend féllt dagegen der folgende
Befund aus: Von den Unternehmen, die 2012
schon die Mdglichkeit einer vollstindigen Infor-
mationsauswah! durch die Manager realisiert
hatten, scheinen doch viele mit der gewonne-
nen Erfahrung nicht zufrieden zu sein; die Half-
te geht — wie die Abbildung 2 zeigt — davon aus,
dass diese weitgehende Informationsmdglich-
keit keinen Bestand haben wird: 12 Prozent von
ihnen sehen die Zukunft vielmehr ganz in der
Vergangenheit, im génzlichen Fehlen eines
Self-Services. Ein derartiger Befund mahnt
zur Vorsicht bei einem schnellen Nutzen
der neuen IT-Mdglichkeiten. Die Restriktio-
nen liegen hier vermutlich zum einen im kultu-
rellen Bereich — nicht jede Unternehmenskultur
vertragt eine solche Transparenz. Zum anderen
geht es darum, die Kommunikationsfahigkeit
der Manager sicherzustellen. So gibt es bei
Covestro — dem letztjdhrigen Trager des ICV-
Controllerpreises — heute wieder papierne
Standardberichte, die die individuelle Informati-
onsversorgung erganzen.

Betrachten wir ein weiteres Beispiel: In jedem
Lehrbuch steht, dass Controller Manager in

ONTROLLER
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der Planung unterstiitzen sollten, und dies
uber alle Planungsebenen hinweg. Unsere
Zahlen zeigen — wenig (iberraschend —, dass
dies auch der geilbten Praxis entspricht (vgl.
Abbildung 3). Das Planungsmanagement und
technische Planungsthemen (wie Konsolidie-
rung) liegen fest in den Handen der Controller.
Manager sind hier kaum tatig. Uberraschen-
derweise spielen Controller aber auch bei
den Inhalten der Planung eine zentrale
Rolle. Fir den Bereich der kritischen Uber-
priifung von Planansétzen ist dies auch lehr-
buchgemaB. Controller machen aber in vielen
Unternehmen deutlich mehr. Sie brechen Zie-
le herunter, stimmen Ziele zwischen den ein-
zelnen Bereichen ab, l6sen fir das Manage-
ment Ressourcenkonflikte vorab. Dies ist ein
wesentlicher Grund dafiir, dass viele Manager
nicht mit der Planung zufrieden sind und dass
z.B. die Deutsche Telekom eine radikale Ver-
dnderung des Planungsvorgehens vollzogen
hat (vgl. Schaffer 2015).

(Vor-)Urteile im Spiegel der Zahlen

Die Daten des WHU Controller Panels kdnnen
dariiber hinaus genutzt werden, um héufig ge-
horte (Vor-)Urteile zum Controlling zu (iberprii-
fen. Im Folgenden greifen wir zwei heraus, de-
nen wir sehr haufig begegnen und die intuitiv
sehr plausibel sind.

(1) Schlechte Zeiten fiir das Unternehmen
sind gute Zeiten fiir Controller — und
umgekehrt.

Um diese Aussage zu plausibilisieren, kann
man 6konomisch argumentieren: Wenn es ei-
nem Unternehmen schlecht geht, kann es
sich keine Unwirtschaftlichkeiten (mehr) leis-
ten, die aus Managementfehlern resultieren.
Insofern kommt dem Controlling in einem sol-
chen Kontext eine besonders hohe Relevanz
zu. Hierzu passt ein Zitat aus unserer aktuel-
len Studie zur Entwicklung des Controllings in
den letzten zehn Jahren, aus der wir spéater
noch mehr zitieren werden: , In meinem friihe-
ren, hochprofitablen Spezialchemie-Unterneh-
men war die Bedeutung von Controllern grund-
satzlich wesentlich geringer.” Allerdings ste-
hen (nur) in guten Zeiten Ressourcen zur Ver-
fligung, das Controlling zu verbessern und
damit fiir schlechte Zeiten noch besser geriis-
tet zu sein. Das wiirde gegen die haufig zu ho-
rende Aussage sprechen.

Das WHU Controller Panel spricht ein deutli-
ches Urteil, insbesondere im Vergleich der Kri-
senjahre 2008 bis 2010. Wie die Abbildung 4
zeigt, wurden alle wichtigen Controllingaufga-
ben in der Krise deutlich beeinflusst, dies
umso stérker, je mehr die Unternehmen von
der Krise betroffen waren. Gleichzeitig stieg
das Standing der Controller an. Mit dem Ende
der Krise kam es wieder zu einer Riickentwick-

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Berichtswesen Sonstige Beratung Budgetplanung und Projektarbeit
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Abb. 4: Starke der Auswirkungen der Krise auf die Controllerleistungen im Zeitablauf (WHU Controller Panel 2010)

lung, die sich auch in den aktuell sehr guten
wirtschaftlichen Zeiten fortzusetzen scheint: So
ist laut unserer jlingsten Panel-Erhebung die
Beteiligung der Controller im strategischen Pla-
nungsprozess erneut zurtickgegangen, allen
Forderungen des ICVs und der einschldgigen
Literatur zum Trotz (vgl. dazu auch Schéffer/
Erhart 2013).

(2) Das Controlling ist stark
branchenabhéngig.

Auch hier findet sich schnell eine iiberzeugende
Argumentation: Unterschiedliche Branchen

verfolgen ganz unterschiedliche Geschaftsmo-
delle und haben ganz unterschiedliche Erfolgs-
faktoren, so dass das Management sehr unter-
schiedliche Probleme zu lsen hat, was wiede-
rum ein unterschiedliches Controlling erfordert.
Ein Industriecontroller ist danach in einem Han-
delsunternehmen nicht gut einsetzbar, ein Con-
troller in einer ¢ffentlichen Verwaltung kann
kaum auf die Erfahrung des Controllings in der
Privatwirtschaft zurlickgreifen usw.

Schaut man in die Zahlen des Panels, findet
man fir diese Auffassung durchaus Belege.
So unterscheiden sich z.B. die fachlichen
Spezialisierungen in den unterschiedlichen

Branchen deutlich voneinander. Ein Personal-
controlling findet sich in Dienstleistungsunter-
nehmen aufgrund der zentralen Bedeutung
des Faktors Personal deutlich héufiger (in
48 % der Unternehmen) als in Produktionsun-
ternehmen (23 %), beim Produktions- bzw.
Prozesscontrolling ist es genau umgekehrt
(23 % versus 47 %). Allerdings sind viele Spe-
zialisierungen auch gleich bzw. sehr &hnlich
ausgepragt, so etwa das Marketing- oder das
Vertriebscontrolling.

Wie die Abbildung 5 zeigt, gibt es dagegen bei
dem Kernprozess der Unternehmenspla-
nung auf den unterschiedlichen Planungs-

Abb. 5: Ausgewdhlte Merkmale der Budgetierung im Branchenvergleich (WHU Controller Panel 2013)
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Zeithorizonte der Planung Budgetposten Prozess
L Personen je .
Strategische Mittelfrist- Budget- .Anzahl, die mit beplanter Anteil der
Planung planung planung jedem Manager Organisations- Daver Neuplanung
vereinbart wird S im Budget
einheit
Produktion 5 Jahre 3 Jahre 1 Jahr 11-20 10 13 Wochen 52%
Handel 5 Jahre 3 Jahre 1 Jahr 11-20 10 13 Wochen 50%
Dienstleistung 5 Jahre 3 Jahre 1Jahr 6-10 10 13 Wochen 49%
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ebenen so gut wie keine Branchenabhén-
gigkeit. Annliches gilt fiir die Nutzung von Con-
trolling-Instrumenten oder beim Standardisie-
rungsgrad der Controllingprozesse.

Alles in allem legt das WHU Controller Panel
also den Schluss nahe, dass die Ubereinstim-
mungen des Controllings in den unterschied-
lichen Branchen die auf inhaltlicher Spezialisie-
rung beruhenden Unterschiede bei weitem
ubersteigen, die landldufige gegenteilige Mei-
nung also eher revidiert werden sollte.

Wann ist das Controlling erfolgreich — und
wie kann es erfolgreicher gemacht werden?

Zum Abschluss dieses Teils der Ergebnisse un-
serer Studien wollen wir noch auf einen weite-
ren wesentlichen Nutzen des WHU Controller
Panels eingehen. Die umfangreiche Zahlenba-
sis liefert nicht nur — wie bisher beschrieben —
grundsétzliche Orientierung, sondern kann
auch Hinweise daflir geben, was den Erfolg des
Controllings beeinflusst. Damit werden zu-
gleich Hebel sichtbar, die helfen, das Con-
trolling besser zu machen.

Ein Beispiel hierflir zeigt die Abbildung 6. Sie
fasst die wichtigsten empirischen Erkenntnis-
se zur Gestaltung der Budgetierung zusam-
men. Die meisten der dort aufgefiinrten Emp-
fehlungen beruhen auf der Analyse der Wir-
kung einzelner Merkmale der Budgetierung
auf den Erfolg des Controllerbereichs und/
oder des Unternehmens — dies ist fir uns

Vereins (ICV).

auch in den anderen Studien ein gewohntes
Vorgehen. Wir wissen dadurch, wie sich er-
folgreiche und weniger erfolgreiche Unter-
nehmen in den jeweils betrachteten Control-
ling-Techniken und -Gestaltungsdimensionen
signifikant unterscheiden.

Neben derartigen speziellen Ratschldgen kon-
nen wir auch allgemeinere Aussagen treffen,
die plausible Wege zu mehr Erfolg der Control-
ler betreffen. So finden wir z. B. so gut wie kei-
nen Zusammenhang zwischen den ver-
wendeten Kostenrechnungs-Instrumenten
und dem Unternehmenserfolg. Ebenso we-
nig gibt es — wie die Abbildung 7 zeigt — einen
signifikanten Zusammenhang zwischen den
von den Controllern wahrgenommenen Aufga-
ben und dem Unternehmenserfolg. Die Aufga-
ben der Controller scheinen derart eng zusam-
menzuhéngen, dass Controller nicht beliebig
andere Aufgabenschwerpunkte wahlen kén-
nen. Oder pointiert formuliert: Auch ein Busi-
ness Partner muss sich um die Basissyste-
me kiimmern!

Eine Dekade Entwicklung
des Controllings — Was hat
sich wirklich verandert?

Ein Panel kann aber nicht nur wichtige Einzeler-
kenntnisse zu bestimmten Zeitpunkten liefern.
Sein groBer Vorteil liegt darin, zusétzlich Ent-
wicklungen Uber die Zeit nachzeichnen zu kon-
nen. Dies trifft auch fiir das WHU Controller Pa-
nel zu. Es flihrte seine ersten Studien im Jahr

M Prof. Dr. Utz Schaffer

ist Direktor des Instituts fiir Management und Controlling (IMC) der
WHU - Otto Beisheim School of Management Campus Valendar,
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E-Mail: utz.schaeffer@whu.edu  www.whu-on-controlling.com
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Prozesseffizienz
sicherstellen

Fokussierung auf das
Wesentliche

Verkniipfung der
Budgetierung mit der
Strategie

Analytische
Neuplanung und
kritische Reflektion

Erfolgreiche Unternehmen schlieRen den Budgetprozess deutlich schneller ab.

Dadurch erreichen sie eine hohere Zufriedenheit mit dem Prozess und eine hohere
interne Bedeutung und somit die gewlinschte Wirkung auf Entscheider.

Die aktuelle Verwendung der SteuerungsgréfRen und Kennzahlen sollte Giberdacht

und auf das Wesentliche fokussiert werden.

Damit sind allerdings nicht (unbedingt) Finanzkennzahlen gemeint. Erfolgreiche
Unternehmen nutzen nicht-finanzielle GroRen deutlich intensiver!

Die Verkniipfung der Planung mit der Unternehmensstrategie ist ein wesentlicher

Erfolgsfaktor der Budgetierung.

In erfolgreichen Unternehmen werden Budgets explizit mit der Strategie verbunden
und auf dieser Basis wird Uber erfolgswirksame MaRnahmen diskutiert.

In erfolgreichen Unternehmen wird ein héherer Anteil der Planwerte analytisch neu
geplant, was zu hoherer Verlasslichkeit und Verbindlichkeit fuhrt.

Gleichzeitig ist in erfolgreichen Unternehmen die Rolle des Controllings als
,kritischer Counterpart” des Managements eine sehr wichtige Aufgabe.

Abb. 6: Ableitung von Handlungsvorschlagen zur Gestaltung der Budgetierung aus Erkenntnissen des WHU Controller Panels 2010

2007 durch. Mittlerweile sind zehn Jahre ver-
gangen. Verfolgt man die Diskussionen in der
Controller-Community, misste sich im Control-
ling in den Unternehmen einiges getan haben.
Die Entwicklung der Controller zum Business
Partner sollte ebenso Spuren hinterlassen ha-
ben wie die grundlegende Entwicklung der IT-
Basis der Controlling-Systeme. Neue Instru-
mente wie etwa die Bandbreitenplanung, neue
Herausforderungen wie Volatilitdt oder Nach-
haltigkeit stehen als weitere mdgliche Treiber
von Veranderung auf der Agenda.

Betrachtet man die Daten des WHU Control-
ler Panels im Langsschnitt, so bekommt man

all diese Einfliisse tatsdchlich in Zahlen wi-
dergespiegelt. Allerdings sind die Verande-
rungen noch eher gering. Einstellungsande-
rungen (Business Partner) brauchen im Re-
gelfall Zeit, ebenso wie grundlegende Verén-
derungen von Steuerungssystemen, wie wir
etwa bei der Einflhrung wertorientierter
Steuerung gesehen haben. Auch neue Inst-
rumente (wie z.B. die Bandbreitenplanung)
lassen sich nicht von heute auf morgen ein-
flihren — selbst ein so einfaches Instrument
wie die Kapitalwertrechnung hat im 20. Jahr-
hundert 30 Jahre gebraucht, um sich groB-
flachig durchzusetzen! Die stirksten Ande-
rungen, die wir im letzten Jahrzehnt im

Controlling gesehen haben, waren Folge
der Finanz- und Wirtschaftskrise. Sie hat-
ten — wie bereits in diesem Beitrag an ande-
rer Stelle angesprochen — aber nur einen
temporéren Charakter.

Vor diesem Hintergrund haben wir eine geson-
derte, zusétzliche Erhebung im WHU Controller
Panel durchgefiihrt, die sich an die 194 Panel-
Mitglieder richtete, die das Panel tber die ge-
samten zehn Jahre aktiv begleitet haben. Sie
sind prédestiniert dazu, Fragen zur Verdnde-
rung des Controllings zu beantworten. Die
Riicklaufquote lag bei 49 % (n = 96). Die Befra-
gung enthielt vier vorformulierte und finf Frei-

Berichtswesen

Projektarbeit

Sonstige Beratung des Managements

Budgetplanung und -kontrolle *

Kostenrechnung

Mittelfristplanung und -kontrolle

Strategische Planung und Kontrolle

Investitionsplanung und -kontrolle

Sonstiges

[20%

]23%

|15%
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|9%
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*Hinweis: Signifikanter Zusammenhang

Abb. 7: Verteilung der Arbeitszeit der Controller auf unterschiedliche Aufgaben in Abhéingigkeit vom Unternehmenserfolg (*kennzeichnet einen signifikanten

Zusammenhang) (WHU Controller Panel 2014)
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Bei uns hat sich im Controlling im
letzten Jahrzehnt alles in allem
nichts verandert.

Im letzten Jahrzehnt haben sich die

Business Partner entwickelt.

textfragen. Die Ergebnisse seien im Folgenden
kurz zusammengestellt.

Die Entwicklung im Uberblick

Die Kernaussage vorweg: In den Augen der
befragten Controller hat sich das Control-
ling in ihren Unternehmen tatsachlich ver-
andert (vgl. hierzu und im Folgenden die Abbil-
dung 8). Nur ca. ein Viertel der Befragten sind
anderer Meinung. Stellvertretend sei ein Cont-
roller aus dieser Gruppe zitiert. Auf die Frage
nach Veranderungen antwortete er: , Leider kei-
ne! Die jeweils neuen GF haben immer wieder
ahnliche Anforderungen, Fragestellungen und
leider auch Wissenslticken.”

Mit der klaren Aussage zu einer erfolgten Veran-
derung wird der herrschende Tenor von Aussa-
gen zur Entwicklung der Controller — sei es in
Lehrbiichern, sei es von Seiten der berufssténdi-
schen Vereinigungen — bestatigt. Ahnliches gilt
fur die inhaltliche Charakterisierung der Verdn-
derung: Die Idee des Business Partners setzt
sich zunehmend durch und die IT hat einen
wesentlichen Einfluss auf die Entwicklung
des Controllings genommen. SchlieBlich ist
die Mehrheit der Controller auch davon iber-
zeugt, dass ihr Standing beim Management heu-
te deutlich besser ist, als es vor zehn Jahren war.

Verdnderungen im Bereich der Instrumente

In den allermeisten Unternehmen der antwor-
tenden Controller hat sich in den letzten zehn

Controller bei uns sehr stark in Richtung

Die Entwicklung unseres Controllings im
letzten Jahrzehnt wurde bei uns dominant
von der Entwicklung der IT beeinflusst.

Unser Standing beim Management ist
heute deutlich besser als vor zehn Jahren.
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Teils/teils Stimme eher zu
\
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10 Jahre WHU Controller Panel

Jahren auch die Toolbox der Controller veran-
dert. Die zentrale Veranderung ist dabei unter
den Oberbegriff ,IT-Systeme* zu fassen.
Mehr als zwei von drei Controllern sehen hier
die wesentliche Veranderung innerhalb der In-
strumente. Das Spektrum dabei ist breit. Es
reicht von Features in der Tabellenkalkulation
(,Die Power Query Funktion in Excel®) bis hin
zu einer ganz grundsatzlichen Neuausrich-
tung: ,Der Umgang mit Megatrends wie Big
Data, die nicht nur das Business, sondem
auch den Controller selber betreffen, damit
verbunden der Zwang, eine Vision zu entwi-
ckeln und sie den eigenen Mitarbeitern zu ver-
kaufen: Das ist seit SAP R3 vor 20 Jahren nicht
mehr vorgekommen.”

Eine zweite wichtige Verdnderung betrifft den
inhaltlichen Scope der Instrumente (von gut
12 % der Controller explizit genannt). Hier findet
sich inshesondere eine stérkere Kapital-
marktorientierung (inkl. Cash als Steue-
rungsgroBe) und eine intensivere Beriick-
sichtigung der Marktperspektive. Verdnde-
rungen betreffen auch die Balanced Score-
card. In der Mehrzahl der entsprechenden
Antworten ist von einer Einfiihrung oder besse-
ren Verankerung die Rede. Allerdings finden
sich auch negative Erfahrungen in den Stel-
lungnahmen. So sieht ein Controller eine ,Ab-
kehr von Trend-Tools wie z. B. BSC hin zu tradi-
tionellen Werkzeugen wie z. B. Kapitalwertbe-
rechnungen, klassischen Auswertungen”.

Verdnderungen im Bereich der Aufgaben

Fur die Aufgaben gilt zunachst dasselbe wie
flr die Instrumente: Nur eine verschwindend
kleine Minderheit der antwortenden Controller
sieht diese unveréndert. Der zentrale Grund
flir Verénderungen wird in der gednderten
Rolle des Controllers gesehen (,Vom Report-
Produzenten zum Business Partner). Dies
wird in gut einem Drittel der Antworten ange-
fihrt. Ein weiterer Schwerpunkt rankt sich um
das Thema Strategie (von gut 13 % der Con-
troller explizit genannt). Hier sehen sich einige
Controller offensichtlich auf dem Vormarsch,
auch wenn dies durch unsere aktuelle Studie
zur Strategiebeteilung der Controller nicht
(iber alle Unternehmen hinweg bestétigt wer-
den kann.

ONTROLLER
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Ansonsten findet sich ein breites Spektrum
unterschiedlicher Aufgabenveranderungen,
wie die folgenden drei Zitate zeigen: ,Vor Jah-
ren waren wir noch die Kostenoptimierer. Pro-
zesse wurden analysiert und optimiert. Kosten
wurden gesenkt. Heute liegen die Aufgaben in
der Erstellung von Berichten fiir eine bessere
Marktbearbeitung.” — ,Die Digitalisierung
und die dazugehérigen Werkzeuge aus dem
Umfeld von Big Data, also im Wesentlichen
statistische Methoden, wie Survivalanalyse.” —
,Makrodkonomische Verdnderungen ha-
ben starkere Einfliisse auf die Controllerarbeit
(z.B. Gber Planungsannahmen, Szenario-Be-
trachtungen).”

Wie wird es weitergehen?

Die Ergebnisse der Studie seien abgerundet
durch zwei Zitate, die Hinweise auf die erwar-
tete Zukunft der Controller liefern und die Un-
sicherheit widerspiegeln, die wir in vielen Ge-
sprachen mit Controllern in der Praxis spiren.
Ein befragter Controller formuliert: , Business
Partner waren wir immer schon, auch die Mitt-
lerrolle zur IT war schon immer unser Job. Das
Top-Management ist [aber] immer mehr auf
uns angewiesen, weil wir schnelle richtige
Analysen liefern kdnnen®, Hieraus spricht ein
gesundes Selbstvertrauen. Ein anderer Cont-
roller spricht ebenfalls aus einer Position der
Stérke heraus, sieht aber durchaus in der Zu-
kunft eine mdgliche Bedrohung auf die Cont-
roller zukommen: , Die zentrale Verdnderung ist
die zunehmende Wahmehmung von Volatilitat
im Markt und die Erkenntnis, dass das Control-
ling fiir unternehmerische Entscheidungen im-
mer gefragter wird. Gleichzeitig stellt sich aber
die Frage, ob Self-Bl die Tatigkeit des Control-
lers nicht auch (iberfliissig macht.” Wir be-
flrchten, dass Self-Bl nur eine Facette der Be-
drohung der erfolgreichen Controllerposition
bedeutet, dass unter dem Stichwort der Digi-
talisierung eine disruptive Veranderung auf die
Unternehmen, aber auch auf die Controller zu-
kommt (vgl. Schaffer/Weber 2016). Wie diese
Entwicklung genau ablaufen wird, ist unge-
wiss. Sicher aber ist, dass wir im WHU Cont-
roller Panel in der Zukunft hierauf eine empiri-
sche Antwort geben kénnen.

Fazit

Das in enger Zusammenarbeit mit dem ICV be-
triebene WHU Controller Panel feiert seinen
zehnjdhrigen Geburtstag. Auch auf diesem
Wege sei den iber tausend Mitgliedern fir ihr
hohes Engagement gedankt, ebenso dem ICV,
der einen wichtigen Beitrag am Erfolg des Vor-
habens hatte und hat. Erst dieses Engagement
macht es mdglich, der Controllerschaft durch
empirische Erkenntnisse zu helfen, das Con-
trolling voranzubringen und noch erfolgreicher
zu machen. Wir haben in diesem Beitrag ver-
sucht, beispielhaft einige wichtige empirische
Erkenntnisse zum Controlling und zu den Cont-
rollern aufzuflihren, die fiir die praktische Ge-
staltung hilfreich sind. Viele andere stehen im
Panel zum Abrufen bereit. Wer zum WHU Con-
troller Panel hinzustoBen will, sei herzlich dazu
eingeladen (www.whu-on-controlling.com).
Sein Mitwirken wird helfen, die empirischen Er-
kenntnisse iiber Controller und Controlling wei-
ter auszubauen und zu vertiefen.

FuBnote

" Wir werden im Folgenden etwas verkiirzt von
Controllern reden. Vgl. zur genauen Aufteilung
Schéffer / Weber 2015, S. 10.
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Marken — was steckt dahinter?

MARKETING

Marken — was steckt dahinter?

Interview mit Thomas Harder und Nicolas
Wiithrich, Swiss Brand Experts

von Alfred Biel

Die Interview-Reihe des Controller Magazins ist
eine dialogische Gesprachsform zur Herausar-
beitung und Vermittlung 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 aufge-
griffen. Die vorliegende Ausgabe befasst sich
mit verschiedenen Aspekten der Marken-The-
matik und hinterfragt diese kritisch.

Gangiges Marken-Verstandnis

Biel: Vielen Dank, dass Sie sich fir dieses
Interview zur Verfigung stellen. Welche Mdg-
lichkeiten schaffen sich Unternehmen mit
einer ,starken Marke“? Wo liegen die Vorteile?

ONTROLLER
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Welche Rolle spielen z.B. das hohere Preisni-
veau, die stirkere Kundenbindung oder die
deutlichere Differenzierung gegeniber dem
Wettbewerb? Tragen nach lhren Beobachtun-
gen Marken zur langfristigen Gewinnmaximie-
rung durch Stdrkung der eigenen Wettbe-
werbsposition bei?

Harder: Ob B-to-B oder B-to-C — stets ist es
fur Unternehmen ein fundamental anderes Ar-
beiten als Marke. Als Marke ist man bekannt.
Beim Gegeniiber ist eine konkrete Vorstellung
gespeichert. Sie verschafft Aufmerksam-
keit, 6ffnet Tiiren wie von alleine, schenkt
Verstandnis und Vertrauen fiirs eigene Wirken.

Biel: Kann man sagen, Markenunternehmen
haben beim Kunden einen anderen Status?
Was folgt daraus?

Harder: Hinter diesem ganz anderen Status
stehen auf Kunden ausgerichtete Konsequenz,
Differenzierung und Klarheit bei Leistung und
Verhalten wéhrend Jahren oder meist gar Jahr-
zehnten. Wer sich dies erarbeitet hat, profitiert
zum einen von einer umfassend hoheren Effizi-
enz. Er hat seine Erfolgslogik gefunden, kann
sich entsprechend fokussieren und kann in sei-
nem Wirken nach auBen immer schon von einer
ganz anderen Vorbefassung ausgehen. Und da-
mit verbunden verfligt er zudem (iber eine ganz
andere Verankerung und Wettbewerbsposition.

Biel: HeiBt diese ,Verankerung und Wetthe-
werbsposition“, immer hohere Preise und damit
hohere Gewinne zu erzielen?

Harder: Nicht unbedingt. Aber richtig ge-
macht fiihrt es zu mehr Berechenbarkeit und
Stabilitat der Einnahmen — ob beim Discoun-
ter, der Luxusmarke oder dem Spitzentechno-
logieunternehmen.

Biel: Wechseln wir die Perspektive und fragen
uns: Was bietet eine Marke den Konsumenten?
Stehen bei den Konsumenten eher rationale
Aspekte, etwa Orientierungs- und Unterschei-
dungshilfen, im Vordergrund oder doch stérker
emotionale Momente, etwa des Vertrauens und
Zutrauens?

Wiithrich: Im Kern einer Marke stehen Leistun-
gen, die die Bediirfnisse ihrer Kundschaft
treffen und erfilllen wie keine andere. Reali-
siert ein Anbieter diese Differenz tber langere
Zeit und kann sie im Markt zur Geltung bringen,
entsteht spezifisches und konkretes Vertrauen
—fiir Leistungen, dahinterstehende Kompetenz,
Verhalten im umfassenden Sinne (z.B. Pricing,
Service, Nachhaltigkeit etc.). Dann greifen Kon-
sumenten am Gestell oder im Internet quasi
blind zu, ordern Hersteller beim Lieferanten un-
kompliziert und ohne Hintergedanken. Die oben
angesprochene Effizienz findet sich deshalb
auch auf dieser Seite — statt suchen wissen,
was man erwarten, worauf man aufbauen, wo-
rauf man sich auch freuen kann.

Biel: Damit greift eine deutliche Emotionalisie-
rung?

Wiithrich: Gerne wird Marke mit Emotionen
gleichgesetzt. In unserem Buch ,Marken fiir
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Menschen” legen wir dar, dass die konkreten
Leistungen von Marken die Emotionen sind —
Emotionen sind nichts Aufgesetztes, neben der
Leistung Stehendes. Der warmende, gut sitzen-
de Pullover lost die Emotion des Wohlseins aus.
Oder die einen Prozess einfacher machende
Softwareldsung die Zufriedenheit beim Nutzer.

Biel: Ihre Antworten lassen tiefer fragen: Ist
eine Marke einerseits ein Kennzeichen oder
Erkennungszeichen fiir den Verbraucher und
damit Ausdruck bestimmter Erwartungen?
Und steht andererseits hinter einer Marke
auch ein tatsdchlich eingehaltenes Leis-
tungsversprechen? Stimmen Erwartungen
immer mit dem (berein, was geleistet oder ge-
liefert wird? Oder mlissen wir von einer Erwar-
tungsliicke sprechen?

Harder: In unserer Beratungspraxis beobach-
ten wir oft die von Ihnen angesprochene Er-
wartungsliicke. Die Erwartungsliicke ist nach
unserer Einschdtzung Resultat eines weitver-
breiteten Missverstandnisses — wir nennen es
das Marken-Missversténdnis: Man meint,
Marke ,,auBen” durch Logo, Corporate Design
und Werbung kreieren zu konnen, wéhrend
man ,innen“ bei den Leistungen spart oder ei-
ner davon losgeldsten Logik folgt. Leistungs-
versprechen und tatséchliche Leistung klaffen
in der Folge auseinander.

Biel: Haben Sie plakative Beispiele fiir die von
Ihnen skizzierte Trennung von Markenbild und
tatsdchlicher Leistung bzw. vom Unterschied
,auBen“ und ,innen” einer Marke?

Wiithrich: Beispiele lassen sich sowohl im
groBen wie kleinen Wirtschaftsgeschehen
finden. Im GroBen ist die Deep Water Hori-
zon-Katastrophe von BP stellvertretend. In
Werbung, Auftritt und Kommunikation stellte
sich BP nach auBen als besonders der Um-
welt verpflichteter Konzern dar. Im Zug der
Deep Water Horizon-Untersuchung stellt sich
dann heraus, dass Umweltstandards syste-
matisch missachtet werden und BP einseitig
dem Kostensparen und nicht der Umwelt
Prioritat einrdumte. Im Kleinen ist es heute
beispielsweise bei vielen Konditoreien diblich,
dass sie fertige Produkte einkaufen und diese
ausdriicklich oder unausgesprochen als Ei-
genprodukte ausgeben.

Biel: Die Testergebnisse von Markenpro-
dukten, etwa der Stiftung Warentest in Berlin,
fallen durchaus unterschiedlich aus, wobei es
auch Marken gibt, die ihr Versprechen halten.
Insofern haben wir es offenbar schon mit einer
»Markenproblematik zu tun. Was sind nun
die Konsequenzen dieses ,Marken-Missver-
stdndnisses", wie Sie das Problem nennen?
Und zwar sowohl flir Kunden als auch fiir Un-
ternehmen?

Wiithrich: Das Marken-Missversténdnis hat
weitreichende Konsequenzen. Man vertraut
den sogenannten Markenunternehmen und da-
mit Marken nicht mehr richtig. Davon zeugen
sinkende Vertrauenswerte der Unternehmen.
RegelméBige markenkritische Sendungen im
Fernsehen, aber auch Internetforen dokumen-
tieren problematisches Verhalten von Unter-
nehmen. In letzter Konsequenz entzieht das
Marken-Missverstandnis einer Marke die
Essenz. Derartige Marken sind nur noch
Hiillen ohne tieferes Vertrauen und damit
gar keine echten Marken mehr.

Ganzheitlich-prazise
Markenfiihrung als neuer Ansatz

Biel: Wir haben mdgliche Griinde der Marken-
problematik besprochen. Brauchen wir eine an-
dere, eine ganzheitliche Marken-Betrachtung?
Muss es nicht ein ,ganzheitliches Markenver-
standnis“ geben? SchlieBlich nimmt ein Kunde
vielfach ,das ganze Unternehmen” wahr. Bei-
spielsweise bei Serviceleistungen, selbst die
Rechnungsstellung kann u. U. eine Botschaft
des Unternehmens vermitteln?

Harder: Ja, richtig. Aufbau und Flhren einer
Marke kénnen nur mit einem ganzheitlichen
Ansatz gelingen — denn alles macht Marke. Der
zentrale Grund liegt in der feinen Wahrneh-
mungsfahigkeit der Menschen. Menschen kon-
nen Qualitat und Dynamik eines Unterneh-
mens ,lesen®, bei dem sie bereits Kunde sind
oder fiir das sie sich interessieren. Denn beim
aufmerksamen Verfolgen erschlieBt sich auch an
der Oberfléche der Gesamtzustand eines Unter-
nehmens: Ob die Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung zielgerichtet arbeitet, ob die Qua-
litdtskontrolle funktioniert, ob die Prozesse effizi-
ent, die richtigen Kompetenzen vorhanden sind.
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Biel: Wozu fiihrt aus lhrer Sicht die ,feine
Wahrnehmungsféahigkeit der Menschen“?

Harder: Die feine Wahrnehmungsfahigkeit
der Menschen zeitigt noch eine andere Kon-
sequenz: Die Kundschaft weiB genau, wieso
sie sich immer wieder dem gleichen Anbieter
zuwendet — einem bestimmten Confiseur (Be-
rufsbezeichnung insbesondere in der Schweiz
flir Hersteller von Pralinen, Teegebéck usw.),
dem Vertrauensarzt, dem einen Lieferanten,
jener Auto- oder Kleidermarke. Mit anderen
Worten verfiigen starke Marken iiber eine
Erfolgslogik, die sehr konkret und prézise ist.
Diese Erfolgslogik genau zu erfassen und das
ganze unternehmerische Handeln auf deren
Realisierung und Weiterentwicklung auszu-
richten nennen wir ganzheitlich-prazise
Markenfiihrung.

Biel: Bitte veranschaulichen und konkretisieren
Sie uns diesen Ansatz der ganzheitlich-prézisen
Markenflihrung.

Wiithrich: Gerne. Lassen wir uns daflir vom
Beispiel der Uhrenmarke Breitling leiten. Diese
Marke hat sich einen prominenten Platz unter
den Uhrenherstellern erarbeitet, weil sie spezi-
fische, differenzierende Dimensionen in hochs-
ter Konsequenz verfolgt hat. Lassen Sie mich
zwei Dimensionen beleuchten:

* Die Dimension Instrumente fiir Piloten, in-
dem ihre Uhren von Stop- (iber Rechenschie-
ber- bis zu Notrufsignalfunktionen madgliche
Anspriche von Piloten erfiillen, indem sie
sich mittels eigener Flugshows, der einzigen
privaten Jetflugstaffel oder der ersten Welt-
umrundung per Ballon auBerordentlich in der
Aviatik engagieren.

* Die Dimension hohe Verlasslichkeit und
Eigensténdigkeit, indem ausnahmslos je-
des Modell den anspruchsvollen Zertifikati-
onsprozess der offiziellen schweizerischen
Chronometerkontrolle (COSC) bestehen
muss, indem ein weltweites Reparatur- und
Servicenetz betrieben wird, indem das Un-
ternehmen viele Millionen in ein Werk fiir
die Herstellung eigener Hochleistungswerke
investiert hat.

Die Liste liese sich flr Breitling verldngern und
kann in gleicher Weise flir ein Dienstleistungs-
unternehmen wie eine profilierte Bank oder
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Marken — was steckt dahinter?

einen sich differenzierenden Handwerksbetrieb
entwickelt werden.

Biel: Wenn wir mit diesem Interview den be-
troffenen Unternehmen vermitteln, es beste-
he bei ihnen Handlungsbedarf, missen wir
auch berticksichtigen, dass die meisten Un-
ternehmen unter einem deutlichen Wettbe-
werbs- und Kostendruck stehen. Wie kdnnen
Unternehmen mit diesem mehrfachen Druck
umgehen und dennoch mit ihren Marken
liberzeugen?

Harder: Marke bedeutet gezielte Differenzie-

rungsstrategie und ist deshalb auch be-

triebswirtschaftlich existenziell. Dies findet

Ausdruck in zwei Richtungen:

* Eine Marke ist existenziell im Hinblick auf die
Einnahmenseite, weil man sich als starke
Marke dem Preiskampf in gewisser Weise
entziehen kann — ein Konkurrenzprodukt mit
den gleichen, auf mehr Kundennutzen aus-
gerichteten Eigenschaften gibt es nicht.

* Eine Marke ist aber auch existenziell Rich-
tung Kostenseite, weil eine klare Positionie-
rung im Markt eine Scharfung hinsichtlich
dessen, worauf man verzichten kann, erlaubt.
Etwas provokant formuliert kann man sagen,
dass ganzheitlich-prazise Markenflihrung
jeden Aufwand zur Investition in die Kund-
schaft macht.

Ganzheitliche Markenfiihrung
und Controlling

Biel: Die meisten Leserinnen und Leser des
Controller Magazins haben einen engen Bezug
zum Controlling. Daher lassen Sie uns bitte im
Hinblick auf unsere Zielgruppe vertiefend auf
das Thema Controlling eingehen. Erdffnet
ganzheitlich-prézise Markenfiihrung auch neue
Ansatzpunkte fiirs Controlling?

Neue Ansatzpunkte fiirs Controlling

Harder: Ganzheitlich-prazise Marken — und
damit auch Unternehmensfiihrung bedeutet,
die kundschaftshbindenden Leistungen zum
zentralen, prézisen Orientierungspunkt aller
Aktivitdten und Fihrungsinstrumente zu ma-
chen. Auch dem Controlling erdffnen sich
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aus diesem Versténdnis neue Zugriffe und

Perspektiven. Grundlage bildet dafiir eine

durchgéngige und prézise Erfassung der spezi-

fischen Erfolgslogik eines Unternehmens:

* Welche prézisen, spezifischen Dimensionen
sind flir die Kundschaft maBgeblich?

* Wie tragen die einzelnen Unternehmens-
aktivititen zu den einzelnen Dimensionen
bei — wie funktioniert das Zusammenwirk-
modell?

* Wie gestaltet sich diese Erfolgslogik in 5-10
Jahren und mittels welcher Aktivitdten wird
sie angestrebt?

Biel: Zu welcher Schlussfolgerung fiihrt diese
Argumentation?

Harder: Mit der hier grob skizzierten Erfolgs-
logik und dem Zusammenwirkmodell ver-
fligt das Controlling tiber eine neuartige qua-
litative, und damit (iber eine den Ursache-
Wirkungszusammenhang durchgéngig er-
schlieBende Grundlage.

Biel: Dies klingt spannend. Die Aussage ist
noch etwas abstrakt. Bitte vermitteln Sie uns,
wie kann ein solches auf die Erfolgslogik
ausgerichtetes Controlling konkret vollzogen
werden?

Harder: In Erweiterung der heute verbreiteten
Controlling-Parameter kann zum einen die
Entwicklung und Durchsetzung der Erfolgslo-
gik, der eigentlichen Wirkung also, erfasst
werden — am besten mittels personlicher
Kundschaftsbefragung. Bei einer von uns be-
gleiteten groBeren regionalen Bank kann so
erhoben werden, ob die angestrebte konse-
quente Kundenorientierung tatséchlich erfolgt
und ankommt, ebenso das besondere Engage-
ment und Arbeiten aus dem genauen Kennen
der Region oder die Ausrichtung von Leistungs-
palette und Kundenbetreuung auf lebenslange
Begleitung — alles feine, erfolgrelevante Para-
meter dieser Bank.

Erfolgsinstrument ,,Zusammenwirkmodell“

Biel: Was kann das von Ihnen angesprochene
»<Zusammenwirkmodell” leisten?

Harder: Das Controlling kann mittels des Zu-
sammenwirkmodells genauer feststellen, ob
die Ausgaben und Aktivitdten kundschafts-
und damit einnahmeorientiert erfolgen und
somit ein eigentliches langfristiges Entwick-
lungscontrolling vornehmen. Fokussieren
sich die Aktivitdten und Ausgaben bei dieser
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Bank auf Tatigkeiten zugunsten der Region?
Sind die Prozesse und Dokumente fir die
Kunden unkompliziert, verstandlich, enthal-
ten sie nur regulatorisch zwingend vorge-
schriebene Formulare?

Biel: Wir bewegen uns hier im Bereich der im-
materiellen Werte und damit betriebswirt-
schaftlich auf glattem Eis, was die rationale
Beurteilung der rechenbaren Aspekte angent.
Wie sieht Ihr Losungsansatz aus, um z.B. die
tatsdchliche Kundenorientierung zu erfassen
und vor allem zu quantifizieren?

lllusion Markenwert?

Wiithrich: Sie sprechen mit Ihrer Frage das
Thema der Markenbewertung an, das in Be-
ratungsprojekten oft an uns herangetragen
wird. Wir haben hier einen eigenen Standpunkt,
der sich aus dem ganzheitlichen Grundver-
sténdnis ableitet: So wenig wie Marke eine be-
sondere, losgeldste Tatigkeit innerhalb eines
Unternehmens darstellt, sondern aus ,alles
macht Marke“ resultiert, gibt es bei genauem
Uberlegen keinen separaten Markenwert — den
sogenannten immateriellen Wert. Der Blick der
Marke konnte hingegen integral in die Unter-
nehmensbewertung einflieBen, indem das MaB
der Differenzierung eines Unternehmens maB-
geblich fir das langfristige Einnahmepotenzial
ist— ist die differenzierende Erfolgslogik ausge-
pragt oder nicht? Wie stark ist ihre Verankerung
in der Kundschaft?

Biel: Was mdchten Sie unseren Leserinnen und
Lesern abschlieBend mit auf den Weg geben?

Harder: Kunden sollen Zweck des unter-
nehmerischen Handelns und nicht Mittel
sein. Dann wachsen Unternehmen und Kund-
schaft zusammen, eine Marke entsteht. Dann
zahlen Kunden fiir die notwendigen kostenba-
sierten Preise, weil sie den Sinn der Kosten er-
kennen und verstehen. Und: Marke basiert auf
selbstbestimmtem Handeln aus der eigenen,
ganz besonderen Kompetenz und Situation. Wo
immer ein Unternehmen heute steht, ist dies
der effizienteste Weg.
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Biel: Vielen Dank fiir den Dialog und fir die Im-
pulse, die sie uns vermittelt haben. Ich méchte
aus Ihren Antworten zusammenfassend noch
einige Aspekte hervorheben:

* Controller stehen fiir die Ergebnisfahig-
keit. Sie haben als Voraussetzung dieser
Ergebnisfahigkeit auf die Erfolgslogik
verwiesen. Es lohnt sicher, (iber die unter-
nehmensspezifische Erfolgslogik nachzu-
denken.

* Unternehmen unterliegen heute einer in-
tensiven Aufmerksamkeit. Ihr tatsdchli-
ches Verhalten wird einer vielfachen und
genauen Wahrnehmung unterworfen.
Sie sprechen davon, dass man Unterneh-
men ,lesen” kann.

* Eine Marke ist ein komplexes Phdnomen.
Das heute verbreitete ,,Marken-Missver-
sténdnis” trégt dazu bei, dass Unterneh-
men meinen, Marke durch Werbung und
Verpackung statt ganzheitlich machen zu
kénnen.

- Sie betrachten die betriebswirtschaftli-
chen Wirkungen der Markenpolitik sowohl
von der Erlds- als auch von der Kosten-
seite.

* Sie setzen sich ein fiir ein ,Denken vom
Kunden® her — und damit fir die durch-
gangige Fihrung und Steuerung vom
Markt her. Damit wollen Sie den Unterneh-
men zusétzliches Potenzial erschlieBen.

* Mit einem ,,Zusammenwirkmodell* ver-
suchen Sie, Kausalitdten und damit Er-
folgszusammenhénge herzustellen und
aufzuzeigen.

* Insgesamt, als Summe meiner Eindriicke
aus dem (iber eine langere Zeit gehenden
Austausch, bedeutet fiir Sie, dass eine
Marke das damit verbundene Leistungs-
versprechen auch tatsachlich halten
muss. Damit verbinden Sie betriebswirt-
schaftliche und ethische Aspekte, Unter-
nehmensfilhrung und Unternehmenssteu-
erung.

* Nicht zuletzt stoBen Sie eine Disskussion
dazu an, Uber Sinn und Zweck der mone-
taren Markenbewertung und deren Aus-
sagekraft nachzudenken. [ |
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Controlling ohne Risikomanagement?

Was bringt ein Controlling ohne Risikomanagement?

von Werner GleilRner

Il RMA

24

Wenngleich das Controlling in Unternehmen
durchaus recht vielfaltige Aufgaben wahr-
nimmt, sollte man doch die primare Aufgabe
nicht aus dem Auge verlieren: Das Controlling
dient der betriebswirtschaftlichen Rationali-
tatssicherung durch Entscheidungsvorberei-
tungen. Der zu erwartende Erfolg eines Unter-
nehmens hangt maBgeblich von der Qualitat
der Entscheidungen ab, die Vorstand bzw. Ge-
schaftsflihrung treffen. Die Entscheidungen zu
treffen, ist die primare Aufgabe der Unterneh-
mensfiihrung; und die Vorbereitung dieser Ent-
scheidungen ist die primére Aufgabe des Con-
trollings. Dieses sollte zur Vorbereitung an-
stehender Entscheidungen der Unternehmens-
flihrung eine addquate Methodik auswéhlen,
die fiir diese notwendigen Informationen be-
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schaffen und damit einen transparenten und
fundierten Entscheidungsvorschlag unterbrei-
ten. Mindestanforderungen dazu regelt sogar
der Gesetzgeber durch § 93 Aktiengesetz, wo
die angemessenen Informationen als Entschei-
dungsgrundlage gefordert werden. Es ist er-
wahnenswert, dass bei einer derartig entschei-
dungsorientierten Ausrichtung des Controllings
viel mehr erwartet wird als das Reporting ,ir-
gendwelcher” Informationen. Es sollten eigent-
lich genau die flr eine bestimmte Entschei-
dung relevanten Informationen bereitgestellt
und durch die entscheidungsunterstiitzenden
Methoden ausgewertet werden.

Die Aufgabe des Controllings, die Entschei-
dungsvorbereitung fir die Unternehmensfiih-
rung zu unterstiitzen, wére ziemlich einfach,
wenn man die Zukunft sicher vorhersehen
konnte. Wenn ein Vorstand, Geschéftsflihrer

oder Controller wiisste, wie die Welt im Jahr
2020 exakt aussieht, kdnnte man nattrlich
auch leicht die richtigen Investitionsprojekte
auswéhlen, die richtige Strategie finden und
Fehlentscheidungen, z.B. bei Akquisitionen,
waéren ausgeschlossen. Aber niemand kann
die Zukunft vorhersagen. Es sind die aus einer
nicht sicher vorhersehbaren Zukunft resultie-
renden Chancen und Gefahren (Risiken), die
zu einer groBen Bandbreite mdglicher Zu-
kunftsszenarien filhren (und Abweichungen
von jeder Planung verursachen konnen). Die
Aufgabe des Controllings, einen Beitrag zur
Vorbereitung unternehmerischer Entscheidun-
gen zu leisten, ist damit nicht I6sbar, wenn
man nicht Chancen und Gefahren explizit be-
trachtet und deren Implikationen beurteilt. De-
terministische (einwertige) Planungen, Schein-
genauigkeit und die von den Psychologen re-
gelmaBig festgestellte Kontrollillusion helfen
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nicht weiter. Ein entscheidungsorientiertes

Controlling muss geeignete Methoden haben

(und diese anwenden), die

* systematisch Chancen und Gefahren (Risi-
ken) identifizieren und quantifizieren helfen,

* quantifizierte Einzelrisiken zum Gesamtrisiko-
umfang aggregieren und

* die Implikationen der Planung und der Risi-
ken, die Planabweichungen auslésen kén-
nen, fiir (a) Eigentimer (Performanceman)
und (b) Glaubiger (Rating) beurteilen kdnnen.

Man sieht unmittelbar, dass hier genau die
Werkzeuge des Risikomanagements gefordert
sind. Es geht darum, systematisch unsichere
Planannahmen und exogene Risiken (z.B.
durch die unsicheren Auswirkungen technolo-
gischer Trends oder Veranderungen der Wett-
bewerbskréfte) zu erfassen. Diese miissen
durch geeignete Wahrscheinlichkeitsverteilun-
gen beschrieben werden (im einfachsten Fall
durch Angabe von Mindestwert, wahrschein-
lichstem Wert und Maximalwert einer Pla-
nungsposition). Und da die Risiken nicht addier-
bar sind, benétigt man eine Monte-Carlo-Simu-
lation zur Risikoaggregation, d.h., es ist erfor-
derlich, eine groBe reprasentative Anzahl von
Zukunftsszenarien zu bestimmen, um so die
Bandbreite der Zukunftsentwicklung von Cash-
flows und Ertrdgen zu berechnen. Anstelle ei-
ner einwertigen Planung, von der niemand
weiB, wie weit man abweichen kann, tritt eine
Bandbreitenplanung. Der Risikogehalt wird
ausgedriickt durch ein RisikomaB (wie z.B.
Standardabweichungen der Ertrdge oder den
Value-at-Risk), das wiederum ein einfaches
,Rechnen mit Risiken ermdglicht. So kénnen
bei der Entscheidungsvorbereitung erwartete
Ertrdge und Risiken gegeneinander abgewogen
werden. Dies geschieht Uber die Methoden ei-
ner risikogerechten Bewertung (z. B. durch die
Ableitung von Kapitalkostensatzen bei der
Investitionsrechnung aus den aggregierten Er-
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tragsrisiken; siehe GleiBner, 2017); und zur Er-
fllung der Anforderungen des Kontroll- und
Transparenzgesetzes wird untersucht, ob sich
durch Kombinationseffekte von Risiken be-
standsgefahrdende Entwicklungen ergeben
konnten (z.B. wenn die Mindestanforderungen
an das Rating oder Covenants verletzt werden).
Controlling muss Methoden der Risikoanalyse
nutzen; eine stochastische Planung ist die ge-
meinsame Grundlage.

Aber wie sieht die Situation in der Praxis aus?
Eine Vielzahl empirischer Studien belegt leider,
dass die notwendige Zusammenarbeit zwi-
schen Risikomanagement und Controlling —
oder einfach die Nutzung von Risikomanage-
mentmethoden im Controlling — weiter unter-
entwickelt ist (siehe hierzu z.B. Angermdiller/
GleiBner, 2011).

Controlling ist damit nicht in der Lage, seine
wichtigste Aufgabe adédquat zu erfiillen. Ent-
scheidungsvorbereitung ohne Beachtung von
Risiken ist schlicht unsinnig. Selbst die gesetz-
lichen Mindestanforderungen der Business
Judgement Rule (§ 93 AktG) werden dann nicht
erfiillt. Natirlich sind es bei einer nicht sicher
vorhersehbaren Zukunft gerade die Informatio-
nen Uber die Risiken, die den Kern der vom Ge-
setz geforderten ,angemessenen Informationen*
darstellen.
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Hebelwirkung des Fremdkapitals

Grenzen und Risikoabschéitzung mittels Monte-Carlo-Simulation

von Robert Rieg

Il RMA
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Der Effekt, bei Investitionsprojekten durch den
Einsatz zusétzlichen Fremdkapitals die Eigen-
kapitalrendite zu erh6hen, ist nicht neu. Gren-
zen und Risiken dieser Hebelwirkung des
Fremdkapitals auf die Eigenkapitalrendite
(auch: Leverage-Effekt) scheinen allerdings
nicht immer verstanden zu werden. Nur so lasst
sich erkldren, dass sich immer wieder auch
gréBere Unternehmen dberschulden und in
Schieflage geraten.’

Der Beitrag erldutert zundchst die Hebelwir-
kung und dann die Grenzen des Leverage-
Effekts anhand bekannter betriebswirtschaft-
licher Zusammenhénge. AnschlieBend wird
anhand eines anonymisierten Praxisfalls das
Risiko des Leverage-Effekts aufgezeigt und
wie man mittels Monte-Carlo-Simulation mit
wenig Aufwand eine Abschétzung des adéqua-
ten Eigenkapitalpuffers durchflihren kann.

ONTROLLER
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Leverage-Effekt:
Mehr Eigenkapital-Rendite durch
hohere Verschuldung

Angenommen, ein Unternehmen investiert in ein
zusétzliches Projekt mit einer prognostizierten
Rendite von 10 % p.a. Finanziert das Unterneh-
men die Zusatzinvestition mit Fremdkapital und
liegt der Zinssatz des Fremdkapitals unter-
halb der Projektrendite, steigt die Rendite des
konstanten Eigenkapitals durch die Zusatzinves-
tition an. Es Iasst sich leicht zeigen, dass gilt:2

FK .
(1) YEK = YProjekt ek (YProjekt - l)

FK: Fremdkapital, hier inkl. Zusatzkapital-
bedarf 2 Mio. EUR

EK: Eigenkapital, hier konstant 2 Mio. EUR

FK/EK: Verschuldungsgrad (VG)

re: Eigenkapitalrendite

Moo RENAite des zusdtzlichen Investitions-

projekts
i Fremdkapitalzinssatz

Angenommen, der Verschuldungsgrad (VG =
FK/EK) erhoht sich durch das Projekt auf 1,5
und das Fremdkapital ist mit 4 % Zinssatz ver-
sehen, ergibt sich eine EK-Rendite von 19 %.
Es ist offensichtlich, dass diese EK-Rendite
umso héher ist, je héher die Verschuldung
steigt und je geringer der FK-Zinssatz ist. Eine
beliebige Verschuldung zu geringen Zinskos-
ten ist aber in der Praxis nicht méglich, auch
wenn sich das so mancher Existenzgriinder
wiinschen wiirde. Mehrere Punkte stehen dem
entgegen.

Grenzen des Leverage-Effekts

Steigende EK-Renditeforderung durch ho-
here Verschuldung: Zunichst muss man se-
hen, dass eine steigende Verschuldung die von
Investoren geforderte Rendite steigen lasst.
Grund: Das annahmegemaB konstante unter-
nehmerische Risiko® muss bei einer Verschul-
dung von einem geringeren Eigenkapital getra-
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gen werden. Die von Investoren geforderte
Rendite muss daher gegenliber einem unver-
schuldeten oder weniger verschuldeten Unter-
nehmen erhoht werden. Dieser von Modigliani
und Miller formulierte Zusammenhang ergibt
eine Korrekturformel:4

VG=0_ ;
@) YEIG(>0= YEIG(=0 +(YEKEK7+L)FK
Ubertragen auf den Leverage-Effekt heiBt das,
eine steigende Verschuldung fiihrt zu einer
hoheren Renditeforderung des Eigenkapi-
tals, die dem Anstieg der Rendite durch die
zusétzliche Investition entgegenlduft. Inso-
fern ist die ZielgroBe des Leverage-Effekts
nicht die durch eine Zusatzinvestition erzielbare
Rendite, sondern die Differenz zwischen der
durch den Leverage-Effekt induzierten EK-Ren-
dite und der geforderten EK-Rendite.

Steigende Fremdkapitalzinssitze bei stei-
gender Verschuldung: Es deutet sich schon
an, dass die Zinssétze flir zusatzliches Fremd-
kapital nicht konstant sein werden, sondern mit
zunehmender Verschuldung und damit einher-
gehender schlechterer Bonitét steigen dirften.
Die Kurve der Zinssétze diirfte dabei exponen-
tiell ansteigen, da die Ausfallwahrscheinlichkeit
mit hoherer Verschuldung dberproportional zu-
nimmt.5 Das begriindet sich auch durch die An-
forderungen der verschiedenen Regulierungen
an die Kreditvergabe durch Banken, die die Bo-
nitdt bzw. das Rating eines Unternehmens mit-
beriicksichtigen missen. SchlieBlich steigt
mit zunehmender Verschuldung das Insol-

venzrisiko an, da bei schlechterem Geschéfts-
verlauf oder anderen unvorhergesehenen Er-
eignissen die Riickfliisse aus der Geschéftsta-
tigkeit sinken. Im Gegensatz zur Eigenfinanzie-
rung bleibt die Zinslast jedoch bestehen.

Abnehmende Grenzrate zusétzlicher Inves-
titionsprojekte: Es ist nicht plausibel davon
auszugehen, dass es beliebig viele Investitions-
alternativen mit hohen Projektrenditen gibt.
Eher kann man davon ausgehen, dass inner-
halb desselben Marktes oder derselben Bran-
che die Zahl an Alternativen begrenzt ist und
sich die erwarteten Renditen eher abnehmend
reinen lassen. Daraus ergibt sich eine abneh-
mende Grenzrate der Zusatzinvestitionen.®
Hier zeigt sich auch der Zusammenhang zwi-
schen finanziellem und operativem Hebel: Der
operative Hebel beschreibt den Grad der Wirt-
schaftlichkeit (bspw. Deckungsbeitrag pro
Stiick) ,gehebelt” mit der Absatzmenge. Bei-
des fhrt Uber den Abzug von Fixkosten zum
EBIT. Setzt man den EBIT in Bezug zur Investi-
tion, erhdlt man die Rendite.” Auf diesen Zu-
sammenhang wird im unten stehenden Fall-
beispiel eingegangen.

Fasst man diese Effekte zusammen, ergibt
sich ein Punkt, ab dem sich weitere fremd-
finanzierte Investitionen nicht mehr lohnen.
Dies ist dann erreicht, wenn die durch den Le-
verage-Effekt induzierte EK-Rendite (Formel 1

unter die Renditeforderung der Eigentlimer
(Formel 2) sinkt. Abbildung 1 zeigt diesen Zu-
sammenhang beispielhaft auf.
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Steigende Verschuldung als negatives Si-
gnal: Ein weiterer Aspekt ist die Signalwirkung
der Verschuldung auf Eigentiimer und Investo-
ren. So mag eine zunehmende Verschuldung
auch darin begriindet sein, dass ein Unterneh-
men zu geringe Profite erzielt und damit eine
zu geringe Innenfinanzierungskraft aufweist.
Steigende Verschuldung kann damit ein Signal
flr zunehmende Probleme sein, was die Auf-
nahme weiteren Fremd- und Eigenkapitals er-
schweren wird.®

Verschuldungshéhe wird durch das fiir die
Risikodeckung verfiighare Eigenkapital be-
grenzt: Fremdkapitalgeber sind in der Regel
nicht bereit, unternehmerische Risiken abzude-
cken. Sie verweisen zu Recht auf die Eigenka-
pitalgeber, die von Gewinnen profitieren und
daftir auch flr Verluste geradestehen sollten.
Die mit der Verschuldung zunehmenden Risi-
ken missen daher durch entsprechendes Ei-
genkapital abgedeckt werden. Da Eigenkapital
nicht beliebig zur Verfliigung stehen wird, be-
grenzt es im Umkehrschluss auch die Hohe der
noch tragbaren Verschuldung.®

In der Fachliteratur finden sich Vorschlége, die
aus Unternehmenssicht optimale Verschuldung
zu berechnen.’® Dabei muss man jedoch be-
riicksichtigen, dass viele Informationen nur
schwer einschétzbar und unsicher sind. Die ak-
tuelle Finanzlage und Kapitalstruktur ist auch
nur eine Momentaufnahme und man muss
auch die Dynamik des Unternehmens und sei-
ner Umwelt mit beachten. Es wundert dann
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Abb. 1: Idealisierte Entwicklung wichtiger KenngroBen des Leverage-Effekts bei zunehmender Verschuldung
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TRADING AG
inTsd. EUR  Jahre 2009 2010 2011 2012 2013 2014
a Umsatz 1.593.050€ | 2.995.468€ | 3.526.864€| 3.109.199€ | 2.461.012€| 2.081.378€
Periodenergebnis - 21.519€ 20.613 € 19.045 € 286€ |- 232.996€ |- 82.014 €
c Zinsen auf Fremdkapital 40.943 € 67.100€ 66.028 € 60.254 € 58.317€ 57.742€
Operativer Cash Flow - 116.487€ 81.999 € 69.809 € 64.561€ |- 39,560 € 55.362€
C.F. aus Investitionstatigkeit - 95.604€|-  29.073€ |- 35.808 € |- 35.155€ |- 22.307€ 20.734€
f C.F. aus Finanzierungstatigkeit 190.809€ |- 48.215€ |- 30.323€ |- 31.483 € 52.775€ |- 70.363 €
g=d+e+f [Veranderung C.F. - 21281¢€] 4.712¢€ | 3.678€ |- 2.076 € |- 9.092¢€ | 5.733€ |
h [Konzern-Eigenkapital | 1720961€]  197.154¢€] 208.097 € | 200.284 € |- 48.619€ |- 144.593¢€ |
i [langfristige Verbindlichkeiten | 790.093€]  746.649€] 726.960 € | 597.554 € | 604.250 € | 498.810€ |
Kennzahlen
Zinsdeckung EBIT/Zinsaufwand -0,4 1,4 1,2 0,7 0 -0,4
a/(h+i) Kapitalumschlag 1,65 3,17 3,77 3,90 4,43 5,88
a/b Umsatzrendite -1,35% 0,69% 0,54% 0,01% -9,47% -3,94%
j b/h EK-Rendite -12,44% 10,46% 9,15% 0,14%
(b+c)/(h+)  GK-Rendite* 2,02% 9,29% 9,10% 7,59% -28,91% -4,87%
k cfi @ FK-Zinssatz 5,18% 8,99% 9,08% 10,08% 9,65% 11,58%
j-k Delta EK% - FK% -17,62% 1,47% 0,07% -9,94%

Abb. 2: Wesentliche Kennzahlen Fallbeispiel TRADING AG

vielleicht nicht, dass in der Praxis Unternehmen
tendenziell eher weniger Schulden aufnehmen,
als sie vielleicht im Nachhinein hatten tun kon-
nen." Solche eher vorsichtigen Unternehmen
sehen den Leverage-Effekt eben nicht als ein-
fachen und billigen Weg, die Rendite zu stei-
gern. Andere dagegen scheinen die Risiken des
Leverage-Effekts ab und an zu vergessen, wie
das nachfolgende Praxisbeispiel zeigt.

Praxisfall TRADING AG

Der Fall bezieht sich auf ein reales Unterneh-
men, dessen Daten fiir diesen Zweck verfrem-
det wurden.

Das Unternehmen TRADING AG ist im Metall-
handel t&tig. Um eine hohere EK-Rendite zu er-
reichen, wurde auf Anraten eines Beraters ne-
ben hohen Verbindlichkeiten mit Kreditinstituten
zusétzlich im Jahr 2009 eine Mittelstandsanlei-
he platziert. Damit sich genligend Interessenten
fanden, wurde sie mit tiber 8 % Zinssatz p. a. of-
feriert. Der durchschnittliche FK-Zinssatz stieg
unter anderem deshalb auf iiber 9% p. a. (siehe
Abbildung 2). Mit diesem zusatzlichen Kapital
wurden Unternehmen gekauft und es wurde in
neue Lander expandiert. Der Umsatz stieg zu-
nachst entsprechend deutlich an.

Schon 2012 wurden Probleme deutlich, denn
das Periodenergebnis sank sehr stark. In den

Folgejahren 2013 und 2014 mussten massive
Sonderabschreibungen durchgefiihrt werden,
da in verschiedenen Beteiligungen Unregel-
méaBigkeiten auftraten; der Preisverfall wichti-
ger Absatzprodukte sowie Wahrungsschwan-
kungen flihrten dartiber hinaus zu erheblichen
Ertragsproblemen. Das Unternehmen schlit-
terte 2013 nahe an der Insolvenz vorbei und
konnte nur durch Einstieg eines neuen Gesell-
schafters sowie eine Umschuldung vorerst
gerettet werden.

