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Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

wieder einmal steht die Digitalisierung im Zentrum dieser Ausgabe, diesmal fokus-
siertaufdas Thema Robotic Process Automation (RPA). Der ICV-Fachkreis Die digitale
CFO-Agenda hat RPA als eine Top-Prioritdt identifiziert und ein Autorenteam des
Fachkreises hat beispielhaft drei Beispiele aus ganz unterschiedlichen Unternehmen
beschrieben hinsichtlich Vorgehensweise, Herausforderungen, Hiirden, Best Practices
und Lessons learned, S. 6f. Entscheidend fiir den Erfolg von RPA-Projekten ist die Iden-
tifikation und Auswahl der richtigen Prozesse, bei denen RPA erfolgreich eingesetzt
werden kann. Welche das sind und wie man dabei vorgeht beschreibt der Artikel auf
S.12f Das Expertengesprach von Alfred Biel mit Prof. Dr. Christian Langmann von der
Hochschule Miinchen rundet unseren Themenschwerpunktab (S. 2of). Auch in unse-
rer Serie zur Agilitdt im Controlling steht in dieser Folge das Thema der Effizienz-
gewinne im Fokus, namlich: ,Scrum im Controlling: Doppelter Output in der Halfte
der Zeit", S. 36f. Die so gewonnene Zeit steht dann zur Verfligung, damit die Controller
die Business-Partner-Rolle noch besser ausfiillen konnen. Dazu gehort, die Unterneh-
mensfithrung bei der Entscheidungsfindung zu unterstiitzen. Ein wichtiges Instru-
ment dafiir sind Simulationen und die Modellierung von Szenarien. Anhand eines
praktisch nachvollziehbaren Beispiels erlautern die Autoren auf S. 66f. die Vorgehens-
weise in vier Schritten.

Aus der Praxis flir die Praxis finden Sie in dieser Ausgabe einen Beitrag (iber ein integ-
riertes Steuerungssystem bei Vetter-Pharma (S. 52f) sowie tiber ein Change-Projekt
im Controlling der swb AG (S. 58f). Bei diesen Praxisbeispielen handelt es sich um eta-
blierte Unternehmen, wie aber werden Start-ups gesteuert? Die Beantwortung dieser
spannenden Frage finden Sie in den Beitragen ,Finanzcontrolling in Start-ups* (S. 72f)
und ,Steuerung in der Seed-Phase eines Start-ups* (S. 74f)).

Vielleicht erinnern Sie sich an den Artikel in der letzten Ausgabe, in dem die Zahlen
derBundesagentur flr Arbeitin Hinblick auf Controllerinnen und Controller analysiert
wurden. Danach hat deren Zahl in den letzten 6 Jahren um rund 20% zugenommen.
Eine Erfolgsstory zweifellos, aber eine, die auch ihre Kehrseite hat und die heifit ,Fach-
kraftemangel im Finanzwesen“ (S. 87f.) sowie ,Personalcontrolling und der demogra-
fische Wandel“ (9of).

Immer im Mai sind wir doppelt fiir Sie da: Beigelegt finden Sie unser Special, eine
Sonderausgabe vollgepackt mit Themen rund um die Digitalisierung im Controlling,
zu Kinstlicher Intelligenz, Business Analytics, Digitalisierungs-Trends im Finanz-
bereich sowie den Portrats vieler innovativer und leistungsfahiger Software- und
Umsetzungsanbieter.

Ich hoffe, Sie konnen in beiden Heften viel Neues entdecken, unterschiedlichste Infor-
mationen bekommen und sich vielfaltige Anregungen holen. Ich wiinsche lhnen viel
Spafd beim Stobern, Blattern und Lesen!

[ A~

Conrad Giinther
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DIGITALE CFO-AGENDA

Die digitale CFO-Agenda

Dirk Schafer / Florian Hohmann / Daniel Rau / Markus Steiner / Rolf Stettler
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Die digitale CFO-Agenda —so und nicht anders muss ein
grofles, zukunftsweisendes Thema lauten, wenn es die
Neuausrichtung der Finanzbereiche pragen soll. Und so
ist es auch meist aufgehangt. Unterhalt man sich tiber
Digitalisierung, dann muss das Thema hohen Zielen ge-
recht werden: Kosten sollen tiber Automatisierung maf3-
geblich eingespart, Qualitat und Geschwindigkeitim Re-
porting signifikant erhoht und Innovationen tiber kiinst-
liche Intelligenz moglich werden. Geht es um die Pla-
nung konkreter Projekte, erscheint die Umsetzung
ungleich schwieriger: Geringe Erfahrungswerte in vielen
Themen erschweren die Konzeption, die Nutzung neuer
Tools muss in die bestehende IT-Infrastruktur passen
und die Einholung grofierer Budgets ist an konkrete
Nutzenerwartungen gekniipft, die nicht immer quanti-
tativ aufgezeigt werden kénnen. Wie also vorgehen?
Was sind Quick Wins, was dickere Bretter? Wie kann ein
Veranderungsprozess, der auch die benotigten Skills im
Finanzbereich umfasst, als selbstverstarkender Prozess
etabliert werden?

An diesem Punkt setzt ein Fachkreis des Internationalen
Controller Vereins ICV an, der sich aus Finanz- und Digi-

talisierungsexperten verschiedener Schweizer Unterneh-
men mit unterschiedlichen Branchenanforderungen so-
wie verschiedenen strukturellen und finanziellen Rah-
menbedingungen zusammensetzt. Gemeinsam wird
den zuvor aufgeworfenen Fragen nachgegangen und
versucht, die digitale CFO-Agenda so zu gestalten, dass
eine Erfolgsgeschichte resultiert und die hohen Erwar-
tungen erfillt werden konnen. Neben einem Erfah-
rungsaustausch tber erfolgreiche und weniger erfolgrei-
che Ansatze, die bislang in den Unternehmen verfolgt
wurden, erganzen Inputs dber innovative Tools, neue
Vorgehensweisen und bewusstes Infragestellen altbe-
kannter Ansatze die Diskussionen. Cemeinsam erarbei-
tete Lessons Learned sollen dabei nicht nur uns, sondern
ber Publikationen, Workshops, Vortrage oder Seminare
auch allen anderen Interessierten helfen.

Eine erste Bestandsaufnahme hat gezeigt, wo im vielfal-
tigen Kanon der Moglichkeiten bereits erste Schritte um-
gesetzt wurden: Neben Process Mining stehen Automa-
tisierung und RPA ganz oben auf der Agenda. Bevor wir
hier erste Erfahrungsberichte teilen, soll der Horizont ab-
gesteckt werden.



Der Status Quo

Eine Umfrage unter 130 europdischen CFOs
und anderen Entscheidungstragern der fi-
nanziellen Fihrung aus demJahr 2019 hater-
geben, dass 95% der Befragten aktuell Kom-
petenzliicken in der Finanzfunktion sehen
Diese Zahl ist zum einen alarmierend, gleich-
zeitig allerdings auch vor dem Hintergrund
der aktuellen Veranderungen innerhalb der
finanziellen Fithrung wenig Uberraschend.
Auf die Frage, welche Fahigkeiten konkret
fehlen, gaben 64% der Befragten an, Kompe-
tenzen im Umgang mit neuen Tools und di-
gitalen Technologien zu vermissen.

Diskussionen im Fachkreis zeigen, dass die
Situation in der Schweiz dhnlich gesehen
wird. CFOs sitzen auf einem wertvollen Pool
an Daten, der allerdings aktuell zumeist
noch nicht addquat ausgewertet werden
kann, da hierfir benétigte Technologien
und das notwendige Wissen noch nicht aus-
reichend vorhanden sind. Der Aufbau sol-
cher Ressourcen ist zeit- und kostenintensiv.
Hierbei kommt erschwerend hinzu, dass die
finanzielle Fihrung als Unterstiitzungspro-
zess keinen unmittelbar direkten Einfluss
auf die Wertschopfung von Unternehmen
hat. Auch wenn die frithzeitige Implemen-
tierung von Predictive und Prescriptive Ana-
lytics langfristig erhebliche Werte fiir Unter-
nehmen generieren kann und kinftig unab-
dingbar erscheint, so werden sich aktuelle
Investitionen in diesen Bereichen wohl
kaum kurzfristig positiv auf den Umsatz

ROBOTIC PROCESS AUTOMATION
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Abb.1: Die Digital Transformation Matrix (Quelle: Internationaler Controller Verein ICV)

auswirken. Daher ist es fir Finanzverant-
wortliche schwierig bzw. in der aktuell
schwelenden COVID-19-Krise kaum moglich,
auflerordentliche Budgets fiir die Digitalisie-
rung der Finanzfunktion zu erhalten.

Entscheidungshilfe:
Wie und wo starten?

Wie sollte man also vorgehen? Zunichst ein-
mal muss klargestellt werden, dass es keine

IBM Planning Analytics TM1
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. KONZERNKONSOLIDIERUNG

weitere Informationen www.elkomsolutions.de

generelle Best Practice gibt. Welche Initiati-
ven zuerst angegangen werden, hangt von
vielen firmenspezifischen Faktoren ab. Ce-
nerell gilt aber, dass zunachst die diinnen
Bretter gebohrt werden sollten. Wer den Fi-
nanzbereich zukunftsorientiert ausrichten
mochte, sollte also zuerst dort ansetzen, wo
mit dem geringsten Aufwand moglichst
kurzfristig positive Effekte, sogenannte
Quick Wins, erzielt werden konnen (siehe
Abbildung1).
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Abb. 2: Méglichkeiten der Weiterentwicklung der finanziellen Fithrung (Quelle: Internationaler Controller Verein ICV)

In den Diskussionen wurde auch schnell klar, dass die Di-
gitalisierungsbemithungen nicht rein reaktiv auf zum
Beispiel Kosteneinsparprogramme folgen diirfen. Sicher-
lich lassen sich einzelne Standardisierungen und Auto-
matisierungen oder einzelne Robotics-Losungen fiir
schnelle Effizienzgewinne nutzen. Aber insgesamt han-
delt es sich bei der Digitalisierung des Finanzbereichs um
ein integriertes Thema, das zunachst auf strategischer
Ebene positioniert werden muss. Letztlich steht man vor
einer guten Sollbruchstelle, die von den Verantwort-
lichen verlangt, noch einmal genau zu definieren, welche
Wertschopfung im Finanzbereich erbracht werden soll
und welche Tools und Skills daftir erforderlich sind. Und
da bei diesen Fragen auch eine enge Abstimmung mit
der IT-Architektur sichergestellt werden muss, ist eine
nachhaltige und keine sprunghafte Entscheidung erfor-
derlich. Auf Mitarbeiterseite gilt das Gleiche: Die Schu-
lung neuer Skills, die Neueinstellungen von Mitarbeiten-
den mit Know-how, das bislang gar nicht vorhanden war
und eine kulturelle Weiterentwicklung machen einen
grofieren Change- und Entwicklungsprozess notwendig.

Wie grof der Aufwand einer Initiative ist, hangt unter
anderem davon ab, welche Technologien, IT-Systeme
und Kompetenzen auf Seiten der Mitarbeitenden in ei-
nem Unternehmen bereits vorhanden sind und inwie-
fern existierende Prozesse, Strukturen, Kulturen und
KPls angepasst werden missen. Der potentiell aus den
Initiativen hervorgehende Nutzen kann grundlegend in
zwei Kategorien unterteilt werden: eine Erhéhung der
Qualitat oder eine Steigerung der Effizienz innerhalb der
Finanzfunktion.

Erfolg macht erfolgreich — diese Devise scheint in vielen
Kopfen beim Aufsetzen erster Digitalisierungsprojekte
wegleitend. Und auch wir schlieflen uns dem an. Gerade
wenn es nicht opportun ist, grofiere Budgets fiir Digitali-
sierungsprojekte im Finanzbereich zu reservieren, fallt

die Uberzeugungsarbeit leichter, wenn auf erste Erfolge
verwiesen werden kann. Es verwundert deshalb wenig,
dass in den meisten Befragungen zur Zielsetzung von Di-
gitalisierungsprojekten das Thema Ef fizienzgewinn/Kos-
teneinsparung ganz oben steht. Hier konnen teilweise
mit geringem Aufwand Effekte erzielt werden, die sich
kurzfristig in Kostenreduktionen bemerkbar machen
und Argumente fiir weitere Investitionen in die Weiter-
entwicklung der finanziellen Fithrung liefern. Dabei
muss noch nicht einmal sofort am ganz grofien Digitali-
sierungsrad gedreht werden: Haufig sind Mitarbeiter-
schulungen im Umgang mit den bestehenden IT-Syste-
men ein einfacher Stellhebel, die Effizienz der taglichen
Arbeit zu erhéhen und neue Ressourcen freizulegen.

Wer erste Digitalisierungsschritte gehen mochte, startet
haufig mit Process Mining, um Trends und Muster in be-
stehenden Prozessen zu erkennen, sie effizienter zu ma-
chen und gegebenenfalls bestimmte Prozessschritte zu
standardisieren und/oder zu automatisieren. Die grofien
und in vielen Studien angesprochenen Digitalisierungs-
themen wie der Umgang mit Big Data und Analytics sind
fiir die meisten Unternehmen eher langfristige Zukunfts-
projekte. Neue Technologien bieten hier zwar das Poten-
tial, die Qualitat vieler Funktionen der finanziellen Fiith-
rung (z.B. in den Bereichen Treasury, Business Forecas-
ting, Risikomanagement etc.) deutlich zu steigern, bedlir-
fen allerdings auch erheblicher Investitionen in die IT und
neues Fachpersonal.

Hybride Digitalisierungsinitiativen, die gleichzeitig das
Potential haben, die Effizienz sowie die Qualitatinnerhalb
der finanziellen Fithrung zu steigern, sind der Einsatz von
kiinstlicher Intelligenz und Robotern (siehe Abbildung 2).
Wird kiinstliche Intelligenz zum Erkennen von Mustern in
grofRen Datenmengen eingesetzt, erhoht sich dadurch die
Qualitat im Umgang mit Daten innerhalb der finanziellen
Fihrung. Erfolgt der Einsatz hingegen bei Aufgaben, die



bisher von Mitarbeitenden geleistet wurden und die nun
maschinell durchgefithrt werden kénnen, so befinden wir
uns im Bereich der Effizienzsteigerung. In vielen Unter-
nehmen ist dies z. B. bereits durch den Einsatz von Chat-
bots fiir die Interaktion mit Kunden der Fall. Ahnlich ver-
halt es sich mit dem Einsatz von Robotics zur maschinel-
len Ubernahme standardisierter Prozesse. Beispielsweise
kénnen zur Steigerung der Effizienz repetitive Aufgaben,
wie beispielsweise das Verbuchen von Rechnungen, von
Robotern durchgefiihrt werden. Dabei konnen Roboter
aber auch die Qualitat der Prozesse der finanziellen Fiith-
rung steigern, indem bisherige menschliche Fehlerquellen
(z.B. das Verpassen von Zahlungsfristen zur Ausnutzung
von Skonti) eliminiert werden.

Unsere drei Praxisbeispiele fir die Einfiihrung von RPA
zeigen das konkrete und auch durchaus unterschiedliche
Vorgehen der Swisscom, der Migros Aare und der Alpiq
auf. Aus allen Praxisbeispielen lassen sich wichtige
Schlisse ziehen und Lessons Learned hinsichtlich Best
Practices und zentraler Herausforderungen und Hiirden
ableiten.

Die Telekommunikationsmarkte in der Schweiz sind ge-
sattigt und zeichnen sich durch einen Preis- und Verdran-
gungswettbewerb aus. Die Wettbewerbsdynamik fithrt
tendenziell zu riicklaufigen Durchschnittserlosen pro
Kunde. Dieser Dynamik kann sich die Swisscom als fiith-
render Telekommunikationsanbieter in der Schweiz nicht
entziehen. Um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten,
sucht die Swisscom laufend nach Optimierungsmoglich-
keiten. RPA ist dabei ein Instrument, um die Digitalisie-
rung von Prozessen voranzutreiben. Die Swisscom hat ers-
te Gehversuche mit RPA vor rund zwei Jahren gestartet.
Sowohl in den Kerntelekommunikationsprozessen (z. B.
Testing) als auch in den klassischen Supportfunktionen (u.a.
Accounting, Controlling, Einkauf & Logistik, Human Re-
sources) wird RPA eingesetzt. Aktuell sind bei der Swiss-
comin den Supportfunktionen iber 150 Bots im Einsatz.

Bei der Einfiihrung von RPA in den Supportfunktionen
hat man sich in einem ersten Schritt fir einen Bottom-
Up-Ansatz entschieden. Dabei wurden im Accounting ei-
nige Showcases erstellt, die im Rahmen von internen
Roadshows einem weiteren Kreis von Mitarbeitenden
vorgestellt wurden. Jeder Bereich wurde ermutigt, nach
eigenen Prozessen zu suchen, die sich fur den Einsatz
von RPA eignen. Interessierten Mitarbeitenden wurde
eine Grundschulung in der RPA-Technik angeboten. Mit
diesem Grundwissen konnten die geschulten Mitarbei-
tenden ihre Cases weitgehend selbstindig umsetzen
und in ihren Bereichen weitere geeignete Prozesse iden-
tifizieren und automatisieren.

ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

Nach der ersten explorativen Phase, in welcher Prozesse
mithilfe von RPA digitalisiert wurden und der Bedarf in
den Bereichen weiter stieg, wurde ein Center of Excellence
fur RPA in den Supportfunktionen etabliert. Das Center of
Excellence istinsbesondere flir die Tools, die Governance-
\Vorgaben, Best Practices bei der Programmierung und die
Security-Anforderungen zustandig. Die Fachbereiche ver-
fligen iber RPA-Spezialisten, die RPA-Cases identifizieren
und nach Vorgaben des Center of Excellence umsetzen
konnen. Mit diesem Ansatz konnen neue Cases relativ
schnell umgesetzt werden. Dabei zeigt die Erfahrung,
dass eine gute Balance zwischen Fachwissen (was muss
digitalisiert werden) und IT-Wissen (wie muss umgesetzt
werden) entscheidend ist. Die Verantwortung fir die digi-
talisierten Prozesse verbleibt in der entsprechenden Fach-
abteilung. Diese sind auch in der Verantwortung, dass das
Prozess-Know-how trotz Automatisierung sichergestellt
bleibt. Diesem Punkt ist besondere Beachtung zu wid-
men. Das Wissen (ber einen automatisierten Prozess
kann schnell verlorengehen, insbesondere wenn es in den
entsprechenden Abteilungen zu Personalwechseln
kommt. Um dieser Verantwortung ein besonderes Ce-
wicht zu verleihen, hat es sich in der Praxis nebst Sicher-
heitsaspekten bewéhrt, dass jeder Roboter (Bot) eine Per-
sonalnummer erhadlt und wie die menschlichen Mitarbei-
tenden dem entsprechenden Fachabteilungsleiter zuge-
ordnet ist. Das Center of Excellence unterstiitzt bei
komplexen Cases bei der Programmierung der Bots.

Was waren die kritischen Erfolgsfaktoren bei der Einfiih-
rung von RPA? Das Erstellen von wenigen Show Cases hat
geholfen, die Moglichkeiten und Limitationen an prakti-
schen Beispielen aufzuzeigen, und es konnten erste Erfah-
rungen gesammelt werden. Der Bottom-Up-Ansatz hatin
der Startphase zu einer guten Akzeptanz der neuen Tools
und zu einer schnellen Umsetzung gefiihrt, da der Treiber
und das Bedurfnis fir Automatisierung in der Linie vor-
handen war und der Nutzen schnell erkannt wurde.

Wie einleitend erwédhnt, sind bei der Swisscom in den
Supportfunktionen aktuell itber150 Bots im Einsatz. Die
Zahl steigt laufend an. Pro Monat laufen die Bots bis zu
2.000 Mal. In iiber 90% der Fille laufen sie fehlerfrei
ohne das Eingreifen von Mitarbeitenden. Der Einsatz von
diesen Bots flihrt nicht nur zu einer Effizienz-, sondern
auch zu einer Qualitatssteigerung. Bots arbeiten bei re-
petitiven Arbeiten nicht nur schnell, sondern in einer
gleichbleibenden stetigen Qualitdt. Um eine kontinuier-
liche Auslastung der Mitarbeitenden mit Programmier-
kenntnissen sicherzustellen, wurde ein Funnel-Manage-
ment flir neue Automatisierungsideen etabliert. Zurzeit
bestehen rund 100 weitere Ideen zur Automatisierung
oder Teilautomatisierung von Prozessen.

Was sind mogliche Weiterentwicklungsrichtungen?
Nebst der Bottom-Up-Umsetzung von Use Cases wird
eine systematische Prozesserhebung und Optimierung
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Migros Aare.
daniel. rau@migrosaare.ch

ist Leiter Business Reporting

& Controlling beim
Energieunternehmen
Alpiq AG und Mitglied

des Vorstands
desICV.
markus.steiner@
icv-controlling.com

ist bei der Swisscom AG Head

of Group Controlling &
Riskmanagement.
rolf.stettler@swisscom.com
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in einzelnen Bereichen geprift. Um weitere
Use Cases umsetzen zu konnen, wird auch
der Ansatz der ,Assisted Bots* gepriift. Die-
ser Ansatz kann eine Teilautomatisierung
von Prozessen ermoglichen, falls bei einzel-
nen Prozessschritten eine menschliche In-
teraktion erforderlich ist.

Die Genossenschaft Migros Aare hat sich
Mitte 2018 erstmals mit der Thematik der re-
gelbasierten Prozess-Automatisierung be-
schaftigt. Zwischenzeitlich wurden 48 Pro-
zesse mittels Einsatzes von RPA automati-
siert und weitere 8 Prozesse befinden sich in
der Bearbeitungs- oder Testphase. Dabei
wurden vorwiegend Prozesse aus den Ser-
vice-Bereichen, wie zum Beispiel Finanzen &
Controlling, IT, Human Resources etc. auto-
matisiert. Die verfolgten Ziele sind dabei die
Steigerung der Prozesseffizienz und -quali-
tat sowie die Erhohung der Arbeitsplatzat-
traktivitdt und Mitarbeiterzufriedenheit, in-
dem der realisierte Zeitgewinn fiir mehr-
wertgenerierende und interessantere Tatig-
keiten eingesetzt werden kann.

In einer ersten Pilotphase wurden wenige
Prozesse automatisiert, erste kleine Ein-
sparungen erzielt, die IT-Umgebung ge-
klart, ein kleines RPA-Team geschult sowie
die Technologie getestet. Mit diesen Erfah-
rungen wurde im Rahmen eines Vernet-
zungstalks einem breiten Kreis von interes-
sierten Mitarbeitenden das Thema RPA
vorgestellt. Das Ziel des Vernetzungstalks
war es, das Momentum des erfolgreichen
Piloten zu nutzen, um die niachste Welle

der Automatisierung anzugehen. Zu die-
sem Zweck wurde den Mitarbeitenden ne-
ben den Zielen und Einsatzmoglichkeiten
von RPA auch die Quick Wins aus der Pilot-
phase prasentiert. Dies erfolgte mittels
Live-Demonstration eines erfolgreich auto-
matisierten Prozesses.

Der Migros Aare war es von Beginn an wich-
tig, die anstehende Rollout-Phase zusam-
men mit den Mitarbeitenden aus unter-
schiedlichen Servicebereichen anzugehen.
Zu diesem Zweck wurden RPA-Teams aufler-
halb der IT gebildet. Team-Mitglieder, die
bisher keine Erfahrungen mit RPA hatten,
wurden durch Schulungen befahigt, Prozess-
Schritte selbstandig zu programmieren.

Durch diese starke Involvierung und hohe In-
teraktion zwischen Servicebereichen und IT
war eine klare Rollendefinition und -vertei-
lung notwendig. Die Mitarbeitenden der

Servicebereiche sind primar dafiir verant-

wortlich, mogliche Use Cases in ihrem Be-

reich zu finden. Die Beurteilung, ob die eva-
luierten Prozesse liberhaupt fiir einen RPA-

Einsatz geeignet sind, wird zusammen mit

der IT gefallt. Die Beurteilung erfolgt anhand

nachfolgender Fragestellungen/Kriterien:

1.Kann der Prozess ohne RPA vereinfacht
und/oder (teil-)automatisiert werden? Ge-
legentlich sind den Mitarbeitenden die
Moglichkeiten und Funktionalitaten be-
stehender Systeme nicht bekannt.

2. Ist der Prozess weitestgehend regelbasiert
und liegen die Daten strukturiert und di-
gital vor?

. Laufen die verwendeten Systeme stabil?

Stimmt das Aufwand-/Nutzen-Verhéltnis

bzw. wird die festgelegte Payback-Dauer

erreicht?

__J>UJ

Grundsatzlich sollen in der Migros Aare die
Prozesse vor einer Automatisierung optimiert
werden. Daher sind in einem néchsten Schritt
die Servicebereiche als Prozesseigner dafiir
verantwortlich, die Prozesse aufzunehmen, zu
dokumentieren und soweit wie méglich zu
vereinfachen. In der Folge ibernehmen die
RPA-Teams der Servicebereiche die Program-
mierung der Roboter. Die IT unterstlitzt sie bei
Bedarf mit vertiefter Programmierkenntnis
und ist fur die finale Abnahme der program-
mierten Roboter zustdndig. Daneben zeichnet
die IT verantwortlich fir die Bereitstellung der
Infrastruktur, die Koordination und Wartung
der Roboter sowie die Erstellung und Einhal-
tung der grundlegenden Richtlinien zur Secu-
rity oder Programmierung.

Was sind die Lessons Learned der Migros
Aare? Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die
Umsetzung von RPA ist die Akzeptanz der
Mitarbeitenden. Basis daftir bildeten bei der
Migros Aare die kommunizierten und ver-
folgten Ziele (Effizienzgewinn, Steigerung
Mitarbeiterzufriedenzeit). Daneben war der
aktive Einbezug der betroffenen Bereiche in
die Umsetzung (fachliche Verantwortung
fiir die Prozesse, Programmierung der Robo-
ter) von grofSer Bedeutung.

Auch bei der Migros Aare steigt die Zahl der
durch RPA automatisierten Prozesse laufend
an. Eine Vielzahl dieser Prozesse flihrte wie
bei der Swisscom sowohl zu Effizienzgewin-
nen als auch Qualitatssteigerungen. Die bis-
her realisierten Einsparungen belaufen sich
auf rund 6'000 Arbeitsstunden pro Jahr. Es
stellte sich bisher aber als schwierig heraus,
grofie Use Cases zu finden, welche mittels
RPA automatisiert werden konnten.

ICV-Fachkreis ,,Die digitale CFO-Agenda*“

Unter der Leitung von Dirk Schifer und Florian Hohmann treffen sich seit Mdrz 2019 Finanz- und
Digitalisierungsexperten verschiedener Schweizer Unternehmen mit unterschiedlichen Branchenan-
forderungen regelmdfSig, um die digitale CFO-Agenda zu gestalten. Neben einem Erfahrungsaus-

International
Association
of Controllers

tausch iiber erfolgreiche und weniger erfolgreiche Ansitze, die bislang in den Unternehmen verfolgt

wurden, ergdnzen Inputs liber innovative Tools, neue Vorgehensweisen und bewusstes Infragestellen

altbekannter Ansitze die Diskussionen. Gemeinsam erarbeitete Lessons Learned sollen dabei nicht
nur den Mitgliedern des Fachkreises selbst, sondern iiber Publikationen, Workshops, Vortrige oder
Seminare auch allen anderen Interessierten helfen. Weitere Infos finden Sie auf unserer Website:

https://www.icv-controlling.com/de/arbeitskreise/digitale-cfo-agenda.html
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Weiteres grofies Potential sahen wir daher bereits frith in einer systematischen Erhebung
und Analyse samtlicher relevanten Prozesse in den Servicebereichen. Eine entsprechende
Initiative wurde vor Uber einem Jahr gestartet mit dem Ziel, die Prozessabliufe grund-
legend zu vereinfachen und zu optimieren und in einem letzten Schritt weiter zu digita-
lisieren. Diese Initiative unterstiitzt auch bei in der Findung geeigneter RPA-Use Cases.

Alpiq

Der Schweizer Energiemarkt unterliegt fundamentalen Verdnderungen. Drei Mega-
Trends tangieren auch Alpiq bei der Stromproduktion, -vermarktung sowie dem Ener-
giehandel: Neben der Dezentralisierung und der Dekarbonisierung der Energiepro-
duktion ist hier vor allem die Digitalisierung zu nennen, welche die Marktkrafte
grundlegend verandert. Automatisierung ist deshalb ein wichtiger Bestandteil der
,Digital Finance“-Agenda bei Alpiq. Neben Effizienzsteigerung im Allgemeinen ver-
folgt das Unternehmen mit RPA das Ziel, den Umfang und die Qualitat des Outputs
zu steigern, die Geschwindigkeit zu erhéhen, Mitarbeitende von unliebsamen weil re-
petitiven Aufgaben zu entlasten und neue Tools mit vielversprechenden Potentialen
in Pilotprojekten zu testen. RPA ist seit Ende 2018 im Finanzbereich sowie in den Sup-
portfunktionen des Energiehandels im Einsatz. Im Controlling werden Bots fiir die
Kosten- und Abweichungsanalyse, die Aktualisierung von Abschlussberichten sowie
fur die Validierung von Ist- und Plandaten genutzt. Das Stammdatenteam hat die
Pflege ausgewahlter Master Data automatisiert. Im Accounting und Treasury wurden
auflerdem sehr interessante Use Cases umgesetzt, weitere fiir andere Querschnitts-
funktionen sind geplant.

Vorgehen, Erfolgsfaktoren und Lessons Learned

Auch bei Alpiq erwies sich die Kommunikation mit den Mitarbeitenden als entschei-
dender Erfolgsfaktor. Gegentiber der Einflihrung von Software-Robotern bestanden
zunichst besondere Vorbehalte bei den Mitarbeitenden —egal, ob diese IT-affin waren
oder nicht. Dies erscheint nicht verwunderlich, da die Medien die 6ffentliche Meinung
auch in Bezug auf die vermeintlichen Gefahren fiir den eigenen Arbeitsplatz durch Ro-
botisierung seit Jahren pragen. Bedenken der Mitarbeitenden wurden offen bespro-
chen. Bei den Gesprachen hat sich gezeigt, dass theoretische Beispiele nicht helfen,
Mitarbeitende zu Uberzeugen, da der Mehrwert kaum plausibel aufgezeigt werden
kann. Hier ist ein Erfahrungsaustausch mit anderen Unternehmen, die RPA bereits
nutzen, zielfithrender. Bei der Alpiq waren erste Erfolgsstorys der eigenen Pilotprojek-
te letztendlich die entscheidende Bestatigung des Nutzens durch RPA, wodurch
,Fans” in den eigenen Reihen gewonnen werden konnten und die Liste der zu automa-
tisierenden Anwendungsfalle schnell gefiillt wurde.

Flir den Automatisierungsprozess selbst war auch bei Alpiq ein breiter Einbezug der
Mitarbeitenden erfolgsentscheidend, da diese verschiedene Rollen eingenommen ha-
ben: sei es der Use-Case-Owner, der Bots flir eigene Anwendungsfalle wiinscht und
die Automatisierungspipeline fillt, der RPA-Experte flr Prozessoptimierung, Spezifi-
kation oder Entwicklung, der sich intern neu orientiert und im Sinne des New Work auf
einen neuen Job umgeschult werden kann oder der RPA-Skeptiker, der lieber zuerst
nach anderen Lésungen sucht, um durch Elimination von Uberfliissigem, durch Stan-
dardisierung oder tool-intrinsischer Automatisierung den Bedarf an Robotisierung zu
vermeiden —auch das schafft Mehrwert und ist eine sehr vorteilhafte Nebenwirkung
eines RPA-Einsatzes.

Esist bekannt, dass sich regelbasierte, repetitive Tasks mit hohen Transaktionsvolumina
besonders fiir Robotisierung eignen. Alpig hat sich jedoch bewusst dafiir entschieden,
auch Prozesse mit RPA zu automatisieren, die nicht in langjahriger Vorbereitungs-
arbeit auf schlank getrimmt, standardisiert oder gar in aufwandigen IT-Integrations-
projekten optimiert werden mussten. Geschwindigkeit in der Umsetzung ist ein Vor-
teil von RPA, der hier ausgespielt werden kann. Ein Bot darf auch obsolet werden nach
einer gewissen Einsatzdauer, z. B. bei Anderung der Prozesse oder der zugrundeliegen-

STARK.
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START SIMPLE!

Haufig mussen noch gar keine neuen
Technologien eingesetzt werden, um
kurzfristige Effizienzsteigerungen zu errei-
chen. Einfache Mitarbeiterschulungen im
Umgang mit der aktuellen IT-Infrastruktur
reichen oft schon fiir erste Effizienz-
gewinne.

ZIEL: QUALITATS- &
EFFIZIENZSTEIGERUNG

—@ BIG DATA & Al

Wer groBe Datenmengen effizient aus-
werten kann, wird in der Zukunft Wettbe-
werbsvorteile haben. Predictive und Pre-
scriptive Analytics helfen dabei, zukiinf-
tige Entwicklungen besser prognos-
tizieren zu kénnen und abzuleiten, welche
Weichen heute gestellt werden missen,
um in der Zukunft erfolgreich zu sein.

ZWISCHENZIEL:
EFFIZIENZSTEIGERUNG

Nachdem Effizienzgewinne durch erste
Digitalisierungsprojekte gezeigt werden
konnen, konnen langfristige Strategien
angegangen werden, die eines hdheren
Aufwands bedurfen, allerdings auch

Es ist wichtig, moglichst schnell erste
Erfolgsstorys vermelden zu kénnen.
Projekte, die mit wenig Aufwand kurz-
fristige  Effizienzsteigerungen/Kostenein-
sparungen  versprechen, sollten zuerst
angegangen werden.

QUICK WINS DEFINIEREN @—

T—. STANDARDISIERUNG &

langfristig einen groRen strategischen
Nutzen mit sich bringen.

AUTOMATISIERUNG

Wer erste Digitalisierungsschritte gehen
mochte, startet haufig mit  Process
Mining, um Trends und Muster in
bestehenden Prozessen zu erkennen, sie
effizienter zu machen und gegebenenfalls
bestimmte Prozessschritte zu standardi-
sieren und/oder zu automatisieren.

Abb. 3: Die Digitale Transformation Roadmap

den Tools — wobei der Payback eines Bots
(Nutzengewinn hoher als der Entwicklungs-
und Wartungsaufwand) naturlich im Blick
behalten werden sollte.

Alpiqg hat sich fiir eine dezentrale RPA Orga-
nisation in der aktuellen Phase entschieden.
Zentrale Komponenten wie RPA-Governan-
ce, Design-Kriterien und Developer Rules
oder das technische und organisatorische
Setup der RPA-IT-Infrastruktur wurden ge-

Summary

Die digitale CFO-Agenda — so und nicht
anders muss ein grofSes, zukunftswei-
sendes Thema lauten, wenn es die Neu-
ausrichtung der Finanzbereiche prigen
soll. Doch wie soll man bei dieser Neu-
ausrichtung eigentlich vorgehen? Was
sind Quick-Wins, was dickere Bretter?
Eine erste Bestandsaufnahme aus dem
ICV-Fachkreis hat gezeigt, wo im vielfil-
tigen Kanon der Maglichkeiten bereits
erste Schritte umgesetzt wurden: Neben
Process Mining stehen Automatisierung
und RPA ganz oben auf der Agenda.

Controller Magazin | Ausgabe 3

meinsam erarbeitet und umgesetzt. Statt
eines zentralen Centers of Expertise fiir RPA-
Entwicklung und Betrieb wird derzeit auf
dezentrale RPA-Teams pro Abteilung ge-
setzt. Diese sind mit den Prozessen und An-
forderungen ihrer Kollegen bestens vertraut
und kénnen somit die Priorisierung, das Sco-
ping sowie die Spezifikation der Use Cases
effizient und zielgerichtet vorantreiben. Die
Entwicklungskompetenz kann nach den bis-
herigen Erfahrungen auch in dezentralen
Teams, die sich regelmafiig austauschen
und fallweise unterstiitzen, ebenso effektiv
aufgebaut werden wie in einem zentralen
Pool. Ob in einer spateren Phase die Vorteile
einer zentralen RPA-Organisation iiberwie-
gen, wird bei Bedarf gepriift.

Grundsitzlich sollte RPA fiir alle Einheiten
eines Finanzbereichs geeignet sein, wobei si-
cherlich branchenspezifische Unterschiede
bestehen. Teams mit standardisierten, volu-
menstarken Transaktionen bieten auf den
ersten Blick die hochste Erfolgswahrschein-
lichkeit firr RPA. Das wire jedoch zu kurz-
sichtig. Alpiq orientiert sich deshalb an ei-
nem Kriterienkatalog, der auch qualitative
und strategische Aspekte in die Nutzenbe-
wertung einbezieht, um die Eignung von
Use-Case-Kandidaten zu ermitteln und de-
ren Umsetzung zu priorisieren.

Auch wenn die Verantwortung fiir RPA gerne
im Fachbereich alloziert wird (siehe auch
Case Migros Aare) —mit einer RPA-Software
kommt ein weiterer IT-Service ins Haus, fir
den IT einen Basisbetrieb bereitstellen muss.
Bei Alpig wurde RPA in enger Abstimmung
mit der IT eingefithrt. Die Aufgaben wurden
wie bei der Migros auch bereits frith abge-
grenzt. Auch bei der Alpiq tibernimmt die IT
den Basisbetrieb der RPA-Infrastruktur. Die
dezentralen Fachbereich-Teams zeichnen fiir
die Entwicklung und Wartung der Bots ver-
antwortlich. Die IT kann allerdings auch
selbst RPA-Anwender sein und hierfir de-
zentrale Entwicklungskapazitaten aufbauen.

Eine wichtige Lesson Learned bei Alpiq ist,
dass der Aufwand, ein fiir RPA geeignetes
Autorisierungskonzept aufzubauen, nicht un-
terschitzt werden sollte. Das Konzept muss
den jeweiligen Identity- & Access-Manage-
ment-Richtlinien entsprechen, den Anforde-
rungen des Auditors flr Produktivsysteme
genigen, Vollzugriff fir die Bots vermeiden
und den Wartungsaufwand fiir alle Beteilig-
ten minimieren. Nach Abwagung zahlreicher
Varianten hat sich deshalb Alpiq fir die Er-
stellung von separaten System-Nutzerac-
counts pro Bot entschieden, denen dediziert
Systemrechte zugewiesen werden. Auch fir
RPA sollten neben einer Produktivumgebung



zumindest eine weitere Umgebung fiir Entwicklung und Test vorgesehen werden. Dies
erhéht zwar die Komplexitat der Ablaufe und den Aufwand fiir Entwicklung und Be-
trieb, ist aber flir den Einbezug kritischer Systeme in Bots meist unerldsslich.

Aktueller Stand und Ausblick

Aus den ersten Erfahrungen schliefft das Controlling bei Alpig, dass die Nutzung von
RPA auch fir ein Unternehmen der Grofie von Alpig wertvoll ist (ca. 1'200 Mitarbeiten-
de, 41 Milliarden CHF Nettoumsatz im 2019). Positiv hervorzuheben ist, dass manche
RPA-Tool-Provider ihre Losungen erfreulich schnell weiterentwickeln. Neue Features
und Komponenten wie die automatische Erstellung eines Prozess-Design-Dokuments
oder sogar eines Bots anhand von Task Mining werden die Erstellung neuer Bots kiinf-
tig weiter beschleunigen. Die Erweiterung mit Machine Learning und Artificial-Intelli-
gence-Funktionen wird neue vielversprechende Einsatzmoglichkeiten bieten. Diese
Chancen zielgerichtet und effizient zu nutzen, wird die nachste Herausforderung auf
dem Weg zu ,Digital Finance" bei Alpig sein.

Fazit

Die Digitalisierung der Finanzfunktion ist ein wichtiger und immer weiter fortschrei-
tender Prozess. Internationale Entscheidungstrager sind sich einig, dass sich die Fi-
nanzfunktion kinftig signifikant verandern wird und neue Tools und Kompetenzen
notwendig werden. Viele Unternehmen starten bereits mit ersten Digitalisierungsini-
tiativen. Dabei ist es besonders wichtig, so schnell wie moglich erste Erfolgsstorys ver-
melden zu kdnnen, um maoglichst viele Menschen innerhalb der eigenen Organisation
von der Notwendigkeit der Neuerungen zu (berzeugen und Skepsis abzubauen. Daher
sollten zunachst die Quick Wins mitgenommen werden, bevor kiinftig die dicken Bret-
ter gebohrt werden. Einfache Mitarbeiterschulungen im Umgang mit der aktuellen IT-
Infrastruktur reichen haufig schon fir erste Effizienzgewinne. Und genau diese stehen
auch im Fokus der Digitalisierungsinitiativen durch Standardisierung und Automati-
sierung. Eine aus den Erfahrungen der Fachkreismitglieder abgeleitete mogliche Digi-
talisierungsroadmap ist zusammenfassend in Abbildung 3 dargestellt.

Einige Unternehmen versuchen sich bereits am Einsatz von Robotern zur Prozessau-
tomatisierung, da RPA Effizienzgewinne und gleichzeitig auch Qualititssteigerungen
verspricht. Aus den drei Cases unserer ICV-Fachkreis-Partner Swisscom, Migros Aare
und Alpiq lassen sich einige grundsitzliche Lessons Learned ableiten. Alle Unterneh-
men heben den frithen Einbezug der Mitarbeitenden aus den Fachabteilungen als Er-
folgskriterium hervor und haben zunichst auf einen Bottom-Up-Ansatz gesetzt, in-
dem Mitarbeitende der Fachabteilungen in der RPA-Technik geschult wurden, damit
sie ihre eigenen Vorschlage auch einfiithren kénnen. Eine frithzeitige und offene Kom-
munikation mit den Mitarbeitenden ist dabei essentiell, um Vorbehalte abbauen und
moglichst viele Mitarbeitende von Anfang an fiir die Ideen begeistern zu konnen.
Hierfiir sind erste kleine Erfolgsstorys besonders wichtig. Auch eine klare Verteilung
der Kompetenzen zwischen den Fachabteilungen und der IT erscheint wichtig. Beziig-
lich der konkreten Organisationsform fiir die Zusammenarbeit lassen sich aus den
Cases noch keine Best Practices ableiten: Die Swisscom setzt auf ein Center of Excel-
lence, die Migros Aare auf projektorientierte Zusammenarbeit zwischen Fachbereich
und IT und die Alpiqg auf dezentrale Teams. Lassen sich durch Mitarbeiterschulungen,
Standardisierung und erst RPA-Projekte konkrete Erfolge zeigen, ist der Grundstein fiir die
Digitalisierung der Finanzfunktion gelegt. Kiinftige Projekte werden sich dann nicht mehr
hauptsachlich mit Effizienzsteigerungen, sondern vor allem auch mit der Erhéhung der
Qualitat beschaftigen. Projekte rund um die Themen Big Data, kiinstliche Intelligenz und
Analytics werden vermehrt an Bedeutung gewinnen. Diesen Themen wird sich auch unser
Fachkreis in der Zukunft vermehrt und mit weiteren Publikationen widmen. |
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RPA

RPA als Chance:;
Die richtigen Prozesse finden
und auswahlen

Martin Tschandl / David Méstl

Neben der Umsatzgenerierung ist es eines
der zentralen betriebswirtschaftlichen Ziele,
die Kosten im Griff zu haben—nicht nuraber
besonders auch in Krisenzeiten. Dabei soll
Kostenmanagement mit all seinen strategi-
schen und operativen Instrumenten proak-
tiverfolgen, um frithzeitige und nachhaltige
Verbesserungen zu erzielen. Eine Basisfor-
derung an das Kostenmanagement ist die
Schaffung von Transparenz, wofiir mehr
oder weniger standardisierte Prozesse von
der Datengewinnung bis zum Reporting an
die Entscheider installiert werden. Doch
auch bei diesen Controlling-Prozessen selbst
lassen sich proaktiv und strategisch indu-
ziert Kosten einsparen: Entweder durch die
Auslagerung der Tatigkeiten an einen Low-
Cost-Standort (z.B. Polen oder Indien) mit
den moglichen Nachteilen von Sprach- und/
oder Zeitunterschieden. Oder durch die Ein-
flihrung von Softwareschnittstellen zur sta-
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bilen Automatisierung von Prozessen mit
Hilfe von Business Process Automation
(BPA) bzw. betrieblicher Software-Losungen
wie beispielsweise Enterprise Resource
Planning (ERP) oder Workflow Manage-
ment-Systemen. Die Crenzen liegen hier in
hohen Anfangsinvestitionen und in der In-
flexibilitat bei nachfolgenden Prozessande-
rungen (Peper 2018, S. 22).