Welche Risiken des Leverage-Effekts kon-
nen hier identifiziert werden? Zunéchst erkennt
man, dass die operative Ertragskraft, wie im
Handel oft der Fall, gering ist: Die Umsatzren-
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Abb. 3: Zusammenhang Umsatz-, Eigenkapital- und Gesamtkapitalrenditen im Beispielfall
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dite ist in den wenigen profitablen Jahren unter
1%. Dem stehen hohe und hochverzinsliche
Verbindlichkeiten gegenilber. Die Zinsdeckung
(EBIT/Zinsaufwand) ist von Beginn an gering
und sinkt weiter. Ebenso recht gering ist die
Differenz zwischen EK-Rendite und Fremdkapi-
talzinssatzen. Die Hebelwirkung des Fremdka-
pitals kann bei geringer Umsatzrendite eben
sehr schnell auch auf die negative Seite um-
schlagen.'? Das ldsst sich leicht verdeutlichen
am Zusammenhang von Umsatzrendite r,, und
Eigenkapitalrendite r,:

©) Yu=%,1’EK=ﬁ=> VEIFW%

Der Hebel des Fremdkapitals ist hier indirekt
sichtbar Uber den Quotienten U/EK (Kapital-
umschlag): Durch eine fremdfinanzierte Zu-
satzinvestition wird zusétzlicher Umsatz ,ge-
kauft* bzw. erzeugt, der bei konstantem Ei-
genkapital™ und konstanter Umsatzrendite
die Eigenkapitalrendite nach oben ,hebelt”.
Natirlich ist in der Realitdt die zusétzliche
Umsatzrendite, d.h. der operative Hebel der
Profitabilitdt des zusétzlichen Umsatzes, nicht
konstant. Das zeigt sich schon in den Daten
aus Abbildung 2. Man kann sogar davon aus-
gehen, dass es, wie oben beschrieben, eine
abnehmende Grenzrate der Umsatzrendite fiir
den zusétzlichen Umsatz geben dirfte. Abbil-
dung 3 zeigt den Zusammenhang zwischen

Umsatz-, EK- und Gesamtkapitalrendite auf.
Der positive Hebel bei einer Umsatzrendite >0
kann bei Verlusten schnell in eine negative
Hebelwirkung umschlagen. Verluste verviel-
fachen die negative Rendite, diese Verluste
brauchen dann wie im Fall TRADING AG das
Eigenkapital auf. Insolvenz droht.

Abschétzung des Risikos und
der Risikoabsicherung mittels
Monte-Carlo-Simulation

Bei der Entscheidung flr eine fremdfinanzierte
Expansion sind vor allem zwei operative GroBen
unsicher: Der zusatzliche Umsatz und die zu-
sdtzliche Profitabilitat. Das Risiko des Unter-
nehmens besteht darin, durch die Schwankun-
gen von Umsatz und Profitabilitat in die Verlust-
zone zu kommen, wodurch Eigenkapital zur De-
ckung benétigt wird bzw. die Uberschuldung
oder Zahlungsunféhigkeit droht. Die betrags-
maBige Abschatzung, welcher Eigenkapi-
talbedarf entstehen konnte, kann sinnvoll
nur durch eine Monte-Carlo-Simulation er-
folgen." Diese ist heutzutage mittels Tabellen-
kalkulation leicht und schnell durchflihrbar.

In Anlehnung an den hier dargestellten Fall
TRADING AG wird das Risiko aus dem opera-
tiven und finanziellen Hebel analysiert. Der ope-

rative Hebel wirkt (iber die Absatzmenge,
Stiick-Deckungsbeitrdge und Fixkosten, der
finanzielle Hebel Gber den Verschuldungs-
grad, die Rendite und Verzinsung.' Ersetzt
man in Gleichung (1) die Projektrendite durch
EBIT/(FK+EK), wird der Zusammenhang bei-
der Hebel deutlicher:

@) Ypg =

EBIT FK ( EBIT i)=

+E0 % -
FK+EK " EK = \FK+EK

DB—Fixkosten_I_ FK (DB—Fixkosten )
et o
FK+EK

FK+EK EK
Dieser Zusammenhang erlaubt eine einfache
Simulation moglicher Risiken aus beiden He-
beln. Die Ausgangsdaten sind dabei angelehnt
an den Fall TRADING AG, jedoch vereinfacht
und um Deckungsbeitrdge und Fixkosten er-
géanzt (Abbildung 4). Das dirfte es Lesern erlau-
ben, leicht ihre eigene unternehmensspezifische
Simulation darauf aufzubauen.

In Anlehnung an das Beispielunternehmen wird
das Risiko der Leverage-Strategie betrachtet.
Zu Beginn des zweiten Jahres wird eine fremd-
finanzierte Kapazititserweiterung fiir 250 Tsd. €
durchgefiihrt, die entsprechende Fixkosten
nach sich zieht; sie filhrt aber auch durch Kos-
tenvorteile zu steigenden Stiick-Deckungsbei-
trdgen und zu Mehrabsatz. Im Plan steigt damit
die EK-Rendite von 3% auf 22 % an.'®

Besuchen Sie
uns auch online

. Alle Magazine auf einen Klick!

Den Zugang zum Online-Bereich des Controller Magazins
finden Sie unter www.controllermagazin.de

Bei Fragen zum Online-Zugang sind wir unter der
kostenlosen Rufnummer 0800 50 50 445 gerne fiir Sie da:
Mo.-Fr. von 8-22 Uhr, Sa.-So. von 10-20 Uhr

Ihr Controller Magazin Team

Mitgliederzeitschrift des Internationalen Controller Verein (ICV)
und der Risk Management Association e. V.

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.




30

Hebelwirkung des Fremdkapitals

Ausgangsdaten Istdaten Planwerte fir Jahr 2 bis Jahr 5

Jahre 1 2 3 4 5
a Absatzmenge 1.500 1.850 1.850 1.850 1.850
b db je Stiick 0,65 € 0,70 € 0,70 € 0,70€ 0,70 €
c=a*b DB gesamt 975,00€ | 1.295,00€ | 1.29500€ | 1.29500€ | 1.295,00€
d Fixkosten 900,00€ | 1.150,00€ | 1.150,00€ [ 1.150,00€ [ 1.150,00€
e FK-Zinsen 67,50 € 90,00 € 90,00 € 90,00 € 90,00 €
f=c-d-e [Gewinn | 7,50€ 55,00 € 55,00€ 55,00€ 55,00 € |
g Eigenkapital 250 € 250€ 250 € 250€ 250 €
h Fremdkapital 750 € 1.000 € 1.000 € 1.000 € 1.000 €
i=f/g EK-Rendite 3% 22% 22% 22% 22%
j=(f+e)/(g+h) [GK-Rendite 8% 12% 12% 12% 12%

Abb. 4: Ausgangsdaten fiir Monte-Carlo-Simulation

Szenario 1 nimmt an, dass die Absatzmengen
pro Jahr unabhéngig voneinander schwanken
kdnnen. Zur Vereinfachung wird von einer Drei-
ecks-Verteilung ausgegangen mit einem Mini-
mum von 1.500 Stiick, wahrscheinlichstem
Wert 1.850 Stiick und Maximum 2.000 Stiick.
Die resultierende Simulation sieht man in Ab-
bildung 5.

Auffallig sind die gegeniiber dem Plan-Gewinn
deutlich gesunkenen Mittelwerte der jahrlichen
Gewinne sowie der mittleren EK-Renditen. Dies
liegt an der Streubreite der Absatzmengen, die
operativ (iber die Fixkosten ,gehebelt” wird und
zu einer hohen Standardabweichung der Ge-
winne fiihrt. Es ergibt sich, dass in etwa 40 %
der simulierten Félle ein Verlust eintritt.

Szenario 2 berlicksichtigt zusétzlich, dass die
Absatzmengen pro Jahr oft miteinander zusam-
menhdngen und einem Markttrend folgen, da
bspw. Rezessionen oder Boomphasen (iber I&n-
gere Zeit anhalten und langsam abklingen.” In
der Simulation wird das als sogenannter sto-
chastischer Prozess abgebildet, der einem
Trend folgt.

Diese Annahme fiihrt dazu, dass sich sowohl
positive als auch negative Entwicklungen von
Umsatz und Gewinn langer manifestieren und
damit héufiger vorkommen. Die Resultate der
Simulation in Abbildung 6 zeigen zunéchst ei-
nen Anstieg des mittleren Gewinns auf Kosten
jedoch einer breiteren Streuung und eines ho-
heren EK-Beitrags als Risikovorsorge. Letzterer
umfasst nun pro Jahr bis zu einem Sechstel des
Eigenkapitals statt nur ein Zwdlftel. Das Risiko
ist also klar angestiegen.

ONTROLLER
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: Planung ohne Unsicherheit

Das dritte Szenario ergdnzt das zweite um
Schwankungen der Profitabilitat, konkret der
Stlick-Deckungsbeitrdge. Wohl in allen Unter-
nehmensplanen wird von wachsenden Umsét-

zen, Gewinnen und so weiter ausgegangen. Die
Realitit ist aber, dass es einen deutlichen Trend
hin zum Mittelwert gibt (Regression zum Mit-
telwert).’”® So nehmen Wachstumsraten des
Umsatzes flir die wachstumsstérksten Unter-
nehmen dber die Jahre wieder ab, ebenso ten-
dieren Unternehmensrenditen hin zum Mittel-
wert." Daraus folgend, sollte man auch in die-
sem Fall neben Profitabilitdtsschwankungen
eine Tendenz zum Mittelwert annehmen. Abbil-
dung 7 zeigt die angenommene Schwankung
und Entwicklung des Stiick-DB pro Jahr: Der
Stlick-DB steigt im zweiten Jahr durch die In-
vestition, um dann in den drei Folgejahren wie-
der auf das Ausgangsniveau des ersten Jahres
abzusinken.

Wie zu erwarten, sinkt in der Simulation dann
der mittlere Gewinn pro Jahr ab, ebenso die

Szenario 1: Gewinn Jahr 2 Jahr3 Jahr 4 Jahr 5

Absatzmenge |Mittelwert 7,00€ 8,63 € 7,85€ 8,10€

unabhangig p.a. |Standardabweichung 73,01 € 73,20€ 73,23 € 73,05 €
Spannweite 5%-95% 241,31€ 242,97 € 240,84 € 240,62 €
EK-Rendite 2,80% 3,45% 3,14% 3,24%
EK-Beitrag - 2106€ |- 20,838€ |- 20,90€ |- 20,93€
...in % EK 8,42% 8,35% 8,36% 8,37%

Abb. 5: Ergebnisse Szenario 1, Absatzmengenschwankungen pro Jahr

Szenario 2: Gewinn Jahr 2 Jahr 3 Jahr4 Jahr5
Absatzmengen Mittelwert 82,68 € 96,24 € 110,25 € 124,47 €
folgen Markt- Standardabweichung 99,45 € 122,87 € 142,65 € 160,52 €
trends Spannweite 5%-95% 327,60 € 409,50 € 465,50 € 522,20 €
EK-Rendite 33,07% 38,50% 44,10% 49,79%
EK-Beitrag - 2368€ |- 31,24€|- 3671€|- 41,41€
...in % EK 9,47% 12,50% 14,68% 16,56%

Abb. 6: Ergebnisse Szenario 2, Absatzmengenschwankungen folgen Markttrends

Szenario 3: |Mittel 0,70€ 0,68 € 0,67 € 0,65€
Simulations- |Standardabw. 0,10€ 0,10€ 0,10€ 0,10€
parameter Minimum 0,60 € 0,60 € 0,60 € 0,60€
Stlick-DB Maximum 0,75€ 0,75€ 0,75€ 0,75€

(Annahme: Regression zum Ausgangswert 0,65 in vier Jahren)

Abb. 7: Angenommene Schwankung und Entwicklung Stiick-DB im Szenario 3

Szenario 3: Gewinn Jahr 2 Jahr 3 Jahr4 Jahr 5

Absatzmengen Mittelwert 42,74 € 48,40 € 56,35 € 63,93 €
folgen Markttrend [Standardabweichung 125,41 € 143,39 € 159,25 € 174,74 €
und Stiick-DB Spannweite 5%-95% 410,91 € 472,53 € 524,20 € 575,24 €
schwankt sowie EK-Rendite 17,10% 19,36% 22,54% 25,57%
Regression EK-Beitrag - 3848€ |- 4428€ |- 47,22€ |- 51,46€
zum Mittelwert ...in % EK 15,39% 17,71% 18,89% 20,58%

Abb. 8: Ergebnisse Szenario 3, Schwankung und Regression zum Mittelwert fiir Stiick-DB

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Szenario 1

Szenario 2

Szenario 3

Abweichungen Ist zu Plan %
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Abb. 10: Haufigkeit von Plan-Ist-Abweichung der Absatzmengen bei einem groBen Automobilhersteller 1991-2005%'

mittlere EK-Rendite. Der bendtigte EK-Beitrag
steigt weiter an (Abbildung 8).

Der Anstieg der Unsicherheit und des Risikos in
den drei Szenarien zeigt sich auch in den Histo-
grammen der simulierten Gewinne (Abbildung 3).
Die Verteilung verschiebt sich immer mehr nach
links, so dass sowohl die Wahrscheinlichkeit,
einen Verlust zu erleiden zunimmt als auch die
Hohe des Risikopuffers ansteigt. Die Wahr-
scheinlichkeit, mit der dargestellten Planung in
den einzelnen Jahren einen Gewinn zu erwirt-

schaften, liegt beim dritten Szenario bei etwa
70 %. Die angedachte positive Hebelwirkung
des Fremdkapitals ist also viel riskanter, als
man zundchst meinen mag; dieses Risiko ist in
der tblichen Art der Planung (Abbildung 4) gar
nicht ersichtlich.

Wesentliche Erkenntnisse

Der dargestellte Zusammenhang zwischen fi-
nanziellem und operativem Hebel verdeutlicht

M Prof. Dr. Robert Rieg

ist Professor fiir Controlling und Prodekan fiir Forschung der
Fakultat Wirtschaftswissenschaften an der Hochschule Aalen.

E-Mail: robert.rieg@hs-aalen.de
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auch den Zusammenhang zwischen Finan-
zierungsrisiko und Geschéftsrisiko: Beide
sind in der realen Welt untrennbar miteinander
verbunden. Die Monte-Carlo-Simulation er-
laubt es, das Risiko quantitativ abzuschétzen,
was zu besser fundierten Entscheidungen
flihren sollte. Denn die ,gehebelte”, hohere
EK-Rendite muss zwangsldufig mit einem ho-
heren Risiko einhergehen. Der in den Szenari-
en ermittelte EK-Beitrag dient dazu, dieses Ri-
siko bis zu einer selbst definierten Grenze ab-
zufedern. Im Umkehrschluss bedeutet das,
dass das verfiighare Eigenkapital die Ober-
grenze der Risikotragfahigkeit darstellt und
damit die Obergrenze der zusétzlichen Ver-
schuldung. Dies hangt dann wiederum mit der
angestrebten Rating-Kategorie (i.S. d. Aus-
fallsrisikos) zusammen.2

Die in Abbildung 6 und 8 bei den Szenarien 2
und 3 ersichtliche hohe Verlusthéufigkeit ent-
steht in diesem Fallbeispiel primér durch die
positiven Korrelationen der Absatzmengen liber
mehrere Jahre: Mehrjahrige Marktentwicklun-
gen dominieren damit das Investitionsergebnis.
Neben einer Einschdtzung der wahrscheinli-
chen Marktentwicklung vor Investitionsbeginn,
die aber schwierig ist, konnte das Management
auch uberlegen, wie es seine Investitionen so
gestaltet, dass eher schrittweise Entscheidun-
gen getroffen werden mussen und nicht alles
am Beginn auf eine Karte gesetzt werden muss
(Realoptions-Ansatz).

Selbstverstandlich hiangen die Ergebnisse ganz
wesentlich von realistischen und plausiblen An-
nahmen ab. Der erste Schritt ist also, sich mit
der Realitat und Fakten auseinanderzusetzen,
um typische Zusammenhéange und Randbedin-
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gungen zu ermitteln. Erst dann sollte man eine
entsprechende Simulation aufbauen.

Es I&sst sich auch eine allgemeine Erkenntnis
ableiten: Die Ubliche einwertige Planung bei
der Betrachtung der Hebelwirkung verdeckt
systematisch das dahinterliegende Risiko. Es
ist schlicht nicht plausibel davon auszugehen,
dass ein einzelner Planwert mit hoher Wahr-
scheinlichkeit eintreten wird. Er wird es meist
nicht! Abweichungen vom Plan sind die
Regel und nicht die Ausnahme, wie die em-
pirischen Plan-Ist-Abweichungen in Abbil-
dung 10 zeigen. In weniger als 10 % der Félle
traf dort der Planwert ein. Es ist an der Zeit,
diese Art der Planung hinter sich zu lassen
und konsequent Unsicherheit und Risiken zu
quantifizieren.

FuBnoten

' Vgl. bspw. Praktiker Baumérkte (http://www.
brandeins.de/archiv/2014/scheitern/der-tod-
des-punks-in-der-popper-disco/), aber auch
die Ubernahme von Continental durch Schéffler
(http://www.boeckler.de/pdf/mbf_refinanzie-
rung_entschuldung.pdf).

2 \lgl. stellvertretend fiir viele Daumler/Grabe
(2013), S. 66f. Statt der Projektrendite kann
man auch die Gesamtkapitalrendite einsetzen,
vgl. Knoll/Ziemer (2014).

% Diese Annahme wird im Folgenden fallen ge-
lassen.

“Vgl. bspw. Drukarczyk/Lobe (2015), S. 172f.
5 Vgl. Littkemann/Reinbacher/Dick (2014), S. 78
m.w.N. Die Kreditzinssétze hdngen daneben von
weiteren Faktoren ab wie Sicherheiten und Lauf-
zeiten. Beides kann hier weggelassen werden,
da es um grundlegende Zusammenhénge geht.
& Vgl. Daumler/Grabe (2013), S. 69 und Klette/
Griliches (2000), S. 370 am Beispiel FuE-Pro-
jektrenditen.

"Vgl. Knoll/Ziemer (2014).

8Vgl. Brealey/Myers (2003), S. 511ff.

Vgl. GleiBner (2005).

10Vgl. Arnold/Lahmann/Schwetzler (2012), die
dabei auch Rating ber(icksichtigen.

" Vgl. die Ergebnisse von KORTEWEG (2010).
12 Das zeigt sich auch in empirischen Daten: Un-
profitable Unternehmen werden durch den Le-
verage-Effekt eher noch unprofitabler, vgl. LI/
HWANG (2011), daflr verantwortlich sein konn-
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ten bspw. hohe fixe Zinszahlungen oder die
Kiindigung von Krediten bei schlechter Bonitét.
™8 Also falls Gewinne voll ausgeschiittet werden
und keine Verluste das Eigenkapital mindern.
\gl. bspw. GleiBner (2013).

8 Vgl. dazu Knoll/Ziemer (2014), S. 511f. und
Fleischer/Knoll (2011), S. 46ff.

16 Wahrend die Rentabilitdt der Aufnahme von
Fremdkapital im Kern natiirlich eine dynami-
sche Investitionsbeurteilung nahe legt, soll hier
in Anlehnung an die historische Entwicklung
der TRADING AG untersucht werden, welches
Risiko pro Jahr entstenht.

17 Bspw. Konjunkturzyklen in Deutschland, vgl.
Schirwitz (2007).

'8 Die Regression zum Mittelwert (auch: mean-
reversion, regression towards mean) wird meist
Wetthewerbsprozessen, internen Fehlern und
der Erosion von Wettbewerbsvorteilen zuge-
schrieben, siehe Mueller (1990). Dauerhafte
uberdurchschnittliche Performance ist moglich,
aber sehr selten, vgl. Henderson/Raynor/Ah-
med (2012).

19 Zur aktuellen Empirie bspw. Canarella/Miller/
Nourayi (2013) und Palepu/Healy/Peek (2010),
S. 277ff.

20\gl. GleiBner (2005).

2! Entnommen aus Rieg (2014), S. 316, weiter-
flihrend auch Savage (2012).
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Integrierte Kennzahlen im
Risikomanagement & Controlling

von Dieter Pape

MA
Il P2

Der gemeinsame Facharbeitskreis ,,Risiko-
management und Controlling“ der RMA
(Risk Management Association e.V.) und
des ICV (Internationaler Controller Verein
e.V.) fordert die Verbindung von Controlling und
Risikomanagement. Konkret bedeutet dies die
Mitteilung der Ursachen sémtlicher Planabwei-
chungen vom Controlling an das Risikoma-
nagement. Die Berechnung von Erwartungs-
werten fur die Geschéftsrisiken des Unterneh-
mens erfordert die Kenntnis (iber den quantita-
tiven Umfang von Chancen und Gefahren
(Risiken), die Planabweichungen auslosen kén-
nen, und deren adaquate Beriicksichtigung bei
der Bestimmung des Planwerts. Die Herausfor-

derung der Risikoaggregation ergibt sich immer
dann, wenn man einzelne Risiken und Chancen
als Planabweichungen in eine aggregierte Plan-
Kennzahl zusammenfiihren will. Hier sprechen
wir i.d. R. von at Risk Kennzahlen wie z. B. dem
Plan-EBIT at Risk oder dem Plan-FCF at Risk.
Dies wiederum erfordert die Integration der
relevanten und anerkannten Kennzahlen
zugleich im Controlling und im Risikoma-
nagement. Das Risikomanagement hat zu pri-
fen, ob durch den Gesamtumfang von Risiken
eine Bestandsbedrohung ausgeht, weil diese
nicht mehr durch die Risikotragfahigkeit (Eigen-
kapital- und Liquidititsausstattung) gedeckt
sind. Eine solche Beurteilung der Bestandsbe-
drohung unter Beriicksichtigung des aggregier-
ten Gesamtrisikoumfangs fordert auch das
Kontroll- und Transparenzgesetz. Ohne aussa-
gekréftige Kennzahlen, die sowohl im Control-
ling als auch im Risikomanagement gleicher-
maBen integriert sind, kann das Unternehmen
diesen Anspriichen nicht gerecht werden.

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Pflicht zur Risikoaggregation
gefordert

Der IDW Priifungsstandard PS 340 bezieht sich
auf § 317 Abs. 4 HGB, bei dem jedoch nicht die
Bestandsfahigkeit geprtift werden soll. Dieser
betrifft zundchst nur die Systempriifung mit Be-
standsaufnahme und Feststellung der Zweck-
méBigkeit eines Risikofrilherkennungssystems.
§ 91 Abs. 2 AktG fordert jedoch: ,Der Vorstand
hat geeignete MaBnahmen zu treffen, insbe-
sondere ein Uberwachungssystem einzurich-
ten, damit den Fortbestand der Gesellschaft
geféhrdende Entwicklungen friih erkannt wer-
den.” Prof. Dr. Werner GleiBner stellt in seinem
Aufsatz flr die jingste WPG fest: ,Eine be-
standsbedrohende Entwicklung geméB § 91
Abs. 2 AktG frilh zu erkennen, setzt voraus,
diese eindeutig zu definieren und den Grad der
Bestandsbedrohung zu messen.” In vielen Un-
ternehmen fehlt noch immer die Risikoag-
gregation fiir die Bestimmung des Gesamt-
risikoumfangs. Prof. GleiBner und ich regen
somit an, dass IDW PS 340 kiinftig ausdriick-
lich die Risikoaggregation fordern sollte und
auch die von der Wissenschaft anerkannten
Methoden wie ,Monte-Carlo-Simulation“ und
die ,logistische Regressionsanalyse” ausdriick-
lich benannt werden.

Das Unternehmensrisiko findet zundchst in der
Volatilitdt des Ergebnisses (Gewinn oder Ver-
lust) seinen Niederschlag. Es ist durch statisti-
sche Analysen oder zukunftsorientiert mittels
Risikoaggregation bestimmbar. Das Insolvenz-
risiko driickt die Mdglichkeit aus, dass ein Un-
ternehmen in Zahlungsunfahigkeit geréat und
seinen Verpflichtungen nicht oder nicht in voller
Hohe nachkommen kann. Die Insolvenzwahr-
scheinlichkeit wiederum héngt ab von der Risi-
kotragféhigkeit (Eigenkapital) und von der Er-
tragskraft. Ratingsysteme ermitteln diese mit
einjahriger und mehrjahriger Ausfallwahr-
scheinlichkeit (probability of default PD).

Mathematische GroBen im Risiko-
management und Controlling

Die Gesamtrisikosituation des Unternehmens
lasst sich durch verschiedene Kennzahlen aus-
driicken. Der Vorteil der Kennzahlen liegt darin,
dass die Unternehmensleitung durch nur weni-
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Firmen-Name
Vergleichs-Branche

Eigenkapitalanteil

Gesamtkapitalrendite

Umsatzrendite

Anteil Materialaufwand
Anteil Personalaufwand
Zielgewdhrung an Kunden

Zielgewdhrung von Lieferanten

Horst B GmbH 2013 2014 2015
Gesamtwirtschaft

Wirtschaftliches Eigenkapital / Nettobilanzsumme 3531% @ 33,62% @ 31,75% @
Erfolg vor Zinsaufwand und Steuern / 11,80% @ 2,08% (O 023% O
Nettobilanzsumme

Ordentlicher betrieblicher Erfolg / Gesamtleistung 7,69% O 1,17% @ 0,14% O
Materialaufwand / Gesamtleistung 3734% @ 52,29% @ 39,66% @
Personalaufwand / Gesamtleistung 27,48% (O 24,89% 32,06% (O
Forderungen aus LuL / Umsatz * 365, in Tagen 38,26 @ 63,00 @ 57,99 @
Verbindlichkeiten aus LuL / Materialaufwand * 365, 92,54 (O 70,76 (@ 62,58 O
in Tagen

Abb. 1: Traditionelle Kennzahlen: Branchen-Vergleich (mit Ampel)

ge Zahlen im Periodenvergleich einen Uberblick
(iber die Gesamtrisikoentwicklung erhdlt. Durch
eine tiefergehende Analyse ist sodann zu er-
kennen, ob das Ergebnis im Einklang mit der
Risikostrategie steht oder weitere risikoorien-
tierte Entscheidungen notwendig sind. We-
sentlich fiir die Akzeptanz und Relevanz
der Kennzahlen ist, dass die Unterneh-
mensleitung diese richtig zu interpretieren
versteht. Ampelsysteme und andere grafische
Darstellungen helfen hierbei.

Arten von Kennzahlen

Wichtig im Umgang mit Kennzahlen ist, diese
nicht isoliert, sondern im Zeitverlauf, in der Re-
lation zu Peer-Group-Unternehmen und in Ab-
hangigkeit der branchentiblichen Gegebenheiten
zu betrachten. SchlieBlich ist die iibergreifende
Analyse mehrerer einzelner Indikatoren der
Schliissel dazu, Kennzahlen in ein aussagefahi-
ges Ergebnis zu transferieren.

Fiir Unternehmens-Kennzahlen gibt es kei-
ne gesetzlichen Vorschriften im Handels-
gesetzbuch. Aus diesem Grunde liegt mein
Fokus auf den in der Praxis gangigsten Kennzif-
fern. Eine Best Practice finden wir bei den Zu-
lassungsrichtlinien der Deutschen Borse, den
Bonitatspriifungsstandards des GDV (Gesamt-
verband der Deutschen Versicherungswirt-
schaft e.V.) und den betriebswirtschaftlichen
Auswertungen und dem Branchen-Benchmar-
king der DATEV (Systemhaus der Steuerberater
und Wirtschaftspriifer).

ONTROLLER
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Bei der Einfiihrung von Basel Il bestanden die
Kreditorganisationen darauf, eigene Ratingsys-
teme zu entwickeln. Die Kennzahlen und Ra-
tingsysteme sind in der Regel nicht transparent.
Wonach sollen sich Controlling und Risikoma-
nagement eines Unternehmens also richten?

Nach der Einfiihrung von Basel Il kam es vor al-
lem bei den Ratingkennzahlen der Kreditinstitu-
te zu einer babylonischen Sprachenvielfalt.
Deshalb wurde im Jahre 2007 von den flihren-
den Kreditinstituten und Versicherungsunter-
nehmen in Deutschland die nachstehende
sechsstufige ,IFD Rating-Skala“ entwickelt, auf
die sich die Ratings der Kreditinstitute (iber die
ermittelte Ausfallwahrscheinlichkeit (PD) map-
pen lassen:
* Ratingklasse 1: Unternehmen mit sehr guter
bis guter Bonitat (PD 0,0 -< 0,3 %),
* Ratingklasse 2: Unternehmen mit guter bis
zufrieden stellender Bonitét (0,3 -< 0,7 %),
* Ratingklasse 3: Unternehmen mit
befriedigender bzw. noch guter Bonitét
0,7 -<1,5%),
* Ratingklasse 4: Unternehmen mit diber-
durchschnittlichem bis erhohtem Risiko
(1,5 -<3,0%),
* Ratingklasse 5: Unternehmen mit hohem
Risiko (3,0 -< 8,0 %),
* Ratingklasse 6: Unternehmen mit sehr
hohem Risiko (>= 8,0 %).

Im Folgenden werden 3 Arten von Kennzahlen
naher behandelt: traditionelle, finanzorientierte
und ratingorientierte Kennzahlen.

Traditionelle Kennzahlen

Zur Analyse der Unternehmensentwicklung
auch unterjahrig wie auch fur den Peer-Group-
bzw. den Branchen-Vergleich haben sich sog.
ytraditionelle Kennzahlen“ herausgebildet. Die
wichtigsten aus den betriebswirtschaftlichen
Auswertungen der DATEV ermittelten Kenn-
zahlen werden nachstehend dargestellt. Wie
kann der Risiko-Manager, der Credit Analyst
oder der Algorithmus eines maschinellen Aus-
wertungsprogramms solche Kennzahlen bewer-
ten? Ein Beispiel ist die Ampellogik. Grundlage
fur Grenzwerte sollten Analysen des Risiko-Ma-
nagements, Vorgaben der Unternehmensleitung
und/oder branchenspezifische Quellen sein.

Die Ampellogik erleichtert das schnelle Ver-
stehen der Auswertungen und Kennzahlen.
Sie hebt die Kennzahlen hervor, welche den
Erwartungen nicht entsprechen. Die Qualitét
der Auswertungen héngt selbstverstandlich
von der Qualitat der Daten aus dem Rech-
nungswesen ab. Es gilt unverdndert der
Grundsatz ,garbage in/garbage out”. Des-
halb bin ich sehr skeptisch beim sog.
»Dunkelrating”. Hierbei werden Millionen
von Bilanzdaten aus dem elektronischen Bun-
desanzeiger und aus anderen Registern durch
den Rechner gejagt und mit anderen zuge-
kauften Konsumenteninformationen oder so-
gar mit Informationen aus den Social Media
kombiniert, um ein Krediturteil zu generieren.
Fiir eine erste Indikation mdgen solche Syste-
me hilfreich sein. Eine verantwortungsvolle
Beurteilung und Risikoentscheidung kann auf

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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I. Kennzahlen zur Kapitaldienstdeckung

EBIT Interest Coverage

EBITDA Interest Coverage

Il. Kennzahlen zur Verschuldung

Total Debt / EBITDA

Total Net Debt / EBITDA

1ll. Kennzahlen zur Kapitalstruktur

Risk Bearing Capital

Total Debt / Capital

DVFA-Kennzahlen: Vergleich mit GDV u.a. (mit Ampeln)

2013 2014 2015
EBIT / Zinsaufwand und hnl. Aufwend. 560 @ 025 O 850 (O
(Verhéltnis Jahrestiberschuss vor Zinsen und Ertragsteuern zu Zinsen und ahnl.
Aufwendungen (ohne Abzinsung Riickstellungen))
(EBIT + Abschreibungen) / Zinsaufwand u.a. Aufw. 8,10 O 8,72 0 22,69 O
(Verhaltnis Jahresuiberschuss vor Zinsen, Ertragsteuern u. Abschreib. auf
immat. Vermogen / Sachanlagevermdgen zu Zinsen u.d. Aufwend.)
Verzinsliche Gesamt-Finanzschulden / EBITDA 057 @ 051 @ 1,05 @
(Verhaltnis verzinsliche Finanzschulden zu EBITDA)
Verzinsliche Netto-Finanzschulden / EBITDA -0,33 O 0,07 0 1,04 O
(Verhaltnis verzinsliche Finanzschulden nach Abzug liquider Mittel zu EBITDA)
Haftmittel / modifizierte Bilanzsumme 35,31% O 33,62% 0 31,75% O
(Verhaltnis bereinigtes Eigenkapital zu modifizierter Bilanzsumme)
Verzinsliche Finanzschulden / 21,28% @ 6,05% @ 12,49% @
(Verzinsliche Finanzschulden + Eigenkapital)
(Verhaltnis verzinsliche Gesamt-Finanzschulden zur Summe aus verzinslichen
Gesamt-Finanzschulden und Eigenkapital It. Bilanz)

Abb. 2: DVFA-Kennzahlen: Vergleich mit GDV u.a. (mit Ampeln)

die Qualitatssicherung beim Dateninput in ein
seridses Auswertungssystem und auf die
Analyse der Ergebnisse nicht verzichten. Die-
se Verantwortung kann nicht auf den Compu-
ter abgeschoben werden.

Der Plausibilisierung der traditionellen Kenn-
zahlen dient der Branchenvergleich bzw. das
Benchmarking mit einer Peer Group. Héufig
werden Branchenvergleichszahlen die Grundla-
ge flir die Zielwerte der im Unternehmen ver-
wendeten Ampel-Logik sein. Die Steuerung des
Unternehmens kann sodann in zwei Dimensio-
nen erfolgen. Einmal nach den Vorgaben der
unternehmenseigenen Planung, zum anderen
nach den betriebswirtschaftlichen Kennzahlen
der Besten einer Branche.

Finanzierungs-Kennzahlen

Die Trennung der Funktionen bei Kreditinstitu-
ten in Markt und Marktfolge soll der Objektivie-
rung von Kreditentscheidungen dienen. Hierbei
helfen bewéhrte und allgemein anerkannte Fi-
nanzierungs-Kennzahlen. Die DVFA (Deutsche
Vereinigung flr Finanzanalyse und Asset Ma-
nagement) hat sich um einen deutschlandwei-
ten Standard verdient gemacht; sie hat die
sechs bondspezifischen Kennzahlen entwickelt.

In 2014 erfolgte auf Anregung der Deutschen
Bérse AG eine Uberarbeitung des bisherigen
Standards. Emittenten des Entry Standards fir
Anleihen der Deutschen Bérse AG missen den
geforderten Entry Level nach dem Standard fiir
Bondkommunikation der DVFA im Rahmen der
Transparenzvorschriften ihres Listings ver-
pflichtend nachweisen. Dieser von der DVFA
geschaffene Standard fand auch Eingang in die
Vergabe von Unternehmenskrediten der Versi-
cherungsgesellschaften und findet nach wie vor
Anwendung.

Welchen Zweck hat es nun, dass das Unterneh-
men Finanzierungs-Kennzahlen in seinem
Kennzahlensystem integriert?

Die Kreditwiirdigkeit eines Unternehmens hangt
maBgeblich von der Auspragung dieser Finan-
zierungs-Kennzahlen ab. Die Selbstanalyse und

die Uberwachung von Fehlentwicklungen durch
das Risikomanagement verhindern unliehsame
Uberraschungen bei der Kommunikation mit
Kreditgebern. Bei der Strukturierung der Finan-
zierung des Unternehmens oder von Konzern-
gesellschaften ist die Uberpriifung der Planun-
gen nach den Erwartungen der Kreditwirtschaft
unverzichtbar, um nicht von vornherein als unfi-
nanzierbar zu gelten. Die nachstehend darge-
stellten DVFA-Kennzahlen sind dem aktuellen
Standard (Stand Juli 2014) entnommen.

Grundlage flir die Grenzwerte der griinen Am-
peln sind die Kriterien des Gesamtverbands der
Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) flir
die Vergabe von Schuldscheindarlehen durch
Versicherer (Stand Juni 2013), fiir die Grenzwer-
te der roten Ampeln der Best Practice Guide fiir
die Unternehmensanleihen im Entry Standard
der Deutschen Borse AG (Stand April 2014).
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Integrierte Kennzahlen im Risikomanagement & Controlling

Eine solche Ampellogik sollte das Risikoma-
nagement bei der Integration von Finanzie-
rungs-Kennzahlen im Unternehmen einfiih-
ren. Die Grenzwerte konnen den hier zitierten
Standards entnommen werden. Es ist natrlich
maoglich, dass entsprechend den Konzernvor-
gaben eigene oder branchenorientierte Werte
vorgegeben werden.

Rating-Kennzahlen

Cash is King! Isn't it? Kollabiert der Liquiditéts-
kreislauf des Unternehmens, ist es tot. Gefah-
ren flr den Liquiditatskreislauf rechtzeitig zu
erkennen, ist die Aufgabe des Risikomanage-
ments im Unternehmen. Doch wie geht dies?
Welche Best Practice gibt es bereits?

Rating-Kennzahlen dienen zundchst nicht der
Unternehmenssteuerung, sondern ausschlieB-
lich der Trennschérfe bei der Bewertung von in-
solvenzbedrohten und gesunden Unternehmen.
Die Deutsche Bundesbank war eine der Ersten,
die mathematisch-statistische Verfahren bei
der Kreditentscheidung im Wechselgeschaft
eingefiihrt und bis heute weiterentwickelt hat.
Es gibt aktuell fiir die IT-gestiitzte Kreditanalyse
v.a. folgende anerkannte Verfahren: mathe-
matisch-statistische Verfahren (z. B. Diskri-
minanzanalyse, logistische Regressionsanaly-
se), Kiinstliche Intelligenz (Expertensysteme,
Neuronale Netze, Fuzzy Logik), Monte-Carlo-
Simulation. Prof. Dr. Jorg Baetge begriindete
an seinem Lehrstuhl in Minster die Methode
des Bilanzratings flir bedeutende deutsche Kre-
ditinstitute.

Diese Entwicklungen sind Grundlage fiir ver-
schiedene bankinterne Ratingsysteme wie auch
flr das Ratingsystem Moody's Risk Calc. Der
Schule von Prof. Dr. Hauschild, Universitét Kiel,
sind die Professoren Dr. Jens Leker und Prof.
Dr. Harald Krehl entwachsen. Mit der am Lehr-
stuhl von Prof. Leker an der Universitdt Minster
entwickelten KRILOG-Formel fir die logistische
Regressionsanalyse von Bilanzen zur Ermittiung
der einjahrigen Ausfallwahrscheinlichkeit von
Unternehmen wurde ein weiterer Ratingstan-
dard geschaffen. Dank der DATEV steht dieser
den beratenden Berufen in Deutschland und
zwischenzeitlich in ganz Europa fir die Analy-
sen und das Rating von Bilanzen zur Verfiigung.
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Die groBe Verbreitung bei betriebswirtschaftlich
ambitionierten Steuerberatern und Wirtschafts-
priifern in Deutschland, bei den Analysten der
URA Rating Agentur, Mlnchen, und deren Kun-
den in Deutschland, Osterreich und den Nie-
derlanden belegt die Best Practice, die ich im
Folgenden vorstellen will.

Warum sollte das Risiko-Management im Un-
ternehmen ein solches Kennzahlensystem von
5 Rating-Kennzahlen integrieren? Es ist sicher
wichtig, gelegentlich in den Spiegel zu schau-
en, bevor andere ihr Urteil fallen. Erfolgt ein
»Schattenrating” im Unternehmen mit qualifi-
zierten Daten und dem Sachverstand eines Ri-
sikomanagers, so verschwindet die Blackbox,
die das Rating der Kreditinstitute, Auskunfteien
und Kreditversicherer flr viele Manager immer
noch darstellt.

Die Top-Kennzahlen, um insolvente von
solventen Firmen zu unterscheiden

Nachstehende Rating-Kennzahlen-Definitio-

nen verwendet die KRILOG-Formel vom Prof.

Leker; diese haben sich als besonders trenn-

scharf erwiesen, um insolvente von solventen

Firmen zu unterscheiden:

* Anteil des ordentlichen Ergebnisses: Or-
dentliches Ergebnis / Nettobilanzsumme fir
das Rating,

* Bank- und Lieferantenanteil: Bank- und
Lieferantenverbindlichkeiten / Nettobilanz-
summe fiir das Rating,

* Fremdkapitalzinslast: Zinsen und dhnliche
Aufwendungen ohne Zinsaufwand aus der
Abzinsung von Riickstellungen / Verbindlich-
keiten,

* Anteil kurzfristiger Verbindlichkeiten:
Kurzfristige Verbindlichkeiten / Umsatzerlse,

* Anteil Eigenmittel: Ratingorientiertes, wirt-
schaftliches Eigenkapital / ratingorientierte
Bilanzsumme.

Die Funktionsgiite des Bilanzratings ist die Tref-
ferquote, die das Ratingsystem anhand der
Analysestichproben erzielt. Das Ergebnis der
richtig vorhergesagten ausgefallenen Unter-
nehmen betrdgt bei der dokumentierten Test-
stichprobe 82,8 %, das der nicht ausgefallenen
Unternehmen 78,8 %. Die ,Area under ROC*-
Kurve betragt 88,4 %.

Die so ermittelte Ausfallwahrscheinlichkeit (In-
solvenzwahrscheinlichkeit) ist ein RisikomaB,
mit dem in der Kreditwirtschaft die Bewertung
des Risikos vorgenommen wird. Konkret wer-
den pauschale Wertberichtigungen auf
Forderungen so errechnet.

Der Track Record dieses Bilanzratings seit sei-
ner Einfuhrung in 2006 zeigt, dass die Ver-
schlechterung der Bestandfestigkeit von Unter-
nehmen friihzeitig erkannt werden kann. Die
Ratinghistorie der URA Rating Agentur fiir alle
seit 2010 an deutschen Mittelstandsbérsen
gelisteten Unternehmensanleihen, ausgewer-
tet auf der Basis von Quartals-, Halbjahres-
und Jahresabschliissen, belegt, dass der
Verkauf einer Anleihe bei einem ersten
Downgrade der URA-Bewertung deutliche
Vermdgensverluste bei den Investoren ver-
hindert hétten.

Fazit

Die Rechnungslegungssysteme der Unterneh-
men produzieren monatlich, vierteljahrlich und
jahrlich Bilanzkennzahlen, die der Geschaftslei-
tung helfen sollen, das Unternehmen zu fiihren.
Controller und Risk Manager bereiten sie hier-
fir auf. Steuerberater und Wirtschaftspriifer
weisen sie in ihren Berichten aus. Was meis-
tens fehlt, ist ein qualifizierter Benchmarkver-
gleich und die Ermittlung von RisikomaBen, die
der Geschéftsleitung sagen, ob sie auf Kurs se-
gelt oder auf eine Krise zusteuert.

Die Integration relevanter und anerkannter
Kennzahlen im Risikomanagement und
beim Controlling des Unternehmens ist des-
halb unverzichtbar. Da bei einer funktionie-
renden Zusammenarbeit von Controlling und
Risikomanagement die Planabweichungen zu
kommunizieren sind, missen einheitliche
Kennzahlen Verwendung finden. Die Risiko-
maBe missen ermittelt werden. Das von § 91
Abs. 2 AktG geforderte ,Erkennen” einer be-
standsbedrohenden Entwicklung setzt die
Risikoaggregation flir die Bestimmung des
Gesamtrisikoumfangs voraus. [ |
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The Tactical Gap

Warum gute strategische Plane in der
Umsetzung scheitern

von Oliver Kunze und Markus Fellner

ll RMA

Die Entscheider und deren Strategieberater ha-
ben ihre Hausaufgaben zum Thema strategi-
sche Neuausrichtung gut gemacht. Die Power-
point-Folien sind erstellt und schauen hervorra-
gend aus — jetzt fehlt nur noch die Umsetzung.
Was kann da noch schiefgehen?

The Tactical Gap

Wéhrend strategische (aus dem Griechischen
ubersetzt ,Feldherrenkunst®) Planung langfris-
tig ausgerichtet ist, sind taktische (aus dem
Griechischen (ibersetzt ,die Lehre von der Fiih-
rung von Truppen und deren Zusammenwirken
im Gefecht") Planungen kurzfristigerer Natur

und darauf ausgerichtet, Wege (neudeutsch
auch Migrationspfade genannt) zu finden und
zu gehen, die die strategischen Plane umsetzen
helfen. Erst wenn diese taktischen Wege
gegangen sind, kann das operative Ge-
schaft in strategischer Neuausrichtung er-
folgen. Anders gesagt, die taktische Planung
muss nicht nur fiir jede Filhrungsebene ad-
&quat und Klar aufzeigen, wer was warum (an-
ders) tun soll, sondern auch Vorkehrungen flir
den Fall treffen, dass diese geplanten Wege
nicht gegangen werden konnen (z. B. weil
sich Rahmenbedingungen in unvorhersehbarer
Weise gedndert haben) oder nicht gegangen
werden (z.B. weil die Beteiligten nicht erken-
nen, warum sie ihr Tun &ndern sollen, weil sie
missverstanden haben, was sich &ndern soll,
oder weil sie einfach Angste vor Veranderungen
haben). Gerade hier ist vor allem das Middle-
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Management (und orchestrierend auch das
Top-Management) gefordert — nicht nur auf
Probleme zu re-agieren, sondern taktische
Probleme zu antizipieren und planerisch zu
beriicksichtigen. Erfolgt dies nicht, so ent-
steht eine taktische Planungs- & Umsetzungs-
liicke — ,The Tactical Gap“.

Was kommt vor und nach der Liicke?

Wenn wir von einer taktischen Liicke sprechen,
dann stellt sich natirlich die Frage: ,Was
kommt vor, was nach der Liicke, und in wel-
chem Kontext steht diese Liicke?”

Um diese Frage zu beantworten méchten wir
auf eine Klasse von Management-Theorien
verweisen, deren Grundziige bereits auf Josef
Schumpeter zurlickgehen. Dieser stellte vor
gut 100 Jahren in seinem Buch ,Die Theorie
der wirtschaftlichen Entwicklung” sein Kon-
zept der schopferischen Zerstérung vor. Da-
nach ist Marktwirtschaft Unordnung, die fort-
wahrend durch innovative Unternehmer mit
neuen Ideen in den Markt getragen wird. Aus
dieser Unordnung entstehen Fortschritt
und Wachstum. Um den Erfordernissen des
Marktes gerecht zu werden, also wettbe-
werbsfahig zu bleiben, ist der verantwortungs-
bewusste und weitsichtige Unternehmer fort-
wahrend gezwungen, seinen Betrieb entspre-
chend den Marktanforderungen anzupassen,
sprich zu restrukturieren. Die neuere Literatur
(u.a. von David J. Teece) spricht in diesem Zu-
sammenhang von sogenannten Dynamic Ca-
pabilities (DCs). Teece erklart diese Fahigkei-
ten (er nennt sie auch ,Corporate Agility”) als
zyklische Abfolge der drei Phasen (1) ,Sense”
—d.h. das Erkennen von Chancen und Risiken
(2) ,Seize" —d. h. das entscheiderische Ergrei-
fen von Chancen bzw. die Entscheidung zur
Anwendung von Risikoabwehrstrategien und
(3) ,Reconfigure” — d.h. durch Re-Allokation
von Ressourcen und Umgestaltung von Pro-
zessen und Organisationsformen auf dynami-
sche Veranderungen im Marktumfeld zu re-
agieren (siehe Abbildung 1). Diese Dynamic
Capabilities lassen sich auch in den Risikoma-
nagement-Standards 1IS031000 und FERMA
verorten (wobei nach Erben & Vogel (2016)
inshesondere die ISO31000 weltweit zuneh-
mend Beachtung findet).
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The Tactical Gap
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Abb. 1: Filling the Tactical Gap

Symptome des Tactical Gap

Die taktische Liicke (Tactical Gap) klafft dabei
oft in der Umsetzung der Phase 3 (nach Teece),
dem ,Reconfigure” bzw. dem Treatment (nach
IS031000) — oder wie es im Management-
Deutsch heiBt im ,Change Management*.

Versetzen wir uns in die Situation einer Firma,
die die Chancen und Risiken am Markt richtig
erkannt (,Sense) und addquate Strategien be-
schlossen hat (,Seize"), die aber nur durch sig-
nifikante Anderungen der inneren Prozesse,
Strukturen und Ressourcenallokationen (,Re-
configure”) umgesetzt werden kdnnen und jetzt
noch umgesetzt werden miissen. Wie schon
ware es, wenn in diesem Rekonfigurationspro-
zess neue Kréfte erwachten, ungeahnte Féhig-
keiten von Personen ans Licht traten, und posi-
tive Konkurrenz in der Erreichung der strategi-
schen Ziele entstlinde. Stattdessen sieht sich
unsere Firma ob dieser sich abzeichnenden
Verdnderungen mit verunsicherten oder gar
verangstigten Mitarbeitern und Middle-Mana-
gern konfrontiert, die diese Angste in Schiit-
zengraben-Mentalitit oder LAhmung verfallen
lassen, so dass die notwendigen MaBnahmen
nicht oder nicht zligig genug umgesetzt werden
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kénnen, und an anderer Stelle keimt blinder
Aktionismus auf, der nicht zielgerichtet ist, und
der die Verunsicherung weiter steigert. Mit
anderen Worten, unsere Firma ist schmerzlich
in die taktische Licke gefallen.

Was ist falsch gelaufen?

Zwei Facetten des Tactical Gap

Das ,Tactical Gap“ hat zwei Facetten — eine
sachlich-zieltransformierende und eine psycho-
soziale. Die sachlich-zieltransformierende Fa-
cette des ,Tactical Gap“ ist eine rationale Ma-
nagementaufgabe. Hier geht es darum, die
strategischen Ziele auf taktische und operative
Zwischenziele so herunterzubrechen, dass je-
der Beteiligte weiB, was er wie warum ggf. an-
ders tun soll als bisher. Diese taktische
Zieltransformations-Aufgabe muss von den be-
teiligten Managern vor der Umsetzung der Stra-
tegie erflillt werden, die Ergebnisse sollten klar
dokumentiert und zielgruppengerecht kommu-
niziert werden.

Besondere Aufmerksamkeit erfordert je-
doch auBerdem die psychosoziale Facette

des ,Tactical Gap“. An dieser Stelle ist es hilf-
reich, sich der psychischen und sozialen Hinter-
grundstrukturen und -prozesse klar zu werden,
die bei jedem einzelnen Mitarbeiter und im Fir-
mengefiige existieren.

Taktische Zieltransformation
als essenzielle Aufgabe des
Middle- & Top-Managements

Was genau muss die taktische Zieltransforma-
tion leisten und mit welchen Management-Tools
|aBt sich diese umsetzen? Angenommen eine
Strategie ist im Kreis des Top-Managements
bereits entwickelt worden, dann muss diese
Strategie den Verantwortlichen im Middle Ma-
nagement nicht nur verkiindet, sondern auch
erklart werden (siehe Abbildung 2). Im Rahmen
von Personalgesprachen sollten die strategi-
schen Ziele anschlieBend dokumentiert und die
Kriterien zu Messung der strategischen Zieler-
reichung als Basis fir die Ermittlung von Incen-
tives (Pramien, Beforderung, ...) klar benannt
werden. So wird die Basis fiir das Control-
ling der Strategieumsetzung gelegt. Wenn
die strategischen Ziele verstanden und ,com-
mittet* wurden, dann ist es die Aufgabe des
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Abb. 2: Der taktische Zieltransformationsprozess

Middle Management zu (iberlegen, welche Bei-
trdge die eigene Organisationseinheit zur stra-
tegischen Zielerreichung wie und bis wann leis-
ten muss, d. h. jeder Verantwortliche im Middle
Management sollte flir seinen Verantwortungs-
bereich einen konkreten taktischen Umset-
zungsplan (samt Milestones) erstellen.

Bevor diese taktischen Pldne kommuniziert
werden, sollten sie nochmal mit dem Top-Ma-
nagement abgestimmt werden. Hierzu eignen
sich i.d. R. dedizierte taktische Workshops
(die auch explizit als solche bezeichnet werden)
besser als allgemeine und oft inflationdr ge-
brauchte ,Strategiemeetings"”. Nach dieser Ab-
stimmung kénnen dann die taktischen Ziele an
die jeweiligen Teamleiter kommuniziert, und im
Rahmen von Zielvereinbarungen in Personal-
gesprachen explizit verankert werden.

Wichtig dabei ist, dass anschlieBend regelma-
Big nicht nur die Erreichung der gesetzten tak-
tischen Ziele, sondern auch die sich ggf. &n-
dernden &uBeren Rahmenbedingungen konti-
nuierlich berprift werden missen. Nur so
wird erkenntlich, ob und welche taktischen
Plandnderungen zur Erreichung der unveran-
derten strategischen Ziele notwendig werden.
D. h. wahrend die Strategie konsequent weiter
verfolgt wird, kann und soll sich die taktische
Planung verdnderten Rahmenbedingungen
und neuen Erkenntnissen anpassen (durch
Kommunikation modifizierter und/oder neuer

taktischer Ziele). Dabei ist es von Anfang an
wichtig, dass alle Beteiligten verstehen, dass
solche taktischen Anderungen (im Gegensatz
zu Strategiednderungen) 6fter vorkommen
konnen, und warum diese im Einzelfall vollzo-
gen werden (taktische Adjustierungen). Um
Klarheit und Ruhe in die Veréanderungspro-
zesse zu bringen, sollten strategische Ad-
justierungen hingegen sehr viel seltener
erfolgen als taktische Adjustierungen.
Strukturiertes taktisches Agieren ermdglicht
es so, dass langfristig angelegte Strategien
auch in einem volatilen Umfeld nachhaltig um-
gesetzt werden konnen.

Aber dieser strukturierte taktische Prozess
reicht allein oft noch nicht aus, um die ge-
wiinschten strategischen Ziele zu erreichen,
da der Mensch eben keine Maschine ist, son-
dern aus Fleisch und Blut, Herz und Seele,
Angsten und Wiinschen bestenht. Wenden wir
uns also nun der zweiten Facette des Tactical
Gap zu — den psychosozialen und psychischen
Mechanismen.

Psychosoziale und psychische
Mechanismen im dynamischen
Firmenwandel

Wahrend von auBen das Marktumfeld die Er-
folgschancen eines Unternehmens determi-
niert, bestimmen von innen die betrieblichen
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Strukturen und — wenn man den Blick noch
weiter ins Innen richtet — die handelnden sowie
entscheidenden Individuen die Ergebnisse der
gemeinsamen Arbeit. Diese Innenperspektive
ruft die Psychologie und aufgrund des Zusam-
menhangs von individuellen, zwischenmensch-
lichen, organisatorischen und gesellschaftli-
chen Prozessen insbesondere die Sozialpsy-
chologie auf den Plan. Der von Politikern nicht
immer geliebte, aber von Okonomen doch sehr
geschatzte John Maynard Keynes erkannte
bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts die
Tragweite psychischer Momente flr ékonomi-
sche Abldufe — und er erkannte dabei ein bis
heute bestehendes Problem der Wirtschafts-
wissenschaften: die Frage nach einem fiir kom-
plexe 6konomische Abldufe addquaten Subjekt-
begriff. In der Regel arbeiten die Wirtschafts-
wissenschaften auf der psychologischen Ebene
mit dem Begriff eines ,Homo Economicus',
welcher basierend auf der Rational Choice The-
ory ein letztgliltig berechenbares Wesen dar-
stellt. Die Erfahrung, sowie auch die Human-
wissenschaften (wie mittlerweile auch die Neu-
robiologie) zeigen jedoch, dass menschliches
Erleben und Verhalten — und damit auch Ar-
beitsabldufe, Kreativitidt, Kommunikationswei-
sen sowie Entscheidungsprozesse — nur sehr
begrenzt berechenbar sind. In erster Linie wer-
den alle diese menschlichen Phédnomene von
Geflihlen, Leidenschaften, Motivationen und
fingsten und erst sekundér von rationalen Er-
wagungen bestimmt.
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The Tactical Gap

Konzept Autor

Kerngedanke

Basic Desires / Reiss 2000

Grundmotivationen

Menschen werden durch Grundmotivationen angetrieben, die
systematisch erkannt werden kénnen.

Primare Aufgabe,
primdres Risiko &

Jaques 1955

Menzies-Lyth 1960

Aus der Natur der jeweiligen Arbeit resultieren spezifische Risiken
und Angste, die durch psychosoziale Systeme abgewehrt werden.

spezifische Angst Hirschhorn 2004

Flhrung & Kernberg 2000 Fiihrung & Gefolgschaft sind durch wechselseitige projektive und
Gefolgschaft introjektive Prozesse gepragt.

Organisation in Forster 2004 Die Befindlichkeit Einzelner spiegelt strukturelle Aspekte der
Mind Organisation wider.

Container & Bion 1961 Wenn Angste und Spannungen in einer Organisation ausgehalten
Contained werden kdnnen, sind kreative, produktive Prozesse moglich.

Abb. 3: Zentrale Konzepte zur Motivation & Psychodynamik in Organisationen

Was schon Sigmund Freud wusste

Schon zu Beginn des 20. Jahrhunderts rezipier-
te Keynes den damals noch relativ unbekannten
Begriinder der Psychoanalyse, Sigmund Freud.
Der fiir Keynes (iberzeugende Aspekt an Freuds
Theorie war dabei der, dass die grundlegenden
seelischen Momente, die er selbst als ,animal
spirits” (vgl. Tuckett 2013, S. 44f., 294f) be-
zeichnete und die wir heute ,motivationale Fak-
toren‘ nennen, berwiegend unbewusst sind.
Daraus folgt, dass die Kenntnis iber die Wirk-
vorgange im Unbewussten fiir den wirtschaftli-
chen Erfolg in besonderem MaBe hilfreich ist.

Erkenntnisse aus der Psychologie

Psychologische Theorien, die einen Begriff des
Unbewussten enthalten, werden psychodynami-
sche Theorien genannt. Die systematische An-
wendung psychodynamischer Theorie auf 6ko-
nomische Prozesse findet im deutschen Sprach-
raum erst seit wenigen Jahren statt (vgl. Eisen-
bach-Stangl & Ertl 1997; Giernalczyk 2001,
2012; Haubl 2005; Lohmer & Mdller 2014, Sie-
vers 2009). In England und in den USA reichen
die Anfange psychodynamischer Konzeptbildung
zur beraterischen Arbeit in Firmen und Institutio-
nen dagegen bis in 1940er Jahre zurlick. Die in
der einschldgigen Fachszene einflussreichste
Tradition dirfte dabei die des ,Tavistock Institute
of Human Relations’ sein. Ausgehend von be-
riihmten Psychoanalytikern wie z.B. Wilfred
Bion wurden hier erstmals Erkenntnisse zu un-
bewussten Prozessen in Gruppen auf Arbeitsab-
[dufe in Organisationen tbertragen. Elliot Jaques
konnte 1955 beispielsweise beobachten, wie in
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der Schwerindustrie Handlungsmuster und Hier-
archien neben ihren eigentlichen Arbeitsaufga-
ben auch zum Schutz gegen unbewusste Angs-
te dienen, die durch die spezifischen Arbeitshe-
dingungen begriindet sind — und die sozialen Ar-
beitssysteme unproduktiv werden lassen,
wahrend sie aufgrund ihres unbewussten Cha-
rakters gegen Verdnderungen sehr resistent
sind. Ahnliche Effekte zeigten Untersuchungen
von Menzies 1960 im Bereich der stationéren
Krankenpflege. Menzies préagte hierbei den Be-
griff der ,psychosozialen Abwehrmechanismen’,
den der Psychoanalytiker Stavros Mentzos in
den 1970er Jahren theoretisch noch weiter aus-
arbeitete, indem er das Konzept der ,Institutio-
nalisierten Abwehr* entwickelte. Dieses Konzept
besagt, dass psychische Abwehrmechanismen,
oder in neueren Worten gesprochen sogenannte
Regulationsfunktionen, nicht nur innerhalb von
Individuen (intrapsychisch) oder zwischen-
menschlichen Beziehungen (interpsychisch),
sondern auch in komplexen und gréBeren Orga-
nisationssystemen eingeflochten und dort wirk-
sam sind.

Motivationspsychologische Konzepte

Neben den obengenannten psychoanalytischen
Zugangen sind auch motivationspsychologi-
sche Konzepte filr das Begreifen der psychoso-
zialen Abléufe in Organisationen hilfreich (siehe

Abbildung 3).

In seinem Grundlagenwerk ,Who am 1?* (Reiss
2000) beschreibt der Psychologe und Psychi-
ater Steven Reiss 16 Grundmotivationen oder
englisch ,Basic Desires” (d.h. das Streben

nach Macht, Unabhangigkeit, Neugier, Aner-
kennung, Ordnung, Sparsamkeit, Ehre, Idea-
lismus, Sozialkontakt, Familie, Status, Vergel-
tung, Sex, Essen, korperlicher Aktivitat und
Ruhe) und bietet einen Leitfaden an, die Aus-
pragung dieser Grundmotivationen bei sich
selbst und bei anderen zu erkennen. Er geht
dabei davon aus, dass zwar jeder Mensch
i.d.R. von allen diesen Grundmotivationen an-
getrieben wird (neutrale Ausprdgung), dass es
individuell jedoch eine Auswahl dieser Grund-
motivationen gibt, die fiir den Einzelnen be-
sonders wichtig sind (positive Auspragung),
und andere, die weniger wichtig sind (negative
Auspragung). So hat jeder Mensch ein indivi-
duelles Motivationsprofil (Reiss-Profil). Vor
diesem theoretischen Hintergrund bietet das
Reiss-Profil sowohl eine differenzierte Be-
trachtungsweise als auch eine einfache und
somit praxistaugliche Methode zur Erkenntnis
von Motivationsstrukturen an.

Zentrale psychoanalytische Konzepte, ausge-
hend von dem nach Lohmer & Mdller (2014, S.
29f.) am meisten iiberzeugendem ,Tavistock-
Modell*, sind das Konzept der ,priméren Aufga-
be und spezifischen Angst*, die Psychodynamik
von ,Fiihrung und Gefolgschaft®, die Rolle der
L,organisatorischen Strukturen“ und das soge-
nannte ,Container und Contained“-Konzept in
Organisationen.

Priméare Aufgaben und Risiken
losen spezifische Angste aus

Das Konzept der primdren Aufgabe, des
primaren Risikos und der spezifischen
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Angst besagt, dass jede Organisation eine
primére Aufgabe hat, die in der Natur der je-
weiligen Arbeit liegt und bei gutem Funktio-
nieren der Organisation einem produktivem
Zweck dient, aber auch mit spezifischen Risi-
ken und damit Angsten einhergeht. Die Kre-
ditabteilung einer Bank hat beispielsweise die
Aufgabe, mit Kreditabschliissen moglichst viel
Profit zu erwirtschaften, wahrend sie stets mit
einem Entscheidungsdilemma zwischen zu
riskanten und zu wenigen Vertragsabschlis-
sen umzugehen hat. Die Station einer Klinik
hat die Aufgabe, bestmadglich der Gesundheit
ihrer Patienten zu dienen, d.h. den Patienten
in einer gesundheitsforderlichen Weise zu be-
gegnen, wéhrend der Kontakt mit zum Teil
schwerkranken Menschen verschiedene
Angste (z.B. vor eigener Erkrankung oder vor
Aggression) auslost. Die mit der priméren Auf-
gabe verbundenen Angste fiihren zu unter-
schiedlichen Abwehrmechanismen (z.B. Ver-
leugnung, Rationalisierung, Spaltung, Diffusi-
on von Verantwortung, Hinauszogern von Ent-
scheidungen), die wiederum zu weiteren
sekundéren Angsten (z. B. vor Benachteili-
gung oder Ausschluss) fihren.

Die Abwehr der Angste bindet dabei Ressour-
cen, behindert die Erledigung der priméren Auf-
gabe, bis hin zu dem Punkt, an dem die Abwehr
der Angst die primére Aufgabe ersetzt. Ent-
scheidend im Versténdnis dieser Angst ist,
dass sie nicht durch spezifische Problema-
tiken des Arbeitsplatzes, sondern durch die
Natur der jeweiligen Arbeit selbst bedingt
ist. Entscheidend fiir die Gute einer Organisa-
tion, d. h. flir die Bewdltigung der priméren Auf-
gabe, ist hierbei die Fahigkeit, die spezifischen
Angste aufzunehmen und bearbeiten zu kon-
nen. Um den spezifischen Angsten gerecht
werden zu konnen, bedarf es einer geeigneten
Fiihrung sowie des bewussten Umgangs mit
spezifischen Effekten zwischen Fiihrung und

Gefolgschaft, die durch wechselseitige pro-
jektive und introjektive Prozesse gepragt sind
(vgl. Kernberg 2000). Daflr ist es notwendig,
die Bedeutung von Arbeitsprozessen, Hierar-
chien und Kommunikations- sowie Machtstruk-
turen in einer Organisation zu verstehen und zu
gestalten. Fir die Psychologie bedeutet dies,
das Erleben und Verhalten von Individuen vor
dem Hintergrund ihrer spezifischen Position in-
nerhalb einer organisatorischen Struktur zu be-
greifen. Die Befindlichkeit Einzelner bis hin zu
auffalligen, psychischen Phdnomenen werden
S0 gesehen nicht als Eigenart, Schwache oder
gar Erkrankung gesehen, sondern als Effekt
des Funktionierens Einzelner innerhalb eines
Systems von Prozessen. Man spricht hier von
der sogenannten ,0rganisation in Mind‘. Auf
der Grundlage einer belastbaren sowie
gleichzeitig dynamischen, flexiblen organi-
satorischen Struktur sowie einer guten
Fiihrung kdnnen Angste sowie Spannung
ausgehalten werden.

Modell des ,,Containment”

Im Anschluss an das wirtschaftswissenschaft-
liche Konstrukt der ,Dynamic Capabilities' (vgl.
Teece 2009) kommt hierbei auf der psycholo-
gischen Ebene ein Moment zur Geltung, das
nach Bion (1961) ,negative capability* oder
auch ,die Beziehung von Container und Con-
tained’ (Containment) genannt wird. In diesem
Modell, ,angewandt auf Organisationen, ist es
vor allem die Aufgabe der Filhrung, Spannun-
gen, Angste und Krisen zunéchst stellvertre-
tend flr die Mitarbeiter wahrzunehmen, aufzu-
nehmen und zu verarbeiten und damit ein Ge-
flihl basaler Sicherheit zu gewahrleisten. ...
(Die Flhrung) ermadglicht einen psychischen
Raum des Containments, der genligend Schutz
bietet, damit Mitarbeiter sich auf ihre Arbeit
konzentrieren kdnnen. Containment wird durch
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einen sicheren Rahmen mit funktionellen
Strukturen und die Mdglichkeit zum ,emotiona-
len Nachdenken' gebildet.” (Lohmer & Mdller
2014, S. 36,37). Dieses Modell des Contain-
ment wurde aus der Erforschung der psychi-
schen Abléufe in der Beziehung zwischen Mut-
ter und S&ugling gewonnen. Es beschreibt die
grundlegenden Prozesse in der Entstehung so-
wie Aufrechterhaltung der Féhigkeiten zum
Denken, des Selbsterlebens und der Regulati-
on von Affekten — und es kann auf alle iber die
gesamte Lebensspanne relevanten sozialen
System bis hin zu Institutionen tibertragen wer-
den. Die Rolle des Containing in Organisatio-
nen kann dabei nicht nur durch die Fihrung,
sondern auf der Ebene der Mitarbeiter auch
durch sogenannte ,Containment-Leader (vgl.
Lohmer 2005) gewéhrleistet werden. ,Diese
,Containment-Leader’ bendtigen keine heraus-
gehobene Fiihrungsfunktion, konnen einfa-
che’ Teammitglieder sein, miissen nicht ,er-
nannt' werden, sondern kristallisieren sich im
Gruppenprozess immer wieder heraus. Sie
sind haufig besonders engagiert und an den In-
teressen der Gesamtorganisation interessiert —
jede Organisation ist auf diese ,informellen
Rollen- und Kulturtréager‘ angewiesen, um
die alltdglichen Systemschwankungen
auszugleichen und die positive ,Moral‘ zu
starken. Auf der unbewussten Gruppenebene
sind sie ... in der Lage, beruhigend und integ-
rierend mit Spannungen, Aggression und
Angst umzugehen und immer wieder den As-
pekt der ,Realitétspriifung® zu vertreten. Fih-
rung und Gefolgschaft missen es erlauben
und zulassen, dass Containment in einer Orga-
nisation geschehen kann — beide kénnen es
aber auch erfolgreich verhindern!* (Lohmer &
Méller 2014, S. 37)

Closing the Tactical Gap -
Auswirkungen auf ein modernes
Change Management

Wie konnen diese Erkenntnisse nun fruchtbar
in die betriebliche Praxis des Change Manage-
ment eingehen? Aus unserer Sicht ist eine
explizite taktische Planung — die sowohl
die sachlich-zieltransformierende Facette
als auch die psycho-soziale Facette umfaBt
— erfolgsentscheidend fiir die Strategie-
umsetzung.

n
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The Tactical Gap

Auf folgende Elemente kommt es an:

= Schulung & Coaching von Fiihrungs-
kréften zu den Bereichen Zieltransforma-
tion, Angstbearbeitung und Motivations-
analyse (durch Experten)

= Explizite Aufgabenstellung an Filhrende
zur taktischen Zieltransformation fir
den jeweiligen Zustandigkeitsbereich
(hierzu miissen die zugrundeliegenden
strategischen Ziele vorab natlrlich be-
reits klar herausgearbeitet und dokumen-
tiert worden sein)

= GeneralstabsmaBige Uberpriifung der
taktischen Zielerreichung (z. B. durch An-
wendung von Reportingtools nicht nur auf
operative oder strategische, sondern eben
auch auf taktische ZielgroBen)

= Nachsteuerung bei Bedarf (zunéchst
durch Gruppen- & Einzelgesprache mit
den Beteiligten, falls nétig durch Modifi-
kation der taktischen Ziele oder Zielter-
mine, aber in letzter Konsequenz gege-
benenfalls auch durch organisatorische
Verdnderungen).

= |dentifikation von Firmen- bzw. aufgaben-
spezifischen Angsten und Erarbeitung
von Konzepten zur Angstbewaltigung
(z.B. im Rahmen von Personalgespra-
chen durch die Vorgesetzten oder bei Be-
darf auch durch ,teilnehmende Beobach-
tung* durch speziell geschulte Fachleute)

= |dentifikation von Motivationsstruktu-
ren und Erarbeitung von Incentive-Sys-
tem-Varianten, die den individuellen Mo-
tivationsstrukturen der Leistungstrager
entsprechen und die strategischen Fir-
menziele befordern (in Zusammenarbeit
mit der Personalentwicklung)

= Krisenintervention bei verfahrenen Situ-
ationen —z. B. bei manifester Resignation/
Lahmung oder bei QuerschieBen/Meutern
(z.B. durch externe Berater)

Zwei wesentliche Dinge, um die taktische
Liicke zu schlieBen

1.) eine explizite taktische Umsetzungspla-
nung, die strategische Ziele auf taktische Ziele
herunterbricht und gleichzeitige die bestehen-
den psychischen und psychosozialen Dimensi-
onen der geplanten Verdnderungen klar im Fo-
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kus hat — samt einem taktisch-dynamischen
Nachjustierungsprozess, der Abweichungen
von der strategischen Zielerreichung erkennt
und dynamisch darauf reagiert. Mit anderen
Worten: Es braucht neben dem strategischen
»oense, Seize & Reconfigure”, welches die Fir-
ma im Marktumfeld neu konfiguriert, zusétzlich
ein taktisches ,Sense, Seize & Reconfigure®,
welches insbesondere die psychischen sowie
psychosozialen Chancen & Risiken erkennt und
den vorab explizit geplanten ,Change-Prozess
an sich* bei Bedarf neu konfiguriert.

2.) die Abkehr vom Versténdnis des Menschen
als reiner Homo Economicus hin zu einem Ver-
sténdnis des Menschen, der nicht nur durch
Fakten, sondern auch durch Wiinsche, Bediirf-
nisse und Angste maBgeblich beeinflusst wird.
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LCOE — Kennzahl fiir das strategische Controlling

LCOE - Kennzahl fiir das strategische Controlling

CAQRC

Arbeitskreis Controlling-Professuren an Hochschulen

von Hans Schmitz

Problem Die Kennzahl Levelized Cost of Elec-
tricity (LCOE) wird als Common Practice zur
Beurteilung von Technologien zur Stromerzeu-
gung verwendet. In der Anwendung ergeben
sich allerdings spezielle Probleme.

Ziel Die Kennzahl LCOE wird zur Beurteilung
zukiinftiger Moglichkeiten der Energieversor-
gung im strategischen Controlling im Bedarfs-
fall genutzt. In Ausnahmeféllen liefert sie
Benchmarks flir eigene Projekte.

Methode Barwertberechnung entsprechend
des LCOE-Ansatzes.

Beschreibung Neuentwickelte Moglichkeiten
zur Erzeugung elektrischer Energie missen
wirtschaftlich mit bisherigen Technologien ver-
glichen werden. Die Kennzahl LCOE soll dazu
dienen, die Kosten pro kWh verschiedener
Technologien im Rahmen einer Lebenszyklus-
betrachtung vergleichbar zu machen.

Fiir wen ist diese Kennzahl aber aus Control-
ling-Sicht relevant? Die International Energy
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Agency (IEA) stellt regelméBig die Entwicklung

der Kennzahl fiir relevante Technologien dar

und beeinflusst so die energiepolitische Dis-

kussion (vgl. IAE 2010). Wichtig ist die Kenn-

zahl daher

* flir alle Unternehmen zur Beurteilung
der Energieversorgung in der strategischen
Planung,

* flr Unternehmen der Energiebranche
(Ausriister, Erzeuger, Netzbetreiber),

* fir Unternehmen mit energieintensiver
Produktion sowie

* fur Unternehmen, die eine dezentrale
Energieversorgung auf Basis erneuerbarer
Energien priifen wollen.

Aus Controlling-Sicht ist zundchst von Interes-

se, was die Kennzahl LCOE erfassen soll und

wie bei der Ermittlung vorzugehen ist. Die

Kennzahl soll die durchschnittlichen Kosten der

Stromerzeugung fir eine Anlage (ber die ge-

samte Nutzungsdauer abbilden.

Zur Herleitung der Berechnungsformel (vgl.
z.B. Konstantin 2013, S. 177f) wird zundchst
der Barwert der Lebenszyklusauszahlungen fiir
eine Anlage benétigt (zusammengesetzt aus
den Auszahlungen flr Anschaffung, Betrieb
und Instandhaltung sowie die AuBerbetrieb-
nahme). Geteilt durch den Barwert der wah-
rend des Lebenszyklus erzeugten Strommen-
gen ergeben sich die LCOE mit der Einheit EUR
je kWh (die Ubersetzung Stromgestehungskos-
ten verweist nicht auf die Durchschnittsbe-
trachtung).

Da sich die LCOE im Ergebnis als ein fiktiver
konstanter nomineller Wert der Stromkosten je
kWh ergeben, der auf Grundlage langer Be-
trachtungszeitrdume ermittelt wird, eignet sich
die Kennzahl nicht zum Vergleich mit den aktu-
ellen Erzeugungskosten fiir Strom. Diese intui-
tive Interpretation bzw. Verwendung der Kenn-
zahl flihrt daher zu keinen zielfiihrenden Ergeb-
nissen. Der Vergleich erneuerbarer und kon-
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Abb. 1: Beispiel: LCOE-Werte fiir Elektrizitdtserzeugung auf erneuerbarer und konventioneller Basis (in Anlehnung an Fraunhofer ISE 2013, S. 16)

ventioneller Methoden zur Stromerzeugung
erfordert eine sorgféltige Analyse der Annah-
men — da die Berechnung anlagenbezogen er-
folgen muss, sind externe Umweltkosten u. U.
in unterschiedlichem Umfang berticksichtigt.
Fiir den Vergleich erneuerbarer und konventio-
neller Methoden der Stromerzeugung auf Basis
der LCOE ist das eine wichtige Einschrankung.
Aus Controlling-Sicht ist klar, dass jede Kenn-
zahl nur eine modellhafte Anndherung an den
abzubildenden Sachverhalt darstellen kann.
Stellt man die Art der Herleitung nicht in Frage,
sind zwei Arten von Effekten zu beachten:

* Effekte aus der Verwendung der Barwert-

rechnung
* Effekte aus speziellen EingangsgroBen der
Kennzahl

Bei der Abzinsung sind in der dynamischen
Rechnung die sehr langen Laufzeiten der Anla-
gen (in den IAE-Studien zwischen 20 und 80
Jahre) zu beachten. Technologieabhdngige Un-
terschiede in den Zahlungsreihen und bei den
Zinssétzen wirken sich stark aus. In Verbindung
mit den sehr groBen Unsicherheiten bei den

notwendigen Prognosen ergeben sich fir die
Kennzahl eher Intervalle bzw. Szenarien als Er-
gebnis (vgl. Abbildung 1).

Die EingangsgroBen fiir die Berechnung sind
technologieabhéngig und standortspezifisch flir
konkrete Anlagetypen zu ermitteln (vgl. Abbil-
dung 1 —PV und Wind). Speziell die Auszahlun-
gen flr Betriebsstoffe, Instandhaltung und Au-
Berbetriebnahme, aber auch die Volllaststun-
den sind als unsichere Parameter anzusehen.
Zur Kennzahl miissen die Annahmen zu diesen
GroBen transparent dokumentiert werden. Un-
terschiedliche Pramissen flinren zwangsléufig
dazu, dass die LCOE-Kennzahl fir eine Techno-
logie von Analyse zu Analyse variiert.
Handlungsempfehlung Die LCOE kbnnen
als Indikator in der strategischen Planung ein-
gesetzt werden, wenn es um die Abschét-
zung langfristiger Trends in der Energiever-
sorgung geht. Hierbei kdnnen Analysen exter-
ner Institutionen genutzt werden. Wichtig ist
dabei, Studien zu identifizieren, deren Annah-
men zu den Rahmenbedingungen des Unter-
nehmens passen.
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Fiir eigene Projekte kénnen externe LCOE-Wer-
te als Benchmark genutzt werden. Das setzt
aber voraus, dass fiir die Projekte intern LCOE
Berechnungen durchgefiihrt werden. Steht die
Vergleichbarkeit mit anderen internen Projekten
im Vordergrund, ist die Verwendung einer
LCOE-Analyse nicht zu empfehlen.

Ausblick Alternativen zur Kennzahl LCOE sind
aktuell erst in der Diskussion. Die Auseinander-
setzung mit der Kennzahl ist daher fiir das Con-
trolling in den ndchsten Jahren wichtig.
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PreisGeld — mehr als eine Recheneinheit

von Walter Schmidt

'

ALV

Im November-Heft 2016 habe ich eine lose Ar-
tikelreihe zu Preis und Geld begonnen. Der
Kerngedanke dieser Reihe besteht darin, mit
Preisen und Geldeinheiten nicht nur zu rech-
nen. Controlling ist verantwortlich flr die
Transformation von Geld in Kaufkraft und
Preis in Wert durch eine effektive und zu-
gleich effiziente Gestaltung der Geschéfte.
Dieser Teil wird sich nun mit dem Zirkel der mit
dem Transformationsprozess verbundenen
und miteinander verwobenen Risiken befassen
(siehe Abbildung 1). Dabei will ich mich auf die
Rolle von Geld und Preis im Zusammenhang
mit den Beschaffungs- und Prozess-Risiken
fokussieren.

Risiken sind nicht nur da,
um minimiert zu werden

Wir haben eine eigentiimliche Ambivalenz zu
Risiken. Auf der einen Seite horen wir die Er-
wartung, dass engagierte Mitarbeiter ,unter-
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nehmerisches Verhalten“ entwickeln sollen.  Doch im gleichen Atemzug sprechen wir von

Und Unternehmertum zeichnet sich vor allem
durch ein positives Verhaltnis zu Risiken aus.
Wir nennen sie dann ,Herausforderungen®, de-
nen wir uns stellen wollen.

der Notwendigkeit, Risiken zu managen — als
ob man Risiken verwalten kann. Und damit
meinen wir im praktischen Alltag nur zu oft;
Vermeiden und Minimieren von Risiken. Also —

] Gut -
Preis- _ _ Preis- ) _ _ Marketing-
Risiken * Strategie Marketing ~ Risiken
Preis Pr_odukte /
Leistungen
Absatz- __ _ interne _ _Prozess-
Risiken * Absatz Prozesse ~ Risiken
- WertSChépfung -
Zahlungs- _ _ Einkauf/  _ _ Beschaffungs-
Risiken - Zahlung Beschaffung -’Risiken

Tilgung

Kredit

Tilgungs- &
Zins-Risiken

Abb. 1: Risiken von Geld- und Wertschopfung
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wenn moglich — Risiken aus dem Wege gehen.
Das ist die andere Seite. Und wéhrend wir auf
der einen Seite das Hohelied der Herausforde-
rungen intonieren, errichten wir auf der ande-
ren Seite birokratische Risikomanagement-
Systeme (RMS):

,Das RMS erfordert ein Risikofriihwamsystem,
welches Risikoidentifikation, Einzelrisikobewer-
tung, Risikokommunikation, Risikoaggregation
und Risikobericht umfasst, sowie ein Risiko-
tiberwachungssystem und ein Risikobewalti-
gungssystem. Explizit gesetzlich verpflichtend
sind nach § 91 Abs. 2 AktG zundchst nur die
ersten beiden Bestandteile, die auch Gegen-
stand der Abschlusspriifung sind. Die Notwen-
digkeit zur Einrichtung eines Risikobewélti-
gungssystems kann aber aus der allgemeinen
Sorgfaltspflicht des Vorstands nach § 93 Abs. 1
AKtG abgeleitet werden."

Da ist unternehmerisches Verhalten nicht mehr
zu erkennen. Es dient wohl eher einer Kultur, in
der es vor allem darum geht, nicht verantwort-
lich zu sein, wenn es schiefgent.

Wer mit Geld umgehen will,
darf Risiken nicht scheuen

Der Transformationsprozess von Geld in Kauf-
kraft und Preis in Wert ist immer mit Unge-
wissheiten verbunden. Das wissen wir aus un-
serer tdglichen Erfahrung. Aber wir bilden es
in unseren Rechnungen, Bewertungen, Pla-
nungen und Berichten nicht ab. Wir rechnen
auf den Cent genau. Wir bewerten eindeutig.
Wir planen linear auf einen klaren Zielpunkt
ausgerichtet. Und wir berichten (iber Abwei-
chungen zu unseren Berechnungen, in denen
keinerlei Risiken sichtbar werden. Wir rechnen
mit Preis und Geld. Aber wir fiihlen uns nicht
zusténdig fur ihre Transformation in Wert und
Kaufkraft. Im Ergebnis verbringen wir
mehr Zeit damit, die Vergangenheit zu op-
timieren und Schuldfragen aus dem Weg
zu gehen bzw. ,anderen“ zuzuweisen, als
uns den Herausforderungen der Zukunft
zu stellen.

Dass es anders geht, wissen wir ebenfalls.
Welcher Controller hat noch nichts iiber Sze-
narien, risikoadjustierte Bewertungen oder

Monte-Carlo-basierte Planungen gehort? Und
wir wissen auch:

LWenn der Planwert als Verteilung dargestellt
werden muss, bildet der Istwert einen Zufalls-
wert aus einer gegebenen Verteilung. Das Ver-
stéananis von Abweichungen als Differenz zwi-
schen Planwert und Istwert stellt dann keinen
sinnvollen Zusammenhang mehr dar. Stattdes-
sen muss nunmehr in der Analyse festgestellt
werden, ob die Abweichung auf bekannte Risi-
ken zuriickzufiihren ist. Falls dies nicht der Fall
ist, wurde ein neues Risiko erkannt und ist in
der zukiinftigen Planung zu beriicksichtigen.
Falls die Abweichung auf ein gekanntes Risiko
zuriickzufiihren ist, ist die Planung adédquat. ES
sind jedoch die zugrunde gelegten Wahrschein-
lichkeiten zu hinterfragen.”?

Doch wenn Controller das alles wissen, warum
tun sie es dann nicht oder nur in viel zu gerin-
gem MaBe? Weil es immer noch Mut erfordert,
wie Dieter Zetsche, Vorstandsvorsitzender
der Daimler AG, so treffend schreibt:

,Im Kem geht es um eine Kompetenz, die wir
weder durch Verhaltensrichtlinien verordnen
noch in Workshops lehren kénnen: Mut. Wer die
Strukturen in Unternehmen kennt, der weiB: Ri-
sikobereitschaft ist nicht unbedingt ein Kern-
merkmal von GroBkonzermen. Oft gibt es ganze
Abteilungen, die sich ausschlieBlich mit der Mi-
nimierung von Risiken beschaftigen. Das hat ja
auch seine Berechtigung: Immerhin geht es um
viele Arbeitsplétze — im Falle von Daimler um
284.000. Die Frage ist nun: Wie kann man Mut
auf Dauer in einem so groBen Unternehmen
verankem?*®

Das gilt auch fiir kleinere Unternehmen. Mut
sollte demnach zu den Charakter-Merkmalen
eines Controllers zdhlen. Und dazu gehdrt vor
allem, Geld und Preis endlich als das zu behan-
deln, was sie sind: als Anspriiche, die sich in
konkreten Geschéften gegen Risiken behaup-
ten missen. Es gehort der Mut dazu, nicht
das Rechnen mit Geldeinheiten in den Vor-
dergrund zu stellen, sondern das proaktive
Begleiten unternehmerischer Geschafte.
Indem die Zukunft nicht als stabiles Planungs-
Konstrukt erscheint, sondern als volatiles Gebil-
de in Form von Bandbreiten und Korridoren.
Und deren Risiken wir nicht dadurch begegnen,
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indem wir sie verschweigen oder biirokratisch
verwalten, sondern indem wir die Flexibilitat
und Agilitét der Menschen im Unternehmen vor-
antreiben. Das ist milhselig und konfliktbeladen.
Sollten wir es deshalb lassen?

Exkurs

Wir haben uns angewohnt, das Geld von der
Moral und das Faktische vom Politischen zu
trennen. ldeengeschichtlich geht die eine
Trennung auf John Locke zuriick und die an-
dere auf Descartes. Beides hat fatale Folgen.
Das Geld konnte sich zum Selbstzweck ent-
wickeln, hinter dem seine eigentliche Funk-
tion zur Lésung der menschlichen Giterpro-
bleme kaum mehr erkennbar wird. Und die
Technik wie die sie tragenden Wissenschaf-
ten schufen sich einen wert- und politikfreien
Raum des Faktischen, in dem eine ,organi-
sierte Verantwortungslosigkeit* den Blick auf
die Folgen des Handelns vernebelt.

Wohin schlieBlich die Kombination von un-
moralischem Geld und verantwortungslosen
Fakten fiihrt, kénnen wir derzeit weltweit
beobachten.

Auf der einen Seite sehen wir Ungleichge-
wichte in der Einkommens- und Giiterver-
teilung, die allmahlich die Dimensionen des
»Ancien Régime“ (franzdsisch fir ,friihere
Regierungsform*, ,alter Staat”) erreicht.
Auch wenn die Zeiten nicht vergleichbar
sind, darf man doch nicht vergessen, dass
aus derart krassen Ungleichgewichten die
Franzosische Revolution hervorgegangen ist.

Und auf der anderen Seite erzeugen die
wissenschaftlich-technischen Fortschritte
soziale Spaltungen zwischen den ,Nutznie-
Bern“ und den ,Abgehdngten” — allein die
Bezeichnung wirkt spaltend und deklassie-
rend — und zugleich die politischen Machtin-
strumente, diese Spaltung zu zementieren.

Da jeder wissenschaftlich-technische Fort-
schritt finanziert werden muss, kann die
Kombination beider Entwicklungen nicht
vermieden werden. Das unmoralische Geld
verzahnt sich mit dem verantwortungslosen
Fortschritt.

47



48

PreisGeld — mehr als eine Recheneinheit

Wie kommen wir da wieder heraus? Die
Analyse des Problems zeigt uns zugleich
magliche Losungsansétze. Wenn wir Geld
als Kaufkraftanspruch verstehen, der die
Guterprobleme in einem rechtlichen Rah-
men regelt — d. h. nicht durch Raub oder fa-
milidre bzw. herrschaftliche Beziehungen —
und wenn wir zugleich verstehen, dass jeder
wissenschaftlich-technische Fortschritt sei-
nen Preis hat, dann entstehen neue Frage-
stellungen.

Heute fragen wir: ,Wie komme ich zu Geld?*
und ,Was kann Technik erreichen?“. Und wir
trennen beide Fragen voneinander. Allmah-
lich kénnen wir aber bereits eine neue Heran-
gehensweise horen — sofern wir bereit sind
zuzuhéren: ,Wie wollen wir leben und wie
wollen wir das finanzieren?* Und das ist nur
eine Zwischenstufe. Die eigentliche Frage
lautet: ,,Wie wollen wir leben und welche
Art der Giitererzeugung und Giitervertei-
lung entspricht diesen Lebensformen?*

Jede soziale Verdnderung beginnt mit dem
Zulassen neuer Fragestellungen. Erst wenn
wir die neuen Fragen anerkennen, konnen
wir magliche neue oder andere Antworten
finden. Wer die gegenwdrtigen Exzesse be-
enden und zugleich die zerstorerische Kraft
revolutiondrer Energien in konstruktive L6-
sungen lenken will, kommt um einen offenen
politisch-moralischen Diskurs zu Geld und
dem Preis der Fakten nicht herum. Und wer
den Diskurs in die Gestaltung des realen Le-
bens umsetzen will, muss die Kultur — die
Summe der Selbstversténdlichkeiten des
Lebens — beachten und beeinflussen. Das
erfordert vor allem Respekt vor den kulturel-
len Unterschieden; zwischen den Kulturkrei-
sen ebenso wie innerhalb kultureller Raume;
und in der Gesellschaft wie in den Unterneh-
men und den Familien. Respekt entsteht da-
bei nicht durch nivellierende Integration,
sondern durch Anerkennung der Unterschie-
de. Erst dann wird eine Kooperation auf Au-
genhohe moglich. Und erst dann entstehen
auch die Bedingungen fiir einen rechtlichen
Rahmen zur Erzeugung und Verteilung der
Giter auf Augenhdhe. Das verleiht dem Geld
wie dem Preis einen anderen Charakter, der
gegenseitigen Respekt und aktive Teilhabe
am sozialen Leben einschlieBt.

ONTROLLER
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Beschaffungsrisiken

In einem Zulieferunternehmen fiir die Automo-
bilindustrie wurden im Rahmen der Weiterent-
wicklung einer ,High-Quality-Strategy” auch
Diskussionen zu den ,Total Cost of Ownership
(TCO)" gefiihrt. Gemeint war damit, dass in den
Preisverhandlungen auch (iber die Kosten des
Kunden bei der Nutzung der Zulieferungen ge-
sprochen werden sollte. Die Beteiligten waren
liberzeugt, dass ihr Untermehmen diesbeziiglich
deutliche Vorteile gegentiber den Wettbewer-
bern anbieten und dafiir auch einen hdheren
Preis verlangen konne. Gute Qualitét sei schliel-
lich ihren Preis wert. Beildufig verlagerte sich
das Gespréch auf den eigenen Einkauf, Es kam
die Frage auf, warum das TCO-Prinzip dort nicht
angewanadt wird. Die Vorgaben orientierten vor
allem auf eine Reduzierung des Einkaufsvolu-
mens durch den Druck auf niedrige Preise. Kon-
nen wir fiir unsere Kunden wertvoll sein, wenn
wir billig einkaufen?

Wertschopfungs-Netzwerke

Das umreiBt die Kernfrage. Beschaffungsrisi-
ken bilden eine wesentliche Seite des Ge-
schéftsmodells. Sie beeinflussen die Kern-
kompetenzen des Unternehmens und ha-
ben nur am Rande mit Preisen zu tun. Ein
niedriges Einkaufsvolumen muss man sich leis-
ten konnen: Dazu bedarf es eines Bewusst-
seins aller Beteiligten fiir die leistungsbestim-
menden Parameter aus Sicht der Kunden. Und
es bedarf entsprechender zeit-, material- und
energiesparender Technologien. Controller soll-
ten also fragen: Wie sehen die Wertschép-
fungs-Netzwerke aus, die wir flr unser Ge-
schaftsmodell kniipfen missen?*

Wertschopfungs-Netzwerke entstehen aus
der Kooperation mit Menschen, die dem Un-
ternehmen
* einen Teil ihrer Lebenszeit direkt bzw.
auf Honorarbasis als Arbeitszeit oder
* von ihnen zu erbringende Produkte und
Leistungen verkaufen.

Aus der Qualitat dieser Kooperationen, ihrer
Passfahigkeit zu unserem Geschaftsmodell und
seinen internen Prozessen resultieren die we-
sentlichen Beschaffungsrisiken. Ein niedriger

Preis, der schlechte Qualitét nur kaschiert, ver-
stérkt diese Risiken. Bei der Beschaffung von
Arbeitszeit geht es in erster Linie darum, einen
maoglichst hohen Anteil davon in vom Kunden
bezahlte Nutzleistung umzuwandeln und insbe-
sondere Blind- und Fehlleistungen zu vermei-
den.5 Das hdngt von der Organisation der Arbei-
ten ab, vor allem aber von den Fahigkeiten der
Fiihrungskréfte und Mitarbeiter. Robert Bosch
wird die Aussage zugesprochen: ,/ch zahle nicht
gute Lohne, weil ich viel Geld habe, sondem ich
habe viel Geld, weil ich gute L6hne bezahle.”

Was schon John Ruskin wusste

Bei der Beschaffung von Produkten und
Leistungen geht es vor allem um die Wirk-
samkeit in Bezug auf unsere eigenen Zwe-
cke. Auch das ist keine neue Erkenntnis.
John Ruskin, ein bekannter Okonom und Sozial-
reformer, schrieb bereits im Jahr 1900: , £s gibt
kaum etwas auf dieser Welt, das nicht irgendje-
mand ein wenig schlechter machen kann und
etwas billiger verkaufen kénnte, und die Men-
schen, die sich nur am Preis orientieren, werden
die gerechte Beute solcher Menschen. Es ist un-
klug, zu viel zu zahlen, aber es ist noch schlech-
ter, zu wenig zu bezahlen. Wenn Sie zu viel be-
zahlen, verlieren Sie etwas Geld, das ist alles.
Wenn Sie dagegen zu wenig bezahlen, veriieren
Sie manchmal alles, da der gekaufte Gegen-
stand die ihm zugedachte Aufgabe nicht erfiillen
kann. Das Gesetz der Wirtschaft verbietet es, fiir
wenig Geld viel Wert zu erhalten. Nehmen Sie
das niedrigste Angebot an, miissen Sie fiir das
Risiko, das Sie eingehen, etwas hinzurechnen.
Und wenn Sie das tun, dann haben Sie auch ge-
nug Geld, um etwas Besseres zu bezahlen.”
Diese Satze sollte sich jeder mit Beschaf-
fungsrisiken befasste Controller auf der Zunge
zergehen lassen. Sie zielen auf den Kern des
Problems.

Die modifizierte TCO-Methode

Mit Hilfe einer modifizierten TCO-Methode las-
sen sich die Wirkungen der beschafften Ar-
beitszeit, Produkte und Leistungen auf die Un-
ternehmensprozesse und deren interne Kosten
erfassen. Damit konnen ,Qualitats-Preis-
Korridore* skizziert werden, die bei der Kniip-
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Abb. 2: Modifizierte TCO fiir bezogene Produkte und Leistungen

fung von Wertschépfungs-Netzwerken als Ori-
entierung dienen.

Fiir bezogene Produkte und Leistungen hat sich
die TCO-Methode in vielen Bereichen bereits
etabliert (siehe Abbildung 2).

Die Modifizierung der Methode liegt in der
Einschéatzung der Wirkung beschaffter Pro-
dukte und Leistungen auf die preisrelevan-
te Qualitat der eigenen Produkte und Leis-
tungen. Das geht (ber die reine Kostenbe-
trachtung hinaus — ist aber in den meisten Fal-
len sinnvoll. Jedes Unternehmen muss das
selbstverstandlich mit seinen Kategorien fiillen.
Die Ubersicht zeigt, dass der Kaufpreis nur ein
zZu beriicksichtigender Faktor sein kann fiir die
Knlpfung von Wertschopfungs-Netzwerken.
Entscheidungsrelevant sind die ,Gesamtkosten
des Eigentums*. Leider hat jede Methode ihre
Haken und Osen. In diesem Falle liegen sie dar-
in, dass — im Gegensatz zu einem verhandelten
Kaufpreis — die internen Wirkungen im Positiven

wie im Negativen nicht immer eindeutig ermit-
telbar sind. So missen Risikoschétzungen an
die Stelle ,exakter Berechnungen” treten. Dar-
um die Skizzierung von Korridoren und Band-
breiten. Das erfordert von Controllern jenen
Mut, von dem Dieter Zetsche spricht. Denn
Schétzungen beruhen normalerweise auf Erfah-
rungen und lassen sich nicht ,beweisen®. Und
es erfordert zugleich Mut zur Redundanz durch
Vorhalten von Reaktionsmdglichkeiten und
Trainieren entsprechender Fahigkeiten, um
Schwankungen im Rahmen der Korridore ab-
fangen zu kdnnen. Doch zum Schluss ist es ge-
nau jener Mut, der uns hilft, die Beschaffungs-
risiken besser zu handeln.

TCO auch fiir die Bezahlung von Arbeitszeit
anwendbar

Die modifizierte TCO-Methode kann auf analo-
ge Weise auch flr die Bezahlung von Arbeits-
zeit angewandt werden (siehe Abbildung 3).

Auch hier gilt es, die TCO-Treppe auf die Spezi-
fik des eigenen Unternehmens auszurichten.

Ein gutes MaB fiir die erreichte Giite des
Wertschopfungs-Netzwerks ist schlieBlich
der z.B. im Automotive-Bereich verbreitete
»Man Power Index“ (MPI). Er entsteht aus
der Division von Rohertrag und Personalkosten.
Im Rohertrag zeigt sich die Eigenleistung — die
eigene Wertschopfung — eines Unternehmens.
Sie wird maBgeblich von der innovativen Kraft
des Geschéaftsmodells und der — meist daraus
resultierenden — Positionierung sowohl auf den
Absatz- als auch den Beschaffungs-Markten
beeinflusst. Der MPI eignet sich gut zum Ver-
gleich mit Wettbewerbern, weil die ihm zugrun-
deliegenden Daten aus den veroffentlichen Ab-
schliissen leicht zu ermitteln sind.

In einem Untemehmen, das innovative Produkte
Zur Gebéudeausriistung erzeugt, wurden inten-
sive Diskussionen dartiber gefiihrt, dass sein

Einarbeitungs-
Kosten

Personal-
Kosten

Nachfolge-
Kosten

Vertretungs-
Kosten

Weiterbildungs-
Kosten

verdeckte

Folgen

Total
Cost of
Owner-
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Abb. 3: Modifizierte TCO fiir die Bezahlung von Arbeitszeit
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Abb. 4: Kombination von Arbeitsplatzen und Mitarbeitern®

Haupt-Wettbewerber zu deutlich niedrigeren
Preisen verkaufen kann und sich damit als
»Mengen-Markifiihrer" etabliert hat. Die niedri-
gen Preise beruhen — nach Aussage des Ge-
schéftsfiihrers — vor allem auf dem Einsatz billi-
gerer Materialien und niedrigeren Léhnen, u. a.
infolge der Verlagerung von Teilen der Produkti-
on ins Ausland. Ein Vergleich des MPI beider
Unternehmen zeigt jedoch eine Relation von 1,7 €
(= Wertschdpfung pro Euro Personalkosten)
fiir das innovative Unternehmen im Vergleich zu
1,5 € fiir den Mengen-Marktfiihrer. Offensicht-
lich ist die Beschaffung des innovativen Unter-
nehmens dkonomisch wirksamer, obwohl es
héhere Preise bezahlt,

Prozess-Risiken

Die in der Beschaffung gekniipften Wertschop-
fungs-Netzwerke verbinden sich mit den inter-
nen Prozessen der Produkt- und Leistungser-
stellung. In den internen Prozessen lauern viele
versteckte Risiken. Und ,konsequenterweise”
wird in vielen Unternehmen auf diese Weise
téglich Geld verbrannt. Aber wir sehen es nicht
oder unzureichend, weil nur ein geringer Teil
dieser Risiken in den von uns dokumentierten
Zahlen erscheint, z.B.:
* Warenaustausch durch Reklamationen;
* Produktriickruf-Aktionen;
* erfasste Kosten fiir Ausschuss

und Nacharbeit;
* Qualitatspriifungen oder
* Ponalen wegen Lieferverzogerungen.

Der groBere Schaden entsteht durch verdeckte
Wirkungen, die nicht erfasst werden und sich
nur indirekt sowie zeitlich verzogert zunéchst in
strategischen Positionsverlusten auf den Méark-
ten und schlieBlich einer Verschlechterung der
finanziellen Lage niederschlagen:

ONTROLLER
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* Aufwendungen fiir das Reklamationsma-
nagement, die z. B. in den Personalkosten
nicht extra ausgewiesen werden;

* Produkt- oder Leistungs-Nachbesserungen
aufgrund von erkannten Méangeln in der Wa-
renausgangskontrolle oder anderen internen
Priifungen;

* Verschrottung bzw. Entsorgung nicht
qualititsgerechter Produkte;

* interne Lieferverzégerungen und in deren
Folge erhdhte Koordinationsaufwendungen;

* erhohte Lagerbestande und Kommissionie-
rungs-Leistungen als Puffer zur Gewahr-
leistung der Lieferfahigkeit;

* Produktnachsendungen, weil die Bestellung
aufgrund von Verzdgerungen nicht im
geplanten Verbund geliefert werden kann;

* Verlust von Marktanteilen infolge von
Unzufriedenheit der Kunden;

* zusétzliche Aufwendungen fiir Neukunden-
werbung, um den Verlust von Bestands-
kunden auszugleichen.

Die Liste lieBe sich fortsetzen. Das ist wieder die
fast zwangsléufige Folge, wenn Controller nur
mit ,sichtbarem* Geld rechnen, anstatt das
Geschéft seiner Transformation in Kaufkraft und
deren Umsetzung in den internen Prozessen
proaktiv zu begleiten. AuBerdem haben wir uns
gut darin eingerichtet, solche Fragen den Quali-
tats- und Risikomanagern zu (iberlassen. Dann
muissen wir nicht die Verantwortung fir die
wverdeckte Geldverbrennung” tbernehmen.

Verbindung der Wertschopfungsnetze
mit dem internen Prozessen

Bei der Verbindung der Wertschopfungsnetze
mit den internen Prozessen geht es um die
Passfahigkeit der Kombination von drei ,Kom-
ponenten®:

* Qualitat und Struktur der verfligharen
Arbeitszeit

* eingesetzte Produkte und Leistungen sowie

* installierte Technologie (siehe Abbildung 4)

Drei in der Praxis eingesetzte Instrumente
erscheinen mir empfehlenswert, um den
Prozess-Risiken im Controlling zu begegnen:

Die aus dem Qualitdtsmanagement
bekannte Effizienztreppe’

Uber die Effizienztreppe habe ich in der ersten
Folge dieser Artikelreine bereits berichtet.® Die
Relation zwischen der vom Kunden bezahlten
Nutzleistung zur vom Unternehmen bezahlten
Arbeitszeit ist ein gutes MaB fir die Verbindung
der Wertschdpfungs-Netzwerke mit den inter-
nen Prozessen. Daraus sind dann konkrete
MaBnahmen fir die Reduzierung der Stiitz-,
Blind- und Fehlleistungen abzuleiten.

Die von Arthur D. Little entwickelte
Aufgaben-Struktur-Analyse (ASA)°

ASA konnen sowohl in Fertigungs- als auch
F&E-, Vertriebs- oder Verwaltungsbereichen
durchgefiinrt werden. Sie basieren auf Inter-
views mit ausgewahlten Mitarbeitern. Dabei
geht es zum einen darum, die Struktur der zu
erledigenden Aufgaben und den dafir erforder-
lichen Zeitaufwand zu erfassen und zum ande-
ren Hindernisse aufzuzeigen, die einer effizien-
teren Arbeit entgegenstehen. Den Interviews
konnen auch Beobachtungen der Arbeitsabldu-
fe vorausgehen. Die daraus gewonnenen Ein-
driicke lassen sich dann in den Interviews ver-
tiefen. Die Interviews werden zusammenge-
fasst und aus den Hinweisen — meist im Rah-
men von Workshops mit den Interview-Partnern
— konkrete Vorschldge zum Abbau der aufge-
deckten Hindernisse abgeleitet. Die dadurch
aufgedeckten Einsparpotenziale sind erheblich.

Beispiel:

In einem Unternehmen der Elektroindustrie wur-
den im Vertrieb 25 ASA-Interviews durchge-
fiihrt. Es wurden ca. 70 T Stunden in mehr als
200 Aufgaben untersucht. Etwa 27 % der Leis-
tungszeit konnte als Nutzleistung identifiziert
werden. ES wurden mehr als 100 konkrete An-
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sétze fiir MalBnahmen abgeleitet mit einem Ein-
sparpotenzial von mehr als 7 Mio €. In einem
Workshop wurden die MalBnahmen priorisiert
und sofort umsetzbare ,Quick Wins" mit einem
Potenzial von 1,5 Mio € entschieden. Das zeigt
die enorme Leistungsfahigkeit dieses Control-
ling-Instruments. Fiir die wirtschaftliche Wir-
kung ist es allerdings wesentlich, inwieweit die
eingesparte Arbeitszeit durch Umsatzwachstum
Okonomisch genutzt werden kann. Gelingt das
nicht, kommt es entweder zu keiner oder nur
geringen abrechenbaren Leistungssteigerung
oder es entsteht Druck auf den Abbau von Ar-
beitsplatzen. Letzteres wirkt bereits demotivie-
rend, soferm es nur als ,,Gefahr" beftirchtet wird.
Dann treffen die EffizienzmalBBnahmen auf er-
hebliche Widerstédnde. In dem Beispiel-Unter-
nehmen konnten aus genau diesen Grtinden die
aufgedeckten Einsparungspotenziale nur zu ei-
nem Teil umgesetzt werden. Den Flihrungskréar-
ten war es nicht gelungen, ein Wachstumsklima
2u erzeugen.

Deshalb ist es aus Motivations-Sicht giins-
tig, EffizienzmaBnahmen in einer Wachs-
tumsphase einzuleiten. Dann ist der Druck
auf die Arbeitszeit hoch und die Einsparung
wird als Entlastung erlebt. Leider werden
diese Chancen zu oft versdumt. In einer Stag-
nations- oder Abschwungsphase hingegen
lahmt die Angst um den Verlust des eigenen Ar-
beitsplatzes jeden Elan.

Die Zielkostenplanung

Dieses Instrument wurde bereits in den 30er
Jahren des 20. Jahrhundert bei der Entwick-
lung des ersten VW-Kéfer eingesetzt. Im 2.
Weltkrieg wurde die Zielkostenplanung ,verges-
sen”, 1965 von Toyota ,wiederentdeckt” und
kam in den 70er Jahren als ,Target Costing”
nach Deutschland zuriick. Sie wird heute vor al-

lem bei der Entwicklung neuer Produkte und
Leistungen angewandt. Die Idee der Zielkosten-
planung kann aber auch — dber den Entwick-
lungsbereich hinaus — als Instrument der lang-
und mittelfristigen Orientierung des gesamten
Unternehmens genutzt werden. Ausgangspunk-
te sind dann zum einen Kundengruppen-spezifi-
sche Preis- und Absatz-Einschatzungen und
zum anderen das zu erwirtschaftende Gewinn-
volumen, das zur Finanzierung der Strategie
mindestens erforderlich ist. Aus den Preis- und
Absatz-Einschétzungen ergeben sich Anforde-
rungen an die Finanzierung addquater Aktivita-
ten flir F&E, Marketing & Kommunikation und
die Qualitatspolitik. Im Ergebnis entsteht eine
Orientierung fiir die erlaubten Kosten in den
Fertigungs-, Vertriebs- und Verwaltungsbe-
reichen. Daraus wiederum lassen sich Anfor-
derungen an die Kniipfung der Wertschop-
fungs-Netzwerke und deren Verbindung mit den
Prozessen des Unternehmens ableiten. Auf die-
se Weise ermdglich die Zielkostenplanung eine
durchgéngige strategische Orientierung aller
Bereiche im Unternehmen.

Nun kann man auch hier einwenden, dass im

Grunde alles bekannt ist. Doch das ist die The-

orie. In der Praxis bedarf es wiederum des

Mutes von Controllern, die genannten Inst-

rumente zu testen und auf die eigenen Ge-

gebenheiten anzupassen.

* Zundchst den Mut zur Transparenz. Die
verdeckten Wirkungen unzureichender Pro-
zesse lassen sich meist ohne iberméaBige
Aufwendungen erfassen. Aber diese Trans-
parenz ist nicht immer gewollt und ohne Kon-
flikte nicht durchzusetzen. Wollen wir die
Konflikte?

* Dann den Mut und die Geduld zum Verén-
dern eingefahrener Rituale. ,Das haben
wir schon immer so gemacht” oder ,Flihr
Dich hier nicht als Besserwisser auf* sind
noch freundliche Kommentare, die einem
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Controller an den Kopf geworfen werden,
wenn er selbstversténdliche Gewohnheiten
angreift.

* Und schlieBlich den Mut zum Aufbrechen
bestehender ,abteilender” Hierarchien zu-
gunsten von prozessbezogener Fiihrung. Das
erscheint mir aus meinen vielfaltigen prakti-
schen Erfahrungen als das massivste Hinder-
nis. Das Denken und Handeln ,in Silos* erweist
sich oft als wesentlich starker gegentiber logi-
scher Rationalitdt. Da werden nicht nur Macht-
positionen beriihrt, sondern auch tief verwur-
zelte Menschen- und Strukturbilder.

Daran zeigt sich, wie stark die praktische
Transformation von Geld in Kaufkraft und
die damit verbundene Kniipfung und Nut-
zung von Wertschopfungs-Netzwerken mit
der alltdglich gelebten Kultur im Unterneh-
men zusammenhangt. Darauf wird der kom-
mende Beitrag eingehen.

FuBnoten

" Vgl. ControllingWiki, Stichwort ,Risikoma-
nagementsystem (RMS)“; https://www.control-
ling-wiki.com/de/index.php/Risikomanagement-
system_(RMS).

2Schmidt, W. et.al. (2015): ,Moderne Wertori-
entierung“ (aus der Schriftenreihe ,Leitfaden®
des Internationalen Controller Vereins), Haufe,
S. 145,

3 Vgl. Dieter Zetsche — Bremst Erfolg den Er-
folg; https://www.xing.com/news/klartext/
bremst-erfolg-den-erfolg-713; 10.05.2016.
4Vgl. Feldmann, C. (2016): Interview zum The-
ma ,Einkaufcontrolling*, in Klein, A. / Schentler,
P. (Hrsg.): Der Controlling-Berater, Bd. 46, Hau-
fe, S.15.

5 Vgl. Schmidt, W. (2016): PreisGeld — mehr als
eine Recheneinheit, in Controller Magazin
6/2016, S. 69.

6 Abb.4 ist angelehnt an den ICV-Leitfaden zu
Controlling und Qualitat; vgl. Vieregge, R. et.al.
(2014).

"Vgl. Kamiske, G.F. (2010): Effizienz und Qualitét:
Systematisch zum Erfolg, Symposion, S. 47 ff.
8S.FN5,;

9Vgl. Little, A.D. (1997): Management von In-
novation und Wachstum, Gabler, S. 303 ff. M
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Der Controller ist tot, es lebe das Controlling!

Der Controller ist tot, es lebe das Controlling!

von Utz Schaffer

Braucht die Welt in zwanzig Jahren noch Con-
troller? Unweigerlich provoziert diese Frage je-
den Controller und entsprechend erhalt man als
Antwort auch regelmaBig ein klares: ja, natr-
lich! Das Aufgabenprofil — so die Replik weiter —
wird sich vielleicht verandern, aber es wird im-
mer ausreichend Arbeit fiir Controller geben.

Die Digitalisierung wird den
Controllerbereich dramatisch
verandern

Auch wenn die Erfahrung dem Recht zu geben
scheint — ich meine, dass wir damit auf lange
Sicht zu kurz springen. Die Digitalisierung
wird nicht nur die Wertschopfungskette
der Unternehmen, sondern auch unter-
stiitzende Funktionen wie den Controller-
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bereich dramatisch verandern: Das traditi-
onelle Reporting wird durch Self Service-BI
und digitale Besprechungsrdume ersetzt. Im
Ergebnis fallt mit dem traditionellen Berichts-
wesen ein guter Teil der traditionellen Aufga-
ben des Controllers weg und der Informations-
zugang im Unternehmen wird demokratisiert.
Kiinstliche Intelligenz und Crowdkonzepte
Ubernehmen die Kommentierung der verblei-
benden Berichte. Standardisierte Apps er-
leichtern es dem Management, die gangi-
gen Analysen selbst durchzufiihren. Der
traditionelle Forecasting-Prozess wird durch
Predictive Analytics ersetzt. Operative Pla-
nungsprozesse werden weiter verschlankt
oder fallen ganz weg. Die inhaltliche Control-
lerarbeit in der Planung wird durch neue, inter-
aktive Formate ersetzt, bei denen es darum
geht, die Interaktion und das gemeinsame

Lernen des Managements zu ermaoglichen
(Campus-Konzepte). Verbleibende transakti-
onale Routineprozesse im Controlling wandern
in den Shared Service oder werden outge-
sourct. Neue Aufgaben, wie die Analyse
von Big Data, werden von Data Scientists
tibernommen. Damit sind die Controller auch
nicht mehr ohne Weiteres die Single Source of
Truth, die sie doch immer sein wollten, und im
Zeitalter von Small Data auch oft waren.

Andere oder weniger Controller?

Auch wenn Controller heute im Regelfall noch
eher mit den ganz praktischen Problemen ei-
ner mangelnden Datenqualitdt und groBen
Systemvielfalt zu kdmpfen haben — alle ge-
nannten Punkte sind nicht das Ergebnis eines
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Blicks in die Glaskugel des Silicon Valleys,
sondern bereits heute in der einen oder ande-
ren Form und an der einen oder anderen Stel-
le Realitdt. Nimmt man diese Entwicklungen
und das damit verbundene Effizienzpotenzial
zusammen, ist naheliegend, was das fiir eine
funktionale Serviceeinheit wie den Controller-
bereich heiBt: Letztlich wird ein GroBteil der
Controllerstellen wegfallen. ,Einen Moment!*,
werden Sie an dieser Stelle vielleicht sagen.
Das mag zwar alles sein, aber dann werden
wir uns halt als Business Partner hdoher-
wertigen Aufgaben zuwenden und in Ent-
scheidungsprozessen auf Augenhohe mit
dem Management Wert stiften: Digitalisie-
rung als Chance fiir die Controllerschaft. Und
ja, ich gebe Ihnen Recht. Das mag und wird
wohl auch fiir einige Jahre genau so sein — zu-
mindest wenn zwei nicht ganz nebenséchliche
Bedingungen wirklich gegeben sind: Wenn
Fahigkeiten und Mindset der Controller
diesen neuen Herausorderungen auch ge-
recht werden, und wenn die Unternehmens-
leitung die freiwerdenden Kapazitdten nicht
unmittelbar zur Steigerung der Ebit-Marge
nutzt. Und ohne Zweifel ist der Bedarf an ra-
tionalitatssichernder Begleitung des Ma-
nagements in Zeiten des Umbruchs im-
mens; groB die Gefahr, dass Manager der lllu-
sion aufsitzen, immer mehr Daten und wun-
derbare neue technische Mdglichkeiten
wiirden rationale Entscheidungen gewisser-
maBen im Alleingang realisieren. Controlling
wird also weiter gebraucht!

Controlling ohne Controller

Ich bin aber sehr davon iiberzeugt, dass am
Ende Effizienzdruck und globale Harmonisie-
rung trotz des tatsdchlich vorhandenen Be-
darfs an Rationalitatssicherung dafiir sorgen
werden, dass sich Manager dieser Heraus-

forderung ohne umfangreiche Controller-
begleitung stellen miissen und den Grofteil
der verbleibenden Controller- bzw. Business
Partner-Aufgaben selbst tibernehmen werden.
SchlieBlich ist dann der Zugang zu Daten (Self
Service-Bl) und Methoden (Apps) demokrati-
siert und der Controller kann nicht mehr als
Gatekeeper der Daten und betriebswirtschaftli-
chen Methoden Mehrwert stiften. Gleichzeitig
sind Manager zunehmend besser in den Tech-
niken des Finanz- und Rechungswesens aus-
gebildet als noch vor 10 oder 20 Jahren. Ent-
sprechend sind sie auch immer mehr in der
Lage, die analytische Fundierung von Ent-
scheidungen selbst zu iibernehmen. Ja, der
Weg dahin ist zweifelsohne noch ein weiter,
aber wenn wir die Konsequenzen der techni-
schen Entwicklung zu Ende denken, werden
wir am Ende der Entwicklung aller Voraussicht
nach genau an dieser Stelle landen.

Self-Controlling des
Managements

Das mittlerweile bereits in die Jahre gekom-
mene Postulat aus den 90er Jahren, Control-
ling durch Controller miisse durch ein Self-
Controlling der Manager ersetzt werden, wird
so mit reichlich Verspatung doch noch Reali-
tat. Controlling ist dann eine Management-
Philosopie oder ein Mindset, das Transparenz
und die Notwendigkeit eines offenen Informa-
tionsaustauschs, eine nach vorne denkende,
faktenbasierte und analytische Entschei-
dungskultur, konsequente Zielorientierung und
Verantwortlichkeit sowie eine Kultur der kons-
truktiven Kritik und des gemeinsamen Lernens
in den Mittelpunkt stellt. Der Controllerbe-
reich hingegen wird zunehmend auf einige
wenige Experten reduziert, die in einem
Center of Expertise Steuerungskonzepte ent-
wickeln und Controlling Know-how vorhalten,

Vereins (ICV).

E-Mail: utz.schaeffer@whu.edu

M Prof. Dr. Utz Schaffer

ist Direktor des Instituts fiir Management und Controlling (IMC) der
WHU — Otto Beisheim Scholl of Management Campus Valendar,
Burgplatz 2, D-56179 Vallendar; www.whu.edu/controlling. Er ist
zudem Mitglied des Kuratoriums des Internationalen Controller

www.whu-on-controlling.com

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.

CM Mai / Juni 2017

und technische Enabler, die etwa den Kontext
von Self Service-Bl und Treiberbdumen gestal-
ten. Diese konnen, missen aber nicht zwin-
gend aus dem Controllerbereich kommen,
sondern konnen auch Teil der IT-Funktion sein.
Sie werden ergédnzt durch Data Science
Teams, die sich der Analyse von Big Data ver-
schrieben haben.

Controlling-Gedanke als Mindset
wichtiger denn je

Wahrend der Controllerbereich also auf ein Mi-
nimum reduziert wird, ist der Controlling-
Gedanke als Mindset des Managements
wichtiger denn je, um die Herausforderun-
gen von digitaler Verdnderung im Ge-
schaftsmodell der Unternehmung und zu-
nehmender Volatilitdt des Umfelds erfolg-
reich zu bewdltigen. So hat etwa jiingst eine
Studie der WHU gezeigt, dass eine Kultur des
offenen Informationsaustauschs und der kons-
truktiven Kritik zentraler Treiber eines erfolg-
reichen Umgangs mit Volatilitdt ist. Und viele
ebenfalls unter hoher Unsicherheit operieren-
de Start-Ups oder auch filhrende Unterneh-
mensberatungen sind im Tagesgeschéft ge-
nau durch einen solchen Mindset von Transpa-
renz, Analytik, Zielorientierung und gemeinsa-
mem Lernen charakterisiert — auch wenn dort
niemand auf die Idee kommen wiirde, dabei
von Gontrolling zu sprechen. Warum? Weil wir
Controlling immer noch viel zu sehr mit den
formalen Prozessen der Vergangenheit assozi-
ieren, die aber eben zunehmend automatisi-
sert werden oder sehr verschlankt im globalen
Shared Service verschwinden. Was bleibt, ist
die hinter dem Controlling stehende Idee.
Und wenn Manager besser als in der Vergan-
genheit in die Lage versetzt werden, diese
selbst zu realisieren, sollten sie das auch tun.
Braucht die Welt also im zwanzig Jahren noch
Controller, wie wir sie heute kennen? Kaum.
Am Ende wird gelten: ,Der Controller ist tot, es
lebe das Controlling!* |
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ERP as a Service

ERP as a Service — Chancen und Risiken einer
Auslagerung von ERP-Systemen in die Cloud

von Bernhard Gartner und Sven Valek

Seit dem Aufkommen in den 1990er Jahren
haben sich Enterprise-Resource-Planning-Sys-
teme (ERP-Systeme) zur unternehmenskriti-
schen Software entwickelt und gelten als die
vermeintlich bedeutendste Entwicklung unter-
nehmensbezogener Informationstechnologien
der letzten Jahre. Eine ERP-System-Implemen-
tierung sowie -Nutzung erfolgt zumeist auf
den Ressourcen innerbetrieblicher Re-
chenzentren (sogenannte on-premise L6-
sung). Dabei werden die Softwarepakete zu-
nachst iiber ein Lizenzmodell bezogen, bei
dem die Unternehmen zu Beginn eine einmalige
LizenzgebUihr sowie in weiterer Folge Gebtihren
flr Support und Upgrades leisten (vgl. Benlian
et al. (2009), S.14). ERP-Systeme, die mit ih-
rem modularen Aufbau (z.B. Controlling, Pro-
duktion) und einer zentralen, redundanzfreien
Datenbank sdmtliche Unternehmensprozesse
unterstiitzen, werden gegenwértig bereits von
den meisten GroBunternehmen eingesetzt (vgl.
Davenport (1998), S.123 f). Der hohe Preis,
der fiir Anschaffung, Implementierung, Be-
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trieb und Wartung dieser Systeme notwen-
dig ist, hat es bis dato vor allem Klein- und
teilweise auch Mittelunternehmen (KMU) er-
schwert, in derartige Softwarepakete zu inves-
tieren (vgl. Elragal/Kommos (2012), S. 11;
Makkar/Meenakshi (2012), S. 141).

Nun scheint sich jedoch ein Paradigmen-
wechsel abzuzeichnen, bei dem die ERP-
Systeme nicht wie bisher betriebsintern imple-
mentiert, betrieben und gewartet werden, son-
dern an Drittanbieter ausgelagert und iiber
das Internet als Software as a Service
(SaaS-Cloud Computing) angeboten werden.
Unter Cloud Computing wird ein Outsour-
cing-Modell zur Bereitstellung von IT-Services
verstanden, bei dem mehrere Nutzer (multi-
tenant) iiber ein Netzwerk (broad network
access) auf einen gemeinsam genutzten
Pool von IT-Ressourcen (z.B. Softwarean-
wendungen, Speicher) zugreifen und die be-
liebig skalierbaren Leistungen bei Bedarf (on-
demand) unabhéngig von Zeit und Ort selbst-

sténdig beziehen und ebenso flexibel zuriickge-
ben kdnnen (rapid elasticity), wobei die
Verglitung der Services auf Basis des Ausma-
Bes der Inanspruchnahme erfolgt (pay-per-
use) (vgl. Arnesen (2013), S. 46). Diese neue,
zumeist kostengtinstigere Lésung erleichtert es
KMU gleichermaBen wie GroBunternehmen,
von den Vorteilen einer alle Unternehmensbe-
reiche integrierenden Business-Software Ge-
brauch zu machen.

Laut einer Studie der International-Data-Corpo-
ration (vgl. IDC (2014), Internet) betrug der
weltweite Umsatz mit Public-Cloud-Compu-
ting-Services im Jahr 2014 56,6 Mrd. US-Dol-
lar und wird geméaB Prognose bis zum Jahr
2018 auf 127 Mrd. US-Dollar ansteigen. Dies
entspricht einer durchschnittlichen jahrlichen
Wachstumsrate von 22,8 %. Dariiber hinaus
werden sich Public-Cloud-Computing-Services
im Jahr 2018 fiir mehr als die Hélfte aller Inves-
titionen in Software, Server und Speicherres-
sourcen verantwortlich zeichnen.
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Auch am ERP-System-Markt werden die Sys-
teme in externe Rechenzentren ausgelagert,
dort von den Cloud-Service-Providern
(CSP) betrieben, gewartet und (ber das Inter-
net als Saa$S bereitgestellt. Die Migration von
ERP-System-Anwendungen in die Cloud
bietet neue Chancen, birgt aber naturgeman
auch neue Risiken. Angesichts der steigenden
Relevanz der SaaS und der seit den 1990er
Jahren ungebrochenen Bedeutsamkeit der
ERP-Systeme kann angenommen werden,
dass sich ERP-Systeme aus der Cloud wohl zu
einer der bedeutendsten SaaS-Applikationen
fir Unternehmen und im Speziellen fiir KMU
entwickeln konnten (,ERP-as-a-Service®
(ERPaa$)), wodurch auch Chancen und Risi-
ken flir das Controlling entstehen (vgl. Peng/
Gala (2014), S. 23). Vorliegender Beitrag be-
schéftigt sich deshalb mit den Chancen und
Risiken von ERPaaS gegentiber on-premise
ERP-System-Ldsungen.

Chancen von ERPaaS gegeniiber
on-premise Losungen

Bei der Implementierung klassischer on-
premise ERP-Systeme miissen erhebliche
finanzielle, personelle und zeitliche Ressour-
cen sowohl fiir die Implementierung, als auch
flir den Betrieb und die Wartung von ERP-Sys-
temen sowie die notwendige Betriebsausstat-
tung (z.B. Hardware, Raumlichkeiten fiir Re-
chenzentren) aufgebracht werden (vgl. Elragal/
Kommos (2012), S. 2; Makkar/Meenakshi
(2012), S. 141). Vor allem flir KMU sind die ho-
hen Total Cost of Ownership (TCO) und der
zeitaufwéndige Implementierungsprozess oft-
mals ausschlaggebend flr die Nichteinfiihrung
von on-premise ERP-Systemen. Demgegen-
uber bietet ERPaa$ als on-demand-Benut-
zungsservice von Soft- und Hardware Un-
ternehmen zumeist kurzfristige Kosten-
einsparungspotenziale und eine verein-
fachte Implementierung (vgl. Arnesen
(2013), S. 48; Benlian et al. (2009), S. 14). Bei
ERPaaS entfallt die Entrichtung der einmaligen
Lizenzgebiihr fiir die Anschaffung der Soft-
ware, da die ERP-Systeme ausschlieBlich on-
demand dber das Internet benutzt werden und
die CSP im Besitz der Software bleiben. Die
Vergiitung der Services erfolgt in Abhan-
gigkeit von Nutzungsumfang, -intensitét,

und -dauer (z.B. genutzte Module) (vgl. Jose-
fiok/Goring/Rohde (2014), S. 28; Kleinert/
Sontow (2010), S.24). Die Geblhren fir die
Nutzung werden dabei iiblicherweise mo-
natlich abgerechnet, wodurch sie fiir das
Controlling besser planbar und die TCO
meist geringer als die von intern gehosteten
ERP-Systemen sind (vgl. Arnesen (2013), S.
48; Elragal/Kommos (2012), S.7; Johansson/
Ruivo (2013), S. 95). Die geringeren TCO kon-
nen damit begriindet werden, dass durch das
Outsourcing und die gemeinsame Nutzung vir-
tueller IT-Ressourcen eine Aufteilung der
Kosten auf eine Vielzahl an Nutzern erfolgt,
wodurch die finanziellen Aufwendungen fir die
Hardware wesentlich reduziert werden konnen
(vgl. Gill 2011), S. 45; Kleinert/Sontow (2010),
S. 25). Zunachst sind weniger oder gar keine
zusétzlichen Server notig, da die CSP die ge-
samte IT-Infrastruktur als SaaS lber das Inter-
net zur Verfiigung stellen und darauf die ent-
sprechenden ERP-Systeme betreiben. Infolge
der geringeren notwendigen Hardwareausstat-
tung fallen flr die Unternehmen weniger Tatig-
keiten hinsichtlich Implementierung, Administ-
ration und Wartung der IT-Systeme an, wo-
durch Personalressourcen (auch im Control-
ling) geschont werden konnen.