Zusatzlich ermoglicht die Digitalisierung
eine nachhaltige Kosteneinsparung standar-
disierter Prozesse durch Software-Roboter
(Bots). Diese werden auch als virtuelle Mit-
arbeiter bezeichnet, weil sie menschliches
Verhalten auf Computersystemen anhand
von programmierten Entscheidungsregeln
systemibergreifend nachahmen (Wennig/
Przyhulla 2020, S. 10). Die zugrundeliegen-
den automatisierten IT-Systeme und An-
wendungen erkennen nicht, dass sie ein Bot

bedient. Wahrend Robotic Desktop Auto-
mation (RDA) in einer Applikation (z.B. VBA)
agiert, ermoglicht Robotic Process Automa-
tion (RPA) die Automatisierung von zeitauf-
windigen, regelbasierten und wiederkeh-
renden Aufgaben, die Menschen bisher tber
mehrere Applikationen erledigten. lhre Wir-
kung auf die Kosten eines Software-Robo-
ters beziffert eine Studie von Deloitte mit
10% eines britischen Vollzeitangestellten
und 35% eines Mitarbeiters in einem Nied-
riglohnland (Hermannetal. 2018, S. 30).

In diesem Beitrag soll geklart werden, wel-
che Prozesse RPA allgemein automatisieren
kann und wie man en detail die richtigen
Prozesse auswihlt. Die Frage nach der Be-
deutung fiir das Controlling wird analytisch
und empirisch — letzteres anhand einer Stu-
die tber die Sichtweise und die Umsetzung
in der Praxis —beantwortet.

©vegefox.com-www.adobe.com



Uberblick: Was kann RPA
automatisieren?

Wann welche Art der Automatisierung in ei-
ner Uberblicksicht sinnvoll ist, lasst sich an-
hand zweier Kriterien beschreiben: Je nach
Haufi keit und Variation der Prozesse ma-
chen unterschiedliche Technologien oder
weiterhin die menschliche Arbeitskraft Sinn,
(Smeetsetal. 2019, 5.10), siehe Abb. 1.

Prozesse mit geringer Haufigkeit und vielen
Variationen (hohe Komplexitat) — beispiels-
weise spezifische Kundenberatungen —wer-
den lberwiegend von realen Mitarbeitern
durchgefihrt, da sie nur schwer oder gar
nicht automatisierbar sind. In diese Katego-
rie fallen jedoch auch Prozesse, die sich auf-
grund von Kosten-Nutzen-Aspekten nicht
fiir eine Automatisierung lohnen. Prozesse
mit hoher Haufigkeit und wenigen Variatio-
nen eignen sich zur Automatisierung durch
Methoden der Prozessautomatisierung, also
beispielsweise fiir Workflow-Management
oder ERP-/CRM-Systeme (Smeets et al. 2019,
S. 10f). Diese Prozesse werden sehr hiufig
ausgefiihrt, weichen kaum bis gar nicht vom
Standard ab und sind in einer Anwendung
ausflihrbar oder werden (iber Schnittstellen
verbunden.

Dazwischen liegt der Bereich, in dem mittels
RPA automatisiert werden kann. Bevorzugt
bei jenen Prozessen, die relativ haufig sind
und einen geringen Anteil an unterschiedli-
chen Abldufen aufweisen. Durch RPA ist es
moglich, Interaktionen zwischen verschie-
denen Systemen auszufiithren, ohne zusatz-
liche Schnittstellen erstellen zu missen, da
die virtuellen Roboter wie Menschen nur
auf die Benutzeroberflache bzw. auf die
Priasentationsebene zugreifen (Van der
Aalstetal 2018, S. 269).

Detail: Wie wahlt man die fir
RPA geeigneten Prozesse aus?

Es sind also bei weitem nicht alle Unterneh-
mensprozesse fir die Automatisierung
durch RPA geeignet. Bei den Auswahlkriteri-
en bieten Wissenschaft und Praxis zahlrei-
che Vorschlage, beispielsweise Bewertungs-
instrumente mit Gewichtungen und Re-
chenmodellen von Langmann/Turi (2020,
13 zu Mindest-, Zusatz- und Sonderkriterien,
strukturierte Eigenschaften), Smeets et al.
(2019, sieben Kriterien fir die technische
und betriebswirtschaftliche Attraktivitat)
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Traditionelle . Arbeit, die nur
Prozess- Autqmat|S|erung der Mensch
automatisierung mittels RPA durchfiihren kann
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Abb.1: Anwendungseinordnung von RPA (Van der Aalstetal. 2018, S. 269)

oder Anbietern wie UiPath (unsystemati-
scher und praxisorientiert). Trotz einiger in
einer Literaturanalyse von elf Quellen aufge-
zeigter methodischer Begrenzungen — vor
allem die Uberlappende Nutzung von Krite-

Ausschlusskriterium:
Prozess mit Kollaboration zwischen Mensch
und IT-System/Applikation liegt vor

rien und unterschiedliche Begriffsverwen-
dungen — liefert eine quantitative Untersu-
chung der inhaltlichen Zuordnungen Hin-
weise auf Prioritaten, siehe Abb. 2.
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Abb. 2: Ubersicht der Kriterien fiir die Auswahl geeigneter RPA-Prozesse aus der Literatur
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Kriterien fiir RPA-Eignung |Erliuterung

| Gewicht| wenig geeignet| 1| 2| 3| 4| 5|sehr geeignet| Wert

14

1|Prozessfrequenz Haufigkeit je Zeiteinheit (zB.: Tag) gering hoch
2 |Regelbasierter Ablauf Anzahl subjektiver Entscheidungen viele keine
. Prozessdokumentation, Reihenfolge- wenig Doku, viel Doku,
g Standardisierung anderungen und Prozessvariationen viele AndNVar.* keine
4 | Prozessstabilitat Anderungen bei Prozess und Software viele keine
. Anzahl der Prozessschritte und ) .
9 | Komplexitat Benutzer viele wenige
6 |Fehlerrate Anzahl Fehler je Prozess wenige viele
7| Anzahl Anzahl Applikationen im Prozess viele wenige
8 Prozessdurchfiihrungszeit je Prozessdurchlauf (in Minuten) gering hoch
9 Slieftiia Betariyeer digitale Zahlen/T exte, Bild/T exter- analog, Bilder, digital,
kennung, Strukturiertheit der Daten unstrukturiert strukturiert

Dokumentation, Anderungen/Variationen*

Abb. 3: RPA-Prozessbewertung anhand von neun dominanten RPA-Eignungskriterien

Software-Roboter sollen Prozesse automa-
tisieren, die bisher in einer Kollaboration
zwischen Mensch und IT-System bzw. -Ap-
plikation mehr schlecht als recht, aufjeden
Fall repetitiv und damit aufwandig, viel-
leicht auch fehlerbehaftet abgewickelt
wurden. Das haben einige, aber nicht alle
Autoren beriicksichtigt (siehe Kriterium 16)
und wird hier als Ausschlusskriterium vor-
ausgesetzt. Die 23 von den elf Autoren an-
gefiihrten Kriterien sind farblich in drei Ka-
tegorien unterteilt, wobei die ersten funf
Kriterien von (fast) allen Autoren formu-
liert werden. Nun kénnte man aus den 23
Kriterien erstens eine unternehmensspezi-
fische Auswabhl treffen, um mit einem klei-

Summary

Robotic Process Automation (RPA) ist
eine Technologie, bei der repetitive, re-
gelbasierte Prozesse durch Software-
Roboter ausgefiihrt werden. Das redu-
ziert Kosten oder erlaubt es Unterneh-
men, ihre Mitarbeiter wieder vermehrt
fiir wertschopfende Titigkeiten einzu-
setzen. In diesem Beitrag soll gekldrt
werden, welche Prozesse RPA allgemein
automatisieren kann und wie man im
Detail die richtigen Prozesse auswdhlt.
Die Frage nach der Bedeutung fiir das
Controlling wird analytisch und empi-
risch — letzteres anhand einer Studie
iiber die Sichtweise und die Umsetzung
in der Praxis —beantwortet.
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neren, bearbeitbaren Set an Kriterien eine
Beurteilung der RPA-Fihigkeit von Prozes-
sen durchzufiithren. Vorgeschlagen wird
hier jedoch zweitens ein quantitativer An-
satz fir ein allgemeines Bewertungsset,
das nur jene Kriterien beinhaltet, die von
der Mehrheit der angeflihrten Autoren
(also = 6) beschrieben werden. Zur Anwen-
dung dieser Regel miissen noch vier weite-
re Kriterien herangezogen werden, siehe
Abb. 2. Diese neun mehrheitlich genann-
ten Kriterien werden nun als die wesentli-
chen Beurteilungskriterien zur Eignung von
Prozessen flr RPA verwendet. Kritisch ist
anzumerken, dass auch die nicht genutz-
ten Kriterien (von 10-23) fur die Beurtei-
lung der RPA-Eignung von Prozessen wich-
tige Hinweise bieten konnen, beispielswei-
se die — zugegeben stark mit Standardisie-
rung und Prozessstabilitat (berlappende
— Prozessreife oder die Anzahl der Ausnah-
men, beides mitje fliinf Nennungen.

Mit Hilfe eines einfachen Prozessauswahl-
tools (siehe Abb. 3) kbnnen nun Prozesse
und ihre Automatisierungseignung evalu-
jiert und verglichen werden. Nach einer
moglichen Gewichtung der einzelnen Kri-
terien ist fiir jedes einzelne eine Punktzahl
zwischen1 und 5 (= hochste Auspragung)
zuvergeben. Am Ende werden die gewich-
teten Werte addiert, und der Prozess mit
der héchsten Punktzahl bzw. dem hochs-
ten Prozentsatz eignet sich am meisten
fur eine Automatisierung mittels RPA. Um
die Reihenfolge der zu automatisierenden
Prozesse auch 6konomisch zu evaluieren,
wird eine Auswahlmatrix eingesetzt, siehe
Abb. 4.

Auf der horizontalen x-Achse ist die poten-
zielle Kosteneinsparung dargestellt, die sich
iberwiegend aus der durch RPA eingespar-
ten Zeit und dem Stundenlohn der ausfiih-
renden Mitarbeiter ergibt. In Kombination
mit der Automatisierungseignung auf der
vertikalen y-Achse kann jeder Prozess einem
der vier Quadranten zugeordnet werden.
Die Einteilung niedrig, mittel und hoch ist
relativ zu den im Unternehmen befindlichen
Prozessen zu sehen. Quadrant 1 beschreibt
Prozesse mit einer niedrigen Kosteneinspa-
rung und einem niedrigen Punktwert der
Automatisierungseignung. Diese Prozesse
werden als letztes oder gar nicht mittels RPA
automatisiert. Die Prozesse in den Quadran-
ten 2 und 3 kommen fiir RPA in Frage. Bei
Quadrant 2 ist zu berticksichtigen, dass eine
hohe Prozesseignung vorliegt, aber nur eine
geringe Kosteneinsparung erzielt werden
kann. Ob und ab wann sich die Automatisie-
rung dieses Prozesses lohnt, ldsst sich nur

5
o |2
5
c 2. Mogliche 4. Geeignete
2 Prozesse Prozesse
S
=
2
0
2
® .
= 3. Mdgliche
S
2|, Prozesse
I |
Q
(O]

Gering Hoch
Potenzielle Kosteneinsparung

Abb. 4: Matrix fiir die Prozessauswahl
(Langmann/Turi 2020, S. 21f)



durch eine prozesskostenrechnerische Ge-
geniberstellung der Einsparung im Ver-
gleich zu den Kosten der Implementierung
und des Betriebs einer RPA-LOsung ermit-
teln. Umgekehrt weisen Prozesse im Quad-
rant 3 ein hohes Kosteneinsparungspotenti-
al auf, jedoch mangelt es an der Eignung fiir
RPA. Hier ist zu analysieren, ob es maglich
ist, die Prozesseignung zu erhohen. Bei-
spielsweise konnte in einem Vorprojekt die
Standardisierung des Prozesses gesteigert
werden, um diesen Prozess in Quadrant 4 zu
verschieben. Die Prozesse in Quadrant 4
zeichnen sich durch hohe Kosteneinsparung
und hohe Prozesseignung aus und eignen
sich besonders fir eine Implementierung
von RPA.

Hat man aus den moglichen Unternehmens-
prozessen — zum Beispiel Standardrepor-
ting, Rechnungsverarbeitung, Reiseabrech-
nungen, Abgleich von Bestellung, Warenein-
gang, Rechnung und Zahlung — die RPA-re-
levanten Prozesse identifiziert, ergeben sich
daraus Vorschlage fiir mogliche Software-
Roboter. Dieses Potenzial kann noch tber
das Kriterium der Skalierbarkeit bzw. des sy-
nergetischen Einsatzes an anderen Stellen
im Unternehmen erhoht werden. Spatestens
dann ist endgiltig zu entscheiden, mit wel-
cher organisatorischen Losung RPA im Un-
ternehmen implementiert wird. Drei ideal-
typische Losungen bieten sich an, siehe Abb. s:

1. Fiir Unternehmen mit potenziell hunder-
ten Robotern kann es ein Top-down-An-
satz sein, bei dem mit der Entscheidung
fur RPA das Know-how mit Personalent-
scheidungen und Schulungen aufgebaut
und zentral —wie in einem Konzert —die
Analysen, Priorisierungen und Imple-
mentierungen bzw. Wartungen dirigiert
werden.

2. Die zweite Losung, ein Bottom-up-An-
satz, ist speziell fiir viele Roboter und da-
mit eher fur grofle Unternehmen niitz-
lich. Interessierte bzw. kundige Mitarbei-
ter in den Abteilungen werden dazu de-
tektiert, unterstitzt (Schulungen) und
als RPA-Superuser mit der Aufgabe einer
dezentralen Versorgung der RPA-Bedarfe
betraut. Mogliche RPA-Superuser sind
vor allem auch im Controlling anzutref-
fen, da hier neben ganzheitlichem Pro-
zessverstandnis und IT-Ndhe auch poten-

1. RPA top-down (zentral)

ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

Aufbau von Aufbau einer Aufbau einer Top-down- Zentral ge-
zentralem internen RPA- internen RPA- Analyse/-Prio- steuertes Abar-
internen RPA- > Organisation » Infrastruktur —» risierung der [ beiten des Prio-
Knowhow (HR, (z.B. Center of (Softwarelizen- potentiellen Portfolios (inkl.
Schulungen) Excellence) zen, ev. HW) RPA-Prozesse Instandhaltung)

2. RPA bottom-up (dezentral)

Identifikation Aufbau von

Aufbau einer

von Schlussel- dezentralem internen RPA- e e unternehmens-

Mitarbeitern mit > internen RPA- (> Infrastruktur 25" Abtel'lun ';_» weiten RPA-
Interesse/IT- Knowhow (Softwarelizen- o e o kglg Community fur

Basis-Knowhow (Schulungen) zen, ev. HW) edarfe (inkl. Synergien

Dezentrale

RPA-Experten Aufbau einer

Instandhaltung)

3. RPA as a Service (Rent a Robot)

Definition einer

Entscheidungs- Auswahl eines

/Steuerungs- externen Rent-
stelle fur RPA a-Robot-
im Unter- Anbieters
nehmen

Externe RaaS-
Experten
erstellen mit/fur
Fachabteilungen
RPA und in-
standhalten sie

Abb. 5: Organisationslosungen fiir RPA

ziell eine eigene Betroffenheit von repeti-
tiven Tatigkeiten und damit eine beson-
dere Motivation vorliegt. Unterstiitzung
kommt bei diesem dezentralen Ansatz
Uber ein zusatzlich eingeflihrtes RPA-
Community-Netzwerk zur Nutzung von
Effizienzpotenzialen und Synergien im
Sinne von Economies of Scope.

.Schliefdlich kbnnen auch kleinere Unter-

w

nehmen mit wenigen denkbaren Soft-
ware-Robotern von dieser Technologie
profitieren, obwohl sich obiger Aufbau
von eigenen Strukturen in Form von inter-
nen RPA-Fihigkeiten oder -Infrastruktur
kaum lohnt. Hier braucht es eine Entschei-
dungs- bzw. Steuerstelle fur RPA, das
kann und sollte das Controlling sein, die
fur den Einsatz und tber die Auswabhl ei-
nes externen Rent-a-Robot-Anbieters ent-
scheidet. Dieser RaaS (RPA as a Service)-
Experte sorgt fiir Implementierung und
Instandhaltung der Software Roboter.
Kosten fallen nur fiir den Zeitraum der Ak-
tivitat der RaaS-Roboteran.

Ein Referenzprozessmodel der International
Group of Controlling und Horvath & Part-
ners zeigt, dass insbesondere die Zusam-
menfassung und Konsolidierung von Einzel-
planen, die Definition und Pflege der
Stammdaten, das Management der Repor-
tingsystem- und Datenprozesse und der

Zahlenteil der Berichterstattung zu den fir
RPA pradestinierten Teilprozesse im Con-
trolling zahlen (Isensee et al. 2018). Anzu-
merken ist hier, dass Prozesse in unter-
schiedlichen Unternehmen ungleich ablau-
fen, und die Standardisierung sowie die digi-
talen In- und Outputquellen sich stark
unterscheiden kénnen. Und auch in der un-
ternehmerischen Praxis wird Management
Reporting oft als erster Schritt in eine Pro-
zessautomatisierung durch RPA verwendet
(Alexander et al. 2018, S. 16). Im Hauptpro-
zess des Management Reporting sind zwei
Teilprozesse von RPA besonders stark be-
troffen: Management Reporting- und Da-
tenprozesse und der Zahlenteil der Bericht-
erstellung (Nascaetal. 2018, S. 82f).

Die Prozessfrequenz ist meist mittel bis
hoch einzustufen, speziell wenn manche Be-
richte taglich erstellt werden missen. Die
Berichterstellung lauft hoch regelbasiert ab,
da es wenige subjektive Entscheidungen
gibt. Auch die Standardisierung ist als hoch
einzustufen, da die berechneten Werte (iber
eine gewisse Zeitspanne vergleichbar, die
Anderungsrate und die Prozessvariationen
gering sind sowie der Prozess gut dokumen-
tiert ist (Schon 2018, S. 13). Aus demselben
Grund ist auch die Prozessstabilitat hoch.
Die (niedrige) Komplexitat wird positiv be-
wertet, weil im Prozess in der Regel die An-
zahl der Prozessschritte und der beteiligten
Mitarbeiter (Benutzer) gering ist. Manuell
greifen Mitarbeiter in diesem Teilprozess

Controller Magazin | Ausgabe 3
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GroBunternehmen setzen RPA Uiber 4 mal haufiger ein als KMUs

in%

Gesamt

GU

Abb. 6: Auseinandersetzung mit dem Thema RPA

maximal zur Plausibilisierung und Freigabe in den Pro-
zess ein (IGC 2011, S. 35). Die Fehlerrate und die Anzahl
der Softwareapplikationen ist vom Unternehmen und
hier vor allem vom Digitalisierungsgrad und dem Einsatz
moderner Berichtssysteme abhidngig. Bei der Verwen-
dung eines ERP-Systems kann es ausreichen, die Daten
zu extrahieren, in ein Tabellenkalkulationsprogramm zu
kopieren, die Daten bzw. Grafiken in ein Textdokument
einzufliigen und ein Pdf zu erstellen. Das waren vier Soft-
wareapplikationen und daher wird das Kriterium mit ei-
nem hohen Wert bewertet (Schon 2018, S. 304f). Die
Prozessdurchfiihrungszeit hangt vom Ausmafd des Be-
richts ab, ist hier generell niedrig einzustufen und senkt
die Eignung fiir RPA. Abschliefend sind die digitalen Da-
tentypen zu bewerten. und da es sich (meist) um Zahlen
in Datenbanken handelt, ist das Kriterium ideal flr einen
Nutzung von RPA. In Summe sind blof} die Fehlerrate
und die relativ kurze Durchfiihrungszeit Kriterien mit ei-

nem geringen Wert und die restlichen sehr hoch zu be-
werten. Das Ergebnis ist ein potenziell gut geeigneter
Prozess flir RPA.

RPA in der Praxis: Studienergebnisse

Das Thema RPA wurde bereits in einigen Studien behan-
delt, meist jedoch ohne Osterreich und wenn, dann nur
mit geringer Teilnahmezahl, insbesondere flir den Fach-
bereich Controlling. Aus diesem Grund wurde am Insti-
tut Industrial Management der FH JOANNEUM Kapfen-
berg eine empirische Erhebung durchgefiihrt, an der sich
279 6sterreichischen Unternehmen beteiligten. Bezogen
auf Mitarbeiteranzahl und Umsatz sind 67% der Teilneh-
mer den Klein- und Mittelunternehmen zuzuordnen, die
restlichen 33% entfallen auf GrofR-Unternehmen (GU).
Die Branchenverteilung weist einen Anteil an Industrie
von 30% aus, Gewerbe 21%, Handel 11%, Tourismus

65 % aller Unternehmen sehen RPA eindeutig/eherals Chance an

in%

Gesamt

GU

Abb. 7: RPA als Chance




Abb. 8: Mafigebliche Treiber von RPA

10%, Transport/Verkehr sowie Information/
Consulting je 7%, Banken/Versicherungen
4% und Sonstiges 10%. Bezogen auf die ant-
wortenden Personen waren 77% der Antwor-
tenden in Leitungspositionen (Geschafts-
fithrung 45%, Abteilungsleiter 25%, Proku-
rist 7%). Aufgrund der intensiven wirtschaft-
lichen Vernetzung zwischen Osterreich und
Deutschland kann diese Osterreichische
Studie auch als Indikator fur die Situation in
Deutschland gelten.

Gegenwartig spieltin 58% aller antworten-
den Unternehmen RPA keine Rolle bzw. die

Unternehmen haben sich noch nicht infor-
miert. Besonders drastisch ist der Unter-
schied abhidngig von der Unternehmens-
grofie, da sich der Umstand in KMU ver-
starkt (74%) und in grofRen Unternehmen
(GU) mehrals halbiert (auf 25%). Hingegen
setzen bereits ein Drittel der grofien Unter-
nehmen RPA ein und der Anteil von KMU
mit RPA im Einsatz ist mit 7% minimal, siehe
Abb. 6.

Fir die Zukunft zeigt sich bei den Chancen
und Risiken erneut ein grofler Unterschied
zwischen den KMUs und grofden Unterneh-

ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

men. 65% aller Unternehmen, aber insbe-
sondere die GU (83%), sehen RPA zumindest
eher als Chance. Hingegen schatzen nur 5%
der Unternehmen RPA als Risiko ein, siehe
Abb. 7.

In den an der Studie teilnehmenden Unter-
nehmen ist in 37% der Fille die Geschafts-
flthrung die treibende Kraft fir den Einsatz
von RPA. Mit Abstand folgen die IT-Abtei-
lung (18%) und Center of Competence (fur
Digitalisierung, 16%). In nur 7% der Unter-
nehmen treibt das Controlling den RPA-
Einsatz, hier ist ein grofReres Engagement
der Controller in Zukunft winschenswert,
siehe Abb. 8.

Fiir das Controlling sind insbesondere die
Hauptprozesse aus dem definierten Stan-
dard (Prozessmodell 2.0) der IGC von Bedeu-
tung. In der vorliegenden Studie wurden das
Business Partnering und die Weiterentwick-
lung von Organisation, Prozessen, Instru-
menten und Systemen ausgeklammert, da
diese primar beratende und organisatori-
sche Tatigkeiten beinhalten. RPA wird der-
zeit am intensivsten im Controlling-Haupt-
prozess Management Reporting (48%, da-
von 17% intensiv und 31% mittel), gefolgt
von Datenmanagement (43%), Planung,
Budgetierung und Forecast (37%, Achtung:
niedriger intensiv-Wert) sowie Kostenrech-
nung 30%). Im Gegensatz dazu wird bei fol-
genden Hauptprozessen RPA (berhaupt

Datenmanagementwird in 28 % der Unternehmen bereits intensiv mit RPA umgesetzt

in %

Management Reporting
Datenmanagement

Planung, Budgetierung und Forecast
Kostenrechnung

Projektcontrolling

Risikocontrolling
Investitionscontrolling

Strategische Planung

Abb. 9: Controlling-Hauptprozess und RPA in der Praxis
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Hohere Digitalisierung und Standardisierungsind wesentliche Voraussetzungen
Angabe in % der Gesamtantworten; Mehrfachantworten

Hohere Digitalisierung der Prozesse
Hohere Standardisierung der Prozesse
Hoéherer Reifegrad der Prozesse
Mehr Informationen zu RPA

Mehr Investitionen in die IT

Vorgabe einer Strategie zur Umsetzung

Abb.10: Voraussetzungen von RPA im Controlling

nicht genutzt: Strategische Planung (64%),
Risikocontrolling (53%) und Investi-
tionscontrolling (50%), siehe Abb. 9. Ahnli-
che Ergebnisse konnten in der Literatur
festgestellt werden. Datenmanagement,
Management Reporting und Kostenrech-
nung waren auch dort die drei Hauptpro-
zesse mit dem groften Potential der Auto-
matisierung (Isensee etal. 2018).

Welche Voraussetzungen missten nun ge-
geben sein, um RPA erfolgreich im Control-
ling anzuwenden? Dafiir sind laut den teil-
nehmenden Unternehmen besonders die
hohere Digitalisierung (72%) und Standardi-
sierung (69%) der Prozesse notwendig. Die
Fachliteratur erwahnt besonders die Stan-
dardisierung und den Reifegrad der Prozes-
se als notwendige Kriterien fiir eine Prozess-

72
69
50
39
39

31

automatisierung. Zusatzlich fehlt in einigen
Unternehmen (39%) das benotigte Budget
und eine klare Strategie zur Umsetzung
(31%), siehe Abb.10.

Als Griinde gegen einen Einsatz von RPA im
Controlling sind besonders die fehlenden
Kenntnisse ber die Moglichkeiten (50%),
die fehlenden personellen Ressourcen (47%)
und die fehlenden technischen Moglichkei-
ten (47%) anzufithren, siehe Abb. 11.

Conclusio / Ausblick

Robotic Process Automation (RPA) ist eine
Technologie, bei der repetitive, regelba-
sierte Prozesse durch Software-Roboter
ausgefithrt werden. Das reduziert Kosten
oder erlaubt es Unternehmen, ihre Mitar-

Es fehlen personelle Ressourcen, Kenntnisse und technische Moglichkeiten
Angabe in % der Gesamtantworten; Mehrfachantworten

Fehlende Kenntnisse bezliglich der
Moglichkeiten

Fehlende personelle Ressourcen

Fehlende technische Moglichkeiten

Fehlende Strategie fiir den Einsatz von
RPA

Fehlende finanzielle Ressourcen

Controlling eignet sich nicht fiir RPA | 0

Abb.11: Griinde gegen einen Einsatz von RPA
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beiter wieder vermehrt fiir wertschopfen-
de Tatigkeiten einzusetzen. Viele Unter-
nehmen und vor allem KMUs sind sich of-
fensichtlich unsicher, wie damit begonnen
werden soll und warten ab. Die Studie zeigt
eine deutliche Distanzhaltung. Das vorge-
schlagene Auswahlvorgehen kann hierfur
ein Startpunkt sein, um die ersten Prozesse
zu automatisieren. Dabei darf die RPA-Or-
ganisation nicht vernachldssigt werden,
um einen nachhaltigen Erfolg mit RPA zu
gewdhrleisten. Denn auch das hat die Stu-
die ergeben: Innerhalb der nachsten drei
Jahre steigt die Bedeutung (wichtig/eher
wichtig) von RPA bei Grofdunternehmen
von 31% auf 73% und bei KMU —von deut-
lich niedrigerem Niveau ausgehend —von
15% auf 35% an. Spatestens dann ist RPA
als ein weiteres, wichtiges Instrument zur
Kostensenkung in weiten Teilen der Wirt-
schaftangekommen. ®
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Online-Seminare fur
Controller Magazin-Abonnenten

Das Interesse an den liber das Controller Magazin (CM) angebotenen Online-Seminaren wachst. Um die Teilnahme zu erleichtern, wurde die
Anmeldung vereinfacht. Das nachste Thema: Excel im Controlling: Datenanalyse mit PivotTabellen & PowerPivot. Zudem ist auch der Zugrif f
auf Videoaufzeichnungen fritherer Online-Seminare kostenlos maglich. Und so funktioniert’s:

Sie gehen auf www.onlinetraining.haufe.de und
klicken dort auf den Button ,Meine Mediathek®
rechts oben.

Sie melden sich dort mit lhrer E-Mail-Adresse und
Ilhrem Passwort an.

Nach der Anmeldung werden lhnen direkt die
Online-Seminare und Videos angezeigt, an denen
Sie im Rahmen lhres CM-Abonnements bzw. Ihrer
ICV- oder RMA-Mitgliedschaft kostenlos teilneh-
men kénnen. Uber den Button ,Anmelden‘ starten
Sie den Anmeldeprozess.

Uber die jeweiligen Online-Seminare und weiteren
Online-Angebote werden Sie von Controller Magazin,
ICV oder RMA per Newsletter informiert.

Bei Fragen, z. B. wenn Sie noch nicht fiir den Online-
Zugang zum Controller Magazin registriert sind,
wenden Sie sich an:

silvia.froehlich@vcw.de oder 08153-8041.

Empfehlungen fiir Buchhandlungskunden:

Viele Unternehmen beziehen ihre Literatur komplett tiber eine Buchhandlung. In diesem Fall missen sich die Leserinnen und Leser zur Online-
Freischaltung an ihre Buchhandlung wenden. Die Buchhandlung muss dann Haufe die personenbezogene Email-Adresse des Users, Vor- und
Familienname und die Anrede Frau/Herr mitteilen.

Donnerstag, 10.Juni 2021,14 bis15 Uhr

Dieses Online-Seminar zeigt, wie Sie leistungsstarke PivotTable-Analysen und anspruchsvolle Datenmodelle mit PowerPivot aus unterschied-
lichsten Datentabellen erstellen, grafisch aufbereiten und aktualisieren. Anhand eines Hands-on-Beispiels aus dem Vertriebscontrolling (Pro-
dukt-Kunden-Umsatzanalyse mit Plan-Ist-Vergleich und Risikoanalyse zum Forderungsausfall) lernen Sie die Funktionsweise von PivotTables
mit PowerPivot in Excel 365 kennen, verstehen und gewinnbringend einzusetzen. Mit diesem Wissen sparen Sie Zeit sowohl bei Adhoc-Ana-
lysen wie auch beim regelmafiigen Reporting-Prozess.

PivotTable-Schnellstart: die Grundlagen, Auswertungen planen und vorbereiten, Erstellung eines Datenmodells mit PowerPivot,
Daten aufbereiten, auswerten und aktualisieren, Anwendungsbeispiele.

Ralf Greiner ist seit 2017 selbstandiger Trainer, u.a. firr Rechnungswesen und Controlling in of fenen und Inhouse Seminaren. Zu
seinen Schwerpunkten zahlen zeitsparende Excel-Anwendungen in Finance & Controlling sowie Pivot-Tabellen.



Robotisierung
im Controlling?

RPA

Robotic Process Automation (RPA) im Controlling—
Interview mit Prof. Dr. Christian Langmann,
Hochschule Miinchen University of Applied Sciences
Alfred Biel
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Biel: Vielen Dank, Herr Prof. Dr. Langmann,
dass Sie sich Zeit fir dieses Interview neh-
men. Wir haben uns bei der Vorbereitung
zur Aufgabe gesetzt, die RPA (iberblickartig
zu betrachten und einige fiir das Control-
ling spezifi che Aspekte aufzugreifen. Wir
beginnen in unserer Interview-Reihe (ibli-
cherweise mit einer personlichen Frage. In
Ihrem Fall liegt es nahe zu fragen, was treibt
einen Controlling-Professor an, sich mit
technischen Themen bzw. technologischen
Fragen tiefer zu befassen?

Digitalisierung und die damit
verbundenen Technologien beeinflussen
das Controlling auf vielfiltige Weise. Digita-
lisierungstechnologien wie RPA oder Ana-
lytics sind ein Beschleuniger fiir die Veran-
derung des Rollenmodells im Controlling.
Auch die zentralen Prozesse wie Planung
und Reporting verdndern sich durch den
Einsatz solcher Digitalisierungstechnologien
zum Teil massiv. Als Controlling-Professor
beschiftige ich mich damit aus zwei Griinden:
1.) Zum einen bin ich der Ansicht, dass Con-

troller/-innen die Funktionsweise der ein-
zelnen Technologien in der Tiefe verste-
hen miissen, um iber die Auswirkung auf
das Controlling zu sprechen. Am Beispiel
RPA: Nur wenn Controller/-innen prak-
tisch wissen, wie ein Software-Roboter
funktioniert, aber auch vor welchen Gren-
zen die Losungen heute stehen, kénnen
sie die Bedeutung flir das Controlling se-
rios einschatzen und in Praxisunterneh-
men diskutieren.

2.) Zum anderen befasse ich mich damit, um
unseren Studierenden an der Hochschule
Minchen — quasi kiinftige Nachwuchs-
controller fir die Praxis — die Funktions-
weise und die Auswirkung moderner Di-
gitalisierungstechnologien theoretisch
und praktisch nahezubringen. Dadurch
erwerben die Studierenden bereits an der
Hochschule praktische Kompetenzen in
Digitalisierungstechnologien, die sie spa-
terim Unternehmen brauchen.

Biel: Bitte lassen Sie uns zundchst unser
Thema einordnen und im Grundsatzlichen
betrachten. Roboter und Robotik sind uns
vertraut aus der Industrie, z. B. in der Auto-
mobiltechnik, oder auch aus dem Service-
Bereich, z.B. in Gestalt des Roboters Pep-
per. Roboter haben langst Eingang gefun-
den in unser Arbeits- und Privatleben. Nun
vertreten Sie und andere Experten die
These, dass die Robotik auch verstarkt in

das Finanz- und Rechnungswesen sowie in
das Controlling Eingang findet. Wenn di-
verse Umfragen stimmen, ist RPA in der
Controlling-Praxis bislang erst wenig inte-
griert. Wo stehen wir aus lhrer Sicht und
welche Entwicklung erwarten Sie? Wie
mochten Sie sich und unser Thema positi-
onieren?

Wenn wir aktuellen Umfragen
glauben, setzen je nach Umfrage ca. 20 bis
30% der Unternehmen bereits RPA im
Rechnungswesen ein. Dabei werden Soft-
ware-Roboter heute noch starker im exter-
nen Rechnungswesen als im Controlling ein-
gesetzt, also zum Beispiel in der Kreditoren-
und Debitorenbuchhaltung, was auch wenig
verwunderlich ist.

Biel: Bitte lassen Sie bei lhrem Vergleich
Rechnungswesen und Controlling etwas
vertiefen.

Gerne. Untersuchungen zeigen,
dass — unabhéngig von RPA — der Automati-
sierungsgrad schon seit jeher im externen
Rechnungswesen grofier ist als im Control-
ling, was schlichtweg daran liegt, dass die
Aufgaben im externen Rechnungswesen
meist standardisierter und repetitiver sind
alsim Controlling. Dennoch beobachte ich in
den letzten Jahren, dass Controlling-Prozes-
se auch zunehmend automatisiert oder in
Shared-Service-Centern geblindelt werden.

Biel: Welche Entwicklung erwarten Sie hin-
sichtlich des RPA-Einsatzes im Controlling?

Ich erwarte, dass der Einsatz von
RPA im Controlling weiter zunimmt. Das gilt
insbesondere dann, wenn RPA mit anderen Di-
gitalisierungstechnologien wie zum Beispiel
Machine Learning oder Natural Language Ge-
neration / Processing kombiniert wird, was
auch als Hyperautomation oder Intelligent
Process Automation (IPA) bezeichnet wird.
Hierdurch lassen sich komplexere Geschafts-
prozesse im Controlling automatisieren.

Biel: Sie haben uns bereits Begriffliches
und Grundsatzliches vermittelt. Bitte las-
sen Sie uns RPA begrifflich noch genauer
fassen und inhaltlich scharfer umreifRen.
Dazu mochte ich aus einer Publikation, de-
ren Co-Autor Sie sind, zitieren (Langmann/
Turi: Robotic Process Automation (RPA —
Digitalisierung und Automatisierung von
Prozessen, 2020 bei Springer-Gabler er-
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schienen). Im Kern geht es nach dieser Defi-

nition darum, Arbeitsvorginge zu automa-

tisieren. Wenn wir es ndher betrachten, ste-
hen drei Aspekte im Fokus:

1.) eine Anwendungssoftware die den Be-
nutzer bei der Erledigung seiner eigent-
lichen Aufgaben unterstiitzt,

2.) diese beziehtsich auf Arbeitsablaufe mit
einer sich wiederholenden Abfolge von
Tatigkeiten.

3.) Ziel ist, Prozesse bzw. Prozessschritte
selbsttatig zu erledigen.

Wie kdnnen wir RPA technologisch einord-

nen und der Digitalisierungsstrategie der

Unternehmen zuordnen, ohne uns in tech-

nische Details zu verlieren?

Vorab sei mir der Hinweis gestat-
tet, dass wir gerade an der 2. Auflage der
von lhnen angesprochenen Publikation ar-
beiten. Aber nun zu lhrer Frage: Die iiber
eine RPA-Software entwickelten Software-
Roboter flihren administrative (digitale) Ge-
schaftsprozesse selbststindig durch, in-

Alfred Biel interviewt im 96. Interview
der Reihe ,Experten-Interviews* des
Controller Magazins Prof. Dr. Christian
Langmann, Hochschule Miinchen, zur
Robotisierung im Controlling als Teil
der Digitalisierungsstrategie im Con-
trolling. Das Interview versteht sich als
weiterer Beitrag und Anregung zur Di-
gitalisierung im Controlling (Digital
Controlling). Im Mittelpunkt dieses In-
terviews steht die Robotic Process Au-
tomation (RPA) im Controlling. Dazu
behandelt das Interview u. a. Begriffli-
ches und Grundsditzliches, Ziele und
Nutzen, Anforderungen und Voraus-
setzungen. Dariiber hinaus werden
Fragen der qualitativen und quantitati-
ven Bewertung sowie Aspekte der Ein-
fiihrung aufgegriffen. Das Interview
bietet einen fundierten Uberblick und
lenkt die Aufmerksambkeit auf Erfolgs-
potenziale und erfolgskritische Aspek-
te. Zur thematischen Vertiefung erfol-
gen beispielhafte Literaturhinweise
sowie Hinweise auf weitere Informa-
tionsquellen.
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dem sie auf die Anwendungsoberflache der am Prozess
beteiligten Applikationen zugreifen und die Interaktio-
nen des Menschen mit den Applikationen nachahmen.
Im Unterschied zu anderen Automatisierungslosungen
greift RPA also nicht direkt auf die Datenbankebene zu —
wenngleich das technisch ginge —und lasst sich (iber ein-
fache Drag-und-Drop-Oberflachen mit Prozesswork-
flows bedienen. Eine eigene Programmierung ist oft
nicht notwendig, abhangig vom Prozess bzw. der Appli-
kation. Ahnlich wie ein Excel-Makro, klickt, schreibt,
[6scht etc. dann ein Roboter, quasi wie ein Mensch, kann
dabeijedoch—anders als ein Excel-Makro —auch samtli-
che Anwendungen aufierhalb von Excel ansteuern.

Biel: Lassen sich diese Digitalisierungstechnologien
auch zweckbezogen gliedern und verstehen hinsichtlich
der Frage, was letztlich mit der Technik beabsichtigt,
bewirkt oder erreicht werden soll?

Ja, das konnen wir. Mit Blick auf die Digitali-

sierungsstrategie von Unternehmen lassen sich Digitali-
sierungstechnologien meines Erachtens dahingehend
unterteilen,
= obsie eherein Effizienz-
= oder ein Effektivitatspotenzial ansprechen.
Das klassische RPA hebt vor allem Effi ienzpotenziale.
Mit Digitalisierungsinitiativen aus dem Bereich Advan-
ced oder Predictive Analytics wollen Unternehmen da-
gegen oft Effektivitatsgewinne erzielen, also bessere
Entscheidungen treffen, genauere Forecasts erhalten
usw. In der Praxis sieht man teilweise Unternehmen, die
jedoch auf Forecasts aus Analytics-Modellen keine Ent-
scheidungen basieren wollen, wenn das Vertrauen in die
Modelle fehlt. Dann habe ich natiirlich auch keine Effek-
tivitat gehoben. Bei RPA dagegen stellen sich zunachst
direkt Effizienzgewinne ein, wenngleich der zu Beginn
oft vernachlassigte Aufwand fur Betrieb und Wartung
auch bertcksichtigt werden muss.

Biel: Lassen Sie uns den Praxisbezug verstarken, weitere
Briicken zur Anwendung suchen und Anwendungsfra-
gen ndher betrachten: Wo und wie kénnen wir RPA nut-
zen? Sie haben auf diesem Gebiet praktische Erfahrun-
gen. Welche Prozesse oder auch Prozessschritte eignen
sich schwerpunktmafSig fir RPA?

Der Einsatz von RPA eignet sich vor allem fiir
Prozesse bzw. Schritte innerhalb von Prozessen, die
= regelbasiert,
= repetitiv
= und zeitlich stabil sind
= sowie hohe Volumina aufweisen.
Nattirlich kann ein Software-Roboter nur in Prozessen un-
terstitzen, in denen auch mit Software-Applikationen
gearbeitet wird. Das heifst im Umkehrschluss: Manuelle,
nicht digitale Tatigkeiten innerhalb des Prozesses (z. B.
Prasentation der Ergebnisse und Diskussion von Mafinah-
men am Ende des Reporting-Prozesses) sind aufen vor.

Darlber hinaus gibt es zwar noch eine Reihe von weiteren
Priifkriterien fur den Einsatz von Software-Robotern, die
ich an dieser Stelle aber erst mal vernachlassigen will.

Biel: Bedeutet dies, dass es in der Praxis i. d. R. zunachst
darum geht, geeignete Teilumfange manueller Arbeits-
ablaufe zu automatisieren?

Ja, der Blick in die Praxis zeigt, dass es beim
Einsatz von RPA im Rechnungswesen und Controlling
oftmals nicht darum geht, den gesamten Prozess zu au-
tomatisieren, sondern vielmehr einzelne Schritte, wel-
che die oben genannten Voraussetzungen erfiillen.

Biel: Wir sind auf lhre Beispiele gespannt, die die Aus-
fihrungen veranschaulichen.

Unternehmen setzten RPA beispielsweise ein:
Fiir Buchungsvorginge (z. B. Verbuchung von Ein-
gangsrechnungen, Verbuchung von Rickstellungen,
Umbuchungen),
Berichterstellung (z. B. tagliche Erstellung und Ver-
sand des Vertriebsberichts, einfache Berichtskom-
mentierung),
Validierungen bzw. Analysen (z. B. Abgleich von ein-
gehenden Zahlungen mit Bestellungen, Standardkos-
tenvergleiche) oder
fur simple Dateneingaben (z. B. Anlage und Aktuali-
sierung von Stammdaten) im Rechnungswesen und
Controlling.

Biel: Sie sind auch in der Beratung und Weiterbildung
tatig. Wie gehen interessierte Unternehmen nach lhrer
Erfahrung an unsere Thematik heran?

()
U

Informations-Service

Moglichkeiten zur weiterfithrenden Information
liber RPA-Losungen verschiedener Anbieter (hier
UiPath, Blue Prism und Automation Anywhere).

https://academa.uipath.com
https://university.automationanywhere.com
https://blueprism.com/de/university/

Anmerkung:

Diese Beispiele verstehen sich weder als produkt-
bzw. unternehmensbezogene Werbung noch als
Priorisierung der genannten Anbieter. Im Sinne
einer Serviceleistung sollen sie vielmehr unver-
bindlich die eigenverantwortliche Information
und Orientierung beispielhaft unterstiitzen.