Da die Kernkompetenz der CSP in der Bereit-
stellung zuverldssiger, moglichst fehlerfreier
Services besteht und die Implementierungen
zahlreich erprobt sind, ist von einer geringeren
Ausfallswahrscheinlichkeit auszugehen. Soll-
ten dennoch Probleme auftreten, ist eine
schnellere Behebung derartiger Ausfélle im
Vergleich zur Wiederherstellung durch die ei-
gene IT-Abteilung anzunehmen (vgl. Bitkom
(2009), Internet, S. 71). Dadurch kénnen Un-
terbrechungen des operativen Geschéfts, die
erhebliche Kosten nach sich ziehen konnen,
verkiirzt bzw. minimiert werden. Des Weiteren
entfallt fir die Unternehmen das Erstellen re-
gelméBiger Backups. Deren Daten sind auf
den Servern der CSP abgespeichert und da-
her ibernehmen diese auch die Sicherung
der Daten (vgl. Arnesen (2013), S. 49; Benli-
an et al. (2009), S. 15; Makkar/Meenakshi
(2012), S. 143). Das Betriebsrisiko wird durch
hohe Wartungsfrequenzen, regelméBige Da-
tensicherungen und umfangreiche Recovery-
Services zusétzlich vermindert (vgl. Kleintert/
Sontow (2010), S. 26).
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Eine weitere Chance von ERPaaS bietet die
Verkiirzung der Implementierungsdauer, da
der Implementierungsprozess weitgehend von
den CSP durchgefihrt wird. Neben der Zeitein-
sparung bei der Implementierung kann der
Zeitaufwand auch bei der Suche nach externen
Partnern, Schulungen sowie Minimierung pro-
visorischer Schnittstellen reduziert werden, wo-
durch KMU profitieren konnen. Dartiber hinaus
erlaubt die zeitliche Reduktion bzw. der Wegfall
der Mitarbeit bei einer ERP-System-Implemen-
tierung dem Personal (z. B. Controllern), sich
stérker auf die operativen Aufgaben zu konzen-
trieren (vgl. Elragal/Kommos (2012), S.9; Gill
(2011), S.45).

Bei ERPaaS (as a service) werden von den Soft-
wareanbietern standardisierte, branchenspezi-
fische best-practice Geschéftsprozesse vorge-
geben, die in einem deutlich geringeren
Umfang als bei on-premise ERP-Systemen
individualisierbar sind und an interne Ablauf-
strukturen angepasst werden konnen (vgl. Ar-
nesen (2013), S. 49; Johansson/Ruivo (2013),
S. 98). Die Vorgabe dieser standardisierten Ge-
schéftsprozesse wird in der Literatur kontrovers
diskutiert. Einerseits entfallt die Entwicklung
kundenindividueller Geschaftsprozesse und die
geringere Individualisierbarkeit sowie der hohe-
re Grad an Standardisierung konnen zu einer
betrachtlichen Verkiirzung der Implementie-
rungszeit und zu einer Verringerung der Kosten
beitragen (vgl. Johansson/Ruivo (2013), S. 98).
Andererseits wird dies als Nachteil angesehen,
da kundenspezifische Geschéaftsprozesse
nur sehr eingeschrankt im ERPaa$S abgebil-
det werden konnen und daher die Geschéfts-
prozesse der Unternehmen oftmals an das
EPRaa$ anzupassen sind. KMU bendtigen
verglichen mit GroBunternehmen tendenziell
kein hohes MaB an Individualisierung, da deren
Geschaftsprozesse sich zumeist (noch) nicht so
komplex darstellen (vgl. Josefiok/Goring/Rohde
(2014), S. 28). Demnach kdnnen sie bei einer
gezielten Auswahl des richtigen ERPaaS-Anbie-
ters durchaus von den vorgegebenen Standard-
prozessen profitieren.

Neben den Kosten- und Zeiteinsparungspoten-
zialen ist eine weitere Chance von ERPaaS in
der Vereinfachung von Upgrades zu sehen.
On-premise ERP-Systeme erfordern nicht nur
eine Installation der Software auf jedem einzel-
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nen Client, dieser Rollout-Prozess muss auch
bei jeder Aktualisierung der Systeme auf neue
Softwarereleases durchlaufen werden. Up-
grades der Softwarepakete stellen somit weite-
re komplexe und zeitintensive Projekte dar, die
eine genaue Planung erfordern und umso an-
spruchsvoller sind, je mehr Computer aktuali-
siert werden miissen. Dartiber hinaus werden
bei klassischen ERP-Systemen normalerweise
viele unternehmensspezifische Anpassungen
entwickelt (Customizing), die die individuellen
Geschéftsprozesse der Unternehmen abbilden.
Meist sind die vorgenommenen Modifika-
tionen an die aktuell verwendete Soft-
wareversion gebunden. Bei Upgrades auf
neue Releases bleiben die ,,MaBanfertigun-
gen“ in der Regel nicht bestehen, sondern
mussen ebenfalls neu implementiert und konfi-
guriert werden. Diese Schwierigkeiten fiihren
dazu, dass Unternehmen Upgrades meiden und
oftmals veraltete Softwareversionen verwen-
den. Der Einsatz von dlteren Softwareversionen
ist zwar weiterhin mdglich, allerdings wird z.B.
der Support fiir diese dlteren Versionen zumeist
ab einem gewissen Zeitpunkt eingestellt (vgl.
Arnesen (2013), S. 50; Gill (2011), S. 43; Peng/
Gala (2014), S. 26). Im Vergleich dazu bietet
ERPaa$ einen nahezu problemlosen Up-
grade-Prozess. Da die gesamte IT-Infrastruk-
tur sowie die Unternehmenssoftware ausgela-
gert sind und das ERP-System nicht an die Ge-
schaftsprozesse angepasst wurde, werden
auch die Aktualisierungen von den CSP zentral
auf deren Ressourcen abgewickelt (vgl. Bitkom
(2009), Internet, S. 27). Des Weiteren bleiben
alle vorgenommenen Anpassungen bestehen
und missen nicht neu implementiert bzw. kon-
figuriert werden (vgl. Gill (2011), S. 45; Peng/
Gala (2014), S. 26). Somit ermdglichen die Ei-
genschaften von ERPaaS einen zeit- und res-
sourcenschonenden Upgrade-Prozess.

Da ERP-Systeme in vielen Unternehmen mitt-
lerweile ein zentraler Bestandteil zur Abwick-
lung von Geschéftsprozessen geworden sind,
erwarten sich die User (vor allem Controller)
kurze Reaktionszeiten und schnelle Datenver-
arbeitungsgeschwindigkeiten (vgl. Peng/Gala
(2014), S. 26). CSP verfiigen in der Regel ber
leistungsstarke, stets aktuelle und scheinbar
unbegrenzt vorhandene IT-Ressourcen, fir die
der rapide Zuwachs an Daten und Auslastung
keine Schwierigkeit darstellt. Unter der Voraus-
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setzung einer stabilen Breitband-Internetver-
bindung kann bei ERPaaS im Vergleich zu on-
premise ERP-Systemen mit kiirzeren Reakti-
onszeiten und héheren Datenverarbeitungsge-
schwindigkeiten gerechnet werden, die trotz
laufend anwachsender Datenmengen nicht ab-
nehmen. Des Weiteren garantiert ERPaa$ ein
Multitasking mehrerer rechenintensiver
Tasks, ohne die Performance des Gesamt-
systems zu beeintrachtigen (vgl. Elragal/
Kommos (2012), S. 9; Peng/Gala (2014), S.
26). Bei ERPaaS wird auch dem Problem von
EinbuBen der Performance infolge von Last-
spitzen entgegengewirkt, da hier die virtuellen
IT-Ressourcen jederzeit flexibel nach oben und
unten skalierbar sind und somit eine am Bedarf
der Unternehmen ausgerichtete Elastizitat ge-
boten wird. Diese Flexibilitdt und Skalierbarkeit
ist nicht nur im Hinblick auf Hardwarekompo-
nenten gegeben, es konnen im Bedarfsfall auch
zusétzliche Funktionen und ERP-System-Mo-
dule hinzugeflgt bzw. entfernt werden. Von
diesen Chancen kénnen besonders Unterneh-
men mit saisonalen Schwankungen oder KMU
und Start-Ups mit dynamischen Wachstumsra-
ten profitieren, da das AusmaB der IT-Res-
sourcen unkompliziert an die neuen Anfor-
derungen angepasst wird (vgl. Arnesen
(2013), S. 49; Elragal/Kommos (2012), S. 10;
Johansson/Ruivo (2013), S. 97). ERPaaS kann
somit zu einer hoheren Benutzerzufriedenheit
und Effizienz taglicher Arbeitsabldufe beitragen.

ERPaaS bieten bei Vorhandensein einer stabi-
len Breitband-Internetverbindung zudem Zu-
griff auf Echtzeitinformationen unabhéngig
von Zeit und Ort. Dafiir kénnen neben Compu-
ter auch alle sonstigen mobilen Gerate (z.B.
Smartphones, Tablets) mit unterschiedlichen
Betriebssystemen verwendet werden, sofern
diese uber einen Webbrowser verfligen. Eine
Anpassung der Software oder die Anschaffung
neuer Gerdte ist nicht notwendig (vgl. Johans-
son/Ruivo (2013), S. 97; Makkar/Meenakshi
(2012), S. 143; Peng/Gala (2014), S. 26). Die
erhdhte Mobilitdt kann somit zu einer verbes-
serten Effizienz der Entscheidungsfindung bei-
tragen und ist als weitere Chance von ERPaaS
hervorzuheben.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass
ERP as a Service viele Kostenvorteile, eine
deutlich verkiirzte Implementierungszeit sowie

Chancen bei Upgrades und zeit- und ortsunab-
hangigen Echtzeitinformationen bieten. Die ge-
ringeren TCO resultieren aus der Ausnut-
zung von Skaleneffekten im Hinblick auf
die Kosten der Hardware, Software, Imple-
mentierung und Wartung. Des Weiteren kon-
nen die Kosten mittels des pay-per-use-Mo-
dells an die tats&chliche Inanspruchnahme der
Services angepasst und dadurch kurzfristig ge-
senkt werden (vgl. Benlian et al. (2009), S. 15;
Gill (2011), S. 44). Die Investitionskosten, die
bei der Einfilhrung klassischer ERP-Systeme zu
leisten sind und zu einer hohen Kapitalbindung
sowie Cash-Flow-Problemen fiihren konnen,
werden bei ERPaaS in laufende Nutzungskos-
ten aufgeteilt und konnen speziell in den Jahren
der Implementierung so zu einer Entlastung der
Budgets, zu einem hoheren Return on Invest-
ment (vgl. Makkar/Meenakshi (2013), S. 143),
sowie zu einer besseren Kostentransparenz
beitragen (vgl. Elragal/Kommos (2012), S. 8;
Kleinert/Sontow (2010), S. 25). Das Zeitein-
sparungspotenzial ist darauf zurlickzufiihren,
dass die CSP das ERP-System bereits betrei-
ben und nur unternehmensindividuelle Anpas-
sungen bei der Implementierung zu treffen
sind. Die standardisierten ERPaaS-Geschéfts-
prozesse wirken sich zusétzlich zur Implemen-
tierung auch bei den Upgrades positiv aus, da
Unternehmen neben den zeitlichen Vorteilen
immer die aktuellste Version zur jeder Zeit, an
jedem Ort abrufen kdnnen. Durch die Skalier-
barkeit von ERPaaS kann zudem ein Perfor-
mancevorteil erzielt werden.

Risiken von ERPaaS gegeniiber
on-premise Losungen

Einige der groBten Hemmnisse gegen den Ein-
satz von ERPaaS bestehen weiterhin in den
Themenbereichen Datenschutz und Datensi-
cherheit (vgl. Armesen (2013), S. 47). Bei ER-
PaaS haben die Unternehmen nur einge-
schrankte Kontrolle und iiblicherweise kei-
nen Einblick in das Datenmanagement der
Anbieter, da die Daten auf den Servern der
CSP abgespeichert sind. Dieser Mangel an
Kontrolle und Transparenz erzeugt Bedenken
und Misstrauen im Hinblick auf den Daten-
schutz und die Datensicherheit. Die ohnehin
bereits bestehenden Sicherheitsbedenken in
Bezug auf ERPaasS steigen nochmals, wenn die
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Auslagerung besonders unternehmenskriti-
sche, sensible Daten (z.B. Kundeninformatio-
nen, Budgets, Produktdetails) betrifft (vgl. Klei-
nert/Sontow (2010), S. 26).

Vor allem der geografische Standort des Re-
chenzentrums, in dem die IT-Leistungen er-
bracht werden, ist von besonderer Bedeutung
fur den Datenschutz, da die Daten nicht den
Datenschutzbestimmungen des Ursprungs-
landes unterliegen, sondern jenen, in denen
sie abgespeichert werden (vgl. Johansson/
Ruivo (2013), S. 97). Unter den Mitgliedsstaa-
ten der Européischen Union (EU) wird aufgrund
der EU-Datenschutzrichtlinie grundsétzlich ein
gleichwertiges Datenschutzniveau angenom-
men, doch der auBereuropdische Raum
weist oft ein anderes Versténdnis und Ni-
veau von Datenschutz (vgl. z.B. USA Patriot
Act) auf. Europdischen Unternehmen ist infolge
der unterschiedlichen Rechtslage zu empfeh-
len, ERPaaS-Dienste europdischer Anbieter
zu verwenden. Die Vorsicht der Nutzer zeigt
sich auch in den Ergebnissen des Cloud-Moni-
tors 2015, wonach mittlerweile 74 % der deut-
schen Unternehmen bei der Auswahl eines CSP
darauf achten, ob sich dessen Rechenzentrum
im Rechtsgebiet der EU befindet und 67 % dar-
auf, ob dessen Hauptsitz innerhalb des Rechts-
gebiets der EU liegt (vgl. Gartner/Rockenschaub
(2015), S. 711).

Wahrend sich Datenschutz auf das Recht der
Kunden bezieht, dass ihre an die CSP weiterge-
gebenen Daten streng vertraulich behandelt,
kontrolliert und angemessen verwendet wer-

den, entsteht Datensicherheit durch geeignete
organisatorische, personelle und technische
MaBnahmen, die den unerlaubten Zugriff, die
Offenlegung und den Verlust von Daten unter-
binden sollen (vgl. Peng/Gala (2014), S. 27).

Der Transfer streng vertraulicher Daten
liber das Internet kann ein groBes Risiko bei
ERPaaS$ darstellen und die Anfélligkeit fiir
Angriffe durch Cyberkriminelle erhdhen
(vgl. Arnesen (2013), S. 47; Benlian et al. (2009),
S. 15; Elragal/Kommos (2012), S. 3). Innerhalb
des eigenen Unternehmens betriebene on-pre-
mise ERP-Systeme werden deshalb von man-
chen als die sicherere technische Losung ange-
sehen, da die Daten hier unter der eigenen Kon-
trolle bleiben, nie die eigenen Rechenzentren
verlassen und somit Hackern weniger Angriffs-
moglichkeiten bieten (vgl. Elragal/Kommos
(2012), S. 10). Diesem Argument wird in der
Literatur damit entgegnet, dass die Risiken des
Datentransports (ber das Internet durch den
Einsatz angemessener Technologien (z.B.
SSL-Verschliisselungen, Virtual Local Area Net-
works) bewdltigt werden konnen. Ebenso wird
angemerkt, dass selbst Unternehmen ohne
SaaS-Losungen in der Regel mit dem Internet
verbunden sind. Aufgrund dessen besteht bei
mangelhaften Sicherheitsvorkehrungen den-
noch die Moglichkeit eines Zugriffs auf interne
Server und damit auf die Daten on-premise ge-
hosteter ERP-Systeme (vgl. Gill (2011), S. 46 ).
Demzufolge stellt beim Vergleich der Datensi-
cherheit von ERPaaS und on-premise ERP-
Systeme nicht die Internetverbindung per se
das entscheidende Sicherheitskriterium dar,
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sondern die Absicherung der Server selbst. Fer-
ner verfligen CSP iiber leistungsstarkere,
aktuellere und technisch ausgereiftere IT-
Infrastrukturen. Da ein Verlust von Kundenda-
ten unbedingt zu vermeiden ist, richtet sich der
Fokus der Anbieter auf die Bereitstellung zuver-
lassiger Sicherheitsarchitekturen, die dblicher-
weise weit hoher sind als jene der unterneh-
mensinternen IT (vgl. Arnesen (2013), S. 47).
Hierfiir beschéftigen die CSP eigene Experten,
die sich auf die Absicherung der Daten konzen-
trieren (vgl. Gill (2011), S. 47).

Trotz einer sicheren technischen Ausstattung
ist darauf hinzuweisen, dass Datenverluste in
der Praxis mit hoherer Wahrscheinlichkeit
durch menschliches Verhalten als durch tech-
nische Mangel verursacht werden, da Mitar-
beiter unabhéngig von ERPaaS oder on-premi-
se Losungen sensible Daten von den Servern
kopieren und unerlaubterweise an den Mitbe-
werber weitergeben kdnnen. Bei der Auslage-
rung der Daten in externe Rechenzentren von
CSP haben die Unternehmen jedoch weniger
Kontrolle darliber, ob diese unberechtigterwei-
se weitergegeben werden (vgl. Peng/Gala
(2014), S. 27).

Wie bereits bei den Chancen dargelegt, sieht
ERPaasS vor, die Software einer mdglichst gro-
Ben Zahl von Unternehmen nutzbar zu machen
und ist deshalb auf Standardfunktionen mit ei-
ner geringen Individualitt beschrénkt (vgl.
Benlian et al. (2009), S. 15; Josefiok/Goring/
Rohde (2014), S. 28). Demnach miissen sich
Unternehmen flir einen geeigneten ERPaaS-
Anbieter entscheiden und Gberpriifen, ob die
angebotenen Standardfunktionen ihren
Anspriichen geniigen und gegebenenfalls
ihre Geschéaftsprozesse entsprechend der
Mdglichkeiten der Software anpassen (vgl.
Bitkom (2009), Internet, S. 48). Dieser Sach-
verhalt tritt zwar auch bei on-premise ERP-Sys-
temen auf (vgl. Davenport (1998), S. 122 1),
der Zwang zur Standardisierung wird allerdings
durch den Einsatz von ERPaaS nochmals er-
heblich verstérkt (vgl. Kleinert/Sontow (2010),
S. 251.). Daraus folgt, dass sich eher Anwen-
dungen mit stark formalisierten oder einfa-
chen Ablaufstrukturen (z.B. CRM, HR) eig-
nen (vgl. Benlian et al. (2009), S. 16 f.; Klei-
nert/Sontow (2010), S. 26). In Ubereinstim-
mung damit wird gegenwartig noch von einem
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eher geringen Einsatz von ERPaaS in der Praxis
sowie im Controlling berichtet (vgl. Bitkom
(2015), Internet, S. 27).

Der hohe Standardisierungsgrad der Anwen-
dungen macht es wahrscheinlich, dass Unter-
nehmen nicht das gesamte ERP-System
als SaaS beziehen, sondern selbst betrie-
bene Applikationen in Kombination mit ER-
PaaS (verschiedener Anbieter z. B. im Sinne ei-
nes ,Best-of-Breed-Ansatzes"”) einsetzen.
Demnach miissen ERPaaS-Anwendungen
mehrerer Anbieter in die intern bestehende Un-
ternehmenssystemlandschaft integriert werden
konnen (vgl. Benlian et al. (2009), S. 15 ff; Jo-
sefiok/Goring/Rohde (2014), S. 27 1. Die Inte-
gration mit intern bestehenden Systemen zahlt
auch zu einer der Schwierigkeiten klassischer
ERP-Systeme. Dieses Problem wird durch ER-
PaaS nochmals verschérft, da Unternehmen
(iber noch weniger Kontrolle, Freiheit und Rech-
te verfligen, um die ERPaaS-Losungen anzu-
passen (vgl. Peng/Gala (2014), S. 28).

Ein weiteres Risiko stellt ein Wechsel in eine an-
dere SaaS-Umgebung dar. Aktuell gestaltet
sich ein Wechsel in der Praxis sehr schwierig,
da es neben kompatiblen technischen Struktu-
ren auch an einer gesetzlichen Verankerung zur
Verhinderung von ungewollten Bindungen an
CSP mangelt. Dementsprechend ist das Ver-
lassen des CSP sowohl wéhrend als auch
am Ende der Vertragslaufzeit in den Ser-
vice Level Agreements meist kaum gere-
gelt (vgl. Arnesen (2013), S. 49 f)) oder derma-
Ben eingeschrénkt, dass sich die Riickfihrung
der firmeneigenen Daten bzw. die Migration zu
einem neuen Betreiber oft als sehr kompliziert
und kostenintensiv erweist. Diese Schwierig-
keiten flhren dazu, dass Unternehmen oft-
mals einen Umstieg zu einem anderen
SaaS-Anbieter trotz Unzufriedenheit mei-
den (vgl. Josefiok/Goring/Rohde (2014), S.
28). Dartiber hinaus sind die Unternehmen im
Falle einer Insolvenz des CSP in Bezug auf die
Riickgewinnung ihrer Daten stark von den An-
bietern abhéngig. Diese kdnnen sogar je nach
vertraglicher Vereinbarung auch bei Nichtbe-
zahlung der laufenden Benutzungsgebiihren
den Zugriff auf die ERP-Services verwehren.
Ebenso muss bedacht werden, dass bei Proble-
men mit der Internetverbindung, unerheblich ob
auf Seite der CSP, der Internetprovider oder des
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eigenen Unternehmens, keine Zugriffmdglich-
keit auf die Daten von ERPaa$S besteht (vgl. Ar-
nesen (2013), S. 491).

Unter Beriicksichtigung des soeben dargeleg-
ten und der Tatsache, dass der Cloud-Compu-
ting-Markt und speziell jener fiir ERPaaS noch
relativ jung sind, wird deutlich, dass Kunden
vor groBe Risiken gestellt werden kdnnten.
Hinsichtlich Datenschutz und Datensicherheit
wird ersichtlich, dass die vorhandenen Risiken
sowohl ERPaaS als auch on-premise ERP-Sys-
temen betreffen, sich allerdings bei ERPaaS
(weniger Kontrolimdglichkeiten) noch weitrei-
chender darstellen. Dartiber hinaus stellt auch
die Interoperabilitat zwischen den Cloud-Com-
puting-Services verschiedener CSP sowie der
Wechsel in eine andere Cloud-Computing-Um-
gebung und die Riickgewinnung der Daten ein
Risiko dar. Teilweise sind die Applikationen
noch nicht elaboriert genug bzw. befinden sich
noch am Anfang ihrer Entwicklung, wéhrend
klassische ERP-Systeme iiber die letzten
Jahre kontinuierlich verbessert worden
sind (vgl. Arnesen (2013), S. 47). Die Qualitét
von ERPaaS kann zudem von Anbieter zu An-
bieter erheblich schwanken.

Resiimee und Implikationen
fiir die Forschung
sowie Unternehmenspraxis

Das in den letzten Jahren verstarkt aufkom-
mende Konzept des SaaS bietet neue Méglich-
keiten flr die kostenglinstige Beschaffung vir-
tueller IT-Ressourcen und stellt auch fir ERP-
Systeme einen vielversprechenden Losungsan-
satz dar. Als Chance von ERPaaS lassen sich
durch die Auslagerung von Hard- und Software
kurzfristig geringere TCO realisieren, die unter
anderem aus der Ausnutzung von Skaleneffek-
ten im Hinblick auf Hardware-, Software-, Im-
plementierungs- und Wartungskosten resultie-
ren. Den Unternehmen wird bei ERPaaS ein
pay-per-use-Modell angeboten, wobei nur tat-
séchliche in Anspruch genommene Leistungen
verrechnet werden. ERPaaS sind zudem jeder-
zeit flexibel nach oben und unten skalierbar und
kénnen auch bei hohen Belastungen eine kons-
tante Performance gewéhrleisten. ERPaaS
kann zusétzlich mit einer hohen Mobilitat auf-
warten, da die User bei Vorhandensein einer

Breitband-Internetverbindung unabhéngig von
Zeit und Ort Zugriff auf die Daten ihrer ERP-
Systeme haben.

Ferner werden ERPaaS bereits in den externen
Rechenzentren der CSP betrieben und verfu-
gen Uber stark standardisierte Geschéftspro-
zesse, wodurch zumeist kiirzere Implemen-
tierungszeiten erzielt werden kdnnen. Auf-
grund der standardisierten Geschaftsprozesse
kann ERPaaS auch eine Vereinfachung von
Upgrades bieten, da diese von den CSP zent-
ral auf deren Servern abgewickelt werden und
den Nutzern stets die neueste Softwareversion
zur Verfligung steht. Die standardisierten Ge-
schéftsprozesse beinhalten aber auch das
Risiko einer mangelnden individuellen An-
passung, da es dadurch zu Schwierigkeiten
bei der Integration bestehender interner Syste-
me kommen kann. Ein weiteres Risiko stellt die
Interoperabilitit zwischen Applikationen ver-
schiedener CSP dar, da die meisten Soft-
wareanbieter proprietdre Technologien und
Plattformen verwenden. Als Folge anbieterspe-
zifischer Schnittstellen kann auch ein Wechsel
in eine andere Cloud-Computing-Umgebung
Schwierigkeiten bereiten und zu einer unge-
wollten Abhangigkeit (z. B. beim Verlassen des
Anbieters) flihren.

Als Risiken von ERPaaS werden ebenfalls der
Datenschutz und die Datensicherheit genannt.
Die Auslagerung unternehmenskritischer
Daten in externe Rechenzentren geht zu-
néchst mit einem Verlust an Transparenz
(z.B. Standort der Rechenzentren) und Kontrol-
le (iber die eigenen Daten einher. Die Datensi-
cherheit von ERPaaS ist umstritten, wobei die
CSP in der Regel bessere technische, personel-
le und organisatorische SicherheitsmaBnah-
men als die Unternehmen selbst bereitstellen
kénnen. Dennoch wird auf eine erhdhte Gefahr
des Datenverlusts aufgrund menschlichen Ver-
haltens hingewiesen, denn durch die Auslage-
rung von Daten in externe Rechenzentren ha-
ben die Kunden im Vergleich zur internen Da-
tenhaltung noch weniger Kontrolle dartiber,
welche Personen Zugriff auf ihre Daten haben
und ob diese unberechtigterweise weitergege-
ben werden.

Die Erkenntnisse dieses Beitrags liefern somit
wichtige Hinweise fiir die zukunftige wissen-
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schaftliche Forschung als auch wertvolle
Handlungsempfehlungen fiir die Unterneh-
menspraxis. Besonders die konstatierten Kos-
tenvorteile und die kiirzere Implementierungs-
dauer von ERPaaS bediirfen einer Uberpri-
fung z. B. mittels qualitativer Erhebungen. Bei-
spielsweise ist zu tiberpriifen, ob die IT-Kosten
langfristig oder lediglich kurzfristig reduziert
werden konnen und ob die vorgegebene Im-
plementierungsdauer bei ERPaasS eingehalten
wird. Derartige qualitative Erhebungen konn-
ten in Form von Langsschnittstudien durchge-
flihrt werden, um einerseits die langfristigen
IT-Kosten festzustellen und andererseits un-
geplante Erhdhungen der fir die Services an-
fallenden Kosten festzumachen (z.B. die po-
tenzielle Ausnutzung der Abhangigkeit durch
die CSP, um die Nutzungsgebiihren zu erho-
hen). Ferner sollte anhand qualitativer Studien
untersucht werden, ob ERPaaS tatsdchlich
eine niedrigere Datensicherheit als on-premi-
se ERP-Systeme aufweisen, da die IT das
Kerngeschéft von SaaS-Anbietern darstellt.
Ebenso sind Forschungsanstrengungen im
Hinblick auf die unterschiedlichen Kontextfak-
toren der Unternehmen, die ERPaas einsetzen
werden, ndtig, da sich damit die in dieser Ar-
beit sehr allgemeinen Aussagen fiir bestimm-
te Branchen und UnternehmensgréBen weiter
konkretisieren lassen.

Auch fiir die Unternehmenspraxis stellen die
Forschungsergebnisse und Erkenntnisse dieser
Arbeit wertvolle Hinweise dar. Die derzeit
technisch oft noch nicht ausgereiften ER-
PaaS-Systeme werden sich weiterentwi-
ckeln und an Bedeutung gewinnen, klassi-
sche on-premise ERP-Systeme werden sie
gerade in GU jedoch auch in naher Zukunft
nicht verdréngen. SaaS eroffnet den Unter-
nehmen somit die Mdglichkeit, zwischen ver-
schiedenen Varianten von ERP-Systemen zu
wahlen. Das Finden einer geeigneten Ldsung
erfordert eine umfassende Analyse individueller
Bedrfnisse (z.B. Geschéftsprozesse) sowie
der eigenen vorhandenen Ressourcen. Dem-
nach ist den Unternehmen zu empfehlen, ge-
nau zu Uberpriifen, wie gut die neue Software
(ERPaa$) zu den Geschaftsprozessen des Un-
ternehmens passt. Des Weiteren sollten Unter-
nehmen, die eine Nutzung von ERPaaS in Be-
tracht ziehen, bei der Auswahl der CSP be-
sonders die Service Level Agreements

griindlich tiberpriifen und vor allem das Pro-
blem der ,Scheidung” vom Anbieter (besonders
den Prozess der Riickgewinnung der Daten) vor
Vertragsabschluss kléren.
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Reporting 4.0

Management Reporting im digitalen Kontext

von Jens Gréf, Johannes Isensee und Angelina Schulmeister

Die Digitalisierung ist kein hypothetisches Zu-
kunftsszenario, sondern ein langfristig anhal-
tender Wandlungsprozess, der bereits heute je-
des Unternehmen betrifft. Durch neue Enabler-
Technologien werden unternehmensintern und
-extern Daten erzeugt, deren Nutzung flr Un-
ternehmen zunehmend zum erfolgskritischen
Faktor wird. Im Hinblick auf die Unternehmens-
steuerung bedeutet dieser Wandel, dass die
bestehenden Reportingstrukturen zum einen
neue Geschaftsmodelle abbilden und zum an-
deren schneller, einfacher und effizienter wer-
den missen. Was dies konkret fiir das Ma-
nagement Reporting bedeutet, wird nachfol-
gend ausgefihrt.

Management Reporting im
Kontext der Digitalisierung

Zweck des Management Reportings ist es seit
jeher, die Fiihrungskrafte im Unternehmen mit
entscheidungs- bzw. steuerungsrelevanten In-
formationen zu versorgen und sie in die Lage zu
versetzen, fundierte Entscheidungen zu treffen.
Wahrend im Zuge der Digitalisierung die grund-

sédtzliche Aufgabe des Reportings dieselbe
bleibt, wandeln sich sowohl die Reporting-In-
halte als auch die Art und Weise, wie Berichte
erstellt, verbreitet und letztlich gelesen werden.

Ubergreifend sind vier grundsétzliche StoBrich-
tungen fiir ein digitales Reporting zu beobach-
ten (siehe Abbildung 1):

* Mehr Flexibilitat im Reporting durch die
starkere Integration von finanziellen und
nicht-finanziellen Forecasts sowie die Mog-
lichkeit, Steuerung und Reporting flexibel auf
situativ relevante bzw. prognostizierte Inhal-
te/KPIs anzupassen.

* Umfassende Zusammenfiihrung und Inte-
gration externer wie interner Daten fir die
Stdrkung einer allgemeinen Entscheidungs-
grundlage.

* Héhere Individualisierung der Informati-
onsbereitstellung durch Betonung der Pull-
bzw. Empféngersicht sowie die Starkung
kontextabhéngiger Darstellungen.

* Fundamentale Verbesserung der Effizienz
in der Datenermittiung und -bereitstellung
durch Standardisierung, Fokussierung und
Verschlankung.

& Starkere
Zukunftsorientierung

22% Agile Anpassung der
Steuerungsmodelle

/('\\ Kontextabhangige
4
Darstellung

@ Self-Service — flexibel
nutzerspezifisch, tberall
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Umfassend

Durchgéngiger Zugriff auf ﬂ
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|

operative Detaildaten

Reduktion des Aufwands @D
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O
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Abb. 1: StoBrichtungen fiir das digitale Reporting (,,Reporting 4.0")
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Was dies konkret fir die Gestaltung und den
Aufbau einer Reporting-Losung bedeutet, soll
im Folgenden weiter konkretisiert werden.

Ausweitung und intelligente Nutzung
der Berichtsinhalte

Heute oftmals bestehende isolierte Berichts-
l6sungen (,Silos") fiir einzelne Inhalte und
Funktionen werden in einem zentralen Data
Warehouse zusammengefiihrt. Auf diese
Weise konnen operative und finanzielle Infor-
mationen kombiniert und zusétzlich mit exter-
nen Daten angereichert werden. Im Ergebnis
kann im Reporting eine breitere Informati-
onslage abgebildet werden. Damit dies gelin-
gen kann, sind bestehende Bl-Landschaften
zu harmonisieren und Mindeststandards in
Bezug auf Datenstrukturen zu definieren und
sicherzustellen.

Neben der Ausweitung der Informationsbreite
zeichnet sich das digitale Reporting durch eine
groBere Informationstiefe aus. Beginnend mit
den aggregierten Key Performance Indicators
(KPIs) eines Management Cockpits sind bspw.
Drill-downs und Abspriinge bis in die operati-
ven Details auf Transaktions- bzw. Einzelbeleg-
ebene maoglich. Da eine derart detaillierte Auf-
gliederung in der Praxis nicht von allen Nutzern
gewdinscht ist, miissen entsprechende Gover-
nance-Strukturen und Leitplanken eine adres-
satengerechte Navigation in den Berichten und
Daten gewahrleisten.

Letztlich erfolgt eine Abkehr vom starren hin
zum flexiblen und zukunftsorientierten Re-
porting. Bestehende ,Ist vs. Ist"- oder ,Ist vs.
Plan“-Vergleiche werden kiinftig starker durch
,Ist vs. Forecast“-Betrachtungen ersetzt und
bauen auf diese Weise den oft eingeschrénkten
Blick ,nach vorne* aus. Dariiber hinaus ist eine
,Renaissance” des Exception Reporting zu
erwarten. Dabei kdnnen Algorithmen die ver-
wendeten Kennzahlen regelméBig auf ihre em-
pirische Relevanz priifen und situativ auf Basis
der jeweils aktuellen Datenlage anpassen. So
erkennt die ,Maschine” die gerade aktuellen
Werttreiber. AnschlieBend passen sich Berichte
ihrem Aufbau automatisch so an, dass die rele-
vanten Stellhebel zur Gegensteuerung priori-
siert dargestellt werden.
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Abb. 2: Mehr Effizienz durch ,machine-based Reporting”

Nutzerschnittstelle und Funktionen

In der Nutzung und Bereitstellung der Berich-
te ist eine Abkehr vom ,,Push-“ hin zum
»Pull-Reporting“ zu beobachten. Dieses
zeichnet sich dadurch aus, dass sich die Nut-
zer eigensténdig online durch Berichte navi-
gieren und mittels vordefinierter Analysepfade
zwischen den Inhalten jederzeit zu den aktuell
fir sie relevanten Informationen gelangen
konnen (,Guided Navigation®).

Trotz der Verfiigharkeit von Pull-Reporting-
Losungen, wird der Bedarf an klassischen, ge-
druckten Berichtspaketen bzw. formatierten
Review-Présentationen vorerst wohl nicht
nachlassen. Diese ,letzte Meile“ zum Be-
richtsempfanger ist bis heute zumeist die Do-
méne der Office Applikationen. Um diesen zu-
sétzlichen Aufwand bei der Uberfiihrung der
Informationen bspw. in PowerPoint zu vermei-
den, bieten die moderne BI-Tools den Anwen-
dern mit dem ,,Story Telling®“ eine Mdglich-
keit, aktualisierbare ,Stories” als Online-Be-
richtspakete bzw. Review-Présentationen ohne
Medienbruch zu erstellen und regelmaBig mit
dem letzten Datenstand zu aktualisieren.

Auch wenn mobile Reporting-Ldsungen in
den letzten Jahren aus verschiedenen Griinden
haufig polarisierend entweder beflirwortet oder
abgelehnt wurden, hat sich die Verfiigbarkeit
auf mobilen Endgeraten wie Tablets und
Smartphones zu einer zentralen Standard-An-
forderung entwickelt. Automatische Transfor-
mation der Formate und Inhalte je nach Bild-
schirmgréBe (,Responsive Design“) macht die

Anwendung intuitiver, einfacher und weniger
wartungsaufwéndig.

Berichtstypen, -layouts und -services

Trotz aller Bestrebungen zur Individualisierung
des Reportings bleibt ein Gibergreifender ,,Style
Guide“ zum Zwecke der Bedienbarkeit (,Usa-
bility*), Wiedererkennung und Vergleichbarkeit
eine wesentliche Voraussetzung flr ein aussa-
gekréaftiges und effizientes Berichtswesen. Die
Nutzer haben jedoch im Rahmen eines ,Self-
Service“-Reportings die Mdglichkeit, bestehen-
de Berichtsseiten an ihre individuellen Anforde-
rungen flexibel anzupassen oder auch eigene
Berichtsseiten auf Basis vordefinierter und ge-
priifter Module zu konfigurieren.

Der oftmals in Print-Berichten zu beobachten-
de, lediglich die Abweichungen erkldrende
Kommentar durch Controller riickt mit der Ver-
breitung des ,pull-basierten Online-Re-
portings in den Hintergrund bzw. kann durch
regelbasierte automatische ,Alerts” ersetzt
werden. Kommentare im Sinne von mehrwert-
stiftenden Handlungsempfehlungen werden
weiterhin vom Controller gefragt sein.

Erganzenden Mehrwert liefern auch Funktionen
wie Simulationen im Reporting. Hier eigenen
sich bspw. interaktive Treiberbaumberichte, bei
denen die Verdnderungen der wesentlichen
Stellschrauben durchgespielt und bspw. mit der
Bewertung von MaBnahmenbiindeln schnell
und einfach Szenarien definiert und bewertet
werden konnen.
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Organisation und Prozesse

Neben Effektivitdtsgewinnen wird durch die Di-
gitalisierung der ohnehin schon hohe Druck auf
die Realisierung von Effizienzgewinnen im Re-
porting verstarkt. Neben einer absoluten Re-
duktion der eingesetzten Ressourcen muss es
durch BI-Tools, die Optimierung von Schnitt-
stellen, den Einsatz von Robotics und den be-
wussten Verzicht auf einzelne Berichte/Aktivita-
ten nunmehr auch gelingen, die schon seit Jah-
ren erwartete Optimierung der Ressourcenver-
teilung stédrker in Richtung ,Business Partner*
zu realisieren. Wie Abbildung 2 zeigt, fallen
heute noch mehr als 70% der Ressourcen im
Reporting in den ersten vier Schritten von der
Datenbeschaffung bis zur Berichterstellung/-
verteilung an. Ziel des digitalen Reportings ist
es, den Aufwand insgesamt zu reduzieren und
den relativen Anteil fiir ,Business Partnering*
endlich zu steigern.

Im Zielbild des digitalen Reportings kdnnen
Schritte anders ablaufen und weitestgehend
automatisiert werden. Neben moderner IT sind
insbesondere klare Governance- und Entschei-
dungsregeln vorzugeben. Einzelne ausgewahlte

Effizienztreiber sind:

* Vereinfachung und Flexibilisierung des
Standardreportings (mehr ,Self-Service” mit
zentraler Governance)

* Zentralisierung und Automatisierung von
Routinetétigkeiten und Einsatz von ,Robotic
Process Automation® (RPA)

* Zentral verfligbares Data Warehouse mit
einheitlichem Master Data Management und
Vermeidung von Schnittstellen

* Vermeidung von Medienbriichen und par-
allelen Reporting-Losungen (lokales
»Schatten-Reporting*)

* Sicherstellen einer hohen Datenqualitéat
(Vereinheitlichung der operativen Prozesse)

Mit der Digitalisierung stehen die gesamten BI-
Architekturen zur Diskussion und befinden sich
im Umbruch. Insgesamt ist eine hohe Dynamik
am Markt fir Bl-Tools zu beobachten. Viele An-
bieter stellen ihr Tool-Portfolio grundsétzlich
neu auf, um die Anforderungen an Integration,
Usability, Self-Service, Schnelligkeit und Aus-
bau des Funktionsumfangs (Interaktion, Work-
flows, Collaboration, etc.) zu steigern. Fir die
Auswahl eines geeigneten Bl-Werkzeugs emp-
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fiehlt sich noch immer ein mehrstufiges Soft-
ware-Auswahlverfahren mit einheitlichen Be-
wertungskriterien und am besten mit mehreren
Losungsprasentationen inkl. eines moglichst
kundenspezifischen Showcases.

Der sich vollziehende, digitale Wandel bedingt
im gleichen Zug auch einen Wandel des Kom-
petenzprofils des Controllers. So setzt die ef-
fektive Nutzung von ,Predictive Analytics" Ex-
pertise im Bereich der quantitativen Methoden
voraus. Diese Kompetenzen liegen so heute
im Controlling meist noch nicht und missen
durch Experten erganzt werden (,Data Scien-
tists"). Viele (groBere) Unternehmen sind der-
zeit dabei, in Form von ,Digital Steering Labs"
neue Organisationseinheiten zu schaffen, in
denen projektbasiert innovative Ansétze und
Modelle zur digitalen Unternehmenssteuerung
entwickelt und erprobt werden kdnnen, bevor
diese dann optimiert und in die Fl&che ausge-
rollt werden. Dabei ist zu kldren, wie Control-
ler und Data Scientists kiinftig zusammenar-
beiten, wo ,Steering Labs“ und ,Data Scien-
tists" organisatorisch verankert sind, und wie
neue Prognose- und Analysemodelle zusam-
men mit dem Business mehrwertstiftend ein-
gesetzt werden.

Fazit

Der digitale Wandel erfordert, dass die Unter-
nehmenssteuerung und das Reporting anders
und besser werden mssen. Wie die Ausflih-
rungen gezeigt haben, heiBt anders fiir das
Reporting der Zukunft, dass die Potenziale aus
Big Data genutzt werden miissen. Berichte
werden neben finanziellen Informationen noch
stérker (integriert) auch funktionale und exter-
ne Daten umfassen. Gleichzeitig ermdglicht das
Management Reporting einen tieferen Durch-
blick, indem Informationen bis zur Datengrund-
lage disaggregiert werden kénnen. Mit einer
Abkehr vom traditionellen ,Push Reporting®,
gewinnt das Reporting an Individualitat, Flexibi-
litdt und Schnelligkeit.

Besser muss das Reporting insbesondere in
Bezug auf die Effizienz werden. Die Digitalisie-
rung muss auch die Prozesse des Reportings
grundlegend verandern. Stichworte hierbei
sind Automatisierung und Standardisierung.
Weiterhin erfordern die Verarbeitung von ,Big
Data“ und die Anwendung prédiktiver Modelle
eine spezielle Expertise, die das Kompetenz-
profil im Controlling erweitert und den Bedarf
an ,Data Scientists* weckt.
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Die Digitalisierung stellt fir das Reporting somit
Chance und Risiko dar. Das Risiko liegt insbe-
sondere darin, den Wandel zu spat zu erkennen
und entsprechende Entwicklungen in der BI-Ar-
chitektur und in den eigenen Prozessen zu spat
anzustoBen. Andererseits missen bei allen
Entwicklungen aber auch die Bed(rfnisse der
Kunden des Controllings beachtet werden.
Jede der diskutierten Entwicklungen und tech-
nischen Mdglichkeiten muss mit den Nutzerin-
teressen kritisch reflektiert werden, um Infor-
mationstiberflutung und Uberforderung der
Empféanger zu vermeiden. Am Ende miissen
Einfachheit, Schnelligkeit und Nachvollziehbar-
keit trotz aller Mdglichkeiten von Big Data, Pre-
dictive Analytics und dem Einsatz von Robotern
gewdhrt bleiben. |

Mit intelligentem Reporting
Entscheidungen besser
unterstiitzen

Eine ausfiihrliche Fassung dieses Artikels
finden Sie in der neuen Ausgabe des Con-
trolling-Beraters. AuBerdem liefert das Buch
Empfehlungen fir die visuelle Gestaltung in
allen Medienformaten, die Daten- und IT-
Architektur sowie die Automatisierung bis
hin zur Auswahl und -einfiinrung von BI-
und Analytics-Software.
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Best Practices des Tabellen-Layouts

von Markus Wolff

Dieser Artikel ist Teil einer Artikelreihe iiber  fach optimieren. Einige bewdhrte Handgriffe,  Eine grundlegende Design-Idee besteht dar-
Best Practices der Berichtsgestaltung. Ausge-  die jeder leicht umsetzen kann, flihren oft  in, die Einsatzgebiete von Tabellen und Dia-

hend von der bewdhrten SUCCESS-Formel  schon zu einer spiirbaren Verbesserung. grammen bewusst zu unterscheiden. Dabei
der IBCS (International Business Communica-
tion Standards) werden ausgewdahlte Design- <pie)
- . el ; = : 7 =
aspekte flr Diagramme und Tabellen mit pas- wega™ | Vorjahr | operat. Plan Ist Abweichung| Worjahr  operat. Plan vorliuf. Ers
. " . . April April April April Jan Ja
Senden Tlpps fur dle elgene EXCel'UmSetZUng | kumuliert kumuliert kumuliert
erlautert. Im Vordergrund stehen pragmati- United States | 378360 | 361912 | 445532 | B3.620 | 2.994.840 | 3.015.937 | 2.970.216 | -45.721
» . Canada 132.667 134.013 99.358 -34.655 832.236 837.579 827.984 -9.595
sche Ub(.arlegungen. unq dergn emfachg Um = = = e e 3 e ey P
setzung in der Praxis, nicht die konzeptionelle Columbia 124809 | 126200 | 121232 | -4968 | 1.018577 | 1.051.665 | 1.010.268 | -41.397
Diskussion der Regeln. Americas | 63583 | 622125 | o000 | aewrs | asasiess | asosasy | awssess | |
United Kingdom| 237.193 237.616 234.894 -2.722 1.679.636 | 1.697.255 | 1677811 -19.444
France 10.946 10.905 11.995 1.090 85.077 B83.886 105.682 21.796
Tabe”en b||den aus gutem Grund d|e Bas|s Vie_ Germany 547.331 616.954 718.354 101,401 3,498,277 | 3.629.139 | 3.856.285 227.146
. . " . Italy 7.715 7.131 7.920 788 58.675 59.425 52.801 -6.624
Ier BerlChtSformate' Sle konnen eine grOBe An- Poland 111.408 120.348 109.833 -10.515 801.593 802.321 784.520 =17.801
zahl von Einzelwerten strukturiert und platzspa- Switzerland
. . A Netherlands 2 722 2 ?36 1 aas
fend anceigen. i bl Dagranmen kon es —
jedoch auch bei Tabellen auf eine leserfreundli- China 969.876 | 1.038.171 | 879.975 | -158.196 | 6.033.283 | 6.106.889 | 5.866.503 | -240.386
: ; : : India 34? 935 349355 341 516 -7.749 2.432.669 | 2.494.753 | 2. 439 401 -55.352
che Gestaltung an. Bleiben wichtige Design = o e =

liebte ,Zahlentapeten” (siehe Abbildung 1).

Gluicklicherweise lassen sich Tabellen sehr ein- Abb. 1: Ungiinstige Gestaltung erschwert das Verstehen der Tabelleninhalte 63
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Best Practices des Tabellen-Layouts

Empﬁeh\ung Maonth Full Year
PY BUI AC ABU PY BU AC ABY

United States 378 362 446 +84 2995 3016 2970 -46
Canada 133 134 99 -35 832 838 828 -10 1
Mexico 0 0 3 +3 0 o 18 +18
Columbia 125 126 121 =5 1.018 1.052 1.010 -41 I
Americas 636 622 669 +47 4.846 4905 4.826 <79
United Kingdom 237 238 235 -3 1.680 1.697 1.678 -19
France 11 11 12 +1 85 84 106 +22
Germany 547 617 718 +101 3498 3.629 3.856  +227

Italy 2 i 8 +1 59 59 53 -7
Poland 111 120 110 -11 802 802 785 -18
Switzerland 0 o] 0 -0 2 2 3 +1
Netherlands 0 0 0 -0 3 3 F -1
Europe 915 994 1.084 +90 6,128 6.277 6.482 4205
China 970 1.038 880 -158 6.033 6.107 5.867 =240 -
India 348 349 342 -8 2483 2495 2.439 -55 I
Dubsai 0 0 0 -0 2 3 0 3|
Other 1.318 1.388 1.221 -166 8.518 8.605 8.306 -299
World 2.869 3.004 2,974 -29 19.492 19.787 19.614 -173

Abb. 2: Leserfreundliches Layout mit Visualisierung der wichtigsten Abweichungen

werden ihre jeweiligen typischen Starken ge-
nutzt. Diagramme werden ,gesehen®, also vi-
suell wahrgenommen. Betrachter erfassen
eher das Gesamtbild als die einzelnen Daten-
punkte. Tabellen werden dagegen ,gelesen”.
Die Leser erfassen Datenwerte einzeln nach-
einander, z.B. um diese dann paarweise zu
vergleichen und dadurch zu einem inhaltli-
chen Versténdnis zu kommen. Aus diesen
Griinden sollten Diagramme fiir die bildliche
Wahrnehmung und Tabellen fir das Ablesen
optimiert werden.

Um ein schnelles und fehlerfreies Ablesen von
Tabellen zu erleichtern (siehe Abbildung 2), las-
sen sich funf praktische Design-Empfehlungen
formulieren:

1. Hintergrundfarben weglassen

Der Kontrast zwischen Schrift und Hintergrund
sollte so groB wie mdglich sein, egal ob die Ta-
belle am Bildschirm, via Beamer oder auf Pa-
pier betrachtet wird. Die einfachste Losung ist
schwarze Schrift auf weiBem Hintergrund. Be-

Month
PY BU

AC

Zellen formatieren

Zahlen | Ausrichtung |  Schrift

Textausrichtung
Harizontal:

Uber Auswahl zentrieren  ~

Rahmen

Einzug:

Vertikal: 0 =
Zentrieren v
Verteilt ausrichten
Textsteuerung
[[] zeilenumbruch
[] an ZellgrsBe anpassen
[ zellen verbinden

Ausfilllen  Schutz

Ausrichtung

Abb. 3: Ausrichtung , Uber Auswahl zentrieren”

ONTROLLER
‘7‘\%

sonders ungiinstig: Rot hervorgehobene Zahl
in einer blau oder grau hervorgehobenen Zel-
len. In diesem Fall konnte es sein, dass die
wichtigsten Summenwerte nicht mehr lesbar
sind. Falls farbige Hervorhebungen gewiinscht
sind, dann stehen diese besser neben den
Zahlen, nicht im Hintergrund (siehe Punkt 5
LVisualisierung®).

2. Rahmen minimieren

Grundsétzlich sollten so wenig Rahmenlinien
wie moglich verwendet werden. Stattdessen
wird die Struktur der Tabelle durch einfligen
schmaler Zwischenrdume verdeutlicht. Da-
durch riicken die Tabelleninhalte visuell in den
Vordergrund. Diinne horizontale Linien kdnnen
das Ablesen der Zeilen erleichtern, vor allem
bei sehr breiten oder langen Tabellen. Vertika-
le Linien werden gar nicht bendtigt.

3. Zahlenformate optimieren

In Berichten sollten die Zahlen mdaglichst kurz
sein, um das Ablesen und kurzfristige Erinnern
zu erleichtern. Als Faustregel gelten maximal
finf Ziffern, einschlieBlich Nachkommastellen.
Dies wird hdufig durch die Anzeige in Tausend
oder Millionen erreicht. Abweichungsspalten
erhalten zusatzlich ein spezielles Zahlenformat,
S0 dass alle Werte ein Vorzeichen bekommen.
Dadurch wird der Unterschied zwischen Basis-
werten und Abweichungen intuitiv leichter ver-
standen. In Excel entsteht diese Anzeige durch
das benutzerdefinierte Zahlenformat ,+0;-0"
bzw. ,+###0;-#.##0" wenn die Abweichun-
gen einen Tausenderpunkt brauchen. Die hori-
zontale Ausrichtung von Zahlenwerten erfolgt
rechtsbindig.

4. Tabellenkopf aufraumen

Kurze, pragnante Spalteniiberschriften kon-
nen die Lesbarkeit einer Tabelle wesentlich
verbessern. Im Idealfall kommen standardi-
sierte Abkiirzungen mit einem hohen Wieder-
erkennungswert zum Einsatz, z.B. ,ABU"
statt ,Abweichung Ist vs. Budget"“. Unnétige
Redundanzen sollten vermieden werden, z.B.
die mehrfache Wiederholung von Jahr oder

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



Abb. 4: Einrichten von Datenbalken in Tabellen

A B A B Earmatisrungsregel bearbeiten ? X
1 ABU ABU Pt
2 [ +8|=A2 +8 R T ———
3 = Nur Zellen forrmatieren, die enthalten
3 -22 -22 -22 = Nur obere oder unters Werte formatieren
4 +227 +227 = Nur Werte Ober oder unter dem Durchschnitt formatieren
5 7 | 7 7 = Nur eindeutige oder doppelte Werte formatieren
3 2 o = Formel zur Ermiitthung der 2 formatierenden Zellen vermenden

6 -55 55 -55 : :
Regelbeschreibung bearbeiten:

74 -240 240 -240 Alle Zellen basierend auf ifren Werten formatieren:

8 ws | s e S ey

9 Minirmsm Mawirmum
yp: A iseh v iseh v

10 Wert: Automatisch Prl Automatisc e

11

7 [ Balkendarstellung:
Ausfillen Earhw Bahmen Earbe

13

T Finfarbige Folung |~ [ v Kein Rahmen B |

15 Negativer Wert und Achse... Balkenrichiung:  Roniext %

17 [ o | ssbecen

1

Monat. Die Spaltenstruktur der Tabelle muss
bereits im Kopfbereich klar erkennbar werden,
am besten durch kleine Absténde zwischen
Spalten und Spaltengruppen. Ergdnzend kann
im Tabellenkopf eine standardisierte Symbolik
(,Notation") eingesetzt werden, z.B. in Form
bestimmter Fillmuster flir IST oder PLAN. Die
horizontale Ausrichtung der Uberschrift richtet
sich nach dem Spalteninhalt: Text linksbiindig,
Zahlen rechtsbiindig. Uberschriften tber
Spaltengruppen werden zentriert angebracht.

In Excel sollten daf(r jedoch nicht die Zellen
verbunden werden. Eine bessere Losung ist
die Ausrichtung ,Uber Auswahl zentrieren*

(siehe Abbildung 3).
5. Visualisierung hinzufiigen
Die wichtigsten Inhalte einer Tabelle kdnnen

zusétzlich visuell hervorgehoben werden. In
Excel sind dafir verschiedene Formen der

M Dipl.-Bw. (FH) Markus Wolff, MBA

ist Griinder und Geschéftsfiihrer der chartisan GmbH in Potsdam,
einem Service Provider fiir Datenvisualisierung und Reporting-
Losungen. Er ist auf die praktische Umsetzung von Berichten nach
den Regeln von SUCCESS und IBCS spezialisiert, u.a. als Trainer
fiir die Controller Akademie und HICHERT+FAISST. Zuvor arbeitete
er als Konzern-

Controller bei der Saubermacher AG in Graz.

E-Mail: info@chartisan.com

CM Mai / Juni 2017

,Bedingten Formatierung” vorhanden. Die
beste Form im Sinne der hier verfolgten Ziel-
setzung sind die sogenannten ,Datenbalken®.
Sie lassen sich mit wenigen Klicks einrichten.
Wichtig ist dabei, dass die Spalte Zahlenwer-
te enthalten muss. Anderenfalls erscheinen
die Balken nicht. Die Zahlenwerte kdnnen
einfach aus einer benachbarten Spalte (iber-
nommen (siehe Abbildung 4, links) und an-
schlieBend in den Einstellungen der Formatie-
rungsregel ausgeblendet werden (siehe Ab-
bildung 4, rechts).

Fiir den Betrachter der Tabelle erfiillen die Da-
tenbalken die Funktion eines Diagramms. Sie
ermdglicht einen schnellen Uberblick, z.B. in
welchen Landern die groBten Abweichungen
vorliegen. Durch Hinzufligen einer Visualisie-
rungsspalte entsteht quasi ein Hybrid aus Ta-
belle und Diagramm, der die Vorteile beider
kombiniert. Das gilt jedoch nur bei maBvoller
Anwendung. Werden zu viele Diagrammspalten
eingefigt, kann die Ubersichtlichkeit schnell
verloren gehen.

Insgesamt verspricht die Optimierung von
Tabellen-Layouts schnelle Erfolge: Der Quali-
tatsgewinn fir die Berichtsempféanger ist
deutlich spiirbar. Der Umsetzungsaufwand ist
viel geringer als bei Diagrammen. Alle wichti-
gen Features stehen in Excel ohne Umwege
zur Verfligung. |

Wie Sie lhre
Zahlen professionell
visualisieren.

Gleich hier anmelden.

Professionelles Reporting mit Excel

Seminare 2017:

Dashboards mit Excel: 29.—31. Mai | 09.-11. Oktober
Datenanalyse mit Excel: 01.—02. Juni | 12.—13. Oktober
Managementberichte: 26.—28. Juni | 13.-15. November
Business Charts mit Excel: 29.—30. Juni | 16.—17. November

Telefon: +49(0)8153-88974-0
www.controllerakademie.de

CA controller akademie’

Unternehmenssteuerung in der Praxis

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Digital Finance

Der Weg in die automatisierte Finanzorganisation

René Kuhr und Karim Derbal

Im hochvolatilen 6konomischen Umfeld und in-
tensivierten globalen Wettbewerb muss die Fi-
nanzfunktion vor allem drei Schliisselherausfor-
derungen adressieren: bessere Kostenkontrolle,
bei gleichzeitiger Ausrichtung auf neues Wachs-
tum, und vermehrt das Thema Nachhaltigkeit.
Damit missen Finanzverantwortliche immer
mehr Zeit fiir Strategieplanung und Fiih-
rungsmaBnahmen aufwenden. Gleichzeitig
ist ein stetiger Blick auf die Grundlagen des
Rechnungswesens und Controllings gefordert,
um auf Kostendruck, verschérfte Regulierung
und wachsende Transparenzanforderungen zu
reagieren. Wie kann diesen Anforderungen im
Rahmen der Digitalisierung entsprochen werden
und welchen Entwicklungspfad kann das Rech-
nungswesen und Controlling dabei nehmen?

Die Antwort darauf lautet, die Mdglichkeiten
neuer Technologien im Rahmen von Digitalisie-
rungsstrategien auch im Bereich der Zentral-
funktionen des Unternehmens anzuwenden.
Der Fortschritt, den man dabei in den Unterneh-
men sieht, ist allerdings sehr unterschiedlich
und variiert stark nach Branchen (Riemensper-
ger, 2017). Im Zuge von Digitalisierungsstrate-
gien und der Definition einer digitalen Road-
map, haben sich viele CFOs und deren Finanz-
organisationen auf den Weg der digitalen Trans-
formation begeben. Dabei versuchen sie
Technologien wie Big Data, Analytics, Mobility
und Cloud Services wertschdpfend flir das Un-
ternehmen zu integrieren. Diese Reise ist zum
GroBteil noch nicht abgeschlossen bzw. wurde
gerade erst begonnen. Angetrieben durch den
rasanten technologischen Fortschritt, tritt nun
ein weiterer Trend auf die Bihne. Durch die
Automatisierung der Finanzorganisation
mit Hilfe von Robotics und maschinellem
Lernen, droht, provokativ gesprochen, die Ab-
schaffung der menschlichen ,,Middleware“.
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Erste Reaktionen auf dieses Thema gehen
meist in die Richtung, dass dieser ,kiinstliche®
Hype schon wieder vorbei gehen wird; oder
aber es fehlt die Orientierung, wie mit dem
Thema umzugehen ist. Dies ist durchaus ver-
sténdlich, wird doch unterstellt, dass noch im-
mer die entsprechenden Business Cases feh-
len, die den Wertbeitrag dieses neuen Trends
belegen (Fersht, 2017).

Vor diesem Hintergrund wollen wir die Frage
beantworten, wie die Finanzorganisation der
Zukunft aussehen kann und was unter dem
Thema Automatisierung im Finanzwesen zu
verstehen ist. Weiterhin werden wir abschét-
zen, ob es sich hierbei tatséchlich nur um einen
neuen Hype handelt oder ob die Automatisie-
rung ernst zu nehmen ist und in die Digitalisie-
rungsstrategie der Finanzorganisation integriert
werden muss. Zudem soll geklart werden, was
diese Entwicklungen flir das Controlling und im
Speziellen fiir den Controller bedeuten. Zusam-
menfassend wird die Frage geklart, welche Rol-
le der CFO zukiinftig einnimmt, wie seine Orga-
nisation aussehen wird, welche Talente flr ihn
arbeiten und ob Roboter wesentliche Aufgaben
Ubernehmen werden.

Bei Betrachtung des Umfelds, in dem sich
der CFO heute bewegt, ist dieses von eini-
gen zentralen Merkmalen gekennzeichnet.
Hierzu gehdren im Wesentlichen:

- Volatilitat (politische Krisen,
schwankende Rohstoffpreise, Terror, etc.);

- Bestehende Trends (Wachstum, Regu-
lierung, Nachhaltigkeit, demographische
Entwicklung, Technologie);

- Herausforderungen (Priorisierung von Inves-
titionen, zuverldssige Ziele und Prognosen);

- Richtige Allokation von Ressourcen in
Wachstumsfeldern;

- Notwendigkeit der Skalierbarkeit
der Finanzorganisation;

- Effektives Management von Barmitteln
und Kapital.

Aus diesen Merkmalen leiten sich die unter-
nehmerischen Notwendigkeiten ab, die durch
den CFO und seine Organisation zu erflllen
sind, um die Unternehmensziele optimal zu
unterstiitzen. Ganz vorne steht dabei das The-
ma Wirtschaftlichkeit, vor dem Hintergrund,
dass heutige Kostenstrukturen nur bedingt
nachhaltig sind und disruptive Wettbewerber
die Wirtschaftlichkeit des eigenen Geschafts
negativ beeinflussen. Des Weiteren das The-
ma Digitalisierung. Hierbei ist Technologie
nicht mehr langer eine Barriere, sondern ein
Wegbereiter fiir die Umsetzung der Unterneh-
mensziele. Auch das Thema Globalisierung
hat an Aktualitat noch nicht verloren und da-
mit die Fahigkeit, in den unterschiedlichen
und volatilen Mérkten Wachstum zu generie-
ren, bei gleichzeitiger Entscharfung der Risi-
ken. Aus der Summe des bisher Genannten
ergibt sich als ein zentraler Punkt die Not-
wendigkeit der Vereinfachung. Denn durch
die vorherrschende Komplexitdt entstehen
Kosten, die sich als Hemmschuh flr Umsatz-
wachstum und Gewinn darstellen. Dartiber hi-
naus kommt Integration als weiterer Punkt
hinzu und hier im Speziellen die nahtlose Ver-
netzung von Kunden und Lieferanten in
die eigenen Prozesse; hier ist als Schlag-
wort Ecosystems zu nennen.