Eine spannende Frage. Im Austausch mit Unternehmen werde ich oft nach
Use-Cases, also beispielhaften Anwendungsfallen, fir RPA im Rechnungswesen und
Controlling gefragt. Hierzu gibt es natlrlich viele Beispiele aus anderen Unternehmen
oder auch Prozess-Heatmaps, in denen der Eignungsgrad verschiedener Prozessschrit-
te beurteilt und farblich markiert wird. Aus meiner Sicht kdnnen Heatmaps oder Use-
Cases aber nicht mehr als eine erste Indikation oder Idee sein, da sich die Prozesse und
IT-Landschaften in Unternehmen stark voneinander unterscheiden.

Biel: Kdnnen Sie lhre Aussage zu den unterschiedlichen Prozess- und IT-Landschaften
mit einem Beispiel belegen?

Ich will das am Beispiel des Reportings verdeutlichen: Use-Cases und Heat-
maps zum RPA-Einsatz wiirden den Abzug, Validierung und Aggregation von Daten
fur das Reporting als meist sehr gut geeignet fiir den Einsatz von RPA ausweisen. Je-
der, der im Rechnungswesen und Controlling schon einmal operativ gearbeitet hat,
weifd jedoch, dass sich der Reporting-Prozess von Unternehmen zu Unternehmen
stark unterscheiden kann. Wihrend das eine Unternehmen sein monatliches Repor-
ting fur die Geschaftsfithrung aus zahlreichen, voneinander isolierten Datenquellen (z. B.
ERP, CRM, E-Mail) manuell in Excel erstellt, hat ein anderes Unternehmen ein vollinte-
griertes (Bl-)System, das ein Reporting-Front-End mit Self-Service-Funktion bereit-
stellt. Das Beispiel zeigt, warum die Eignung von Prozesse bzw. Schritten in Prozessen
fiir eine Unterstlitzung von RPA individuell beurteilt werden muss, wozu sich bei-
spielsweise Nutzwertanalysen oder pragmatische Scoring-Modelle gut eignen.

Biel: Helfen Sie uns bitte, nun den RPA-Einsatz zu quantifizieren. Lassen Sie zuge-
spitzt fragen, wann lohnt sich der RPA-Einsatz? Bitte vermitteln Sie uns eine Vorstel-
lung, in welchen Dimensionen bewegen wir uns? Gibt es eine Schwelle, ab wann RPA
Sinn macht?

Hierzu sollten wir zunidchst die Kostenseite flir eine RPA Einfiihrung an-
schauen. Vereinfacht setzen sich diese aus Entwicklungs- und Betriebskosten zu-
sammen. Die Entwicklungskosten umfassen im Wesentlichen die Kosten fiir die Ro-
boterentwicklung, die zum einen von der Komplexitit des Prozesses — und damit
des Roboters —und zum anderen davon abhingen, ob hierfir externe Ressourcen
eingekauft oder interne genutzt werden. Umfragen und ein Blick in Unternehmen
zeigen, dass diese Kosten irgendwo grob zwischen 25.000 und 100.000 EUR liegen.
Die Betriebskosten umfassen Lizenzkosten sowie die IT-Infrastruktur, auf denen die
RPA-Plattform und Roboter laufen.
= Erster Treiber der Betriebskosten ist die Auswahl der RPA-Plattform, der gewahlten
Komponenten und Art von Robotern (Unattended bzw. Attended). Das Lizenzmo-
dell hierfiir variiert je Anbieter.

= Derzweite Treiber der Betriebskosten ist das gewdhlte Betriebsmodell, d. h. ob zum
Beispiel RPA Software-as-a-Service (SaaS) Anbieter genutzt werden oder eigene, in-
terne Ressourcen fiir den Betrieb. Mir bekannte Preismodelle liegen grob zwischen
7.000 und 25.000 EUR flir Lizenz und Betrieb pro Roboter und Jahr.

Biel: Wie sieht es mit der Planbarkeit aus? Sind die Unternehmen in der Lage, diese
Kosten realistisch einzuschdtzen und zu planen?

Unternehmen unterschiatzen am Anfang den laufenden Aufwand fiir Be-
trieb und Wartung (z. B. fiir Governance, technische Anpassung der Bots), worauf auch
eine aktuelle Studie der KPMG zusammen mit der LMU hindeutet.

Biel: Lassen Sie uns jetzt einen Blick auf Nutzen und Vorteile werfen.
Den Kosten gegeniber stehen Einsparungen bzw. Verbesserungen, die

sich durch den Robotereinsatz erzielen lassen. Da der Roboter die Aktivitidten des
menschlichen Nutzers tibernimmt, werden of t Full Time Equivalents (FTE) als Rechen-

Erweitern Sie Ihren

Horizont




ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

24

grofie herangezogen. Wie schnell sich nun
die RPA-Einflihrung amortisiert, hangt da-
von ab, wie viele FTEs durch den Roboterein-
satz rechnerisch — nicht personell — einge-
spart bzw. gehoben werden und wie hoch
die oben aufgefithrten Kosten sind. Da die
Hohe beider Komponenten stark vom Un-
ternehmen (z. B. KEUR je FTE) und der Aus-
gestaltung der RPA-Einfithrung (z. B. Wahl
des Betriebsmodells) abhangt, scheint mir
eine pauschale Aussage hierzu eher unserios.
Ich kenne Unternehmen, die seit Jahren RPA
im Einsatz haben und mittlerweile keinen
neuen Roboter einfliihren, wenn er nicht
mehr 0,3 oder 04 FTE Einsparung erzielt, an-
dere sprechen von 0,05 oder o1 FTE. Das
liegt aus meiner Sicht daran, dass die Erwar-
tungen zu Beginn erst mal deutlich geringer
liegen, da die Anzahl der Use-Cases zu Be-
ginn oft noch gering ist und man Erfahrung
sammeln will.

Biel: Bitte lassen Sie uns den ,Effizienzge-
winnen“ noch etwas nachgehen. In der
Diskussion wird oft generalisierend und
pauschalierend von ,Effizienzgewinnen®
gesprochen. Wie verdndern sich Wirt-
schaftlichkeit und Wirksamkeit durch RPA
in der praktischen Anwendung? Was
macht genau den Unterschied zur manuel-
len Ausfiithrung aus?

Wie gerade angesprochen, ent-
stehen Effizienzgewinne zunachst durch
= Zeiteinsparungen,
= aberauch Kosteneinsparungen
= oder Qualitatsverbesserungen
konnen durch den Einsatz von Robotern er-
zielt werden. Letztere entstehen beispiels-
weise dadurch, dass Roboter schneller, feh-
lerfrei und durchgehend arbeiten. Das gilt
natlrlich nur, wenn der Prozess komplett
stabil ist und keine Ausnahmen auftreten.
Im Praxisbetrieb zeigt sich allerdings, dass
Roboter sehr sensibel auf kleinste Anderun-
gen im Prozess reagieren.

Biel: Miissen wir bei dieser Bewertung wei-
ter differenzieren, beispielsweise nach Ver-
fahrensarten?

Ja, umdie Frage nach dem Unter-
schied zur manuellen Ausfithrung zu beant-
worten macht es Sinn, zunichst die ver-
schiedenen Arten von Robotern anzu-
schauen.
= In Form von ,Attended Robots* liegen Ro-

boter meist direkt auf dem Desktop des
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Benutzers und werden von diesem selbst
gestartet. Der Controller startet dann den
Roboter aktiv, um beispielsweise die mo-
natlichen Daten flir das Reporting aus den
diversen Quellsystemen zu ziehen und in
ein Excelblatt abspeichern zu lassen. Der
Roboter meldet sich, sobald die Aufgabe
erledigt ist. Dann Ubernimmt ggf. der
Controller wieder und erledigt die restli-
chen Prozessschritte.

= ,Unattended Robots‘ dagegen liegen oft
auf zentralen Servern. Hier startet und
bearbeitet der Roboter den Prozess
selbststandig. Braucht der Roboter Input
bzw. eine Entscheidung vom Controller,
bezieht es diesen in den Prozessablauf
ein, was auch als ,Human-in-the-Loop“
bezeichnet wird.

Biel: Wenn ein Unternehmen iiberzeugt ist,
RPA einzufiihren, stellt sich die Frage, wel-
che Schritte sind erforderlich? Was ist zu
tun? Wieweit missen die betreffenden Pro-
zesse vorbereitet und hergerichtet werden?
Was schlagen Sie vor?

Wenn ein Unternehmen von RPA
Uberzeugt ist, sollte das Unternehmen zu-
nachst mit einem Piloten bzw. Proof-of-
Concept (PoC) starten. Hierfir wird ein klei-
nes, interdisziplinares Projektteam aufge-
stellt, dem gerne noch externe Berater mit
RPA-Erfahrung beigestellt werden, da die
RPA-Expertise zu diesem Zeitpunkt meist
noch fehlt. Das Team wahlt dann fir den
PoC eine — oder auch mehrere — potenziell
geeignete RPA-Losungen (z. B. UiPath, Blue
Prism, Automation Anywhere etc)). Die RPA-
Losungen unterscheiden sich voneinander in
Handhabung, Funktionalititen und Lizenz-
modellen. Fiir den PoC bietet sich ein Pro-
zess an, der die zuvor genannten Kriterien
erfullt, aber nicht zu komplex ist und den-
noch gleichzeitig gewisse Relevanz bzw.
Nutzen fir das Unternehmen besitzt.

Biel: Was sollte beim Test zur Feststellung
oder Klarung wichtiger Aspekte und
Schwierigkeiten etc. beim Pilotbetrieb bzw.
-projekt beachtet werden?

Fiir die Entwicklung des Piloten
ist eine detaillierte, oft aufwendige Pro-
zessdokumentation auf Klick-Ebene not-
wendig, die in einem sogenannten Process
Definition Document (PDD) mindet und
die spatere Grundlage fir die technische
Entwicklung des Roboters bildet. Der ent-

wickelte Pilot-Roboter wird dann intensiv
technisch und fachlich getestet. Gerade in
den Tests kénnen Ausnahmen und Spezial-
falle im Prozessablauf auftauchen und den
Roboter zum Abbruch zwingen, die zuvor
nicht bekannt waren, oder an die man nicht
gedacht hat. Nach erfolgreichen Tests geht
der Roboter live. Auch im Live-Betrieb kann
es zu Ausnahmen kommen, die eine An-
passung bzw. ein neues Release des Robo-
ters erfordern.

Biel: Sof tware einzusetzen, einzubauen und
funktionsfahig zu machen ist nach den Er-
fahrungen weit mehr als eine technische
Aufgabe. Was sind nach lhren Erfahrungen
die entscheidenden Punkte bei der RPA-Im-
plementierung? Was sind die Erfolgsgréfien
bzw. ,Knackpunkte“?

Der eben angesprochene PoC
ist nur der Startpunkt. Die erfolgreiche
Einfihrung und breite Verankerung der
RPA-Technologie im Unternehmen kommt
erstim Anschluss an den PoC und ist deut-
lich umfangreicher bzw. herausfordern-
der. Erstjetzt kommen zentrale Themen,
meist nicht technischer Art, wie zum Bei-
spiel die systematische Prozessauswabhl,
-dokumentation und -optimierung, die er-
weiterte Kommunikation an Mitarbeiter
und Betriebsrat, die Einrichtung einer Or-
ganisation fir RPA, Einbindung der IT usw.
Gerade die Prozessoptimierung ist meines
Erachtens ein of t vernachlassigtes Thema.
Der von Thorsten Dirks gepriagte Satz
,Wenn Sie einen ScheifSprozess digitalisieren,
dann haben Sie einen scheifs digitalen Prozess.”
trifft dabei den Kern. Wenn der zugrunde
liegende Prozess komplex und nicht stan-
dardisiert ist sowie viele Ausnahmen ent-
halt, wird der daftir entwickelte Roboter
voraussichtlich nicht sehr stabil laufen. Ge-
rade diese nicht technischen Uberlegun-
gen sind meines Erachtens die Knackpunk-
te. Leslie Willcocks von der London School
of Economics, der sich international schon
seit vielen Jahren mit RPA beschaftigt, hat
mir vor Kurzem im Rahmen eines Inter-
views dazu gesagt: ,.. we found in our re-
search looking at hundreds of deploy-
ments, that 75 percent of the problems are
managerial and organizational and only 25
percent are technical

Biel: Was wissen wir denn (iber die Fakten
und Umstande, die mafdgeblich zum Erfolg
beitragen?



Um die Erfolgsfaktoren von RPA-
Implementierungen besser zu verstehen,
haben wir an der Hochschule Miinchen ge-
rade eine empirische Studie abgeschlossen.
Denn bisherige Studien und Umfragen zei-
gen zwar, dass Unternehmen beispielsweise
die Prozessdokumentation oder die IT-Ein-
bindung als besonders wichtig bzw. heraus-
fordernd erachten. Welche Bedeutung sol-
che Faktoren im Vergleich zu anderen auf
den Erfolg der RPA-Implementierung haben,
wurde bislang wissenschaftlich noch nichtin
der Breite untersucht.

Biel: Bitte lassen Sie zur RPA-Einfiihrung
nachfragen. Mit welchem Aufwand ist zu
rechnen? Welche Probleme kénnen auftre-
ten? Welche Fachkenntnisse, welches spe-
zielle Wissen ist erforderlich? Auf was las-
sen sich Unternehmen und Controller/-in-
nenein?

Hinweise zu Kosten habe ich be-
reits oben gegeben. Beim zeitlichen Auf-
wand fir ein Pilotprojekt werden wir Unter-
nehmen finden, die einen Piloten in zwei
Wochen erstellen, aber auch Unternehmen,
die hierfiir mehrere Monate benotigen. Die
nachhaltige erfolgreiche Einflthrung in der
Breite und organisatorische Verankerung
von RPA ber das Pilotprojekt hinaus kann
dagegen problemlos ein Jahr und mehr
dauern.

Biel: Was kénnen Sie uns noch zum erfor-
derlichen Know-how vermitteln?

Die notwendigen Fachkenntnisse
zur RPA-Einflihrung sind breit gefachert. Ne-
ben einem RPA-Entwickler, der den Roboter
technisch entwickelt, sollte zum Beispiel ein
Vertreter des Fachbereichs, also Rechnungs-
wesen und Controlling, und die IT einbezo-
gen werden.

Biel: Das Controller Magazin, fir das wir
dieses Interview fiihren, ist zugleich die
Mitgliedszeitschrift des Internationalen
Controller Vereins (ICV) und der RMA Risk
Management & Rating Association e.V,
daher miissen wir Monitoring und Kont-
rolle von RPA ebenso ansprechen wie
Compliance und Datenschutz beim Ein-
satz von RPA. Angesichts der Risiken und
Unwégbarkeiten der Roboterisierung
stellt sich die Frage nach einer spezifischen
RPA-Governance. Sehen Sie diese Not-
wendigkeit?

Aus meiner Sicht ist die RPA-
Governance ein wichtiger Baustein einer
RPA-Implementierung, wenngleich sie zu
Beginn beim PoC sicherlich nicht dezidiert
im Fokus steht. Unternehmen sollten sich
im Klaren sein, dass die RPA-Implementie-
rung kein rein technisches Thema ist, son-
dern zahlreiche Elemente wie die RPA-Co-
vernance umfasst.

Biel: Was sollte Gegenstand der RPA-Gover-
nance sein?

In der RPA-Covernance sollten
Unternehmen unter anderem adressieren,
wie Roboter mit Ausnahmen umgehen sol-
len, wer welche Verantwortung, Aufgaben
und Rechte in Bezug auf RPA hat, welche Zu-
griffsrechte die Roboter erhalten oder wie
die IT-Sicherheitsstandards aussehen und
der Datenschutz sichergestellt wird.

Biel: Themen dieser Art sind nicht nur mit
technischen, organisatorischen und vor al-
lem wirtschaftlichen Aspekten verkniipft —
sondern auch soziale und ethische Perspek-
tiven beeinflussen das Gesamtbild. Letzte-
re Aspekte werden bei der bisherigen RPA-
Diskussion noch wenig betrachtet. Was
macht die Robotisierung, wie wir sie hier
diskutieren, mit dem Controlling und noch
mehr mit den Menschen, mit den Controlle-
rinnen und Controllern? K. Capek verwen-
dete bereits1920den Begriff Roboter fiir ei-
nen ,kiinstlichen Menschen“ und brachte
bereits vor 100 Jahren ein Spannungsver-
héltnis zum Ausdruck. Die Digitalisierungs-
und Automatisierungstechnologie wirkt
weit Uber Organisation und Prozesse hin-
aus, z.B. auf Aufgaben und Kompetenzen,
aber auch auf Rollen und Rollenverstand-
nisse sowie auf Strukturen und Kapazita-
ten. Wagen Sie fiir uns einen Ausblick, eine
,Technikfolgenabschitzung“ gerade als
Controlling-Professor?

Sie sprechen wichtige Aspekte
an. Meines Erachtens wird RPA, insbeson-
dere in Kombination mit anderen Digitali-
sierungstechnologien wie Analytics oder
Machine Learning, als Enabler fungieren,
die Rollenschwerpunkte im Controlling in
den nichsten Jahren weiter zu verschie-
ben. Wahrend die Rolle des klassischen In-
formationsbereitstellers weiter zurlickge-
drangt wird, dirften sich die Schwerpunk-
te im Controlling starker auf die Rolle des
Business Partners verlagern. Wenngleich

ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

der Business Partner als Rolle im Control-
ling seit Jahrzehnten diskutiert wird, sind
viele Controller in KMUs aus meiner Sicht
noch nichtin der Business Partner Rolle voll
angekommen. Daneben werden sich im
Controlling und Rechnungswesen auch
ganz neue Rollen etablieren, was sich heu-
te bereits zeigt. Beispielsweise hat die
Deutsche Post DHL im Rechnungswesen
eine Rolle namens ,Automation Design Ex-
pert‘ etabliert. In dieser Rolle sollen Mitar-
beiter in die Lage versetzt werden, etab-
lierte Automatisierungslosungen wie RPA
technisch zu warten, also sogenannte ,First
Level Maintenance“-Aktivitaten durchzu-
fuhren.

Biel: Herr Prof. Dr. Langmann, Sie haben uns
auf dem Weg zur Digitalisierung des Con-
trollings (Digital Controlling) am Beispiel
der Robotic Process Automation einige be-
achtenswerte Ansatze vermittelt. Sie haben
uns einen fundierten Uberblick iiber Eig-
nung und Nutzung sowie lber die prakti-
sche Einflihrung von Software-Robots im
Unternehmen gegeben. Vielen Dank und
Respekt fiir Ihre Expertise. Ich habe den of-
fenen Austausch mit lhnen sehr geschatzt
und es war mir eine Freude, mit lhnen zu-
sammenzuarbeiten.
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WARENKREDITVERSICHERUNG

Quo vadis
privatwirtschaftliche

Warenkreditversicherungs

Momentan machen sich einige Unterneh-
men Sorgen um ihre Warenkreditversiche-
rung. Ausloser sind restriktive Mafsnahmen
der Warenkreditversicherer auf der Kredit-
limit-Seite sowie Pramienerhohungen. Kre-
ditversicherungslimite auf Kunden mit
Uberdurchschnittlichen Ausfallwahrschein-
lichkeiten und sogenannten ,Non-Invest-
ment‘-Bonitatsbewertungen werden fiir zu-
kiinftige Forderungen aus Lieferungen und
Leistungen gekiirzt, befristet oder sogar
komplett gestrichen. Begriindet werden die
KreditlimitmafRnahmen vornehmlich mit
der weltweit gestiegenen Insolvenzgefahr
durch die CORONA-Pandemie'. Zur Auf-
rechterhaltung der Lieferketten und der
Kreditversicherungslimite auf Unterneh-
men, die vor der CORONA-Pandemie wirt-
schaftlich gesund waren und ausschliefilich
durch die Folgen der Pandemie in wirt-
schaftliche Schwierigkeiten geraten sind,
hat der deutsche Staat zusammen mit
den Warenkreditversicherern bis zum
30.06.2021 (Stand: 03/2021) befristet einen
staatlichen WKV-Schutzschirm? aufge-
spannt. Zur Starkung der deutschen Export-
wirtschaft hat der Staat zudem — bis zum
3112.2021 befristet —die Moglichkeiten der
staatlichen Warenkreditversicherung auf
bisher ,marktfahige“ Lander ausgeweitet.
Dank dieser Ausnahmeregelung kénnen Ex-
portgeschafte zu kurzfristigen Zahlungsbe-
dingungen (bis 24 Monate) innerhalb der EU
und in ausgewihlten OECD-Landern mit
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staatlichen Exportkreditgarantien selektiv
und ohne Anbietungspflichtje Land abgesi-
chert werden?. Privatwirtschaftliche Kredit-
limit-Top-Up-Losungen erganzen die Hand-
lungsoptionen fir die von Kreditlimitredu-
zierungen betroffenen Unternehmen.

Diese Gesamtsituation flihrtin einigen Unter-
nehmen aktuell dazu, die Warenkreditversi-
cherung zu hinterfragen und zukinftig ver-
starkt auf die Agenda zu nehmen. In diesem
Zusammenhang lohnt sich ein Blick auf die
Alternativen zur Warenkreditversicherung fir
das Kurzfrist-Ceschaft aulerhalb der Kredit-
versicherungswelt. Hierbei hilft die soge-
nannte ,Risikoleiter* aus Sicht des Verkaufers
zur Absicherung von kurzfristigen Handels-
forderungen gegen politische und wirtschaft-
liche Nichtzahlungsrisiken in chronologischer
Reihenfolge mit abnehmender Sicherheit:

1.) Vorauskasse / Payment in advance: Sofern
mit den Kunden vereinbar, ist die Zahlungs-
methode ,Vorauskasse die beste Alternative
in Bezug auf das Nichtzahlungsrisiko sowie
auf das Working Capital, weil die Zahlung
vor Auslieferung/Leistung erfolgt.

2.) Nachsichtakkreditiv / Deferred payment
letter of credit, Stand-by Letter of Credit,
Bankgarantie / Bank guarantee, Bank Pay-
ment Obligation (BPO): Diese Trade-Finan-

ce Produkte der Banken bieten eine hohe Si-
cherheit durch die zusatzlichen abstrakten
Zahlungsversprechen der involvierte(n)
Bank(en) sowie gute Finanzierungsmoglich-
keiten. Allerdings mussen dafiir die beteilig-
ten Banken zustimmen und entsprechende
Kredit-/Avallinien zur Verfiigung stellen. Zu-
dem werden diese Bankprodukte primar auf
Einzelfallebene im Mid/Long-Term Export-
geschift eingesetzt. Zur Absicherung von
wiederkehrenden Geschéften sind auch re-
volvierende Akkreditive darstellbar.

3.) Staatliche Exportkreditgarantie / Her-
mesdeckung (insb. APG und APG-light) / Ex-
port Credit Agency (ECA): Staatliche Export-
kreditgarantien sind in Deutschland aus-
schlieilich ein Instrument zur Exportabsiche-
rung. In ,normalen* Zeiten sind sie aufgrund
des Subsidiaritatsprinzips: ,Privat vor Staat*
im Kurzfristgeschaft (bis 24 Monate) nur fir
sogenannte ,nicht-marktfahige* Linder au-
Rerhalb der EU und ausgewdahlten OECD-
Landern verfligbar. Die aktuelle Ausnahme-
regelung® zur Absicherung von kurzfristigen
Exportgeschaften in bisher ,marktfahigen*
Landern der EU und ausgewéahlten OECD-
Landern lauft am 3112.2021 ab. Risikotrager
ist die Bundesrepublik Deutschland.

4.) Bankavalierter Solawechsel / Promis-
sory note: Der bankavalierte und vom Kau-
fer ausgestellte Solawechsel birgt fir den
Verkaufer keine Ausstellerhaftung. Das
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Bankaval sichert hierbei den Wechsel. Es verbleiben al-
lerdings das Abnahmerisiko, das wirtschaftliche Risiko
und das politische Risiko. Diese Solawechsel lassen sich
gut diskontieren, sind aber wie die in Nr.2) genannten
Bankprodukte im Kurzfrist-Geschaft selten.

5.) Dokumente gegen Akzept / Documentary collection
againtacceptance (d/a): Das Dokumenten-Inkasso gegen
Akzept (d/a) ist im Vergleich zu den in Nr. 2) genannten
Bankprodukten eine reine Ceschaftsbesorgung in Form
eines Dienstvertrages der involvierten Banken ohne abs-
traktes Zahlungsversprechen unter Einbeziehung des in
Nr. 4 genannten bankavalierten Solawechsels. Das Doku-
menteninkasso bezeichnet man auch als ,Zug-um-Zug*“
Geschift, da die Ware, die durch die Dokumente verkor-
pertwird, nur bei Gegenleistung ausgehandigt wird.

6.) Offenes Zahlungsziel / Open account: Die Zahlungs-
methode ,Offenes Zahlungsziel“ ist die schlechteste Al-
ternative in Bezug auf das Nichtzahlungsrisiko sowie das
Working Capital, weil die Zahlung—wenn tberhaupt—je
nach vereinbartem Zahlungsziel erst deutlich nach Aus-
lieferung/Leistung erfolgt. Der Verkaufer tragt alle Risi-
ken und die Finanzierungskosten fir den gewahrten Lie-
ferantenkredit.

Nach Analyse dieser sechs Alternativen wird deutlich,
dass es im Kurzfrist-Ceschaft im In- und Ausland unter
Beriicksichtigung aller Umstande inklusive Aufwand,
Komplexitat, Praktikabilitat und Preis nicht wirklich eine
Alternative zur Warenkreditversicherung gibt.

Stellt man sich nun im nichsten Schritt die Frage, wel-

ches Warenkreditversicherungsprodukt und welcher

Warenkreditversicherer flir das eigene Unternehmen am

geeignetsten ist, sollte man insbesondere zwei Determi-

nanten berlcksichtigen:

1.) Wie hoch ist die eigene Risikotragfahigkeit bzw.
-willigkeit?

2.) In welchem Umfang und mit welcher Qualitit soll
das eigene interne Kreditrisiko- und Debitorenma-
nagement (Credit Management) betrieben werden?

Je nachdem, wie diese beiden Fragen beantwortet wer-

den, kann mittlerweile aus vielen Produktvarianten von

der ,Whole Turnover* tber die ,Key Account* und die

,Single Buyer* Police bis hin zur einer auf der unterneh-

menseigenen internen Kreditmanagement-Richtlinie ba-

sierenden Excess-of-Loss (Xol) Police ausgewdahlt werden.

Weitere wichtige Faktoren bei der Wahl des individuellen
Versicherungsproduktes und des Warenkreditversiche-
rers sind neben dem Rating des Warenkreditversicherers,
dem Deckungsumfang, der Kreditlimitvorprifungszeich-
nungsquote und dem Preis auch die Transparenz, die IT-
und mengentechnische Verarbeitung, die Moglichkeit ei-
ner Schnittstellenintegration per APl und die Frage, ob
die Warenkreditversicherung als Basis fiir eine Forde-

rungsfinanzierung(Factoring) dienen soll oder nicht. Bei
internationalen Unternehmensgruppen kommt hinzu, ob
die Forderungsabsicherung zentral mit einheitlichen Be-
dingungen und hoher Transparenz oder dezentral nach
dem ,best-local-partner‘-Prinzip erfolgen soll.

Betrachtet man die aktuelle CORONA-Krise und die Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009, wird ersichtlich,
dass in Krisenzeiten eine staatliche Unterstiitzung der
systemrelevanten privatwirtschaftlichen Warenkredit-
versicherer sinnvoll ist, um die internationalen Liefer-
ketten aufrechtzuerhalten. Neben der bereits erwahn-
ten aktuell bis zum 3112.2021 befristeten Ausweitung
von Bundesdeckungen flr kurzfristige Exportforderun-
gen auch in EU- und OECD-Kernlandern, ware dies
auch fir selektive Inlandsforderungen denkbar. In Ka-
nada beispielsweise wird aktuell befristet bis zum
3112.2021 von der kanadischen Exportkreditagentur
Export Development Canada (EDC) auch fir selektive
Inlandsforderungen eine staatliche Absicherungsmog-
lichkeit angeboten’

Die fortschreitende Digitalisierung und der Einsatz neu-
er Méglichkeiten wie Kiinstliche Intelligenz(Kl), Algorith-
men, Blockchain und Big Data Analytics werden die In-
solvenzprognosen, Risikoscorings und Produktméglich-
keiten der privatwirtschaftlichen Warenkreditversiche-
rer weiter ausbauen und verbessern. Staatliche und
private Warenkreditversicherer werden daher auch wei-
terhin eine signifikante und systemrelevante Rolle im
weltweiten Wirtschaftsgeschehen spielens. Gemafs der
Welthandelsorganisation WTO sind nach wie vor etwa
80 bis 90 Prozent des Welthandels auf groftenteils kurz-
fristige Handelsfinanzierungen mittels Kreditversiche-
rungen und Garantien angewiesen.® Das unterstreicht
den hohen Stellenwert der Warenkreditversicherung fur
die Weltwirtschaft.
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PROFI-FUSSBALL

Abseitsfalle:

— Ungeahnte
Herausforderungen
im Profi-Fuf3ball

Cestaltungsansatze und Implikationen fiir das Controlling.
Christian Geyer [ Matthias Pfister
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Abb.1: Moglicher maximaler Verlust der 1. FuRallbundesliga in der Saison 2019/20 aufgrund der Corona-

Pandemie (in Millionen Euro)

Ausloser: Die Pandemie

Das Motto des europiischen Klub-Fufdballs
hatte in den vergangenen Jahren durchaus
,schneller, héher, weiter” lauten kénnen.
Rekordumsatze jagten die nachsten, bei
hohen Stadionauslastungen und kontinu-
jerlich ansteigendem medialen Interesse,
was u.a. durch stetig wachsende TV-Ein-
nahmen sichtbar wurde. Doch dann kam
der Mirz 2020 und damit die Corona-Krise.
Die europdischen Fufiballclubs miissen
wegen des Coronavirus in den Saisons
2019/2020 und 2020/2021 kumulierte Ein-
nahmenverluste von insgesamt knapp vier
Milliarden Euro befiirchten. Das ergab eine
Studie der Europdischen Clubvereinigung
(ECA), die kiirzlich vorgestellt wurde. Dem-
nach haben die Vereine in der Saison
2019/20201,6 Milliarden Euro weniger ein-
genommen. In der laufenden Spielzeit
konnten es nach Hochrechnungen sogar bis
zu 2,4 Milliarden Euro sein. Die Bundesliga
traf es in der abgelaufenen Spielzeit aus
finanzieller Perspektive besonders ,hart,
was durch Abb. 1verdeutlicht wird.

Auch die Vereine der zweiten und dritten
Bundesliga, bei denen die Spieltagseinnah-
men einen grofleren Anteil an der Erlos-
struktur bilden, dirften nach der aktuellen
— fast ausschliefilich vor leeren Rangen aus-
getragenen — Spielzeit vor grofRen finanziel-
len Herausforderungen stehen. Die nach-
folgenden Beispiele sollen die gegenwartige
Situation des professionellen Fufballs in
Deutschland zusammenfassen und einen
Einblick in die Vermégens-, Finanz- und Er-
tragslage sowie zu bereits ergriffenen Maf3-
nahmen ausgewahlter Clubs geben.

So steht es um die Clubs:
Blick in die Vereine

Bereits Ende Juni 2020 hatte Borussia Dort-
mund in Form eines Ad-hocSchreibens Ein-
blicke in die Geschaftszahlen gewdhrt. Dar-
aus ging hervor, dass der BVB mit einem
Fehlbetrag von 45 Millionen Euro flir das Ge-
schaftsjahr 2019/20 rechnet. Auch wenn die
Corona-Krise ein gewaltiges Loch in die Kas-
sen der Schwarz-Celben gerissen hat, sei der
Klub ,gewappnet, die erwarteten Verluste
zu tragen® — insbesondere mit Blick auf die
gute Ertragslage in den vergangenen Ge-
schaftsjahren und einem Konzerneigenkapi-
talin Hohe von 355 Millionen Euro.

Borussia Monchengladbach hat nach eige-
nen Angaben durch die zweimonatige Co-
ronapause in der Spielzeit 19/20 einen Ein-
nahmeverlust von zehn bis 13 Millionen
Euro verzeichnet. Gladbachs Finanzchef
Stephan Schippers betonte einschrankend,
dass der Verlust bei Abbruch der Saison auf
maximal 32 Millionen Euro hitte ansteigen
konnen.

Auch der FC Schalke o4 stand zuletzt haufig
negativ in den Medien. Neben der sportli-
chen Talfahrt des Traditionsclubs war auch
die finanzielle Situation der ,Kénigsblauen®
ein Thema, das immer wieder fiir Schlagzei-
len sorgte. Der Verein erhielt eine Landes-
biirgschaft von 31,5 Millionen Euro, mit der
ein Kredit von angeblich 35 Millionen Euro
abgesichert werden soll. Kritiker nennen
das einen Skandal. Das Gelsenkirchener
Bundesligaunternehmen, das wenig nach-
haltig gewirtschaftet hat, erhalt Unterstit-
zung vom Steuerzahler, um seine Angestell-
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ten mit Millionengehiltern zu bezahlen.
Ehrlicherweise ist der Fall deutlich komple-
xer. SeitJahren biirgen Bundeslander immer
wieder fiir ihre groflen Clubs. In Nordrhein-
Westfalen haben Vereine von MSV Duis-
burg iber Alemannia Aachen, Borussia
Monchengladbach und Borussia Dortmund
bis hin zu Schalke 04 immer wieder diese
Form der Unterstiitzung erhalten, die zual-
lererst als Instrument dient, glinstigere Kre-
dite zu bekommen. Die Banken verlangen
weniger Zinsen, wenn die 6ffentliche Hand
die Risiken tragt.

Durch den teilweisen Gehaltsverzicht eini-
ger Profi-Fufdballspieler der Bundesliga
konnte die Liquiditat der Bundesligisten
weitestgehend erhalten werden, wenngleich
auch einige Vereine flr ihre Mitarbeiter inner-
halb der Verwaltungsbereiche wie Ticketing
oder Marketing Kurzarbeit beantragt haben.
Bundesliga-Klubs verschiedener Tabellen-
regionen wie etwa Borussia Monchenglad-
bach, Hertha BSC, Fortuna Diisseldorf, Union
Berlin und Mainz os griffen auf das Instru-
ment zuriick. Zudem sind auch Fan-Anleihen
nach Aussagen einiger Bundesligisten ein
mogliches Finanzierungsinstrument, das
kiinftig zur Aufrechterhaltung der Zah-
lungsverpflichtungen der Vereine eingesetzt
werden kénnte.

Summary

Die Auswirkungen der Corona-Krise im
FufSball sind auch nach zwei Transfer-
perioden und fast einer komplett ge-
spielten Saison seit Pandemiebeginn noch
immer nicht vollstindig greifbar. Eine
Studie konnte nun etwas Licht ins Dunkle
bringen. Sie zeigt, dass Europas Clubs in
der abgelaufenen und der noch laufenden
Saison voraussichtlich knapp vier Milliar-
den Euro weniger einnehmen werden. Vior
diesem Hintergrund soll die Frage beant-
wortet werden, ob die sportlichen Ziele
der Vereine noch mit den wirtschaftli-
chen Zielsetzungen und Gegebenheiten
vereinbar sind, welche zusdtzlichen
Schwierigkeiten auf die Clubs zukommen
und wie sie durch ein professionelles Per-
sonal-Controlling etwaigen Herausforde-
rungen begegnen konnen.
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Die Vereine stehen gemessen an der aufgezeigten fi-
nanziellen Lage und eigenen Aussagen vor einer nicht
vorhersehbaren Situation, an deren Prognose wohl
selbst das beste Risikomanagementsystem gescheitert
wadre. Normalerweise geht man in der Sportékonomie
von einer grundsatzlichen Komplementaritit der sport-
lichen und wirtschaftlichen Ziele aus. Doch in der Kri-
sensituation konnten ebenjene Zieldimensionen kont-
rar wirken, da ein zwanghaftes Sparen das erfolgreiche
Abschneiden in den Wettbewerben gefahrden kénnte.
Als Reaktion auf die Pandemie kénnen die vergangenen
beiden Transferperioden herangezogen werden, in der
sich die Bundesliga-Clubs tendenziell zurlickhielten
und sehr vorsichtig® auf dem Transfermarkt agierten,
wie die nachfolgenden Beispiele exemplarisch zeigen.

Als Konsequenz aus der Krise schlossen bspw. die Ver-
antwortlichen des FC Schalke o4 teure Spielerwechsel
fur die laufende Saison kategorisch aus und hatten mit
Abschluss der zweiten Transferperiode Anfang Februar
lediglich Transferausgaben in einer vergleichsweise
,niedrigen“Héhe von 2 Millionen Euro, da sich der Ver-
ein weitestgehend um Leihspieler bemihte. Zudem
beschaftigte sich der Club sogar mit einer Gehaltsober-
grenze flir die Lizenzspielerabteilung. Den Koénigsblau-
en gleich tat es der Zweitligist Hamburger Sportverein,
der fur die Saison 20/21 eine Obergrenze bei einem Jah-
resgehalt von 600.000 € festlegte.

Selbst Uli Hoenefd (Aufsichtsratsvorsitzender der FC
Bayern Minchen AC) sagte seinerzeit in einem Inter-
view in der FAZ: ,Ich bin mir sicher, dass wir nach Sané
(Neuverpflichtung von Manchester City F.C. in der Som-
mertransferperiode 2020) in diesem Jahr keine grof3en
Transfers haben werden " Trotz des Gewinns der Cham-
pions League und einer damit verbundenen hoheren
Cenerierung von Pramien und TV-Einnahmen schlug
der FC Bayern auf dem Transfermarkt tatsachlich nicht
mehrim grofieren Mafe zu und hatte sogar einige Ab-
gange zu verzeichnen. Fans anderer Vereine zitterten
bis zum letzten Tag der Transferperiode, da etliche
Clubs nach eigenen Aussagen den Verkauf ihrer Top-
Stars nicht ausschlossen, um der aktuellen Situation
Herr zu werden.

Die komplexen Zahlungsverflechtungen im professio-
nellen Fufsball stellen demnach neben den wirtschaft-
lich verantwortlichen Personen insbesondere die Ka-
derplaner und damit das Personalcontrolling auf der
sportlichen Seite der Vereine vor eine grofie Herausfor-
derung. Ziel der Clubs muss es hierbei sein, die Effekti-
vitat der Kaderzusammenstellung mit Blick auf den
Aufwand (hier: Kosten) zu minimieren und wettbe-
werbsfihige Kader zusammenzustellen, um sowohl in
den nationalen wie internationalen Wettbewerben er-
folgreich agieren zu konnen.

Auf der Aufwandsseite aller Bundesligisten erscheinen in
den Gewinn- und Verlustrechnungen vergangener Jahre
jeweils kumuliert knapp 2,5 Milliarden Euro, die sich auf
das Personal des Spielbetriebs und geleistete Transfer-
zahlungen verteilen. Somit ist der Anteil, den die Lizenz-
spieler verursachen — gemessen am Gesamtaufwand —
bei deutlich iiber 50% und bildet damit den grofiten Pos-
ten der Kostenseite! Entsprechend bietet die Lizenzspie-
lerabteilung auch das grofite Einsparpotential und steht
daherim weiteren Fokus dieses Artikels.

Neben Einschnitten bei der Kreditwiirdigkeit und einer
negativen Beeintrachtigung des Jahresergebnisses
mussten die Bundesligisten auch bei der Liquiditat Ein-
bufden verzeichnen. So verzégerte sich durch die corona-
bedingte Zwangspause unter anderem die Zahlung der
TV-Raten in der Saison 19/20. Bereits vor Beginn des ei-
gentlichen sportlichen Wettkampfes fliefst den Bundes-
ligisten unter idealtypischen Bedingungen ein grofier
Teil der fur die Saison zur Verfiigung stehenden finan-
ziellen Mittel zu. Einen der grofSten auszahlungswirksa-
men Posten bilden die vereinsseitig getatigten Spieler-
kdufe und -verkaufe, die ebenfalls im Zeitraum vor Sai-
sonbeginn getatigt werden, siehe Abb. 2. Wahrend der
Saison bestehen die Zufliisse hauptsachlich aus den
Einnahmen der TV-Celder und den Einzahlungen aus
Sponsorenvertragen. Der Ticketverkauf fallt wahrend
der Saison bei den meisten Bundesligisten nicht so
starkins Gewicht, da (je nach Gegebenheiten des Clubs)
bereits bis zu 2/3 der Ticketeinnahmen vor Saison-
beginn durch den Verkauf von Dauerkarten und VIP-
Tickets generiert werden.

Da die Auslastung der Stadien zu Saisonbeginn stark be-
grenzt war und bereits zum Start der Spielzeit in von Co-
vid-19 besonders betroffenen Regionen Ceisterspiele
ohne Zuschauer stattfinden mussten, waren Erlése aus
dem Ticketverkauf kaum planbar. Seit Dezember finden
die Bundesligaspiele bundesweit vor leeren Rangen
statt. Eine Rickkehr der Fans in die Stadien ist (noch)
nicht absehbar.

Wahrend der Grofteil der Einzahlungen bei Fufsballclubs
gewohnlicherweise punktuell erfolgt, sind die Auszahlun-
gen relativ kontinuierlich iber die Saison verteilt. Diese
Asynchronitat des Cashflows und die Abhingigkeit der
Einzahlungen vom sportlichen Erfolg erschweren die Li-
quiditatsplanung im Profi-Fufsball besonders. Auf Unvor-
hergesehenes zu reagieren, ist in dieser Branche entspre-
chend herausfordernd. Denn wie die Pandemie bereits
gezeigt hat, haben sich einige Einzahlungen (beispielswei-
se durch eine Verschiebung der Transferperiode) deutlich
verzogert oder sind teilweise (wie etwa durch Geisterspie-
le) ganzlich ausgeblieben, sodass auch auszahlungsseitig
Einschnitte vorgenommen werden mussten.
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Abb. 2: Idealtypischer Zu- und Abfluss liquider Mittel wahrend einer Spielzeit?

Mogliche Reaktionen
und ihre Grenzen

In den vergangenen Jahren versuchten die
Bundesligisten, sich vom sportlichen Erfolg
unabhingiger zu machen und Liquiditatszu-
flisse tber die gesamte Saison zu erhalten.
Dazu weiteten einige ihr Geschaftsmodell
noch weiter aus: in sport- bzw. eventnahe
Geschiftsfelder wie z. B. das stadioneigene
Catering, das Vermieten des Stadiongelan-
des fiir das Abhalten von Festen oder Kon-
zerten sowie teilweise in die Griindung eige-
ner Gesundheits- oder Reha-Zentren. Doch
auch diese Geschiftsbereiche wurden von
der Krise gebeutelt. Lediglich die ausge-

griindeten E-Sports-Abteilungen der Bun-
desligisten konnten in den vergangenen Mo-
naten einigermaféen dem ,Business-as-usu-
al“ nachgehen und zeigten sich anndhernd
krisenresistent. Es stellt sich also die Frage,
inwieweit eine Risikodifferenzierung mog-
lich ist und wie den Zielkonflikten im Profi-
Fuball bestmoglich begegnet werden kann.

Handlungsfelder
des Personalcontrollings

Da sich die Erweiterung der Geschaftsfelder
der Vereine in Bezug auf die Corona-Krise
weitgehend nicht als krisentaugliches Instru-
ment zur Liquiditatssteuerung bzw. erfolgs-

Autoren Datum

Wesentliche Erkenntnisse

Beck und Meyer 2012

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass
demographisch heterogene Teams sportlich
wesentlich schlechter abschneiden als
homogene Teams

Nuesch 2009

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass der
sportliche Erfolg durch die demographische
Diversitat der Teams zwar wesentlich beeinflusst
wird, aber von Kontextvariablen wie dem
Durchschnittsalter abhangt.

Andresen und 2006

Altmann

Die Autoren berichten davon, dass das Alter
und die Altersdiversitat den Teamerfolg
nicht beeinflusst.

Abb. 3: Erkenntnisse aus der Diversity-Forschung im professionellen Fuf3ball

4. Rate TV-
Einnahmen

treibend erwies, erscheint es geradewegs un-
ausweichlich, dass die Vereine in den kom-
menden Spielzeiten versuchen, sich selbst zu
,sanieren“und ggf. auch harte personalpoliti-
sche Entscheidungen treffen werden. Gleich-
wohl wissend, dass diese die sportlichen Ziel-
setzungen gefdhrden konnen. Entsprechend
der grofiten Kostenstelle der Bundesligisten,
der Lizenzspielerabteilung, soll nachfolgend
insbesondere das Personalcontrolling und
die Kaderplanung betrachtet werden.