Wie miissen sich nun der CFO und seine Orga-
nisation kiinftig innerhalb des eigenen Unter-
nehmens positionieren, um die oben genannten
Anforderungen zu erflillen? Eine erste Indikati-
on hierzu geben die Ergebnisse von Studien
(Davidson, 2017), welche die neue Rolle des

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



CM Mai / Juni 2017

CFOs analysiert haben. Dabei kristallisiert sich
heraus, dass der CFO immer haufiger in der
Rolle als treibende Kraft fiir Wertsteige-
rung im Unternehmen und damit auch als
Treiber der Digitalisierung gesehen wird.

Wenn wir davon ausgehen, dass sich die Rolle
des CFOs innerhalb des skizzierten Rahmens
bewegt, wird er seine Organisation weiterentwi-
ckeln missen, was Auswirkungen auf die heuti-
gen Prozesse, eingesetzte Technologien und
Mitarbeiter haben wird. Im Folgenden werden
wir sehen, wie solch eine Zukunftsorganisation
aussehen kann, wobei im Besonderen auf den
Aspekt der Automatisierung durch Robotic
Process Automation (RPA) eingegangen wird.

Aus welchen Bestandteilen wird eine zukunfts-
gerichtete Finanzfunktion noch bestehen? Auf
Grundlage der bisher beschriebenen Anforde-
rungen sehen wir in naher Zukunft eine Finanz-
organisation, die ihre Gliederung in Rech-
nungswesen und Controlling aufgeben und
nunmehr aus drei wesentlichen Bausteinen
bestehen wird.

Wie die Abbildung 1 zeigt, werden wir uns von
der heute vorherrschenden prozessfokussier-
ten Organisation verabschieden. Die Digitalisie-
rung sprengt das altbekannte Modell und fiihrt
zu einem radikalen Umbau der Finanzorgani-
sation, wie wir sie heute kennen (Axson,
2017). Die traditionellen Komponenten — das
heiBt transaktionale Prozesse, Risikomanage-
ment, Reporting, Analyse und Forecasting —
werden neu geordnet. Die Neustrukturierung
macht aus der Finanzfunktion, noch stérker als
heute, das Herzstick des Unternehmens, das
kontinuierlich Erkenntnisse und Informationen
zum Geschéftsbetrieb generiert und konsu-
mentengerecht liefert.

Die neue Finanzfunktion gliedert sich im
Wesentlichen in drei Bausteine, die wie
Zahnrader ineinandergreifen, um den maxima-
len Mehrwert zu erzeugen:

Analyse Kompetenz Zentrum: Der Aufgaben-
bereich von Analyse-Experten umfasst mehr
als die reine Analyse der Finanzdaten. Sie
schauen ebenso auf Produkte, Kunden, Kos-
ten- und Projekttrends. Diesem Aufgabenbe-
reich sind auch Themen wie Big-Data-Analy-

Analyse
Kompetenz
Zentrum

Abb. 1: Drei Bausteine in der Finanzorganisation

se und Predictive Analytics zugeordnet. Die
klassischen Datenanalysen der Vergangenheit,
die oftmals durch das Controlling bereitgestellt
wurden, sind nicht Bestandteil des Analyse
Kompetenz Zentrums. Vielmehr nutzen die
Mitarbeiter abteilungsiibergreifend Self-
Services zur Datenanalyse. Durch diese sind
sie in der Lage, die Auswirkungen ihrer operati-
ven Aktivitdten und Entscheidungen in Echtzeit
zu analysieren. Die Féhigkeit, diese Analysen
jetzt selbst zu erstellen und durchzufiihren, 19st
die bisherige Abhédngigkeit von der Finanzorga-
nisation und hier inshesondere vom Controlling.
Uber das Analyse Kompetenz Zentrum wird
sichergestellt, dass alle Mitarbeiter mit den fir
sie notwendigen Werkzeugen zur Datenanalyse
und Reporting ausgestattet sind.

Integrated Business Services: Die funkti-
onsspezifischen Abteilungen I6sen sich auf,
um sich in interdisziplindren Teams wie-
der zusammenzufiigen und in dieser Kons-
tellation komplette funktionsiibergreifende
Services fur Mitarbeiter, Kunden und Lieferan-
ten bereitzustellen. Dabei werden typische
Aufgaben des Rechnungswesens sowie trans-
aktionale Prozesse mit Aufgaben anderer Ge-
schaftsfunktionen gebindelt. Bei dieser Biin-
delung steht die Fokussierung auf Kun-
denservices und die Bedienung der End-
2-End-Prozesse im Mittelpunkt. Im Jahr
2020 werden mehr als 80 % aller traditionel-
len Finanzaufgaben von funktionsiibergreifen-
den Teams geleistet (Accenture-Schatzungen
basierend auf Marktanalysen). Diese Anderun-
gen haben groBen Einfluss auf die Organisati-
on und Struktur der Unterstiitzungsfunktionen,
die in der Vergangenheit in Shared Service
Centern zentralisiert wurden.

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Kommunikations- und Kontrollzentrum:
Diese Zentren fokussieren sich auf Kontrolle,
OrdnungsméBigkeit, Kommunikation und Risi-
ko-Management. Sie fassen die fundamentalen
Aufgaben der Finanzfunktion zusammen, wie
die gesetzlich vorgeschriebene Rechnungsle-
gung, Steuern, Treasury, Investor Relations.
Die Zentren agieren schnell, sind reaktiv und
arbeiten kosteneffizient. Spezialisierte Teams
mit optimierten Arbeitsprozessen kiimmern
sich dabei um die Sicherstellung aller gesetz-
lichen Vorschriften. So werden zum Beispiel
durch die Automatisierung alltaglicher Steuer-
reports Kapazititen bei den Steuerexperten
geschaffen. Diese sind nun in der Lage, sich
auf die Optimierung der Steuerstruktur der Or-
ganisation zu konzentrieren, um die Geschafts-
strategie besser zu unterstiitzen.

Welche Veranderungen ergeben
sich fiir den Arbeitsalltag der
bisherigen Mitarbeiter?

Abbildung 2 zeigt, wie sich die Arbeitsschwer-
punkte in dem neuen Modell verschieben.
Wenn bisher ein GroBteil der Zeit mit Sammeln
von Daten und deren Aufbereitung zugebracht
wurde, gibt es im neuen Modell eine Verschie-
bung in Richtung Datenanalyse und Unterstiit-
zung von Entscheidungen.

Vor diesem Hintergrund wollen wir jetzt be-
trachten, was das flir die Mitarbeiter der
Finanzorganisation bedeutet, vor allem auch
unter dem Aspekt der Automatisierung.

Die Veranderungen durch den Einzug der Digi-
talisierung in das Unternehmen machen auch

67



68

Digital Finance

[ ]
Zeiteinteilung il
Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag Freitag
Daten Daten Tabellen- Berichte Andere
sammeln sammeln kalkulationen entwickeln Aktivitaten
bearbeiten
Analysen
durchfiihren
Tabellen- Berichte
kalkulationen || entwickeln
bearbeiten
¢ ® ® ¢ ¢ Zeiteinteilung
Montag Dienstag
Daten Analysen
sammeln durchfiihren
Analysen
durchfiihren
® [}

Mittwoch

Donnerstag Freitag

Andere
Aktivitaten

Strategische
Initiativen

Persénliche
Weiter-
entwicklung

Abb. 2: Veranderung der Aufgabenschwerpunkte

nicht vor den Arbeitnehmern und den zu ver-
richtenden Tétigkeiten halt. Prof. Bonin (2015)
stellt dazu fest, dass aktuell zu diesem The-
menbereich eine Studie der beiden Amerika-
ner Frey/Osborne Aufmerksamkeit erregt,
welche die Automatisierbarkeit von Berufen
untersucht. Dabei arbeiten nach ihren Ein-
schétzungen derzeit 47 % der Beschéftig-
ten der USA in Berufen, die in den néchs-
ten 10 bis 20 Jahren mit hoher Wahr-
scheinlichkeit (> 70 %) automatisiert wer-
den kdnnen. Im Rahmen einer Kurzexpertise
kommt das ZEW bei der Ubertragung auf
Deutschland zu deutlich geringeren Zahlen
und kommt fiir Deutschland auf nur 12 % der
Arbeitsplatze (Prof. Bonin et al., 2015).
Nichtsdestotrotz I&sst sich auch durch diese
Studie ein Wandel der Tatigkeitsprofile, aus-
geldst durch die Digitalisierung, ableiten.

Diese Ergebnisse stlitzen unsere Einschétzung,
wonach sich ein Wandel der Mitarbeiterpro-
file in den ndchsten Jahren vollziehen wird und
dieser Wandel alle Bereiche betreffen wird. Vor
dem Hintergrund, dass wir vermehrt Transfor-
mationen der Finanzorganisation in der oben
beschriebenen Art und Weise erwarten, lassen
sich nachfolgenden Fragen rund um das
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Thema ,,Arbeit“ formulieren und miissen
beantwortet werden:

- Wie wird Arbeit organisiert?

- Welche Art von Arbeit wird ausgefiihrt?

= Wer verrichtet Arbeit?

- Warum, wann und wo arbeiten Leute?

- Wie wird Arbeit gemanagt?

Fir den Finanzbereich — insbesondere im
Controlling — sollen im Folgenden einige
DenkanstdBe erfolgen, welche die zukiinftige
Richtung skizzieren. Wie ich im (Controller
Magazin 02/2015) bereits ausgefiihrt habe,
dndert sich das Anforderungsprofil des Cont-
rollers mit dem zunehmenden Einzug der Digi-
talisierung in den Finanzbereich. Bezliglich
der personlichen Eigenschaften gewinnen
die in der Abbildung 3 gezeigten Merkma-
le an Bedeutung und kennzeichnen einen er-
folgreichen Controller. Sofern von extern be-
einflussbar, sind diese Eigenschaften somit
auch durch EntwicklungsmaBnahmen zu for-
dern und auszubauen.

Neben einer Reihe von Basisfahigkeiten gibt es
weitere Féhigkeiten, die den Controller in der
digitalen Welt auszeichnen und flr seine zu-
kiinftigen Aufgaben beféhigen. Dies sind im
Einzelnen das Versténdnis fiir Geschafts-

zusammenhange End-2-End, die Analyse-
fahigkeit und Ableitung von MaBnahmen;
die Agilitat auf Verdnderungen schnell zu re-
agieren, Risikobewusstsein, externer Fokus,
sowie die Fahigkeit, auch mit mehrdeutigen
Ergebnissen umzugehen. Mit einem solchen
Profil ist der kiinftige Mitarbeiter ausreichend
gertstet fir die bevorstehende Finanztransfor-
mation und rechtfertigt seinen Platz neben den
Robotern, die einen Teil seiner alten Aufgaben
Ubernehmen werden.

Automatisierung
der Finanzorganisation

Nachdem wir aufgezeigt haben, in welche Rich-
tung sich die Finanzorganisation entwickeln
kann und welche Auswirkungen dies auf die
Mitarbeiter hat, wollen wir uns nun dem Thema
der Automatisierung widmen und beleuchten,
was darunter zu verstehen ist und wo Mdglich-
keiten und Grenzen liegen.

Seit ca. 3 Jahren beobachten wir eine sich
verstérkende Entwicklung, bei der Téatigkei-
ten in der Finanzorganisation zu einem wach-
senden Anteil von Robotern ibernommen
werden und ganze Prozesse automatisiert
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und mit minimalem externen Eingriff abgear-
beitet werden.

Wird iber Automatisierung von Geschaftspro-
zessen gesprochen, istimmer wieder vom Be-
griff der Robotik die Rede. Einem weiten Ver-
sténdnis zufolge ist Robotik ein interdiszipliné-
res Teilgebiet der Ingenieurswissenschaften.
Es umfasst die Fachbereiche Informatik, Ma-
schinenbau und Elektrotechnik, um Design
und Entwicklung von automatischen, pro-
grammierbaren Maschinen zu erforschen. Un-
serem Artikel liegt jedoch ein engeres Ver-
sténdnis zugrunde. Danach wird Robotik als
Software-Technologie verstanden, die es
ermdglicht, sich haufig wiederholende,
strukturierte Geschéftsprozesse zu auto-
matisieren (Barnett, 2017). Dabei simuliert
Software die Interaktion eines Business An-
wenders mit einer bestehenden Applikation,
um strukturierte Geschéaftsprozesse automa-
tisch auszuftihren.

Diese Art der Technologie wird als Robotic
Process Automation (RPA) bezeichnet und
ist bereits heute flir die rasante Automatisie-
rung und Digitalisierung einer Vielzahl von Pro-
zessen in Rechnungswesen und Controlling
verantwortlich. Neueren Forschungen und ak-
tuellen Marktanalysen zufolge konnten bis
zum Jahr 2030 ca. 47 % aller Berufe automa-
tisiert werden (Frey/Osborn, 2017). Dabei
kann der Einsatz von RPA-Werkzeugen spezi-
ell in der Finanzorganisation eine Kostener-
sparnis von bis zu 40 % erzielen, bei gleichzei-

tiger Steigerung der Produktivitit der Mitar-
beiter um den Faktor 2-3.

Es gilt grundsatzlich zwischen zwei Arten
von RPA zu unterscheiden; namlich die re-
gelbasierte Automatisierung und die Automa-
tisierung unter Zuhilfenahme von Kiinstlicher
Intelligenz. Mit Hilfe der regelbasierten Au-
tomatisierung werden einfache, strukturierte
Geschaftsprozesse, die sich hédufig wiederho-
len, anstelle vom Business Anwender durch
ein Programm ausgefihrt, ohne dass dabei
menschliches Urteilsvermdgen erforderlich
ist. Demgegentiber ermdglicht RPA unter Ein-
beziehung von kiinstlicher Intelligenz Al
(Al Artificial Intelligence) die Automatisierung
von Prozessen, die menschliches Verhalten
und Denken erfordern.

Im Gegensatz zur regelbasierten Automatisie-
rung sind keine vorstrukturierten und wieder-
holbaren Geschaftsprozesse erforderlich.
Vielmehr sind selbstlernende Algorithmen
inzwischen in der Lage, iiber Schnittstel-
len mit dem User zu interagieren. Mit Hilfe
von Techniken wie Spracherkennung und vi-
sueller Wahrnehmung wird menschliche Ent-
scheidungsfindung adaptiert und zur Abarbei-
tung von Geschéftsprozessen eingesetzt. Ins-
gesamt bieten jedenfalls beide Varianten der
RPA hochgradig innovative Konzepte und
Werkzeuge, um nicht nur bereits bestehende
Prozesse der neuen Finanzorganisation zu au-
tomatisieren, sondern ganzlich neuartige Pro-
zesse zu entwickeln und einzusetzen.

M René Kuhr

ist Senior Principal bei Accenture Strategy (Office Hamburg) im
Bereich Finance & Enterprise Performance Management.
Seine Themenschwerpunkte liegen im Bereich Digitale
Transformation und Controlling.

E-Mail: rene.kuhr@accenture.com

M Karim Derbal

ist Technology Consultant bei Accenture (Office Miinchen) im
Bereich Finance und Controlling mit dem Schwerpunkt Prozes-

sautomatisierung.

E-Mail: karim.derbal@accenture.com

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.

CM Mai / Juni 2017

/=S\ prm
=z ‘q“y’

Welche Prozesse eignen sich
nun besonders gut zur Automati-
sierung und in welchen Bereichen
rechnen wir damit, dass der Faktor
Mensch eine immer kleinere Rolle
spielen wird?

Grundsatzlich kdnnen Automatisierungen in al-
len Bereichen erfolgen. Allerdings bieten einige
Bereiche ein besonders hohes Potenzial fiir den
Automatisierungsgrad. Dazu gehoren u.a.:
- Intercompany Abstimmprozesse,
- Debitorenbuchhaltung,
- Forderungsverkaufe abwickeln,
- Budgetierung,
- Forecasting,
- Ermitteln von Kennzahlen
und Nachverfolgung,
- Eingangsrechnungen empfangen
und scannen,
- Rechnungserstellung,
- Einkaufscontrolling — Spend Management,
- Erstellung von Management-Berichten.

Bei den genannten Prozessbereichen handelt es
sich nur um den Teil, der (iber RPA abgebildet
werden kann, also regelbasiert mit einfachen
Algorithmen. Eine Betrachtung von Prozessen,
bei denen Al zum Einsatz kommen kann (z.B.
Zahlungsprozesse), soll hier nicht erfolgen, da
flir den Finanzbereich noch nicht sehr viele pra-
xistaugliche Beispiele vorliegen. Es ist aber da-
von auszugehen, dass sich dies in naher Zukunft
andern wird und Al Bestandteil der Automatisie-
rungsstrategie der Finanzorganisation wird.

GemaB unserer Beschreibung in Abbildung 1
der zukinftigen Finanzorganisation ist diese
dreigeteilt, und zwar in die Bereiche Analyse
Kompetenz Zentrum, Integrated Business Ser-
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vices und Kommunikations-/Kontrollzentrum.
Allen drei Bereichen kommt iiber RPA wesentli-
ches Automatisierungspotenzial zu. Im néchs-
ten Schritt verlassen wir nun die eher theoreti-
sche Ebene und wenden uns einigen relevan-
ten Praxisbeispielen zu. Diese sind bergits in
dieser Form umgesetzt und bei den entspre-
chenden Unternehmen im Einsatz. Nicht alle
dieser Unternehmen unterziehen sich der von
uns beschriebenen, doch sehr radikalen, Trans-
formation ihrer Finanzorganisation. Jedoch er-
folgt zumindest in Teilbereichen eine Umset-
zung neuer Strukturen und Aufgaben.

Im Bereich Analyse Kompetenz Zentrum wird
bereits heute verstérkt auf den Einsatz von RPA
vertraut. Dabei wird das monatliche standardi-
sierte Reporting der Business Units durch ein
Programm erstellt, welches das Zahlenmaterial
aus verschiedenen Quellen zusammentragt und
die Berichte erstellt. Im néchsten Schritt wer-
den diese automatisiert an den definierten
Empfangerkreis versendet, mit einem entspre-
chenden Hinweis auf Handlungsbedarf, so-
fern das Programm festgestellt hat, dass
Schwellwerte iiberschritten wurden. Zu-
kinftig werden wir flr diesen Bereich vermehrt
selbst lernende Algorithmen (kinstliche Intelli-
genz) im Einsatz sehen. Diese werden in der
Lage sein, menschliches Denken, Interpretieren
und Abwégen zu imitieren, um Echtzeitanaly-
sen und Vorhersagen durch die Auswertung gi-
gantischer Datenmengen zu liefern.

Im Bereich Integrated Business Services
wurde ein Programm zur automatischen Ver-
waltung von Bankkonten eingeflinrt. Zielset-
zung war es, eine groBe Anzahl von manuellen
Bearbeitungsschritten zu verringern, die in ver-
schiedenen Systemen ausgeflihrt werden
mussten und dabei gleichzeitig die Fehlerquote
zu minimieren. Durch Nutzung einer webba-
sierten Useroberfldche und eines Algorithmus,
der in der Lage ist, selbststandig zwischen ver-
schiedenen Systemen zu navigieren und Feld-
werte zu belegen, konnten beachtliche Verbes-
serungen erzielt werden. Die Anzahl manueller
Bearbeitungsschritte sank von 82 auf nunmehr
2 Schritte, dabei sank die Dauer der Bearbei-
tungszeit einer Transaktion von knapp 5 Minu-
ten auf 18 Sekunden. Dies alles bei einer Feh-
lerquote von 0%, so dass keinerlei Nachbear-
beitung mehr erforderlich ist.

ONTROLLER
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Im Bereich des Kommunikations-/Kontroll-
zentrums liegt auch die Hoheit und Verwaltung
der Zugangs- und Nutzerrechte. Hier wurde
iber den RPA-Einsatz die Berechtigungsverga-
be gezielt automatisiert. So wurde die Zuteilung
und Verwaltung von Zugangsrechten, Passwor-
tern und Nutzerrollen Uber die Nutzung eines
Mitarbeiterportals implementiert. Dort tber-
nimmt ein Programm die Abfrage und Priifung
von personlichen Daten, um anschlieBend dar-
aus nach bestimmten Berechtigungskonzepten
Zugangsrechte zur Nutzung von IT-Systemen,
Portalen und Firmeninfrastruktur zu vergeben.
In diesen Bereichen, wo Benutzerinterakti-
on zur Abarbeitung von Geschaftsprozes-
sen erforderlich ist, kommt es bereits verein-
zelt zum Einsatz von kinstlicher Intelligenz.
Uber interaktive graphisch animierte Charaktere
— sogenannte virtuelle Agenten — wird dem
Nutzer ein virtueller Ansprechpartner zur
Verfiigung gestellt. Dieser ist tiber den Einsatz
von Spracherkennungssoftware und Textverar-
beitungsprogrammen in der Lage, menschliche
Anfragen in Echtzeit logisch zu erfassen, zu ver-
arbeiten und mit Hilfe von Riickfragen gezielt ei-
ner Losung zuzuflihren. Ein sehr prominentes
Beispiel an dieser Stelle ist die von IBM entwi-
ckelte und derzeit wohl bekannteste kiinstliche
Intelligenz namens IBM Watson.

Diese Beispiele lassen sich in groBer Zahl fort-
fihren und vermitteln einen ersten Eindruck da-
riber, was heute bereits inhaltlich und tech-
nisch mdglich ist. Perspektivisch erwarten wir
auch den vermehrten Einsatz von Al, um Pro-
zesse zu automatisieren, die zwischenmensch-
liche Interaktion erfordern und wo fallbezogene
Entscheidungen zu treffen sind.

Fazit

Die Digitalisierung hat sich mittlerweile auf alle
Unternehmensbereiche ausgedehnt. Der CFO
und seine Finanzorganisation stehen dabei vor
der Herausforderung festzulegen, welchen Weg
sie beim Wandel zur digitalen Finanzorganisati-
on beschreiten wollen. AuBer Frage steht dabei,
dass er die digitale Transformation seiner Orga-
nisation vorantreiben muss, allerdings sind Um-
fang und Zeitrahmen noch die beiden Unbe-
kannten. Wie perspektivisch aufgezeigt wurde,
ist dabei ein radikaler Umbau der Organisation

durchaus denkbar, der in einem neuen Opera-
ting Model und hohem Automatisierungsgrad
miindet. Diese kann eine Steigerung der Pro-
duktivitat der Mitarbeiter um den Faktor 2-3
und als Nebeneffekt eine Kostenreduktion um
40 % ermdoglichen. Die notwendige Technologie
zur Unterstiitzung ist bereits vorhanden. Aller-
dings sehen wir noch als gréBte Hemmschwel-
le die Tatsache, dass in einigen Bereichen der
Finanzorganisation kiinftig keine menschlichen
Individuen den Geschaftsprozess mehr abar-
beiten. Des Weiteren erfordert Automatisierung
ein hohes MaB an Standardisierung in den Pro-
zessen. Auch hier sehen wir, trotz der vielen
Programme zur Prozessharmonisierung und
-Standardisierung der letzten Dekade, noch viel
Arbeit, die geleistet werden muss.
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Controller als Change Agents?

von Jiirgen Weber

Controller sollen (und wollen!) immer mehr
Rollen ibernehmen. Eine erst kiirzlich hinzu-
gekommene ist die des Change Agents. Im
WHU Controller Panel kdnnen wir einen deut-
lichen Anstieg der Bedeutung der Rolle (iber
die Zeit feststellen. Diese Entwicklung reflek-
tiert ein Umfeld, in dem sich Unternehmen
immer schneller und stérker verdndern miis-
sen, um mit den Veranderungen in den Mérk-
ten Schritt zu halten. Wer Business Partner
des Managements sein will, kann vor diesen
Herausforderungen nicht die Augen ver-
schlieBen.

Wenn Controller die Rolle von Change Agents
spielen wollen, miissen sie das entsprechende
Handwerkszeug beherrschen. Ein zentraler Teil
davon ist Wissen, wie man Verdnderungspro-
zesse erfolgreich gestaltet. Wer sich damit be-
schaftigt, kommt an zwei Namen nicht vorbei:
Kurt Lewin und John P. Kotter. Ersterer ist der
Pionier des Themas und formulierte sein Modell
Mitte des letzten Jahrhunderts. Er unterschei-
det drei Phasen einer erfolgreichen Verdnde-
rung: Das ,Auftauen” der bisherigen Struktu-
ren, die eigentliche Verdnderung und anschlie-
Bend die Phase der Verfestigung der neuen
Strukturen. Diese sozialwissenschaftliche Pers-
pektive beriicksichtigt u. a., dass sich Men-

schen ungern verandern, dass Angste beim
Verlassen des Gewohnten eine wichtige Rolle
spielen und dass ein Vertrauen darauf fehl am
Platze ist, dass die doch so offensichtlichen
Vorteile der neuen Losung die Menschen quasi
automatisch zur Verdnderung ihres Verhaltens
bringen.

Kotter differenziert diese drei Stufen dann auf
Basis seiner umfassenden praktischen Erfah-
rung weiter aus und kommt zu einem 8-Stufen-
Modell, das ganz pragmatische Hilfestellungen
gibt (z. B.: GroBere Veranderungsprozesse ohne
aktive Unterstiitzung des Top-Managements
sind zum Scheitern verurteilt; auch bei lang an-
dauernden Veranderungen sind kurzfristige Er-
folge wichtig, um zu zeigen, dass man auf dem
richtigen Weg ist; eine intensive Kommunikati-
on der hinter der Veranderung stehenden Idee
ist unverzichtbar).

Wer als Change Agent wirken will, muss in
dieser Rolle die zentrale Bedeutung psycholo-
gischer und soziologischer Erkenntnisse aner-
kennen und das eigene Handeln entspre-
chend pragen lassen. Angste und Reaktanz
sind dann kein zu eliminierendes Fehlverhal-
ten einzelner Mitarbeiter, sondern der Normal-
fall, auf den man sich im Prozess ausrichten
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muss. Das Denken bei solchen Verénderun-
gen muss weit von dem normalen analyti-
schen Denken abweichen, in dem Menschen
dem Bild des homo oeconomicus entsprechen.
Wer Verdnderungen erfolgreich vorantreiben
will, muss Gberzeugend kommunizieren kon-
nen, geniigend Empathie besitzen, diverse So-
zialtechniken beherrschen und mehr prozess-
denn inhaltsgetrieben sein.

Kdénnen Controller das? Jeder von Ihnen soll-
te die Frage ehrlich fir sich selbst beantwor-
ten. Change Agent ist eine Rolle, die im Set
der Business Partner-Aufgaben einen beson-
deren Charakter besitzt, die weit von den ub-
lichen analytischen Themen entfernt ist. Fallt
die Eignungsfrage negativ aus, sollten Sie
sich aber zumindest fragen, wie Sie in Verdn-
derungsprozessen helfen kdnnen, dass die
Verénderung gelingt. Hier Antworten zu fin-
den, féllt nicht schwer. Controller kénnen
Aufklérung leisten, eine sachliche Argumen-
tation beitragen, die hilft, dass Vorurteile zu
Urteilen werden, dass Angste reduziert wer-
den, dass Weichenstellungen in der Verande-
rung eher gesehen und besser entschieden
werden konnen. Eine wichtige Hilfestellung
ist aber auch die, nicht implizit einem mecha-
nistischen Versténdnis von Verdnderungs-
prozessen zu folgen, z. B. nicht ungeduldig zu
sein, wenn es etwas langer dauert, wenn
noch eine zusdtzliche Kommunikations-
schleife erforderlich ist, um die Botschaften
zu vermitteln. Wie gesagt, eine rein 6kono-
misch-rationale Perspektive reicht nicht, um
Verénderungen erfolgreich zu bewéltigen.
Wir sind halt Menschen ... [ |

n
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Telefon-Reporting

Telefon-Reporting

Wie der AuBendienst ohne Controlling-
Tools informiert wird

von Kristoffer Ditz

Viele Unternehmen, die Produkte verkaufen,
haben eine ganze Reihe von Verkdufern in ihren
Reihen, wie z.B. Key Account Manager, Sales
Manager, Bezirksverantwortliche, Verkaufslei-
ter, etc. In den meisten Féllen sind diese Mitar-
beiter mehrere Tage in der Woche unterwegs
und vor Ort beim Kunden. Die Anreise erfolgt je
nach Entfernung mit dem Flugzeug, Zug, oder
Firmenwagen.

In der Regel sind die Vertriebler unter der Wo-
che mehrere Stunden mit dem Auto unterwegs,
um Kundentermine wahrzunehmen. Nachteil ist
hierbei, dass es, im Gegensatz zur Reise mit den
anderen Verkehrsmitteln, nicht mdglich ist, mit
dem Laptop zu arbeiten. So miissen die AuBen-
dienstmitarbeiter so lange warten, bis sie beim
Kunden vor Ort sind, bevor sie Zugang zu ihrem
E-Mail Account haben, um z.B. einen Wochen-
bericht ihres Verkaufsgebiets vom Controlling

ONTROLLER
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Zu lesen — vorausgesetzt, das WLAN funktio-
niert. Nicht selten wird allerdings ein Key Ac-
count Manager wahrend seiner Fahrt zum Kun-
den vom Vertriebsleiter angerufen, der (iber die
Abweichungen im Bericht sprechen méchte.

Der typische Dialog

Vertriebsleiter: ,Laut Wochenbericht vom
Controlling sind Ihre Werte zum Plan um X-
Prozent verfehlt worden. Wie kommt es zu
dieser Abweichung?“

Key Account Manager: ,Ich bin gerade im
Auto unterwegs auf dem Weg zum Kunden.
Den Bericht habe ich noch nicht gesehen, da
ich gleich heute friih losgefahren bin, um den
Stau zu umgehen. Muss ich mir anschauen
und komme dann spater auf Sie zurlick.”

Vertriebsleiter: ,Geben Sie mir bitte so
schnell wie moglich die Eckpunkte, weil ich
spéter zum Vorstand und die Abweichungen
erklaren muss.*

Key Account Manager: ,Rufen Sie doch sonst
Herrn Y aus dem Controlling an. Der erstellt
die Berichte und konnte Ihnen die Ab-
weichungen schneller erldutern. Ich bin erst
in 2 Stunden beim Kunden und habe erst
dann Zugriff auf meinen E-Mail Account.”

Vertriebsleiter: ,Den erreiche ich nicht. Er
ist in dem Projekt-Meeting und ich weiB
nicht, wann er seine E-Mails liest. AuBerdem
bin ich ab jetzt durchgehend in Terminen.
Senden Sie mir bitte die Informationen via
Mail zu. Danke."

Nach dem Telefonat ist der Key Account Mana-
ger schnell in einer typischen Stresssituation.
Durch Verkehrsstau kann der Kundentermin ge-
rade noch so wahrgenommen werden und fiir
die wenigen Minuten die verbleiben, muss eine
schnelle und signifikante Erklarung der Abwei-
chungen an den Vertriebsleiter Gibermittelt wer-
den. Oder die verbleibende Zeit reicht nicht mehr
und im Kundentermin ist der Key Accounter ge-
danklich mit den Abweichungen seines Bereichs
konfrontiert und blickt 6fter zur Uhr, wann der
Termin denn endlich endet, um die Abwei-
chungsanalyse zu starten — Unnétiger Zeitdruck.

Wie das Controlling speziell dem
AuBendienst Support leisten kann

Natirlich sollten die Berichte auf allen Ebenen
aussagekraftig sein und alle Antworten parat
haben, bevor das Management die Fragen hier-
zu stellen kann. Allerdings ist dies nach
Unternehmensform/-groBe nicht immer mog-
lich, weil der Empféngerkreis zu umfangreich
ist und der Vertriebsleiter sich auch nur ungern
von Mitarbeiter zu Mitarbeiter durchfragen
mochte, bis er den richtigen Bericht bzw. die
Abweichungsanalyse in seinen Handen hélt.

Das Controlling kann hier insofern Hilfe
leisten, indem die wesentlichen Key Points
des Bereichs auf einen Anrufbeantworter
des jeweiligen AuBendienstmitarbeiters
gesprochen werden = Telefon-Report. Es
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gilt dabei zu beachten, dass der Controller
Lnur die wesentlichen Punkte auf den Anruf-
beantworter spricht. Langer als eine Minute
sollte die Aufnahme nicht sein. Dies hat einen
weiteren Vorteil: Die Controller sind dabei ge-
fordert, nur die relevanten Themen zu nennen
und alles ,Uninteressante” wegzulassen. Ahn-
lich wie bei der Aufbereitung einer Prasenta-
tion sollten es nicht mehr als 3 Schliisselbot-
schaften sein. Wichtig ist, dass nicht nur die
Abweichungen aus dem Bericht wiederholt
werden. Die Daten kann der Vertriebsleiter in
der Regel iber das Warenwirtschaftssystem
selber abrufen. Vielmehr miissen den Zahlen
mit relevanten Informationen Leben einge-
haucht werden, die der Vertriebsleiter bzw.
Empfanger nicht kennt.

Ein Beispiel eines Telefon-Reports

Hallo Herr X,

anbei die Analyse zu lhrem Verkaufsbereich
der KW 33:

Key Facts

* Der Plan lhres Bereichs wurde insgesamt
um 35 KEUR/15 % verfehit.

* die Produktgruppe 3 verfehlte den Plan um
25 KEUR/13 % — Dies lag primdr an der Lie-
ferfehimenge der Artikel 1, 2 und 3, welche
erst in der Folgewoche wieder vorhanden
sind — Die Ware blieb am Zoll héngen.

* Kunde Nummer 2 hat weniger Bestellun-
gen getatigt (in Summe -5 kEUR/-10 %
zum Plan), da das Unternehmen unerwartet
mehrere Filialen geschlossen und die fest
eingeplanten Bestellungen storniert hat.

Viele GriiBe

M Kristoffer Ditz

ist Leiter der Hanseatic Business School in Hamburg und verfiigt
liber mehrjahrige Erfahrung im Controlling bei diversen Unterneh-
men aus dem Handel. An der Hochschule Fresenius Fachbereich
Design ist er als freiberuflicher Dozent tétig. Seine Schwerpunkte
sind das Ein- und Verkaufscontrolling sowie Online-Controlling.

Der AuBendienstmitarbeiter hat also vom Auto,
wahrend der Fahrt, die Mdglichkeit, seinen Te-
lefon-Report per Fernabfrage vom Anrufbe-
antworter zu erfassen und bekommt (ber die
Freisprechanlage somit einen groben Uberblick
Uber die Geschehnisse seines Verkaufsbe-
reichs. By the way: Der AuBendienst wird es
dem Controlling danken, wenn die Autofahrt
damit etwas ,verkiirzt* wird.

Auf diese Weise wird sichergestellt, dass der
AuBendienstmitarbeiter seinen Vorgesetzten
liber die wichtigsten Abweichungen informieren
kann und der ,Stresspegel” minimiert wird,
ohne dass der AuBendienstmitarbeiter einen
Blick auf das Controlling-Tool geworfen hat. Es
ist zu empfehlen, dass auch dem Vertriebsleiter
samtliche Telefonnummern zu Verfligung ge-
stellt werden, damit dieser bei Interesse die
Abweichungen per Fernabfrage durchfiihren
kann, wenn er seinen Mitarbeiter nicht erreicht
bzw. auch im AuBendienst unterwegs sein wird.
In der heutigen Zeit ist es selbstverstandlich
mdglich, sdmtliche Daten iiber das Smartphone
bzw. Zugriff auf die Laufwerke zu erhalten, auf
denen die Dateien abgelegt sind. Allerdings
musste ein AuBendienstmitarbeiter hierzu an-
halten und seine Fahrt unterbrechen, um die
Dateien zu 6ffnen und interpretieren. Mithilfe
des Telefon-Reportings ist dies nicht erforder-
lich und die Fahrt kann ohne Unterbrechung
fortgefiihrt werden.

Naturlich lieBe sich die Frage stellen, wieso
der AuBendienstmitarbeiter den Controller
nicht direkt anruft und die Ergebnisse/Abwei-
chungen erfragt. Dies mag sicherlich in klei-
neren Unternehmen funktionieren, in denen
es nur einen Verkaufsleiter und einen Control-
ler gibt — Nur was ist, wenn der Controller An-
sprechpartner fiir 15 AuBendienstmitarbeiter
ist? Jeder AuBendienstmitarbeiter hétte das
Bediirfnis, so schnell wie mdglich (iber seinen

E-Mail: kditz@hanseatic-business-school.com
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Bereich informiert zu werden. Und das Telefon
ware besetzt, oder der Controller wére wie im
hier genannten Beispiel nicht am Platz, son-
dern im Meeting.

Alternative Telefonkonferenz?

Eine Alternative ware eine Telefonkonferenz zu
festgelegten Zeiten. Nur, selten bleibt es dabei
bei den genannten Key Facts und der Call wiir-
de langer als 1 Minute dauern, weil der AuBen-
dienstmitarbeiter mehr Details erfahren méch-
te — ,ach wo ich Sie gerade dran habe ..."
Nicht immer wird dann Gber die aktuellen Ge-
schehnisse, sondern (ber abseits relevante
Themen gesprochen, die flr das Ergebnis des
Berichts eine untergeordnete Rolle spielen.
Diese Zeit haben weder die Mitarbeiter aus
dem Vertrieb, noch die Angestellten aus dem
Controlling.

Und hier liegt der Schilissel zum Erfolg fUr ei-
nen kurzen aber intensiven Telefon-Report.
Der Controller konnte innerhalb von rund 15
Minuten alle AuBendienstmitarbeiter Gber die
aktuellen Vorgénge ihres Vertriebsgebiets au-
ditiv informieren. Es geht hierbei nicht um die
letzten Prozentpunkte. Diese kdnnen dann
spéter im Controlling-Bericht eruiert werden.
Eine 70-80 %ige Ldsung ist dabei ausrei-
chend. Der Vorstand bzw. die Geschéftsfiih-
rung wird nicht bis ins letzte Detail gehen.

Es sei noch erwéhnt, dass nicht jeder Mitarbei-
ter aus dem Vertrieb Dashboards bzw. Excel-
Tools ,liebt", je nachdem wie sie aufbereitet
sind. Ist fur uns Controller Excel und Co. mit die
starkste ,Waffe", ist es fiir den Vertrieb ein ,ich
kann es zwar, aber nur wenn ich muss*-Tool.
Des Weiteren gibt es unterschiedliche Empfan-
gertypen — Auditive (das Gehdrte), visuelle (das
Gesehene), das psychomotorische (das Erleb-
te), etc. Mit dem Telefon-Reporting bietet
das Controlling hier einen ,breiteren Ser-
vice“ in der Berichtswelt an und erreicht
noch mehr Befiirworter. |
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WEG-Marken fiir das Controlling und
die Rolle des Controllers

von Alfred Blazek

Eine Auswahl von Merkbildern und Gedanken
zum Controlling und zur Rolle des Controllers Managernent unid Contralling vort Frgjekten
sollen den Weg von der Pionierzeit der Con- personenbezogen Management sachbezogen
troller Akademie bis in unsere heutige Zeit { ' '
. Welche Funktion soll
markieren. Aufgaben und welche Ziele erreichen?
-< > Ziele - c
Kompetenzen Sind die Kompetenzen 2 §
Eignungsprofil ausreichend? Sie die Ziele 2 =
; . . des Mitarbeiters realistisch? % =
Das Ordnungsbild fiir die 25
c
Management-Funktion S5
L2 Anforderungs- 3o
R profil der Erfillt die 2E
Es ist ein ,Ur-Bild“ der Controller Akademie. g5 Funktion, Planung die B
- des Projekt . Ziele?
Mit diesem M-Modell hat Albrecht Deyhle 25 SRS Hat er/sie Reserven ¥ “°I° 53
die . Partitur® fiir das 5-Stufen-P @ = Beurteilung, eingeplant? Pléne (Strategien, = §n
1e ,Fartitur” tur aas o-sturen-rFrogramm £ 8 > Eignungund < » Mafnahmen, -—

. . =5 Leistung Hat er/sie sich zu viel Budgets)
ges:thrlebgnr.]zsurAgflf.u:lrunfg. deV; PLograTmls E“ s B renines vorgenommen? p——— .
suchte er sich Spezialisten fir Werkscontrol- EE: maRnahmen? die nachste g2
ling, Vertriebscontrolling, Finanzcontrolling E‘E’ Planung? E 5

. L £ £
und fir die Filhrungs- und Verhaltensaspekte SR
. . = E
im M-Modell. 1973 suchte er einen ,Chor- Welshe Korrek o

. " , ) \ elche Korrek- ==
Sanger” als festen Mitarbeiter. So kam ich Férderungs- Wie hat er/sie die turen sind nétig E S
dazu; ein Ensemble begann sich zu entwi- bedarf?  yereinbarten Ziele erfillt? ~ Ynd moglich? es

. . p — - Forderung - »  Steuerung -—
ckeln. Ein einheitliches Lehrprogramm sollte Wie hat er/sie Ausnahme-
durch Trainer der Controller Akademie sicher- situationen bewaltigt?
gestellt werden. Abb. 1: Ordnungsbild fiir die Management-Funktion; Quelle: Projekt-Controlling, 2001, S. 21
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Befobswirtshraft

Abb. 2: Manager und Controller im Controlling-Dialog; Quelle: Projekt-Controlling, 2001, S. 23

Wir konzentrieren uns auf die rechte Seite des
Ordnungsbildes (vgl. Abbildung 1): Ziele verein-
baren, die Plane fiir deren Erreichung aufstellen
und auf der Basis von Soll-Ist-Vergleichen —
das ist die Kontrolle — monatlich, quartalsweise
oder bei Projekten an Meilensteinen (ber kor-
rektive MaBnahmen entscheiden, um wieder
auf Plankurs zu kommen oder Abweichungen
vom Ziel zum Ende der Planperiode anzukiindi-
gen, damit sich die Betroffenen rechtzeitig dar-
auf einstellen kdnnen. Das ist ein langer Satz,
das ist Controlling in betriebswirtschaftlicher
Sicht. Controlling zu machen ist Aufgabe jedes
Managers fiir seinen Verantwortungsbereich.
Controller leisten dafiir einen betriebswirt-
schaftlichen Service mit ihren Instrumenten
und ihrem Erklarungskannen.

Der Internationale Controller Verein (ICV) und die
International Group of Controlling (IGC) formulie-
ren in ihrer Grundsatzposition im November
2012: ,Controlling ist Fiihrungsarbeit. Es bedeu-
tet, vom Ziel her zu denken und alle Entscheidun-
gen an ihren Erfolgswirkungen auszurichten.”

Das Zusammenspiel von
Manager und Controller

Dieses Zusammenspiel wird in den Seminaren
der Controller Akademie am Schnittmengenbild

erldutert (vgl. Abbildung 2).

Die Schnittmenge symbolisiert Gemeinsamkeit
in der Sache, in ihrem wirtschaftlichen Ergebnis

und in der Zugehorigkeit zu einer Gemeinschaft,
einem Unternehmen, einer Sparte, einem Profit-
Center, einem Werk, einem Projekt, also einem
Unternehmen im Unternehmen. Gemeinsamkeit
und Gemeinschaft verstarken das Verstandnis
flreinander. In diesem Miteinander beschreibt
der Manager seine Entscheidungssituation, z. B.
héhere Lieferbereitschaft, Reduzierung der
Durchlaufzeit oder den Aufholbedarf in der Leis-
tungserfillung bei einem Projekt. Wenn der
Controller den Manager versteht, liefert er ihm
die richtigen Rechnungswesen-Informationen
zur Darstellung der Ergebniswirkung der anste-
henden Entscheidung. Die in Abbildung 2 in An-
fuhrungsstrichen gesetzten Worter ,betreiben”
und ,wirtschaftlich” sind zusammengefhrt im
Wort Betriebswirtschaft.

CM Mai / Juni 2017

Der Prozess der Zielvereinbarung

Die Abbildung 3 findet sich so bereits in der
1. Auflage des Buches Projekt-Controlling aus
dem Jahr 1983. Ich schrieb damals: ,Der
Modus fiir das Miteinander-Umgehen auf
dem Weg bis zur Zielvereinbarung ist in Ab-
bildung 3 symbolisiert. Ziele sollten einem
Mitarbeiter nicht aufs Auge gedrlickt werden.
Dass eine solche Vorgehensweise nicht
mehr im Zug der Zeit liegt, ist sicherlich auch
ein Argument. Schlagkraftiger aber ist, dass
a) der Mitarbeiter manches besser wei und
b) dass er sich mit dem Ziel identifizieren soll.
Es soll ein Kompromiss gefunden wer-
den, der eine Herausforderung zu einer
Leistung darstellt, die aber auch (mit An-
strengung) erreichbar ist.”

Ich spekuliere (iber einen aktuellen Fall. Etwas
beschonigend wird (ber die ,Dieselthematik”
geschrieben und gesprochen. Ich bin selbst
davon betroffen und noch nicht von der
»Schummelsoftware” befreit. Wie konnte es
gewesen sein?

Deutschland ist Vorreiter im Kampf gegen
die globale Erwarmung. Volkswagen will das
gréBte Automobilunternehmen der Welt
werden. Die Regierung ist stolz auf die Auto-
industrie; wir alle sind es. Ziel ist es, den
Verbrauch von Treibstoff zu senken. Klima-
konferenzen bieten eine groBe Werbeflache.
Zielvorgabe des Vorstands: x-Liter Ver-
brauch pro 100km.

- -~

Zielerwartungen

s Controller

! als betriebs-
| wirtschaft-

|\ licher

v Begleiter

Zahlen
Argumente
Meinungen

Ahnungen

Austragen von
Konflikten bis zur
Entscheidung

\ , Y arbeiter

Se~———

Warum so?

Hintergrund: Spezialisierung

Zielvorschldge

weil der Mitarbeiter — der Controller in Sachen Zahlen — manches besser weil3;

» weil sich der Mitarbeiter mit dem Ziel — zahlenmafig vom Controller abgesichert —
identifizieren soll; Hintergrund: Motivation

weil dieses Fithrungs-Verhalten die fachliche Kompetenz und Verantwortungsbereitschaft
des Mitarbeiters — und des Controllers — fordert.

Abb. 3: Symbol fiir kooperatives Fithrungsverhalten: In der Suchphase darf es , blitzen”;

Quelle: Projekt-Controlling, 1983, S. 41
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Entwicklung

Wachstum

Welchen WEG soll
das Unternehmen
gehen?

Gewinn

Abb. 4: Ausgewogenheit bei den Unternehmenszielen; Quelle: Controller Akademie, Seminarmappe Stufe |, S. 7

Die Ingenieure legen los. Tradition und Kénnen
sprechen dafiir, auch sehr ehrgeizige Ziele zu
erreichen. Unerwartete Schwierigkeiten filhren
zu Engpéssen und Verzogerungen. Kdnnen Ter-
mine und Budgets eingehalten werden? Lassen
die ,Oberen” mit sich reden? Wie deutlich hat
man sich gegeniiber der Offentlichkeit schon
verpflichtet? Wie stehen wir da, wenn ...?

Kann es sein, dass wegen solcher Angste die
Kreativitdt und Aktivitat auf eine Losung mit
»Schummelsoftware” konzentriert wird, statt
ein ehrliches ,Wir schaffen es nicht* 6ffentlich
zuzugeben? Ende der Spekulation.

Chef und Mitarbeiter in Abbildung 3 sind auch
Menschen. Menschen kénnen sich irren. Wir
wiirden uns leichter damit tun, wenn wir ohne
Angst planen und die Planung umsetzen konn-
ten. Projektbegleitendes Controlling kénnte
helfen, dass wir Terminverschiebungen und
héhere Kosten miteinander auffangen oder
leichter tragen konnten. Wir konnten anhand
der einfachen Fragen in Abbildung 3 von An-
fang an mehr Sicherheit gewinnen, wenn
Riickfragen nicht verboten, sondern erwiinscht
waren. Diese Haltung hilft uns auch spéter,
wenn wir unterwegs zum Ziel sind, weil wir
wissen, dass irren menschlich ist. Gutes Con-
trolling kann Vertrauen schaffen.

WEG finden oder weg sein

Welchen WEG soll das Unternehmen gehen?
Ein Kreis, aufgeteilt in die 3 Sektoren Wachs-
tum, Entwicklung und Gewinn, ist vielleicht das
ausdrucksstérkste Bild im Trainingsprogramm
der Controller Akademie. Es entstand in der Pi-

ONTROLLER
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onierphase, es war und ist WEG-weisend (vgl.
Abbildung 4).

Welche Auswirkung haben Wachstums- und
Entwicklungsziele auf den Gewinn? Eine runde
Losung ist zu finden. Missen wir im Interesse
von Wachstum und Ausbau von Marktanteilen
Gewinnchancen opfern? Wollen oder miissen
wir bei der Planung des Gewinnbedarfs auch
die Kosten fir die Erhaltung bzw. Wiederher-
stellung der natlrlichen Lebensgrundlagen
einbeziehen? Das konnte auf den Verzicht der
Realisierung einer Produktidee oder eines Pro-
duktionsverfahrens hinauslaufen und damit
auch auf Gewinnverzicht. Die Kurzformel fiir
ganzheitliches Denken und Handeln hieBe
dann: Okologie ist Okonomie auf lange
Sicht. Das ist im konkreten Fall nicht leicht
umzusetzen. Die Forderung nach wettbe-
werbsneutralen Rahmenbedingungen fiir die
Unternehmen, moglichst weltweit, ist zwar lo-
gisch, hilft aber nicht 6kologisch und darf nicht
mehr als Ausrede flir Nichtstun gelten. ,Langst
geht es nicht mehr nur um die Frage, ob wir le-
diglich eine schénere und sauberere Umwelt
haben wollen. Die Umweltfrage ist zur Uberle-
bensfrage von Mensch und Natur geworden.
Die Mahnung und die Aufgabe unserer Tage
lautet, die Schopfung um ihrer selbst willen zu

bewahren.” Das sagte der ehemalige Bundes-
prasident Richard von Weizsécker bei der
Ersten Europaischen Konferenz fiir Umwelt
und Gesundheit der WHO in Frankfurt am
712.1989. Anfang der 1990er Jahre ist die
Denkweise ,Okologie ist Okonomie auf lange
Sicht” in die Seminare der Controller Akademie
eingeflossen. Schon in den ersten Jahren
des Bestehens der Controller Akademie
sagten wir, dass Controller das 6konomi-
sche Gewissen eines Unternehmens sind.
Ein Gewissen muss zwicken, jetzt auch 6kolo-
gisch, also 6konomisch auf lange Sicht. Der
bewusste Verzicht auf Gewinnchancen muss
Anteilseignern und Mitarbeitern erklart wer-
den. Das Gleiche gilt fiir die geplante Einbehal-
tung von Gewinnen zur Sicherung der langfris-
tigen Wettbewerbsfahigkeit.

Zur Begriindung des Gewinnbedarfs eines
Unternehmens kann man mit der Frage einstei-
gen: Wer kann einen Anspruch an das Ergebnis
des Unternehmens geltend machen?
a. Die Eigentiimer auf Verzinsung
des eingesetzten Kapitals
b. Die Kreditgeber auf Fremdkapitalzinsen
c. Das Unternehmen selber flir Investitionen
in die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
d. Der Staat zur Sicherung des Gemeinwohls.

Zu Punkt d erzahle ich gerne ein Erlebnis im
Rahmen der 15. CIS Controlling Insights Steyr
am 18. November 2016, veranstaltet vom Inter-
nationalen Controller Verein. Als 2. Redner
sprach Dr. Josef Pilhringer, Landeshauptmann
von Oberdsterreich, zum Thema ,Verantwor-
tung flr die Zukunft unseres Landes”. Dr.
Plhringer berichtete sehr anschaulich von sei-
nen Projekten zur Infrastruktur, Bildung und ak-
tuell auch fir Fliichtlinge. Er verwendete dabei
sehr hdufig das Wort ,steuern” im Sinne von
Llenken*“. Dazu fragte ich ihn in der Diskussions-
runde, in meiner Erinnerung ungeféhr so: , Herr

Aktiva Planbilanz Passiva
Anlagevermégen 600 | Gezeichnetes Kapital 200
Umlaufvermégen 400 | Riicklagen 130
Langfr. Fremdkapital 230
Kurzfr. Fremdkapital 440
Investment 1000 | Finanzierung 1000

Abb. 5: Gewinnbedarfsbudget; eigene Darstellung
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Dr. Piihringer, Sie sprachen vom Steuern Ihrer
verschiedenen Projekte. Fiir die Finanzierung der
Projekte konnen Sie auch das Wort Steuern ge-
brauchen, allerdings im Sinne von Einnahmen.
Was halten Sie von der Idee, dass Controller im
Unternehmen sich um eine korrekte Berechnung
der Ertragsteuemn kiimmem? Der nédchste Red-
ner im Programm hat als Funktionsbezeichnung
,Leiter Finanzen und Compliance’. Mit Compli-
ance ist gemeint, nach den fiir das Unterneh-
men aufgestellten Regeln und nach den gelten-
den Gesetzen zu arbeiten, also auch nach den
Steuergesetzen. Wiirde es Ihnen als Kiimmerer
um das Gemeinwohl gefallen, wenn Controller
im Unternehmen fiir korrekte Steuererkldrungen
sorgten? Und noch eine Bemerkung: Die Steuer-
fliichtlinge sind die teuersten Fliichtlinge.”

Ich war erstaunt, ja ein wenig erschrocken,
dass 360 Zuhdrer so still sein konnen. Nach ei-
nigen Schrecksekunden sprang Landeshaupt-
mann Pihringer auf und rief in den Saal: ,Dann
konnte ich ja meine Steuerfahnder sparen!” Mit
diesem Satz war klar, dass Dr. Plihringer auch
wie ein Controller denken kann. Das Kdnnen
und das Gehalt der Steuerfahnder oder eines
Teils von ihnen kénnte er sicher nutzbringend
an anderer Stelle einsetzen.

,Wirkung & Effizienz des Controllings in Zeiten
des Wandels“ war der Titel der 15. CIS Control-
ling Insights Steyr. 5 Vortragende kamen aus ge-
winnorientierten Unternehmen, einer ist Chef ei-
ner Landesregierung, die sich mit ihren Behor-
den um das Gemeinwohl kiimmert. Unterneh-
men und jeder Einzelne als Steuerblrger haben
Nutzen von der zur Verfligung gestellten Infra-
struktur wie Verkehrswege, Bildungseinrichtun-
gen, Rechtssysteme, Sicherheit. Die Steuern
dienen der Finanzierung des Gemeinwohls.

Das Wohl der Unternehmen, das Wohl jedes
Einzelnen und das Gemeinwohl bedingen ein-

ander, es ist ein Geben und Nehmen. Adam
Smith hat sein bekanntestes Werk ,Wohlstand
der Nationen“ genannt. Ludwig Erhards ,Wohl-
stand fiir alle” war ein Leitmotiv fir die Soziale
Marktwirtschaft in Deutschland. Diese beiden
Buchtitel drlicken aus, dass es allen gut gehen
soll. Mein wichtigster Lehrer an der Hochschu-
le flr Welthandel in Wien in der ersten Hélfte
der 1960er Jahre war Erich Loitlsberger. Er
sagte in einer Vorlesung: ,Die Wirtschaftswis-
senschaft ist die Wissenschaft von der Beseiti-
gung der Armut.“ Dieser Satz hat mich nicht
mehr losgelassen (ich war auch 3 Jahre Assis-
tent bei ihm). Ganzheitliches Denken habe ich
gelernt und praktizieren kénnen in einem
schwabischen Familienunternehmen. In den
Fuhrungsgrundsétzen des Unternehmens, an
denen ich mitarbeiten durfte, war ein Punkt
,die Tatigkeit des Unternehmens zum Nutzen
der Gesellschaft ausrichten.” 1974 kam ich zur
Controller Akademie, die Albrecht Deyhle 1972
gegrindet hatte. In der Pionierphase mitge-
stalten zu durfen, ist Herausforderung und
Gliick. In dieser Zeit ist ein Leitsatz fiir das Be-
richtswesen aus der praktischen Arbeit in ei-
nem Unternehmen entstanden: ,Information
bringt in Form und schafft Vertrauen* (1981).
Information ist Voraussetzung fiir gute fachli-
che Arbeit, sie bringt fachlich in Form; aber
nicht nur, denn wer informiert wird, fiihlt sich
wichtig genommen, miteinbezogen, weil Be-
scheid — das schafft Vertrauen. Dieser Leitsatz
passt auch zum Thema Zielvereinbarung. Und
er passt zum besseren Verstandnis und Mitei-
nander von Gemeinwohl, Unternehmenswohl
und Wohl des Einzelnen. Die Ertragsteuern
im Gewinnbedarfsbudget sind die rechne-
rische Verkniipfung von Gemeinwohl und
Einzelwohl.

Ein Beispiel zum Prinzip des Gewinnbedarfs-
budgets sieht man in Abbildung 5. Es wird aus
einer vorldufigen Planbilanz abgeleitet.

Plan-Schlussbilanz zum 31.12. des kommenden Jahres
Aktiva Passiva
Anlagevermégen 600 | Eigenkapital 370
Umlaufvermédgen 400 | Langfr. Fremdkapital 230
Kurzfr. Fremdkapital 400
Bilanzsumme 1000 | Bilanzsumme 1000

Abb. 6: Plan-Schlussbilanz; eigene Darstellung
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Die Gliederung erfolgt nach der Logik der Bi-
lanzanalyse. Auf der Aktivseite steht das inves-
tierte Kapital, auf der Passivseite die Finanzie-
rung. Das Eigenkapital (Gezeichnetes Kapital +
Riicklagen) ist 330, die Eigenkapitalguote
33%. Das ist ein guter Wert. Das Working Ca-
pital der finanziellen Stabilitdt (WC) = Umlauf-
vermogen (UV) — Kurzfristiges Fremdkapital
(KFK). Aus den Zahlen der Planbilanz errechnet
sich ein WC von -40. Das bedeutet, dass ein
Teil des Anlagevermdgens kurzfristig finanziert
ist. Ein vorsichtiges, langfristig orientiertes Ma-
nagement wird auf Fristenkongruenz setzen
und die Finanzstruktur aus eigener Kraft &n-
dern. Es will aus dem Ergebnis des Planjahres
40 in die Gewinnrlicklagen einstellen. Dieses
Geld steht zur Tilgung kurzfristiger Kredite zur
Verfiigung. Bilanziell handelt es sich um einen
Passivtausch von kurzfristigem Fremdkapital
zu Eigenkapital.

Der Gewinnbedarf ergibt sich aus folgenden
Anspriichen:
a. Eigentiimer: 15 % Dividende des
gezeichneten Kapitals 30
b. Kreditgeber: Fremdkapitalzinsen 50
¢. Unternehmen selber: Riicklagen-
zufiihrung 40
d. Staat: Ertragsteuern 30 % 30
Plan-Betriebsergebnis vor
FK-Zinsen und Steuern 150

Dividende (30) und Riicklagenzuflihrung (40)
stammen aus dem versteuerten Ergebnis; sie
sind nach Steuern zu rechnen. Die FK-Zinsen
(50) sind abzugsféhiger Aufwand, also vor
Steuern zu rechnen. Bei einer durchschnittli-
chen Ertragsteuer (Korperschaftsteuer, Solida-
ritdtszuschlag, Gewerbesteuer) von 30 % blei-
ben nach Steuern 70 % des urspriinglichen Er-
gebnisses (brig.

Die Rechnung:
(30+40):70% = x : 100%

70x=70-100

x =100 Ergebnis vor Steuern

+ 50 nicht zu versteuernde FK - Zinsen
150 Gewinnbedarf

Somit ergibt sich folgende Plan-Schlussbilanz,
wie in Abbildung 6 dargestellt.
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Soll-Ist-Vergleich

Erwartungsrechnung

Berichtswiirdige Sachverhalte

Darstellung der Ergebnis-
wirkung

Beurteilung der Lage

A
| |
| |
| I
T I
Analyse : MaRnahmen :
| |
: Logischer Weg :
| |
| Psycholagischer Weg |
L

Korrektive MaRnahmen

Abb. 7: Die Struktur der Erwartungsrechnung und der

Das , 4 Fenster-Formular” zum
Berichtswesen

In der Abbildung 7 ist nicht nur die Technik der
Formulargestaltung skizziert, sondern auch die
LJJechnik” des Umgangs damit und mit dem Ge-
sprachspartner. Aus den Verhaltensregeln zum
Controlling, auch 10 Budget-Gebote genannt,
passen zundchst die Gebote Nr. 3 und Nr. 8.
Gebot Nr. 3.: Das Erreichen des Budgets gilt als
Ziel und nicht eine glinstige Abweichung beim
Umsatz nach oben und bei den Kosten nach
unten; denn sonst fordert der Budgetprozess
nur ein absichtliches ,Warm anziehen" und
kurzfristiges Handeln unter Gefdhrdung des
nachhaltigen Unternehmensziels. Gebot Nr. 8.:
Das Budget wird wéhrend der Budgetperiode
nicht gedndert. Die Konsequenzen aus den Ab-
weichungen sind in einer Erwartungsrechnung
zum Ende des Jahres vom Budgetverantwort-
lichen festzuhalten, denn im Budgetprozess ist
die Verbindlichkeit des Planes als Leistungsziel
mit der elastischen Bewaltigung von unvorherge-
sehenen Situationen zu kombinieren.

Planung ist nicht Prophetie und daher gilt:
Wer plant hat Abweichungen, nur wer nicht
plant hat keine. Das Controlling lebt von Ab-
weichungen, von den Signalen, die verantwort-
liche Manager zu korrektiven MaBnahmen bzw.
zur Ankiindigung von Zielabweichungen veran-
lassen. Also miissen Controller und Vorgesetz-
te mit Abweichungen richtig umgehen. Die
Empfehlung der Controller Akademie im Gebot
Nr.10 heiBt: Abweichungen sind keine
Schuldbeweise, sondern bilden Anlass fiir
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Umgang mit ihr; Zeit des Controlling; 1994, S. 11

einen Lernprozess: Es kommt weniger dar-
auf an zu priifen, warum eine Abweichung
entstanden ist als zu iiberlegen, wie es
weitergeht. In dieser Verhaltensregel wird der
Akzent auf die Zukunft gesetzt: Uberlegen, wie
es weitergeht. Nur nach vorne kann man etwas
verdndern. Aus den Abweichungen lernen wir;
es heiBt ja nicht ,was kiimmert mich mein Ge-
schwatz von gestern.”

Die Form eines Fensters, unterteilt durch das
Fensterkreuz, will das Schaffen von Transpa-
renz, von Ein-Sehen, von Hinein-Sehen, von
Durchblick symbolisieren. Man kdnnte sich
auch 4 Fenster vorstellen, die der Reihe nach
gedffnet werden (vgl. Abbildung 7). Bei der lo-
gischen Reihenfolge wird zuerst das Fenster
links oben gedffnet und die Beteiligten sehen
Plan- und Istzahlen nebeneinander. Die Abwei-
chungen zeigen, ,wo es weh tut” und lésen die
Frage warum? und den Blick ins Fenster links
unten aus. Die Analyse fiihrt hoffentlich zur
richtigen Diagnose, ,warum tut es weh?", auf
der die Therapie, die korrektiven MaBnahmen,
,was konnte helfen?*, aufbauen kdnnen, die im
Fenster rechts unten eingetragen werden. Im

Fenster rechts oben ist schlieBlich zu sehen,
wie sich die entschiedenen MaBnahmen im Er-
gebnis des ndchsten Monats, Quartals und bis
zum Ende der Planperiode auswirken. Das ist
die im 8. Gebot angesprochene Erwartungs-
rechnung.