Es wirkt konsequent, bei der Kaderzusam-
mensetzung vermehrt auf die Integration
von Eigengewdchsen in die Profimannschaft
zu setzen. Diese sind in der Regel deutlich
glinstiger als ihre erfahrenen Kollegen. Eine
Ausbildungsentschadigung in Form einer
Transferzahlung unterbleibt. Nicht zu beur-
teilen ist jedoch das kiinftige Potential des
Spielers. Somit bleibt offen, inwiefern er der
Mannschaft sportlich weiterhelfen kann und
ggf. im Lauf seiner Karriere seinen Marktwert
steigern wird und somit ein hoher Transferer-
165 erzielt werden kann. Mit der verstarkten
Eingliederung von Jugendspielern wiirde sich
die Altersdiversitat® der Teams zwangslaufig
erhohen. Wird eine Mannschaft hinsichtlich
bestimmter Merkmale wie Alter oder Natio-
nalitat bunt zusammengewdrfelt, zeigen em-
pirische Studien der Wirtschaftswissen-
schaft sowie der verwandten Disziplin der
Sportokonomie ein unterschiedliches Bild.
Abb. 3 zeigt dazu eine Auswahl verschiede-
ner Studien im professionellen Fuf3ball.
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Autoren Datum Wesentliche Erkenntnisse

Coates, Frick und Jewell 2016 Die Ergebnisse zeigen, dass mogliche
AusreiRer hinsichtlich des
empfangenen Gehalts den sportlichen
Erfolg des Teams negativ beeinflussen.

Torgler und Schmidt 2007 Die Studie stellt heraus, dass die

sportliche Leistung von Spielern nicht
nur vom absoluten Einkommen
beeinflusst wird, sondern auch vom
relativen Einkommenslevel innerhalb
des Teams.

Abb. 4: Empirische Befunde zu Lohnunterschieden im professionellen Fufiball

Es wird deutlich, dass die vorgestellten Un-
tersuchungen zu gegensatzlichen Ergebnis-
sen kommen. Dies liegt zum einen an unter-
schiedlichen Studiendesigns und unter-
schiedlichen Betrachtungsgegenstinden
(hier: verschiedene Ligen) der zugrunde lie-
genden Studien. Daneben spielen aber auch
verschiedene Mediatoren —z. B. die Bedin-
gungen der objektiven Arbeitssituation —
eine wichtige Rolle, wie oder warum Alters-
diversitat auf den sportlichen und wirt-
schaftlichen Erfolg wirkt.

Wie ein Bundesligaspieler bestimmte Merk-
male seiner Mitspieler subjektiv wahr-
nimmt, kann eine Ursache fiir das Ausmaf$
und die Wirkrichtung der abhingigen Vari-
able ,Erfolg sein. Genau hier muss das Per-
sonalcontrolling ansetzen, um den Spielern
die Eingliederung in das Team zu erleichtern
und mogliche Barrieren innerhalb des
Teams abzubauen sowie den Teammitglie-
dern einen offenen Umgang miteinander zu
ermoglichen.

Dabei wachsen auch die Anspriiche an den
Trainerstab des Teams, der eine entschei-
dende Rolle dabei einnimmt, die mogliche
Chance als solche auch erkennbar dem Team
zu vermitteln. Denn gerade sie miissen ver-
suchen, mogliche Konflikte innerhalb des
Teams zu verhindern, und bei Unstimmig-
keiten intervenieren. Dazu bedarf es einer
guten Menschenkenntnis, interkultureller
Kompetenz und Empathievermaogen. All die-
se Charaktereigenschaften sollten bei der
Besetzung von Trainerposten bedacht und
weiter gefordert werden.

Doch auch die Jugendzentren und die Aus-
bildung von Jugendspielern sind kein risiko-
loses Feld, da der Ertrag bzw. Erfolg nicht si-
cher bzw. planbar ist. Im Vergleich zur deut-
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lich risikoreicheren und teureren Alternative
—dem Transfer eines Spielers von einem an-
deren Verein, erscheint die Konzentration
aufdie Jugendspielerjedoch sinnvoll.

Durch die angesprochene Erhéhung der Al-
tersdiversitat innerhalb des Teams ergeben
sich auch mogliche Herausforderungen
(bspw. durch unterschiedliche Erfahrungs-
werte und Potentiale) bezliglich der Entloh-
nung der Spieler. Abb. 4 zeigt empirische Be-
funde zwischen der Entlohnung und der
Leistung der Spieler/des Team:s.

Beide Studien zeigen, dass hohe absolute
wie relative Gehaltsunterschiede die indivi-
duelle Leistung der Teammitglieder sowie
auch die Teamgesamtleistung negativ be-
einflussen. Vor dem Hintergrund der Krise
stehen die Vereine nun vor der Frage, wie
mogliche Vertrage und damit verbunden
auch Gehaltsverhandlungen im Sinne des
effizienten sportlichen und wirtschaftlichen
Handelns zu gestalten sind. Im Allgemeinen
wirkt die Hohe der Spielergehalter innerhalb
der Branche wenig transparent und nach-
vollziehbar. Zu berlicksichtigen ist aber auch
die Abhidngigkeit der Gehélter von mehreren
branchen-, vereins- und spielerspezifischen
Determinanten. Zur Risikostreuung wird
den Vereinen daher eine starkere leistungs-
abhingige Vergltung der Spieler empfoh-
len. Dies kann beispielsweise durch ein ge-
ringeres Fixum und hohere variable Gehalts-
bestandteile, die positionsspezifisch festzu-
legen sind, erreicht werden.* Wie im
industriellen Umfeld auch, sind die Vereine
hierbeijedoch an Vertragslaufzeiten gebun-
dens und koénnen nicht gegen geltendes
Recht verstofien und bestehende Vertrage
daher nur im rechtlich zulassigen Rahmen
anpassen. Daher gilt es, sich mit den Spie-
lern, die einen laufenden Kontrakt haben,

entsprechend zu einigen. Einer 6konomi-
schen, nachhaltigen Grundausrichtung fol-
gend, sollte eine leistungsabhangigere Ver-
tragsausgestaltung fur kiinftige Transfers
jedoch beachtet werden.

Letztlich bleibt noch die Personalfreiset-
zung eine Option, um Spieler mit hohen
Beziigen von der Gehaltsliste zu streichen
und bei noch laufendem Vertrag durch
eine Ablose finanzielle Mittel zu erzielen.
Insbesondere die Top-Stars, durch deren
Verkauf hohe Erldse erzielt werden kénnen,
konnten daher die Bundesligisten kiinftig
verlassen. Entsprechend sollte dem Scou-
ting eine wachsende Bedeutung zugespro-
chen werden, um die Nachbesetzung im
Rahmen der eigenen sportlichen und fi-
nanziellen Moglichkeiten zu gewahrleisten.
Die Sichtung der Spieler konnte dabei auch
in glinstige, fufdballerische ,Entwicklungs-
regionen“ wie beispielsweise Osteuropa
verlagert werden, um die Gehdlter der
Spieler zu driicken und den Personalauf-
wand geringer zu halten.

Es bleibt abzuwarten, wie die Bundesligis-
ten auf die neuen Herausforderungen re-
agieren. In Abhingigkeit davon, wie lange
die Pandemie noch anhilt, ist aber mit eini-
gen Verdnderungen innerhalb der gesam-
ten europdischen (und auch weltweiten)
Branche zu rechnen. Erste Schlisse kénnen
bereits aus den zuriickliegenden Transfer-
perioden gezogen werden. So weist die 1.
Bundesliga fiir die zuriickliegende Sommer-
transferperiode eine ausgeglichene Trans-
ferbilanz® aus. Der Bundesliga gleich tun es
etliche Ligen — einige haben in den beiden
zuriickliegenden Transferperioden im Som-
mer und Winter sogar deutlich mehr Ein-
nahmen als Ausgaben generiert. Im Vorjahr
gaben die Teams der Bundesliga noch ca.
280 Millionen Euro mehr aus, als sie durch
Transfers einnahmen, was als erste Reakti-
on auf die Krise verstanden werden kann.
Zu beobachten ist auch, dass Spielerleihen
und das Tauschen von Spielern zwischen
zwei Vereinen eine immer haufiger werden-
de Form der Personalakquise wird.

Ein kirzlich veroffentlichter Bericht der FIFA
stutzt diese These und legt die Entwicklung
des internationalen Transfermarkts offen.
Dieser entwickelt sich auch weltweit be-
trachtet seit dem Ausbruch der Pandemie
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sehr verhalten. So wurde im Transferfenster
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Arbeit sichtbar machen

Marie-Luise Lehmann / Imke Keimer / Ulrich Egle

) Welchen Nutzen stiftet

MV eigentlich Ihr Controlling-

Department? Kdénnen Sie

sagen, welchen Beitrag
zur Wertschopfung es im Unternehmen leis-
tet? Wie viel der taglichen Arbeit ist adminis-
trativer Natur und wie viel stiftet wirklich
Value fur die Organisation? Als etablierter
Business Partner sollte das Controlling seine
Overhead-Kosten doch mindestens wieder
erwirtschaften. Ist das bei lhnen so?

Hoffentlich ja! Sie wissen es nicht?

Dann geht es lhnen wie vielen Anderen. Der
Grofsteil der Controlling-Abteilungen leistet
extrem viel, generiert dabei aber immer
weniger sichtbaren Mehrwert zum Unter-
nehmensergebnis. Die Griinde dafir sind
einfach zu nennen, aber schmerzhaft. Die
durchschnittliche Controlling-Abteilung ist
gefangen in alten Strukturen und Prozes-
sen rund um Planung und Monatsab-
schluss, die sie aufwendig am Leben halten,
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wahrend eigentlich die Chancen der Digita-
lisierung genutzt werden miissten. Aller-
dings hinkt der Digitalisierungsgrad der
Corporate Functions in den meisten deut-
schen Unternehmen etwa 20 Jahre hinter-
her. Das ist die Zeit, zu der Mobiltelefone
gerade in Mode kamen. Kinder, die damals
geboren wurden, beenden nun ihr Studium
und wollen sich als vollwertige Mitarbeiten-
de im Unternehmen etablieren. Der Investi-
tionsstau fir vermeintlich nicht notwendi-
ge IT-Infrastruktur racht sich jetzt. Auf der
einen Seite werden dem Management intu-
itiv bedienbare Dashboards verkauft, un-
ternehmensintern ist das meistgenutzte
Tool des Controllers aber tatsdchlich Excel
(vgl. Keimeretal, 2018, S. 30). Haufig tbri-
gens, um Daten manuell zu konsolidieren
und sie dann in einem anderen System ein-
zulesen. Controller verwenden viel Zeit fir
die individuelle Veredelung von Daten. Wir
formulieren dies hier bewusst Uberspitzt,
um die grofde Kluft zwischen Wunsch und
Wirklichkeit zu skizzieren.

Das muss aber nicht so bleiben. Sicher, den
Investitionsstau konnen Sie nicht von heute
auf morgen auflosen. Aber wir konnen thnen
Tools an die Hand geben, die es lhnen er-
moglichen, diese Kluft visibel zu machen, sie

Im dritten Teil unserer Serie widmen wir
uns der Frage der Output-Steigerung im
Controlling, gemessen am erbrachten
Mehrwert. Wir iibertragen hier den zen-
tralen Aspekt der Agilitit, die Erbringung
des Kundennutzens als MafSstab fiir das
tdgliche Doing, in die Controlling-Abtei-
lung. Mit Hilfe des Rahmenwerks
SCRUM zeigen wir, wie Arbeit sichtbar
gemacht werden kann und somit doppel-
ter Output in der Hdlfte der Zeit gelingt.




systematisch anzugehen und zu beheben.
Cut umgesetzt, werden im Ergebnis die ad-
ministrativen Tatigkeiten drastisch redu-
ziert und somit mehr Freiraum fur inhaltli-
che Arbeit — also Value Creation — gegeben.
Dies erreichen wir mit Hilfe eines agilen Rah-
menwerks wie beispielsweise Scrum oder
Kanban. Nachfolgend konzentrieren wir uns
auf Scrum.

Scrum ist ein Rahmenwerk, urspriinglich
aus der Softwareentwicklung, das vorran-
gig in Projekten eingesetzt wird. Es bein-
haltet feste Rollen, Werte, Events und Arte-
fakte (vgl. Abb. 1), die im Scrum-CGuide er-
lautert werden (vgl. Schwaber und Suther-
land, 2020). Das Wunderbare an Scrum ist,
dass es Arbeit sichtbar macht. Was banal
klingt, hat einen riesigen Hebel. Denn
wenn einmal auf einem grofRen Board alle
offenen Tasks, Projekte, To-dos, lose En-
den, Zettellisten, Notizen und Post-its, von
Monitoren und wo sie sonst noch kleben
mogen, dokumentiert sind, bekommt das
Monster der offenen Tasks ein Gesicht.

Abb.1: Scrum Framework

Und meist ist es genau das: ein riesiges
Monster voll of fener Aufgaben. Scrum bie-
tet somit eine Losung fiir die Umsetzung
der3 Saulen der Agilitat: Transparenz —Ins-
pektion—Adaption in die Praxis.

Wir Menschen sind Meister im Prokrastinie-
ren. Wir fihlen uns wohl in gewohnten
Strukturen und Prozessen. Ist es da ein
Wunder, dass man gerade beim Workload
keine Ausnahme macht? Wohl kaum. Und
der Berg der offenen Aufgaben wéchst,
scheint unberechenbar und nicht nur das In-
dividuum, sondern auch die Organisation
verliert den Uberblick. Die Sinnfrage wird
hier gar nicht mehr gestellt. Daftr ist auch
keine Zeit. Diesen Teufelskreis zu durchbre-
chen, dabei hilft Scrum ganz hervorragend.

Wie eingangs erwihnt, macht Scrum die Ar-

beit sichtbar. Alle Aufgaben / Workstreams

werden in einer Liste, dem sogenannten

Backlog, zusammengefasst (vgl. Abb. 2). Das

Vorgehen ist dabei wie folgt:

1. Erstmal alles, wirklich alles, sammeln und
zusammenschreiben. Am besten auf Kar-
ten oder Post-its auf einem realen oder
virtuellen Board.

AKTUELL

2. Abstand nehmen und durchatmen. Das
grofle Ganze betrachten.

3. Sortieren: Wo ergeben sich Uberschnei-
dungen, z. B. inhaltlich, thematisch? Wo
ergeben sich Abhangigkeiten? Wo gibt es
Dubletten? Wo bilden sich Cluster?

4. Priorisieren, sprich absteigend nach Wich-
tigkeit sortieren.

Damit haben Sie erstmal den Status quo do-
kumentiert. Dabei gibt es zwei Merkmale:
Das am hochsten priorisierte Item steht
ganz oben und es gibt eine klare Reihenfol-
ge, da zwei Items nicht gleich wichtig sein
kénnen. Man muss sich entscheiden —bezie-
hungsweise Bewertungsmafistibe festset-
zen, auf deren Basis konkurrierende Tasks
priorisiert werden konnen (Profi ipp: Cost of
Delay hilft zum Beispiel bei der Priorisie-
rung).

Wenn das passiert ist, sind schon zwei wich-
tige Meilensteine genommen: Zum einen
haben Sie mit Ihrer Abteilung einen Uber-
blick tiber Ihre Tatigkeiten, zum anderen ha-
ben Sie die Diskussion der Priorisierung ge-
fithrt. Beides ist nicht trivial und fihrt erfah-
rungsgemafd zu Unruhe in der Organisation.
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Abb. 2: Zusammenstellung des Backlog

Denn es wird of fensichtlich, ja visibel, was
das Department, bzw. hier die Controlling-
Abteilung, eigentlich leistet. Das ist genau
die Diskussion, die sie fiihren sollten. Aufder-
dem stellen Sie die Prioritatenfrage. Sehr
unangenehm. Aber auch hier: Wenn man
diese einmal mit dem Management geklart
hat, ist viel gewonnen.

Das tagliche operative Arbeiten erfolgt bei
Scrum in Sprints. Ein Sprintist ein in sich ab-
geschlossener, geschiitzter, wiederkehrender
Zeitrahmen von in der Regel 2-4 Wochen, im
Controlling wird auch of t eine Woche gewahlt.
= Abgeschlossen bedeutet, es gibt ein Ziel
fur den Sprint, das erreicht werden soll.
= Ceschitzt heifdt, das Umsetzungsteam
wird wahrend des Sprints (also die kom-
pletten 2-4 Wochen!) nicht unterbrochen.
Vor allem nicht durch sich kurzfristig an-
dernde Prioritaten! Daher sind kurze
Sprints besser, da auf Prio-Anderungen
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besser reagiert werden kann. Sollte eine
Unterbrechung, also ein Eingreifen in den
Sprint, in Ausnahmefallen doch notwen-
dig sein, beschreiben wir spater dazu eine
Losung.

= Wiederkehrend heifst, ein Sprint wieder-
holtsich in gleicher Lange (aber mit ande-
ren Zielen) immer wieder. Er gibt Pla-
nungssicherheit und das Team kann sich
dahingehend optimieren.

Aus dem Backlog werden nun vom Umset-
zungsteam Aufgaben (auch Tickets ge-
nannt) in den Sprintbacklog gezogen. Der
Sprintbacklog ist auch eine Prioritatenliste,
jedoch granularer und bezieht sich aus-
schliefdlich auf den bevorstehenden Sprint.
Das geschieht im sogenannten Sprint Mee-
ting. Im Sprint Meeting ist auch der Product
Owner (PO) anwesend, der entscheidet,
wann eine Aufgabe als done betrachtet wer-
den kann. In diesem Meeting wird nicht nur
besprochen, welche Aufgabe im Sprintback-
log landet, bzw. wie viele, sondern es dient

auch dazu, dass sich Product Owner und
Umsetzungsteam noch einmal inhaltlich mit
den Aufgaben auseinandersetzen. So wer-
den Abnahmekriterien, also die Definition of
Done (DoD), besprochen. Das Ziel ist ein ge-
meinsames Verstandnis der zu erledigenden
Aufgabe, damit im folgenden Sprint mog-
lichst ohne Rickfragen konzentriert gear-
beitet werden kann. Das heifst also, man
setzt die Auseinandersetzung mit der Tatig-
keit an den Anfang des Umsetzungsprozes-
ses (des Sprints) und wird somit operativ
schneller, da weniger bzw. in erfahrenen
Teams kaum noch Riickfragen an den PO
gestellt werden missen.

Wenn Sie jetzt denken, wir haben ja keinen
Product Owner, wir konnen also nicht mit
Scrum arbeiten, so wird lhnen der Scrum
Guide vollkommen zustimmen (vgl. Schwaber
und Sutherland, 2020, S. 13). Unsere Praxis-
erfahrung ist aber eine andere. Solange die
Rollen noch nicht fest besetzt sind, eignet
sich fiir die Rolle des POs auch hervorragend



die fachliche Fihrungskraft. Denn diese kann im Rah-
men ihrer Funktion sehr wohl die Abnahmekriterien fir
Aufgaben definieren und ist auch in der Position, den
Backlog zu priorisieren. Formal gesehen arbeitet man
dann halt nicht mit Scrum, sondern nach Scrum. Aber so-
lange es fiir Sie und Ihre Organisation Vorteile bringt,
sollten Sie sich davon nicht stéren lassen.

Im Scrum Guide steht, dass der PO zwar den Backlog pri-
orisiert, das Umsetzungsteam aber entscheidet, wie vie-
le dieser Aufgaben es in den Sprint Backlog tibernimmt
(vgl. Schaber und Sutherland, 2020, S. 8). Das ist deswe-
gen wichtig, weil sich das Umsetzungsteam verbindlich
dazu bekennt, alle Punkte, die es in den Sprintbacklog
Ubernimmt, auch im Sprint zu schaffen. Und da das
Team analog der agilen Werte bestrebt ist, schnellst-
moglich werthaltige Inhalte zu liefern, ist es sein Ziel, die
Aufgabenfiille so abzuschitzen, dass es in der vorgege-
benen Zeit erreichbarist (vgl. Lehmannetal,, 2021b, S. 21).
Im Sprint Planning schatzt das Team also auch die Aufga-
ben ein. Manche Teams nutzen hierfiir T-Shirt-GrofRen
(XS, S, M, L, XL) andere die Zahlen der Fibonacci-Folge.
Es gibt sogar ein eigenes Spiel, Planning Poker, zum
Schatzen von Aufgaben (vgl. Cohn, 2005). Das Ziel ist
aber immer das Gleiche: Aufgabengrofien gegeneinan-
der bewertbar zu machen, um in der Abarbeitung einen
optimalen Arbeitsfluss zu erreichen. Zuséatzlich wird
durch das Schitzen der Aufgaben, der Anteil der noch
offenen Aufgaben bewertbar und somit Kapazitiaten
transparent. Wenn also ein Team nach ein paar Sprints
feststellt, es schafft in einem Sprint etwa 32 Punkte an
Arbeit und der Backlog wurde anhand der Fibonacci-Fol-
ge geschitzt (z. B. zehn Aufgaben der Grofe 1, sieben
Aufgaben der Grofie 2, fiinf Aufgaben der Grofie 3, eine
Aufgabe der Grofie 5, drei Aufgaben der Grofie 8 usw., in
Summe sind das 10x1 + 7x2+ 5x3 +1X5 + 3x8 = 68), heifst
das, das Team ist fiir etwas mehr als zwei Sprints (ndm-
lich 68/32=21) im Vorlauf an Kapazititen belegt. Dabei

ist zu beachten, dass die Schatzungen tiber verschiedene
Teams nicht vergleichbar sind, denn jedes Team wéhlt
seine individuelle Skalierung. Diese bleibt dann aber
konstant.

Sie habenjetzt einen Uberblick iiber Ihre Aufgabe, haben
diese im Backlog priorisiert, haben im Sprintmeeting
einen Sprintbacklog zusammengestellt, die Definition
of Done festgelegt, die Aufgaben geschitzt und sind
bereit, mit der Umsetzung im ersten Sprint zu starten.
Gratulation! Sie sind schon weit gekommen!

Nun macht sich das Umsetzungsteam an die Arbeit. Je-
der Mitarbeiter zieht sich aus dem Sprintbacklog Aufga-
ben zum Bearbeiten, jedoch immer nur eine Aufgabe.
Das Ziel ist, sich auf eine Sache voll zu konzentrieren und
diese abzuarbeiten. Deswegen sollten die Aufgaben
auch vom Umfang so gestaltet sein, dass eine Person sie
an maximal einem Arbeitstag bearbeiten kann. Im Ideal-
fall ist sie wesentlich kleiner. Das schafft Schnelligkeit
und Effektivitat. Im Daily Stand-up, das jeden Tag zur
selben Uhrzeit fir maximal 15 Minuten durchgefithrt
wird, bespricht das Team, was es am Vortag geschafft
hat, was es bis zum nachsten Tag gedenkt zu tun und wo
Roadblocker sind. Die Aufgaben, die auf einzelnen Kar-
ten am Scrum Board hdngen, wandern dabei durch un-
terschiedliche Spalten. Etabliert hat sich folgende Be-
schriftung: Sprintbacklog: To Do — In Progress — Ready —
Done (vgl. Abb. 3). Jedes Team ist aber frei in der Ent-
scheidung der Benennung und Anzahl der Spalten. So
haben viele Teams oft noch eine zusatzliche Spalte blo-
cked, in der Aufgaben hingen, bei denen man aus
irgendeinem Crund nicht weiterkommt. Hier kommt
unter anderem der Scrum Master ins Spiel. Er ist nicht
nur daftir verantwortlich, dass Scrum mit den Meetings,
Artefakten und Rollen gelebt wird. Er sorgt auch fiir einen
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reibungslosen Ablauf sowie die Beseitigung von Blockern
und moderiert und coacht das Team, damit es besser
wird (vgl. Schwab und Sutherland, 2020, S. 6). Dies ge-
schieht durch gezielte Impulse, aber zum Beispiel auch
durch die Konfrontation mit Blockern (fehlender Input
aus anderen Abteilungen), falls notwendig.

Am Ende jedes Sprints steht ein Sprint Review, in wel-
chem der PO die erledigten Aufgaben abnimmt, also
entscheidet, ob die Aufgaben entsprechend der Defini-
tion of Done erledigt sind. Hier kommt es relativ
schnell zu einer steilen Lernkurve. Dann namlich, wenn
Umsetzungsteam und PO zusammensitzen und fest-
stellen, dass die Aufgaben, von denen sie dachten, dass
sie fertig sind, nicht dem entsprechen, was der PO ge-
meint hat. Das ist anfangs vollig normal und passiert
jedem Team. Hier hat der Scrum Master die Gelegen-
heit, zu moderieren und nachhaltige Lerneffekte auf
beiden Seiten zu ermoglichen. Denn auch ein PO oder
Manager muss lernen, Abnahmekriterien so zu formu-
lieren, dass jemand anderes sie zu seiner Zufriedenheit
versteht. Das Umsetzungsteam auf der anderen Seite
muss lernen, zielgerichtet nachzufragen und alle Infor-
mationen entsprechend einzuholen, damit es die defi-
nierten Aufgaben erledigen kann. An dieser Stelle sei
auf die agilen Werte und Prinzipien verwiesen, die wir
im 2. Artikel unserer Serie im letzten Controller Maga-
zin vorgestellt haben (vgl. Lehmann et al., 2020b). Eine
Organisation, die sich entscheidet, agil zu arbeiten, ver-
schreibt sich ausdriicklich dem Kundennutzen, dem
Lernen und der Transparenz. Dies gilt auf allen Ebenen.
Auch im Management.

Spatestens im dritten bis vierten Sprint, sobald sich die

Rollen und Events eingespielt haben, wird das Team be-

ginnen, seine Arbeit mitanderen Augen zu sehen. Events

wie das Daily Stand-up, tragen dazu bei, dass Diskussio-

nen im Team angestoféen werden. Nicht selten passiert

Folgendes:

= Das Team merkt, dass es hiaufig das gleiche Nadelohr
gibt, zum Beispiel eine bestimmte Abteilung. Das war
vorher nicht transparent und kann jetzt adressiert
werden. Die Losung wird zusammen mit dem Scrum
Master erarbeitet. Zum Beispiel Verhaltensanderung
beim Team durch rechtzeitige Kommunikation der
Anforderung. Vielleicht ist es aber auch die Aufgabe
an sich, die fiir Probleme sorgt. Wie kann das gelost
werden?

= Das Team stellt fest, dass einige Teammitglieder ahn-
liche Themen auf dem Tisch haben und dabei Sachen
doppelt machen. Durch die Transparenz kommen Dis-
kussionen auf, die schlieRlich zu Synergieeffekten fiih-
ren. Prozesse werden angepasst und der Workload
verschlankt, bei gleichem Output. Diese Erkenntnis
hat haufig eine richtige Zugkraft fir ein Team und
fihrtdazu, dass immer mehr hinterfragt wird. Gut so!

= Das Team stellt fest, dass es Nadelohre im Team hat,
also Personen, bei denen sich Aufgaben stauen, wah-

rend andere gerade Kapazititen haben. Das kann
aus der historischen Aufgabenzuordnung gewach-
sen sein. Ein Teamkollege bietet sich kurzerhand an,
Aufgaben zu ibernehmen, um zu entlasten. Er will
das Sprintziel erreichen. Dabei erkennt das Team,
dass es viele Aufgaben gibt, die eigentlich nicht an
eine Person gebunden sind. Die klare Aufgabenzu-
ordnung l6st sich auf, mit dem Nebeneffekt, dass
zeitliche Ressourcen optimal genutzt werden kon-
nen (damit beschaftigen wir uns im nachsten Teil der
Serie intensiver).

= Es wird die Sinnfrage gestellt. Wozu machen wir das
eigentlich? Welchen Mehrwert leisten wir mit den The-
men auf dem Board? Die Sinnfrage wird haufig da-
durch befligelt, dass die Aufgaben durch den PO prio-
risiert werden. Wenn immer die gleichen Themen bei
der Priorisierung hinten anstehen drangt sich die Fra-
ge ,Muss das so oder kann das weg?“ geradezu auf.

Falls es in einem Team anfangs nicht von selbst zu diesen
Diskussionen und Folgerungen kommt, kann der Scrum
Master sein Team in einer gut moderierten Retrospektive
(kurz Retro) dahin fithren. Damit wenden wir uns nun
dem letzten der Scrum Meetings zu. Eine Retro ist ein
durch den Scrum Master moderiertes Reflektionsmee-
ting am Ende von jedem einzelnen Sprint. Ziel ist es, das
Scrum Team im Sinne der agilen Werte und Prinzipien
weiter voranzubringen. Der positive Nebeneffekt ist,
dass sich eine gute Retro unglaublich positiv auf das
Teamgefiihl auswirkt. Denn die offene Diskussion, das
Arbeiten an einem gemeinsamen Ziel und das selbstéan-
dige Erdenken der Losung fordert das Wir-Gefiithl und
starkt die intrinsische Motivation. Das Team erkennt, es
ist nicht fremdgesteuert, sondern hat selbst in der Hand,
wie es arbeitet.

Manchmal kommt es vor, dass sich Unterbrechungen bei
einem Sprint nicht ganz vermeiden lassen. Dies ist insbe-
sondere im Controlling haufig der Fall, wenn der Anteil
des Tagesgeschafts sehr hoch ist und nur wenig in Pro-
jekten gearbeitet wird. Hier heifdt es, kreativ zu werden
und zu schauen, was fiir ein Team funktioniert. Eine
Maoglichkeit ware zum Beispiel eine Fast Lane zu etablie-
ren. Das ist eine zusatzliche Spalte unten auf dem Scrum
Board (vgl. Abb. 3 unten).

In diese Spalte kommen Aufgaben rein, die nicht nur
wichtig, sondern auch dringend sind, und in der Erledi-
gung nicht bis zum nachsten reguldren Sprintbeginn
warten konnen. Klar sollte sein, dass diese Fast Lane
nicht ad absurdum geflihrt werden sollte, so dass sie
den Sprint stindig aushebelt. Dann ist wenig gewon-
nen. Dieses Vorgehen erfordert Disziplin beim Umset-
zungsteam aber auch Rickgrat vom PO bzw. dem Ab-
teilungsleiter.

Uberhaupt wird durch das Arbeiten in Sprints sehr hau-
fig die Sinnfrage gestellt. Also wie sinnvoll ist diese



Abb. 3: Boardgestaltung mit Fast Lane

oder jene Aufgabe oder dieser oder jener
Bericht. Denn haufig erscheinen Themen
nurim Moment als eilig, haben sich mit et-
was Abstand aber entweder erledigt oder
konkretisiert. Wenn letzteres der Fall ist,
kommen sie in den Backlog.

Wieder einmal wird deutlich, was Agilitatim
Grunde leistet: Sichtbarmachen der tagli-
chen Arbeit durch Transparenz, Auseinan-
dersetzen mit der taglichen Arbeit durch In-
spektion, Verdnderung der taglichen Arbeit
durch Anpassung. Die agilen Sdulen stehen
dabei auf einem festen Fundament, dem
Agilen Mindset, abgebildet durch die agilen
Prinzipien und agilen Werte (vgl. Lehmann
etal., 2020b).

Scrum schafft es, das Doing Agile und das
Being Agile in einem Rahmenwerk zu verei-
nen. Es dirfte deutlich geworden sein, dass

der grofite Hebel fiir die Minimierung der
Arbeit bei der Maximierung des Outputs
(vgl. Sutherland, 2015) die Visibilitat der tag-
lichen Arbeit und ihr Hinterfragen ist. Kann
das nur Scrum? Nein. Scrum ist aber eine
Moglichkeit, dies zu tun.

Jede Controlling-Abteilung ist individuell
und wird auf ihrer Reise zum wertstiften-
den Business Partner unterschiedliche Hiir-
den meistern missen. Insofern gibt es nicht
den einen Leitfaden. Das eine richtig oder
falsch. Nehmen Sie sich die Elemente, die
fur Sie eine geringe Einstiegshirde darstel-
len und probieren Sie sie aus. Machen Sie es
transparent. Reflektieren Sie. Passen Sie an.
Wir mochten mit dem Satz schliefRen, den
wir schon im letzten Artikel verwendet ha-
ben: ,Der Weg der Transition ist kein Sprint.
Erist eher slow and steady. Dafir hdlt erim
Ergebnis bereit, wonach so viele suchen:
Flexibilitat, Transparenz und Zufriedenheit
der Mitarbeitenden

AKTUELL
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RESILIENZ

Corona:

Mit Servicemanagement
und Resilienz die Krise meistern

Controller Magazin | Ausgabe 3

Die seit iber einem Jahr die Welt bestimmende Corona-
Pandemie fithrt Organisationen in unterschiedliche Kri-
sensituationen. Teilweise sind Unternehmen in existenz-
bedrohende Schieflagen geraten, weil Versorgungsket-
ten unterbrochen wurden, Produktionsstandorte ge-
schlossen werden mussten oder Umsitze in 2020 bis zu
94%" ausfielen. Wenn Politik, Wirtschaft und Cesell-
schaft ohnehin schon durch technologische Entwicklun-
gen zunehmend mit Komplexitat und Unsicherheit kon-
frontiert waren, so hat Corona diese Situation nochmals
verstarkt: Entscheidungssituationen waren gerade in der
ersten Phase der Pandemie im Frithjahr 2020 aufgrund

unvollstindiger Informationslagen und parallel auftre-
tender Probleme linear nicht herzuleiten. Cefordert ist
deshalb seit Ausbruch der Pandemie ein gutes Risiko-
und Business Continuity Management. Da es auch zu
unvorbereiteten Storfallen kam, musste in den Krisen-
staben der Unternehmen mit neuen und ungewissen Zu-
standen umgegangen werden. Wichtig war es dann,
kurzfristig als Unternehmensorganisation auf die unbe-
kannten Umstinde zu reagieren und ,auf Krise umzu-
schalten® Das verlangtvon einer Organisation jedoch ein
gewisses Mafé an Reife und Resilienz, um einer Gefahr zu
widerstehen und agil Lésungen zu finden.

©Marina Lohrbach—www.adobe.com
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Abb.1: Zusammenwirken Risikomanagement (RM)/BCM und Integration in den Reporting-Prozess

Die Corona-Pandemie hat zu Situationen

geflihrt, die zwar fliir moglich gehalten wur-

den, aber die betroffenen Organisationen

vor besondere Herausforderungen stellten,

zum Beispiel:

= Storung von Lieferketten (Rohstoffeng-
passe/-knappheit, Personalausfalle bei
Lieferanten oder im Bereich der eigenen
Beschaffung)

= Storung der Leistungsprozesse durch Be-
triebsschlieffungen aufgrund von Quaran-
taneanordnungen (Massen-Infektionen)

= Storung der Lieferketten durch Grenz-
schliefungen

= Storung der Leistungsprozesse aufgrund
von Kontaktbeschrankungen

= Umsatzausfalle wegen Betriebsschliefdun-
gen und Kundenabwanderung zu Portal-
anbietern

= Storung der Leistungserbringung durch
erhéhte Anforderungen im Arbeitsschutz
wie Abstandsregeln, strikte Trennung
und/oder Verkleinerung von Produktions-
teams und Remote-Arbeit.

Geraten Unternehmen in Krisensituationen,
wie sie durch die Corona-Pandemie und un-
terschiedliche Ursachen ausgelést worden
sind, flthren diese zu erheblichen Diskonti-
nuititen im betrieblichen Ablauf von Unter-
nehmensorganisationen. Im Krisenfall tre-
ten Stérungen auf, die mehr oder weniger
wahrscheinlich zu negativen Abweichungen

von geplanten Zielen fiihren. Auf derartige
Stérungen miussen Organisationen so
schnell wie moglich reagieren. Hier setzt das
Business Continuity Management (BCM, ISO
22301) an, das heifdt, es konzentriert sich auf
die nachhaltige Aufrechterhaltung wichtiger
Unternehmensprozesse zur Bewdltigung
einer Krisen- oder Katastrophensituation.?

BCM unterscheidet sich vom Risikomanage-
ment durch die weniger wert- und rendite-
orientierte Sicht. Es geht vielmehr um die
Vermeidung, Reduzierung und Behebung
von Schaden oder auch ... eine konkrete, de-
taillierte Planung und Steuerung von Aktivi-
taten als Reaktion auf Notfille und Krisen-
ereignisse sowie Aktivitaten zur Wiederher-
stellung der Betriebstatigkeit nach Scha-
densereignissen.“?

Sinnvoll ist aus Sicht der Autoren, das Risiko-
management auch im Fall des BCM als um-
fassende Klammer zu verstehen. Im Fall von
moglichen Storfallen und den ergriffenen
Mafdnahmen sollten diese aus Transparenz-
griinden unbedingt in das einheitliche Re-
porting einflieflen.

Corona hat in einer bereits globalisierten und
zunehmend digitalisierten VUCA-Welt fiir
eine neue zusatzliche Dynamik gesorgt und

[ Risikobewaltigung ]

den Blick auf die Frage gelenkt, wie mit zu-
nehmender Komplexitat erfolgreich umzuge-
hen ist. Neben den bereits erwahnten Stor-
fallen, mit denen Unternehmen sich teilweise
unvorbereitet auseinandersetzen mussten,
lagen auch die bestimmenden Faktoren oft
im Ungewissen: Virologen, Epidemiologen
und Mediziner vertraten unterschiedliche
Meinungen, Politiker in Bund und Landern

Die Corona-Pandemie fiihrt Organisatio-
nen in unterschiedliche Krisensituationen.
Gefordert ist deshalb ein gutes Risiko- und
Business Continuity Management (BCM).
Das verlangt von einer Organisation je-
doch ein gewisses Mafs an Reife und Resi-
lienz, um Gefahren zu widerstehen und
agil Losungen zu finden. Dazu hat sich im
IT-Bereich das Servicemanagement be-
wahrt, das diese Aufgaben mit iiberneh-
men konnte. Eine andere Losung wire das
Einrichten von Service Queues und auto-
matisierten Workflows. Das BCM bietet
fiir das Controlling ein breites Spielfeld,
um sich koordinierend und informations-
gewinnend einzubringen.

Controller Magazin | Ausgabe 3
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Abb. 2: Zukunftszustinde, Vermeidungsmafnahmen und Vorgehensmodelle

handelten teilweise nicht abgestimmt oder
es wurden Statistiken, Kennzahlen und Ziele
wenig konsistent kommuniziert. Hinzu kam,
dass zugesagte finanzielle Hilfen nicht oder
verspatet ausgezahlt wurden.

Komplexitat, Risiko und die Bewdltigung
von Krisensituationen hangen insofern eng
zusammen. Dabei agieren Unternehmen als
offene Systeme, das heifdt sie kommunizie-
ren innerhalb der Organisation und zudem
mitihrer Umwelt. In der Systemtheorie exis-
tieren Elemente und Beziehungen zwischen
diesen Elementen. Durch die Zunahme der
verschiedenen Systemelemente und ihrer
Beziehungen zueinander entsteht Komple-
xitat und damit fir Unternehmen eine inne-
re und auflere Komplexitat* Nach der Luh-
mannschen Komplexitatstheorie sind Orga-
nisationen komplexititsverarbeitende Sys-
teme. Auf der Grundlage einer schon daraus
beschrankten Rationalitat treffen Menschen
Entscheidungen. Sie agieren in unsicheren
und untbersichtlichen und dynamischen In-
formationsraumen. Die beschrankte Ratio-
nalitat ergibt sich dabei aus Unvollstandig-
keit, Ungenauigkeit und Zufall hinsichtlich
der menschlichen Wahrnehmung von Prob-
lemen und Situationen.® ,Komplexitats- und
Krisenmanagement ist dann erfolgreich,
wenn wir die nichtlineare Dynamik komple-
xer Systeme verstehen. Fir Unternehmen
gilt daher herauszufinden, wieweit sie sich
in die Nahe von Instabilitaten mitihren typi-
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schen Zufallsfluktuationen bewegen sollten,
um Innovationsschiibe auszulésen und das
Abgleiten in Zerfall, Orientierungslosigkeit
und Chaos zu vermeiden “¢

Die Einflihrung eines integrierten Risikoma-
nagementsystems vermittelt Sicherheit.
Nach Gleiffner werden sechs Entwicklungs-
stufen des Risikomanagements unterschie-
den, von ,Kein Risikomanagement® bis ,Em-
bedded Risikomanagement® und liefert da-
mit ein Reifegradmodell, an dem sich Unter-
nehmen messen lassen kénnen.” Es darf
aber hierbei nicht aufser Acht gelassen wer-
den, dass die Komplexitat in Organisationen
signifikant zunimmt.

Auch wenn Risiken, Wahrscheinlichkeiten
und die ,Mitigation Acts* beschrieben und
trainiert sind, konnen neue oder veranderte
Situationen eintreten. Problematisch kann
es dann werden, wenn die Unternehmen
(iber einen geringen Risikomanagement-Rei-
fegrad verfligen und die Komplexitit steigt.
Kumpmann weist darauf hin, dass das Risi-
komanagement von der Grofie des Unter-
nehmens abhangig ist.* Nach Studien von
Deloitte® und PWC™ sind weniger als die
Halfte der Unternehmen auf einem ausrei-
chenden Reifegrad-Level. Das Fazit muss
deshalb lauten, die Organisationen auf ein
hoheres Risikomanagement-Niveau zu hie-
ven und zugleich auf neue, unvorbereitete
Situationen gut vorzubereiten. Unterneh-
men miissen dazu ihre tayloristisch-funktio-
nalen Strukturen durch agilere und resilien-
tere Organisationsformen ersetzen. ,Orga-
nisationale Resilienz ist die Fahigkeit einer
Organisation, etwas abzufedern und sich in
einerverandernden Umgebung anzupassen,
um so zu ermoglichen, .. Ziele zu erreichen,
zu Uberleben und zu gedeihen. Resilientere
(belastbarere) Organisationen kénnen Be-
drohungen und Chancen — aufgrund von
plotzlichen oder allmahlichen Veranderun-
gen im internen und externen Kontext —
antizipieren und darauf reagieren.“™ Nach
Unkrig ist es vor allem eine Management-
aufgabe, Resilienz im Unternehmen mit dem
Ziel zu fordern, daraus Fahigkeiten fur strate-
gische Entscheidungen, Organisationsent-
wicklungen und das Fithrungsverstandnis zu
entwickeln. Er unterscheidet dabei zwischen
einer interorganisatorischen (Branche/Regi-
on), intraorganisatorischen (Unternehmen),
interpersonalen (Team) und intrapersonalen
(Person) Resilienz?

Abb. 3: Resilienz—Grundlagen und Exzellenz-Bereich fiir BCM



Nach Heller sollten Unternehmen entsprechende Voraus-
setzungen schaffen, um Resilienz zu erreichen. ,In einem
Umfeld standiger Verdnderung navigieren Unternehmen
immer zwischen zwei Polen: Sie mUssen ihre Sicherheit
starken, Risikofaktoren frithzeitig wahrnehmen und Ge-
fahren vorbeugen. Gleichzeitig miissen sie flexibel genug
sein, um ihr Kerngeschaft auch bei unerwarteten Vor-
kommnissen eine gewisse Zeit aufrecht erhalten zu kén-
nen.® Um Resilienz im Unternehmen zu erreichen, ms-
sen entsprechende Grundlagen und Prinzipien bertick-
sichtigt sowie prozessuale Fahigkeiten in den verschiede-
nen Phasen und Situationen ausgebaut werden.

Unkrig spricht von neun Attributen und Aktivitaten so-

wie sechs Prinzipien fiir eine Resilienz gemafs des ISO

22316-Standards™ Auch Heller nennt neun Handlungs-

felder, die flr eine Resilienz wichtig sind. Die wesent-

lichen Anforderungen an eine resiliente Organisation

konnen wie folgt zusammengefasst werden:

= Kultur—gemeinsame Werte, Verstandnis, Akzeptanz,
Vertrauen, Fehlerkultur, Wissensteilung, Kommunika-
tion, Schaffung einer psychologischen Sicherheit.

= Flihrung—Selbststeuerung (auch in schwierigen Situa-
tionen, Personen und Teams), Forderung von Mitarbei-
terinnen und Fithrungskraften.

= Covernance — gemeinsame Ziele/Visionen, agile Vor-
gehensweisen, feste Rhythmen, Reflexionen, Feed-

back auf allen Ebenen, zeitnaher Informationsaus-
tausch (up/down), KVP.
= Koordinierte Unternehmensbereiche und Prozesse —
Durchgangigkeit/Integration, Interdisziplinaritat.
= Ressourcenmanagement/-entwicklung — Fahigkeiten,
Flihrungsqualitaten, Wissen und Erfahrung, Ermutigen
zum Lernen aus Erfahrungen, Erfolgen und Fehlern.
Des Weiteren scheint es zweckmaflig, Mitarbeiter:innen in
Risikomanagement- und BCM-Themen umfassend zu schu-
len und anschlieflend samtliche Implementierungsmafs-
nahmen an einer zentralen Stelle informatorisch zusam-
menlaufen zu lassen. Da es sich bei den Themen Risikoma-
nagement und BCM um sehr strategische bzw. geschafts-
modellsichernde komplexe Themenbereiche handelt,
sollte organisatorisch ein eigener Service mit ausreichen-
den Kompetenzen geschaffen werden, um einerseits die
verschiedenen Unternehmensbereiche methodisch unter-
stlitzen zu konnen und andererseits direkt im Austausch
mit Vorstand oder Geschaftsfiihrung zu stehen.

Darlber hinaus mussen wichtige Voraussetzungen fur
eine unternehmensweite Resilienz in den Bereichen Pro-
zesse und Systeme geschaffen werden. Wihrend auf
letztere an dieser Stelle nicht vertiefend eingegangen
wird (siehe BSI), werden die Autoren besonders auf den
motivationalen Aspekt im Zusammenhang mit Delega-
tion, Selbststeuerung und anderen wesentlichen Fakto-

()
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Ein konkretes Negativ-Beispiel zur Corona-Pandemie zeigt, dass die Pandemie bei frithzeitigerer Aufnahme
und Analyse von Signalen unter Umstanden einen anderen Verlauf hiatte nehmen kénnen: Forscher:innen, wie
die Physikerin Lidia Morawska®™ machten bereits im April 2020° darauf aufmerksam, dass fiir die Ubertragung
des Coronavirus vermutlich sogenannte Aerosole eine Rolle spielten. Zu diesem Zeitpunkt fokussierten WHO
und viele der nationalen Gesundheitsbehorden als Praventionsmafénahme noch auf die AHA-Regeln. Das Tra-
gen von Mund-Nase-Bedeckungen oder gar medizinischer Masken wurde nicht ausdriicklich empfohlen. Erst
durch einen offenen Brief einer Gruppe von Forscher:innen rund um Morawska, veroffentlicht am 6.7.20207,
den 239 weitere Wissenschaftlerinnen unterzeichneten, anderte die WHO ihren Kurs und betonte als weitere

Infobox 1

Praventionsmafinahmen das Tragen von Mund-Nase-Schutz und das regelmafdige Liften als besonders wirk-
sam. Auch ein Blick in die Corona-Arbeitsschutz-Verordnung des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales
vom 16.4.2020 zeigt, dass das Tragen von Mund-Nase-Bedeckungen und das regelmafige und richtige Liiften
nichtim Vordergrund der PraventionsmafRnahmen standen.

Das Beispiel der Stadt Jena zeigt, dass es durchaus maoglich war frithzeitiger zu erkennen, dass das Tragen von
Mund-Nase-Bedeckungen die Anzahl von Neuinfektionen reduzieren konnte. Die Einfithrung der Masken-
pflicht im 6ffentlichen Raum der Stadt Jena ab dem 6. April 2020 konnte die Anzahl an Neuinfektionen verrin-
gern’® Laut einem Interview mit dem Spiegel™ hat sich Christian Gerlitz, Birgermeister und Mitglied des Coro-
na-Krisenstabes von Jena, nicht an die Einschatzung der WHO, sondern an die Empfehlung des RKI gehalten.
Um zu einer solchen Entscheidung zu gelangen, missen verschiedene Signale und Indikatoren aufgenommen
und ausgewertet werden, was wiederum eine Art Frithwarnsystem voraussetzt.

Beide Beispiele zeigen, dass die Datenverfligbarkeit fiir alle Beteiligten dieselbe war. Dennoch fithrten die da-
raus gewonnenen Informationen zu unterschiedlichen Entscheidungen.
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ren zur Steigerung von Agilitat und intrinsi-
scher Motivation hinweisen, insbesondere
mit Blick auf Prozesse und die servicezent-
rierte Organisationsform.

Es gibt verschiedene Methoden, die beim Ri-
sikomanagement Anwendung finden. Sie
helfen dabei, einen Risikokatalog fiir das Un-
ternehmen zu erstellen. So kénnen sie die
Risiken erstmalig erfassen und auch weiter-
hin auf Aktualitat und Veranderung prifen.
Hilfreiche Methoden sind zum Beispiel:
= Expertenbefragungen, Web Mining,
Nutzung des ,Schwarms*
= Marktanalysen, Beobachtungen,
Forschungsinstitute
= Prozess- und Serviceanalysen (s. u.)
= Fehler-Méglichkeiten- und Einfluss-
Analyse (FMEA)
= Risiko-Workshops
Bei den Methoden geht es darum, Daten zu
sammeln und umfassend zu recherchieren.
Aus diesen sind entscheidungsrelevante In-
formationen abzuleiten und moglichst allen
Beteiligten beispielsweise in tibersichtlichen
Cockpits zeitnah zur Verfligung zu stellen.
Hierzu bedarf es auféerdem einer effizien-
ten und koordinierten Vorgehensweise so-
wie einer Systemunterstlitzung mit guten
Kollaborations- und Dokumentationsfunk-
tionen.

Veranderungen und Hinweise auf mogliche
Cefahrensituationen mussen antizipiert und
verarbeitet werden. Eine resiliente Organisa-
tion erkennt zukinftige Veranderungen
frih, kann damit umgehen und reagiert an-
gemessen. Ausgangspunkt ist ein funktio-
nierendes Friihwarnsystem, das Risikosigna-
le differenziert aufnehmen kann. Ein solches
Frithwarnsystem sammelt Daten und Infor-
mationen in unterschiedlichsten Bereichen
und verarbeitet diese weiter zu entschei-
dungsrelevanten Informationen. Die Ein-
gangsdaten bzw. Signale konnen stark oder
schwach, analog oder digital sein. In einem
gut strukturierten Netzwerk werden die
Daten aus dem Kontext des Unternehmens
eingesammelt, analysiert, aufbereitet und
unverziiglich an die betreffenden Stellen
weitergeleitet.

Nach Ansoff und seiner Theorie der schwa-
chen Signale® wird davon ausgegangen,
dass Umbriiche nicht zufillig ablaufen, son-
dern sich weit im Voraus ankindigen, oft
aber aufschwache und diffuse Signale griin-
den.? Es liegt nun an den Fahigkeiten und
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Erfahrungen einer Organisation damit um-
zugehen und diese Signale richtig zu inter-
pretieren. Neben dem Verstandnis fir Risi-
komanagement spielen agile Organisations-
formen, Selbststeuerung und Motivation
entscheidende Rollen. Auch der geplante
Einsatz digitaler Anwendungen wie bspw.
das Web bzw. Text Mining wird dabei immer
wichtiger.

Die bereits weiter oben beschriebenen 1SO-
Richtlinien oder auch die BSI-Standards sind
gute Beispiele dafiir, wie sich Organisatio-
nen auf mogliche Storfalle vorbereiten kon-
nen. Sie enthalten Empfehlungen, Prozess-
beschreibungen, Verfahren und Vorgehens-
weisen sowie Handlungsempfehlungen fiir
mogliche Schutzmafinahmen. Handelt es
sich bei den auftretenden Stérungen um be-
kannte Risiken und existieren hierfiir zuor-
denbare Mafinahmenpakete, dann kénnen
diese entsprechend abgearbeitet werden.
Oftmals fehlen allerdings wesentliche Vor-
aussetzungen wie beispielsweise klar defi-
nierte Benachrichtigungswege oder auch
die Vertrautheit der Mitarbeiterinnen mit
entsprechenden Vorgehensweisen.?

Sinnvoll ist gegebenenfalls ein Anwendungs-
programm, um die einzelnen Arbeitsschritte
projektahnlich verwalten und steuern zu kon-
nen. Zentraler Dreh- und Angelpunkt ist aller-
dings auch bei als sicher eingeschitzten Da-
tenlagen eine fundierte Analyse der Incidents.

Treten Incidents vollig unerwartet oder in ei-
ner Form auf, fir die es keine definierten
Handlungsoptionen gibt, ist das Krisenma-
nagement des Unternehmens gefragt. In
kurzer Zeit muss die Situation klar beschrie-
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ben werden, eine Analyse der Situation er-
folgen und es sind Mafinahmen festzulegen
und zu ergreifen. Methodisch bietet sich
beispielsweise zur Steuerung der Einsatz
eines Kanban Boards an.

In einem Hamburger Unternehmen wurde
ein IT-Servicemanagement eingefiihrt. Ne-
ben dem Service Desk wurden auf der
Grundlage des ITIL Frameworks alle wesent-
lichen Serviceprozesse flir eine IT-Organisa-
tion mit ca. 150 Mitarbeiter:innen imple-
mentiert. Ein wesentliches Ziel war es, die
Services in einem Servicekatalog zu be-
schreiben. Dabei ging es nicht um eine ein-
fache ,Top-Down-Zusammenstellung von
Services, sondern vielmehr eine umfassen-
de Analyse der Servicekonfigurationen und
-wechselwirkungen sowie die Festlegung
von Verantwortlichkeiten mit Hilfe von RA-
Cl-Matrizen. Im Verlauf des Projekts konnte
festgestellt werden, wie sich Service Owner
(Einzelverantwortliche oder Teams) mit ih-
ren Services identifizierten und motiviert fur
die Serviceerbringung gegentber ihren (in-
ternen) Kunden einsetzten. Zunehmend
wurden andere Abteilungen auf die Erfolge
aufmerksam. Die urspriinglich im IT-Bereich
lokalisierte Serviceleistung ,Raumbuchung®
gelangte in den Verantwortungsbereich des
Facility Managements (Raum, Equipment,
Catering, Buchungssystem) und HR begann
ebenfalls das Service Mindset aufzuneh-
men. Schliefilich tibernahm HR die Verant-
wortlichkeit fiir mobiles Arbeiten (Arbeits-
recht, DSGVO, .., Hardware durch IT). Ergeb-
nis: Es war in dem Unternehmen moglich,

Als sich am 22. Marz 2020 Bund und Lander auf strenge Ausgangs- und Kontakt-
beschriankungen einigten, konnten Millionen Deutsche nicht mehr arbeiten oder
mussten ihre Arbeit aus dem Homeof fice verrichten. Fiir zahlreiche Unternehmen war
es plotzlich essenziell, ihren Mitarbeiterinnen organisatorisch und technisch Losun-
gen zur Verfligung zu stellen, mit denen sie ihre Arbeit unterbrechungsfrei weiter ver-
richten konnten. Insbesondere wurden mobile Arbeitsplatze, Remote-Systemzugange
oder auch virtuelle Team-Losungen von heute auf morgen benétigt. Selbst wenn es
gelang, die erforderliche Hard- und Software in kiirzester Zeit zu beschaffen, ergaben
sich flir viele Unternehmen durch das Arbeiten von zu Hause aus IT-Sicherheitsrisiken,
die nicht in angemessener Zeit beseitigt werden konnten.




am 23. Mirz 2020 problemlos auf die neue
Arbeitssituation umzustellen und 800 Ar-
beitsplatze ,remote“zu schalten.

In einem anderen Grofsunternehmen wurde
vom HR-Bereich ein Recruiting-Service ein-
gerichtet, der es ermoglichte, die Bewerber-
auswahl bis zum Onboarding ohne Prasenz-
meetings durchzuftihren. Das interdiszipli-
nare Serviceteam bestehend aus HR, IT und
Fihrungskraften entwickelte eine gemein-
same Losung und verbessert gemeinsam die
Servicequalitat laufend in Review Meetings
und unter Einbeziehung des Feedbacks von
Bewerber:innen. Dadurch gelang es dem
HR-Bereich in Zeiten der Kontaktbeschran-
kungen ohne Verzogerung neue Mitarbei-
terinnen zu gewinnen.

Wahrend sich zunéchst im IT-Bereich —ange-
stofien durch Frameworks wie ITIL oder CO-
BIT — der Service-Management-Ansatz er-
folgreich etablierte?, hat sich seit 20042 im
Marketing-Bereich die so genannte Service
Dominante Logik (S-D-L) entwickelt, die den
Kunden und die ihm gegentber zu erbrin-
genden Services in den Mittelpunkt der Uber-
legungen stellt. Nach der Service-dominier-
ten Logik ist Service die Basis jeden geschaft-
lichen Austauschs. Jede Wirtschaft ist damit
iber den Dienstleistungs-Sektor hinaus eine
Service-Wirtschaft. Dabei geht der Service
lber die reine Dienstleistung hinaus. Service
ist .. definiert als Anwendung von Ressour-
cenzum Vorteil eines Beteiligten. Damit geht
es um weit mehr als Dienstleistungen —man
kénnte auch von einer wertdominierten Logik
sprechen‘®, fiir den Kunden entsteht ein ,va-
lue-in-use“. Ein Produkt ist nur so gut, wie der
Wert, den es dem einzelnen Kunden bietet.
Statt Funktionen stehen Lésungen auf tat-
sachliche Probleme und Erlebnisse im Vor-
dergrund. Der Kunde allein bestimmt den
Wert, kontextuell und individuell.

Die Diskussionen um Lusch/Vargo und zahl-
reiche IT-Service-Management-Projekte
fithrten seit mehreren Jahren zur Beschafti-
gung mit dem Thema Enterprise Service Ma-
nagement. Das itSMF?® schrieb in der Ankiin-
digung zurJahresversammlung 2017 in Kob-
lenz: ,In Anlehnung an ITSM wird das soge-
nannte Enterprise Service Management
(ESM) immer populdrer. Es hilft Unterneh-
men dabei, alle wichtigen Kernprozesse im
Unternehmen verwalten und analysieren zu
konnen —und das zunehmend in Realtime
Einer der Autoren hielt hierzu einen Vortrag.
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Abb. 4: Konzeptionelle Darstellung von Servicekatalog und Service Map

Teilweise wird auch von ,Service Manage-
ment beyond IT“ gesprochen.

Die Vorteile, die sich aus einer servicezent-

rierten Organisation ergeben, erfiillen die

Anforderungen an agile und resiliente Orga-

nisationen:

= Abbau von Komplexitdt durch Delegation
und Selbststeuerung.

= Agilitat durch Ablésung von funktionalen,
tayloristischen Silo-Organisationen.

= Motivation der Service Owner (Einzelper-
sonen, Teams) durch Verantwortungs-
ibernahme, Eigen- und Selbststeuerung,
strategisches Alignment durch ,Leitplan-
ken“ (zum Beispiel OKR).

= Erbringung kundenzentrierter Services
(Co-Creation, nachste Stufe Self Services
und Service Orchestration)

= |dentifizierung mit dem Service, Erbrin-
gung der vereinbarten Leistungsparame-
ter (SLA), damit implizit auch Ubernahme
eines Risikomanagements.

= Risikomanagement als Service Owner: im-
plizit auch Beschiftigung mit den Service-
bestandteilen, damit auch den Zuliefer-
Services, damitauch Integration der Supply
Chain (5C).

Services sollten in einem Datenbankmodell

als Servicekatalog hinterlegt werden. Der

Servicekatalog besitzt mehrere logische

Ebenen. In einer Kundenschicht befinden

sich die Services fiir Konsumenten oder ver-

traglich zugesicherte B2B-Leistungen. Die

Business Services stellen meistens 1-2

Schichten dar, in denen die Services und

mogliche Module fiir das Business beschrie-

ben sind. In weiteren Schichten unterhalb

der Business Services befinden sich die tech-

nischen Leistungskomponenten. Im Zusam-

menhang mit IT-Leistungen sind dies die so

genannten ,Configuration Items* (Cl), die

meist in dafiir vorgesehenen ,Configuration

Management Data Bases‘ (CMDB) beschrie-

ben sind. Im Zusammenhang mit dem allge-

meinen Austausch von Serviceleistungen

und mit Blick auf das Risikomanagement

sollten die Beschreibungen folgende SLA’s

enthalten:

= |D/Servicename

= Servicebeschreibung

= Verfligbarkeit_Soll

= MeanTimeToRecover_Soll (MTTR_Soll)

= MeanTimeToRecover_A (max. akzeptabler
Wertvon MTTR)

= USW.

Werden die Services vollstindig beschrie-
ben, entsteht ein Leistungsverbund, der bei-
spielsweise auf Grundlage eines Petri-Net-
zes mit Stellen, Transitionen und gerichteten
Grafen (wie in Abb. 4 beschrieben) aussehen
konnte:

Fiir eine bessere Ubersichtlichkeit in Krisen-

fallen konnten die Stellen ,ausgeschaltet*

werden. Dann ergibt sich ein Netzwerk von

,Serviceelementen®, deren Zustidnde bei-

spielsweise in den Farben griin, gelb und rot

dargestellt werden konnten. Um ein einfa-

ches Controlling-Modell aufzusetzen, miiss-

ten die Istwerte entsprechend in das Modell

einfliefRen:

= |D/Servicename

= Zustandsbeschreibung

= Verfligbarkeit_lst (in verschiedenen
Auspragungen)

= MeanTimeToRecover_Ist (MTTR_Ist)

= USW.

Auch qualitative Bewertungen oder FMEA-
Schatzungen sind in einer ersten pragmati-
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schen Stufe denkbar. Die Services kénnen
zudem in verschiedenen Ebenen und Ver-
dichtungsstufen dargestellt werden. Folg-
lich ware eine unternehmensweite Einflih-
rung des Modells einfach, weil zunadchst auf
hochaggregierten Stufen begonnen werden
kann. Mit der Prozessnahe erfillt das Ser-
vicemodell auch die von Reichmann oder
Azadegan aufgrund der vielfaltigen Interde-
pendenzen geforderte Durchgangigkeit der
Risikobetrachtung.®

Unabhéngig davon, ob die Einsteuerung von
Ereignissen und Risikomanagement relevan-
ten Informationen analog oder digital er-
folgt sollte gewahrleistet sein, dass Storfalle
und andere Informationen unverzuglich al-
len Beteiligten zur Verfiigung stehen. Dazu
hat sich im IT-Bereich der Servicedesk be-
wihrt, der diese Aufgaben — ausgestattet
mit im Risikomanagement geschulten Mit-
arbeitern, aber im gleichen System — mit
(bernehmen konnte. Eine andere Losung
ware das Einrichten von Service Queues und
automatisierten Workflows, um das Modell
—zumindest von der Meldung bis zur quali-
fizierten Sichtbarmachung in einem Backlog
—als Self Service einzurichten.

Der ,Intake* muss servicebasiert Spezifizie-
rungen zulassen, die beispielsweise in Risi-
ken, Wahrscheinlichkeiten, Mitigation Acts,
Risikofaktoren/Weak Signals oder die Inci-
dents selbst unterscheidet. Diese Eingangs-
daten sind moglichst dif ferenziert und klas-
sifiziert aufzunehmen, um die nachfolgen-
den Arbeitsprozesse effizient gestalten zu
konnen. Aufjeder Ebene und in simtlichen
Bereichen sind die zu verrichtenden Arbeiten
zu dokumentieren.

Controller sind fiir die Erfolgssteuerung und
Rationalitatssicherung im Unternehmen
verantwortlich. Sie beherrschen Methoden,
Verfahren, Werkzeuge und Daten ebenso
wie die Steuerung von Projekten. Das BCM
bietet fiir das Controlling ein breites Spielfeld,
um sich koordinierend und informationsge-
winnend einzubringen.

Controller Magazin | Ausgabe 3
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Controlling rockt!

Von Pay per Wash iiber Pay per Laugh bis hin zu Pay per Bitcoin:

Was ist das neue Salz in der Suppe!?

Nicole Jekel

Wie zahlten Kunden vor langer Zeit? Und wie zahlen
Kunden heute? Ist es nicht spannend, wie sich Zahlarten
verdndern? Vor langer Zeit zahlten unsere Vorfahren mit
Salz:Ja, das Salz in der Suppe war lange Zeit unglaublich
kostbar und wurde sogar mit Gold aufgewogen. Salz hat
den immensen Vorteil, dass es leicht zu konservieren ist.
Nachteilig ist, dass es voluminds, gelagert und tber wei-
te Strecken transportiert werden muss. Manch ein Histo-
riker meint sogar, dass der Begriff ,Gehalt’, quasi unser
,Sold’, unser ,Salar‘von dem Begriff Salz abgeleitet wurde.
Heute wissen wir, dass zu viel Salz beim Essen unserer
Gesundheit schadet. Nun denn. Zeiten dndern sich. Und
genauso dndern sich auch Bezahlarten.

Wie konnen unsere Kunden heute zahlen? Haufig wird
bei Bezahlarten von A bis Z genannt (hier ein gekirzter
Auszug): Von Apple Pay und Ali Pay liber Bargeld, Crypto,
Dollar, Girokonto, Klarna, Kreditkarten, Nachnahme,
Paypal, Rechnung, SEPA, SOFORT-Uberweisung bis hin
zu Western Union Bargeldtransfer und letztlich zu unse-
rer umgangssprachlichen Zaster-Zahlung. Was ist also
das neue Salz in der Suppe? Widmen wir uns drei ausge-
wahlten Bezahlarten, die ich besonders spannend finde:
Pay per Wash, Pay per Laugh und Pay per Bitcoin.

©Sergey Nivens—www.adobe.com




Vielleicht denkt der ein oder andere nun an Geldwa-
sche. Nein: Hier geht es um die Zahlung je Waschgang
( http://www.pay-per-wash.biz/de_de/ ). Ganz konkret:
Das Unternehmen Winterhalter hat beim gewerblichen
Spiulen eine innovative Idee in die Tat umgesetzt. Klei-
nere gewerbliche Unternehmen, die zégerten, sich eine
Luxus-Gewerbe-Spilmaschine zu kaufen, haben nun
die Méglichkeit, ohne Investition, ohne Risiko, ohne Fix-
kosten, und daftr sehr flexibel, all-inclusive an eine
hochqualitative gewerbliche Spilmaschine zu gelangen:
Mit Pay per Wash!

Beim gewerblichen Spilen wird nur bezahlt, wenn gewa-
schen wird: Die Abrechnung erfolgt per Splilgang. Wird
nicht gewaschen, wird nichts bezahlt. Der Service, die
Wartung und die Reparatur sind inklusive. Es gibt keine
versteckten Kosten. Alles ist jederzeit kiindbar und es
gibt keine langfristige Verpflichtung.

Zum Beispiel wahlt ein Unternehmen per Kreditkarte auf
der Winterhalter-Seite 200 Spiilgange aus, erhilt einen
Code, gibt diesen in die Spiilmaschine ein und startet
den ersten Spllgang. Nun kann jedes Unternehmen wa-
schen, das eine erstklassige gewerbliche Spilmaschine
haben mochte. Hygiene wird sicherlich in Zukunft im-
mer wichtiger und daher kann ich mir vorstellen, dass
dieses Geschaftsmodell in der Nach-COVID-Zeit sogar
nochmals richtig Aufwind bekommt.

Mitte 2013 hatten spanische Theater in Madrid einen be-
sonders schweren Stand, da die Mehrwertsteuer flr Kul-
turglter wie Theater von 7% auf 21% angehoben wurde.
Dies fithrte dazu, dass zundchst Theater fast vor leerem
Publikum auffihrten. Innovationen mussten her: Und
hier kommt Pay per Laugh! Pay per Laugh bedeutet, dass
jeder Zuschauer nur zahlt, wie der Zuschauende lacht
(https://vimeo.com/97708026 ). Das mag erst einmal lustig
klingen. Wie genau funktioniert es? Jeder Sitzplatz wird
mit einem Tablet ausgestattet, das iiber eine Gesichtser-
kennung jedes Lachen zahlt. Wer also nicht lacht, der hat
somit gratis an dem Event teilgenommen. Wer viel lacht,
der muss je Lacher 30 Cent zahlen. Natdirlich ist der Preis
nach oben (also Anzahl Lacher) gedeckelt: 8o Lacher mul-
tipliziert mit 30 Cent sind max. 24 Euro je Veranstaltung.

Der Comedian auf der Biihne hat nun ein Dashboard, wo
er oder sie sieht, wer im ,griinen Bereich‘ ist und gelacht
hat. Gibt es beispielsweise eine Gegend im Theater, wo
noch nichtsoviel gelacht wurde, so kénnte der Comedian
nun proaktiv diesen Bereich einbeziehen. Auch ein Come-
dian wird nun quasi zu einem Controller.

Brachte vorher eine Vorstellung um die 4.400 Euro, so
sind es nun um die 7.200 Euro. Zudem stieg der Durch-

schnittspreis um 6 Euro je Zuschauer. Darliber hinaus
wurde viel tiber diese lustige Art und Weise in den sozia-
len Medien ,gesprochen’.

Die Zahlung mit Bitcoins begegnete mir in einer Wer-
bung von St. Moritz Ende 2017, die mit Pioniergeist war-
ben, dass bei den Bergbahnen im Engadin die Skipasse
mit der Kryptowdhrung Bitcoin beglichen werden kon-
nen. Uber www.coinmap.org kann man beispielsweise
sehen, wer in seinem Umfeld bereits diese Zahlart an-
bietet. Mittlerweile werden Kryptowdhrungen langsam
populirer: Paypal, Mastercard & Co. unterstiitzen bereits
diese Zahlart.

Doch was steckt hinter diesem Hype? Die Internet-of-
Things (I0T) Community erhofft sich beispielsweise mit
der Kryptowdhrung MIOTA ( https://www.youtube.com/
watch?v=iUG8xVDdIXU ), dass z.B. in Zukunft unser
Auto beim Einfahren in eine Tiefgarage automatisch die
Zahlung abwickelt. Dies hat Auswirkungen auf Neubau-
ten, die entsprechend diese neue Art des SMART-Living
friihzeitig einplanen sollten. Auch in Wohnungen kénn-
ten wirunsvorstellen, dass ein Lieferant liber eine digita-
les Tirschlosssystem wie KIWI nun Zugang in unsere
Wohnung erhdlt und die Ware beispielsweise direkt in
den Kihlschrank stellt und automatisiert bezahlt wird.
SMART Wearables kénnen auch darliber gesteuert und
finanziell abgewickelt werden. Oder die Ablesungen und
Abrechnungen der Heizung, des Wassers erfolgen jetzt
automatisiert auch tiber Krypto-Wéhrungen—und sogar
instant!? Die Abrechnung dauern dann nicht nochmals
etliche Monate, sondern sofort!? Einige Losungen gibt es
bereits: Schauen wir einmal nach Skandinavien und nach
Taiwan, soist die Zukunft bereits da. Hier bekommt viel-
leicht der Spruch ,My home is my castle ..“ nun eine Er-
weiterung um , ... and for the last mile of services, too*
und unser Salz wird uns dann bald wieder direkt nach
Hause geliefert —hoffentlich nicht in den Kiihlschrank.

Spannende Zahlarten mit teilweise modifizierten Ge-
schaftsmodellen stehen uns auf alle Falle bevor.

= Zahleje Waschgang, je Lacher und mit Coins fir
SMARTe Ideen,

= dann werden wir auch neue Geschiftsmodelle sehen
und

= . Controlling rockt Ihre Woche!

Einen Audio-Podcast

von Nicole Jekel zu diesem
Artikel finden Sie unter
www.controllermagazin.de
bei Ausgabe 3/2021.

JEKEL-KOLUMNE

ist nach 20 Jahren bei der
Siemens AG seit 2008
Professorin, seit 2012 fiir
BWL und Controlling an der
Beuth Hochschule fiir
Technik Berlin mitden
Schwerpunkten Perfor-
mance Management,
Marketingcontrolling und
Gamification. Sie ist
Jury-Vorsitzende fiir den
Controlling Newcomer
Award des Internationalen
Controller Vereins (ICV),
Buchautorin, Trainerin,
Erfinderin von Controlling-
Apps, Investorin, Vor-,
Nach-und Querdenkerin auf
Kongressen rund um das
Thema Controlling und wie
man Menschen fiir Zahlen
begeistert.
njekel@beuth-hochschule.de
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Ergebnis- und Finanz-Steuerung
— nicht nur sondern auch
in der Krise!

Armin Rauch

Digitalisierung im Controlling ist in aller
Munde und Projekte und Initiativen schaf-
fen die Crundlage zur effizienten Steue-
rung in der Zukunft. Aber verlieren hier-
durch die klassischen Controllinginstru-
mente an Bedeutung ? Ganz im Cegenteil.
Cerade in Krisen-Zeiten verdndert sich der
Fokus und die Frage ist vielmehr wieder,
wie mittels Digitalisierungs-Initiativen die
klassische Ergebnis- und Finanz-Steuerung
unterstitzt und weiter optimiert werden
kann. Hierbei spielt Integration in mehrer-
lei Hinsicht eine tragende Rolle. Dieser inte-
grative Gedanke war wesentlicher Anker-
punkt bei der Gestaltung der Rechnungs-
wesen- und Controlling-Konzeption bei
Vetter und spiegelt sich in den implemen-
tierten Prozessen und Steuerungssystemen
des Unternehmens wieder.

Controller Magazin | Ausgabe 3

Harmonisierung von internem
und externem Rechnungswesen

Die Harmonisierung von internem und ex-
ternem Rechnungswesen war bereits zu Be-
ginn der 2000er Jahre ein wichtiger Faktor.
Die Steuerung mit einheitlichen Ergebnis-
Grofien ist unabdingbar. Cleichzeitig darf
der Vorteil einer Kosten- und Leistungsrech-
nung zur Steuerung des Betriebserfolgs und
der damit verbundenen Eliminierung von
Effekten aus dem externen Rechnungswe-
sen nicht verloren gehen. Kern-Element ist
hier die Integration von externem und inter-
nem Rechnungswesen sowie eine automati-
sierte Uberleitungsrechnung in der kurzfris-
tigen Erfolgsrechnung auf den Jahrestiber-
schuss. Die Abstimmbriicke separiert neben
Bewertungsdifferenzen zwischen internem

und externem Rechnungswesen (z.B. fur
Bestdande, aktivierte Eigenleistung, Ab-
schreibung) auch sonstige betriebliche Er-
trage, sowie das Wahrungs- und Finanz-
ergebnis. Eine Automatisierung ist hier
durch ein konsequentes Prozess-Design der
operativen Prozesse und damit der Fokussie-
rung auf konsistente Mengen- und Werte-
flisse erreichbar.

Die kurzfristige Erfolgsrechnung dient der Er-
mittlung des Betriebserfolgs und ist —ergan-
zend zur Gewinn- und Verlustrechnung aus
dem externen Rechnungswesen — eines der
dltesten Verfahren im internen Rechnungs-
wesen zur Steuerung des Unternehmenser-
folgs. Sie stellt die Leistungen und die zur
Leistungserstellung anfallenden Kosten fur
einen definierten Zeitraum zur Verfigung.



Abb. 1: Ergebnis-Schema externes und internes Rechnungswesen

Wie auch in der Kostenstellen- und Kosten-
tragerrechnung sind die wesentlichen
Grund-Prinzipien die Beachtung von Verant-
wortlichkeiten im Ausweis von Leistungen
und Kosten. Die Eliminierung von Umlagen
und Verteilungen gehéren hier genauso
dazu wie das konsequente Vermeiden von
Cemeinkosten-Zuschlagssatzen zur Bewer-
tung von Leistungen. Hiermit wird ebenfalls
eine Verfdlschung im Ausweis der zur Steue-
rung verwendeten Deckungsbeitrags-Gro-
8en als auch im Betriebsergebnis vermie-
den. Sehr wohl missen diese Bestandteile in
einer handels- bzw. steuerrechtlichen Be-
standsbewertung Berticksichtigung finden.
Jedoch besteht keinerlei rechtliche Anforde-
rung, dies durch die gesamten Werteflisse
und damit internen Steuerungssysteme zu

schleusen. Leider ist dies in der Praxis meist
vorzufinden. Wird dies jedoch vermieden,
wird so eine Informationslage geschaffen,
welche frei von Fehlanreizen ist und somit
zur Entscheidungsfindung verwendet wer-
den kann. Responsibility & Decision Accoun-
ting muss somit bei allen Design-Fragestel-
lungen im Vordergrund stehen. Nur so ldsst
sich eine hohe Identifikation aller Manage-
ment-Ebenen mit dem Output der Kosten-
und Leistungsrechnung schaffen, welche
damit zur aktiven Steuerung verwendet
wird. Zum Einsatz kommt hier eine kurzfris-
tige Erfolgsrechnung nach dem Umsatz-
kostenverfahren, das mit einer Standard-
Kostenrechnung kombiniert ist. Dies unter-
stltzt ebenfalls den Ausweis von Abwei-
chungen in Kosten in der jeweiligen
verantwortlichen Organisationseinheit. Ein
Durchreichen von Mehrkosten aus Abwei-
chungen zum Standard auf das End-Produkt
/ den End-Kunden wird dadurch vermieden.

PRAXIS

Abbildung 1 zeigt die Gliederung der kurz-
fristigen Erfolgsrechnung in 3 wesentliche
Teile bis zum Betriebsergebnis. Der erste
Teil bietet Einsicht vom Umsatz bis zu ver-
schiedenen Deckungsbeitragsstufen und
stellt den Startpunkt in eine detailliertere
Analyse auf Kunden- und Produkt-Ebene
dar. Mittels einer Deckungsbeitragsfluss-
Rechnung kénnen hier die Abweichungen in
Preis-, Mengen- und Strukturabweichungen
zerlegt werden — sowohl fiir den Umsatz als
auch fur die Herstellkosten der verkauften
Produkte. Im zweiten Teil erfolgt die Analy-
se der Abweichungen von den Standard-
Kosten. Diese beziehen sich im Wesentli-
chen auf Einkaufspreis-Differenzen, Ver-
nichtungen aber auch Produktionsabwei-
chungen ggi. Standard-Herstellkosten
sowie Kostenstellen-Abweichungen fiir die
an der betriebliche Leistungserstellung
beteiligten Organisationseinheiten. Mehr-/
Minderkosten sowie Mehr-/Minder-Auslas-
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tung werden hier transparent dargestellt. Im dritten Teil
werden die nicht an der betrieblichen Leistungserstel-
lung beteiligten Organisationseinheiten aufgefiihrt, also
ein Blick auf die Ergebnisse der klassischen Kostenstellen-
rechnung geworfen. Die Kosten fiir Projekte schliefien
den Strukturkosten-Block ab.

Da Stundensatze nicht durch Umlagen oder Verteilun-
gen erhoht wurden und ebenfalls auf Gemeinkosten-
Zuschlage bei Materialbewertungen verzichtet wird, er-
geben sich natirlich héhere Strukturkosten. Die Trans-
parenz, die hierjedoch durch einen separaten Ausweis in
einzelnen Ergebniszeilen entsteht, ist einer vermeint-
lichen Zuordenbarkeit (iber Schliisselungen vorzuziehen.
Selbstverstandlich muss zeitgleich die verursachungsge-
rechte Leistungsverrechnung genutzt werden, um Kos-
ten aufentsprechende Kostentragerobjekte zuzuordnen.
Dies ermoglicht eine mehrstufige Deckungsbeitrags-
rechnung und damit in einer geschlossenen und in sich
abstimmbaren Kostenrechnungslogik die Uberleitung
von Kunden- und/oder Produkt-Beitragen zum Gesamt-
ergebnis im Konzern.

Um bereits in der Darstellung der Ist-Situation tagesak-
tuelle Erkenntnisse zu erhalten und nicht erst mit dem
Monatsabschluss zu sehen, welches Betriebsergebnis
und welcher EBIT / EBITDA sich ergeben, sind weitere
prozessuale Ansatze notwendig. Hier ist ebenfalls darauf
zu achten, dass keine Anreize fiir lokale Optima gesetzt
werden. Die Steuerung auf Basis von Konzern-Ergebnis-
sen—also Konzern-Deckungsbeitragen —ist sicherzustel-
len. Parallel miissen jedoch auch Ergebnisbeitrage lega-
ler Einheiten ausgewiesen werden konnen. Hierfiir sind
die Prinzipien einer mehrdimensionalen Konsolidierung
zu beachten. Die implementierte Konsolidierungslogik
spielt sich somit nicht nur im externen sondern auch im
internen Rechnungswesen ab. Die klassischen Konsoli-
dierungsansitze auf Kontenebene je Gesellschaft und

()
U

Vetterist ein internationaler Spezialist in der Ferti-
gung von aseptisch vorgefillten Injektionssys-
temen wie Spritzen, Karpulen und Vials. Mit der
Zuverlassigkeit eines unabhangigen Unternehmens
in Familienbesitz bietet Vetter ein umfassendes
Know-how und hochmoderne Fertigungsanlagen
fiir die frithen Phasen der klinischen Entwicklung
bis hin zur behordlichen Zulassung und Marktein-
fithrung. Vetter steht Kunden in der kommerziel-
len Fertigung zur Seite und unterstilitzt mit Losun-
gen firein langfristiges Life Cycle Management.

Teilkonzern sind zu ergdnzen um Prozesse, welche eine
Konsolidierung der Deckungsbeitrage zulassen. Wesent-
lich ist hier, dass dies mehrdimensional geschieht, d.h.
Konzern-Deckungsbeitrage mussen auf Kunden-, Kun-
dengruppen- und Verkiufer-Ebene, aber auch je SKU
und Produktgruppe erméglicht werden.

Dies bereitzustellen bedarf ebenfalls der Abbildung der
betriebswirtschaftlichen Sachverhalte in den operativen
Prozessen. In dem Zusammenhang ist die Harmonisie-
rung der Verrechnungspreis-Konzepte mit der Leistungs-
verrechnung im internen Rechnungswesen die Losung.
Unternehmens-Steuerung und Unternehmens-Besteue-
rung mussen im Einklang laufen. Die Anwendung einer
TNMM (Transaktionalen Netto-Margen-Methode) kom-
biniert mit einer Cross-Company-Abwicklung im Vertrieb
und Projekt-Umfeld sichert die Informationsbereitstel-
lung. Automatische FI-Verrechnungen fiir buchungs-
kreisiibergreifende Leistungsverrechnung aus dem CO
stellen wiederum ein einheitliches Ergebnis im externen
und internen Rechnungswesen dar. Die Berticksichti-
gung von Konsolidierungs-Fragen in der Kundenauf-
tragsanlage, der Fakturierung sowie der Projektabwick-
lung bieten die Moglichkeit einer automatischen Elimi-
nierung von Zwischengewinnen und somit eines schnel-
len Monatsabschluss-Prozesses.

Auch hier gilt jedoch zu bertcksichtigen: Auch fiir CO-
Prozesse ist eine effiziente Bereitstellung der Standard-
leistungen (Reporting, Planung/Forecasting) zu beach-
ten. Eine hohe Integration in die operativen Prozesse bei
gleichzeitigem hohen Automatisierungsgrad stellt hier
sicher, dass Prozesse geringe Fehleranfalligkeit haben
und gleichzeitig moglichst nicht fir den Fachbereich
spurbarablaufen (siehe Abbildung 2).

Viele dieser Funktionalitaten werden durch den Einsatz
von ERP-Systemen der nachsten Generation zur Verfi-
gung stehen. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass bereits
heute durch entsprechendes integratives Prozess-Design
solche Steuerungs-Ansatze verfiigbar sind.

Auf Basis dieser Informationen ldsst sich die Ist-Situation
transparent darstellen und mit den geeigneten Business
Analytics-Methoden stehen diese fiir Dashboarding,
Reporting und Ad-hoc Analysen zur Verfiigung.

Einheitliche Plattformen fir Corporate Performance
Management, Planung und Konsolidierung stellen die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse und somit ein einheitliches
Reporting sicher. Datensilos werden damit vermieden
und die breite und tiefe Datenbasis ermoglicht ein ganz-
heitliches Steuern und den Ubergang von der Ergebnis-
Steuerung zur operativen Steuerung. Doch hierzu mis-
sen die beiden Welten —operative Welt sowie Bl & Analy-



Abb. 2: Konsistente Mengen- und Wertefliisse

tics-Welt — miteinander zusammenarbeiten.
Data Producer und Data Consumer arbeiten
an unterschiedlichen Seiten der gleichen
Medaille. Herausforderungen sind hier vor
allem in der Vermeidung von Datensilos, der
Bereitstellung einer effizienten BI-Organisa-
tion und gemeinsamen Bearbeitung der
Roadmap-Themen zu sehen. Fehlende Ge-
schwindigkeit in der Umsetzung fiihrt zu er-
heblichen Akzeptanzproblemen und fordert
Insellésungen. Isoliertes Vorgehen ist jedoch
gleichzeitig wieder ein erheblicher Hemm-
schuh, den Weg zum datengetriebenen Un-
ternehmen voranzugehen. Hier kénnte man
auch von einem Henne-Ei-Problem reden.
Dies gilt fur die klassische Bl, noch mehr aber
fir Advanced Analytics-Methoden.

Der Blick in den Rickspiegel ist jedoch —
wie beim Autofahren — nicht einmal die

halbe Miete. Planung & Forecasting erwei-
tern den Horizont. Wiederum ist Integrati-
on und Automatisierung notwendig, um
effiziente Controlling-Prozesse bereitzu-
stellen. Die integrierte Unternehmenspla-
nung bietet die notwendige Losung. Und
auch hier ist Integration mehrdimensional
zu verstehen:
= von den operativen Teilpldnen zum
Gesamtplan
= von der Einzel-Gesellschaft zum Konzern
= von der Langfristplanung, zurJahres-
planung bis zum Jahresend-Forecast.

Durch diesen weiteren Schritt stehen Inst-
rumente wie eine Gewinn- & Verlustrech-
nung, eine Deckungsbeitrags- und kurzfris-
tige Erfolgs-Rechnung aber auch eine Bilanz
und ein Cashflow-Statement fur Ist, Plan
und Forecast zur Verfiigung. Erfolgskriteri-
um ist wieder eine hohe Fokussierung auf
die Prozesse vom transaktionalen System
bis zu Business Analytics. Das gemeinsame
Erarbeiten von Lésungen in cross-funktio-
nalen Teams schafft eine Plattform, um ge-
meinsam mit Fachbereichen und der IT

PRAXIS

Losungen zu erarbeiten und eine einheit-
liche Sicht fiir die Notwendigkeit und Sinn-
haftigkeit zu erzeugen.

Unternehmenssteuerung in Zeiten von
Corona verlangt ein hohes Mafs an Trans-
parenz und zeitnahe Informationsbereit-
stellung, um der Volatilitdt entgegenzu-
wirken. Dies ist jedoch nicht nur eine Fra-
ge von neuen Methoden und dem Einsatz
neuer Technologie, wie dies aktuell in
vielen Bl & Analytics — Aktivititen dis-
kutiert wird. Die Bedeutung eines klaren
Rechnungswesen- & Controlling-Konzep-
tes und dessen Umsetzung unter Beach-
tung einer hohen Integrations- und Auto-
matisierungs-Bestrebung ermaglicht eine
vorausschauende Ergebnis- und Finanz-
Steuerung.
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Abb. 3: Zusammenspiel aus Sachziel-Planung und Formalziel-Planung

Um eine hohe Akzeptanz der Fachbereiche
zu erreichen, gilt das Augenmerk stets der
Sachziel-Planung. Abbildung 3 zeigt die
Transformation in die Formalziel-Planung —
also die monetire Bewertung der Sachziele.
Dies muss in grofRen Teilen im Hintergrund
und somit unbemerkt und ohne zeitliche Be-
lastung flir die Fachbereiche erfolgen.

Zuriick aber zur Frage der Steuerungs-Her-
ausforderungen in Krisen-Zeiten. Die grof3-
ten Effekte zeigten sich in der Veranderung
der Kundenbedarfe und deren Auswirkung
auf die gesamte Supply Chain. Aber auch die
Beschaffungsseite wirkt mit veranderter
Materialverfigbarkeit von der anderen Seite
auf die internen Prozesse ein. Zuletzt spielt
aber auch die verdnderte Arbeitssituation
eine wesentliche Rolle. Homeoffice ist in
produktions- und produktionsnahen Berei-
chen keine oder nur bedingt eine Alternative
und Quarantane-Falle beeinflussen wieder-
um die Supply Chain und die Lieferfahigkeit.