Ein hdufiger Stolperstein auf diesem logischen
Weyg ist die Frage nach dem Warum? Die Ge-
fahr, dass die am Gesprach Beteiligten sich in
die Analyse vertiefen, sich in Rechtfertigungen
und Schuldzuweisungen verlieren, ist groB.
Dass etwas nicht so gelaufen ist wie geplant,
wissen die Beteiligten in der Regel schon, bevor
sie den Soll-Ist-Vergleich sehen. Mehr oder we-
niger analytische Arbeit ist schon gemacht,
korrektive MaBnahmen in Ansétzen iberlegt
oder vielleicht schon entschieden worden. Also
niitzen wir als Controller und Vorgesetzte doch
die gedankliche und maBnahmenorientierte
Vorwartshewegung und fragen wir vom geplan-
ten Ziel her: Schaffen wir die Menge, den
Termin, die Qualitdt noch? Kommen wir mit
den Preisen und Kosten hin und damit zum
geplanten Ergebnis? Das ist nach vorne ge-
fragt, wo wir noch etwas &ndern kdnnen. Das
ist gemeint mit dem psychologischen Weg. Aus
gespréchs-psychologischen und aus sachli-
chen Erwdgungen ist es sinnvoll, die Zeit vor al-
lem dafiir einzusetzen, was in Zukunft gesche-
hen soll. Zusétzlicher Analysebedarf ergibt
sich, wenn nétig, in der Diskussion und Koordi-
nation der korrektiven MaBnahmen. Der in der
Abbildung gestrichelt gezeichnete psychologi-
sche Weg macht deutlich, dass nichts ausge-
lassen wird, dass der Lernprozess aus Abwei-
chungen nicht unterdriickt oder vernachléssigt
wird. Controlling so verstanden ist ein Lern-
prozess par excellence.

Einen ,Ur-Satz" in den Seminarunterlagen der
Controller Akademie hat Albrecht Deyhle so for-
muliert: ,Der Controller kontrolliert nicht, son-
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Abb. 8: Das Zusammenspiel zwischen Manager und Controller; Projekt-Controlling, 2001, S. 228

dern sorgt dafiir, dass jeder sich selber kontrol-
lieren kann im Rahmen der durch die Budgets
definierten MaBstébe und damit in Hinblick auf
die Einhaltung der erarbeiteten Ziele*. Nicht
auf Fremdkontrolle, sondern weitestge-
hend auf Self-Controlling baut das Konzept
der Controller Akademie. Diese Wertvorstel-
lung bundelt Freiheit und Verantwortung.

,Man needs at one and the same time to be a
confirming member of a winning team and to
be a star in his own right.” Dieser Satz steht in
dem Bestseller ,In Search of Excellence” der
amerikanischen Autoren T.J. Peters und R.H.
Waterman , erschienen in der ersten Halfte der
1980er Jahre. Der Mensch will im Team nicht
untergehen, erst recht nicht als Zahl im Bud-
get. Er will nicht zur Zahl, zur Nummer degra-
diert werden, er will zahlen! Damit das Team
auf der Suche nach Excellence auch gute Er-
gebnisse erzielt, braucht es ein Budget zum
Self-Controlling und bei Bedarf, aber auch un-
gefragt, die betriebswirtschaftliche Beratung
des Controllers.

In Abbildung 8 wird das Zusammenspiel zwi-
schen Manager und Controller noch einmal

dargestellt. Wo soll die betriebswirtschaftliche
Beratung des Managers, gefragt oder unge-
fragt, stattfinden? Unsere Empfehlung ist,
dass der Controller einen Hausbesuch
macht, hingeht zum Kunden Manager. Das
Zitat von Johann Wolfgang von Goethe mag
dieser Empfehlung noch zusétzliche Akzeptanz
verleihen. Ich erinnere an den Leitsatz flir das
Controller-Berichtswesen: Information bringt in
Form und schafft Vertrauen. Wenn wir in das
Herz eines so eingestellten Controllers schauen
konnten, wilrden wir vielleicht die Frage lesen:
,Wie bringe ich meine Kunden, die Manager, in
Form, damit sie in ihre Entscheidungen auch
die Ergebniswirkung einbeziehen kdnnen?* In
diesem Sinne bringen Informationen des Con-
trollers fachlich in Form. Die Verldsslichkeit der
Zahlen, die Aktualitét, die personliche Interpre-
tation des Controllers, die beim Manager Ver-
sténdnis schafft, sind Bausteine flir die Schaf-
fung eines vertrauensvollen Miteinanders. Die
Kunst der Interpretation im personlichen Ge-
sprach, das Eingehen auf den Kunden Mana-
ger, auf seine direkten und indirekten (,durch
die Blume") Fragen, auf seine Kdrpersprache
(Mimik und Gestik), bleibt die Doméane des
Menschen in der Rolle des Controllers.

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Und jetzt? Digitalisierung

Was mit der Post kam:

JInnovativ. Intelligent. International®(April
2016), ,Digitalisierung und du“(Mérz 2016).
Zwei kleinformatige Broschiiren des Bundesmi-
nisteriums fir Wirtschaft und Energie. Google
blast in 3 Heften zum Aufbruch jeweils mit ,Wie
Sie ihr Geschéft digitalisieren. Ein Leitfaden”.
Digitale Wirtschaft (01/2016): ,Go digital or go
home*, dahinter Dieter Zetsche I4ssig an ein
Auto gelehnt. In der Sliddeutschen Zeitung vom
14./15.Januar 2017 lese ich im Teil Gesell-
schaft: ,Raus aus der Steinzeit." Deutschland
hat bei der Digitalisierung den Anschluss ver-
passt. In Carta 2020, einer Beilage in Die Zeit
vom 26. Januar 2017, zitiert Telekom-Chef Ti-
motheus Hottges in einem Essay den Medien-
wissenschaftler Nicholas Negroponte, Profes-
sor am Massachusetts Institute of Technology
(MIT) mit der These: ,Die digitale Revolution ist
vorbei®, die er 1998 in der Zeitschrift ,\Wired”
aufstellte. Negroponte wollte damit sagen, dass
Digital das neue Normal ist.

Was kann ein ehemaliger Trainer der Controller
Akademie, der sein letztes Seminar im Jahr
2006 gehalten hat, dazu sagen? Aus eigener
Tétigkeit, aus eigenem Erleben — nichts. Am
14. Oktober 2016 durfte ich an einem Seminar
L,Gontroller-Performance” in Miinchen teilneh-
men. Das Anforderungsprofil fiir den Controller
4.0 und die Herausforderungen durch Big Data
und Industrie 4.0 war eines der Themen. Der
Internationale Controller Verein (ICV) hat Big
Data so definiert: ,Big Data beschreibt die Ana-
lyse und Echtzeitverarbeitung groBer, unstruk-
turierter und kontinuierlich flieBender Daten-
mengen aus einer Vielfalt unterschiedlicher Da-
tenquellen zur Schaffung glaubwiirdiger Infor-
mationen als Basis von Nutzen schaffenden
Entscheidungen” (2014). Wie passt das zu dem
Leitsatz fir das Controller Berichtswesen In-
formation bringt in Form und schafft Vertrau-
en, der 1981 entstand? Neu ist das Big: GroBe,
unstrukturierte und kontinuierlich flieBende Da-
ten aus einer Vielfalt unterschiedlicher Daten-
quellen. Der Sinn bleibt gleich: Die Schaffung
glaubwiirdiger Informationen als Basis von Nut-
zen schaffenden Entscheidungen.

In dem Seminar Controller-Performance, re-
feriert und moderiert von Gerhard Radinger,
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WEG-Marken fiir das Controlling und die Rolle des Controllers

Trainer der Controller Akademie, lernte ich,
dass neue Berufsbilder im Entstehen oder
schon entstanden sind. Der Data Scientist hat
mehr Néhe zur IT, der Business Analyst ist na-
her dem Controller. Die Formulierungen ,hat
mehr N&he“ und ,ist n&her” erinnert an das
Schnittmengenmodell fir das Miteinander von
Manager und Controller. Wird ein Controller
zum Hausbesuch beim Manager auch den
Business Analyst mitnehmen? In welcher Situa-
tion vielleicht auch den Data Scientist? Mir
scheint, dass die Anforderungen an das Erkla-
rungskonnen steigen werden auf der Strecke
von der Entscheidungssituation des Managers
liber Controller, Business Analyst, Data Scien-
tist bis zur IT und in umgekehrter Richtung. Im
kleinen und mittleren Unternehmen wird der
Controller die neuen Anforderungen schultern
mussen.

Ich erlaube mir, dem Leser dieses Beitrags zu-
zumuten, was ich auf der Zugfahrt von Steyr
nach Minchen am 19. November 2016, am
Tag nach der Veranstaltung in Steyr, die ge-
konnt und umsichtig von Prof. Heimo Losbichler
moderiert wurde, als erste Notiz zu diesem Bei-
trag aufgeschrieben habe:

Die Digitalisierung liegt noch im Nebel, aber
der wird sich lichten. Er wird weggeschoben

werden von Menschen, die Chancen in der Di-
gitalisierung erahnen oder schon erkennen
und mit Mut zum Risiko sich einen WEG su-
chen: Wachstum durch Entwicklung mit Ge-
winn. Dabei wird es auch Riickschidge geben,
weil Stolpersteine tibersehen werden im Sturm
auf vielversprechende Ziele. Get up and try it
again, das kénnte die Formel, die Einstellung
der smarten und mutigen Pioniere in ein neu-
es Zeitalter sein. James Watt und Henry Ford
waren solche Pioniere, die Industrie 1.0 und
2.0 angeschoben haben. Industrie 3.0 hatte
schon ein Heer von Antreibem. Die Digitalisie-
rung wird von vielen Einzelkdmpfern und klei-
nen Gruppen auf vielen Feldern forciert wer-
den, bis sich der Nebel immer mehr lichtet.
Wer wird als Verlierer, als Opfer dieser Innova-
tionen um Hilfe suchend herumstehen? Wer
denkt daran, diesen Menschen zu helfen? Wer
macht die Technikfolgenabschatzung? Miiss-
ten die ,Macher” der Digitalisierung nicht am
besten abschétzen kénnen, welche Menschen
mit welchen Qualifikationen ihre Arbeit durch
den Fortschritt verlieren werden? Auf dem
Wirtschaftsgipfel der Stiddeutschen Zeitung
im November 2016 wurde das Thema Grund-
einkommen angesprochen. Soll es durch die
Gewinner finanziert werden? Oder brauchen
wir einen starken Staat, der sich um das Ge-
meinwohl kiimmert, maglichst alle mitnimmt

und dadurch auch das Leben in einer freiheit-
lichen Demokratie sichert? Va pensiero ...
Flieg Gedanke

Dankeschon an

* Prof. Dr. Heimo Losbichler, Steyr und

* Gerhard Radinger, Krailling, fir die
Einladung zu ihren Veranstaltungen
(im Text erwahnt)

* Dr. Klaus Eiselmayer, Miinchen,
fur hilfreiche Unterlagen zum Gewinn-
bedarfsbudget

* Dr. Frederik Eikelboom, Weinfelden,
Schweiz und

* Dr. Hellmut Weber, Vetulonia, Italien, fiir
anregende Gespréche zur Digitalisierung. M

Besuchen Sie
uns auch online

Alle Magazine auf einen Klick!

Den Zugang zum Online-Bereich des Controller Magazins
finden Sie unter www.controllermagazin.de

Bei Fragen zum Online-Zugang sind wir unter der
kostenlosen Rufnummer 0800 50 50 445 gerne fiir Sie da:
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Ihr Controller Magazin Team

Mitgliederzeitschrift des Internationalen Controller Verein (ICV)
und der Risk Management Association e. V.
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Teuflischer Zyklus gegen Aktionare

Principal-Agent-Theorie dynamisch betrachtet

von Peter Hoberg

Aktiondre und andere Eigenkapitalgeber
(Principals) erwarten von ihren Investments,
dass sie sich moglichst gut entwickeln. Dazu
wird von den angestellten Managern (Agents)
gefordert, dass sie unabldssig die Aktienkur-
se steigern. Unterstiitzt werden sie von einer
groBen Schar von Analysten, die genau vor-
geben, welche Gewinnziele quartalsweise zu
erreichen sind. Gerade in den USA (iben die-
se Vorgaben einen sehr hohen Druck auf die
Manager aus, sodass sie hdufig die Spielrdu-
me in der Bilanzierung nutzen, um das Soll zu
erreichen.

Solange dies nur die Darstellung der Ergebnis-
se im Rahmen der Gesetze betrifft, kann diese
Vorgehensweise noch verstanden werden.
Aber wenn Entscheidungen anders getrof-
fen werden als es im langfristigen Interes-
se der Eigenkapitalgeber ist, verliert das
Unternehmen an Wert. Dies gilt z.B., wenn

langfristig notwendige Investitionen nicht
durchgeflinrt werden, weil sie kurzfristig das
Ergebnis belasten.

Es soll untersucht werden, welcher Schaden fiir
die Eigenkapitalgeber angerichtet wird, wenn
Manager sich von kurzfristigen Vorgaben leiten
lassen. Wichtig ist dabei eine dynamische, d. h.
mehrjahrige Sichtweise.

Abweichen von der Ideallinie

Das Oberziel eines Unternehmens besteht in
der langfristigen Maximierung des Unterneh-
menswertes, was z. B. iber wertorientierte
GroBen operationalisiert werden kann. Durch
die Betonung der Langfristigkeit wird sicherge-
stellt, dass auch die Interessen der anderen
Stakeholder (Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten,
Gesellschaft usw.) angemessen beriicksichtigt

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.

werden. Denn ihre Vernachldssigung kann nur
zu kurzfristigen Vorteilen fihren.

Auf Basis dieser langfristigen Zielsetzung muss
jede Handlungsmaglichkeit daraufhin unter-
sucht werden, ob sie den Unternehmenswert
erhoht. Wenn die Analyse ergibt, dass zwar
kurzfristige ZielgroBen positiv beeinflusst wer-
den, aber langfristig Unternehmenswert ver-
nichtet wird, so sollte die Handlungsmdglichkeit
abgelehnt werden. Investitionstheoretisch kann
diese Forderung z.B. so operationalisiert wer-
den, dass alle Handlungsmadglichkeiten einen
positiven Kapitalwert oder einen positiven End-
wert im vollstdndigen Finanzplan (vgl. z.B.
Varnholt/Lebefromm/Hoberg, S. 509 ff.) auf-
weisen mussen.

Diese Forderung der Ausrichtung aller Ent-
scheidungen am langfristigen Interesse der
Eigenkapitalgeber ist im Alltag durchaus prob-
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Teuflischer Zyklus gegen Aktionire

MaBnahmen im Rahmen der Gesetze?

ja nein

Fall (1) Fall (2)
Im ja MaRnahmen zur Reduktion des steuerlichen
Sinne langfristigen Maximierung Gewinns z. B. zur Verschiebung
der des Shareholdervalues von Steuernzahlungen
Eigen- Fall (3) Fall (4)
kapital-  [nein |Unterlassung wichtiger Ent- Manipulation der Finanzzahlen
geber? scheidungen und/oder Treffen kurz- |fiir einen héheren Gewinnausweis

fristig motivierter Entscheidungen

Abb. 1: Systematisierung der Entscheidungen von Managern (Agents)

lematisch, was man aus der Principal-Agent-
Theorie ableiten kann (vgl. allgemein zu den
Agency Problems z.B. Brealey/Myers/Allen,
S. 302 ff., zu einem Praxisbeispiel flir mogli-
che Fehlsteuerwirkungen Hoberg (2007), S.
531 ff). Die Ziele der Eigenkapitalgeber als
Principals und die Ziele der Manager als
Agents konnen in einigen wichtigen Bereichen
differieren. So kdnnen u.a. in der Fristigkeit
unterschiedliche Zielvorstellungen auftreten.
Insbesondere viele amerikanische Manager
kénnen nicht langfristig planen, weil die Wahr-
scheinlichkeit groB ist, dass sie beim mehrfa-
chen Verfehlen der Quartalsziele ihren Job
verlieren. Insofern unterliegen sie der Versu-
chung, kurzfristig ihre Ziele zu erreichen, um
damit die Boni zu maximieren. Untersuchun-
gen in den USA haben ergeben, dass die
liberwiegende Anzahl der Manager zugibt,
sich stark von kurzfristigen Zielen beeinflus-
sen zu lassen (vgl. z.B. Brealey/Myers/Allen,
S. 319 ff). In guten Quartalen versuchen vie-
le, die Ergebnisse nur knapp (ber die Gewinn-
Ziele zu steuern, um damit Reserven fir zu-
kiinftige ev. schwachere Quartale zu bilden. In
schlechten Quartalen werden nicht nur die
Reserven abgebaut, sondern auch Spielrdume
zu einem héheren Gewinnausweis genutzt.
Solange nur ein Verschieben des Gewinnaus-
weises in spatere Perioden vorliegt, kann der
Aktiondr damit wohl leben. Aber Ieider gehen
einige MaBnahmen deutlich iber diesen Rah-
men hinaus, sodass das Unternehmen ge-
schédigt wird.

MaBnahmen
zur Ergebnissteuerung

Manager als Agents haben die Auswahl zwi-
schen unterschiedlichen MaBnahmen zur Ergeb-
nisoptimierung. Um die Bandbreite strukturieren

ONTROLLER
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zu kénnen, soll eine doppelte Fallunterscheidung
getroffen werden. Einmal geht es um die Frage,
ob die MaBnahmen gegen Gesetze verstoBen.
Zum anderen interessiert den Aktiondr, ob die
ergriffenen MaBnahmen in seinem langfristigen
Interesse waren oder sind. Dadurch ergeben
sich die folgenden Kombinationen:

Eigentlich sollte man vom Fall (1) ausgehen
konnen, in dem selbstverstandlich alle Geset-
ze eingehalten werden und die Manager die
langfristige Maximierung des Shareholderva-
lues verfolgen. Darin eingeschlossen ist die
Nutzung von legalen Handlungsspielrdumen.
Im steuerlichen Bereich wiirden dann maxima-
le Abschreibungen angesetzt, um die Steuer-
zahlungen nach hinten zu schieben. Damit er-
halt das Unternehmen nur einen zinslosen Kre-
dit vom Finanzamt, weil hohere Abschreibun-
gen in der Anfangszeit durch niedrigere
Abschreibungen in spéteren Perioden ausge-
glichen werden. Das Unternehmen kann somit
nur die Steuerzahlung nach hinten schieben.
Aber es spart keine Steuern, wie man immer
wieder lesen muss (vgl. zur Entlarvung dieses
Fehlschlusses mit einem Beispiel Hoberg
(2010), S. 543 ff.). In diese Kategorie (1) fallen
auch weitere MaBnahmen, welche hohe recht-
maBige Steuerverschiebungen zur Folge ha-
ben. Unternehmen diirfen Investitionen in For-
schung, in Personal, in Marken usw. fast nie
aktivieren, sodass die entsprechenden Betra-

ge direkt in den Aufwand gebucht werden
konnen, wo sie dann im Weiteren die steuerli-
che Bemessungsgrundlage reduzieren. Als
Folge darf Coca-Cola die Milliardeninvestitio-
nen in seine Marken direkt als Aufwand erfas-
sen. Die daraus resultierenden Verschiebun-
gen der Steuerzahlungen sind sicher auch im
Interesse der Aktiondre. Und sie sind legal, so-
lange diese Aktivierungsverbote bestehen. Al-
lerdings konnen sie auch zu Fehlsteuerungen
flihren, da Verluste im Markenwert im exter-
nen Rechnungswesen nicht auftauchen (dies
wird in Fall 3 ndher diskutiert).

Wenn Interessen von Aktiondren
und Managern auseinnanderklaffen

Der Bereich der Legalitat wird verlassen, wenn
die Aktiva wissentlich zu niedrig und die Passi-
va zu hoch angesetzt werden (Fall 2). MaBstab
sind die Bilanzierungsregeln. Auch wenn in vie-
len Féllen ein gewisser Spielraum besteht, darf
dieser nicht (ibermaBig ausgenutzt werden.
Eine voriibergehende Steuerminderzahlung ist
rein finanziell fur den Aktiondr vorteilhaft; aber
man kann hoffen, dass er solche Praktiken
nicht akzeptiert, wenn sie ungesetzlich sind.

Fiir diesen Beitrag sind die Félle (3) und (4) be-
sonders wichtig. Denn bei ihrem Vorliegen wird
der Eigenkapitalgeber (Principal) geschédigt. In
der Kategorie (3) werden zwar die Gesetze ein-
gehalten, aber die Entscheidungen des Mana-
gers liegen nicht mehr im Interesse der Eigen-
kapitalgeber. Hier sind inadéquate Entscheidun-
gen sowie das Unterlassen langfristig wichtiger
Entscheidungen zu erwahnen. Fir letztere ist
insbesondere das Unterlassen solcher Investiti-
onen zu nennen, die langfristig den Unterneh-
menswert steigern, aber kurzfristig die Ergeb-
nisse senken wiirden. Wie oben erwéhnt, dirfen
auch sehr hohe Investitionen in Personal und

M Prof. Peter Hoberg
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Marken nicht aktiviert werden, sodass sie sofort
ergebnisreduzierend wirken. Solche Unterlas-
sungen sind kaum zu entdecken, weil fast nur
die Manager als Agents beurteilen kdnnen, wel-
ches Investitionsniveau langfristig richtig wére.
Das Nichteinstellen von Spezialisten fiir R&D
(Research and Development = Forschung und
Entwicklung) wird ja nicht dokumentiert. Glei-
ches gilt fiir den verschobenen Austausch alter
Maschinen. Auch die Férderung von Mitarbei-
tern lohnt sich meistens nur langfristig.

Anreiz zu risikoreichen Handlungen

Zudem besteht flir den Manager in einigen Fal-
len der Anreiz zu sehr risikoreichen Investitionen.
Wenn er glaubt, seine Ziele mit dem normalen
Geschéft nicht mehr erreichen zu kdnnen, kann
er es durch das Eingehen von hohen Risiken
eventuell doch noch schaffen. Denn Ublicher-
weise profitiert er, wenn positive Szenarien
eintreten. Die Folgen seiner Entscheidungen bei
unsicheren Erwartungen seien in der Abbildung 2
aufgezeigt.

Es besteht ein hoher Anreiz, ibermaBige Ri-
siken einzugehen. Denn bei Gelingen erhalt
er einen groBen Bonus. Scheitert dagegen
die risikoreiche Investition (rechte Spalten in
Abb. 2), dann bekommt er zwar keinen Bo-
nus, aber den er hétte er auch im Normalge-
schaft nicht oder nur im geringen Umfang er-
halten (vgl. zu diesen risikoreichen Anreizen
mit ihren Folgen Brealey/Myers/Allen, S.
304). Und da es keine negativen Boni gibt, ist
die Versuchung in einigen Situationen groB,
risikoreiche Entscheidungen zu treffen, zu-
mal im Fall (3) auch keine expliziten Gesetze
gebrochen werden. Anders sieht das Ergeb-
nis fir die Eigenkapitalgeber aus. In den ne-
gativen Szenarien (rechte Spalte der Abbil-
dung 2) bricht der Wert ihrer Beteiligungen
ein. Hier liegt somit eine typische Variante
des Principal-Agent-Problems vor. Eine Ge-
genmaBnahme bestlinde darin, dass Boni
nur dann gezahlt werden, wenn mehrjahrige
Ziele erreicht werden. Ein weiteres Beispiel
flr den Fall (3) in Abbildung 1 — Treffen kurz-
fristig motivierter Entscheidungen — lasst
sich in der Automobilbranche finden. Hier
sind Eigenzulassungen ublich, um die Ab-
satzzahlen des laufenden Jahres zu schonen

Eintritt positiver Szenarien
ja nein

Durch- Fall (1) Fall (2)
fihrung [ja Hohe Zielerreichung Weite Zielverfehlung
risiko- -> Grof3er Bonus -> Kein Bonus
reicher
Hand- Fall (3) Fall (4)
lungs- nein [Geringe Zielerreichung |Minimale Zielerreichung
moglich- -> Geringer Bonus -> Kein Bonus
keiten

Abb. 2: Anreiz zu iiberm@Bigem Risiko

und noch Deckungsbeitrdge zu generieren,
was erst in den Folgeperioden bestraft wird.

Gesetzesbruch zum Schaden
der Anteilseigner

Noch schlimmer sieht es fiir den Eigenkapital-
geber im Fall (4) aus, weil dann sein Manager
(Agent) sogar bereit ist, gegen Gesetze zu ver-
stoBen, um die lllusion eines erfolgreichen Ge-
schaftsverlaufes moglichst lange aufrechtzuer-
halten. Die Bandbreite der Betrligereien ist er-
schreckend groB. Sie geht von der Aktivierung
nicht vorhandener Wirtschaftsglter (Beispiel
nicht existierender Bohranlagen von Flowtex)
liber das Auslagern von Problemen in SPEs
(Special Purpose Entities) bei Enron bis hin zur
Nichtbildung von notwendigen Riickstellungen.
Auch das Vorziehen von Umsétzen oder Ge-
schéfte zwischen Tochterfirmen kdnnen genannt
werden. All diesen MaBnahmen ist gemeinsam,
dass sie im betrachteten Geschaftsjahr das Er-
gebnis viel besser zeigen als es war. Es ist of-
fensichtlich, dass Manager schon sehr verzwei-
felt und/oder skrupellos sein miissen, wenn sie
zu solchen MaBnahmen Zuflucht nehmen. Ge-
nauso klar ist, dass der Hauptschaden
meistens bei den Aktionédren anfallt. Denn
diese miissen sich als Externe auf die Zah-
len des Rechnungswesens verlassen kon-
nen. Sobald klar wird, dass die Zahlen viel zu
gut dargestellt wurden, bricht zumindest der
Aktienkurs ein. In den oben erwéhnten Fallen
von Flowtex und Enron kam es sogar zum Ban-
krott, so dass die Aktionére ihren gesamten
Einsatz verloren haben.

Wie gezeigt wurde, bestehen durch erfolgsab-
hangige Boni leider auch hohe Anreize fiir Ma-
nager, moglichst lange Gewinnwachstum zu
zeigen. Wahrend die ersten MaBnahmen haufig
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noch im Rahmen der Legalitit durchgefiinrt
werden kénnen, missen spater immer hértere
MaBnahmen ergriffen werden, um die ge-
wiinschten Ergebnisse zumindest auf dem Pa-
pier zeigen zu kénnen. Besonders bedenklich
sind Umfragen, die zeigen, dass Manger sich in
ihren betrieblichen Entscheidungen wesentlich
von den Vorgaben der Analysten leiten lassen,
auch wenn dies langfristig fiir die Unternehmen
nicht gut ist (vgl. Brealey/Myers/Allen, S. 319
ff.). Selbst wenn die Unternehmen dabei nicht
bankrottgehen, werden die Aktiondre schwer
geschédigt. Ein friihzeitigeres Zugeben von
Problemen wiirde haufig die Mdglichkeit zu
einem schnelleren Gegensteuern erdffnen, was
den Aktionéren als Principals sicher helfen
wirde. Allerdings miissen dann die Anreize fir
Manager zum ,Ausreiten der Welle" vermieden
werden. Auch muss vermieden werden, dass
ein Agieren gegen das Unternehmen als iiblich
angesehen werden kann.

Entwicklung der Probleme
im Zeitablauf

Die beschriebenen Mdglichkeiten werden leider
nicht selten eingesetzt, wobei haufig eine be-
stimmte Reihenfolge bzw. ein Zyklus beobach-
tet werden kann, der im Folgenden beschrieben
werden soll.

Phase 1: Feuern des alten und Anwerben
eines neuen Managements

Die Betrachtung des Zyklus sei mit der Phase
des Einstellens eines neuen Managements be-
gonnen. Der Grund flir den Austausch liegt
haufig darin, dass das alte Management nicht
mehr in der Lage war, die Gewinne zu erhéhen.
Ob das objektiv nicht mehr mdglich war, wird
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selten gepriift. Zu Recht beginnt das neue Ma-
nagement seine Aufgabe mit einer Bestands-
aufnahme, um auf deren Basis neu starten zu
kénnen. Darin enthalten ist das Aufrdumen von
Altlasten.

Es kommt allerdings nicht selten vor, dass das
neue Management (iberreagiert, weil s im
Ubergangsjahr nicht verantwortlich ist. Je mehr
Probleme noch auf das alte Management ge-
schoben werden konnen, umso strahlender ist
dann der Ergebnisanstieg im Folgejahr. Was aus
Sicht der Manager noch halbwegs verstandlich
ist, muss aus Shareholdersicht hart kritisiert
werden. Denn im Ubergangsjahr entstehen dann
zusétzliche Verluste, welche nur die Aktiondre zu
tragen haben. Haufig trosten diese sich mit dem
Gedanken, dass die harten MaBnahmen unver-
meidlich waren. Aber dies ist nicht immer der
Fall. Nicht selten werden Mitarbeiter mit hohen
Abfindungen entlassen, die man kurze Zeit spa-
ter eigentlich wieder brauchen wiirde. Es entste-
hen also mehrfache Schaden:
a) Zu hohe Kosten z.B. flir Abfindungen
im Ubergangsjahr
b) Glaubwirdigkeitsprobleme bei dem
verbleibenden Teil der Mitarbeiter mit der
Gefahr der Abwanderung der Leistungs-
trager
c) Operative Friktionen, weil Mitarbeiter
fehlen bzw. eingeschiichtert sind
d) Verlust von Knowhow, das spéter teuer
wieder aufgebaut werden muss
e) Schwéchung der Marktposition mit nega-
tiven Folgen in den kommenden Perioden.

Durch diese Folgen kann der Ergebniseffekt viel
tiefer und langwieriger sein als er sein misste.
Aber dies tritt nicht zutage, weil es kein verldss-
liches Reporting in Krisenzeiten gibt. Denn es
gibt im Rechnungswesen keine Zahlen fiir
nicht getatigte Investitionen und Umsétze
oder eine Unterscheidung in notwendige
und nicht notwendige Kosten. Und die ent-
téuschten Aktiondre sind kaum in der Lage zu
beurteilen, ob die harten Einschnitte vollum-
fénglich notwendig waren.

Phase 2: GroBe Ergebnissteigerung

Aufgrund der sehr viel niedrigeren Basis im
Ubergangsjahr kann im Folgejahr ohne Proble-
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me ein deutlich besseres Ergebnis gezeigt wer-
den. Die MaBnahmen scheinen also zu greifen
und die Aktiondre sind zunéchst einmal zufrie-
den mit der Aufwartsbewegung. Dass das Un-
ternehmen in einer noch besseren Ausgangs-
position sein kénnte, wird nicht untersucht. Und
die Boni flieBen ...

Phase 3: Ergebnisddampfung

Die Verbesserungen haben gegriffen und die
externen Analysten kdnnen wieder zuverlassi-
gere Prognosen liefern, welche dann von den
Managern erreicht werden miissen. Im Rahmen
des Ergebnismanagements versuchen sie, sich
in der Aufwartshewegung Reserven zu schaf-
fen, solange die Resultate weiterhin gut sind.
Ziel ist es, die Analystenvorhersagen nur knapp
zu (bertreffen. Die Differenz zum maoglichen
hoheren Ergebnis wird mit den oben beschrie-
benen MaBnahmen ,gebunkert” flir schlechte
Zeiten. Und die Boni flieBen ...

Phase 4: Ergebniskosmetik

Die Analysten fordern unerbittlich bessere Er-
gebnisse, auch um ihre eigenen Aktienempfeh-
lungen zu stiitzen. Aber kein Geschéft entwi-
ckelt sich ununterbrochen positiv. Sobald es
Probleme mit der Zielerreichung gibt, werden
viele Manager gegensteuern. Zunéchst kénnen
sie noch Ergebnisreserven, die in Phase 3 ge-
bildet wurden, mobilisieren. Auch kénnen bis-
her vorsichtige Bilanzierungspraktiken in neut-
rale verwandelt werden. Wenn vorher aus Vor-
sichtsgriinden eher zu kurz abgeschrieben
wurde, konnte nun die tatséchlich erwartete
Nutzungsdauer oder eine leicht hohere ange-
setzt werden. Wenn das nicht mehr reicht, wer-
den teilweise MaBnahmen ergriffen, welche
schon als Manipulation bezeichnet werden
mussen. Aber die Boni flieBen ...

Phase 5: Ergebnismanipulation
im Rahmen der Gesetze

Da die MaBnahmen der Ergebniskosmetik
haufig zulasten der Folgeperioden erreicht
wurden, miissen immer hdrtere MaBnahmen
durchgefihrt werden, um nach auBen einen

stabilen Gewinnerhéhungstrend zeigen zu
konnen. Die erwahnte Erhdhung der Eigenzu-
lassungen in der Autobranche kann als Bei-
spiel gelten. So lag bei Opel die Quote in 2016
fast bei 50 % (vgl. T-Online vom 6.12.2016, S.
1). Damit werden bereits Gewinne realisiert,
obwohl die Fahrzeuge noch nicht beim End-
kunden angelangt sind. Dies ist meistens nicht
mehr im Interesse der Aktionére, denn die ei-
gen zugelassenen Fahrzeuge missen im
ndchsten Jahr mit hohen Rabatten verkauft
werden und verstopfen die Pipeline fiir neue
Fahrzeuge.

Annlich problematisch ist die Unterlassung von
Entscheidungen, die kurzfristig das Ergebnis
belasten, langfristig aber notwendig und fiir die
nachhaltige Gewinnentwicklung wichtig sind.
Dies gilt fiir die meisten Investitionsentschei-
dungen. Bei ihnen entsteht im Startjahr meis-
tens zundchst ein negativer Ergebniseffekt, weil
z.B. Investitionen in Personal oder in Marken
nicht aktiviert werden dirfen. Man lebt in die-
sen Féllen also auf Kosten der Zukunft, wobei
die Grenzen der Gesetze noch nicht dberschrit-
ten werden, auch wenn man sich manchmal
fragen muss, ob ggf. Untreue gegentiber dem
Arbeitgeber vorliegt. Aber die Boni flieBen ...
In dieser Phase kann es sein, dass die Manager
den Boden der Tatsachen verlieren und sich
einbilden — wohl auch aus Selbstschutz —, dass
alles mit rechten Dingen zugeht. Die postfak-
tische Phase ist damit erreicht. Leider trifft
man nicht selten Manager, die Probleme vehe-
ment verleugnen und Kritiker entsprechend
brutal angehen.

Phase 6: Ergebnismanipulation
auBerhalb der Gesetze

Wenn die noch halbwegs legalen Tricks ausge-
schopft sind, so miissen die Manager entweder
den Offenbarungseid leisten oder zu illegalen
Manipulationen greifen. Da die Manager schon
in den vorgelagerten Stufen nicht mehr im Sin-
ne der Eigenkapitalgeber gehandelt haben, ist
das Eingestehen der Fehltaten auBerordentlich
schwierig. Denn die Wahrscheinlichkeit ist
hoch, dass sie dann sofort ihren Posten verlie-
ren wirden. Insofern werden dann einige Ma-
nager kriminell, um die Enttarnung noch etwas
aufzuschieben. Denn eine saubere Ldsung ist
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Kalkulationszinssatz (wacc): 10%
Tatsachliche Entwicklung ab t=0 Optimale Entwicklung ab t=1
Spalte 1 2 3 4 ) 6
Phase EAT |Wachstum | Barwerte EAT [Wachstum |Barwerte
0 100 100,0 100 100,0
1 -100 -200% -90,9 -50 -150% -45,5
2 20| n.a. 16,5 10| n.a. 8,3
3 100 400% 751 110 1000% 82,6
4 110 10% 751 100 -9% 68,3
5 120 9% 74,5 90 -10% 55,9
6 130 8% 73,4 100 11% 56,4
7 -100 -177% -51,3 100 0% 51,3
Barwertsumme 272,5 3774

Abb. 3: Geschaftsentwicklung: Tatséchliche vs. optimale Vorgehensweise

kaum noch mdglich, weil die vorgezogenen Ge-
winne der Vorperioden eine groBe Hypothek fir
die laufende Periode bedeuten. Erschwerend
und negativ fir die Aktiondre kommt hinzu,
dass dringend notige KorrekturmaBnahmen
verzogert werden, weil sie zundchst Ergebnis
kosten. So werden die Probleme immer groBer.
Aber die Boni flieBen ... bis zum groBen Knall.
Das Management wird entlassen und mit dem
neuen Management geht es mit einer neuen
Phase 1 wieder von vorne los.

Langfristiger Schaden
fiir die Aktionare

In jeder der beispielhaft beschriebenen 6 Pha-
sen agiert das Unternehmen suboptimal, so
dass der Aktiondr insgesamt an Unterneh-
menswert verliert, auch wenn zwischenzeitlich
hohere Gewinne ausgewiesen werden kénnen.
Sie sind dann auf Kosten der Zukunft erreicht
worden.

Verdeutlichung an einem fiktiven Beispiel

Ausgangspunkt sei die Phase 0, in welcher das
Unternehmen einen Gewinn nach Steuern (Eat:
Earnings after taxes) von 100 Geldeinheiten
(GE) ausgewiesen habe (Spalte 1 in Abb. 3).
Nur am Rande sei darauf hingewiesen, dass
das Eat eigentlich nicht die addquate GréBe ist,
weil sie die Verzinsung des Eigenkapitals nicht
enthalt. Dies kann in anderen Zusammenhan-
gen zu massiven Problemen fiihren (vgl. Hoberg
(2016), S. 1 ff.). Aber im Rahmen dieses Bei-
trags ist dieser Aspekt nicht so wichtig. Das Eat
von 100 GE in Phase 0 sei nur noch mit allen

Tricks (siehe die spéteren Phasen) zustande ge-
kommen, so dass anfangs der ersten betrach-
teten Phase 1 der Zusammenbruch erfolgt und
das Management ausgetauscht wird. Wie be-
schrigben ist dann eine Uberreaktion nicht sel-
ten, weil die Verluste auf das alte Management
geschoben werden kénnen und damit die
Messlatte fiir die eigenen zukiinftigen Leistun-
gen sehr tief gelegt wird. Es sei angenommen,
dass das Management durch Wertberichtigun-
gen, Abfindungen, Produkteinstellungen usw.
in Phase 1 ein Eat von -100 GE (Spalte 1 in Ab-
bildung 3) erzeugt habe, wéhrend ein flr die
Aktiondre optimiertes Verhalten nur einen Ver-
lust von -50 GE erfordert hétte (Spalte 4). Um
Gesamtaussagen machen zu kdnnen, miissen
die Ergebnisse zeitlich vergleichbar gemacht
werden. Daflr erfolgt eine Abzinsung auf den
Zeitpunkt t=0, da angenommen wird, dass die
Ergebnisse jeweils am Jahresende zuflieBen.

Phase 2: Durch die stdrkere Korrektur in Phase
1 (Spalte 1 vs. Spalte 4) kénnen in der zweiten
Phase mehr Rickstellungen aufgelost werden,
so dass die tatsachliche Entwicklung in Phase

CM Mai / Juni 2017

2 etwas besser aussieht als die fir die Aktiona-
re optimierte. In Phase 3 sei der Turnaround
geschafft und es startet die Ergebniskosmetik
in der Management-zentrierten Vorgehenswei-
se. Dies hat seine Vorteile fir das Management,
weil dann auch in der Folgeperiode 4 eine Er-
gebnissteigerung ausgewiesen werden kann,
wahrend die ehrliche Vorgehensweise bereits
einen leichten Ergebnisriickgang verkraften
muss. Es ist offensichtlich, welche Strategie flir
das Management angenehmer ist. Auch in den
weiteren Phase 5 und 6 werden extern steigen-
de Ergebnisse gezeigt, wobei die MaBnahmen
— wie oben beschrieben — immer hérter wer-
den. Dies fiihrt dann in Phase 7 zum erneuten
Zusammenbruch und dem Austausch des Ma-
nagements. Und der fiir die Aktionére teuflische
Zyklus startet von vorne.

Aktionérzentriertes Management

Im Aktiondr-zentrierten Management hingegen
wird auf die Tricks verzichtet, wodurch die Er-
gebnisse in den Phasen 4-6 (Spalte 4) zu-
ndchst hinterherhinken. Aber die ehrliche Vor-
gehensweise zahlt sich in Phase 7 aus, weil
kein Zusammenbruch erfolgt. Allerdings kann
sich der so agierende Manager nicht sicher
sein, ob er bei der Ergebnisstagnation Uberle-
ben wird oder ob er durch Schaumschlager er-
setzt wird. Welche Vorgehensweise ist nun aus
Sicht der Aktionére die bessere? Zur Beant-
wortung dieser Frage wurden die Ergebnisse
der verschiedenen Perioden abgezinst (Spalten
4 und 6 in Abb. 3) und dann aufaddiert. Die
Barwertsummen in der letzten Zeile zeigen
deutlich die Uberlegenheit der ehrlichen Aktio-
nar-zentrierten Strategie (Barwert 377,4) ge-

Kalkulationszinssatz (wacc): 10%
Tatsachliche Entwicklung ab t=0 Optimale Entwicklung ab t=0
Spalte 1 2 3 4 5) 6
Phase EAT |Wachstum | Barwerte EAT [Wachstum [Barwerte
0 100 100,0 20 20,0
1 -100 -200% -90,9 60 200% 54,5
2 20| n.a. 16,5 80 33% 66,1
3 100 400% 75,1 110 38% 82,6
4 110 10% 751 100 -9% 68,3
5 120 9% 74,5 90 -10% 55,9
6 130 8% 73,4 100 11% 56,4
7 -100 -177% -51,3 100 0% 51,3
Barwertsumme 272,5 455,3

Abb. 4: Geschaftsentwicklung: Tatsachliche vs. friihzeitig eingreifende Vorgehensweise
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genliber der Management-orientierten Strate-
gie (Barwert 272,5). Die Unterscheidung zwi-
schen der Management-orientierten vs. der
Aktiondr-zentrierten Vorgehensweise hatte in
Abbildung 3 in der Phase 1 begonnen. Zu Recht
kénnte man einwenden, dass die sich anbah-
nende Krise schon vorher hétte bek&dmpft wer-
den miissen. Denn je frither mit der Korrektur
begonnen wird, umso leichter lassen sich Kri-
sen bewéltigen. Daher sei jetzt angenommen,
dass schon in der Phase 0 eingegriffen wird.
Der Gewinn im Beispiel fiir die Phase 0 ist dann
deutlich niedriger: 20 GE (Spalte 4) vs. 100 GE
(Spalte 1) in der Management-orientierten Vor-
gehensweise. Aber dafiir erholt sich der Gewinn
viel schneller, weil leichter und friiher gegenge-
steuert werden konnte.

Allerdings stellt sich wieder die berechtigte
Frage, ob der ehrliche Manager in Phase 0
liberleben wiirde. Denn die Eigenkapitalgeber
konnen angesichts des Ergebnisriickgangs nur
schwer beurteilen, ob die Ursache des Riick-
gangs in einem schwachen oder in einem ehr-
lichen Management liegt.

Hilfe durch externe Branchenexperten

Wenn es zum Austausch des alten Manage-
ments kommt, empfiehlt sich die Schaffung
eines externen Kreises (z. B. Beirat), welcher
beratend bei KrisenmaBnahmen mitwirkt und
damit Ubertreibungen entgegenwirkt. Wichtig
ist es, dass einige Mitglieder eine tiefe Bran-
chenkenntnis besitzen, so dass sie sich ein fun-
diertes Urteil erlauben konnen. Im Weiteren
kann die Principal-Agent-Problematik dadurch
entscharft werden, dass die Manager langfris-
tige Ziele erhalten, so dass die Manipulationen
ab Phase 4 keine Vorteile bringen wiirden. Eine
Variante bestlinde darin, in Phase 4 Optionen
oder verzogerte Boni mit dem zukiinftigen Akti-
enkurs als Basis zur Bestimmung der Leis-
tungspramien zu verwenden. Diese dirften
aber erst viel spéter (z. B. nach 5 Jahren) einge-
|6st werden konnen. Im Beispiel wéren sie dann
wertlos, weil der Aktienkurs durch den Gewin-
neinbruch dramatisch sinken wirde. Auch
mehrjahrige Ziele wéren verniinftig, indem z.B.
die Summe der Gewinne der né&chsten 5 Jahre
die Basis flir Boni bilden wiirde. Das wiirde die
Manager sicherlich bremsen, kurzfristig die
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Gewinne nach oben zu treiben. Auch sollten die
Zielerreichungen mit denen der Branche ver-
glichen werden.

Erganzung des externen
Rechnungswesens

Der Hauptansatz muss jedoch in der Ergénzung
des externen Rechnungswesens durch Zusatz-
informationen liegen. Es muss der Ubergang
geschaffte werden vom externen Rech-
nungswesen zu betriebswirtschaftlich zu-
treffenden Daten (vgl. Hoberg, P. (2014), S.
553 ff.). In welchem Umfang diese extrem
wichtigen Zusatzinformationen verdffentlicht
werden, muss in jeder einzelnen Situation ge-
klart werden. Auf jedem Fall muss der Auf-
sichtsrat bzw. der Board of Directors berpri-
fen, wie sich der Wert nicht aktivierter Wirt-
schaftsgliter entwickelt hat. Insbesondere bei
den Markenwerten sind die Erhdhungen und
die Reduktionen der Werte zu dokumentieren.
Es darf nicht sein, dass z.B. bei Coca-Cola die
wichtigsten Wirtschaftsgiiter — ndmlich die
Marken — nur unzureichend in ihrer Wertent-
wicklung erfasst werden.

Schlussfolgerung

Die Principal-Agent-Theorie ist bis jetzt haupt-
séchlich fiir die Ergebnisse einer Periode un-
tersucht worden, wobei durchaus auch mehr-
jahrige ZielgréBen vorgeschlagen werden.
Wenn die Probleme jedoch dynamisch — also
fiir eine Abfolge von Perioden — betrachtet
werden, zeigen sich groBe Probleme in der
Abstimmung der Interessen zwischen den
Eigenkapitalgebern als Principals und den
beauftragten Managern als Agents. Auch
aufgrund des Drucks von auBen verhalten sich
Manager aus Eigeninteresse nicht selten an-
ders als es fiir die Eigenkapitalgeber gut ware.
Mdglich werden die Abweichungen auch durch
die Schwéchen des externen Rechnungswe-
sens, in dem z. B. selbst geschaffene Marken-
werte nicht aktiviert werden drfen. Fir Firmen
wie Coca-Cola heiBt dies, dass die wichtigsten
Wirtschaftsglter gar nicht in den offiziellen
Blichern auftauchen. Dem Missbrauch ist Tir
und Tor gedffnet. Das Controlling in den Un-
ternehmen ist dann gefragt, betriebswirt-

schaftlich richtige FiihrungsgréBen zu defi-
nieren, deren Optimierung langfristig ange-
strebt werden muss.
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Acht Tipps fiir die erfolgreiche Auswertung von Ausschreibungen

Acht Tipps fiir die
erfolgreiche Auswertung
von Ausschreibungen

von Bernhard Hoveler

Ein Fall fiir Sie

Sie starten eine Ausschreibung fiir die Waren-
gruppe ,Administrative Dienstleistungen®. Das
Ziel ist die Biindelung der bezogenen Dienst-
leistungen und die daraus resultierenden Kos-
tenreduktionen. In lhrem Auswertungssche-
ma — dem Scoring Modell — ist der Preis
das Hauptkriterium fiir Ihre Lieferanten-
auswahl. Die Bewertung des Kundenser-
vices zéhlt zu den sekundéren Indikatoren.
Sie werten die eingegangenen Angebote nach
dem Preis als Hauptkriterium aus und obwohl
alle Lieferanten &hnliche Preise bieten, wéhlen
Sie den giinstigsten Lieferanten aus. Dieser
Lieferant enttiuscht Sie, da der Kundenservice
keinesfalls lhren Erwartungen entspricht.

Wie konnte das passieren? Ausschreibung
und Auswertung verliefen formal korrekt. Aber
irgendwo scheint eine wichtige Information auf
der Strecke geblieben zu sein. Wahlen Sie bei
der nachsten Ausschreibung mit unseren
acht Tipps fiir eine erfolgreiche Ausschrei-
bung einen besseren Weg:

Tipp 1: Wahlen Sie bei Ausschreibungen keine
Scoring Modelle mit absoluten Gewichtungen.
Diese konnen immer dann in die Irre fiihren,
wenn die Werte der Anbieter dicht beieinander-
liegen. Wenn zum Beispiel alle in Frage kom-
menden Lieferanten ihre Leistungen zu einem
dhnlichen Preis anbieten, dann wird das Haupt-
kriterium ,Preis* fir die Auswertung nahezu ir-
relevant. Dennoch werden gleichzeitig alle an-
deren wichtigen Kriterien nicht ausreichend
einbezogen, weil sie in einem Scoring Modell
mit absoluten Gewichtungen nachgeordnete
Bedeutung erhalten haben.
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Tipp 2: Wahlen Sie Ihre Bewertungskriterien
nicht leichtfertig, sondern unterziehen Sie diese
Bewertungskriterien einer kritischen Betrach-
tung. Uberlegen Sie sich bei der Vorbereitung
der Ausschreibung, welche Angebote zu erwar-
ten sind und welche alternative Bewertungskri-
terien wichtig sind. Ziehen Sie hierzu die ent-
sprechenden Fachabteilungen zur Unterstiit-
zung hinzu.

Tipp 3: Um die Gewichtung der Bewertungskri-
terien korrekt zu wéhlen, sollten sich Einkauf
und Fachabteilung vorbereitend fragen: ,Wie
werden die Unterschiede zwischen den Ange-
boten ausfallen und welche Bedeutung messen
wir diesen Unterschieden bei?* Vielleicht gibt
es auch schon Erfahrungen aus vergangenen
Ausschreibungen oder aus Ausschreibungen
ahnlicher Warengruppen, die bei dieser Frage-
stellung helfen kénnen.

Tipp 4: Kommunizieren Sie die Bewertungs-
kriterien schon vor der Ausschreibung an die
Lieferanten. Um den Anspriichen der Fachbe-
reiche und des Einkaufs gerecht zu werden,
miissen die Lieferanten genau wissen, was
gefordert wird. Allgemeingiiltige Kriterien wie
z.B. Qualitat, Kosten und Lieferpiinktlichkeit
reichen nicht aus, um den Lieferanten zu ver-

deutlichen, worauf es lhnen ankommt. Prazi-
sieren Sie daher die Auswahlkriterien, sodass
die Lieferanten wissen, welche Informationen
sie liefern miissen.

Tipp 5: Fir die Gewichtung der Bewertungskri-
terien bietet sich die Methode der so genannten
»owing-Gewichtung“ an. Dazu bestimmen Sie
den Wertbeitrag des besten und des schlechtes-
ten Zulieferers zu jedem einzelnen Kriterium. An
der Differenz des besten und schlechtesten Zu-
lieferers bemisst sich jeweils die Gewichtung
des Kriteriums. Dabei gilt: Je groBer die Diffe-
renz zwischen den Wertbeitrdgen, umso stérke-
res Gewicht erhélt das Kriterium.

Tipp 6: Lassen Sie sich von der ,Swing-Ge-
wichtung” nicht abschrecken. Einmal verstan-
den, werden Sie merken, dass sie zu deutlich
verldsslicheren Ergebnissen filhrt als das abso-
lute Punktebewertungsverfahren und gleichzei-
tig nicht mehr Zeit in Anspruch nimmt.

Tipp 7: Wenn Sie das Modell der ,Swing-Ge-
wichtung“ erfasst haben und von der Metho-
de (iberzeugt sind, stellen Sie diese Gewich-
tungsmethode mit ihren Vorteilen dem Fach-
bereich vor. Weil der Fachbereich mit dem/
den ausgewdhlten Lieferanten zusammenar-
beiten muss, wird er erfahrungsgemas einer
optimierten Lieferantenauswahl sehr offen
gegendiiber stehen.

Tipp 8: Gestalten Sie Ihre Ausschreibung flexi-
bel. Falls Sie den Fachbereich von der ,Swing-
Gewichtung® nicht tiberzeugen konnten, behal-
ten Sie es sich vor, die schon vor der Aus-
schreibung veroffentlichten Bewertungskriteri-
en neu zu gewichten, wenn die Werte zu nahe
beieinanderliegen. Dann erhalten Sie ein vali-
des Ergebnis. [ |

M Dr. Bernhard Hoveler

ist geschaftsfihrender Gesellschafter der Unternehmensbera-
tung fiir Einkaufs- und Supply Chain Management HOVELER
HOLZMANN CONSULTING GmbH, Diisseldorf.

E-Mail: bernhard.hoeveler@hoeveler-holzmann.com
Tel.: 0211 / 56 38 75-10; www.hoeveler-holzmann.com
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Als Ergdnzung zum vorliegenden Literaturforum erscheinen auch
Buchbesprechungen zum Themenfeld Controlling und angrenzen-
der Bereiche im Online-Literaturforum, und zwar gewdhnlich zu
Neuauflagen (im CM-Literaturforum meistenteils Neuerscheinun-
gen). Alle Buchbesprechungen im Online-Literaturforum finden Sie
unter dem Link https://www.haufe.de/thema/literaturforum/.

Auf ein Wort

»Je mehr wir in uns aufnehmen, umso gréBer wird unser
geistiges Fassungsvermadgen. “
Seneca (romischer Dichter und philosophischer Schriftsteller)

Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich freue mich, Ihnen das 218. Literaturforum vorlegen zu diirfen.
Damit erscheint das Literaturforum in ununterbrochener Reihen-
folge bereits im 37. Jahr. Ich mdchte Sie wieder einmal ausgriffs-
weise (ber die aktuelle Fachdiskussion informieren und orientieren,
sowie auf mogliche Hilfen flir fachliche und persénliche Themen
und Aufgaben hinweisen.

In dieser Ausgabe finden Sie:
1. Literarische Schlaglichter/Leseproben
2. Buchbesprechungen zu
e |n der Diskussion: Management 4.0
¢ Neue Darstellungen und Erkenntnisse zum Controlling
* Megatrend Digitalisierung
o Visuelle Wirtschaftshiicher — neue Buchformen
o Kommunikation — Teil des Unternehmenswettbewerbs
 Quo vadis? — Thesen, Debatten, Meinungen
e Personliche Themen und Kompetenzen
3. Aktuelle und interessante Medienstichworte:
e \/isualisierung
e Open Access
e Hat Print lhrer Meinung nach noch Zukunft?

Meine Bitte: Informieren Sie mich Gber Ihre Vorschldge, Wiin-
sche und Erwartungen fur die ndchsten Ausgaben.

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Literarische Schlaglichter

— Zitate und Leseproben aus
Biichern dieser Ausgabe —

Die Fahigkeit zur Auswertung und wirtschaftlichen Nutzung groBer Da-
tenmengen ist als eine Schliisselkompetenz zu verstehen, um von den
laufenden Veranderungsprozessen zu profitieren. — Entnommen: Witt-
pahl: Digitalisierung, S. 181.

Man glaubt Infografiken eher als einem Text oder einer Rede. — Entnom-
men: Heber: Infografik, S. 13.

Absolute Sicherheit vor Computerviren gibt es nicht. Antiviren-Software
und das richtige Verhalten schiitzen aber recht zuverldssig. — Entnom-
men: Test: Jahrbuch 2017, S. 95.

Wer sich intensiv mit der Digitalisierung befasst, wird nicht nur sensi-
bilisiert sein, wo Aufgabenbereiche fiir den digitalen Transformations-
prozess liegen, er wird auch eine gewisse Demut entwickeln, die ihn vor
einem allzu nassforschen Vorgehen bewahrt. — Entnommen: Breyer-
Maylander: Management 4.0, S. 369.

Dampfmaschinen markierten den Beginn des Industriezeitalters. Denk-
maschinen industrialisieren die Wissensgesellschaft. Was Dampfma-
schinen fiir die Korperarbeit leisteten, werden Denkmaschinen fiir die
Kopfarbeit tun. — Entnommen: Petry: Digital Leadership, S. 272.

Heterogen zusammengesetzte Gruppen erzielen bessere Ergebnisse als
homogene Teams. Voraussetzung hierf(ir ist allerdings, dass die unter-
schiedlichen Charaktere verbindliche Formen der Zusammenarbeit finden
und sich auf gemeinsame Ziele verstandigen kdnnen. — Entnommen:
Schwochow/Ramge: Wirtschaft verstehen, S. 66.

Okologische Ziele werden hdufig nur als werbewirksame Aufhanger ein-
gesetzt, um bei umweltbewussten Kapitalanlegern Geld flr wirtschaftlich
fragwiirdige Projekte locker zu machen. — Entnommen: Hammer: Finan-
zen nebenbei, S. 204.

Und iberhaupt, Fragen nach Chancengleichheit oder nach Moral und
Unmoral, das sei Okonomie durch und durch. — Entnommen: Beise u. a.:
Denk doch, wie du willst, S. 221.

Unsere gegenwadrtige Entwicklung ist durch drei groBe globale Trends
gekennzeichnet, die Gefahren und zugleich Chancen flir Unternehmen be-
deuten: Es sind dies der Klimawandel, die demografische Entwicklung und
die Offnung der Schere zwischen Arm und Reich. — Entnommen: Bruton:
Corporate Social Responsibility und wirtschaftliches Handeln, S. 203.

Vermeidung der drei Mu’s: Verschwendung (Muda), Uberlastung
(Muri) und Unausgeglichenheit (Mura) — Entnommen: Minonne: Busi-
ness-Analyse, S. 180.
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Die besten Fiihrungspersonlichkeiten tun alles, um das Selbstwertge-
fuhl ihrer Mitarbeiter zu starken (Sam Walton). — Entnommen: BWL kom-
pakt, S. 88.

Machen Sie Ihre Mitarbeiter zu den Botschaftern Ihres Unternehmens. —
Entnommen: Steinbach: Crashkurs Public Relations, S. 194.

Menschen werden viel eher fiir glaubwiirdig und iiberzeugend gehal-
ten als Organisationen. Deshalb stehen z.B. manche Politiker viel hoher
in der Gunst der Offentlichkeit als ihre Partei. — Entnommen: Franck, Praxis-
wissen Presse- und Offentlichkeitsarbeit, S. 25.

Bestatigungsfehler entstehen vor allem dann, wenn sich Fehler bei
der Wahrnehmung, Erinnerung und Interpretation von Informationen ein-
schleichen. Auch Wunschdenken und logische Blindheit konnen in die-
sem Zusammenhang eine Rolle spielen. — Entnommen: Mukeriji: Die 10
Gebote des gesunden Menschenverstandes, S. 204.

Daher sollten Sie darauf achten, dass Ihre Arbeitszeugnisse durchgén-
gig gut und unmissverstandlich verfasst sind. — Entnommen: Piittjer/
Schnierda: Arbeitszeugnisse formulieren und entschliisseln, S. 218

Viele Manager versammeln Jasager und Kopfnicker um sich. Das ist
das Verheerendste, was geschehen kann, und endet friiher oder spéter in
einem kollektiven Realitatsverlust. — Entnommen: Matzler u.a.: Digital
Disruption, S. 120 f.

Es gibt Schétzungen, dass bis zu 40 Prozent des Kurswertes einer Aktie
von der Kommunikation abhdngen. — Entnommen: Mast: Unternehmens-
kommunikation, S. 337.

Werden wir nicht eher zerrieben werden zwischen dem angloamerikani-
schen Blackrock-Kapitalismus, dem kalifornischen Datenkapitalismus
und den Interessen der chinesischen und arabischen Staatsfonds? — Ent-
nommen: Jakobs: Wem gehort die Welt?, S. 659.

Die Nachfrage wird nicht mehr in den Mérkten entschieden, sondern zu

einem zunehmenden Teil in den sozialen Diskursen. — Entnommen: Kurs-
buch 187, S. 144.

Buchbesprechungen

In der Diskussion: Management 4.0

Die Digitalisierung ist nicht nur ein technisches Thema, das sich im
Sinne von ,Industrie 4.0“ auf die Verbindung von Produktionspro-
zessen mit den Kommunikationsmaglichkeiten des Internets be-
zieht. Sie hat vielmehr massive Konsequenzen fiir die Fiihrung und
Gestaltung von Unternehmen, sodass unter diesem Vorzeichen der
Begriff ,Management 4.0“ gerechtfertigt erscheint.
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Breyer-Maylénder, Thomas

Management 4.0

Den digitalen Wandel erfolgreich meistern
Das Kursbuch fiir Fiihrungskrafte

Miinchen: Carl Hanser 2017 — 381 Seiten, € 36, einschlieBlich
E-Book / E-Book € 28,99

Der Autor und sein Buch

Thomas Breyer-Maylénder ist den Angaben
zufolge Professor flir Medienmanagement
und Prorektor flir Marketing und Organisati-
onsentwicklung an der Hochschule Offen-
burg. Der Band erldutert Inhalt und Zielset-
zung von Management 4.0 und vermittelt
Anwendungs- und Umsetzungshilfen.

Die Themen

Vorwort — Personliches Statement zur di-
gitalen Kompetenz — Einleitung — Die Ara
der digitalen Disruption — Wie funktioniert disruptives Management? —
Digitale Transformation als Uberlebensaufgabe — Nerds und Normalos
— Anforderungen an digitale Mérkte — Rahmenbedingungen und Fol-
gen der digitalen Transformation — Die Umsetzung.

Mein Resiimee

Wenn Management als Gesamtheit aller Handlungen aufgefasst wird,
die auf die bestmdgliche Erreichung der Ziele einer Organisation ge-
richtet ist, erhebt sich die Frage, wie Management unter den Be-
dingungen von Industrie 4.0 zu gestalten ist. Auf diese Frage skiz-
ziert der vorliegende Band eine Antwort. Einerseits geht es um die
neuen bzw. veranderten Anforderungen an die Ausgestaltung und Re-
alisierung von Managementaufgaben. Andererseits, wie der Autor
verdeutlicht, um die Ausrichtung der Geschaftsstrategie und des Ge-
schaftsmodells auf die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens. Im Kern
stellt sich die Herausforderung, die vorhandenen Kompetenzen um
die digitale Kompetenz zu erweitern. Der Verfasser spricht auch
von ,digitaler Weisheit" im Kontext von Management 4.0. Die Ausflh-
rungen beruhen auf Recherchen, Erfahrungen und Kontakten, aber
auch auf personlichen Eindriicken und Wertungen des Verfassers. Die
Themenvermittlung erfolgt in einer berichtenden Art, oft auch ausma-
lend und veranschaulichend, aber auch appellierend. Viele Abbildun-
gen und Praxisbeispiele verdeutlichen die Themenfelder und Erfolgs-
prinzipien von Management 4.0, wie sie in diesem Buch verstanden
werden. Die Sachkunde des Autors, die Themenbreite und Informati-
onsdichte der Verdffentlichung ergeben insgesamt eine ernsthafte
und anspruchsvolle Auseinandersetzung mit ,was ist eigentlich neu®
und ,was ist wie zu tun®.