Eine klassische Steuerung Uber operative
Jahresplanung und Jahresend-Forecasts

Controller Magazin | Ausgabe1

schafft nicht die notwendige Transparenz
und die notwendige, zeitnahe Berlcksichti-
gung von Marktveranderungen. Ein monat-
liches, rollierendes Forecasting der operati-
ven Teilplane bis in die Ergebnisrechnung
ermoglicht dagegen die Bereitstellung der
notwendigen Steuerungsgrofien. Um je-
doch nicht in die Akzeptanz-Falle der Jah-
resplanung/Budgetierung zu fallen —insbe-
sondere bei Bottom-Up und Gegenstrom-
Verfahren —ist auch hier eine hohe Integra-
tion und Automatisierung sicherzustellen
(siehe Abbildung 4). Nur so erreicht man die
notwendige Geschwindigkeit fiir einen mo-
natlich zu durchlaufenden Prozess und
gleichzeitig eine hohe Akzeptanz der Fach-
bereiche.

Dieser rollierende Forecasting-Prozess bietet
somit auch erhebliche Optimierungs-poten-
ziale fur die jahrliche Planung/Budgetie-
rung. Datenverarbeitungsprozesse erzeugen
den Input fiir operative Teilplane. Lediglich
Management-Adjustments sind hier noch
gemeinsam im Management und Control-
ling zu erarbeiten.

Ansatzpunkt fiir einen rollierenden Forecast
bis zur Ergebnis- und Finanzplanung bildet
der monatliche S&OP Sales & Operations

Planning-Prozess, welcher die wesentlichen
Kennzahlen (sowoh! KPI als auch Aufwands-
treiber) erzeugt. Die wichtigsten Positionen
in der Cewinn- & Verlustrechnung aber auch
fur die kurzfristige Erfolgsrechnung lassen
sich somit bereits monatlich zur Verfigung
stellen und damit zeitnah Verdnderungen
am Markt erkennen. Eine Erweiterung der
rollierenden Forecasting-Prozesse in den
vor- und nachgelagerten Funktionen der
Herstellung sowie im Projekt-Umfeld er-
moglicht eine rollierende Sichtweise auf den
Personalbedarf und den Blick in die Perso-
nal- und Personalkosten-Entwicklung.

Die konsequente Erweiterung der Vorge-
hensweise fiir die verbleibenden Teilplane
ermoglicht einen automatisierten Blick in
eine monatlich rollierende Ergebnis- und Li-
quiditats-Darstellung. Dies erhoht die Quali-
tat und Verfiigbarkeit von Steuerungs-infor-
mationen und reduziert den Aufwand in
den Bereichen.

Die Realisierung der Losung ist keine Frage
eines besonderen Konzeptes. Es ist viel-
mehr das Zusammenwirken vieler kleiner



Abb. 4: Zusammenspiel operative Teilplane und RFC/Plan/FC

Mosaik-Steinchen. Man kénnte auch sagen:
Das Ganze ist eben mehr als die Summe
seiner Teile! Dieses Ganze schafft jedoch
die Méglichkeit, eine Steuerung in Krisen-
zeiten wie diesen aber auch im normalen
Geschaftsablauf effizient durchzuftihren.
Denn die richtige Wahl des Kosten- & Leis-
tungsrechnungs-Konzeptes, die Nutzung
einer integrierten Unternehmensplanung
aber auch ein proaktives, prognostizieren-
des Forecasting gehoren zur zielgerichteten
Anwendung von klassischen Controlling-
Instrumenten. Dies kombiniert mit einer
einheitlichen Sichtweise auf die Daten und
deren Insights — also eine unternehmens-
weite Bl & Analytics — Orientierung —
schafft Transparenz und sichert die Infor-
mationsversorgung.

Dies weiterzuentwickeln und durch den ge-
zielten Einsatz von einzelnen Predictive Fo-
recasting-Anwendungen noch effizienter zu
gestalten wird die Aufgabe der Zukunft sein.
Die klassischen Controlling-Instrumente
werden auch weiterhin ihre Bedeutung in
der Unternehmenssteuerung beibehalten.
Durch eine hohe Automatisierung und Inte-
gration mit den operativen Prozessen wird
ein rollierender Forecast bis in die Ergebnis-
rechnung moglich und der Aufwand fur die

Bereiche reduziert. Schwichen einerJahres-
Planung/Budgetierung — welche im Zuge
von Advanced oder/und Better Budgeting
bereits diskutiert wurden — konnen gemil-
dert oder gar beseitigt werden. Rollierendes
Forecasting er6ffnet den Weg in eine veran-
derte Unternehmenssteuerung. Einer Steue-
rung auf Basis von OKR Objectives & Key Re-
sults statt starren Budgets wird damit der
Weg bereitet.

Die Moglichkeit zur Umsetzung dieser ganz-
heitlichen Controlling-Prozesse ist jedoch
mehreren Rahmenbedingungen geschuldet.
Durch das tiber viele Jahre starke, aber stets
organische Wachstum ist es gelungen, den
Einsatz einer einheitlichen ERP-Systemland-
schaft beizubehalten. Dieser One-ERP-
Ansatz ermoglichte die konsistente Entwick-
lung von operativen Prozessen und die steti-
ge Fokussierung auf einheitliche Mengen-
und Werteflisse. Aber als familiengefiihrtes
Unternehmen geniefit man einen weiteren
Vorteil. Die Steuerung mit stetigem Blick auf
Konzern-Ergebnisse ohne lokale Zielkonflik-
te beglinstigt die Situation sehr. Als letzter
weiterer Aspekt lasst sich die enge, gemein-
same Demand-Steuerung mit den Kunden
auf Basis von Forecast-Daten auf SKU-Ebene
nennen.

PRAXIS
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Selbstorganisation in der Energie-
wirtschaft — ein Praxisbericht

..und sowas funktioniert bei Erbsenzahlern wirklich? Oliver Reuter / Eddy Eicken / Tom Weigt / Olaf Hinz

Der Name swb steht als Energiedienstleister
in den Stadten Bremen und Bremerhaven so-
wie der Region Norddeutschland fiir Energie,
Trinkwasser und Telekommunikation und
hat sich mit Beleuchtung von Stadten und
Gemeinden einen Namen gemacht.

Die Energiewende und die technologischen
Umbriiche bedeuten auch fiir swb grofie
Herausforderungen. Es existieren hohe In-
vestitionserfordernisse bei gleichzeitigen
Risiken aufgrund politisch inkonsistenter
Rahmengebung. Unternehmerische Ent-
scheidungen miissen in unsicherem durch
zunehmende Heterogenitit und unter-
schiedlichste Herausforderungen gekenn-
zeichnetem Umfeld getroffen werden.

Controller Magazin | Ausgabe 3

Warum wir uns
aufgemacht haben

Dies spiegelte sich auch in einer Situations-

analyse unseres Bereiches wider:

= Die an den Bereich gestellten Aufgaben
gingen zunehmend Gber das ,Standard-
Geschift“ hinaus

= Die Zunahme der Projektarbeit fiihrte zu
knappen Ressourcen

= Das Ansehen des Bereiches ist hoch und
soll beibehalten werden

= Fine konzernweite Mitarbeitendenbefragung
zeigte allerdings eine hohe Unzufriedenheit

= Esstanden strukturelle und personelle Ver-
anderungen an

= Die Fithrungskrafte wollten als Team fiihren

Es war uns nicht eindeutig klar wie genau die
Themen miteinander verwoben waren und
in welcher Reihenfolge wir sie nun angehen
sollten. Was uns aber klar war: wir wollen
uns auf den Weg machen. In einem ersten
gemeinsamen Schritt haben wir drei zu be-
arbeitende Dimensionen abgeleitet:

1. Die cross-funktionale Zusammenarbeit
zwischen den drei Fachbereichen zu inten-
sivieren. Dabei etablierte sich schnell die
Metapher ,den Flur (iberbriicken, weil die
Fachbereiche Controlling und Geschafts-
buchhaltung durch ein Treppenhaus
raumlich getrennt arbeiten.

2. Unser Flihrungsverhalten hin zu mehr
transformationaler und weg von transak-
tionaler Fithrung zu verandern.



Abb.1: Der Prozess und die Themen im Uberblick

3. Mehr Selbstorganisation zu erméglichen,
wenn wir Verantwortung so verteilen, dass
nicht mehr alles Uber den Tisch des Eng-
passfaktors Fithrungskraft gehen muss.

Diese drei Dimensionen haben wir in einem
Change Projekt mit allen Mitarbeitenden des
Bereichs bearbeitet. Im Fokus stand dabei die
gemeinsame Aushandlung, welches Koope-
rationsverhalten, welches Fithrungsverhalten
und welche Rollenmodelle wir zukiinftig
brauchen, um die sich wandelnden Heraus-
forderungen gut zu bewdltigen. Ermutigung
fiir unser Vorgehen erhielten wir durch ein
unternehmensweit gestartetes Kulturpro-
jekt, welches uns sehr bei der Transformation
des Flihrungsverhaltens hin zum transforma-
tionalen Flthrungsstil unterstiitzte.

Schnell wurde uns klar, dass es eine gemeinsa-
me Grundlage braucht, mit der sich jeder Mit-
arbeitende, egal ob aus der Geschiftsbuch-
haltung, dem Rechnungswesen oder dem
Controlling, identifizieren kann. Daher entwi-
ckelten wir auf Basis der Vision und den strate-
gischen Zielsetzungen von swb bereichsindivi-

duelle Kernbotschaften, die wir in einem Be-
reichsworkshop finalisierten und im Anschluss
unternehmensweit kommunizierten.

Mehr Selbstorganisation ist unmittelbar mit

der Veranderung des Fihrungsverhaltens

verbunden. Daher bestand unsere grofste

Herausforderung darin, die gemeinsame

Verantwortung fiir die Bereichsentwicklung

spirbar mit Leben zu fiillen, indem:

= Wir nur gemeinsam Uber den Prozess der
Bereichsentwicklung entscheiden. Dazu
haben wir vereinbart, alle Entscheidungen
im Fihrungsteam mit einfacher Mehrheit
zu treffen. Die Bereichsleitung war also
LJuberstimmbar‘ und konnte nur bei Stim-
mengleichheit die entscheidende Stimme
abgeben.

= Wir mit Rollenmodellen und einer explizi-
ten Erwartungsklarung an diese Rollen
gearbeitet haben. Dabei wollten wir einer-
seits deutlich ndher am Kunden sein und
andererseits weiterhin mit fachlicher Ex-
zellenz tiberzeugen.

= Wir gemeinsam Verantwortung fir die
Entwicklung der Mitarbeitenden des Be-

PRAXIS

reichs ibernommen haben. Die turnus-
mafiigen Leistungsbewertungen und

Praxisbericht eines Change Prozesses hin
zu mehr Selbstorganisation in Zentralbe-
reich Finanzen & Controlling der Bremer
swb AG. Mit welchem Vorgehen wird die
Zusammenarbeit zwischen den Fachbe-
reichen intensiviert und das Fiihrungsver-
halten hin zu mehr transformationaler
und weg von transaktionaler Fiihrung
verindert? Mehr Selbstorganisation be-
seitigt den Engpassfaktor Fiihrungskraft,
indem ein Modell mit drei Rollen, Exper-
te, Business Partner und Fiihrungskraft
etabliert wurde. Die Autoren schildern,
wo die Selbstorganisation Grenzen hat
und wie sich das Neue unter COVID 19
bewdhrt hat.
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KERNBOTSCHAFTEN H-FC

Abb. 2: Die bereichsindividuellen Kernbotschaften

Feedbackgesprache werden daher nicht
nur von der disziplinarischen Fihrungs-
kraft allein, sondern im Fithrungsteam
gemeinsam vorbereitet.

= Wir die Kernbotschaften aktiv vorleben
und uns regelmafdig dariber Feedback
geben, wie uns dies gelingt.

Aber auch der disziplinarische Handlungs-

rahmen, in dem wir uns bewegen, musste

geklart sein.

= Wann stimmen wir uns ab, wann kann je-
der ,allein“ handeln?

= Wie verteilen wir Verantwortung: diszipli-
narisch —fachlich— ,politisch?

= Wie verantworten wir Dinge formal, die
wir nicht mehr vollstindig kontrollieren?

Gerade bei der Verteilung der ,politischen*
Verantwortung war es immer hilfreich,
wenn wir die Themen im Vorfeld bespra-
chen, eine gemeinsame Linie verabschiede-
ten und dann erst entschieden, wer sie von
uns ,nach aufden‘vertrat.
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Von Beginn an war uns bewusst, dass das

Ziel der hoheren Selbstverantwortung und

eine Verdanderung im Thema Fihrung zu-

sammengehoren. Drei Dinge waren dabei

besonders wichtig:

1. Die Zusammenarbeit zwischen drei Fach-
bereichen zu intensivieren.

2.Unseren Flhrungsstil im Rahmen des
swh-Kulturprojekts zu verandern.

3. Die Verantwortung zu verteilen, damit
nicht mehr alles Gber den Tisch der Fiih-
rungskraft geht.

Wenn Fachkrafte und Spezialisten mehr
Verantwortung fir ihren Arbeitsbereich
(ibernehmen, geht damit auch der Einfluss
von Fihrungskraften auf die Arbeitsergeb-
nisse zurlick. So wie die Eigenverantwortung
steigt, sinkt die Anzahl der fachlichen Ent-
scheidungen, die einer Fithrungskraft vorge-

legt werden. Genau dies war ja auch einer
der Griinde, warum wir die Veranderung be-
gonnen haben: die Kompetenz der Mitarbei-
tenden viel besser zu nutzen und gleichzei-
tig den Engpassfaktor eines Fiihrungsverhal-
tens des ,alles (iber meinen Tisch* aufzulosen.

Schon zu Beginn unseres Veranderungspro-
jekts wurde die Entscheidung getroffen, die
Struktur des Bereichs zu verschlanken und
eine Fithrungsebene zu streichen. So wur-
den aus neun Leitungskraften vier Fiith-
rungskrifte, die alle eine zweistellige Fith-
rungsspanne haben. Damit dnderten sich
nicht nur formale Berichtswege, sondern
auch die Fihrungskommunikation: Die Hau-
figkeit von kurzen ad-hoc-Besprechungen
verringerte sich, wahrend regelmafiige und
mit mehr Feedback versehene 1:1-Flihrungs-
dialoge zugenommen haben. Natiirlich ha-
ben wir uns immer wieder dabei ertappt,
uns mit fachlichen Details in einer Tiefe zu
beschiftigen, die den Zielen unserer Trans-



Transformationale Filhrung muss mitarbeiterorientiert sein

PRAXIS

transaktional transformational
T
Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter
entscheidet und ,verkauft' seine prasentiert prasentiert eine prasentiert das definiert lasst Mitarbeiter
teilt Entscheidung seine vorlaufige Problem und Entscheidungs- innerhalb
Entscheidung Entscheidung Entscheidung erhalt spielraum, vereinbarter
mit und bittet um die modifiziert Lésungsvor- Mitarbeiter Grenzen frei

Entscheidungen
treffen

Zielgerichtet
kommunizieren

Néhe & Kontakt
aufbauen

Fragen dazu

Feedback
fordern

werden kann

Aus Fehlern
lernen

schlage, trifft
Entscheidung

Zielgerichtet
kommunizieren

Feedback
fordern

entscheiden

Aufgaben
delegieren &
Selbststeuerung

entscheiden

Themen mutig
vorantreiben

Probleme l6sen

Abb. 3: Von der transaktionalen zur transformationalen Fithrung

formation widerspricht. Und das istja auch
verstandlich, denn wir alle interessieren
uns flr unsere Arbeitsthemen und kennen
uns im Fachgebiet aus. Da ist es nur nach-
vollziehbar, wenn wir uns freuen, gefragt
zu werden und darauf auch sehr gern re-
agieren. Ein gelassener Umgang mit dieser
Verfihrung ist daher unumganglich: das
alte Muster der fachlichen Flihrung anzuer-
kennen und gleichzeitig mit wacher Selbst-
reflexion das Handwerk der transformati-
ven Fithrung immer haufiger einzusetzen.

Zuriickblickend muss man sagen, dass die
Erhohung der Flihrungsspanne durch die

Streichung einer Fiihrungsebene geholfen
hat, Selbstorganisation zu erméglichen. Es
war schlicht kaum mehr Zeit, um in fachliche
Flihrung abzutauchen und daher einfach
notwendig, alte Gewohnheiten abzulegen.

Parallel haben sich die Anliegen der Mitar-
beitenden gewandelt: Statt um Hilfe in ei-
nem konkreten Einzelfall geht es immer hau-
figer um Beratung beim Umgang mit inter-
nen und externen Kunden, wie man Prozesse
steuert oder dem Umgang mit ,heiklen“ mik-
ropolitischen Themen. Die normative Kraft
des Faktischen hat unseren Fithrungsstil weg
von der transaktionalen Fihrung hin zur

()

fordern Moderne
Arbeitswelten

Situativ fuhren schaffen

Visionen

vermitteln

transformativen Fithrung verschoben. Ein
zweiter, genauso wichtiger Punkt war die
Reflektion im Teamcoaching, bei dem wir
von unseren beiden Prozessbegleitern —eine
Kollegin aus der Personal- und Organisati-
onsentwicklung und ein erfahrender exter-
ner Change Agent—regelmafiig herausgefor-
dert und untersttzt wurden.

Der nachste wichtige Meilenstein in unse-
rem Change Projekt war die Etablierung ei-
nes neuen Rollenkonzepts. Von zentraler Be-

U

Mit rund 2.200 Mitarbeitenden und 111 Auszubildenden zahlt swb bundesweit zu den grofiten regionalen Energieversorgungsunter-
nehmen mit eigner Strom- und Warmeproduktion. Die Hauptverwaltung der swb AG hat ihren Sitz in Bremen. 2009 libernahm die
EWE AG, Oldenburg, 100 Prozent (minus eine Aktie) der swb-Anteile, eine Aktie halt die Freie Hansestadt Bremen.

Dem Holding-Bereich Finanzen & Controlling der swb AG (H-FC) gehéren rund 70 Mitarbeitende an, gefithrt durch die Bereichslei-
tung und drei Teamleiter (Controlling, Finanzen/Steuern und Geschaftsbuchhaltung). H-FC tibernimmt finanzstrategische Verant-
wortung und ist zustandig fir die Erstellung der Monats-, Quartals- und Jahresabschlisse nach IFRS und HGB. Das Controlling stellt
die monatlichen Ergebnisrechnungen und Ergebnisanalysen fiir das Management zur Verfiigung. H-FC hilft Gesellschaften und Be-
reichen bei Wirtschaftlichkeitsberechnungen und unterstiitzt sie bei Investitionsentscheidungen. Darlber hinaus wird durch die
zentrale Steuerung des Liquiditditsmanagements jederzeit die Zahlungsfahigkeit sichergestellt.
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leitet den Bereich Finanzen
und Controlling der swb AC.
Nach einer Berufsausbildung
zum Mechaniker hat er BWL
an der Hochschule fiir
Wirtschaft und Technikin
Reutlingen studiert. Er
verfiigt tiber profunde
Erfahrungenim Finanz-
managementund im
Controlling in nationalen und
internationalen Unternehmen.
oliver.reuter@
swb-gruppe.de

ist Leiter des Controllings der
swb AG. Zuvor war er
kaufmannischer Leiter der
Stadtwerke Aschersleben
CmbH. Als Fithrungskraftim
Bereich Finanzen und
Controlling hatereine
Fiihrungsspanne von18
Mitarbeitenden, weshalb
neben fachlichen Fragestel-
lungen ein grofRer Schwer-
punkt seiner Tatigkeit auf der
Personalentwicklung und
Fiihrung liegt.
eddy.eicken@
swb-gruppe.de

60  Controller Magazin | Ausgabe 3

deutung war dabei, unsere Erwartungen an die Mitarbei-

tenden transparent zu machen, da berufliche Rollen und

wie sie in einer Organisation ausgestaltet sind, kein

Selbstzweck sind, sondern

= Mittel, um Wertschopfung und Zielerreichung sicher-
zustellen

= das Vehikel“sind, in dem sich die Vielzahl der Verhal-
tenserwartungen, die in der Organisation an eine Per-
son und Position gerichtet werden, abbilden

= das Ergebnis eines Aushandlungsprozesses mit vielen
Stakeholdern sind, die ein begriindetes Interesse an
der Rolle und deren Output haben.

Rollen klaren Aufgaben, Befugnisse und Verantwortung

und werden dadurch zu wesentlichen Zahnradern der

betrieblichen Arbeitsteilung. Fiir die Neuausrichtung des

Bereichs haben wir die Kernrollen: Experte, Business

Partner und Fithrungskraft eingefiihrt.

Uns war es bei der organisatorischen Rahmung beson-
ders wichtig, nicht ,starre“ Regeln lber Stellenbeschrei-
bungen zu definieren, sondern offene Prinzipien zur Zu-
sammenarbeit und klare Erwartungshaltungen an eine
Rolle zu formulieren. Diese Art elementarer Arbeitsbau-

steine nicht fiir jeden Mitarbeitenden detailliert zu re-
geln, war fur uns alle neu.

Die Rollen ,Experte“ und ,Business Partner“ wurden in
selbstorganisierten Arbeitsgruppen anhand des Rollen-
Canvas entwickelt. In mehreren Schleifen wurden die In-
halte an die Erfahrungen, die wir im Prozess machten,
immer wieder angepasst, bis die Rollenbeschreibung
den gewlinschten Reifegrad flr die Umsetzung hatten.
Die Rolle ,Fihrungskraft haben wir im Fithrungsteam
erarbeitet und dann zur Diskussion gestellt.

Das Herausfordernde bei der Rollenkldarung war, die un-
terschiedlichen Anforderungen, Erwartungshaltungen
und Meinungen in Form eines of fenen Dialogs zuzulas-
sen. Es war nicht einfach, sich dabei einzugestehen, dass
gewisse Unschidrfen aktuell nicht geklart werden kén-
nen, und den Mut zu haben, die gemeinsam erarbeiteten
Rollenbeschreibungen wieder anzupassen. Hier hat uns
Moderation geholfen.

Der Business Partner ist das Gesicht zum Kunden (fur
uns sind das Konzerngesellschaften und Zentralberei-

/i\
Canvas U

Sie haben sicher schon einmal beobachtet: Eine Gruppe steht vor einem grofden Plakat und platziert dort Kar-
ten, die sie hin- und herschiebt. Man nennt diese in einzelne Felder unterteilte Plakate Canvas (englisch fur
Leinwand), und der bekannteste ist sicher der Business Model Canvas, der unter einer Creative Commons (CC)
Licence veroffentlicht wurde. Dieses of fene Lizenzmodell hat es erméglicht, dass in Folge eine Vielzahl von
Canvas flr unterschiedliche Businessthemen entstanden ist und das Canvas-Prinzip weite Verbreitung findet.

Sinn und Zweck der Visualisierung einer Themenstellung tiber einen Canvas ist es, eine gemeinsame Sprache
zur Beschreibung, Visualisierung, Bewertung und Veranderung des Themas zu erreichen. Durch die themen-
bezogene Leinwand kann man

= schnell die Situation erfassen,

= (ibersichtlich den Prozess darstellen,

= verschiedene Szenarien durchspielen und damit

= unterschiedliche Ideen besser vergleichbar machen.

Die Arbeit mit einem Canvas ist stark l6sungsorientiert und fokussiert auf konkrete Schritte. Sie fordert das
Handeln genauso wie den Austausch (iber Alternativen. Dabei ist sie ebenso einfach wie die Arbeit mit einem
Flipchart, sorgt durch ihre vorgegebenen Strukturen aber dafiir, dass die ,Weifse-Blatt-Schwelle“ so gut wie gar
nicht mehr auftritt. Diese Schwelle kennen Sie sicher auch: Mit mehreren Personen stehen Sie vor einem unbe-
schriebenen Flipchart, und es dauert lange, bis endlich einmal angefangen bzw. ein erstes Ergebnis notiert wird.
Durch die Fiihrung, die die Felder des Canvas den Bearbeitenden geben, ist diese Schwelle sehr viel niedriger.

Die Methode ist konsequent auf die Zusammenarbeit in einem Team ausgelegt und daher eine gute Alternative
zu Diskussionen mit endlosen Rednerlisten. Die Erfahrung zeigt: Der Prozess ist deutlich lebhafter, besonders
wenn man im Stehen arbeitet, mit mehr Varianten versehen —und die Teilnehmenden sind von den Ergebnis-
sen oft positiv tiberrascht. Die Arbeit mit einem Canvas braucht Flache —sinnvoll im Format Ao—, an der meh-
rere Personen mit sticky Notes etwas darstellen und diskutieren konnen. Ein mit diesen Werkzeugen ausge-
fullter Canvas ist nichts Endgiiltiges, denn die Bestandteile werden immer wieder verschoben, erganzt oder
abgenommen.




PRAXIS

Die Rolle: Business Partner H-FC

berichtet an wen? fihrt wen?

Bereichsleitung H-FC niemanden

kooperiert eng mit...

FUhrungskréften der
Gesellschaften, der
Holdingbereiche und von H-FC;
Experten; Prozess-Koordinatoren

Welche Kernprozesse héngen mit der Rolle zusammen?

H-FC: Abschluss, Reporting, Planung, Business: die relevanten

Aufgaben
Was ist zu tun, zu erledigen, zu stevern, zu iiberwachen, zu
erreichen,...

- Austausch mit GFs / Gesellschaften pflegen
- Auftrige klaren --> Aufgaben nach Expertise
verteilen

- leitet auch Projekte

- Ergebnissteuerung / -optimierung initiieren

- sorgt fur die Einhaltung der Richtlinien

- vertritt Bereichspolitik nach auRen

- Experten auftragsbezogen verknipfen

- durchdringt Geschaftsmodell des Kunden

- bietet Losungen an

- sorgt fir produktive Beziehung zw. Experten
und Business

- macht alle H-FC relevanten Projekte des
Business sichtbar

Befugnisse
Was darf/ soll entschieden, beauftragt, bestimmt, eingeteilt,...
werden?

- beauftragt Mitarbeiter / Experten direkt

- hat Zugang zu allen fachlichen Infos

- kann sich in jede Kommunikation zum Business
"einschalten"

- schldgt MA / Experten Prioritaten zur
Uberarbeitung vor

Verantwortung
Das, was in der alleinigen Regie liegt und was ohne die
Rolleninhaberln nicht passieren kann

- setzt Richtlinien um

- "Bringschuld" von Infos tiber das Business

- bringt priorisierte Projekte des Business in

die H-FC Projektliste ein

- koordiniert die kaufm. Themen fur den
Kunden / Gesellschaft und stellt termin-
gerechte Erledigung sicher

- vertritt H-FC intern die Interessen des
Business

- Stellt Kapazitdtsengpasse beim Kunden dar, ,sagt
auch mal Nein!“

Was nicht in die Rolle gehért

Mitarbeiterfiihrung, Priorisierung innerhalb von H-FC, Expertentatigkeiten

Wer hat noch welche Erwartungen an die Rolle (und die nicht schon oben notiert sind)?

Business (GF/Gesellschaften), VS, MA/Experten von H-FC, H-PE, H-UE

Abb. 4: Beispiel: Rollen Canvas ,Business Partner”

che), durchdringt dessen Geschaftsmodell
und ist somit erster Ansprechperson bei der
Optimierung von Konzern- und Kundeninte-
ressen. Er nimmt Auftrdge von internen
Kunden an, priorisiert sie und fithrt eine Auf-
gabenklarung herbei. Der Business Partner
hat Zugang zu allen fachlichen Infos und
kann sich in jede Kommunikation zum Kun-
den ,einschalten®. Dabei stimmt sich der
Business Partner eng mit den Experten ab
und sorgt fir eine produktive Beziehung.
Des Weiteren verantwortet er die Umset-
zung von Richtlinien, priorisiert Projekte des
Kunden und vertritt die Interessen unseres
Bereichs Finanzen und Controlling nach in-
nen und aufen.

Sehr zur Klarung beigetragen hat es, dass
wir auch die Nicht-Ziele der Rolle definiert
haben. Nicht zur Rolle des Business Partners
gehoren die Mitarbeitendenfihrung, Priori-
sierung von Themen innerhalb des Bereichs
sowie Expertentatigkeiten.

Der Experte bearbeitet fachliche Aufgaben
in der Linie und in Projekten, verfolgt die ak-
tuellen Entwicklungen in seinen Fachthe-
men und leitet daraus Vorschlage zur Ent-

wicklung ab. Er entwickelt Losungsvorschla-
ge bei Prozessstorungen, vertritt seine Auf-
gaben und Ergebnisse selbstandig, setzt
Prioritaten in seinem Expertengebiet, ent-
scheidet Uber Fachfragen und stimmt sich
fur die Erledigung und Prdsentation von
Kundenanfragen eng mit dem Business
Partner ab. Dariiber hinaus ist er verant-
wortlich fir die Einhaltung von Terminen
und Qualitatsstandards, die Auswahl der
Jrichtigen Arbeitsinstrumente zur Aufga-
benerfiillung und die zeitgerechte Kommu-
nikation ber den Arbeitsfortschritt. Falls
Engpisse seiner Kapazitat auftreten, klarter
diese aktiv und selbststandig mit dem Busi-
ness Partner oder der Fithrungskraft.

Es gehort nicht zur Rolle des Experten, Ent-
scheidungen (iber Prozessanderungen oder
bei Kapazitatsengpassen zu treffen, denn
diese liegen bei der Fiihrungskraft.

Die Kernaufgaben in der Rolle Fithrungs-
kraft sind die Personal- und Teamentwick-
lung, Systeme fiir innovative Arbeitsformen
zu fordern, Ziele zu entwickeln und die Ziel-
erreichung zu Uberpriifen. Falls notwendig,
stimmt sie die Priorisierung und Delegation

von Aufgaben fiir Experten mit den Business
Partnern ab. Die Flihrungskraft setzt den
Rahmen zur Aufgabenerfillung, entschei-
det tber grundlegende Prozessanderungen
und tber personalrechtliche Konsequenzen.
Die Planung von Kapazititen, die Beurtei-
lung von Mitarbeitenden, die Entwicklung
einer Feedback- und Fehlerkultur sowie die
Klarung von Situationen, wenn Selbstorga-
nisation an nachvollziehbare Grenzen stofdt,
liegen in der origindren Verantwortung der
Flihrungskraft.

Zu der Rolle Fihrungskraft gehort nicht die
operative Arbeitsverteilung, das Vorhalten
von Spezialwissen oder der direkte Kunden-
kontakt.

Nachdem die neuen Rollen erarbeitet und
entschieden waren, stand nun der Praxis-
test an: Wie funktioniert der Alltag, wenn
neue Rollenbeschreibungen und bestehen-
de Stellenprofile parallel existieren? Denn
diese Koexistenz hat natrlich zu der Frage-
stellung gefiihrt, ob die Rollenbeschreibung
die Stellenbeschreibung, an der z.B. die Ein-
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ist Controllerin der swb AC.
Zuseinen fachlichen
Schwerpunkten zdhlen
Investitionscontrolling und
Unternehmensbewertung.
Im Change Projekt agierter
als Mitglied und Sprecher
einer Arbeitsgruppe, die sich
mitden Anforderungen an
erhohte Eigenstandigkeit
beschaftigt und dabeiauf
die Einsatzmaoglichkeiten
und Chancen von unter-
schiedlichen Methoden
eingeht.
tom.weigt@swhb.gruppe.de

agiertals externer Change
Agent firden Bereich
Finanzen & Controlling der
swb AG. Erarbeitete unter
anderem als Managerin der
LB Kiel und war Biiroleiter
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Griinder von ,Hinz. Wirkt!"
coachter Fithrungskrafte
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lotst Organisationen durch
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Transformation.
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gruppierung hangt, ersetzt. Die Beantwortung und
Rahmung dieser Fragestellung war die erste Bewah-
rungsprobe flir das Fithrungsteam, unsere Verabredun-
gen und Flhrungsprinzipien unter Beweis zu stellen. Im
besonderen Fokus standen dabei das Agieren als ge-
meinsames Flihrungsteam, eine klare Mitarbeitenden-
kommunikation sowie unsere Sichtbarkeit und Verflg-
barkeit fiir die Mitarbeitenden.

Die Reaktionen auf die Einfithrung der Rollen waren
sehr unterschiedlich. Mitarbeitende, denen das Korsett
der Stellenbeschreibung zu eng war, lebten die neu ge-
schaffenen Freiheitsgrade bei der Ausgestaltung ihrer
Rolle sehr aktiv aus. Darlber hinaus empfanden sie den
hohen Grad an Eigenverantwortung und Selbstbestim-
mung als motivierend. Auf der anderen Seite signali-
sierten Mitarbeitende, dass ihnen durch die Einfithrung
der Rollen die Orientierung zur Aufgabenerledigung
und die Transparenz zu Befugnissen und Verantwor-
tung fehlt. Es gab ebenso Riickmeldungen von Mitar-
beitenden, die durch den Change keine grofRen Veran-
derungen bemerkten, da sie schon vorher eigenverant-
wortlich gearbeitet haben.

Diese Heterogenitat bei der Reaktion auf das neue Rol-
lenkonzept zeigte uns, wie wichtig es war, sich im Vorfeld
mit dem Thema Fihrung und den unterschiedlichen
Flihrungsstilen intensiv zu beschaftigen. Gerade unsere
Bewegung hin zur transformationalen Flihrung sowie
das ,Vorleben“ einer Feedback- und Fehlerkultur haben
uns geholfen, gut auf die unterschiedlichen Fragen und
Bedirfnisse der Mitarbeiter einzugehen, auch wenn wir
nicht alles richtig gemacht haben.

Praktisch bewéhrt hat sich die héhere Selbstorganisa-
tion, wenn jetzt fachliche Entscheidungen innerhalb des
eigenen Expertengebiets selbstindig getroffen werden
und Experten nun direkte Ansprechperson fir Ge-
schaftsfithrer und Vorstande sind. Denn in der Vergan-
genheit wire diese Kommunikation mindestens einmal
iber den Tisch der Fiihrungskraft gegangen. Auch die in
den Rollen verankerte Selbstklarung von Konflikten bei
der Aufgabenerledigung und die damit verbundene Not-
wendigkeit, sich eigenstindig mit méglichen Losungs-
szenarien auseinanderzusetzen, starkt die Selbstorgani-
sation. Dies liegt vor allem darin begriindet, dass das
alte Prinzip — die Losung von Konflikten direkt an die
Flthrungskraft als Entscheider zu delegieren — nicht
mehr funktioniert.

Die héhere Selbstorganisation und die damit verbunde-
ne Verantwortung lost unterschiedliche Reaktionen bei
den Mitarbeitenden aus. Deshalb war es uns in den ers-
ten Monaten sehr wichtig, ein unterschiedliches Tempo
der Mitarbeiter zu akzeptieren. Denn wir alle haben un-
sere Komfortzone verlassen und mussten uns erst ein-
mal an die neuen Prinzipien gewdhnen.

Gerade in Situationen, in denen Unklarheit tiber die Ver-
antwortungsiibernahme bestand, waren wir als Fih-
rungsteam gefordert, ein gutes Gespir zu entwickeln,
wann wir gemafs unserer Rollendefinition als Entscheider
transaktional eingreifen und wann wir den Umgang mit
Unklarheit transformational begleiten. Dafiir war die re-
gelmifige Reflektion im Teamcoaching, bei dem wir von
unseren beiden Prozessbegleitern unterstiitzt wurden,
wichtig.

Wir haben schnell gesehen, wo unsere Selbstorganisati-
on Grenzen hat. Diese Grenzen treten beispielsweise auf,
wenn Experten neben ihren Regeltatigkeiten mehrere
Projektaufgaben oder Ad-hoc-Anfragen bearbeiten sol-
len und eine selbstandige Priorisierung nicht mehr mog-
lichist. Typisch ist auch, dass Kunden zeitgleich mehrere
,Prio A“Themen an den Business Partner zur Klarung ge-
ben. In diesen Fallen ist es die originire Aufgabe der Flih-
rungskraft, die Priorisierung von Aufgaben bei Kapazi-
tatsengpdssen vorzunehmen, um damit Aufgabenerfiil-
lung und die Firsorgepflicht gegeniiber den Mitarbei-
tenden sicherzustellen.

In der Vergangenheit stand bei uns die fachliche Abtei-
lungsverantwortung im Vordergrund und weniger die
gemeinsame Bereichsfithrung. Jeder von uns (Bereichs-
leitung und drei Teamleitungen) war es gewohnt, die In-
teressen seiner Abteilung zu optimieren.

Bei der Fithrung im Team gilt es, das Miteinander unter
uns Fithrungskraften so sichtbar zu machen, dass fir
die Mitarbeitenden ein Fithrungsteam wahrnehmbar
wird. Die Gemeinsambkeiten, auf dem unser Fihrungs-
team aufbaut, sollten zu erkennen sein, egal ob wir in
einer 11-Flihrungssituation waren oder gemeinsam
auftraten. Dazu haben wir uns einen Katalog von Spiel-
regeln gegeben, der als Fundament unser neues Fith-
rungsverstandnis widerspiegelt und es uns jederzeit
ermoglicht, mit der notwendigen Eindeutigkeit und
Klarheit unterschiedliche Situationen zu meistern und
ein (Vor-)Bild der gemeinsamen Bereichsfithrung zu
zeichnen.

Um unser Fithrungsteam in unserer Kommunikation
sichtbar werden zu lassen, haben wir neben den be-
reits bekannten Bereichsversammlungen auch neue
New Work-Formate wie Stand-up und lean coffee
Meetings sowie sounding boards etabliert. Die regel-
mafiige Leistungsbeurteilung nutzen wir, wenn wir
uns (im Gegensatz zu den Vorjahren) die Beurteilun-
gen der Mitarbeitenden gegenseitig vorstellen, um ei-
nen umfassenderen Blick sicherzustellen. Dar(ber hi-
naus haben wir regelmafig Stimmungsbarometer
durchgefiihrt.



Unser Weg ist zu komplex, als dass alle Er-
wartungen rasch erfillt werden konnen:
manche sind noch offen und manche wer-
den wohl unerfiillt bleiben. Auch wenn wir
Prinzipien und Rollen der Zusammenarbeit
vereinbarten, bleiben Fragen: Wie soll Ver-
anderung parallel zum Alltagsbetrieb, der
ohne Unterbrechung weiterlauft, funktio-
nieren? Wir sind doch ,Erbsenzdhler und
gewohnt, nach klaren Regeln und Vorgaben
unsere tagliche Arbeit zu verrichten.

Kern des Change Projekts ist es, die Selbstor-
ganisation direkt und unmittelbar in die tag-
liche Arbeit zu integrieren. Dies zeigt sich
vor allem bei der eigenen Ressourcensteue-
rung, egal ob es um ein Projekt oder um eine
Regeltatigkeit handelt. Im Vordergrund
steht, dass die Fithrungskraft nur noch bei
schweren Konflikten herangezogen wird.
Wir beobachten, dass kollegiale Abstim-
mung verstarkt stattfindet. Darliber hinaus
hat sich das im Rahmen des Change etab-
lierte Stand-up-Format im Alltag bewahrt
und wird themenbezogen oder ad hoc von
Mitarbeitenden genutzt, um in rund 15 Mi-
nuten Informationen mitzuteilen oder ein-
zuholen.

Im Flhrungsteam fallt es uns nach wie vor
schwer, den gewohnten Pfad der bisheri-
gen transaktionalen Flihrung zu verlassen
und der neuen transformationalen Fih-
rung gendgend Raum im Alltag zu geben.
Wir haben unsere eigenen Erwartungen in
diesem Punkt noch nicht erfillt, sind aber
optimistisch, dass uns das mit zunehmen-
dem Erfahrungsschatzimmer besser gelin-
gen wird.

Es liegt in der Natur der Sache, dass Selbst-
organisation nur mit der frihzeitigen und
umfangreichen Beteiligung der Mitarbeiten-
den gelingt. Wir haben erlebt, dass nichtalle
in gleichem Mafie zu berzeugen sind und
es nun wichtig ist, mit diesen Unterschieden
im Alltag sinnvoll umzugehen. Einige waren
begeistert und begannen sogleich mit der
Umsetzung. Bei anderen spiegelte sich Ver-
unsicherung bis hin zum Schock wider. Nach
der ersten Phase der Verdnderung konnten
wir beobachten, dass die Umsetzungsener-
gie bei verunsicherten Personen sank.

Wir konnen allerdings zunehmend fest-
stellen, dass durch Ausprobieren und sich
Einlassen die Akzeptanz fiir die Selbstorga-
nisation steigt, auch wenn die Resultate
noch schwankend sind. Durch die Ubung

Autoren
Guido Kleinhietpafs /
Gerhard Radinger

ISBN: 978-3-7775-0054-6;
Auflage: 1. Auflage 2021;
Umfang 300 Seiten; Preis: 49,95
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und Anpassung an die Situation kehrt das
Ceflihl der Sicherheit, der Orientierung
und der Handlungsfahigkeit zurtick. Die
Arbeitsergebnisse stabilisieren sich und
Selbstorganisation, transformationale Fiih-
rung und eine Zusammenarbeit, die den
heterogenen Herausforderungen an den
Bereich Finanzen & Controlling genlgt,
wirktim Alltag.

Wie robust die Verdnderung hin zu mehr
Selbstorganisation gelungen ist, zeigte uns
die Lockdown-Situation im Zusammenhang
mit der Corona Pandemie im Frihjahr 20z0.
Die swb-Fihrung hatte entschieden, dass
nur die unbedingt notwendige physische
Prasenz im Unternehmen gestattet war. Fir
uns bedeutete das: Alle arbeiten ab sofort
aus dem Homeoffice. Ein Praxistest fir die
Fahigkeit, sich in hoher Selbstorganisation
auf eine neue Herausforderung einzustel-
len. Denn detaillierte Regelungen der virtu-
ellen Kooperation konnte es nicht geben,
und die Fihrungskrafte waren genauso neu
in der Situation wie die Mitarbeitenden. Es
fand eine schnelle Orientierung und Anpas-
sung an die vollstindig neuen Arbeitsfor-
men statt. Dabei blieben Produktivitat und
Leistung auf gleich gutem Niveau. Darauf
sind wir stolz!

D)
D)

Buchtipp

Mit modernem Finanz-Controlling zu einer ganzheitlichen Unternehmenssteuerung

Mit diesem Buch von den Experten der Controller Akademie haben Sie eine topaktuelle
und an der unternehmerischen Praxis ausgerichtete Gesamtdarstellung des Finanz-Con-
trollings in der Hand. Die Autoren stellen die Grundlagenfunktionen dar, beschreiben kon-
krete bereichsiibergreifende Aufgaben sowie die zur Durchfiihrung notwendigen Schnitt-
stellen. Zusammen mit den zahlreichen Beispielen und Berechnungen erhalten Sie das
Know-how und die Tools, um in der Praxis erfolgreich Liquiditat und Werte zu steuern.

Inhalte

¢ \/on der Management-Erfolgsrechnung zur Gewinn- und Verlustrechnung

¢ Reduzierung des Working Capitals (iber Prozessverbesserungen

¢ Investitionen richtig beurteilen und Unternehmenswert steigern

e Schnittstellen von Controlling zu Rechnungswesen, Tax und Treasury beherrschen
¢ Finanzkennzahlen fir finanzielle Stabilitat, Liquiditat und Rentabilitat

e Ausfthrliche Fallstudie zur integrierten Finanzplanung & -analyse
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Szenarien-Modellierung

—und deren Einsatz in der Unternehmenssteuerung an einem Beispiel.
Michael Kappes / Dominik Klehr

An Simulation und
Szenarien-Modellierung
im Rahmen der Unter-
nehmenssteuerung
fihrt kein Weg mehr vorbei. Die aktuelle
Relevanz des Themas hat nicht zuletzt die
sehr positive Resonanz auf unseren Artikel
,Simulation und Szenarien-Modellierung
als Kerninstrument der Unternehmens-
steuerung*“in der Ausgabe 5/2020des Con-
troller Magazins gezeigt. Unternehmen
stehen zunehmend im Zwang, wesentliche
Entscheidungen ausreichend zu fundie-
ren (vgl. dazu ausfihrlich Cleifiner 2021),
nicht zuletzt, um Haftungsrisiken fir die
Unternehmensfihrung zu vermeiden. Will
das Controlling in Zeiten anhaltender Unsi-
cherheit seiner Business-Partner-Rolle ge-
recht werden und die Unternehmensfiih-
rung bei wesentlichen Entscheidungen
unterstiitzen, so stellen Simulation und
Szenarien-Modellierung das wichtigste Ins-
trumentdar.

Die Szenarien-Modellierung
kann iiber 3 Evolutionsstufen
ausgebaut werden

In vielen Unternehmen werden aktuell nur
behelfsmafiige Simulationsmodelle verwen-
det, die grob und haufig nicht integrierte Ef-
fekte auf die Ergebnisrechnung abzubilden
versuchen. Vor diesem Hintergrund kann
bereits ein einfaches, aber konsistentes Ba-
sismodell den Ausgangspunkt fir Simulatio-
nen und Szenarien bilden, das dann mit zu-
nehmendem Reifegrad (iber mehrere Stufen
ausgebaut wird.

Controller Magazin | Ausgabe 3

Evolutionsstufe 1—Basismodell

Die Logik der ersten Evolutionsstufe besteht
aus drei Komponenten: ein Base Case bzw.
Basis-Szenario wird mittels eines Treibermo-
dells weiterentwickelt und um MafSnahmen
erganzt, woraus sich ein Szenario ableitet.
Durch die Verdnderung der Treiber und den
verschiedenen MafRnahmenkombinationen
ergeben sich unterschiedliche Szenarien. Der
Fokus der Modellierung liegt auf den Anpas-
sungen der Treiberwerte sowie der Erzeu-
gung von Mafsnahmenpaketen. Daher sollte
der Base Case moglichst schlank erzeugt
werden — beispielsweise durch die Verwen-
dung einer existierenden Planung oder bes-
ser. eines aktuellen Forecasts. Fiir das Trei-
bermodell zur Weiterentwicklung des Base
Case ist es wichtig, dass operative Parameter
aus unterschiedlichen Unternehmensberei-
chen miteinander integriert sind und sich in
finanzielle Grofien (ibersetzen lassen. Zu-
sammen mit der dritten Komponente, den
Mafinahmen, ergibt sich schliefilich ein Sze-
nario. Die Mafinahmen sollten dabei in Form
von Business Cases mit den finanziellen und
operativen Auswirkungen auf die relevanten
Treiber vorliegen. So lassen sich die Mafdnah-
men beliebig hinzuschalten und sind mit
dem Treibermodell verkniipft.

Evolutionsstufe 2a - Predictive Modell

In einer ersten kompakten Ausbaustufe wird
das Basis-Simulationsmodell automatisiert.
Insbesondere die Erstellung des Base Case
bildet einen Ansatzpunkt, um Aufwand mit-
tels Automatisierung zu reduzieren. Im Pre-
dictive Modell wird als Base Case ein Forecast
automatisiert erzeugt. Dazu werden Predic-

tive Funktionalitdten angewendet, die auf
Basis unterschiedlicher Eingangsgrofien, wie
historischer Werte aber auch externen Ein-
flussfaktoren, Forecast-Werte generieren. So
wird der Ausgangspunkt fir die Simulation
hochst aktuell und effizient ermittelt. Die
Modellierung der Szenarien mittels Treiber
und Mafinahmen rickt in den Mittelpunkt
der Tatigkeiten. Eine aufwindige Generie-
rung und Bereinigung des Base Case entfillt.

Evolutionsstufe 2b - Risikosimulations-
modell

Eine mogliche weitere Ausbaustufe ist die
Erweiterung des Modells um die Risikokom-

Summary

Will das Controlling seiner Business-
Partner-Rolle gerecht werden und die
Unternehmensfiihrung bei wesentlichen
Entscheidungen unterstiitzen, so stellen
Simulation und Szenarien-Modellierung
das wichtigste Instrument dar. Im vorlie-
genden Beitrag wollen wir einen Uber-
blick iiber relevante Entwicklungsstufen
der Szenarien-Modellierung geben und
anhand eines illustrativen Beispiels ver-
tiefen. Dabei setzen wir auf den Betrach-
tungen in unserem Beitrag im Controller
Magazin 5/2020 auf, wo wir neben Not-
wendigkeit und Nutzen dieses Instru-
ments bereits einen Uberblick iiber die
Bestandteile gegeben haben.
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Optimierungs-
modell

A

Predictive Modell

Risikosimulations-
modell

Basismodell

Endstufe der
Digitalisierung

Integration der
Risikokomponente

Automatisierte
Entscheidungen

= Hoch-automatisierter
= Base Case Fece Caee

= Treibermodell Monte-Carlo-Simulation

= Einsatz von Predictive
Analytics

Einsatz von Prescriptive

= MaRnahmen Gesamtrisikoportfolio Analytics

Abb.1: Die drei Evolutionsstufen der Szenario-Modellierung

ponente — das Risikosimulationsmodell. Es
werden neben den finanziellen Auswirkun-
gen der simulierten Werte und Mafdnahmen
auflerdem spezifische Risiken als Kompo-
nente in ein Szenario miteinbezogen. Dafiir
werden auf Grundlage der simulierten Trei-
ber und Maflnahmen, Risiken und Chancen
identifiziert und modelliert. Mittels stochas-
tischen Verteilungsfunktionen werden die

Risiken und ihre monetaren Auswirkungen
auf die Treiber simuliert und anschliefsend
durch Monte-Carlo-Simulation aggregiert.
So ergeben sich basierend auf einem Base
Case, der mittels Treiber und Mafinahmen
erweitert und schliefdlich um die spezifi-
schen Risiken und Chancen erganzt wird,
unterschiedliche Szenarien. Fiir das Risiko-
management konnen diese Szenarien im

Gesamtunternehmenskontext analysiert
werden. Durch eine Aggregation der Risiken
ergibt sich daraus das Gesamtrisikoportfo-
lio des Unternehmens.

Evolutionsstufe 3—Optimierungsmodell

Die dritte Stufe in der Evolution der Simula-
tionsmodelle ist die Anwendung von Opti-
mierungsmodellen im Rahmen der Szena-

Absatz
Smartphones
Bruttoumsatz Q
Smartphones
J Preis
Smartphones
Bruttoumsatz 0
Absatz Tablets
Bruttoumsatz
Tablets 0
3 Preis
| Erl6s- Tablets
2z Q schmalerung
DB Il Q@ coas
Smartphones 0
COGS 0 Smartphones
COGS Tablets €3
Personal- @ COGS/Stk.
i kosten Vertrieb Tablets
Vertriebs- o
fwand
autwan Personal-
kosten Logistik
Sonstige

operat. Kosten

Abb. 2: Ubersicht Treiberbaum (vereinfacht)
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I I
BU Mobile - EMEA

Absatzmenge Smartphones (Stk.) 200 300 174
Veradnderung (Zu-/Abnahmne) - - -42%

@ Verkaufspreis Smartphones (€/Stk.) 250 € 200 € 200 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Bruttoumsatz Smartphones 50.000 € 60.000 € 34.800 €
Absatzmenge Tablets (Stk.) 300 400 252
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - -37%

@ Verkaufspreis Tablets (€/Stk.) 100 € 100 € 100 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Bruttoumsatz Tablets 30.000 € 40.000 € 25.200 €
Bruttoumsatz BU Mobile - EMEA 80.000 € 100.000 € 60.000 €
Erlésschmalerung Smartphones 400 € 600 € 360 €
Erldsschmalerung Tablets 400 € 400 € 240 €
Erlésschmalerung 800 € 1.000 € 600 €
Nettoumsatz BU Mobile - EMEA 79.200 € 99.000 € 59.400 €
Absatzmenge Smartphones 200 300 174

@ COGS/Stk. Smartphones 100 € 100 € 100 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
COGS Smartphones 20.000 € 30.000 € 17.400 €
Absatzmenge Tablets 300 400 252

J COGS/Stk. Tablets 80 € 80 € 80 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
COGS Tablets 24.000 € 32.000 € 20.160 €
COGS 44.000 € 62.000 € 37.560 €
DB | Smartphones 29.600 € 29.400 € 17.040 €
DB | Tablets 5.600 € 7.600 € 4.800 €
Deckungsbeitrag | BU Mobile - EMEA 35.200 € 37.000 € 21.840 €
Deckungsbeitrag | BU Mobile - EMEA (%) 44% 37% 37%
FTE - Vertrieb 10 10 10
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0]

@ PeKo - Vertrieb (€/FTE) 1.133 € 1.133 € 1.133 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Personalkosten Vertrieb 11.333 € 11.333 € 11.333 €
FTE - Logistik 10 10 10
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0

@ PeKo - Logistik (€/FTE) 1.350 € 1.350 € 1.350 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Personalkosten Logistik 13.500 € 13.500 € 13.500 €
FTE - Marketing 5 5 5
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0

& PeKo - Marketing (€/FTE) 1.350 € 1.350 € 1.350 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Personalkosten Marketing 6.750 € 6.750 € 6.750 €
Sonstige Vertriebs- und Marketingkosten 1.050 € 1.000 € 1.000 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Vertriebsaufwand 32.633 € 32.583 € 32.583 €
Deckungsbeitrag Il BU Mobile 2.567 € 4417 € |- 10.743 €
Deckungsbeitrag 1| BU Mobile (%) 3% 4% -18%
Sonstige operative Kosten 1.050 € 1.000 € 1.000 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Deckungsbeitrag Ill BU Mobile 1.517 € 3.417€ |- 11.743 €
Deckungsbeitrag Il BU Mobile (%) 2% 3% -20%

Abb. 3: Base Case und Treibersimulation

Controller Magazin | Ausgabe 3

rio-Modellierung. Dabei wird insbesondere
derim Anschluss an die Simulation und Sze-
nario-Modellierung erfolgende Prozess der
Entscheidungsfindung weiter optimiert bzw.
in das Modell integriert — es werden sog.
Prescriptive Analytics angewendet. Die
Grundlage bilden hochautomatisiert er-
zeugte Szenarien inklusive der Risikokompo-
nente. Erweitert um ein Optimierungsmo-
dell auf Basis von Machine Learning wird das
optimale Szenario ermittelt und empfoh-
len. Daraus resultiert zum einen ein Auf-
satzpunkt fir die weitere Ausplanung im
Unternehmen und zum anderen ergeben
sich konkrete Mafinahmen, die im Rahmen
der Unternehmenssteuerung ergriffen wer-
den sollten, um das Szenario zu erreichen.

Veranschaulichen l4sst sich die Szenario-
Modellierung durch ein illustratives Bei-
spiel. In diesem Beispiel wurde die erste
Evolutionsstufe, das Basis-Modell, verein-
facht in MS Excel aufgebaut. Das Unter-
nehmen im Beispiel produziert unter-
schiedliche Elektrogerate und ist in mehre-
ren Business Units organisiert, die sich an
den Kategorien der Produkte orientieren —
z.B. Mobilgerite, Kiichengerite oder Heim-
entertainment. In den verschiedenen Busi-
ness Units werden Produkte, die in Pro-
duktgruppen eingeteilt sind, hergestellt
und in verschiedenen Regionen verkauft.
Im Rahmen eines top-down orientieren
Target Settings wird das Simulationsmo-
dell mit den Komponenten Base Case, Trei-
bermodell und Mafinahmen angewendet
und ergibt verschiedene Szenarien. Grund-
lage ist ein je Business Unit spezifisches
Treibermodell, das die folgenden Elemente
umfasst:
» Absatzmenge je Produktgruppe und Region
» Durchschnittlicher Verkaufspreis pro
Stiick je Produktgruppe und Region
» Durchschnittliche COGCS pro Stiickje
Produktgruppe
» Personal (FTE) fiir Vertrieb, Logistik und
Marketing
» Durchschnittliche Personalkosten pro FTE
fur Vertrieb, Logistik und Marketing
Sonstige Vertriebs- und Marketingkosten
Sonstige operative Kosten

v

v

Ausgangspunkt ist ein Base Case mit dem
die Treiber und restlichen Werte des Ergeb-
nisschemas vorbefillt werden. Dies kann



MaBRnahmen Steckbrief

Bezeichnung
Organisationseinheit
MaRnahmen-Typ
Jahr

Sales & Marketing Push
BU Mobile
Investition

2022

Beschreibung

- Invesition in den Vertriebs- und Marketingbereich

- Erhéhung der Gehalter

- Einstellung weiterer Mitarbeiter

- Erhéhung des Marketing-Budgets fiir weitere Kampagnen

Wirkung
Absatzmenge Smartphones (Stk.)
@ Verkaufspreis Smartphones (EUR/Stk.) -
Absatzmenge Tablets (Stk.)
@ Verkaufspreis Tablets (EUR/Stk.) -
@ COGS/Stk. Smartphones -
@ COGS/Stk. Tablets -
FTE - Vertrieb +2
@ PeKo - Vertrieb (EUR/FTE)
FTE - Logistik -
@ PeKo - Logistik (EUR/FTE) s
FTE - Marketing -
@ PeKo - Marketing (EUR/FTE) -
Sonstige Vertriebs- und Marketingkosten
Sonstige operative Kosten -

Abb. 4: MaRnahmensteckbrief

beispielsweise ein letzter Planwert oder ein aktueller
Forecast sein. Die Modellierung eines Szenarios startet
mit einem konkreten Kontext. Im hier vorgestellten
Beispiel ist der Kontext eine sehr negative Geschifts-
entwicklung der Business Unit Mobile in der Region Eu-
rope, Middle East und Africa (EMEA). Entsprechend
werden die Treiber im Modell nun weiterentwickelt: es
konnen prozentuale Absatzeinbriiche gegeniiber dem
Base-Case eingegeben werden und auch die Preise wer-
den in diesem Szenario prozentual verringert. Da das
Treibermodell in sich integriert ist, wirken sich die An-
passungen der Treiber nicht nur umsatzseitig aus, son-
dern werden auch auf der Kostenseite bertcksichtigt.
Durch die Verringerung der Absatzmenge sinken die
Herstellungskosten im Szenario je Produktgruppe.

Im Szenario werden die Personalkosten fiir Vertrieb, Lo-
gistik und Marketing, die sonstigen Vertriebs- und Mar-
ketingkosten sowie die sonstigen operativen Kosten kon-
stant gehalten. Der eingebrochene Absatz wirkt sich
nicht unmittelbar auf die Vertriebs- und Marketingkos-
ten aus. So ergibt sich auf Basis des angepassten Treiber-
modells eine erste Gewinn- und Verlustrechnung (GuV)
flir die Business Unit Mobile im betrachteten Szenario.

Nun folgt die dritte Komponente des Simulationsmodells
und es werden konkrete Mafinahmen aufgesetzt. Im ge-
wahlten Szenario ,negative Geschaftsentwicklung EMEA
soll durch zwei MafRnahmen dem negativen Trend entge-
gengewirkt werden. Hierfiir werden MafRnahmensteck-
briefe ausgefiillt, die die Mafinahmen qualitativ beschrei-
ben und relevante Informationen quantitativ dokumen-
tieren. Damit sich die MaRnahmen in das Treibermodell

integrieren lassen und simuliert werden kénnen, ist es
wichtig, dass der Steckbrief der Struktur des Treibermo-
dells folgt und die entsprechenden Auswirkungen auf die
Treiber enthalt.

Zum einen wird ein ,Sales & Marketing Push“ aufgesetzt.
Durch Investition in den Vertriebs- und Marketingbereich
soll die Absatzmenge gesteigert werden, so dass der er-
wartete Einbruch zum Teil aufgefangen wird. Dafiir wer-
den die Gehalter angehoben und zusatzliche Kapazitaten
eingeplant. Auch fur die sonstigen Vertriebs- und Marke-
tingkosten wird ein erhohtes Budget eingeplant, um ope-
rative Kampagnen aufsetzen zu konnen. Neben den Kos-
ten fir die Mafinahme wird auflerdem die erhoffte Wir-
kung auf die Absatzmenge festgehalten.

Um dem Negativszenario nicht ausschliefllich auf der
Umsatzseite entgegenzuwirken, wird ein Effizienzpro-
gramm fur Produktion und Logistik aufgesetzt. Durch
das Programm sollen der Produktionsprozess in EMEA
optimiert und somit die Herstellungskosten pro Stiick re-
duziert werden. Es sollen Uberkapazititen in der zentral
koordinierten Logistik abgebaut werden und somit die
Personalkosten reduziert werden. Fir das Effizienzpro-
gramm werden Projektkosten eingeplant, die im Maf3-
nahmensteckbrief beriicksichtigt werden.

Die aufgesetzten Mafinahmen kénnen im Modell flexi-
bel hinzu- oder abgeschaltet werden. Die Modellierung
erfolgt aufierdem fiir die weiteren Business Units des Un-
ternehmens, um aus der Kombination von Treibermo-
dell und hinzugefiigten Mafnahmen dann das Szenario
abzuleiten. Nach diesem Vorgehen lassen sich nun wei-
tere Treiber-Mafinahmen-Kombinationen generieren, um
unterschiedliche Szenarien zu erstellen. Damit die so er-
stellten Szenarien einen tatsachlichen Mehrwert fir die
Unternehmenssteuerung liefern, miissen sie verglichen
und diskutiert werden. Daflir eignet sich ein Szenarien-
Vergleichs-Reporting, welches mehrere ausgewdhlte
Szenarien gegenlberstellt (vgl. Kappes/ Klehr 2020). Mit
der Unternehmensleitung werden die Szenarien, die be-
inhalteten Mafsnahmen und ihre Auswirkungen disku-
tiert. Es wird ein Zielszenario mit entsprechenden Mafs-
nahmenpaketen verabschiedet und zur weiteren operati-
ven Ausplanung gegeben. So unterstiitzt die Szenario-
Modellierung die Entscheidungsfindung durch das
Aufzeigen von alternativen Handlungsspielraumen.

Um die Szenario-Modellierung zu automatisieren, ist ein
erster Schritt die Nutzung von Predictive Analytics. Ins-
besondere zur Generierung des Base Case, welcher als
Aufsatzpunkt fiir das Simulationsmodell dient, bietet
sich der Einsatz von Predictive Funktionalitaten an. Um
den Base Case zu erzeugen, wird ein Predictive Modell
aufgesetzt, das die Treiberwerte automatisiert ermit-
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Segment Planung &
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Unternehmen darin
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I
BU Mobile - EMEA

Absatzmenge Smartphones (Stk.) 200 300 244
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - -42%
" MaRnahme "Sales & Marketing Push" 70

@ Verkaufspreis Smartphones (EUR/Stk.) 250 € 200 € 200 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Bruttoumsatz Smartphones 50.000 € 60.000 € 48.800 €
Absatzmenge Tablets (Stk.) 300 400 322
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - -37%
* MaRnahme "Sales & Marketing Push" 70

@ Verkaufspreis Tablets (EUR/Stk.) 100 € 100 € 100 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Bruttoumsatz Tablets 30.000 € 40.000 € 32.200 €
Bruttoumsatz BU Mobile - EMEA 80.000 € 100.000 € 81.000 €
Erl6sschméalerung Smartphones 400 € 600 € 486 €
Erlésschmalerung Tablets 400 € 400 € 324 €
Erlésschmaélerung 800 € 1.000 € 810 €
Nettoumsatz BU Mobile - EMEA 79.200 € 99.000 € 80.190 €
Absatzmenge Smartphones 200 300 244

@ COGS/Stk. Smartphones 100 € 100 € 95 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
" MaRnahme "Effiziente Produktion & Logistik" -5%
COGS Smartphones 20.000 € 30.000 € 23.180 €
Absatzmenge Tablets 300,00 400,00 322,00

@ COGS/Stk. Tablets 80 € 80 € 74 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
= MaRnahme "Effiziente Produktion & Logistik" -7%
COGS Tablets 24.000 € 32.000 € 23.957 €
COGS 44.000 € 62.000 € 47.137 €
DB | Smartphones 29.600 € 29.400 € 25.134 €
DB | Tablets 5.600 € 7.600 € 7.919 €
Deckungsbeitrag | BU Mobile - EMEA 35.200 € 37.000 € 33.053 €
Deckungsbeitrag | BU Mobile - EMEA (%) 44% 37% 41%
FTE - Vertrieb 10 10 12
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0

| M  MaRnahme "Sales & Marketing Push" 2
@ PeKo - Vertrieb (EUR/FTE) 1.133 € 1.133 € 1.190 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%

| M MaRnahme "Sales & Marketing Push" 5%
Personalkosten Vertrieb 11.333 € 11.333 € 14.280 €
FTE - Logistik 10 10 8
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0
MaRnahme "Effiziente Produktion & Logistik" -2

@ PeKo - Logistik (EUR/FTE) 1.350 € 1.350 € 1.350 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Personalkosten Logistik 13.500 € 13.500 € 10.800 €
FTE - Marketing 5 5 5
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0

@ PeKo - Marketing (EUR/FTE) 1.350 € 1.350 € 1.350 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Personalkosten Marketing 6.750 € 6.750 € 6.750 €
Sonstige Vertriebs- und Marketingkosten 1.050 € 1.000 € 1.200 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
Mafnahme "Sales & Marketing Push" 200 €
Vertriebsaufwand 32.633 € 32.583 € 33.030 €
Deckungsbeitrag Il BU Mobile 2.567 € 4.417 € 23 €
Deckungsbeitrag !l BU Mobile (%) 3% 4% 0%
Sonstige operative Kosten 1.050 € 1.000 € 1.400 €
Veranderung (Zu-/Abnahmne) - - 0%
MaRnahme "Effiziente Produktion & Logistik" 400 €
Deckungsbeitrag lll BU Mobile 1.517 € 3.417 € | - 1.377 €
Deckungsbeitrag 11l BU Mobile (%) 2% 3% -2%

Abb. 5: Simulation inkl. Manahmenwirkung
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telt. Im Modell wird durch einen Algorith-
mus die geeignete Predictive Funktion je
Treiber ermittelt. Dabei stehen eine Vielzahl
moglicher Modelle wie beispielsweise linea-
re Regression, Zeitreihenmodelle oder CART
Algorithmen zur Auswahl. Mittels histori-
scher interner und externer Daten wird der
Algorithmus trainiert, um so eine moglichst
genaue Vorhersage fiir die Entwicklung ei-
nes Werts zu bestimmen. Kernvorteil des
Einsatzes von Predictive Analytics im Rah-
men von Szenario-Modellierung ist die Re-
duzierung des Aufwands. Der Base Case
wird automatisiert und objektiv ermittelt,
was zeitintensive Abstimmungen reduziert.
Die gewonnene Zeit kann so in die Modellie-
rungsarbeit gesteckt werden, um konsistente
Treiber-MafRnahmen-Kombinationen (Sze-
narien) zu erstellen.

Die Szenario-Modellierung dient zur Simula-
tion verschiedener zukiinftiger Entwicklun-
gen unter Unsicherheit. Um die Qualitat die-
ser Szenarien weiter zu erhohen, ist die Er-
weiterung um eine quantitative Risikokom-
ponente sinnvoll. Risiken oder Chancen
resultieren aus ,zufilligen“ Stérungen, wel-
che durch die Volatilitat der Zukunft hervor-
gerufen werden. Die Unsicherheit wird durch
eine Abweichung von einem geplanten Ziel-
wert dargestellt. Daher konnen Risken und
Chancen als Streuung um einen simulierten
Erwartungswert modelliert werden.

Die quantitative Modellierung von Risiken

wird in vier Schritte durchgefiihrt:

1.) Strategische und operative Risiken und
Chancen werden identifiziert. Anhand
von unterschiedlichen Datenquellen wer-
den Informationen gesammelt, um die
Grundlage fir die Quantifizierung zu bil-
den. Datenquellen kénnen interne Doku-
mentationen historischer Risikofille, ex-
terne Schadensdatenbanken, interne und
externe Expertenschatzungen und
Benchmarking-Informationen sein. Fur
die Modellierung ist die Datenqualitat
essenziell.

2.) Auf Basis der gesammelten Informatio-
nen werden die Risiken nun mittels sto-
chastischer Verteilungsfunktionen be-
schrieben. Dabei ist die Art des Risikos flr
die Wahl der entsprechenden Vertei-
lungsfunktion ausschlaggebend. lhre
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Abb. 6: Quantitative Risikosimulation ermoglicht die Beriicksichtigung von Unsicherheit in der Zukunft

Auswirkung auf die im Simulationsmo-
dell verwendeten Treiber wird festgelegt.
3.) Imdritten Schritt erfolgt die Risikosimu-
lation. Neben der Verknipfung der Risi-
ken mit dem Treibermodell werden Ab-
hangigkeiten (z.B. zu exogenen Risiko-
faktoren) definiert, um so Korrelationen
implizit abzubilden. Die Simulation er-
mittelt die aggregierte Risikowirkung
auf die Steuerungskennzahlen. Diese
Aggregation der modellierten Einzelrisi-
ken zum Gesamtrisikoportfolio erfolgt
mittels Monte-Carlo-Simulation.

4.) Die Risiken und das Gesamtrisikoportfo-
lio ermoglichen detaillierte Analysen
bzgl. der Auswirkungen eines Szenarios
auf die Unternehmensentwicklung, der
Insolvenzwahrscheinlichkeit sowie des
Ratings und der Kapitalkosten.

Durch die explizite Berlicksichtigung von Ri-
siken im Rahmen der Szenario-Modellierung
wird das Risikomanagement mit der Unter-
nehmenssteuerung gekoppelt. Die Risiko-
analyse unterstiitzt die Entscheidungsfin-
dung, indem steuerungsrelevante Risikoin-
formationen bereitgestellt werden. Ein prag-
matischer, erster Schritt auf dem Weg zur
systematischen Ber(icksichtigung von Risi-
ken kann die Aufnahme von Wahrscheinlich-
keiten sein. Die simulierten Entwicklungen in
den Szenarien werden mit Eintrittswahr-
scheinlichkeiten versehen, um einen Korridor
flr den Erwartungswert zu bestimmen.

Nutzung von Optimierungs-
modellen als Endausbaustufe
der Digitalisierung

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf
die Szenarien-Modellierung beschranken
sich nicht auf den Einsatz von Predictive
Analytics zur Prognose des Base Case und

der Entwicklung der Treiberwerte. Als eine
Art Endausbaustufe ist die digitale Ent-
scheidungsunterstiitzung in Form von Pre-
scriptive Analytics zu sehen. Hierzu sind ver-
einfachend gesprochen Optimierungsmo-
delle notwendig, die verschiedene maégliche
Szenarien anhand bestimmter Zielfunktio-
nen vergleichen und dann eine Empfehlung
fur ein Szenario aussprechen. Fur eng be-
grenzte Sachverhalte gibt es bereits solche
Modelle; ein Beispiel ist die Fragestellung, in
welchen Markten zusatzliche Vertriebsmit-
arbeiter eingestellt werden sollen oder zu
welchen Zeiten eine Erhéhung der Lieferan-
tenkapazitit notwendig wird. Ein umfassen-
der Einsatz auf Unternehmensebene ist in
der Praxis unseres Wissens noch nicht zu
finden. Allerdings ist dieser Schritt die logi-
sche Fortsetzung der vorherigen Entwick-
lungsstufen und daher sind weitere Ent-
wicklungen in diese Richtung in den kom-
menden Jahren zu erwarten.

Verbreitung in der Praxis
und Ausblick

Simulation und Szenario-Modellierung und
auch erste Umsetzungen der weiteren Auto-
matisierung durch Predictive Analytics (Evo-
lutionsstufe 2a) sind in der Praxis bereits an-
zutreffen. So hat die Bayer AG auf der Hor-
vath & Partners Planungsfachkonferenz
2020 ihren fortschrittlichen Simulationsan-
satz mittels ,integrated financial models”
zur Unterstiitzung von Entscheidungsfin-
dung vorgestellt. Ahnliche Ansitze, die Trei-
bermodelle und MafRnahmen mit ersten Au-
tomatisierungsfunktionalitaten kombinie-
ren, finden sich beispielsweise bei der Lax-
ness AG (Planungsfachkonferenz 2020)
sowie in Bereichen des Siemens-Konzerns
(Planungsfachkonferenz 2017; vgl. auch
Hagl et. al. 2018). Weitere, fortgeschrittene

PRAXIS

Simulations-Beispiele finden sich schon seit
einiger Zeit in der Finanzindustrie, wo die
Szenarien-Modellierung nicht nur Zielset-
zung und allgemeine Entscheidungen unter-
stitzt, sondern auch das regulatorisch vor-
geschriebene Stresstesting zur Risikobeur-
teilung. Celungene Umsetzungsbeispiele
hierfiir sind die Swiss Re (Planungsfachkon-
ferenz 2016) und die Zurich Insurance
Group (Planungsfachkonferenz 2020).

Viele Unternehmen erkennen aktuell vor
dem Hintergrund der jlingsten Wirtschafts-
entwicklungen, dass ein hoher Grad an Un-
sicherheit auch weiterhin ein pragendes Ele-
ment ihres Umfeldes sein wird. Die Model-
lierung von Szenarien als Instrument zum
Umgang mit Unsicherheit gewinnt damit
stark an Bedeutung. Sie ist keine Einmalak-
tion, sondern ein kontinuierlicher und zent-
raler Bestandteil moderner Unterneh-
menssteuerung. Damit werden Unterneh-
mensentscheidungen besser, womit sich
auch die Investition in leistungsstarke Mo-
delle mit Treibern und Maflnahmen und
eine zugehorige professionelle IT-Unterstt-
zung rechnet. M
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FINANZCONTROLLING
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Finanzcontrolling in Start-ups:
Notwendig oder iiberfliissige

Carola Spiecker-Lampe / Emre Cam / Fabien Tewes

Start-ups zeichnen sich oft durch
eine innovative Geschiftsidee und ein ho-
hes Wachstumspotenzial aus. Weiterhin
haben sie einen Bedarf an Finanzierungs-
mitteln, unterliegen einer unsicheren zu-
kinftigen Entwicklung und sind oft in der
Internet- bzw. Technologiebranche ange-
siedelt. Im Vergleich zu etablierten Unter-
nehmen haben gerade Start-ups besondere
finanzwirtschaftliche Anforderungen zu
bewiltigen, z.B. aufgrund von fehlendem
betriebswirtschaftlichem Know-how der
oft technologieorientierten Griinder oder
unregelmafiger Ein- und Auszahlungen.
Unrentable Liquiditatsunter- bzw. -iberde-
ckungen sowie Schwierigkeiten bei der
fristgerechten Einhaltung von Zahlungszie-
len kénnen die Folge sein. Auch nach einer
erfolgreichen Etablierungsphase sind finan-
zielle Herausforderungen zu bewaltigen.
So benétigen Start-ups oft zusatzliches
Wachstumskapital. Zudem ist das tagliche
Geschaft eines Start-ups durch eine hohe
Dynamik gekennzeichnet, da sich Struktu-
ren und Prozesse erst etablieren mussen.
Idealtypisch durchlaufen Start-ups die Un-
ternehmensphasen der Early-, Expansion-
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und Later-Stage, die mitihren jeweiligen Fi-
nanzierungsphasen unterschiedliche An-
forderungen an das Finanzmanagement
stellen (vgl. Hahn 2018, S. 19 ff). Hier kann
das Finanzcontrolling unterstiitzen. Insbe-
sondere sollte ein Augenmerk auf die Ba-
lance von Liquiditat, Rentabilitat und den
damit verbundenen Risiken gelegt werden
(vgl. Mensch 2008, S.1ff).

Untersuchung, in welchen Entwick-
lungsphasen Finanzcontrolling in Start-ups
notwendig ist.

Neben einer Literaturrecherche
haben Start-ups aus der Datenbank gruen-
derszene.de an einer Online-Umfrage hin-
sichtlich des Einsatzes von Finanzcontrolling
teilgenommen. Dabei wurden bei der Daten-

Abb.1: Aufgaben und Instrumente in den Unternehmens- bzw. Finanzierungsphasen
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Georg 2019, 30 f. und Liidtke 2017, 34 ff.)



erhebung die Daten nach den Kriterien ,Existenz kleiner
10Jahre“ und ,Internet- bzw. Technologiebranche* ein-
gegrenzt.

In der Early-Stage wird in der Pre-Seed-
Phase (Ideenfindung/-erprobung) kein Finanzcontrolling
benotigt (vgl. Georg, 2019, S. 30 ff)). Dagegen ist in der
Start-up-Phase (Weiterentwicklung der Produkte und
der Organisation) eine differenziertere Betrachtung er-
forderlich. Grundsatzlich ist das primare finanzwirt-
schaftliche Ziel in der Friihphase die Sicherstellung der
Liquiditat. Die ab der Start-up-Phase entstehenden Ein-
und Auszahlungen kénnen den Einsatz eines Finanzcon-
trollings erfordern. Zudem ist die Verwendung erster Ins-
trumente, wie bspw. Kennzahlen der Finanzanalyse und
eine Finanzplanung, hilfreich (siehe Abb. 1). Es ist aller-
dings zu berlcksichtigen, dass sich ein systematisches
Finanzcontrolling als kostenintensiv erweisen kann.

Spatestens ab der Expansion Stage ist ein Finanzcontrol-
ling sinnvoll. Jetzt wichst das Unternehmen dynamisch,
Liquiditat wird verstarkt beansprucht und ein erhéhter
Kapitalbedarf existiert, der mit Unterstiitzung des Fi-
nanzcontrollings strukturiert geplant und realisiert wer-
den sollte. Allerdings ist der Einsatz des Finanzcontrol-
lings aufgrund begrenzter Ressourcen auf notwendige
und wertbringende Aufgaben bzw. Instrumente zu be-
grenzen. So gaben knapp 83% der Umfrageteilnehmer
aus der Expansion-Stage an, dass das Finanzcontrolling
Aufgaben der kurz- und langfristigen Finanzplanung
wahrnimmt. Des Weiteren gaben 50% an, dass auch ers-
te Ansatze der Budgetierung sowie Kapitalflussrechnung
in den Verantwortungsbereich des Finanzcontrollings
fallen. Weiterhin sehen alle Start-ups einen Nutzen des
Finanzcontrollings, 66% betrachten es fir den Fortbe-
stand des Unternehmens als ,wichtig bis eher wichtig®.

In der Later Stage ist ein Finanzcontrolling unabdingbar.
Jetzt legt das Unternehmen den Fokus auf die Sicherung
der Liquiditat sowie die Optimierung der Rentabilitat.
Die Entstehung eines zusatzlichen Kapitalbedarfs fir
bspw. Sanierungen, Umstrukturierungen oder Diversifi-
zierungen des Produktportfolios ist moglich. Im Idealfall
wird das Finanzcontrolling systematisch weiterentwi-
ckelt. Dabei konnen fast alle Instrumente des Finanzcon-
trollings Anwendung finden. Ein besonderes Augenmerk
liegt auf der Beratungsfunktion bei Sonderfragen, z.B.
zum Exit (vgl. Mensch 2008, S. 7 ff,; Lidtke 2017, S. 34 ff;
Georg 2019, S.30 ff).

Unabhangig von den Unternehmens- bzw. Finanzierungs-
phasen hat die Umfrage ergeben, dass bei lediglich 57%
der Start-ups ein Finanzcontrolling existiert. Zudem ergab
sich ein eindeutiges Ergebnis im Hinblick auf den Nutzen:
85% der Start-ups sehen einen Nutzen bzw. Potenzial in ei-
nem Finanzcontrolling. Der Mehrwert eines Finanzcon-
trollings ist den befragten Start-ups also bekannt; dies
flihrtjedoch nicht zwangslaufig zu einer Implementierung.

Die Notwendigkeit eines Finanz-
controllings fir Start-ups hangt von der Unternehmens-
bzw. Finanzierungsphase ab. In der Pre-Seed-Phase wird
ein Finanzcontrolling nicht benoétigt. Einsatz und Um-
fang eines Finanzcontrollings sind spatestens ab der Ex-
pansion Stage ein relevantes Thema flr Start-ups. Es
sollte darauf geachtet werden, die Komplexitat so gering
wie moglich zu halten und alle Aufgaben und Instru-
mente auf das primare finanzwirtschaftliche Ziel der
Sicherstellung der Liquiditat auszurichten.

Die niedrige Ricklaufquote der Umfrage von
ca.10,5% konnte darauf hinweisen, dass dem Finanzcon-
trolling von Start-ups ein geringes Interesse zugeschrie-
ben wird. Da jedoch die Ergebnisse der Umfrage positiv
ausgefallen sind, konnte sich eine Nichtteilnahme auf
die Unwissenheit ilber den Mehrwert eines Finanzcont-
rollings oder auf einen Zeitmangel zurickfihren lassen.
Flr eine grofRere Bekanntheit des Themas sowie fiir die
Aufklarung tiber das Potential des Finanzcontrollings fr
Start-Ups bedarf es daher weiterer Studien.
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Steuerung in der Seed-Phase
eines Start-ups

Jan Rodenwald / Thomas Sauer
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Controller als Business Partner unterstiitzen die Ge-
schaftsfihrung bei der Unternehmenssteuerung. Sie be-
reiten Zahlen auf, analysieren das Geschaft, wagen Risi-
ken ab, planen die Zukunft und lassen diese gesammel-
ten Informationen in Berichte und Entscheidungsvorla-
gen einfliefen. Idealerweise erheben sie auch mal
kritisch die Stimme und treten als echter Sparringspart-
ner auf. Auf diese Weise erfiillen sie wichtige Funktionen
im Unternehmen —sie sichern die Rationalitatin der Un-
ternehmensfithrung (vgl. Weber, 1998), bzw. koordinie-
ren die Flihrungsteilsysteme (vgl. Kiipper, 2013) und sor-
gen flir bessere (zielkongruente) Entscheidungen (vgl.

Feltham and Xie, 1994 und Merchant and van der Stede,
2012). Seed Start-ups haben keinen Controller, der diese
Aufgabe ibernehmen konnte. Und doch missen tagein
tagaus unzihlige Entscheidungen abgewogen und
getroffen werden. Wie kann in einem so agilen Umfeld
sichergestellt werden, dass Entscheidungen moglichst
rational und zielkongruent sind?

Start-ups und (alle) ihre Mitarbeiter leben in zwei Welten
gleichzeitig: Hoch oben in der Gedankenwelt der Vision
— Wo wollen wir hin? Was wollen wir erreichen? — und
ganz unten im Maschinenraum, am Ort des eigentlichen

© mihacreative—www.adobe.com




Ceschehens. Die Vision muss von weit oben
auf die Sache schauen. Sie muss das grofie
Ganze betrachten, das Umfeld, die Cesell-
schaft und die Auswirkungen und Interde-
pendenzen in den Blick nehmen, die lber
das eigene Unternehmen hinaus gehen. Und
sie beantwortet vor allem die eine Frage:
Wofiir machen wir das alles? (vgl. Sinek,
20009).

,Das Problem mit der Vision ist
allerdings, dass man nicht direkt
an ihr arbeiten kann.“

Das Problem mit der Vision ist allerdings,
dass man nicht direkt an ihr arbeiten kann.
Sie ist zu abstrakt und muss in verstandli-
che und abgegrenzte Aufgabenpakete her-
untergebrochen werden. An diesen Aufga-
benpaketen findet dann die eigentliche Ar-
beit einzelner Mitarbeiter oder ganzer
Teams statt. Dies ist der Ort, wo an dem
Produkt oder der Dienstleistung gearbeitet
wird — an den MVPs, an den Zielgruppen
oder an den Vertriebskanidlen. Dort, wo
wirklich Wert geschaffen wird. Das ist die
Zeile Code fiir die App, der Blog Post fiir PR,
das Pitch Deck fiir Investoren, der finalisier-
te Jahresabschluss. Dort wo das .xls zum
pdfwird. Und so unterschiedlich die beiden
Ebenen auch sind und so schwierig es ist,
beide in Einklang zu bringen, so elementar
hangen sie zusammen. Denn nur wenn die
operativen Tatigkeiten mit der Vision ver-
knlpft sind, kann diese am Ende auch er-
reicht werden.

Folglich ergeben sich folgende Kernproble-

me bei der Steuerung eines Start-ups:

= Wie ldsstsich eine abstrakte Vision in kon-
krete Handlungsfelder herunterbrechen?

= Wie lassen sich auf der operativen Ebene
(im Maschinenraum) Entscheidungen
treffen, die zielkongruent mit der Vision
sind und zu deren Erfillung beitragen?

Es braucht also klare Verbindungslinien vom

Abstrakten zum Konkreten. Ein holistisches

Steuerungskonzept, das einem die notwendi-

gen (operativen) Tatigkeiten aufzeigt und die

Konsequenzen des Handelns vor Augen fiihrt.

Es gibt bereits Frameworks, die das fir sich
beanspruchen. Wir haben jedoch aus unse-
rer Erfahrung in der Praxis festgestellt, dass
sie ihren Zweck nicht ausreichend erfillen
und den Mitarbeitern nicht die gewiinschte

Klarheit und Orientierung bieten, jedenfalls
nicht fiir die Steuerung eines Start-ups.

Auf der Suche nach einer Alternative sind wir
auf eine Organisation gestofien, die es ge-
schafft hat, sehr prazise ihre Ziele auf Ebe-
nen unterschiedlicher Abstraktion zu formu-
lieren —das Militar. Sie unterscheidet in Ope-
rations, Missions und Engagements (OMEs),
die genau das geschilderte Spannungsver-
haltnis adressieren und eine Steuerung so-
wohl auf strategischer, als auch auf takti-
scher und operativer Ebene ermoglichen,
siehe Abb. 1.

,Aufder Suche nach einer
Alternative sind wir auf eine
Organisation gestofien,
die es geschafft hat,
sehr prizise ihre Ziel auf Ebenen
unterschiedlicher Abstraktion
zu formulieren.”

Operations stellen die erste Abstraktions-
ebene der Vision dar. Sie beschreiben tber-
geordnete Themenfelder und Ziele, die es
auf dem Weg zur Vision zu bearbeiten und
zu erreichen gilt. Dabei sind sie konkret ge-
nug, um ein einheitliches Verstandnis iber
die wichtigsten zu lésenden Probleme zu
schaffen, aber abstrakt genug, um Raum fiir
die Losungsansdtze zu lassen. Beispiele aus
dem Militarischen sind:
= Operation Desert Storm (1991): Kuwait
befreien
= Operation Overlord (,D-Day“) (1944): Alli-
ierten Briickenkopf in der Normandie er-
richten
Es gilt zu beachten, dass Operations auch
zu abstrakt sein konnen, z.B. wenn sie Trivi-
alitaten formulieren (,den Krieg gewinnen®)
oder auch zu konkret sein kdnnen. Letzte-
res ware der Fall, wenn sie nicht alle Teil-
streitkrafte (Luftwaffe, Heer, Marine) ein-
schliefden wiirden.

Fiir Start-ups bedeutet dies die Beantwor-
tung von Leitfragen wie: An welchen The-
men missen wir arbeiten? In welchen Berei-
chen missen wir welche Ziele erreichen? Wo
sollten wir dementsprechend unsere Res-
sourcen einsetzen? Im Gegensatz zu den
Codenamen, die im militarischen Kontext
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verwendet werden, sind bei Start-ups spre-

chende Bezeichnungen sinnvoll. Beispiele

fur derartige Operations sind:

= ,Customer Discovery* also die Identifika-
tion von Kundenproblemen und -bedirf-
nissen, vorerst unabhingig von konkreten
Produktideen (vgl. Blank, 2005)

= Desirability* also das Abstimmen der ge-
nauen Produktfeatures auf die Kunden-
bedrfnisse (vgl. Ries, 2011)

= Feasibility*, also die (technische) Mach-
barkeit der Produktidee

Hier trifft sich das Modell mit der tblichen

Start-up Literatur, weswegen einige Operati-

ons flir die meisten Start-ups sehr dhnlich

sein werden —weil eben die meisten Start-ups

vor denselben Herausforderungen stehen:

Kunden verstehen und Produkte entwickeln.

Aber auch Start-up-spezifische Operations

kénnen formuliert werden. Denn jedes Start-

up hat seine eigenen Herausforderungen, die

es bewaltigen muss. Beispiele bei Agorai

waren in derjingeren Vergangenheit u.a.:

= Co-Founder einstellen

= Pilotprojekt fiir XY starten

Was alle Operations gleichermafien aus-
macht ist, dass sie immer cross-functional
sind und das ganze Unternehmen umspan-
nen. Sie beschreiben konzeptionelle, non-
SMARTe Ziele, die Mitarbeiter brauchen, um
ein einheitliches Verstandnis zu bekommen,
in welche Richtung es gehen soll. Der zeitli-
che Horizont der Operations sind Monate.
Mitarbeiter erhalten so Orientierung und
Verstandnis fiir das grofee Ganze.