Verlagsprasentation mit Leseprobe (letzter Zugriff 14.11.16): http://
www.hanser-fachbuch.de/buch/Management+40-+Den-+digitalen+Wandel+
erfolgreich+meistern/9783446450387

Thomas Breyer-Maylinder

MANAGEMENT 4.0
Den digitalen Wandel
erfolgreich meistern

h fir Filhrungskrafte
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Neue Darstellungen und Erkenntnisse
zum Controlling

— Infografik, Corporate Social Responsibility, Business-Analyse —

Heber, Raimar
Infografik
Gute Geschichten erzahlen mit komplexen Daten

Bonn: Rheinwerk 2016 — 301 Seiten, Buch mit festem Einband
€ 39,90/ E-Book € 35,90

Der Autor und sein Buch

Dr. Raimar Heber ist angabenge-
mé&B Art Director der dpa-infografik
in Berlin und Country Coordinator
Germany der SND/DACH. Er legt
ein umfassendes Sachbuch (ber
den Einsatz und die Nutzung von
Infografiken vor.

Die Themen

Die Geschichte der Infografik —
Eine erste Einordnung — Die Zu-
sammenarbeit mit dem Kunden — Von der Planung und Présentation —
Benutzerflinrung und Gestaltung — Bausteine einer Infografik — Zahlen
visualisieren — Grafische Elemente in Infografiken — Digitale Infografik —
3D fiir Infografik — Problemldsungen.

Mein Resiimee

Der Autor wahlt eine ganzheitliche Betrachtungsweise und stellt Infogra-
fiken in einem gréBeren Zusammenhang dar. Neben dem ,Bauen von
Infografiken” wird zunéchst einfihrendes und grundsétzliches Wissen
rund um das Thema Infografik vermittelt. Dazu z&hlt z. B. auch das, was
im Vorfeld zu bedenken ist, etwa die Wiinsche der Zielgruppe oder Pla-
nung und Ablauf der Présentation, aber auch Probleme und Interessen
des Infografikers selbst. Anforderungen und Eigenschaften, Elemente
und Herangehensweise werden deutlich charakterisiert. Im Mittelpunkt
steht das Erstellen von Infografiken. Eine Fiille von Beispielen veran-
schaulicht das Bauen und den gezielten Einsatz von Infografiken. Das
Buch vermittelt auf recht professionelle Weise grundsatzliches,
technisches und gestalterisches Wissen. Was macht eine gute Info-
grafik aus, wie und wof(r wird sie eingesetzt? Mit diesen Fragen befasst
sich der Autor. Das Buch geféllt auch durch eine vorzlgliche Aufma-
chung: in Farbe gedruckt auf matt gestrichenem Bilderdruckpapier, gut
leshare Schrift, einspaltiges Layout mit Marginaleintréagen. Ein tief ge-
gliedertes Inhaltsverzeichnis, ein umfangreiches Stichwortverzeichnis
sowie die sehr Gbersichtliche und lesefreundliche Textgestaltung er-
leichtern Orientierung und Zugriff. Die Ausgestaltung des Buches zeigt,
dass der Autor eine Menge von Infografiken versteht.
Verlagsprasentation mit Leseprobe (zuletzt am 08.12.16 aufgerufen):
https://www.rheinwerk-verlag.de/infografik_3724/

Fn s

INFOGRAFIK

Dot e ki m gl e
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Bruton, James

Corporate Social Responsibility

und wirtschaftliches Handeln

Konzepte — MaBnahmen — Kommunikation

Berlin: Erich Schmidt 2017 — 235 Seiten, € 34,95 / E-Book € 34,99

Der Autor und sein Buch

Prof. Dr. James Bruton lehrt Wirt-
schafts- und Unternehmensethik mit
Schwerpunkt CSR in Master-Program-
men an der Universitdt Flensburg und
der Nordakademie in Hamburg. Dar(-
ber hinaus arbeitet er als selbststandi-
ger Berater. Der Band erdffnet einen
systematischen Zugang zu wesentli-
chen CSR-Themenfeldern.

Die Themen

Ein konzeptioneller Rahmen fiir CSR —
Die normative Dimension von CSR — Die instrumentelle Dimension von
CSR — CSR als ,Geschaftsmodell* — Die Implementierung von CSR —
CSR-Controlling — CSR-Kommunikation heute — Quo Vadis CSR?

Mein Resiimee

Der Autor fachert das Thema auf, bearbeitet es im Sinne einer ganzheit-
lichen Betrachtungsweise aus unterschiedlichen Perspektiven. Zu-
nachst ist die Verdffentlichung ein klérender und erkldrender Beitrag an-
gesichts der in Unternehmenspraxis und Wissenschaft recht unter-
schiedlichen Vorstellungen und Konzepte. Der konzeptionelle Rahmen
flir CSR, der diesem Buche zugrunde liegt, folgt einem Regelkreismo-
dell: Warum CSR? Dabei geht es u.a. um Reputation und Wetthe-
werbsvorteile. Wie umsetzen? Dazu werden z.B. Fragen nach der Or-
ganisations- und Fiihrungskultur gestellt. Mit welchen Ergebnissen?
Hier geht es um Controllingthemen. Wie kommunizieren? Diese Frage
bezieht sich auf Formen der Kommunikation und Berichterstattung. Un-
ter ,Quo vadis CSR?“ finden sich zusammenfassende Uberlegungen,
aber auch Reflexionen, z.B. zur Rolle der Konsumenten und zum Wachs-
tumshild und CSR. Rund 100 Tabellen und Abbildungen veranschauli-
chen die Ausfiihrungen. Fallstudien zu SAP und Starbucks, praktische
Beispiele und Hinweise sowie zahlreiche erlauternde Infokasten erwei-
tern das Informationsangebot. Viele Anmerkungen und das umfangrei-
che Literaturverzeichnis fundieren die Darlegungen. Die (bersichtliche
und gegliederte Darstellung sowie das differenzierte Inhaltsverzeichnis
und das Stichwortverzeichnis erleichtern Orientierung und Zugriff. Im
Ganzen ein Buch fir Leserinnen und Leser, die CSR wirklich ernst neh-
men. Ein insgesamt ernsthafter, engagierter und kompetenter Themen-
beitrag, der dem schwierigen Thema gerecht wird.

Vorwort und Inhaltsverzeichnis unter (zuletzt 10.12.16 zugegriffen):
http://www.esv.info/978-3-503-16622-0
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Minonne, Clemente

Business-Analyse

Konzepte, Methoden und Instrumente zur Optimierung
der Business-Architektur

Stuttgart: Schéaffer-Poeschel 2016 — 299 Seiten, Buch mit festem
Einband € 49,95 / E-Book € 49,95

Der Autor und sein Buch

Dr. Clemente Minonne ist den Angaben
nach Président und ein Principal Busi-
ness Architect der iProcess AG in Luzern
(www.iProcess.ch) sowie Lehrbeauftrag-
ter u.a. an der Universitét Bern. Das Au-
torenverzeichnis weist weitere Mitwir-
kende aus. Es liegt ein Methodenbuch
zur Business-Analyse vor, die in diesem
Buch wie folgt verstanden wird: ,Busi-
ness-Analyse ermdglicht der Organisati-
on [...] die Erhebung, Darstellung, Realisierung, Bewertung und Optimie-
rung der betroffenen Geschéftsprozesse und deren Anforderungen an ein
bestimmtes Soll-System."

Die Themen

Einleitung — Geschaftsstrategie setzen — Geschéftsfall definieren — Ge-
schaftsprozesse erheben — Geschéftsanforderungen ableiten — Geschéfts-
architektur optimieren — Geschaftsfallerfolg bewerten — Nachwort.

Mein Resiimee

Das Buch bietet einen thematischen Einstieg in das Themenfeld Busi-
ness-Analyse. Neben umfangreichem Themenwissen, insbesondere
praktischen Erfahrungen, werden vielfaltiges konzeptionelles Wissen und
eine systematische Vorgehensweise geboten. Die Ausfilhrungen orien-
tieren sich an einem Rahmenmodell, das der inhaltlichen Strukturierung
entspricht (siehe ,Die Themen*). Der Autor né&hert sich berichtend und er-
orternd dem Thema mit mehrfachem Bezug auf persénliche Erfahrungen
und Meinungen. Der Stoff wird strukturiert und Gbersichtlich mithilfe zahl-
reicher Arbeits- und Lernhilfen vermittelt: Jedes Kapitel beginnt mit Lern-
zielen und einer kurzen Einflinrung und endet mit einem Fazit sowie mit
Wiederholungsfragen einschlieBlich Lésungshinweisen. Eine Vielzahl von
Abbildungen und Tabellen veranschaulicht den Lese- und Lernstoff. Ein
durchgehendes Fallbeispiel der fiktiven Baumanagement AG unterstiitzt
den Praxistransfer. Insgesamt ein praxisorientierter, vertiefender
Analyse- und Optimierungsbeitrag.

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch (zuletzt 12.12.16 aufgerufen):
https://shop.schaeffer-poeschel.de/prod/business-analyse

Business-Analyse

Die Digitalisierung stellt Anforderungen

und erfordert Veranderungen

Die Digitalisierung ist ein beherrschendes Thema. Wie bei der ra-
santen Entwicklung Uberblick und Orientierung wahren? Das Ziel ist,
den Umbruch erfolgreich zu meistern. Diese regelméBige Rubrik soll
einen kleinen Beitrag zum Gelingen des digitalen Wandels leisten.
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Petry, Thorsten (Hrsg.)
Digital Leadership
Erfolgreiches Fiihren in Zeiten der Digital Economy

Freiburg: Haufe 2016 — 466 Seiten, Buch mit festem Einband
€49,95 / E-Book € 44,99

Die Autoren und ihr Buch

Der Herausgeber, Prof. Thorsten Petry,
lehrt gemé&B Angaben Unternehmensfiih-
rung, Organisation und Personalma-
nagement an der Wiesbaden Business
School. Ferner ist er als Trainer, Berater
und Referent tétig. Er wird von einer Viel-
zahl weiterer Fachautorinnen und Fach-
autoren unterstitzt. Wie muss sich Un-
ternehmens- und Personalfiihrung
verandern, um im Zeitalter der Digitali-
sierung erfolgreich zu sein? Diese Frage durchzieht vorliegendes Buch.
Die Themen

Einfiihrung und Uberblick — Filhrung im Wandel, u.a. Paradigmenwech-
sel in der Filhrung sowie Leitbild der digitalen Flihrungskraft — Anséatze
zum erfolgreichen Fiihren in Zeiten der Digital Economy, u.a. neun er-
folgskritische Fragen sowie Digitale Flihrungskraft braucht kognitive
Kompetenz — Fallbeispiele fir erfolgreiches Flihren in Zeiten der Digital
Economy, mit Beispielen von Axel Springer, Continental, SAP, Haufe,
Deutsche Bahn, Deutsche Telekom und Dark Horse.

Mein Resiimee

Dieser Herausgeberband greift die ,digitale Revolution® auf und befasst
sich schwerpunktméaBig mit Uberlegungen, wie sie in der Unternehmens-
und Personalfiihrung zu bewéltigen ist. Wozu filhrt die Digitalisierung?
Wie sollen Unternehmen reagieren bzw. agieren? Die Autoren sehen die
Digitalisierung als zentralen Transformationstreiber und erwarten tief
greifende Verdnderungen. Auf diesen Wandel soll das Buch vorbereiten
und bei der Bewéltigung der vielféltigen Umgestaltungen helfen. Insofern
gibt die Verdffentlichung den Unternehmen einen ,digitalen Zukunftsent-
wurf®, Dazu wird ein breites Themenspektrum abgegriffen, Fragen der
Unternehmenssteuerung und des Controllings finden jedoch wenig Be-
rlicksichtigung. Der Band biindelt angesichts des groBen Autorenkreises
konzentriertes Experten-Know-how. Die sieben Fallstudien vermitteln ei-
nen tiefen Einblick in die praktische Umsetzung. In formaler und gestalte-
rischer Hinsicht ist der Band vorbildlich: Mehrfarbigkeit und lesefreundli-
che Textgestaltung, tiefe Struktur und zahlreiche Abbildungen, Inhalts-
und Stichwortverzeichnis erleichtern den gezielten Zugriff. Insgesamt ver-
mitteln die Autoren fundierte Informationen Uber die voraussichtlichen
Auswirkungen der Digitalisierung im Kontext von Fiihrung und Or-
ganisation. Sie helfen damit bei der Orientierung und bei der Stellung der
Weichen im Unternehmen.

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch (zuletzt 13.12.16 zugegriffen):
https://shop.haufe.de/prod/digital-leadership#tabs

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



Wittpahl, Volker (Hrsg.)
Digitalisierung
Bildung, Technik, Innovation

Wiesbaden: Springer Vieweg 2017 — 204 Seiten, Buch mit festem
Einband € 53,49

Die Autoren und ihr Buch

Der Herausgeber, Prof. Dr. Volker Witt-
pahl, leitet das Institut fiir Innovation
und Technik (iit) in der VDI/VDE Inno-
vation + Technik GmbH (VDI/VDE-IT).
Insgesamt sind 30 Autorinnen und Au-
toren beteiligt. Diese Verdffentlichung
erscheint als iit-Themenband (N&heres
zum Institut: http://www.iit-berlin.de/
de). Das Buch ist als wissenschaftliche orn
Verdffentlichung ein Open Access Buch

und ist frei zugénglich auf link.springer.com. Siehe dazu Anmer-
kungen unter Medien-ABC dieser Ausgabe. Vermittelt wird ein breiter
Uberblick tber grundsétzliche Fragen der Digitalisierung.

Die Themen

Neuer Umgang mit digitalen Daten — Arbeiten und Lernen — Lebenswelten
und Wirtschaftsrdume — Anhang.

Mein Resiimee

Der Themenband beleuchtet die aktuelle Entwicklung der Digitalisierung.
Die Betrachtungen sind nicht auf Unternehmens- und Wirtschaftsthemen
eingeengt, sondern erfassen die gesamte Themenbreite. Behandelt
werden u.a. die Besonderheiten der digitalen Daten, neue Lernwelten,
Beschéftigungseffekte, urbane Infrastrukturen oder neue Wege der Wert-
schopfung und Kooperation. Es erfolgt eine ausgewogene Einordnung der
Digitalisierung mit inrem Problem- und Chancenpotenzial. Neue Bedro-
hungslagen werden ebenso in die Aufmerksamkeit geriickt wie die vielfal-
tigen Chancen. Der erste Beitrag hinterfragt die ,digitale Souverdnitat”,
es folgen Uberlegungen zu Chancen und Risiken in der Digitalisierung un-
ter IT-Aspekten. Im Mittelpunkt des Buches stehen die maglichen Folgen
und der bewusste Umgang mit der Digitalisierung in Gesellschaft und
Wirtschaft. Beschrieben wird eine herausfordernde, spannende und auch
offene Entwicklung. Abbildungen, ein lesefreundliches Layout und die
sorgféltige Buchgestaltung vermitteln einen vorteilhaften Eindruck. Insge-
samt eine anspruchsvolle Lektire, die einen strukturierten und inspirie-
renden Themenzugang verschafft.

URL Verlagsprasentation mit kostenlosem Online-Zugang:
http://www.springer.com/de/book/9783662528532#aboutBook

==
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Matzler, Kurt / Bailom, Franz / Von den Eichen, Friedrich /
Anschober, Markus

Digital Disruption
Wie Sie Ihr Unternehmen auf das digitale Zeitalter vorbereiten
Miinchen: Vahlen 2016 — 147 Seiten, € 15,90

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Die Autoren und ihr Buch

Univ.-Prof. Dr. Kurt Matzler lehrt an der Frei-
en Universitat Bozen. Dr. Franz Bailom ist
Griindungspartner IMP & Gesellschafter.
Prof. Dr. Stephan Friedrich von den Eichen
ist Geschaftsfiihrer IMP Deutschland. Mag.
Markus Anschober ist Geschéftsfuhrer IMP
Osterreich (jeweils gemaB Klappentext). Die
Autoren verdffentlichen eine kompakte Ein-
flihrung zur Bewéltigung der digitalen Her-
ausforderungen im Unternehmen.

Die Themen

Der groBe Wandel — Wie die digitale Transformation Unternehmen verén-
dert — Die sieben Muster der digitalen Transformation — Warum Industrie
4.0 nicht reichen wird — Digitale Disruption — Management im Zeitalter
der digitalen Transformation.

Mein Resiimee

Der erste Teil des Buches befasst sich mit Grundsétzlichem, insbeson-
dere mit Technologien und Entwicklungen. Dieser Teil vermittelt vor allem
Erscheinungs- und Ausdrucksformen der digitalen Transformation. Der
zweite Teil widmet sich Handlungsfeldern zur Vorbereitung auf die digi-
tale Transformation und damit Umsetzungsfragen. Hier stehen Strategie-,
Innovations- und Flihrungsprozesse im Vordergrund. Das Buch bietet eine
konzentrierte Auseinandersetzung mit den Anforderungen, der Gestaltung
sowie den Folgen der Digitalisierung in den Unternehmen. Anschaulich
und strukturiert werden Merkmale, Eigenschaften und Muster dargelegt.
Der Band vermittelt damit ein fundiertes Grundversténdnis und unter-
stlitzt in Grundzligen konkrete Herangehensweisen. Sach- und Verstand-
niswissen sowie Problem- und Anwendungswissen verbinden sich. Das
Buch eignet sich als Einstiegshilfe zur weiteren und konkreten Ausein-
andersetzung mit der Digitalisierung sowie zur ndheren Beschaftigung
mit der digitalen Transformation. Mit 273 Anmerkungen sowie zahlrei-
chen Literaturhinweisen sind die Ausfilhrungen gut belegt. Zum Zeitpunkt
der Rezension lag keine Online-Leseprobe vor.

— auf das digitale Zeitaler —

DISRUPTION

woRbereten

Visuelle Wirtschaftshiicher:

Wirtschaft und BWL verstehen

Neue Formen der Verdffentlichung (siehe auch ,Visualisierung® in der
Rubrik ,Medienstichwort“ dieser Ausgabe)

Schwochow, Jan / Ramge, Thomas
Wirtschaft verstehen mit Infografiken

Berlin: Ulistein 2016 — 238 Seiten, in GroBformat,
Ganzleinenband, € 38,—

Die Autoren und ihr Buch

Jan Schwochow war u.a. Art Director der Infografik des Stern und ist
heute Inhaber der Agentur Golden Section Graphics in Berlin (http://gol-
den-section-graphics.com/). Thomas Ramge ist Korrespondent des Wirt-
schaftsmagazins Brand eins und schreibt fiir The Economist (http://www.
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thomasramge.de/). Das Buch vermittelt
relevantes Wirtschaftswissen durch bild-
liche Aufbereitung wesentlicher Themen
und Zusammenhange.

Die Themen

Der Mensch — Das Unternehmen — Die
Volkswirtschaft — Die Weltwirtschaft —
Die Theorie — Umwelt und Ressourcen —
Die Zukunft.

Mein Resiimee

Zahlreiche Informationsdienste und Online-Buchhandlungen machen auf
dieses Buch aufmerksam. Es beeindruckt durch die innovative Herange-
hensweise, Wirtschaftswissen optisch darzustellen. Schaubilder, in-
haltlich aussagekraftig und gestalterisch professionell, setzen den Leser
—im mehrfachen Sinne des Wortes — ins Bild. Wirtschaftsfragen auf die-
se Weise zuganglich zu machen, ist ein recht innovativer Weg, erschlieBt
dem Leser relativ einfach und schnell die komplexe und schwierige Wirt-
schaftswelt. Die Autoren veranschaulichen ein breites Themenspektrum,
neben der Pragnanz ist eine thematische Griindlichkeit zu erkennen,
denn oft wird auf bedeutsame Hintergriinde und Zusammenhénge einge-
gangen. Neben der einladenden Aufmachung und kompakten Darstellung
von Kernthemen der Wirtschaft erweist sich der Band auch als wichtige
Informationsquelle, die den Zugriff auf zahlreiche Fakten und Daten eroff-
net. Grafiken und Texte wurden mit der gebotenen Sorgfalt erstellt, die
vielen Quellennachweise lassen auf griindliches Recherchieren schlieBen.
URL Leseprobe (zuletzt 08.11.16 zugegriffen): http://golden-section-gra-
phics.com/wirtschaft-verstehen/

ohne Verfasser

BWL kompakt

Der visuelle Crashkurs

Miinchen: Dorling Kindersley 2016 — 352 Seiten, € 24,95

Die Autoren und ihr Buch

Das Buch ist eine Ubersetzung aus dem
Englischen (Originalausgabe: How Busi-
ness Works). Hinter der Veroffentlichung
steht sowohl ein internationales als auch
ein deutsches Team. Es veranschaulicht
das betriebswirtschaftliche Grundwissen.
Die Themen —
Einleitung — Der Aufbau von Unterngh- oo
men — Finanzen in Unternehmen — Mar-

keting und Vertrieb — Betriebsabldufe und Produktion.

Mein Resiimee

Das Buch unterscheidet sich von herkémmlichen BWL-Lehrbichern in
mehrfacher Hinsicht. 1. Die Wissensvermittlung erfolgt {iber 750 Info-
grafiken (Zahl nach Verlagsangaben) mit knappen verbalen Erldute-
rungen. 2. Der Inhalt ist auf das Wesentliche bezogen. 3. Kurze Praxis-
beispiele und Infoboxen vertiefen die Darlegungen, wichtige Begriffe wer-
den definiert. 4. Viele plakativ herausgestellte Kennzahlen aus einem
breiten Themenspektrum bereichern die Verdffentlichung. 5. Der interna-
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tionale Charakter dieses Buches wird durch viele Bezlige und Beispiele
deutlich. Insgesamt recht ansprechend und versténdlich, sehr gut lesbar.
Mit einer relativ hohen Informationsdichte. Gut geeignet als Einstiegslite-
ratur und kompaktes Nachschlagewerk.

URL Verlagsprésentation mit Leseprobe (zuletzt 12.11.16 zugegriffen):
http://www.dorlingkindersley.de/titel-0-0/bwl_kompakt-2659/

Unternehmenskommunikation —

Teil des Unternehmenswetthewerbs

Unternehmen stehen in einem vielfachen Wetthewerb, u.a. auch
in einem Kommunikationswettbewerb um Aufmerksamkeit und
Vertrauen.

Mast, Claudia

Unternehmenskommunikation

Ein Leitfaden; 6., iiberarbeitete und erweiterte Auflage
Konstanz: UVK 2016 — 548 Seiten, € 29,99

Die Autorin und ihr Buch

Prof. Dr. Claudia Mast lehrt Kommunika-
tionswissenschaft und Journalistik an
der Universitit Hohenheim in Stuttgart.
Das Buch gibt einen fundierten Uberblick
Uber Aspekte der modernen Unterneh-
menskommunikation. Dabei verbindet es
theoretische Ansétze mit der Praxis der
Unternehmenskommunikation.

Die Themen

Theoretische Ansatze und Modelle, z. B.
Wertorientiertes Kommunikationsmanagement — Planung und Optimie-
rung, z.B. Kommunikationsform Gerticht — Umsetzung in der Praxis, z. B.
Kundenkommunikation — Herausforderungen und Perspektiven, Wandel
kommunizieren — Anhang.

Mein Resiimee

Der vorliegende Leitfaden beschreibt und erkldrt die wesentlichen The-
men der Unternehmenskommunikation. Der erste Teil vermittelt das the-
oretische Riistzeug. Der zweite Teil folgt der Frage: Wie kann Kommuni-
kation Werte schaffen? Dazu werden u.a. Themen wie Analyse und Er-
folgskontrolle behandelt. Der dritte Teil behandelt spezifische Auspra-
gungsformen der Unternehmenskommunikation, etwa die Kommunikation
mit den Kapitelgebern. Der letzte Teil widmet sich einigen Aufgabenstel-
lungen, etwa der Krisenkommunikation, die besonders hohe Anforderun-
gen an die Unternehmenskommunikation stellen. Der vorliegende Leitfa-
den richtet sich einerseits an Studierende verschiedener Fachrichtungen
und andererseits an Praktiker mit Aufgaben im Bereich der Unterneh-
menskommunikation. Der Leser kann vielféltiges Wissen zur Unterneh-
menskommunikation gewinnen, ebenso gezielte Hinweise und vielge-
staltige DenkanstdoBe zu deren erfolgreichen Nutzung. Zahlreiche di-

utb.

Unternehmens-
kommunikation
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daktische Elemente bereichern diese Publikation: 78 Schaubilder, viele
Infokésten (allerdings mit tiefblauem, u.U. die Lesefreundlichkeit beein-
tréchtigenden Hintergrund), alle 17 Kapitel enden mit einer Zusammen-
fassung und Lesetipps. Die Strukturierung und der verstandliche Schreib-
stil erhdhen den Gebrauchswert.

URL Leseprobe (zuletzt 16.11.16 zugegriffen): http://www.blickinsbuch.
de/item/9427f84f2ef2cc40920a26199170eb43

Franck, Norbert
Ii'raxiswissen Presse- und
Offentlichkeitsarbeit

Ein Leitfaden fiir Verbande, Vereine und Institutionen
3., aktualisierte und erweiterte Auflage

Wiesbaden: Springer VS 2017 — 209 Seiten, € 29,99 / E-Book € 22,99

Nach Verlagsangaben bietet der Autor,
Dr. Norbert Franck, Beratung und Semi-
nare und ist als Lehrbeauftragter tatig.
Das vorliegende Buch ist ein ,Wie-Buch®.
Es vermittelt nach einer kurzen Einfiih-
rung und Grundsétzlichem das Schreiben
fiir die Presse- und Offentlichkeitsarbeit,
erlautert die Anforderungen an eine wirk-
same Pressearbeit, geht auf die Beson-
derheiten des Internets und der digitalen
Kommunikation ein. Zahlreiche Tipps
und Praxisbeispiele sowie eine tbersichtliche und verstandliche Darstel-
lung erhdhen den Praxisbezug.

URL Verlagsprasentation mit Leseprobe (zuletzt 17.11.16 zugegriffen):
http://www.springer.com/de/book/9783658132521

Ein Leitfaden fiir Verbande,
Vereine und Institutionen

4 springer Vs

Steinbach, Marion

Crashkurs Public Relations;

In 9 Schritten zum Kommunikationsprofi
Konstanz: UVK 2016 — 286 Seiten, € 24,99 / E-Book € 19,99

Die Autorin, Dr. Marion Steinbach, ist In-
haberin der PR-Agentur SteinbachPR
(Link: http://www.steinbach-pr.de/). Sie
bietet mit diesem Buch einen kompakten
PR-Intensivkurs. Das Buch vermittelt
die wesentlichen Public-Relations
(Offentlichkeitsarbeit)-Themen vor allem
flir Anfénger und Einsteiger. Neben der
Darlegung konzeptionellen Wissens wer-
den vielfaltige Hilfen zum praktischen Ein-
satz der Offentlichkeitsarbeit geboten, oft
durch Hervorhebungen etc. verstérkt. Das versténdlich geschriebene,
recht anschauliche und Gbersichtliche Buch behandelt u.a. das PR-

CRASHKURS
PUBLIC
RELATIONS

IR 9 SCHAITTEN TUM EDMNUNIKATISNSPEOF
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Konzept, die Zusammenarbeit mit Journalisten, den Einsatz von Print-
Medien, die Online-PR, Social Media, die Interne Kommunikation, die
Krisen-PR sowie Events.

URL Leseprobe (zuletzt 16.11.16 aufgerufen): http://www.blickinsbuch.
de/item/6de067b470af3597e85¢1343e6af79fd

Quo vadis? — Thesen, Debatten,

Meinungen

Politische und gesellschaftliche Themen sind vielfach auch Wirt-
schaftsthemen und umgekehrt. Je dynamischer und komplexer sich
unsere Welt entwickelt, desto mehr kommen diskussionsbediirftige
Themen auf. Und damit verstérken sich auch unterschiedliche und
gegensitzliche Auffassungen.

Jakobs, Hans-Jiirgen
Wem gehort die Welt?

Die Machtverhéltnisse im globalen Kapitalismus
Miinchen: Knaus 2016 — 680 Seiten, € 36,— / E-Book € 29,99

Der Autor und sein Buch

Hans-Jiirgen Jakobs zahlt zu den renom-
mierten Wirtschaftsjournalisten, er war u. a.
Chefredakteur des Handelsblatts. Zum
Team fiir dieses Buch gehdren den Anga-
ben nach neben Jakobs rund 30 Korres-
pondenten des Handelsblatts sowie die Mit-
arbeiter des von Professor Bert Rlirup gelei-
teten Handelsblatt Research Institutes. Der
Band beschaftigt sich mit den Machtver-
haltnissen im globalen Kapitalismus.

Die Themen

Einleitung: Wem die Welt wirklich gehért — Teil 1: Das Kapital und seine
Macher — Teil 2: Das Kapital und seine Markte — Teil 3: Wem die Welt
wirklich gehort, und wie wir sie zuriickgewinnen kénnen.

Mein Resiimee

Diese Verdffentlichung versteht sich als ,,der erste umfassende Report
liber die Machtverhéltnisse im globalen Kapitalismus“. Sie prasen-
tiert 200 der einflussreichsten Kapitaleigner und Macher des modernen
Finanzkapitalismus. Sie werden einzeln mit Foto und einer kurzen, an-
spruchsvollen Abhandlung vorgestellt. Eine Kurzbeurteilung nach finf Kri-
terien — Nachhaltigkeit, Unbestechlichkeit, Steuerehrlichkeit, Humanitat
und Transparenz — nimmt eine wertende Einordnung vor. Der Band bietet
eine griindliche, sorgféltig recherchierte und eingehend analysierte Be-
standsaufnahme des Finanzkapitals. Dabei geht es um Vermdgensver-
walter, Pensionskassen, Staatfonds, Hedgefonds, Familien usw. und ihre
Bedeutung und Wirkung. Die Ausfiihrungen verschaffen einen tieferen
Einblick in die Strukturen des Finanzkapitals, wozu neben den verbalen
Ausfiihrungen auch (iber 50 Infografiken und Tabellen beitragen. Daher

a ¢
N
HANS-JURGEN
JAKOBS

WEM
GEHORT DIE
WELT?

e Mol im b Koy

95



96

Alfred Biels Literaturforum

hat das Buch einen hohen Wissens- und Orientierungswert. Die bei den
verschiedenen Kapitalsammelstellen befindlichen finanziellen Vermé-
gensgegensténde werden transparent und konkret. Der Einsatz des Ka-
pitals wird kritisch hinterfragt. Die Konzentration dieser Vermdgensge-
genstande und des damit zusammenhéngenden wirtschaftlichen Einflus-
ses wird unter wirtschaftlichen und politischen Aspekten fiir bedrohlich
gehalten. Ansatzpunkte, dieser Entwicklung entgegenzuwirken, werden
kurz skizziert. Das Buch bietet eine exzellente Grundlage und vielfaltige
Impulse flr themenspezifische Auseinandersetzungen.

Zum Zeitpunkt der Rezension ohne Online-Leseprobe.

Beise, Marc / Hoffmann, Catherine / Schéfer, Ulrich (Hrsg.)
Denk doch, wie du willst

Uberraschende Einblicke von Deutschlands
wichtigsten Okonomen

Miinchen: Siiddeutsche Zeitung Edition 2016 — 271 Seiten, € 14,90

Die Autoren und ihr Buch

Dr. Marc Beise leitet gemeinsam mit Ul-
rich Schéfer die Wirtschaftsredaktion der
Stiddeutschen Zeitung. Catherine Hoff-
mann ist Wirtschaftsredakteurin der Stid-
deutschen Zeitung. In diesem Buch stel-
len SZ-Redakteure 36 herausragende
Forscher vor, die das aktuelle Gkonomi-
sche Denken in unterschiedlicher Weise
beeinflussen.

Die Themen

Vorwort — Wirtschaft von oben: Makrokonomik und Konjunkturfor-
schung — Auf den Menschen kommt es an: Arbeit, Familie, Bildung — Wer
soll das alles bezahlen?: Finanzmérkte und Schulden — Die sichtbare
Hand: Wettbewerb und Unternehmen — Wenn Forscher es bunt treiben:
Verhaltensforscher und Wirtschaftssoziologie.

Mein Resiimee

Das Buch gibt einen Uberblick iber Vielfalt und Unterschiedlichkeit
der Ansétze bedeutender deutscher Okonomen unter 50 Jahren. Die
ausgewdahlten 36 Wissenschaftler werden in kurzen Beitrégen vorgestellt,
und sowohl hinsichtlich ihrer Persénlichkeit als auch bezlglich ihres For-
schungsansatzes charakterisiert. Den fiinf Themenbldcken mit den ein-
zelnen Fachvertretern sind zusammenfassende und einflihrende Abhand-
lungen von SZ-Redakteuren vorgeschaltet. Der Band gibt Aufschluss da-
riiber, welche Fragen und Probleme in der Wissenschaft thematisiert wer-
den — und vor allem dartiber, wie breit und ,bunt” das Themen- und
Meinungsspektrum ist. Drei Portréts als Beispiel: Wettbewerbsokonom
Justus Haucap knackt Monopole, Professor Till van Treeck hinterfragt
Etabliertes und Volkswirt Georg Weizsacker beschéftigt sich mit dem,
was Menschen bewegt: Angst, Gliick, Unsicherheit. Der Band ergédnzt
klassische Lehrblicher, bereichert die 6konomische Diskussion und hilft,
die eigene Meinung zu fundieren. Die Beitrdge sind fliissig und verstand-
lich, spannend und recht informativ geschrieben. Je ein Zitat sowie je-
weils zwei Lieblingshiicher verstarken den Zugang zur Personlichkeit und
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zum Fachkonzept der Wissenschaftler. Der Titel richtet sich an einen brei-
ten Leserkreis, belebt die Auseinandersetzung um dkonomische Fragen
und deren ,richtige Losungen*.

Eine Online-Leseprobe lag zum Zeitpunkt der Rezension nicht vor.

Felixberger, Peter / Nassehi, Armin
Kursbuch 187: Welt verdndern
Hamburg: Murmann 2016 — 200 Seiten, € 19,—-

Die Autoren und ihr Buch

Peter Felixberger rezensiert den Angaben
zufolge Wirtschaftsbiicher von brand eins
bis Stiddeutsche Zeitung. Er ist auBerdem
Programmdirektor im Murmann Verlag. Ar-
min Nassehi ist laut Verlag Professor flr
Soziologie an der Ludwig-Maximilians-Uni-
versitdt in Minchen. Das Kursbuch ist eine
von 1965 bis 2008 in der Bundesrepublik
Deutschland erschienene vierteljahrlich
Kulturzeitschrift. Das Kursbuch wurde
1965 von Hans Magnus Enzensberger gegriindet und war lange Zeit einer
der wichtigsten kritischen Begleiter der bundesdeutschen Offentlichkeit.
Nachdem es 2008 eingestellt wurde, hat der Murmann Verlag das Kurs-
buch im Jahr 2012 wiederbelebt. Das Anliegen dieser Schriftenreihe ist,
kritische Themen in die Diskussion zu bringen und der Gesellschaft den
Spiegel vorzuhalten. Diese Kulturzeitschrift war urspriinglich auch ein Or-
gan der 68er-Studentenbewegung, hat sich aber unter neuen Herausge-
bern und neuem Verlag deutlich weiterentwickelt, inhaltlich und konzepti-
onell veréndert.

Die Themen (auszugsweise)

Editorial — Die groBe Weltverdnderung — Im Namen des weiBen Mannes
— Die letzte Reise in den Dschihad — Flucht des Mammons — Tante
Emma, Big Brother — Schweigen fiir eine bessere Welt.

Mein Resiimee

Der 187. Band dieser Reihe befasst sich mit Veranderungen. ,,Es muss
also jemand verdndern, und jemand muss etwas verandern®, wie
es in den Vorbemerkungen des Herausgebers Armin Nassehi heiBt. Die
Beitrdge befassen sich mit dem Verdndern und dem Sich-Verandern
aus unterschiedlichen Perspektiven, wie auch der Untertitel ,Welt
verdndern” den inhaltlichen Schwerpunkt vermittelt. Dabei geht es vor
allem um die Mihen und Schwierigkeiten der Verdnderung. Der Cha-
rakter einer Kulturzeitschrift bestimmt auch die 187. Ausgabe. Die
Veroffentlichung unterscheidet sich daher sprachlich und inhaltlich von
einem Sachbuch. Eine anspruchsvolle Lektire u.a. mit Essays von
Michael Lind, Birger Priddat, Stefan Rammler, Irmhild Saake, Hans
Hutt, Alfred Hackensberger und einer Kunststrecke von Olaf Unverzart.
Eine Verdffentlichung, die Veranderungsaspekte aus kultureller Sicht-
weise aufgreift und behandelt.

Zum Zeitpunkt der Rezension lag keine Online-Leseprobe vor.

Kursbuch 187
Welt verdndern

oy hachrnt Bred wioes Levers « Arvus sty
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Personliche Themen und Kompetenzen

- Geld und finanzielle Vorsorge — Arbeitszeugnisse — Verbrau-
chertests — klares, strukturiertes Denken —

Hammer, Thomas

Finanzen nebenbei: 555 Tipps & Tricks

fiir mehr Geld & Sicherheit

Berlin: Stiftung Warentest 2016 — 224 Seiten, € 16,90 / E-Book € 13,99

? 555 TIPPS & TRuck: m
. ""ﬂwwaﬂnuwﬂ"

Finanzen

Der Autor und sein Buch

Thomas Hammer ist nach den vorliegen-
den Informationen Wirtschaftsjournalist
und Sachbuchautor, u.a. fir die Stiftung
Warentest. Dieser Ratgeber befasst sich
mit personlichen Finanzthemen.

nebenbei
Die Themen

@ 9 N
Grundwissen fir Einsteiger — Mehr Geld

im Alltag — Risiken absichern — Auto, Jacht und Weltreise — Mit Hilfe vom
Staat vorsorgen — Privat anlegen und vorsorgen — Service.

Mein Resiimee

Der Autor bietet einen Uberblick tiber wesentliche Finanzthemen |, fiir je-
dermann®. Das Buch lasst sich durch drei Merkmale charakterisieren. 1.
Es ist mit hoher Sachkunde geschrieben. 2. Ein prifender, beurteilender
und wertender Stil pragt die Verdffentlichung. 3. Pragnanz und Verstand-
lichkeit sowie Anschaulichkeit und gute Lesbarkeit kennzeichnen die Pub-
likation. Zudem ist die Verdffentlichung serviceorientiert, z. B. durch die
Hinweise auf Testergebnisse der Stiftung Warentest. Das Buch informiert,
orientiert und sensibilisiert in personlichen Finanzthemen.

URL Verlagsprasentation mit Leseprobe (zuletzt 8.11.16 zugegriffen):
https://www.test.de/shop/geldanlage-banken/finanzen-nebenbei-sp0460/

Walz, Hartmut
Einfach genial entscheiden
in Geld- und Finanzfragen

Freiburg: Haufe 2016 — 341 Seiten inklusive Online-Arbeitshilfen,
Buch mit festem Einband € 19,95

Der Autor, Prof. Dr. Hartmut Walz, lehrt
den Angaben nach Betriebswirtschafts-
lehre an der Hochschule Ludwigshafen
und berét flihrende européische GroB-
unternehmen. Er legt unter dem Motto
,SchlieBlich ist es Ihr Geld* ein Sachbuch
vor. Es gliedert sich in vier Teile und
Schwerpunkte: Situationsanalyse und
Rahmenbedingungen — Metaregeln der
Geldanlage und Vorsorge — Verstehen des
Anlagenuniversums — Einzelanalyse wich-
tiger Anlageklassen und Anlagevehikel.

: n in Geld-
fragen

L

HAauFEE,
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GemaB Cover und Verlagsprasentation stehen erganzende Online-Arbeitshil-
fen zur Verfiigung. Die Uberpriifung im Rahmen dieser Besprechung fiihrte
jedoch zu Zugriffsproblemen. Der Autor vermittelt zu den wesentlichen The-
men fundiertes Wissen, unterstiitzt persénliche Entscheidungen durch ge-
zielte Hinweise und Bewertungen. Der Band ist recht lesefreundlich aufge-
macht durch eine Vielzahl von Abbildungen, Mehrfarbigkeit, Infoboxen und
eine bersichtliche Textgestaltung.

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch (zuletzt 12.12.16 zugegriffen):
https://shop.haufe.de/prod/einfach-genial-entscheiden-in-geld-und-fi-
nanzfragen

Piittjer, Christian / Schnierda, Uwe
Arbeitszeugnisse formulieren

und entschliisseln

4. Auflage. Frankfurt: Campus 2016 — 224 Seiten, € 15,95

Die Autoren und ihr Buch

Christian Piittjer arbeitet den Angaben
nach gemeinsam mit Uwe Schnierda seit
1992 als Trainer und Berater in den Berei-
chen Karriere, Bewerbung und Rhetorik.
Der vorliegende Ratgeber soll helfen, Klar-
heit Uber die Aussagen und Bewertungen
des eigenen Arbeitszeugnisses zu gewinnen.
Die Themen

Zeugnis im Test — Und was ist mit dem
Geheimcode — So sind Arbeitszeugnisse
aufgebaut — Beispielzeugnisse aus der Praxis — Tipps zum Verfassen des
eigenen Arbeitszeugnisses — Die Aufgabenbeschreibung — Strittige Félle
— Zwischenzeugnisse — Beispielformulierungen fir Arbeitszeugnisse.
Mein Resiimee

Der Band enthdlt vielfaltiges Beispiel- und Anschauungsmaterial: 60 Bei-
spielzeugnisse und Gber 1.000 Formulierungshilfen (Zahlen geméaB Ver-
lagsangaben). Zahlreiche Tipps und Hinweise scharfen die Betrachtung
und férdern das Verstehen des Zeugnistextes. Bemerkungen und Emp-
fehlungen zu schwierigen Fragen erhéhen den Gebrauchsnutzen, bei-
spielsweise zu den Rechten als Arbeitnehmer oder zur Problematik der
Zwischenzeugnisse.

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch (zuletzt am 13.12.16 aufgeru-
fen): http://www.campus.de/buecher-campus-verlag/karriere/bewer-
bung/arbeitszeugnisse_formulieren_und_entschluesseln-10422.html

Test: Jahrbuch 2017

Uber 110 Tests und Reports
Berlin: Stiftung Warentest — 288 Seiten, Buch € 9,80 / PDF € 7,99

Der Band enthalt Tests und Reports zu diesen Themen: Geld und Recht,
Erndhrung, Kosmetik, Computer, Telefon, Bild, Ton, Haushalt, Freizeit,
Verkehr und Gesundheit. Anbieter- und Serviceadressen runden das In-
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formationsangebot ab. Das Buch enthélt
viele niitzliche Informationen und Ori-
entierungshilfen, beispielsweise zum
Virenschutz oder zu Kaffeebohnen. Die
tabellarische Aufbereitung der Tester-
gebnisse in fallender Reihenfolge der
Bewertung wird durch ergénzende Hin-
weise vervollstdndigt. Beispielsweise
wird bei den Tests der Handgepéckkof-
fer verwiesen auf die praktische AuBen-
tasche, das nervige Rollengerdusch so-
wie auf Schadstoffe im Griff. Nitzlich sind u. a. auch die ,,7 Regeln fiir
mehr Sicherheit“ fir die Computer- und Internetnutzung.

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch (zuletzt 14.12.16 aufgerufen):
https://www.test.de/shop/jahrbuecher-archiveds/test-jahrbuch-2017-tj0032/

Stiftung
VEE SRS Mehr als

?| 110
Tests und

Mukeriji, Nikil
Die 10 Gebote des gesunden
Menschenverstands

Berlin: Springer 2017 — 329 Seiten, Buch mit festem Einband
€16,99 / E-Book € 6,99

Den Angaben zufolge ist der Autor Ge-

schéftsfiihrer des Executive-Studiengangs Die 10 Gebote
Philosophie Politik Wirtschaft (PPW) an der desgesunden
Ludwig-Maximilians-Universitét Minchen Mensglenverstands
sowie freiberuflicher Unternehmens- und ta? "
Politikberater fiir das Institut fiir Argumen- or]

tation in Minchen. Dieses Buch widmet b
sich den Standards verniinftigen Den- s |
kens. Dazu kI§|det der Autor P.r|n2|p|en des | VO
klaren und logischen Denkens in ,10 Gebo-

te“. Dabei geht es u.a. darum, das Denken

zu strukturieren und in eine Ordnung zu bringen, das Treffen glaubwiirdi-
ger Annahmen und gedankliche Klarheit sicherzustellen, Sprachfallen zu
umgehen sowie Wahrnehmungs- oder Interpretationsfehler zu vermeiden.
Das Buch ist verstandlich und anschaulich geschrieben, viele Beispiele
und Hinweise unterstiitzen die praktische Nutzung der Ausfiihrungen und
Vorschldge. Das Buch hilft, das logische und klare Denken zu schulen.
Website zum Buch: www.gesunder-menschenverstand.online
Verlagspréasentation mit Leseprobe: http://www.springer.com/de/
book/97836625033864#aboutAuthors

(Angaben beruhen auf den Kenntnisstand vom 07.12.16)

Aktuelle und interessante

Medienstichworte

1. Visualisierung
2. Open Access
3. Hat Print Ihrer Meinung nach noch Zukunft?

ONTROLLER
‘7‘\%

1. Visualisierung

Vermehrt erscheinen Fach- und Sachblicher, die die gewéhlten Themen
uberwiegend visuell vermitteln und auf optisch ansprechende Weise dar-
stellen. Dabei wird mit dem Medium der Infografik und ergédnzender kur-
zer Texte eine neue Form des Themenzugangs geschaffen. Gute Infogra-
fiken vermitteln Sachinformationen in besonders anschaulicher, greifba-
rer und vielfach auch begreifbarer Form. Diese Informationen sind fir die
meisten Menschen leichter und schneller erfassbar als ausftihrliche Tex-
te. Bei vielen Menschen steht die visuelle Wahrnehmung an erster Stelle
der Informationsaufnahme. Uber Infografiken in Bichern, Zeitschriften etc.
kann vor allem Uberblicks- und Zusammenhangswissen optimal vermit-
telt werden. Das Detaillieren und Vertiefen der jeweiligen Aussagen muss
aber (iber erganzende Texte erfolgen, weil die Aussagequalitat der Grafi-
ken begrenzt ist. Diese Biicher sind daher meistens ,Einstiegsbticher®.
2. Open Access

Open Access steht fiir den freien und dffentlichen Zugang zu qualitatsge-
prifter wissenschaftlicher Literatur im Internet. Interessierte konnen die
Volltexte lesen, herunterladen, kopieren, verteilen, drucken, in ihnen su-
chen, auf sie verweisen und sie auch sonst auf jede denkbare legale Wei-
se verwenden. Die durch diesen Service entstehenden Kosten werden
von den Bereitstellern der Publikationen getragen, also von Autoren, Bib-
liotheken, Forschungseinrichtungen, Firmen oder dem jeweiligen Verlag.
Das Urheberrecht, z. B. das sorgféltige Zitieren dieser Quellen, bleibt von
diesem freien Zugang ausdriicklich unbertihrt. Dieses ,goldene Tor" ist
nicht unumstritten. Weitere Informationen z. B. unter: https://open-access.
net/informationen-fuer-verschiedene-zielgruppen/verlage/

3. Hat Print Ihrer Meinung nach noch Zukunft?

Dazu Miriam Meckel, Chefin der WiWO (Wirtschaftswoche) und beur-
laubte Professorin flir Publizistik- und Kommunikationswissenschaft, im
Interview mit dem Medium Magazin, Heft 1/ 2016: ,Ja — allerdings bin
ich mir nicht sicher, in welcher Dimension. [...] In Print gibt es derzeit eine
interessante Retro-Bewegung, die man in ganz vielen Bereichen sehen
kann. Bei den E-Books gehen die Wachstumsraten zurtick, der Umsatz-
anteil betrdgt immer noch gerade mal fiinf Prozent. Der Rest ist also
Papier.” Und was meinen Sie, liebe Leserin, lieber Leser?

Zu guter Letzt
Vielen Dank fur Ihre Aufmerksamkeit.
Ihnen eine gute Zeit und beste GriiBe bis zum Wiederlesen.

M (M/.

Ihr ,Blicherwurm“ Alfred Biel
Wenn Sie mir schreiben wollen: alfred.biel@gmx.de

Allgemeine sachliche und rechtliche Hinweise

Die Inhalte dieser Seiten wurden mit groBer Sorgfalt erstellt. Die bibliografischen Da-
ten, insbesondere die Preisangaben, entsprechen dem Kenntnisstand des Rezensen-
ten zum Zeitpunkt der Manuskripterstellung und beziehen sich auf den deutschen
Buchmarkt. Der Rezensent libernimmt keinerlei Gewahr fiir die Aktualitat, Korrektheit,
Vollstandigkeit oder Qualitdt der bereitgestellten Informationen und Hinweise. Auf die-
se — der weiterflihrenden Information dienenden — verlinkten Seiten hat der Rezen-
sent keinen Einfluss. Fiir den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschlieBlich deren Be-
treiber verantwortlich. Es wird aus Griinden der Lesbarkeit die geschlechtsneutrale
bzw. ménnliche Form verwandt. Selbstverstandlich sind stets sowohl Leserinnen als
auch Leser gemeint. Der Rezensent orientiert sich als Ehrenmitglied des Deutschen
Fachjournalisten Verbandes (DFJV) am Ethik-Kodex des DFJV.

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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—=== Der Variationskoeffizient der Ertrage
Eine einfache Kennzahl flir den Gesamtrisikoumfang

Prof. Dr. Werner GleiBner

mmmm Liebe Leserin, lieber Leser,

zur Erfiillung der gesetzlichen Anforderun-
gen an ein Risikomanagementsystem,

die sich aus dem KonTraG ergeben, ist die
Risikoaggregation zwingend erforderlich.
Durch diese werden die Kombinations-
effekte der quantifizierten Einzelrisiken aus-
gewertet, um festzustellen, ob sich durch
diese eine ,,bestandsgefahrdende Entwick-
lung” (im Sinne § 91 Absatz 2 AktG) ergibt
(siehe IDW PS 340).

Bekanntlich erfordert die Risikoaggregation eine
Monte-Carlo-Simulation, da Risiken nicht addier-
bar sind. Das Ergebnis der Risikoaggregation ist
der aggregierte Gesamtrisikoumfang. Viele
Risikomanager und Controller haben noch immer
Probleme, wenn es darum geht, das Ergebnis
der Risikoaggregation — den Gesamtrisiko-
umfang — der Finance-Abteilung, dem Control-
ling und der Geschéftsflihrung oder dem Vor-
stand zu vermitteln. Man bengtigt eine mdglichst
einfache interpretierbare Kennzahl.

Ein Kennzeichen fiir den Gesamtrisikoumfang ist
der ,Eigenkapitalbedarf* (Value at Risk, der die
Hohe von Verlust ausdrtickt, die z.B. mit 99%iger
Sicherheit nicht tiberschritten wird). Weniger
bekannt ist der Variationskoeffizient der (aus-
schiittungsfahigen) Ertrdge — oder naherungs-
weise der Gewinne. Diese Kennzahl flir die
Planungssicherheit zeigt den Umfang mdglicher
risikobedingter Ertragsschwankungen und ist

formal das Verhaltnis der Standardabweichung
zum Erwartungswert (siehe GleiBner, Grundlagen
des Risikomanagements, 3. Aufl., 2017,

S. 206 -207). Die Kenntnis des Variations-
koeffizienten des eigenen Unternehmens erlaubt
einen Vergleich des eigenen Risikoumfangs

bzw. der Robustheit des eigenen Geschéfts-
modells mit anderen Unternehmen (s. Tab. 1).

Unternehmen 1* 2*

Fresenius Medical Care 0,13 4,7%
Henkel 0,14 4,8%
Linde 0,14 4,8%
Fresenius 0,17 5,2%
Adidas 0,17 5,3%
SAP 0,17 5,3%
Siemens 0,19 5,5%
Beiersdorf 0,20 5,6%
BMW 0,24 6,2%
Deutsche Borse 0,25 6,3%
BASF 0,26 6,5%
Bayer 0,29 6,9%
Minchener Riick 0,29 6,9%
ProSiebenSat.1 0,30 7,0%
Daimler 0,39 8,3%
Merck 0,39 8,3%
Continental 0,41 8,6%
Allianz 0,45 9,1%
Deutsche Post 0,45 91%
K+S 0,64 11,9%
Lufthansa 0,66 12,2%

Tabelle 1: Ertragsrisiko und Kapitalkosten
(GleiBner, BewertungsPraktiker 2016, S. 60-70)

1. Variationkoeffizient der Gewinne (1997 bis 2016)
2. Kapitalkosten aus Variationskoeffizient

Fir die Kommunikation und Nutzung von Risiko-
informationen ist hilfreich, dass man den
Variationskoeffizienten in einen Kapitalkosten-
satz, also in eine risikogerechte Anforderung an
die Rendite eines Unternehmens (oder Projektes)
umrechnen kann. So kann man Ergebnisse der
Risikoaggregation in der wertorientierten Unter-
nehmenssteuerung nutzen (Berechnung von
WACC flir EVA oder Strategiebewertung). Nahe-
rungsweise ist der Kapitalkostensatz k = risiko-
loser Zins + 0,5 - A - Variationskoeffizient (mit
A =0,25 als ,Marktpreis des Risikos"/Sharpe
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Ratio und bei mittlerer Diversifikation d = 0,5;
genauer bei GleiBner, 2017, S. 366 - 378).

In dieser Ausgabe des Controller Magazins
finden Sie im Beitrag von Robert Rieg, ,Hebel-
wirkung des Fremdkapitals — Grenzen und
Risikoabschatzung mittels Monte-Carlo-Simu-
lation*, ein Beispiel flir die Anwendung der
Monte-Carlo-Simulation: Die Erhdhung des
Fremdkapitals fihrt hier zu steigendem Varia-
tionskoeffizienten und hoheren Kapitalkosten.
Auch zwei weitere interessante Texte mdchte ich
empfehlen: Oliver Kunze und Markus Fellner

mit ,The Tactical Gap — Warum gute strategische
Plane in der Umsetzung scheitern® sowie

Dieter Pape mit ,Integrierte Kennzahlen im
Risikomanagement & Controlling“. //

Ich wiinsche lhnen viel Spal3 beim Lesen!
Prof. Dr. Werner GleiBner

TOPEVENT

18. Mai 2017 - Sitzung des AK ,Interne Revision
und Risikomanagement*“ in Wolfsburg

07. Juli 2017 - Sitzung des AK ,Integriertes
Risikomanagement“ — Ort wird noch festgelegt

10. Juli 2017 - Sitzung des AK ,,Human-Risk-Factors*
zu Gast bei der Technischen Hochschule Stuttgart

16./17. Okt. 2017 - 12. Risk Management Congress
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AK ,Risikomanagement-Standards*

IDW PS 981: Neuer Prifungsstandard fir
Risikomanagementsysteme

Der Arbeitskreis ,,Risikomanagement-
Standards* tagte am 10. Mérz bei der
Airbus Group in Miinchen/ Taufkirchen
und bot im Vortragsprogramm eine
Mischung aus Einblicken in die Anwen-
dung von Standards in der Unternehmen-
spraxis und Informationen zu neuen
Entwicklungen bei ISO-Standards und
IDW-Priifungsstandards, die auch fiir
Unternehmen relevant werden konnen.

Nach der BegriiBung der Teilnehmer und
der Vorstellung der Agenda erlduterte

Herr Jan Offerhaus als Vertreter des RMA-
Vorstands insbesondere fiir die anwesenden
Nicht-Mitglieder die Aktivitdten und den
Nutzen der RMA und wies auf Termine von
anstehenden RMA-Events hin.

Herr Andreas Wermelt von Deloitte présentierte
dann den ersten Vortrag tiber den neuen
Priifungsstandard EPS 981 des Instituts der
Wirtschaftspriifer (IDW). Herr Wermelt war

als Mitglied des zusténdigen IDW-Arbeitskreises
an der Erstellung dieses Standards beteiligt.

Motivation fir die Erstellung von EPS 981

und der ,Schwesterstandards® PS 980 fir
Compliance Management-Systeme, EPS 982
flr Interne Kontrollsysteme und EPS 983

flr Interne Revisionssysteme war die Erkenntnis,
dass sowohl fiir Vorstdnde bzw. Geschéfts-
leitungen als auch fiir die Aufsichtsorgane
von Unternehmen aus unternehmerischer als
auch aus regulatorischer Perspektive die
Einrichtung und Uberwachung umfassender
Corporate Governance-Systeme wichtige
Aufgaben bzw. Pflichten sind. Die neuen Pri-
fungsstandards sollen den Geschaftsleitungen
bzw. den Aufsichtsorganen Tools an die

Hand geben, mit denen sie die verschiedenen
Bestandteile eines umfassenden Corporate
Governance-Systems maBgeschneidert auf
die jeweilige Anforderung (iberpriifen lassen
konnen. Herr Wermelt zeigte in seinem Vortrag
auf, dass die bestehenden Vorgaben zur
Jahresabschlusspriifung (wie z.B. PS 340) zwar

gesetzliche Vorgaben genau abdecken, aber
es keinesfalls erlauben, Aussagen iber ein
umfassendes Corporate Governance-System
zu liefern.

Im Vergleich zum Standard PS 340, der die
Pflichtpriifung des Risikofriiherkennungs-
systems im Rahmen der Jahresabschluss-
priifung abdeckt und somit nur auf einen Teil
des Risikomanagement-Systems eingeht, deckt
der neue Standard EPS 981 das Risikomanage-
ment-System eines Unternehmens in Génze

ab und betrachtet dies mit einem eher betriebs-
wirtschaftlichen Blick als Instrument der Unter-
nehmenssteuerung und nicht nur als eine for-
male Anforderung. AuBerdem kann die Priifung
nach EPS 981 so ausgestaltet werden, dass
sowohl Angemessenheit als auch Wirksamkeit
des Risikomanagement-Systems gepriift
werden. Eine solche Priifung erlaubt dann eine
Aussage, ob die implementierten Regeln eines
Risikomanagement-Systems geeignet und
wirksam waren fiir die Identifikation, Bewertung,
Steuerung und Uberwachung von Risiken.

In seiner inhaltlichen Strukturierung orientiert
sich EPS 981 an dem allseits bekannten COSO
ERM-Wiirfel, wobei laut Herrn Wermelt aber
auch versucht wurde, Input von anderen
Einrichtungsnormen wie ISO 31000 einflieBen
zu lassen. Herr Wermelt erlduterte, dass der
neue Standard sich zunéchst weiterhin an dem
COSO ERM-Wiirfel orientieren wird, auch
wenn die Uberarbeitung von COSO ERM, die
in 2017 zu erwarten ist, mutmaBlich diesen
Wirfel fallen lassen wird. Diese Problematik
war im Ubrigen auch ein Kritikpunkt, der von
Seiten RMA im Kommentierungsverfahren zu
dem Entwurf EPS 981 eingebracht wurde.

Da die Uberarbeitung von COSO ERM aber
noch l&ngst nicht abgeschlossen ist, wird noch
abzuwarten sein, inwieweit dann EPS 981 in
seiner Struktur tats&chlich vom neuen Ansatz
von COSO ERM abweichen wird.

In der Diskussion nach dem sehr informativen
Vortrag wurde von Herrn Offerhaus erldutert,

dass von Seiten der RMA im Vorfeld zum
Entwurf des neuen Standards zwar grundsatz-
lich der integrative Ansatz der ,Standardfamilie®
aus PS 980, EPS 981, EPS 982 und EPS 983
gelobt wurde, aber auch darauf hingewiesen
wurde, dass durch Teilung in separate
Standards die Gefahr des Silodenkens doch
institutionalisiert werden konnte. Dies ist aber
laut Aussage von Herrn Wermelt keinesfalls
gewiinscht und wird ggf. in Zukunft mit einem
Paper von Seiten des IDW begegnet werden.

Ebenfalls von Seiten der RMA wurde — wie
Herr Offerhaus erlduterte — im Kommentie-
rungsprozess zu EPS 981 bemaéngelt, dass

der Auftraggeber einer solchen Priifung den
Priifungsumfang relativ frei wahlen und auf
bestimmte Bereiche oder Risikoarten ein-
schranken kann. Damit besteht die Gefahr,
dass eben nicht gepriift wird, ob wesentliche
oder gar bestandsgeféhrdende Risiken gar
nicht oder unzureichend im Risikomanagement-
System behandelt werden. Damit ist eine
Priifung nach EPS 981 unter Umsténden nicht
einmal geeignet, die gesetzlichen Anforderungen
an ein Risikofriiherkennungssystem abzu-
decken. Herr Wermelt flihrte aus, dass es ganz
wesentlich ist, dass es bei EPS 981 um frei-
willige Priifungen geht, die eben auf bestimmte
fur ein Unternehmen zum gegebenen Zeitpunkt
relevante Themen beschrénkt werden kdnnen,
wobei allerdings im Priifbericht auch explizit auf
die Freiwilligkeit und die jeweiligen Einschrén-
kungen hingewiesen werden.

Als Fazit aus Vortrag und Diskussion resul-
tierte, dass EPS 981 geeignet sein sollte,
Risikomanagement-Systeme eher aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht priifen zu lassen. Aller-
dings ist zu beriicksichtigen, dass eine solche
Priifung nicht immer zwangslaufig ein Risiko-
management-System vollumfassend prift.
Laut Herrn Wermelt wurde inzwischen im IDW
offiziell der tiberarbeitete Entwurf von EPS 981
verabschiedet, womit EPS 981 nun zu PS 981
wird, was mit der offiziellen Veréffentlichung
im Laufe des Aprils der Fall sein wird.

Im zweiten Vortrag von Herrn Ekkehart Friauf
von der Airbus Group wurde nach einer ein-
fuhrenden Darstellung der Struktur der Airbus
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Group und ihrer spezifischen Risikosituation
erlautert, welche Griinde fiir die Ubernahme
von I1SO 31000 an Stelle von COSO ERM als
Basis fir das Risikomanagement-System von
Airbus gesprochen hatten. Diese Griinde waren
vor allem die aus Sicht von Airbus bessere
Versténdlichkeit von ISO 31000, die Bekannt-
heit von ISO-Normen in einem technisch orien-
tierten Umfeld, die teilweise zumindest geplante
Verzahnung von ISO 31000 mit anderen 1SO-
Standards und die mindestens dhnlich welt-
weite Verbreitung von 1SO 31000 wie bei COSO
ERM. Herr Friauf filhrte dann noch aus, wie

der Ubergang von COSO ERM auf 1SO 31000
bei Airbus durchgefiihrt wurde. In der anschlie-
Benden Diskussion war es fir die teinehmenden
Praktiker insbesondere interessant detailliert zu
erfragen, welche Vorteile sich flir Airbus durch
Verwendung von ISO 31000 ergeben haben.

Der letzte Vortrag der Sitzung wurde von Herrn
Dieter Weise von WSInnoCon, dem RMA-
Regionaldirektor fir Westdeutschland, bestrit-

ten. Herr Weise erlduterte, dass die ISO-
Organisation beschlossen hat, fir alle
sogenannten ISO-Managementsystem-Normen
eine einheitliche ,High Level Structure*

(also Gliederungsstruktur mit vorgegebenen
inhaltlichen Punkten) zu verwenden. Diese
L,High Level Structure” soll nun nach und nach
in die verschiedenen ISO-Managementsystem-
Normen eingearbeitet werden. Im Rahmen

der ,High Level Structure” wird dem Risiko-
aspekt (,Risk Based Thinking*“) eine wichtige
Rolle bei allen Managementsystem-Normen
zugeordnet. Insgesamt sollte dieses Vorhaben
dazu fiihren, dass die verschiedenen Manage-
mentsysteme in den Unternehmen stérker
verzahnt und integriert werden. In der anschlie-
Benden Diskussion wurde debattiert, welche
Konsequenzen dies zukiinftig im Detail

flir Risikomanagement-Systeme haben wird.

Zum Abschluss des Sitzungstages wurde das
Programm der ndchsten Sitzungen andisku-
tiert. Ein wichtiger Aspekt wird sein, eine

== AK ,Interne Revision und Risikomanagement*

Neuer Prifungsleitfaden zur Prifung des Risiko-
managements durch die Interne Revision

Der Arbeitskreis Interne Revision und
Risikomanagement hat einen Priifungs-
leitfaden als Erganzung zum DIIR
Standard Nr. 2 ,,Priifung des Risiko-
managementsystems durch die Interne
Revision“ erstellt.

Der Priifungsleitfaden im Excel-Format deckt
die Risikomanagementthemen Organisation,
Strategie, Identifikation & Erfassung, Analyse &
Bewertung, Steuerung &Uberwachung und
Risikoberichterstattung ab. Der Prifungsleit-
faden beinhaltet eine Checkliste, in der Fragen
nach dem Baukastenprinzip nach Priifungs-
relevanz ausgewdhlt werden kénnen. Die
Priifungsergebnisse konnen grafisch dargestellt
werden. Fir die Bewertung stehen im Leitfaden
64 Fragen zur Verfligung, hiervon sind 25
Fragen als Grundsatzkriterien fiir ein funktio-
nierendes Risikomanagementsystem.

Der Priifungsleitfaden wird jetzt zum Testen
und zum Kommentieren fiir die Mitglieder
des DIIR und der RMA zur Verfligung gestellt.
Die Test- und Kommentierungsphase

endet am 31. Dezember 2017. lhre Kommen-
tare kdnnen Sie auch direkt an das DIIR
(arbeitskreise@diir.de) richten.

Auch der DIIR Revisionsstandard Nr. 2
wird zurzeit durch den Arbeitskreis tber-
arbeitet. Hierzu nimmt der Arbeitskreis gerne
auch Hinweise und Kommentare entgegen.

Der AK Interne Revision und Risikomanagement
wird als gemeinsamer AK in Zusammenarbeit
von DIIR — Deutsches Institut fiir Interne Revi-
sion e.V. und Risk Management Association e.V.
durchgefiihrt. //

Den Priifungsleitfaden und weitere
Informationen finden Sie unter www.rma-ev.org.

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.

vergleichende Darstellung Uber die verschiede-
nen relevanten Priifungs- und Einrichtungs-
normen zum Risikomanagement filr Praktiker
im Rahmen der AK-Arbeit zu erstellen.
Daneben wird sich der AK weiterhin informativ
mit Neuerungen im Standardsbereich ausein-
andersetzen. So ist geplant, die Uberarbeitung
von COSO ERM zu untersuchen.

Herr Friauf gab mit dieser Sitzung seine AK-
Leiter-Rolle aufgrund beruflicher Veranderun-
gen ab. Herr Offerhaus bedankte sich bei

ihm fUr die geleistete Arbeit. Es ist geplant, in
der ndchsten oder Ubernéchsten Sitzung einen
neuen AK-Leiter zu finden. Bis dahin wird

Herr Offerhaus kommissarisch den AK leiten. //

Wer Interesse an der Mitarbeit hat, wendet
sich bitte direkt an Herm Offerhaus

(jan.offerhaus@rma-ev.org). Voraussichtlich
im Juni soll die nédchste Sitzung stattfinden.

Aufgrund der sehr groBen Nachfrage
nach dem gemeinsamen Weiter-
bildungsprogramm der RMA und des
Forschungszentrums Risikomanage-
ment der Universitit Wiirzburg zum
Enterprise Risk Manager (Univ.)
waren die Platze des Programms ab
April 2017 schnell belegt. Neue
Termine werden in Kiirze bekannt-
gegeben.

Weitere Informationen finden

Sie unter www.rma-ev.org/erm oder
www.risikomanagement-
weiterbildung.uni-wuerzburg.de
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=== AK ,,Human-Risk-Factors*

Der Arbeitskreis ,,Human-Risk-Factors*,
der sich aus dem Arbeitskreis ,,Neuro-
Risikomanagement” heraus eine erwei-
terte Aufgabenstellung gegeben hat, traf
sich unter Leitung von Ulrich Kritzner,
EPOTECH AG zu seiner zweiten Sitzung am
6. Mérz 2017 an der Hochschule fiir Tech-
nik (HFT) in Stuttgart und war bei Prof. Dr.
Roland Erben und Prof. Dr. Patrick Miiller
vom Fachgebiet Wirtschaftspsychologie
zu Gast.

Der Arbeitskreis beschéftigt sich mit den Chan-
cen und Risiken menschlichen Handelns in
Unternehmen. Der Fokus liegt sowohl auf dem
individuellen Handeln der in Unternehmen
arbeitenden Menschen als auch auf Strukturen
und Prozessen, in denen Menschen im Unter-
nehmen zusammenarbeiten. Der Mensch
riickt so bei der Betrachtung von Chancen und
Risiken sowohl aus individueller Perspektive
als auch im betrieblichen organisatorischen
Kontext in den Mittelpunkt der Aufgabenstellung.
Zum Auftakt des Workshops am 6. Mérz 2017
prasentierten Prof. Dr. Erben gemeinsam mit
Frau Susanne Moulin das wirtschaftspsycho-
logische Labor der Fakultdt und fihrten die
Teilnehmer in Aufgaben, Methoden und Aus-
stattung des Labors ein. Von Alters-Simulati-
onsanzug tiber Eye-Tracker bis hin zur mobilen
Assessment- und Monitoring-Ausstattung
wurden den Teilnehmern diverse Maglichkeiten
teilweise mit praktischer Vorfilhrung erldutert.
Als Einflihrung zum Thema ,Human-Risk-
Factors* prasentierten Prof. Dr. Erben gemein-
sam mit Prof. Dr. Miiller Erkenntnisse aus
Studien, die Personalrisiken im Kontext des
Employee-Life-Cycles aufzeigen. Beispiels-
weise wurden Engpass- und Austrittsrisiken
sowie Anpassungs- und Motivationsrisiken
herausgearbeitet. Im Ergebnis wurden die
Thesen, dass das Management von Personal-
risiken in der Praxis kaum Beachtung findet
und hauptséchlich ,offene” Personalrisiken
adressiert werden, diskutiert. Ferner sei die
Bewertung von Personalrisiken in Unternehmen
aufgrund meist ungeeigneter Kennzahlen oft
unzureichend. Daher bestehen nicht zu unter-

ONTROLLER
‘7‘\%

schétzende signifikante Risikogquellen im HR-
Bereich von Unternehmen, deren Beachtung in
die Aufgabenbereiche des Risk-Managements
fallen.

Im dritten Teil des Workshops erlduterte der
Arbeitskreisleiter, Ulrich Kritzner, grundlegende
bewusste und unbewusste Muster mensch-
lichen Handelns und Unterlassens und deren
Entstehungsmaglichkeiten aus psychologischer
Sicht. Unter Beriicksichtigung tiefenpsycho-
logischer, verhaltenspsychologischer und lern-
theoretischer Modellvorstellungen wurde ein
Bild der Entstehung und Aufrechterhaltung

von chancen- und risikobestimmenden unbe-
wussten Denk- und Verhaltensmustern auf-
gezeigt. Ein weiterer Kernaspekt zur Uber-
leitung auf die Fragestellung des Arbeitskreises
sind eventuelle Maglichkeiten der Steuerung
menschlichen Verhaltens in Unternehmen.
Wichtig hierbei ist die neurowissenschaftlich
gestiitzte Erkenntnis, dass sich menschliches
Verhalten kaum iiber sachliche Selbstanalyse
von Ursache- und Wirkzusammenhéngen
verandern kann. Vielmehr sind hierfiir emotio-
nale Erlebnisse, d. h. positive verhaltens-
bestimmende Lernerfahrungen im engeren
Sinn des Wortes notig.

Im nachsten Arbeitsabschnitt ist geplant,
einen Fragenkatalog zur Identifikation

von menschlichen Chancen und Risiken im
betrieblichen Umfeld zu formulieren und
die Aspekte strukturiert untereinander

in Beziehung zu setzen, so dass mit einer
Modellierungstechnik Chancen- und Risiko-
treiber identifiziert und besser bewertet
werden konnen. //

Das ndchste Treffen des Arbeitskreises
,Human-Risk-Factors” ist fir den 10. Juli 2017
in der Technischen Hochschule in Stuttgart
vorgesehen.

Interessenten konnen sich an Ulrich Kritzner
unter ulrich.kritzner@epotech-ag.de oder
an Dirk Schéfer, Vorstand der RMA unter
dschaefer@munichre.com wenden.

PERSONALIE

RMA bestellt Patrick Hofmann
zum Geschéftsfiihrer

Die RMA hat zum 1. Mérz 2017

Patrick Hofmann zum neuen Geschifts-
flihrer bestellt. Im Fokus der Geschafts-
flinrertatigkeit von Patrick Hofmann stehen
die Gewinnung neuer und die Betreu-

ung bestehender Firmenmitglieder und
Sponsoren. Zudem strebt die RMA unter
seiner Federflihrung den Aufbau eines
unabhéngigen Marktplatzes fiir Beratungs-
und Softwarelosungen an. Der Ausbau

des RMA-Weiterbildungsangebots rundet

seine Tatigkeiten fiir die RMA ab.

Patrick Hofmann verfiigt {iber umfangreiche
Erfahrungen im Risikomanagement und

im Versicherungswesen. So gestaltete er
mehr als ein Jahrzehnt das Risiko-
management von Coca-Cola in Deutsch-
land. Seit 2013 ist er selbststéndiger
Unternehmensberater fiir die Themen
Risikomanagement, Versicherungsmanage-
ment und Business Continuity Manage-
ment (BCM). Diese Tétigkeit fiihrt Patrick
Hofmann neben seiner Geschéftsfiinrer-
téatigkeit weiterhin fort.

,Wir freuen uns, dass wir mit Patrick
Hofmann einen ausgewiesenen Kenner
der Bereiche Risiko- und Versicherungs-
management sowie des BCM-Umfelds
gewinnen konnten“, erklart Ralf Kimpel,
Vorstandsvorsitzender der RMA. Und

er erganzt: ,Mit ihm als Geschaftsfiihrer
stellen wir die Weichen, um unsere
Verbandsarbeit nach innen und auBen
weiter zu professionalisieren.

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Die Digitalisierung wird Unternehmen und
Controlling radikal verdandern

Die Digitalisierung wurde viel zu lange v.a.
als ein Thema der Start-ups des Silicon Val-
ley angesehen. Ein Umdenken begann viel-
fach erst seitdem die ersten Auswirkungen
disruptiver Verédnderungen auch in den
Kernindustrien sog. traditioneller Unterneh-
men uniibersehbar waren. Gleichwohl wer-
den vielfach immer noch die Tragweite und
v.a. die Geschwindigkeit der Verdnderun-
gen dramatisch unterschatzt.

Die Digitalisierung allein auf die Standardisie-
rung/Automatisierung transaktionaler Prozesse
und damit Kosteneinsparungen zu reduzieren,
ist nicht nur fatal, sondern geradezu fahrlassig.
Die Verdnderungen sind grundsatzlicher Natur.
Nicht nur Geschéaftsprozesse werden digitali-
siert, sondern auch Produkte und Geschéfts-
modelle. Der Begriff ,Digitale Transformation*
kommt daher nicht von ungeféhr. Er beschreibt
die tiefgreifende Umwélzung ganzer Branchen
und Unternehmen, ganz im Schumpeter’schen
Sinne der kreativen Zerstérung.

Und das Controlling ist davon in doppelter
Weise betroffen:
I Digital Economy: Um die Rolle des Business

Partners in Zukunft kompetent und glaubwirdig
ausfihren zu konnen, braucht das Controlling
ein tiefes Verstandnis der Wirkungen und Mdg-
lichkeiten digitaler Informationen auf die
Geschéftsmodelle, die Neugestaltung von Pro-
zessen und die 6konomische Gestaltung digita-
ler Produkte, kurz: ein betriebswirtschaftliches
Verstandnis der digitalen Okonomie.

I Digital Controlling: Es geht aber auch um
die Digitale Transformation des Controllings
selbst. Zwar wird der Umgang mit Informatio-
nen traditionell gerne als Schwerpunkt des
Controllings gesehen, allerdings ist der Status
quo im Controlling vieler Unternehmen nicht
auf der Hohe der Zeit. Die Mdglichkeiten der
ErschlieBung, Vernetzung und Analyse von
Daten haben sich in den letzten Jahren drama-
tisch verbessert. Um diese nutzen zu kénnen,
ist der Aufbau entsprechender Kompetenzen
dringend erforderlich.

Vor diesem Hintergrund hat sich der 2016
neu aufgestellte Fachkreis BI/Big Data und
Controlling des Internationalen Controller
Vereins zum Ziel gesetzt, eine ,Digitalisie-
rungsoffensive“ zu starten.

Zentrum fiir
Wissenschaftliche Weiterildung

3

Fachkreis BI/Big Data und Controlling des ICV

‘ »
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Controlling — Zukunft gestalten

Top-Themen

¢ 42. Congress
¢ Forum Regensburg
¢ Im Westen Neues

Top-Events

M ICV-Mitgliederversammiung,
14. Mai in Miinchen

M 42. Congress der Controller,
15./16. Mai in Mlinchen

M 5. ICV Controlling Congress Serbien,
26. Mai in Belgrad

B Katalanischer Kongress,
08./09. Juni in Barcelona

M ICV Controlling Barcamp,
24. Juni in Berlin

B 10. Inter. Controlling Conference
Russia, 07. Juli in Kaliningrad

Infos und Anmeldungen:
Telefon +49(0) 8153-88 974 20
www.icv-controlling.com

> Veranstaltungen

Gemeinsam mit Partnern wird der Fachkreis Bl/
Big Data folgende Initiativen starten, um das
Controlling in den Unternehmen bei der Digita-
len Transformation zu unterstitzen:

I Webinare/Veranstaltungen — Information —
State of the Art

I Business Innovation Lab — Digitale
Probierstube

I Boot-Camp — Workshop/Case Studies/
Hands-On

I Action Research — Forschungs-/ Transfer-
projekte im Verbund und Austausch mit
anderen Unternehmen

Wir freuen uns tiber rege Teilnahme und tat-
kréftige Unterstlitzung. Helfen Sie mit, das Con-
trolling der Zukunft aktiv zu gestalten! |

Ihr Andreas Seufert
Leiter ICV-Fachkreis Bl/Big Data und Controlling
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Dr. Richard Lutz Vorstandsvorsitzender der Deutschen Bahn AG

Dr. Richard Lutz ist seit Marz DB-Vorstands-
vorsitzender. Seit April 2010 verantwortet
der 52-jahrige Betriebswirt das Vorstands-
ressort ,Finanzen & Controlling“, das mit
dem Ressort des Vorsitzenden zusammen-
gefiihrt wird.

Dr. Richard Lutz ist Mitglied im Internationalen
Controller Verein (ICV) und stellvertretender Vor-
sitzender des ICV-Kuratoriums.

Der neue Bahnchef kommt aus einer Eisenbah-
nerfamilie. Geboren in Landstuhl, hat er in Saar-
briicken Betriebswirtschaftslehre studiert und
war anschlieBend wissenschaftlicher Mitarbeiter
an der Universitdt Kaiserslautern. Im Bahnkon-
zern startete er 1994 mit Aufgaben in Konzern-

Willkommen!

Weitere Firmen im ICV

Seit Jahresbeginn konnte der Internationale Con-
troller Verein (ICV) eine Reihe neuer Firmenmit-
glieder begriiBen. Dazu gehdren: Berliner Ver-
kehrshetriebe (BVG); itelligence AG, global
agierender IT-Komplettdienstleister, der Leistun-
gen aus den Bereichen SAP-Beratung, Software,
Hosting und Application Management Services zu
kundenorientierten Losungen kombiniert; Krones
AG, Hersteller von Anlagen fir die Abfiillung und
Verpackung von Getranken und flissigen Nah-
rungsmitteln; RATIONAL AG, weltweiter Marki-
und Technologiefiihrer mit innovativen High-Tech-
Losungen fiir Profikiichen; Scheuch GmbH,
Osterreichischer Anlagenspezialist fiir die Luft-
reinhaltung, innovative Luft- und Umwelttechnik
im industriellen Bereich; die Schweizer Paraple-
giker Stiftung, ein Leistungsnetz fiir Quer-
schnittsgeldhmte; Alpirsbacher Klosterbréu;
WP Performance Systems GmbH, Spezialist
flir Fahrwerks- und Hochleistungskomponenten
flir die Motorrad- und Sportwagenindustrie.

Allen neuen Mitgliedern ein herzliches Will-
kommen im ICV! Ende Mérz 2017 zahlte der Ver-
ein 129 Firmenmitglieder. |

Dr. Richard Lutz, Vorstandsvorsitzender der Deutschen Bahn AG, bei der Bilanz-Pressekonferenz 2017 der Deutschen
Bahn im ICE Werk Berlin-Rummelsburg. Bild: Deutsche Bahn AG/Pablo Castagnola

controlling und -planung. 2003 wurde er Leiter
des Bereichs Konzerncontrolling, 2010 Vorstand
,Finanzen & Controlling”. Nach dem Ruicktritt von
Riidiger Grube als Bahnchef Ende Januar diesen
Jahres iibernahm Dr. Richard Lutz diese Aufgabe
zundchst kommissarisch, bevor ihn der Aufsichts-
rat offiziell zum Vorstandsvorsitzenden ernannte.

Der Internationale Controller Verein (ICV) gratu-
liert Dr. Richard Lutz und wiinscht ihm viel Gliick,
Erfolg und allzeit gute Fahrt! |

Dr. Richard Lutz spricht auf dem
42. Congress der Controller am 15. Mai in
Miinchen die Keynote.

ICV zeigt Flagge in St. Augustin

Die 11. Sankt Augustiner Controlling-Tagung
der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg widmete
sich am 10. Marz dem aktuellen Thema
somart Controlling: Fiihrung im digitalen
Wandel“.

Unter den gut 100 Teilnehmern waren auch ICV-
Mitglieder, vor allem aus den Arbeitskreisen AK
West Il und AK Westfalen. Flagge zeigte der

Verein mit einem Informationsstand, an dem
einige Gesprdche mit interessierten Studenten
und anderen Besuchern gefiihrt wurden.
Tagungsmoderator Prof. Dr. Andreas Wiesehahn
wiirdigte mehrfach im Plenum das ICV-Engage-
ment fir die Veranstaltung.

Auf dem Programm standen vier Fachvortrége
sowie eine gut moderierte Podiumsdiskussion. Il

Die ICV-Standbesatzung auf der 11. Sankt Augustiner Controlling-Tagung (v.l.n.r.): Stanislav Petrov, Aiste Obermdller,
Martin Schulte — Leiter AK West IIl, Martin Herrmann — ICV-Regionaldelegierter (West), Stefan Liidke.

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Topaktuell: ,Agiles Controlling in der digitalen Realitat”

»Agiles Controlling in der digitalen Realitat:
Umbriiche erfolgreich managen® ist der top-
aktuelle Titel des diesjahrigen 42. Congress
der Controller am 15./16. Mai in Miinchen.

Die flihrende Fachtagung der europdischen Con-
trolling-Community wird erstmals live ins Eng-
lische Uibersetzt, der Congress 2017 ist also auf
nicht-deutschsprachige Teilnehmer bestens vor-
bereitet. Mit groBter Spannung wird die Keynote
von Dr. Richard Lutz, Vorstandsvorsitzender und
Vorstand Finanzen/ Controlling Deutsche Bahn
AG, erwartet. Sein Thema: ,Deutsche Bahn in
Zeiten der Digitalisierung“.

Das Congress-Thema ist topaktuell, muss es
doch Unternehmen gelingen, in Zeiten des
Wandels und der Unsicherheit flexibel, initiativ,
ohne Verzdgerungen zu handeln. Der Begriff
,Geschaftsmodellinnovationen* macht im Kontext
der Digitalisierung die Runde. Fir das Controlling
sind diese Innovationen aus verschiedenen Blick-

ICV-Personalie

Martin Schulte ist von den Mitgliedern des
Arbeitskreises AK West Il einstimmig zum
neuen AK-Leiter gewahlt und vom ICV-Vor-
stand ICV-Vorstand bestatigt worden. Der
ICV-Vorstand dankt der scheidenden AK-
Leiterin Britta Metzen sehr herzlich fir ihre
erfolgreiche ehrenamtliche Arbeit und
wiinscht Martin Schulte viel Erfolg. +++
Prof. Dr. Karsten Oehler ist aus personli-
chen Grinden aus dem Wiki-Fachbeirat
ausgetreten und hat sein Ehrenamt als stv.
Fachkreiskoordinator niedergelegt. Fiir die
erfolgreiche Arbeit dankt der ICV-Vorstand
sehr herzlich und wiinscht Prof. Dr. Oehler
alles Gute. +++ Dr. Georg Schneider ist
als Leiter des neuen Arbeitskreises AK
Moskau vom ICV-Vorstand bestétigt wor-
den. Er leitet seitens des ICV den AK Mos-
kau zusammen mit Hermann Wies, Vice
President Finance and Controlling (CFO)
Robert Bosch 000, Russland, der das
gemeinsame Netzwerk seitens der Deutsch-
Russischen AHK leitet. |

winkeln bedeutsam: Innovative Geschéftsmo-
delle zu entwickeln braucht Controlling mehr
denn je. Controller haben die Chance als Befé-
higer, als Partner des Managements, zu agie-
ren. Zugleich erdffnen sich vollig neue Entwick-
lungschancen und Herausforderungen fir die
Controller-Profession durch die digital angesto-
Bene Transformation der Controlling-Instrumente
und -Methoden.

Controller sind Akteure der ,Digitalen Transfor-
mation” und tragen Mitverantwortung fir die
richtigen Weichenstellungen in den Unterneh-

men. Wie das erfolgreich angepackt wird, zeigt
der 42. Congress der Controller.

Auch die vielfaltigen Mdglichkeiten zum Mei-
nungs- und Erfahrungsaustausch sowie zum
Networking begriinden die enorme Attraktivitat
der Tagung. Ob in Diskussionen in den Themen-
zentren, in den Pausen, der Happy Hour oder
beim legendéren ,Controller’s Biergarten” bietet
der Congress daf(r ideale Voraussetzungen. M

Infos & Anmeldung:
ICV-Website, www.icv-controlling.com > EVENTS

Der gastgebende Internationale Controller Verein erwartet zum Congress 600 in- und ausléndische Géste.

Einladung zu einer ,,Un-Konferenz”

-

3

_—

Waren Sie schon einmal auf einem Barcamp?
Ein junges, ,anderes“ Veranstaltungsformat,
das vor allem in der Marketing-, IT- und
Start-up-Szene langst begeisterte Mitma-
cher findet, erlebt nun dank ICV-Initiative in
der Controlling-Community seine Premiere.

Der Internationale Controller Verein (ICV), unter-
stiitzt vom Berliner #openspace, dem Digital
Innovation Hub der Commerzbank, l&dt in Koope-
ration mit der CA Akademie AG zum 1. ICV Con-
trolling Barcamp am Samstag, 24. Juni, in Berlin
ein. Es steht unter dem Motto ,Young Controllers
in Times of Digitalization".

Was ist ein Barcamp? — Jeder Teilnehmer kann
sich mit seinem Thema, seinem Knowhow,
seinen Fragen und Wiinschen als potenzieller

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.

ICV Controlling Barcamp 2017

Referent bzw. Session-Geber in der Veranstal-
tung einbringen. Die Géste stimmen dartiber ab,
was schlieBlich auf dem Programm steht.

Zu einem kleinen Ticketpreis von etwas mehr als
50 EUR bieten wir eine Controlling-Fachtagung
im innovativen Format in inspirierender Mitmach-
Atmosphére: Die Teilnehmer sind in einer styli-
schen Location rundum gut versorgt. Orientierung
schaffen drei hochkarétige Keynotes. Interaktion,
Networking, Knowhow-Transfer, Meinungs- und
Erfahrungsaustausch in einer ganz speziellen Inte-
ressenten-/Experten-Community mit viel SpaB
und ,auf Augenhdhe” prdgen Barcamps, die auch
als ,Un-Konferenzen“ bezeichnet werden. [ |

Infos & interaktive Programm-Entwicklung &
Anmeldung: www.barcamptools.eu/icv2017
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Wirtschaftszeitung Forum ,,Controlling 4.0”: eine groRartige Premiere
Wie Digitalisierung die Unternehmenssteuerung verandert

Mit mehr als 130 begeisterten Gasten war
das Wirtschaftszeitung-Forum ,Controlling
4.0 - Digitales Controlling in Zeiten immer
starker vernetzter Unternehmen“ am 16.
Mérz in Regensburg ein groBartiger Erfolg:
Schon Wochen zuvor war die Veranstaltung
ausgebucht, die Géaste erlebten zwei her-
vorragende Vortrdge und nutzten intensiv
die Gelegenheiten zum Networking, der ICV
kam in den Genuss einer enormen regio-
nalen Medienprasenz.

Federfihrend hatten Christian Kaiser — Leiter
Controlling der ,Mittelbayerischen Zeitung”
(MZ) und Leiter des neu gegriindeten ICV-
Arbeitskreises AK Oberpfalz, Martin Angerer —
Redaktionsleiter der Wirtschaftszeitung aus
dem MZ-Verlag, Rainer Linse — ICV-Regionalde-
legierter Siid, und Prof. Dr. Uwe Seidel — Leiter
des ICV-Arbeitskreises AK Sid, fiir diesen gro-
Ben Erfolg gesorgt.

Anlasslich des Forums erschien die Wirtschafts-
zeitung mit einer 10-seitigen Sonderbeilage
L,oontrolling 4.0 Darin wird der ICV u.a. mit
seiner Ideenwerkstatt und seinem Wirken in den
Bereichen Big Data und Business Analytics,
Industrie 4.0 sowie Nachhaltigkeit vorgestellt.
Ausftihrlich zu Wort kommen ICV-Experten wie
Siegfried Gé&nBlen, Prof. Dr. Heimo Losbichler,
Prof. Dr. Uwe Seidel und Rainer Linse. Die Bei-
lage steht auf der ICV-Website zum kostenlosen
Download bereit.

Auf der Premieren-Veranstaltung erlebten Con-
trolling-Experten, Manager wie auch Unterneh-

mer aus der Region Mittelbayern und Oberpfalz
zwei hochkaratige Impulsvortrage: Dr. Nicolas
Maier-Scheubeck, Geschéftsfihrer der Maschi-
nenfabrik Reinhausen GmbH, gewéhrte detail-
lierte Einblicke in die ,Entscheidungsunterstiit-
zung in Zeiten der digitalen Transformation”
durch das Controlling seines Unternehmens.
Siegfried GanBlen, ICV-Vorstandsvorsitzender,
sprach zum Thema: ,Controlling.com — was ist
Hype, was ist Realitat?"“ Um seine Positionen zu
den heutigen und kiinftigen Kompetenzen von
Controllern wurde im Plenum auch Prof. Dr. Uwe
Seidel, ICV-Arbeitskreisleiter Stid, der an der
OTH Regensburg Rechnungswesen, Controlling
und Projektmanagement lehrt, von Moderator
Martin Angerer gebeten.

Beide Redner des Forums, Siegfried GanBlen
und Dr. Nicolas Maier-Scheubeck, sehen die
Digitalisierung als Chance fiir Controller. Dazu
mussen, darin waren sie sich einig, wesentliche
Bedingungen erflllt werden. Manager wie Con-
troller hatten elementare Denkmuster in Frage
zu stellen.

Dass die digitale Transformation Geschéftsmo-
delle fundamental &ndert, erfuhren die Zuhorer
am Beispiel der Maschinenfabrik Reinhausen.
Dr. Maier-Scheubeck zeigte, wie ,Controlling
4.0 Managemententscheidungen stiitzt und
ging auf Herausforderungen ein, denen sich
Controller als Business-Partner stellen miissen.
Smart Factories mit digital vernetzten Prozes-
sen, Maschinen und Menschen ermdglichen
schnelles Reagieren, aber die anschwellende
Datenflut muss in Echtzeit ausgelesen und vor

allem bewertet werden. Schwerpunkte im Vor-
trag waren die Themenbereiche ,Qualifizierte
Mitarbeiter & Kulturwandel®, ,Lean Manage-
ment & Datenverfiigbarkeit®, ,Vertrauenswiir-
dige Marke &Risikomanagement“ sowie
,Kooperation & Open Innovation“. Fazit: ,Die
Gleichzeitigkeit von Geschehen, Erfassen und
Bewerten bietet enorme Potentiale.”

Auch die Botschaft von Siegfried GanBlen war
ganz klar: ,Digitalisierung ist eine Chance fir
die Controller!” — mit vielen gewaltigen Heraus-
forderungen.

Mit der Digitalisierung werde die Unterneh-
menssteuerung zunehmend automatisiert und
verschlankt. Der Kern der Controller-Tatigkeit
verlagere sich von reaktiv-analytisch nach
proaktiv-prognostizierend, die Controller-Rolle
wandele sich vom Systemnutzer zum System-
gestalter: Als strategische Treiber missten die
Controller die digitale Transformation in ihren
Unternehmen mitentwickeln und begleiten.
Wesentliche Aufgaben werden mit dem Daten-
management verbunden sein: Es gehe um feh-
lerfreie Roh- und Stammdaten, die Konsistenz
und Kompatibilitdt der Big-Data-Daten; um den
»oingle Point of Figures®. Controller miissten
lernen, mit strategischer und operativer Unsi-
cherheit umzugehen, 6fter etwas schnell auszu-
probieren anstatt es langwierig zu entwickeln.
Dabei seien Signale schnell zu interpretieren. Im
Sinne der ,agilen Unternehmenssteuerung”
werde es zu viel haufigeren Riickkopplungs-
schleifen kommen, die Jahresplanung verliere
an Bedeutung. |

Sprachen auf dem ersten WZ-Forum (v.l.n.r.): Martin Angerer, Redaktionsleiter Wirtschafts-
zeitung (Moderator); Siegfried GénBlen, ICV-Vorstandsvorsitzender; Dr. Nicolas
Maier-Scheubeck, Geschéftsfiihrer Maschinenfabrik Reinhausen (MR); Prof. Dr. Uwe Seidel.

Am Forum ,Controlling 4.0“ nahm Peter Esser (Bild Mitte), geschéftsfuhrender Gesellschafter
und Verleger sowie Herausgeber der MITTELBAYERISCHEN ZEITUNG, Vizeprasident des
Deutschen Industrie- und Handelskammertags, Berlin, teil.

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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PACE E BENE!

Friede und alles Gute!

Mit diesem franziskanischen GruB begann
das ,45. Forum Projektcontrolling“ am
17./18. Februar. Unter dieser ,Dachmarke*
arbeiten seit 2002 verbandsiibergreifend
der ICV-Fachkreis Projektcontrolling und
die gleichnamige Fachgruppe der GPM
Deutsche Ges. fiir Projektmanagement
zusammen, die von Dr. Dietmar Lange initi-
iert wurden. Der Fachkreis Projektcontrol-
ling war damit der Wegbereiter fiir viele
weitere Fachkreise im ICV.

In dem 2-t&gigen Workshop in den Raumen der
Franziskanerinnen nahe Memmingen drehte
sich alles um ,Zeit*, und dies weit diber Ablauf-
und Terminplanung und Netzplantechnik hinaus.
Zum Einstieg hatte das Forum Dipl.-Vw. Max L.
J. Wolf als externen Referenten eingeladen. Den
14 Teilnehmern verhalf er nicht nur dazu, sich
von einem Projektleiter zu einem ,Zeitprofi“ in
Projekten zu entwickeln, die ihr berufliches Zeit-
budget controllen, sondern dartiber hinaus auch
an das Private zu denken: Nachdenkliche Zuho-
rer und Zeitprofis hat er gewonnen.

Teilnehmer des 45. Forums Projektcontrolling.

Nach einer Flihrung durch den Schatz des Klos-
ters und durch die Klosterkirche wurde diskutiert,
argumentiert, der Arbeitsalltag der Teilnehmer
durchleuchtet und Gemeinsamkeiten in puncto
,Zeit" festgehalten, wie Arbeitsgestaltung,
Arbeitseinstellung, Unternehmenskultur etc. Am
Abend bot Dr. Dietmar Lange, ICV-Fachkreisleiter,
einen Vortrag fir die Projektmanager und -cont-
roller in der GPM Region Uim an: ,Wann sollte
man das Projekt starten — und wie agil?*

Am Samstag stellte Dr. Matthias Schmitt, Unter-
nehmensberater und Projektcontroller, das Zeit-
management vor, mit dem sein erstes Buch
entstand, und welchen Stand es heute bei sei-

nem vierten Buch inzwischen angenommen hat.
Mit der Lesung aus mehreren Kapiteln zog er die
Zuhdrer in den Bann.

Gut vorbereitet dokumentierten die Teilnehmer
ihre Erkenntnisse aus den beiden Tagen und ver-
einbarten abschlieBend, daraus umfangreichere
Texte zu erstellen und die néchste Publikation zu
»Projektcontrolling” vorzubereiten. Federfiihrend
ist hierfiir Christian Bramkamp.

Das 46. Forum Projektcontrolling wird sich am
23./24. Juni im GroBraum Stuttgart mit der
Dimension ,Kosten" beschaftigen. [

Info: Dr. Dietmar Lange, FAK-Leiter

Warmer Empfang beim Tiefkiihlspezialist bofrost*

Der ICV-Fachkreis Kommunikations-Controlling dankt den Gastgebern der Fimra bofrost™,

Die bofrost* Dienstleistungs GmbH & Co.
KG war am 16./17. Mérz ein groBziigiger
Gastgeber, der hervorragende Bedingun-
gen fiir das 31. Arbeitstreffen schuf. Ein-
gangs analysierten die Mitglieder des ICV-
Fachkreises Kommunikations-Controlling
die Kommunikationssteuerung von bofrost*
und gaben Impulse fiir deren Weiterent-

wicklung. Bemerkenswert: Die Mitarbeiter
von bofrost* sind die wichtigsten Stake-
holder und damit Hauptadressaten der
Kommunikationsarbeit.

Der Fachkreis setzte sich bei seinem Treffen mit
der Richtlinie des Bundesverbandes der Digita-
len Wirtschaft (BVDW) zur Erfolgsmessung in

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.

Social Media auseinander. Modernes Marketing
setzt auf partnerschaftlichen Dialog mit Kunden
und effiziente Touchpoints. Dafiir bieten sich die
Social-Media-Plattformen an. Folgerichtig ana-
lysierte der Fachkreis die Gemeinsamkeiten und
Unterschiede in dem Framework zur Erfolgs-
messung des BVDW mit dem Wirkungsstufen-
modell des ICV-Fachkreises. Die Ergebnisse
sollen zusammengefasst und mit dem BVDW
diskutiert werden. Ziel des Fachkreises ist es,
ein international anerkanntes Methodenset und
Framework zur an der Wertschdpfung orientier-
ten Steuerung von Unternehmenskommunika-
tion zu entwickeln. |

Info: Rainer Pollmann, stv. FAK-Leiter
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1 Claus Kohlbauer

Claus Kohlbauer, Griindungsmitglied
und langjéhriger Leiter des ICV-
Arbeitskreises AK Siid I, ist im Alter
von 78 Jahren verstorben.

Kohlbauer gehdrte zu den Vereinsmitglie-
dem der ersten Stunde, er trug die
Mitgliedsnummer 26. Auf der ICV-Mit-
gliederversammiung 2015 wurde er fiir
seine 40-jéhrige Mitgliedschaft geehrt.

GroB3e Verdienste hat sich Claus Kohlbauer

mit seinem ehrenamtlichen Engagement
erworben. Von 1975 bis 1991 leitete

er den AK Stid I, gefolgt von Wolfgang
Assmann (1991-1999), Adolf Gschiel
(1999-2002) und seit 2002 von

Prof. Dr. Uwe Seidel.

Weggefahrten aus den friihen Arbeits-
kreisjahren erinnern sich an einen
Jjugendlich auftretenden, sportlichen
Arbeitskreisleiter, dem es hervorragend
gelang in dem damals weit verzweigten
Netzwerk von Franken bis in die Schweiz
fiir freundschaftlichen Zusammenhalt
zu sorgen. Schon friih gehdrten Unter-
nehmensbesichtigungen bei Arbeits-
kreistreffen ebenso zum AK Siid |, wie
aas Einbeziehen der Familienmitglieder.
Legendér waren Tennisturniere und
gemeinschaftliche Wanderungen.

Auch nach dem Ausscheiden aus dem
Berufsleben blieb Claus Kohlbauer dem
Arbeitskreis treu und beteiligte sich an
den Treffen.

,Wir werden ihn alle schmerzlich
vermissen und sind im Gedanken bei
seinen Angehdrigen. Claus, Du
fehist uns!”,

schreibt Prof. Dr. Uwe Seidel.

Save the Date

Controller-Tagung der Schweizer AKs am 26. September in Zug

,Digitaler Wandel im Controlling“ ist die
Controller-Tagung 2017 der Schweizer
Arbeitskreise am 26. September in Zug
iiberschrieben.

Durch eine neue Vereinbarung zwischen der
Region Schweiz im Internationalen Controller
Verein (ICV) und der Hochschule Luzern — Wirt-
schaft, Institut fir Finanzdienstleistungen Zug
IFZ leben die alljdhrlichen Tagungen der Schwei-
zer Arbeitskreise des ICV wieder auf.

Die Tagung zielt auf Finanz- und Controlling-Spe-
zialisten, CFOs, Business-Analysten und alle Ver-
antwortlichen, die sich mit dem digitalen Wandel

im Controlling beschéftigen. Das Programm ist

geprégt von den aktuellen Herausforderungen:

I Wie unterstiitzt modernes Controlling die
Unternehmensfiihrung im digitalen Zeitalter?

I Einfluss der Digitalisierung auf Controlling-
prozesse und -services;

I Auswirkungen der Digitalisierung auf das
Controllinginstrumentarium (Planung und
Reporting);

I Zukinftiges Controller-Rollenbild
(Data Scientist etc.);

I Controllingtrends (Big Data, Cloud
Computing).

Infos: ICV-Website > EVENTS

Neuer Controlling-Arbeitskreis in Moskau
Angebot insbesondere fiir Firmenmitgliedschaften

Der Internationale Controller Verein (ICV) hat
vor allem fiir Firmenmitgliedschaften ein
neues Angebot entwickelt: In Moskau ist in
Zusammenarbeit mit der Deutsch-Russi-
schen AuBenhandelskammer (AHK) ein
Arbeitskreis an den Start gebracht worden.
Dieser soll Mitarbeitern aus den Bereichen
Controlling und Rechnungswesen russischer
Tochterunternehmen bzw. Beteiligungsge-
sellschaften eine Plattform fiir Knowhow-
Transfer, Networking sowie Erfahrungsaus-
tausch bieten.

Das erste AK-Treffen am 21. Februar hatte rund
40 Teilnehmer. Den ersten Vortrag hielt Egor
Vaulin, Generaldirektor 000 BLANCO RUS:
»Jmplementierung des Controllings bei 000
BLANCO RUS*. Die BLANCO Group ist ICV-Fir-
menmitglied. Dem Vortrag folgten zahlreiche
Fragen aus dem Zuhorerkreis. Besonderes Inte-
resse bestand an der Vertriebsplanung im
Zusammenhang mit Wechselkursschwankun-
gen. Den zweiten Vortrag hielt Yuri Chaplygin,
Leiter der Gruppe Corporate-Reporting bei der

Firma SPORTMASTER. Er gewahrte Einblicke in
das ,Controlling in einem Multi-Channel-Einzel-
handelsnetzwerk®.

Den Moskauer Arbeitskreis leiten Hermann
Wies (CFO Robert Bosch 000) seitens der AHK
und Dr. Georg Schneider (Geschaftsfihrer der
swilar GmbH, ICV-Firmenmitglied) seitens des
ICV gemeinsam. Das néchste Treffen des rus-
sischsprachigen AK Moskau findet am 28. April
statt. Angefragt sind Vortrage der Firmen Hoch-
land und Unipro PJSC (E.ON Russia JSC seit
Juni 2016). |

Kontakt: georg.schneider@swilar.de

b

Impulsvortrégen folgten in den AHK-Rdumen Fragen aus
der Expertenrunde und angeregter Meinungsaustausch.
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Arbeitskreis West Il mit neuer Leitung

6 Fragen an die scheidende AK-Leiterin
(von September 2013 bis Mérz 2017),
Britta Metzen:

1. Warum legen Sie das Amt nieder?

Aus ganz persénlichen Griinden. Vor gut
zwei Jahren bin ich aus dem Rheinland in die
Region Rhein-Main umgezogen. Durch die
Verlegung des Lebensmittelpunktes war ich
meinem AK schon raumlich nicht mehr so
nah, wie es fir eine sehr engagierte Arbeits-
kreisarbeit hilfreich ist. Zusatzlich habe ich
eine Weiterbildung begonnen, die mich bis
weit in 2018 hinein beschéftigen wird. Da ich
einerseits meine Zeit auch nur einmal ver-
planen kann und andererseits gern mit gan-
zem Herzen bei der Sache bin ergab sich

flir mich dieser logische Schritt. Ich bin kein
Mensch fiir halbe Sachen.

2. Bedeutete Ihre Arbeit fiir den AK
Kontinuitat oder Veranderung?
Veranderungen ergeben sich auf jeden Fall
schon aus den unterschiedlichen Personlich-
keiten der handelnden Personen. Wenn ich an
das Miteinander im Arbeitskreis denke und
den aktiven Austausch der Teilnehmer auch in
der sitzungsfreien Zeit, war auch wahrend mei-
ner Zeit Kontinuitdt gegeben. Sitzungen fanden
regelmaBig 2x jahrlich statt; in den Zwischen-
zeiten wurden in den meisten der vergangenen
Jahre Stammtische veranstaltet. Ich habe die
Spielregeln verwendet und die Erfolgsfaktoren
beachtet, die vor langer Zeit festgelegt wurden
und seit vielen Jahren gut funktionieren — weil
sie einfach gut sind, z.B. Themen und Termine
der Sitzungen stets gemeinsam mit allen Teil-
nehmern in den Arbeitskreissitzungen festle-
gen, Teilnehmerlisten flhren, Feedbackbdgen
zur Auswertung der Qualitdt der jeweiligen
Sitzung verwenden und die Veranstaltung pro-
tokollarisch und oft auch im Bild festhalten.

3. Welche Ziele haben Sie erreicht,
welche haben sich im Lauf lhrer Arbeit
im AK geédndert, von welchen mussten
Sie sich verabschieden?

Puh — eine groBe Frage! Ich hatte mir zum
Ziel gesetzt, es den Arbeitskreisteilnehmern
S0 angenehm wie moglich zu machen — in

den und rund um die Sitzungen; in Bezug auf
Themen, Qualitdttsmanagement, Organisation
und Durchflihrung der Sitzungen und Stamm-
tische. Dazu sind eine attraktive Agenda, eine
passende Veranstaltungsumgebung sowie
eine reibungslose Organisation und Durchftih-
rung der Sitzung notwendig. Das habe ich
insofern erreicht, als dass die Teilnehmerzahl
bei den Sitzungen immer (iberdurchschnittlich
hoch und die Riickmeldungen der Feedback-
bdgen stets gut waren.

4. Was hat Sie als Leiterin am meisten
gefreut, was liberrascht, was werden Sie
vermissen?

Am meisten gefreut hat mich die jeweils
recht hohe Teilnehmerzahl — das zeigt mir,
dass die angebotenen Themen auf Interesse
stieBen und die zeitliche Einordnung in den
personlichen Kalender der Teilnehmer passte.
Uberrascht hat mich die in den letzten Jahren
veranderte Riickmeldekultur in Bezug auf
Arbeitskreis- oder Stammtischeinladungen.
Das liegt nach meiner Meinung am Trend der
Zeit, der fortschreitenden Digitalisierung und
dem steigenden Angebot, das jeweils die
privaten Terminkalender flutet. Uberraschend
finde ich, dass es einerseits viele Interessen-
ten gibt, die neu an unserer Arbeitskreis-
arbeit teilnehmen wollen, sich aber manche
dieser Interessenten weder auf eine Beschrei-
bung der Arbeit oder eine Einladung zur
Sitzung zurlickmelden oder jemals in den
Sitzungen gesehen werden.

5. Bleiben Sie dem AK/dem ICV weiterhin
treu — wenn ja, in welcher Funktion?
Sicher werde ich dem AK in der ein oder
anderen Form treu bleiben, wenngleich ich
kurzfristig vielleicht nicht mehr an jeder Sitzung
teinehmen werde. Meine Funktion konnen

wir also seit dem vergangenen Freitag als
LPrivatperson” bezeichnen — offiziell also keine.

6. Wie schwer war es, einen

Nachfolger zu finden?

Ganz ehrlich hatte ich befirchtet, es wiirde
deutlich schwieriger werden. Dass Martin
Schulte meine Anfrage sofort von Herzen mit

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Ubergabe der AK-Leitung (v..n.r.;) Aiste Oberméller,
Martin Herrmann, Britta Metzen, Martin Schulte.

einem ,ja“ beantwortet hat, freut mich sehr.
Wir haben mit Martin Schulte ein sehr
engagiertes, langjahriges Arbeitskreismitglied
als Leiter gewinnen kdnnen. Ich wiinsche
Martin viel Erfolg und SpaB mit der neuen
Aufgabe. Moge Deine Handschrift deutlich
erkennbar sein!

4 Fragen an Martin Schulte, neuer

Leiter des Arbeitskreises

1. Was hat Sie dazu bewegt, Arbeits-
kreisleiter im ICV zu werden?

Controlling war und ist ftir mich viel mehr

als nur ein berufliches Thema. Mit all seinen
Facetten begeistert mich dieses Thema
immer wieder neu. Ich bin dem Controlling
seit meinem Studium zum Dipl.-Wirtschafts-
ingenieur verbunden. In meinen bisherigen
beruflichen Stationen war Controlling immer
ein Kernthema, bzw. die Kernaufgabe. Auch
mit dem Internationalen Controller Verein
verbindet mich inzwischen eine viele Jahre
dauernde aktive Mitgliedschaft. Nach dem
Absolvieren des 5-Stufen-Programms der CA
Mitte der neunziger Jahre bin ich zum Arbeits-
kreis West Il gekommen. Ich erinnere mich
immer noch sehr gut an das Gesprach mit
Martin Herrmann in Darmstadt, welches flr
mich den Ausgangspunkt meiner AK-Mitglied-
schaft darstellt. Uber die Jahre hat sich meine
Rolle im Arbeitskreis entwickelt. War es
anfangs flir mich sehr viel Aufsaugen von Wis-
sen und Kniipfen neuer Kontakte, konnte ich
im Laufe der Zeit meine aktiven Beitrage im
AK aushauen. So konnte ich einiges von dem,
was ich mitnehmen konnte, in den AK zurlick-
geben. Von Britta Metzen darauf angespro-
chen, ob ich mir die Ubernahme der AK-Lei-

tung vorstellen kann, habe ich gleich ja gesagt.

Ich finde die Zusammenarbeit und die Inter-
aktion im AK sehr befruchtend und inspirie-
Fortsetzung auf Seite 110
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rend. Hier als Leiter einen noch aktiveren Part
zu Ubernehmen und das, was Martin mit dem
Arbeitskreis aufgebaut hat und Britta bisher
weitergefiihrt hat, weiter zu entwickeln, ist fiir
mich eine spannende, inspirierende und vor
allem schéne Aufgabe.

2. Was wollen Sie erreichen, was
verandern, was vermeiden?

Den Arbeitskreis West |1l erlebe ich seit
knapp 20 Jahren als sehr aktiven, kreativen
Arbeitskreis, der durch die aktive Mit- und
starke Zusammenarbeit seiner Mitglieder
gepragt ist. Das ist eine sehr starke Basis fir
die weitere Arbeit. Mein Ziel ist es, diese
weiter zu nutzen und zusammen mit meinen
Arbeitskreiskolleginnen und Kollegen immer
wieder interessante Themen fir uns zu
finden und zu gestalten. Wenn wir so den
SpaB am Arbeitskreis und das gegenseitige
Anregen fir die ,Alteingesessenen” erhalten
(oder auch noch ein wenig weiter steigern),
und gleichzeitig neue Mitglieder gewinnen
und begeistern, wére aus meiner Sicht

ein Hauptziel erreicht.

3. Wenn Sie an lhre neue Position denken,
was iiberwiegt: gelassene Vorfreude
oder der Respekt vor der Aufgabe?

Es ist eine Mischung aus beidem. Ich freue
mich sehr darauf, weiter mit und in diesem
sehr aktiven Arbeitskreis und den vielen
Kolleginnen und Kollegen am Thema Control-
ling arbeiten zu kénnen. Fiir das Vertrauen,
welches sie mir in meiner neuen Rolle
entgegenbringen, bin ich sehr dankbar.
Nat(rlich ist damit die Erwartung verbunden,
den bisherigen erfolgreichen Weg des
Arbeitskreises, den Martin und Britta bis
hierhin gestaltet haben, weiter zu gehen.
Insofern ist es natlrlich eine Aufgabe, der
ich entsprechenden Respekt entgegenbringe.

4. Was sollten die Leser von Ihnen
wissen, wenn es um Beruf, Familie und
Hobbies geht?

Ich bin ein neugieriger und vielseitig interes-
sierter Mensch. Das gilt sowohl im Berufli-
chen als auch im Privaten. Meine Frau und
mein Sohn sind dabei meine wichtigsten
Anker. Hier bin ich zuhause. Sie helfen mir,

mich immer wieder zu erden und zu reflektie-
ren. Uberhaupt bin ich ein Mensch, der bei all
der Begeisterung fiir Neues und Dynamik die
Stabilitdt als Ausgleich und Ruhepol braucht.
Beruflich war ich in 25 Jahren in vielen Rollen
tatig. Das Kernthema Controlling und IT war
stets ein wichtiger Teil. Auch bezogen auf
Wohn- und Einsatzorte ist eine lange Reihe
zusammengekommen. Umso wichtiger ist es
flr mich zu wissen, wo zuhause ist. Bei den
Hobbies kommt der Genussmensch zum Vor-
schein. Ich koche und esse sehr gerne und
genieBe dazu gerne ein Glas guten Wein.
Zum Gliick treibe ich auch sehr gerne Sport
— am liebsten wenn ein Ball im Spiel ist.
Kochen und Sport kann ich sehr gut mit
Freunden zusammen machen, so dass auch
diese nicht zu kurz kommen. Mit meiner Frau
teile ich die Begeisterung flir fremde Lé&nder.
Wir reisen sehr gerne. Wenn dann noch
etwas Zeit iibrig bleibt, kommen die vielseiti-
gen anderen Interessen zum Zug, wie bei-
spielsweise Tauchen oder Motorradfahren.

5 Fragen an den Regionaldelegierten
Deutschland West, Martin Herrmann,
zum Wechsel der AK-Leitung

1. Was bedeutet der Abschied von

Britta Metzen fiir die ICV-Region West?
Drei Jahre der Arbeitskreisleitung ist eine
relativ knappe Zeit. Trotzdem ist es Britta
Metzen gelungen, in dieser Zeit interessante
Sitzungen zu organisieren. Natiirlich
bedauere ich ihren Abschied, habe aber
Verstandnis fiir ihre Entscheidung, sich
wieder starker ihren Berufszielen zu widmen.

2. Wenn Sie die aktuelle Lage in der
ICV-Region Deutschland West beschrei-
ben miissten, dann so:

Wir erleben seit ein paar Jahren einen Gene-
rationswechsel. Diesen sehe ich nicht nur
bei den Leitungen der Arbeitskreise, sondern
auch bei den Mitgliedern. Insofern missen
wir aufpassen, dass wir uns um maglichst
viele engagierte Mitglieder kiimmern. Das
gilt nicht nur fir den ICV insgesamt, sondern
auch die Regionen und natiirlich im Beson-
deren fUr die Arbeitskreise und deren
Leitungen. Das ist nach wie vor unser Kern-

geschéft; das ist Basisarbeit und hier liegt
unsere wichtigste Option zur Gewinnung ins-
besondere auch der jungen Controllerinnen.

3. Was liegt Ihnen als Regionaldelegierter
derzeit besonders am Herzen, was sind
eher mittel- oder gar langfristige Ziele?
Neben dem Generationswechsel beobachte
ich in den letzten Jahren auch eine verdn-
derte Einstellung der Mitglieder. Sowohl die
Bedeutung der Mitgliedschaft in einem
Arbeitskreis als auch die Frage, in welchem
Umfang sich die Mitglieder fiir das Zustan-
dekommen und den Erfolg der Arbeitskreis-
sitzungen einsetzen, wird starker nach

dem personlichen individuellen Nutzen aus-
gerichtet. Die vielgelobten Kommunikations-
medien, wie z.B. die 140-Zeichen Nachrich-
ten, helfen an dieser Stelle auBer durch
operative Erleichterungen nicht weiter.

Einwegnachrichten sind nicht immer die ide-
ale Wahl und echte Kommunikation ist sehr
stark vom personlichen Kontakt der Mitglieder
untereinander gepragt. Erst damit ist der
Arbeitskreis eine Gruppe aktiver Menschen,
der man sich gerne zugehdrig fiihlt. Die
gegenseitige Achtung ist hier an vielen Stel-
len nicht nur hilfreich, sondern gehért zu

den Soft Facts, ohne die es gar nicht geht.

4. Was geben Sie Britta Metzen und
Martin Schulte mit auf den Weg?

Fiir beide gilt, das zu tun, flir was sich jeder
entschieden hat, und zwar mit Elan, viel
Freude und der gebotenen Prioritét. Erfolge
auf fachlicher und personlicher Ebene und
Anerkennung lassen sich damit sicher nicht
aufhalten. Vielleicht hilft hier die persénliche
Balanced Scorecard, um fiir sich ganz
personlich zu definieren, welchen Stellenwert
die jeweiligen Aktivitaten fir mich besitzen.

5. Was auBerdem noch wichtig ware ...
Ziele und Etappen planen, Rahmenbedingun-
gen klaren, Mitwirkende bewusst integrieren,
aktiv kommunizieren, machen! Ich wiinsche
Britta Metzen und Martin Schulte viel Erfolg
auf ihren neuen Wegen.

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



Neues aus dem ControllingWiki

der interaktiven Wissensplattform mit Giitesiegel des ICV — www.controlling-wiki.com

Wiki-Beitrage jetzt mit
yVerfallsdatum*

Der ICV-ControllingWiki-Fachbeirat hat in
erster Linie eine Aufgabe: Neu eingestellte
Artikel unter dem Gesichtspunkt priifen, ob
sie den Grundsétzen des ICV entsprechen.
Wenn ja, wird das ,,ICV gepriift“-Siegel ver-
geben. Wenn nein, wird der Autor kontak-
tiert mit Hinweisen, warum das Siegel der-
zeit nicht vergeben werden kann, damit er
strittige Passagen dndern kann — was der
Autor nur dann tun muss, wenn er das ,,ICV
gepriift“-Siegel erhalten mochte. Andern-
falls bleibt der Beitrag natiirlich trotzdem

im ICV ControllingWiki stehen. SchlieBlich
ist es als offene Wissens- und Austausch-
plattform fiir Fachbeitrdge im Controlling
konzipiert und wird als solche hervorragend
genutzt: Das ICV ControllingWiki kann auf
stolze 31.000 Sitzungen und 45.000 Seiten-
aufrufe pro Monat verweisen!

Exzellente Nutzerzahlen bei weit iber 600 Bei-
trégen. Das hat den Fachbeirat im vergangenen
Jahr zu einer neuen, groBen Aufgabe veran-
lasst: Um sicherzustellen, dass die online ver-
fligharen Beitrdge auch wirklich aktuell sind,
haben sich die Mitglieder in den vergangenen
Monaten noch einmal alle Beitrdge vorgenom-

CM Mai/Juni 2017

men, sie durchforstet und jedem einzelnen ein
,Verfallsdatum® gegeben. Sie als Nutzer finden
dieses ab sofort direkt unterhalb des ,ICV
geprift“-Siegels. Damit kdnnen Sie sicher sein,
dass die Beitrage, die in unserem Wiki zu finden
sind, auch wirklich aktuell sind — etwa hinsicht-
lich aktueller Gesetzgebung oder Rechtspre-
chung. Riickt ein Verfallsdatum néher, wird der
betroffene Artikel entweder zur Aktualisierung
an den Autor gegeben oder — falls die Giiltigkeit
eines Stichworts am Verfallstag komplett
erlischt — komplett ,vom Netz* genommen.
Nachstehend sehen Sie eine Auswahl an Begrif-
fen mit dem jeweiligen Verfallsdatum.

Giiltigkeitsdauer 31.01.2018
* Gesamtabschreibungsquote
* \lerrechnungspreise

* Wiederverkaufspreismethode

Giiltigkeitsdauer 31.02.2018
* Entschuldungsdauer
* Gesamtkapitalrentabilitit

Giiltigkeitsdauer 31.12.2018
* Dynamischer Verschuldungs-
grad

Giiltigkeitsdauer 31.01.2020

» Komplexitatscontrolling

* Kreditorenlaufzeit

* Kunden-Abhéngigkeit

* Kundenziel

» Kundenzufriedenheit

e L agerbestandsreichweite

* Langfristdeckungsgrad

* | eistungs-Index

e Licence to operate

e Lieferantenziel

e Liquiditatskoeffizient

 Man Power Index

* Net Promoter Score

* Operative Innovations-
kennzahlen

e Qutput (Kommunikations-
Controlling)

* Personalkostenintensitét

* Rentabilitdtskennzahlen

 Reputation

* Reputationsertrag

* Reputationsmanagement

* Reputationsrisikomanagement

* Beschéftigungsgrad

¢ CFROI

e Cash-to-Cash-Cycle-Time

» Cash Burn Rate

» Cash Conversion Rate

e Cash Flow

e Cycle Time

*DIH

*DIO

*DPO

*DSO

*DWC

* Day sales outstanding

e Days Inventory Held

e Days Payables Outstanding

* Days working capital

* Debt Ratio

* EBIT

* EBITA

 EBITDA

* Finanzkennzahlen

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.

» Kommunikations-Controlling

* Komplexitatscontrolling

* Kreditorenlaufzeit

 Kunden-Abhangigkeit

* Kundenziel

* Kundenzufriedenheit

¢ |nvestitionsgrad

e Kapitalbindungsdauer

* Kapitalumschlagshaufigkeit

e Kennzahlen Dienstleistungs-
controlling

* Return on Capital Employed

* Return on Investment

* SPI

» Schedule Performance Index

* Eigenkapitalquote

* Eigenkapitalrentabilitat

e Frageliste, ob Planung
realistisch

* Fremdkapitalquote

* Gemeinkosten

* Gemeinkostenmanagement/
-controlling

* Kalkulation

* Kostenstelle

* Kostenwiirfel

* \lerbrauchsabweisung

Giiltigkeitsdauer 31.01.2022

* Reputationsrisiko

* Abschreibungsquote

e Anlagendeckungsgrad |

e Anlagendeckungsgrad I

¢ Anspannungsgrad

e Ausschdpfung Kunden-
Potenzial

* Cash Value Added

* Cashflow-Rate

e Cashflow adequacy ratio

e Cashflow-Finanzierungsgrad

» Communication Performance
Management

* CBR

e Critical Need Coverage Ratio

* Forderungsreichweite

e Kennzahlensysteme

* Einzelkosten

* Einzelkosten und
Gemeinkosten

* Grenzkosten

* Produktkosten Proko

» Strukturkosten Struko

Unbegrenzte Giiltigkeit

e Earnings before Interest
and Taxes

* Geldverbrennungsrate

m
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Arbeitskreis-Termine

B AK Westfalen
12. Sitzung, 27.04. bis 28.04.2017,
Armacell, Minster

M AK Spanien

Curso ,Informes decisivos para el
management®, 03.05. bis 04.05.2017,
Cémara de Comercio Alemana, Barcelona

B AK Nordwestschweiz und Regio
Friihjahrstreffen, 05.05.2017

M FK Digitale Transformation
4. Sitzung, 11.05. bis 12.05.2017,
KUKA, Augsburg

B AK Krakow/Katowice, Polen
Modern Budgeting, 18.05. bis 19.05.2017

B FAK Controlling und Qualitat
Sitzung, 22.05. bis 23.05.2017
Flughafen Kéin/Bonn

M International Work Group
Get-to-know-Meeting in springtime,
26.05. his 27.05.2017, Ljubljana, Slowenien

B AK Franken
AK-Spezial, 26.05.2017, Confidence Consult,
Sabine Reuther, FH Ansbach

M Branchen-AK Energie + Wasser
34. Sitzung, 29.05. bis 30.05.2017, Kempten

B FAK Kommunikations-Controlling
32. Treffen, 01.06. bis 02.06.2017,
BSH Hausgerate GmbH, Miinchen

B AK West Il
Sommerstammtisch, 01.06.2017

B AKs Wien-West
Sommerstammtisch, 22.06.2017
Fischerbrdu, Wien

M AK Berlin-Brandenburg
Sommerstammtisch, 30.06.2017

Bilder aus dem Verein

Der Fachkreis Kommunikations-Controlling hat sich im Marz
beim ICV-Firmenmitglied bofrost* getroffen. Bild oben:
Gastgeberin Andrea Becker mit dem stv. FAK-Leiter, Rainer
Pollmann.

Die Friihjahrssitzung des Arbeitskreises West Il (Bild unten)
stand unter dem Motto ,Projektmanagement”. Gastgeber
war die Postbank Systems, Bonn.

Eingeladen von Aiste Obermdller, Leiterin Projekt-Controlling
und Budgetmanagement in der Postbank Systems, diskutierten
rund 20 Mitglieder und Géste.

Zu den Rednern des zweitdgigen Zusammentreffens ge-
horten neben Michael Swidurski, Leiter des Portfolio-, Release
und Accountmanagements der Postbank Systems, auch Prof.
Dr. Manfred Esser von der GET Information Technology GmbH,
Jens Obermdller von der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleis-
tungsaufsicht (BaFIN) und Walter Sieberath von den Kdlner
Verkehrsbetrieben. [ |

Weitere Informationen und Anmeldung: www.icv-controlling.com > Arbeitskreise sowie www.icv-controlling.com > Veranstaltungen

Artikelbeitrdge senden Sie bitte an Hans-Peter Sander (Redaktion), presse@icv-controlling.com.

ICV-Schnupper-Abo — Flr Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



TEAMFAHIGER

HaAaUF E.Stellemnmarkt

CONTROLLER GESUCHT?

DER HAUFE STELLENMARKT
FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE

Spielen Sie ganz oben mit!
Prasentieren Sie sich in einem hochwertigen
Umfeld als attraktiver Arbeitgeber.

ICV-Schnupper-Abo — Fir Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.

HAaUFE.stellenmarkt

www.stellenmarkt.haufe.de

© kavee29/shutterstock.de
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Einladung
Digital Finance.

Finanzplanung und Konsolidierung fur den Mittelstand.

Fachliche Expertise trifft auf eine integrierte Softwareldsung: Zum Start ihrer
strategischen Kooperation laden Corporate Planning und BDO zur Veranstaltungsreihe
"Digital Finance" ein. Lernen Sie praxiserprobte Herangehensweisen kennen, mit denen
der Mittelstand die Herausforderung "Digitalisierung" erfolgreich meistert.

Koln, 18. Mai 2017 Miinchen, 31. Mai 2017 Stuttgart, 21. Juni 2017
Mainz, 30. Mai 2017 Hamburg, 7. Juni 2017 Berlin, 22. Juni 2017

. . . Corporate
nmeldung und weitere Termine: .
www.corporate-planning.com/bdo P[aﬂﬂlﬂg e

ICV-Schnupper-Abo — Fur Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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