Fiir Start-ups ist der Aufbau einer zielori-
entierten Steuerung eine besondere Her-
ausforderung. Jedoch ist die Anwendung
gangiger Steuerungsinstrumente fiir
Start-ups oft schwierig oder die Tools
selbst sind unpassend. Daher hat Agorai,
ein Start-up im Bereich politische Beteili-
gung, ein neues Steuerungsinstrument
entwickelt, mit dem schnell und agil ge-
steuert werden kann. Das OME-Frame-
work: Operations, Missions, Engage-
ments. Dieses Steuerungsinstrument
kann auch anderen jungen Unternehmen
einen Mehrwert bieten.
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Engage-
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Engagement 1 %
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O

Engagement 4 ¢ »Engagement n

Abb.1: Uberblick OME-Framework

Missions

Missions sind Teileinheiten von Operations.
Sie spezifizieren einzelne, bereits konkrete
Zwischenziele, die fiir den Erfolg der Opera-
tion wichtig sind.
= Operation Overlord (,D-Day*) 1944: Alli-
ierten Briickenkopf in der Normandie er-
richten
— Mission1: Landeabschnitt aufklaren
— Mission 2: Lufthoheit iiber die Nor-
mandie gewinnen
— Mission 3: Landefahigkeit erlangen
— Mission 4: Ablenkungsmandver vor
Pas-de-Calais durchfiithren

Mit den Missions vor Augen, wird die
manchmal schwer greifbare, abstrakte
Operation deutlich klarer, weil schneller
sichtbar ist, wie sie erreicht werden kann
und ob sie erreicht wurde. Missions tber-
setzen also die abstrakte Vision in ver-
standliche Teilaspekte. Damit bilden sie ein
Scharnier zwischen dem libergeordneten
Ziel und dem operativen Handeln. Dabei
tragt jede einzelne Mission entscheidend
zur Erreichung der Operation bei. Eine ein-
zelne Mission fiir sich genommen, also
ohne das Zusammenspiel mit den ande-
ren, istin der Regel wertlos.

Flir Start-ups eignen sich Missions, um in

den definierten Themenfeldern der Operati-
ons die vorhandenen Ressourcen auf die Er-
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reichung konkreter Ziele auszurichten. Da-
mit setzen sie an einem Punkt an, an dem
Start-ups oft scheitern; namlich dem Fokus
aufdas Wesentliche und die effiziente Res-
sourcenverteilung. Durch ihre Eigenschaft
als Scharnier in Kombination mit ihrer ge-
genseitigen Abhdngigkeit entsteht horizon-
tale und vertikale Konsistenz hinsichtlich
des Zielverstandnisses und der Zielerrei-
chung.

Die Zwischenebene der Missions sauber
herauszuarbeiten ist einer der zentralen
Erfolgsfaktoren. Hier zeigt sich die Starke
des Modells. Viele Start-ups haben ein gu-
tes Geftihl fir die Vision auf oberer Ebene
und die konkreten Doings auf unterer
Ebene. Aber die mittlere Ebene, die beides
miteinander verbindet, die fehlt oftmals.
Somit fehlt eine durchgingige Steuerung,
was zielkongruentes Handeln erschwert.
Die Folge sind unnotige Reibungsverluste
in der Zusammenarbeit. Ein typisches
Symptom einer solchen Organisation sind
Meetings, in denen klar wird, dass ein Kol-
lege 3 Wochen an der einen Aufgabe ge-
arbeitet hat, obwohl man dachte, es sei
klar, dass eine andere Aufgabe, die doch
viel wichtiger und dringender ist, hatte
bearbeitet werden sollen.

Bei Agorai geht es in der Operation ,Custo-
mer Discovery“ wie oben beschrieben um
die Identifikation von Kundenproblemen

und -bedirfnissen. Einzelne Aspekte und
Zwischenschritte, die dafiir notwendig sind,
werden wie folgtin Missions heruntergebro-
chen:
= Operation ,Customer Discovery*“
— Mission: ,Zielkunden segmentieren®
— Mission: ,Interviews mit Zielkunden
durchfihren®
— Mission: ,Kaufentscheidungskriterien
der Zielkunden verstehen*

Fir die Identifikation und Ausarbeitung der
Missions kommen unterschiedliche Instru-
mente zum Einsatz, die fachspezifisches
Know-how erfordern. So konnen Interviews
beispielsweise ein geeignetes Instrument
sein, um die Kundenbediirfnisse zu identifi-
zieren. Jedoch ist zuvor die richtige Kunden-
segmentierung von entscheidender Bedeu-
tung. Sie wird erreicht, indem man z.B. so-
zio-demographische Merkmale der Kunden
zusammentragt und jeweils Hypothesen zur
Auspragung und Relevanz bildet. Anschlie-
end werden die Interviewergebnisse an-
hand dieser Merkmale geclustert und auf
Korrelationen untersucht, um etwaige Zu-
sammenhange herauszufinden. Startet man
mit einer falschen Segmentierung und fiihrt
am Ende Interviews mit den falschen Perso-
nen, dann kommt man bei der Auswertung
der Interviews zu falschen Schlussfolgerun-
gen. Denn im Business —anders als beim Mi-
litar — erhalt man auch bei mangelhaft aus-
gearbeiteten Missions Ergebnisse, die ober-



flachlich erst einmal OK aussehen. Es wirkt, als sei die
Mission erfolgreich abgeschlossen und die Start-up Mit-
arbeiter verwenden selbstsicher und bestarkt die Ergeb-
nisse flr die nachste Mission, unwissend, dass sie den
Grundstein fiir spatere Fehlschldge gelegt haben.

Des Weiteren wird auf Mission-Ebene das Timing zuneh-
mend wichtig, denn in aller Regel fliefien die Ergebnisse
der einen Mission in eine andere ein (Interdependenzen).
Daher sollte eine Mission innerhalb von Wochen abge-
schlossen sein.

Der Begriff Engagements beschreibt im Militarischen
die Kampfhandlungen einer Einheit, aber darber hin-
aus auch Unterstitzungs- und Versorgungsmafinah-
men, z.B. medizinischer Art oder mit Material.
= Operation Overlord (,D-Day*)
» Mission: Ablenkungsmandver vor Pas-de-Calais
durchfithren
— Engagement1: Fiktive Division konzeptionieren
— Engagement 2: Fiktive Funkspriche erstellen
und senden
— Engagement 3: Radar-Echos am Tag der Landung
erzeugen
— Engagement 4: Panzerattrappen an der Kiiste
von Dover aufstellen

Engagements beschreiben somit die tatsachliche, ope-
rative Tatigkeit. Es sind die direkt beobachtbaren
Handlungen der Mitarbeiter, die fiir das Start-up un-
mittelbar von Wert sind. Wichtig flir eine eindeutige
Beschreibung von Engagements ist, dass sie immer
eine Tatigkeit an einem Objekt umfassen. Der Mitar-
beiter muss genau verstehen, was er tun soll und was
das Endergebnis sein soll, das von ihm erwartet wird.

Agorai ist Teil der Softwarebranche, in der in aller Regel
digitale Objekte erstellt werden, die fiir die Interaktion
mit anderen Menschen genutzt werden. Beispiele fiir En-
gagements sind hier:
= Operation: Customer Discovery
» Mission: Interviews mit Zielkunden durchfithren

— Engagement1: Interviewleitfaden schreiben

— Engagement 2: Telefon-Pitch formulieren

— Engagement 3: Interviewnotizen dokumentieren

— Engagement 4: Interviewergebnisse auswerten

Zur Bearbeitung der Engagements ist eine tiefgreifende
und anwendungsbezogene Expertise innerhalb des
Fachbereichs notwendig. Der Entwickler muss seine Pro-
grammiersprache beherrschen, der Griinder muss tber
gute rhetorische Fihigkeiten und Uberzeugungskraft
verfligen, um bei Investoren punkten zu konnen und der
Interviewer muss wissen, wie man die richtigen Fragen
stellt. So beeinflussen Suggestivfragen beispielsweise

die Antworten des Interviewees und verzerren die Wirk-
lichkeit. Dies konnte dazu fihren, dass ein Start-up im
weiteren Verlauf von Kundenbediirfnissen ausgeht, die
in der Realitat gar nicht existieren. Diese Fehleinschat-
zung konnte im schlimmsten Fall dazu fiihren, dass das
Start-up Produkte entwickelt, die der Markt gar nicht
nachfragt.

Wie detailliert die Engagements spezifiziert werden
missen, um eine Mission verstandlich zu beschreiben,
hiangt wiederum eng mit der Fachkompetenz der Mitar-
beiter zusammen. Es ist unmittelbar einsichtig, dass er-
fahrene Kollegen viel weniger detaillierte Vorgaben
brauchen, um hochwertige Arbeitsergebnisse abzulie-
fern. Da Engagements die kleinsten Einheiten des Tages-
geschifts sind, sollten sie innerhalb von Tagen erledigt
werden.

Start-ups mangelt es oftmals an durchgéngiger und ziel-
orientierter Steuerung. Die Verbindung zwischen abs-
trakter Vision und operativer Tatigkeit stellt dabei eine
Kernherausforderung dar. In dem Artikel wird dargelegt,
dass das bei Agorai entwickelte OME-Framework an die-
ser Stelle ansetzt und einen Ansatzpunkt zur Verbesse-
rung der Steuerung in Start-ups liefert. Dabei werden die
Themenfelder und Ziele der Operations, tber die Zwi-
schenebene der Missions in konkret zu bearbeitende En-
gagements heruntergebrochen. Dies gewihrleistet so-
wohl, dass die Vision in fiir alle Mitarbeiter verstandliche
Aufgabenpakete heruntergebrochen wird als auch, dass
die operativen Tatigkeiten auf unterster Ebene zur Errei-
chung der tbergeordneten Ziele und damit zur Erfiillung
der Vision des Start-ups beitragen.
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Situationsadaquate Berechnung
von Stillstandskosten

Peter Hoberg

Gerade in Zeiten der Corona-Pandemie wird
der Controllerimmer wieder gefragt, wie teu-
er es ist, wenn die Produktion fiir eine be-
stimmte Zeit nicht arbeitet. Zu unterscheiden
ist, ob eine Produktion geplant war oder
nicht. Wenn sie geplant war, werden diese
Zeiten ohne Produktion ungeplante Still-
standszeiten genannt. Alle Stillstandszeiten
fithren je nach Situation — z. B. saisonabhan-
gig — zu geringen oder auch zu sehr hohen
Stillstandskosten. Der Kostensatz ist von ho-
her Bedeutung, weil aus ihm haufig Folgeent-
scheidungen abgeleitet werden mussen. Die
exakte Situation muss somit erhoben werden.

Das Thema der Stillstandskosten taucht bei
jedem Streik auf, aber auch in Zeiten von Co-

rona, wenn es darum geht, die Kosten der
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Schliefung der Unternehmen bestimmter
Branchen abzuschatzen. Im unerfreulichs-
ten Fall kann abgeschatzt werden, wann ein
Unternehmen in den Konkurs rutschen wird.
Im Mittelpunkt der Ausfithrungen stehen
aber die kurzfristigen ungeplanten Stillstan-
de, die von wenigen Minuten bis zu einigen
Tagen reichen.

Die Standardantwort

Einige Controller beantworten die Frage
nach den Stillstandkosten dadurch, dass sie
den Vollkostensatz von z.B. 10 €/ME ange-
ben; das ist nur auf den ersten Blick korrekt
(abgesehen davon, dass kaum ein Unterneh-
men die tatsachlichen Vollkosten betriebs-
wirtschaftlich korrekt ermittelt). Die Wahr-

scheinlichkeit, dass die Antwort in der jewei-
ligen Situation passt, ist aufRerordentlich
gering. Die Bandbreite der zutreffenden
Antwort kann in den Extremfallen von o €/
ME bis (iber 100 €/ME reichen. Die wichtige
erste Unterscheidung besteht in der Prii-
fung, ob der Stillstand Einfluss auf den Ab-
satzmarkt nehmen wird, indem spater oder
sogar gar nicht geliefert wird. In diesen Fal-
len sind die Stillstandskosten tblicherweise
sehr hoch. Zunichst sei aber der einfachere
Fall betrachtet, in welchem der Stillstand
,nur Einfluss auf die Kosten nimmt.

Die kostenorientierte Antwort

Wenn der Absatzmarkt nicht betroffen ist,
so stellt sich ,nur* die Frage, wie der Men-
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genverlust aufgeholt werden soll. Dafiir gibt
es verschiedene Maoglichkeiten je nach Aus-
lastung des Unternehmens.

Der einfachste Fall aus Kalkulationssicht
liegt vor, wenn in Zeiten der Unterbeschafti-
gung die Mengen nicht benotigt werden,
weil das Personal unterausgelastet ist. In so
einem —sicher seltenen — Fall betragen die
Stillstandkosten o €/ME, wobei vorausge-
setzt wird, dass durch den Stillstand keine
Materialien verdorben werden. Teilweise
miussen aufbereitete Rohstoffe innerhalb ei-
ner bestimmten Zeit verarbeitet werden.
Wenn diese kritische Zeit tberschritten
wird, missen die Materialien entsorgt wer-
den. Andererseits ist es im Extremfall denk-
bar, dass die Produktionsmengen gar nicht
gebraucht wurden. Das kann passieren,
wenn andere Maschinen besser als geplant
gelaufen sind, so dass eine maximal absetz-
bare Menge auch bei Stillstand einer Ma-
schine erreicht wurde. Die Stillstandskosten
konnten dann sogar negativ sein, weil Lager-
und Vernichtungskosten gespart wiirden.

Der Standardfall aber besteht nach einem
Stillstand darin, dass mit zusatzlichen Kos-
ten nachproduziert werden muss. Dabei fal-
len allerdings —wie oben erwahnt — nur sel-
ten die Vollkosten an, sondern es muss im
Einzelfall geprift werden, welcher Schaden
durch die Nachproduktion eintreten wird.
Ein geringer Schaden ergibt sich, wenn z. B.
in der nachsten Schicht etwas langer gefah-
ren wird oder wenn sogar eine bisher nicht
eingeplante Maschine eingesetzt werden
kann. Im giinstigsten Fall kommen dann nur
die zusatzlichen direkten Personalkosten
zum Tragen. Denn das Material und die
Energie und auch die leistungsmengenab-
hangigen Wertverzehre (kalkulatorische Ab-
schreibungen) sind ja nicht oder nur kaum
verbraucht worden. Und Fixkosten dndern
sich kurzfristig praktisch nie.

Fiir ein Beispiel sei angenommen, dass eine
Anlage von 2 Personen gefahren wird (direk-
tes Personal), die einen Bruttostundenlohn
von je 20 €/h erhalten. Dann betragen die
Stundenkosten pro Person fiir jede gearbei-
tete Stunde ca. 40 €/h (vgl. zur Daumenregel
der Verdopplung und auch zur exakten Vor-
gehensweise Varnholt/Hoberg/Gerhards/
Wilms/Lebefromm, S. 72 ff). Da diese Stun-
den nachgearbeitet werden miissen, belau-

fen sich die zusatzlichen Kosten auf 2 x 40
€/h = 80 €/h. Dieser Satz kann nun mit der
Anzahl der Ausfallsstunden multipliziert
werden. Eventuell [dsst sich noch eine gewis-
se Verringerung erreichen, wenn die Mitar-
beiter, die an der ausgefallenen Maschine
arbeiteten, zumindest teilweise an anderer
Stelle produktiv eingesetzt werden konnten.

Anpassungsformen: Wenn es bei Normalbe-
schaftigung in der Produktion oder einem
Bereich der Produktion zu einem Stillstand
gekommen ist, muss entschieden werden,
wie die verlorene Menge aufgeholt werden
kann. Durch die Annahme der Normalbe-
schaftigung sind zusatzliche Mengen kurz-
fristig fastimmer nur durch zusatzliche Pro-
duktionszeiten zu erreichen, was seit Guten-
berg zeitliche Anpassung genannt wird (vgl.
zu den Anpassungsarten z. B. Kellner/Lien-
land/Lukesch, S. 297 ff). Eine quantitative
Anpassung (mehr Maschinen) oder eine in-
tensitatsmafige Anpassung (hohere Takt-
zahlen, schnellere Arbeit) verlangt fast im-
mer langere Vorlaufzeiten. Auch zusatzliche
Mitarbeiter werden erst nach einer Einarbei-
tungsphase wirksam (vgl. zu dem Effekt von
Einarbeitungskosten Hoberg (2018),S.17 ff).
Zuséatzliche Maschinen kénnen erst nach
Ablauf der Lieferzeiten und der Installations-
zeiten in Betrieb genommen werden.

Somit muss entschieden werden, wann die
zusatzliche Arbeitszeit geleistet werden soll.
Wenn kein 3-Schichtbetrieb vorliegt, kann
Uber die Verlangerung der Schichten disku-
tiert werden, so dass die Mitarbeiter jeden
Tag eine oder zwei Stunden ldnger arbeiten.
Dies kann durch Vorarbeit oder durch Uber-
stunden geschehen. Vorarbeit ist eine gute
Lésung, wenn es sich um ein saisonales Ge-
schaft handelt, bei dem sich nach den Sai-
sonspitzen die angesammelten Vorarbeits-
stunden wieder reduzieren lassen, indem z. B.
in der saisonschwachen Zeit nur an 4 Tagen
pro Woche gearbeitet wird. Es wurde hier
mit Absicht nur die Vorarbeit erwédhnt. Die
Praxis zeigt, dass Nacharbeit bei den Mitar-
beitern auféerordentlich unbeliebt ist, weil
sie einen Zeitpuffer haben wollen, den sie
moglichst frei einsetzen kénnen.

Wertkomponente: Besteht diese Moglichkeit
zum spateren Abbau nicht, so kommt es iibli-
cherweise zu Uberstunden. Entgegen der
herrschenden Meinung sind sie nicht teurer
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als normale Arbeitsstunden. Denn in die
Uberstundenkosten gehen zwar zusatzlich
der Uberstundenzuschlag (z.B. 25% fiir die
erste Stunde) ein und auch die Arbeitgeber-
sozialabgaben, aber alle weiteren Teile des
zweiten Lohns sind mit dem Lohn fir die nor-
male Arbeitszeit abgegolten (vgl. zu genauen
Kalkulationen Hoberg (2019), S. 1 ff). Zudem
lassen sich mit Uberstunden Einarbeitungs-
kosten vermeiden und ihre Flexibilitat hilft
dem Unternehmen. Allerdings darf dieses
Instrument nicht unbegrenzt angewendet
werden. Nicht nur aufgrund der gesetzlichen
Grenzen sollten Uberstunden nur mafdvoll
eingesetzt werden, sondern auch weil an-
sonsten die Krankheitsquote steigen kann
und die Konzentration nachlassen kann.

Wenn im Beispiel wieder ein Bruttostunden-
lohn von 20 €/h angenommen wird, so sind
zunichst die Zuschlage von z.B. 25% zu ad-
dieren. Diese Zuschlage liegen héher, wenn
am Wochenende oder sogar an Feiertagen
gearbeitet wird. Und dann sind aus Arbeitge-
bersicht noch die Sozialabgaben von ca. 20%
zu berlcksichtigen. Eine gewisse Entlastung
der Unternehmen findet aber dadurch statt,
dass bei Uberstunden an Sonntagen und Fei-
ertagen die Zuschlage von den Sozialabga-
ben weitgehend verschont bleiben. Die Be-
freiung von den Sozialabgaben gilt ibrigens
auch fiir die Mitarbeiter, bei denen der Staat
an Sonntagen und Feiertagen keine Lohn-
steuer auf die Zuschlage erhebt. Es ergibt

Stillstandskosten stehen nur selten im
Mittelpunkt der Diskussion, obwohl sie
das Ergebnis von Unternehmen wesent-
lich beeinflussen konnen. Gerade in Zei-
ten der Corona-Pandemie werden Con-
troller gefragt, wie teuer es ist, wenn die
Produktion fiir eine bestimmte Zeit nicht
arbeitet. Dabei ist zu unterscheiden, ob
eine Produktion geplant war oder nicht
und ob Kunden nicht mehr beliefert wer-
den kénnen. Controller sollten somit auf-
zeigen, wann nach Stillstdnden nachpro-
duziert werden konnte und wann die
Nachfrage endgiiltig nicht bedient wer-
den konnte. Fiir beide Problemgruppen
miissen die Kosten erfasst werden.
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sich fiir normale Uberstunden zunichst ein Stundensatz
von 201,25 *1,2 =30€/h, der etwas zu erhohen ist, weil
es noch kleinere zusitzliche Kosten im Falle von Uber-
stunden gibt. Aber selbst am Wochenende wird der obige
Normalarbeitskostensatz von 40€/h nicht tberschritten.
Uberstunden sind somit giinstiger als Normalarbeits-
stunden. Teurer werden Arbeitsstunden, welche normal,
d.h. nicht als Uberstunden, in die Zeiten mit Zuschlidgen
fallen. In der Nacht muss mit wenigen Ausnahmen min-
destens 25% bezahlt werden, bei grofRer Belastung auch
mehr. Je nach Branche wird z. B. nachts ein Zuschlag von
50% bezahlt. Diese Zuschldge sind fiir die ersten 25 Pro-
zentpunkte von Steuern und Sozialabgaben befreit. Es
muss dann eine Gewichtung der Zuschlage stattfinden.

Mengenkomponente: Nachdem die Wertkomponente ge-
klartist, muss nun die Mengenkomponente genauer un-
tersucht werden. Da es wegen der Overhead-Kosten ver-
ninftig ist, alle Maschinen wahrend einer Schicht laufen
zu lassen, bedeutet dies flir Mehrmengen, dass zusatzli-
che Stunden oder sogar zusitzliche Schichten gefahren
werden missen. In der Autoindustrie wird zusatzliche
Nachfrage durch Sonderschichten abgedeckt. Ganze
Schichten bedeuten allerdings, dass nicht nur das direkte
Personal zusatzlich bezahlt werden muss, sondern auch
alle indirekten Mitarbeiter, sei es in der Arbeitsvorberei-
tung, in der Instandhaltung, in der Energiezentrale, in der
Schichtleitung, in der Teamleitung, in der Logistik usw.

Zur Fortfihrung des Beispiels sei fiir die Normalbeschaf-
tigung angenommen, dass fiir jeden direkten Mitarbei-
ter nochmals ein weiterer Mitarbeiter im indirekten Be-
reich notwendig ist. Je nach Produktionsmodell kann
dieser Faktor 2 sehr stark variieren. Mit dem Faktor 2 ver-
doppeln sich die Personalkosten pro Maschinenstunde
von 8o €/h auf160 €/h. Zu priifen ist, ob weitere zusitzli-
che Kosten wie z. B. Vorbereitungsarbeiten — Desinfizie-
ren, Aufheizen etc. — berlcksichtigt werden mussen.

Wie oben erwdhnt, gibt es in der Praxis die Vorgehens-
weise, den Vollkostensatz aus dem Reporting als Kosten-
satz bei einem Stillstand zu verwenden. Die Antwort der
Vollkostenrechnung ist jedoch fastimmer falsch.

Zum einen ermittelt kaum ein Unternehmen die Vollkos-
ten betriebswirtschaftlich richtig. Es fehlen tiblicherwei-
se die kalkulatorischen Komponenten. Die Abschreibun-
gen sind haufig zu niedrig, weil ein Teil der Maschinen
bereits abgeschrieben ist. Auch hohere Wiederbeschaf-
fungspreise —z. B. fiir Maschinen ohne hohen Elektronik-
anteil — finden selten Eingang in die Abschreibungen. Im
Weiteren fehlen praktisch immer die Kapitalkosten. Be-
sonders die anteiligen Eigenkapitalkosten, welche ja
einen groféen Anteil fir das Risiko enthalten, miissten
berechnet werden. In kleineren Unternehmen kommen
noch weitere kalkulatorische Kosten wie der Unterneh-
merlohn oder kalkulatorische Mieten dazu.

Zum anderen enthalten die Vollkosten auch Fixkosten-
anteile, die sich aber nicht oder nur kaum dndern, wenn
Maschinen stehen. Zu nennen sind insb. die zeitabhangi-
gen Abschreibungen mit den durch sie ausgelosten Kapi-
talkosten, die indirekten Personalkosten der Produktion,
Verwaltungsumlagen von anderen Abteilungen, Mieten
und Leasing u. 4. Die Vollkosten sind also ungeeignet,
wenn es darum geht, die tatsichlichen Stillstandskosten
zu ermitteln. Lediglich nach aufRen hin —wenn z. B. feh-
lerhaftes Material zum Stillstand gefiihrt hat — kénnen
die Satze verwendet werden, weil sie hoher sind und weil
sie sich gut nachweisen lassen. Schwierig ist aber, kalku-
latorische Komponenten unterzubringen, weil diese auf
dasinterne Rechnungswesen beschrankt sind.

Besonders teuer wird es fiir Unternehmen, wenn Still-
stande dazu fithren, dass Kundenauftrige nicht bedient
werden konnen. Wéhrend eine Verschiebung haufig
noch aufgeholt werden kann, gibt es Branchen, in denen
ein Produktionsstillstand den Wegfall der Auftrage be-
deutet. Dies gilt fiir grofie Teile der Dienstleistungspro-
duktion, aber auch fiir viele Sachgiiterbranchen, in de-
nen sich die Nachfrage nicht oder nur wenig speichern
lasst. Fast alle Hersteller von Getranken leiden darunter,
dass der Kunde mit seinem Durst nicht wartet, bis das
Produkt wieder im Regal steht. Aber auch, wenn sich ein
Teil der Auftrage spater bedienen ldsst, geht der andere
Teil verloren. Zu fragen ist nun, welche Kosten pro Men-
geneinheit anfallen. Wenn der Controller dann einen der
oben beschriebenen Kostensatze nennt, hat er fast im-
mer die Kosten des Stillstandes wesentlich unterschatzt.

Denn fiir den nicht mehr aufholbaren Teil der nicht be-
dienten Auftrage verliert das Unternehmen den De-
ckungsbeitrag, also den Nettoumsatz abziiglich der
meisten variablen Kosten. Der Nettoumsatz ist nicht
leicht zu bestimmen, weil es nicht um den Listenpreis
geht, sondern um den Preis nach Abzug aller Rabatte. Bei
den Preisen muss es sich also um die Nettopreise han-
deln, die haufig nur schwer zu ermitteln sind. Neben den
vielen Rabattarten, welche den Nettopreis reduzieren,
muss auch der Effekt von Zahlungszielen und Finanzie-
rungshilfen beriicksichtigt werden (vgl. Hoberg (2014,
S. 1 ff). Der verlorene Nettoumsatz pro Stunde ergibt
sich, indem die normale Stundenleistung einer Maschine
mit dem Nettopreis multipliziert wird. Durch die Nicht-
produktion entfallen nur einige Kosten, namlich haupt-
sachlich die variablen. Meistens konnen das Material und
ein Grofiteil der Energiekosten gerettet werden. Wenn
der Stillstand langer dauert, kann auch das Personal um-
disponiert werden. Insofern kann man sagen, dass min-
destens die Deckungsspanne verloren geht.

Der entgehende Deckungsbeitrag ermittelt sich, indem
die normale Stundenleistung mit der Deckungsspanne
multipliziert wird. Es sei angenommen, dass eine Anlage



an einem Freitag um 10 Uhr ausgefallen ist
und erst am Wochenende repariert werden
konnte (die anfallenden Reparaturkosten
sind in der folgenden Rechnung nicht ent-
halten). Wenn dann bis 22 Uhr gearbeitet
worden wdre, wilrden bei einer Stundenleis-
tung von 400 ME/h und einer Deckungs-
spanne von 5 Euro/ME ein Betrag von 2000 €/h
anfallen. Uber die 12 Stunden erleidet das
Unternehmen einen Schaden von 24 Te. Und
das setzt noch voraus, dass die Maschine
am Montagvormittag wieder mit normaler
Efficiency anfihrt. Wie oben erwahnt, kann
der Schaden noch grofer sein, wenn nicht
alle Teile der variablen Kosten gerettet wer-
den kénnen. Dazu kénnen noch Strafzahlun-
gen (Penalties) kommen, wenn dies mitdem
Kunden so vereinbart ist. Gerade viele Han-
delshauser verstehen in QoS-Situationen
(Out of Stock) keinen Spaf. Das gilt beson-
ders, wenn die Ware fiir eine Aktion einge-
setzt werden sollte.

Am Rande sei noch auf einen ,beliebten*
Fehler hingewiesen. In einigen Unternehmen
wird statt der Deckungsspanne der Gross
Profit verwendet, was nicht korrekt ist. Denn
im Gross Profit werden auch fixe Bestandtei-
le wie z. B. die zeitabhingigen Abschreibun-
gen und der Overhead der Produktion und
der Logistik abgezogen. Und die Hochregal-
kosten andern sich kaum, wenn einige Palet-
ten weniger durchgeschleust werden. Die
Unternehmen miissen sich also schon die
Mihe machen, die betriebswirtschaftlich
richtige Deckungsspanne zu ermitteln.

In den vorherigen Ausfiihrungen ging es um
die Hohe der Stillstandskosten fir eine Ma-
schine. Es gibt allerdings auch den Fall, dass
mehrere Maschinen zugleich stehen blei-
ben, weil z. B. der Strom ausgefallen ist, das
Lager keine Paletten mehr aufnehmen kann,
es eine Betriebsversammlung gibt usw. In
der kostenorientierten Betrachtung missen
die oben ermittelten Satze iiber alle betrof-
fenen Maschinen summiert werden. Auch
bei einem Streik oder aktuell einer Corona-
bedingten SchliefSung ist zu ermitteln, wel-
che Kosten anfallen. Dabei muss das Unter-
nehmen beachten, inwieweit die Lohne
durch Streikgeld oder Kurzarbeitergeld zu-
mindest teilweise ersetzt werden, so dass
die Belastung fiir das Unternehmen deutlich
geringer ausfallt. Wenn die Kunden bereit
sind zu warten (z. B. langere Lieferfristen bei
Premiumfahrzeugen), kann ein Teil der Pro-
bleme aufgeholt werden.

In der engpassorientierten Situation bleibt
es dabei, dass die Unternehmen einen Teil
der Nachfrage endgtiltig verlieren. Fiir die-
sen Teil muss wieder die Deckungsspanne
angesetzt werden.

Der beste Stillstand ist der, welcher noch

verhindert werden kann. Insofern muss ein

Blick auf mogliche Criinde geworfen wer-

den. In der Praxis sind die meisten Ursachen

fur Stillstande erschreckend banal. Es geht
fastimmer um Missmanagement.

a) Fehlende Rohstoffe: Insbesondere nach
kurzfristigen Wechseln im Produktions-
plan kann es Probleme geben, dass die
notwendigen Rohstoffe nicht oder nicht
plnktlich genug zur Verfligung stehen.
Ebenfalls kommt es immer wieder vor,
dass Rohstoffe zwar vorhanden sind, aber
nicht den Spezifikationen entsprechen. In
beiden Fallen sind nicht nur die Ursachen
zu priifen, sondern auch zu entscheiden,
ob die Sicherheitsbestinde zumindest in
der Hochsaison erhoht werden sollten. Die
Schichtleitung kann und muss dann ent-
scheiden, ob ev. auf ein anderes Produkt
umgeristet werden soll, damit eine weite-
re Stillstandzeit vermieden werden kann.

b) Fehlende Mitarbeiter: Eine weitere Ursa-
che fir den Stillstand von Maschinen
kann darin liegen, dass nicht alle benétig-
ten Mitarbeiter zur Arbeit erschienen
sind. Die Ursache kann in der Urlaubszeit,
in hoherer Krankheitsrate, in Streik u. 4.
liegen. Damit stellt sich fir die Produkti-
onsleitung die schwierige Aufgabe zu ent-
scheiden, welche Maschinen nicht ange-
fahren werden sollen. Es sind dann zwar
keine Personalkosten entstanden, aber
die verlorene Menge muss nachgeholt
werden. Die oben abgeleiteten Stillstand-
kosten helfen bei der Priorisierung.

o) Nicht hinreichend geschulte Mitarbeiter:
Dieses Problem gibt es in mindestens 2
Varianten. Einmal kann es sein, dass das
Bedienungspersonal nicht ausreichend
geschult ist, so dass es Probleme, die sich
anbahnen, nicht frith genug erkennt. Gro-
8ere Schaden mit entsprechenden Aus-
fallzeiten sind haufig die Folge. Auch Rei-
nigungsprobleme konnen auftauchen, die
dann zu héheren Ausschussraten fiihren.
Zum anderen muss die Arbeit des In-
standhaltungspersonals geprift werden.
Hier hat fast jedes Unternehmen Proble-
me in qualitativer und/oder quantitativer
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Hinsicht. Besonders wird immer wieder
Ubersehen, wie lange es dauert, bis neue
Mitarbeiter vollwertige Arbeit leisten kon-
nen. Manchmal reicht schon der Abgang
von 2 oder 3 Spezialisten aus, um ernste
Schwierigkeiten zu erzeugen. Was in der
Praxis immer wieder erstaunt, ist, dass die
Verrentung wichtiger Mitarbeiter erst fest-
gestellt wird, wenn die Spezialisten schon
gegangen sind. Dann dauert es Monate,
bis Ersatz gefunden ist, der dann auch
noch eingearbeitet werden muss. Der Ver-
lust langjdhriger Erfahrung ist dabei noch
gar nicht beriicksichtigt. Ein weiteres
durch die Unternehmensleitung erzeugtes
Problem tritt haufig auf, weil ,gespart
werden soll und die Maschinen nicht auf
einen einheitlichen Stand gebracht wer-
den. Das fihrt dazu, dass mehr Ersatzteile
vorgehalten werden missen und mehr
Spezialwissen notwendig ist. Und wenn
eine solche Spezialmaschine steht, kann es
sein, dass dies so lange dauert, bis in einer
der nidchsten Schichten ein Mitarbeiter
kommt, der sie noch beherrscht.

d) Unzureichende Lagerkapazitat: Im Lager
konnen mindestens 2 Engpdasse auftreten.
Einmal ist zu fragen, wie viele Paletten
maximal eingelagert werden kénnen (Fra-
ge nach der Gesamtkapazitat). Zum ande-
ren ist zu fragen, wie viele Paletten pro
Stunde eingelagert werden konnen (Frage
der Einlagerungsgeschwindigkeit). Ein Un-
ternehmen musste z. B. die gesamte Pro-
duktion abstellen, weil nicht geniigend
Ware aus dem Zentrallager abgeflossen
war, so dass alle Lagerplatze besetzt wa-
ren und sich die produzierten Paletten bis
in die Produktion zurtckstauten.

e) Kurzfristig orientierte Entscheidungen:
Wenn die Nachfrage sich gut entwickelt,
kommt auf die Unternehmensleitung teil-
weise eine schwierige Entscheidung zu.
Um die Mengen zu schaffen, muss die
Ausbringungsmenge kurzfristig maxi-
miert werden. Der Produktionsleiter wird
dann je nach Entscheidung gezwungen,
eigentlich notwendige Wartungen nach
hinten zu schieben. Dies hilft kurzfristig,
erhoht aber die Risiken fir die Zukunft.
Aber viele Fihrungskrafte schauen nur
auf die kurzfristigen Aspekte. Im
schlimmsten Fall geben sie fiir die Hoch-
saison auch noch aggressive Sonderaktio-
nen im Absatzmarkt frei, um die Nachfra-
ge moglichst weitgehend abzuschopfen.

f) Ersatzteilmanagement: Leider kommt es
immer wieder vor, dass benotigte Ersatz-
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teile fehlen, so dass aus einem kurzen
Stopp ein langerer Stillstand wird. Ursache
ist teilweise eine rigide Vorgabe aus dem
Cash-Management, welches eine Reduk-
tion der Lagerbestande fordert. Ersatzteil-
bestellungen erhalten dann keine Freiga-
be mehr oder sehr verspatet; im Extrem-
fall gerade von den Finanzern, welche die
Investition in einheitliche Maschinen ab-
gelehnt haben. Der Finanzbereich kann
sich dann fur seinen guten Cashflow lo-
ben, natirlich ohne zu erwdhnen, dass an
anderer Stelle hohe Schiaden durch ent-
gangene Deckungsbeitrage entstanden
sind. Gerade in solchen Fallen helfen die
ermittelten Kosten fur Stillstande, um zu
zeigen, dass insb. vor der Hochsaison alle
kritischen Ersatzteile am Lager sein miis-
sen. Bei dieser Ubung zeigt sich dann auch
haufig, wie teuer es ist, nicht standardi-
sierte Maschinen einzusetzen.

Die systematische Beseitigung von Still-
standsursachen ist auch deswegen wichtig,
weil in den oben abgeleiteten Stillstandskos-
ten noch nicht beriicksichtigt wurde, dass
ggf. zusatzliche Reparaturkosten und Um-
planungskosten hinzukommen. Die Bear-
beitung der Stillstandsursachen kann nur in
wenigen Fallen sofort zum Erfolg fithren.
Insbesondere wenn die Hauptursache (root
cause) das fehlende Know-how ist, kann es
sehr lange dauern, bis nach erfolgreichen
Schulungen und Ausbildungen die Stillstan-
de weniger werden. Da sich die Kosten erst
einmal erhéhen, muss das Unternehmen
langfristig denken.

Die Ausfiihrungen haben gezeigt, dass die
Hohe der Stillstandskosten in einer enormen
Bandbreite liegen konnen: Von fast vernach-
lassigbar bis kritisch fir die Erreichung der
Unternehmensziele. Dementsprechend
muss es auch abgestufte Antworten geben.
Wichtig dabei ist, dass die Produktions-
mannschaft weif}, an welchen Maschinen
besonders hohe Stillstandskosten anfallen.
Hier helfen dann schon einfache Mafinah-
men, dass z. B. die kritischen Maschinen als
erste angefahren werden und als letzte ab-
gestellt werden. In den Schichtbesprechun-
gen sollten die Prioritaten geregelt werden.
Das kann auch bedeuten, dass nicht so wich-
tige Maschinen erst spater repariert werden,
um die knappen Instandhaltungskapazita-
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ten auf die Maschinen konzentrieren zu kon-
nen, welche knappe Produkte herstellen.

Im Weiteren kann mit den Kostensatzen des
Stillstandes auch ermittelt werden, in wel-
chem Umfang Ersatzteile auf Lager gelegt
werden sollten. Angesichts des geringen
Zinsniveaus sind hohere Bestande fast im-
mer richtig, solange das Unternehmen ziem-
lich sicher ist, dass es sie auch benétigen
wird. Die Formel flr die optimale Bestell-
menge enthélt den Zinssatz im Nenner, so
dass dann auch noch Vorteile tber hohere
Bestellmengen erzielt werden konnen, solan-
ge die Sicherheitsbestinde eingehalten wer-
den (vgl. Hoberg (2020), S. erscheint dem-
nachst). Wenn eine Reduktion der Kapital-
bindung bei Ersatzteilen erfolgen soll, kon-
nen Investitionen zur Vereinheitlichung von
Maschinen mittelfristig fir Erfolg sorgen.

Ahnlich kann man bei der Materialverfiig-
barkeit vorgehen. Bei den Produkten, die
engpassgefahrdet sind, sollte man auch im
Fall von Just-in-Time-Anlieferungen ein Si-
cherheitsnetz spannen und einen gepriiften
Reservebestand vorhalten.

Mit den Kostensatzen fir die Stillstande
kann auch ermittelt werden, ob sich eine vor-
beugende Instandhaltung lohnt. Dabei emp-
fiehlt sich eine differenzierte Analyse fiir die
Neben- und die Hochsaison. Wahrend ein
ungeplanter Ausfall in der Hochsaison ibli-
cherweise schwere Konsequenzen hat. kann
man es in der Nebensaison eher darauf an-
kommen lassen. Damit lassen sich dann an-
teilige Ersatzteilkosten und Umbaukosten
sparen. In der Planung der neuen Hochsaison
kommtimmer wieder vor, dass neue Maschi-
nen und viele Umbauarbeiten geplant wer-
den, die kaum vor Beginn der Hochsaison
beendet werden kénnen. Damit schafft man
sich noch zusatzliche Probleme, weil die Ge-
fahr besteht, dass Maschinen in der Hochsai-
son nicht piinktlich zur Verfligung stehen. Es
muss somit von Hochsaison zu Hochsaison
gedacht werden. Angesichts langer Vorlauf-
zeiten fir die Fertigstellung von Maschinen
sollte teilweise schon in der laufenden Hoch-
saison entschieden werden, was bis zur
nachsten Hochsaison verbessert werden soll.

Stillstandskosten stehen nur selten im Mit-
telpunkt der Diskussion, obwohl sie das Er-
gebnis der Unternehmen wesentlich beein-

flussen kénnen. Dies gilt insbesondere
dann, wenn Kunden nicht mehr beliefert
werden konnen. Im tblichen Rechnungswe-
sen kann man das leider nicht ablesen, weil
es die Rubrik ,entgangene Deckungsbeitra-
ge“ nicht gibt. Der Controller sollte somit
Hilfsrechnungen erstellen, welche zeigen,
wann nach Stillstinden nachproduziert wer-
den konnte und wann die Nachfrage end-
gliltig nicht bedient werden konnte. Fiir bei-
de Problemgruppen missen die Kosten er-
fasst werden. Teilweise sind dafiir dann auch
noch die Strafzahlungen zu erfassen, die
durch vertragliche Verpflichtungen entste-
hen. Die Hohe der Stillstandskosten zeigt
dann haufig, dass sich auch hohe Investitio-
nen rechtfertigen lassen, wenn dadurch die
Stillstandszeiten reduziert werden.

Zum Schluss sei auch noch erwihnt, dass
das Unternehmen vor seinen Mitarbeitern
ein gutes Bild abgeben muss. Wenn Maschi-
nen dauernd ausfallen und das noch zur
Hochsaison, wird sich so mancher Mitarbei-
ter fragen, ob er im richtigen Unternehmen
arbeitet. Und gerade gute technische Mitar-
beiter finden an fast jeder Ecke eine andere/
befriedigendere Beschaftigung.
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Customer Centricity

Mathias Weber

Customer Centricity, Customer Experience, Customer
First, Customer Empowerment .. diese und andere
Schlagworte gehen seit einiger Zeit durch die Unterneh-
men. Dabei war der Kunde doch schon immer Kénig,
oder? Was also ist neu an diesen Ansatzen, wo stehen
Unternehmen hier aktuell und was machen wirklich kun-
denzentrierte Organisationen anders? Kundenzentrie-
rung heifdt, die Bediirfnisse der Kunden ins Zentrum der
Organisation zu stellen und damit verbunden alle inter-
nen Ablaufe am idealen Kundenerlebnis auszurichten.
Wenn dies gelingt stehen die Chancen gut, dass Kunden
nicht nur zufrieden, sondern begeistert sind. In der Reali-
tat ist die Mehrzahl der Unternehmen heute produkt-
zentriert ausgerichtet. Da Produkte immer austausch-
barer und Produktzyklen immer kiirzer werden, wird es
auch immer schwerer, nur durch Produkte zu begeistern.

Wie eingangs erwahnt, ist Kundenbegeisterung leider
ein sehrrares Gut—sowohl im B2B-, als auch im B2C-Sek-
tor. Wichtig ist, an der Stelle zu erwdhnen, dass diese
Unterscheidung fiir Kunden immer weniger eine Rolle
spielt. Unser letztes bestes Kundenerlebnis setzt den
Mafdstab. So ist beispielsweise Amazon fir viele die
Benchmark fir Lieferzeiten und Kulanz, oder Apple fiir
digitale Okosysteme. Ferner stellt sich die Frage, was die-
se ,Begeisterung” nun letztlich auszeichnet. In unserer

Analyse konnten wir vier Bestandteile identifizieren, die

erforderlich sind, um Kunden zu begeistern.

1) Kundenbegeisterung ist nie das Ergebnis von Zufall.
Den Kunden ins Zentrum zu stellen, ist eine bewusste
Entscheidung. Es ist die Uberzeugung, die eigenen
Prozesse, Ablaufe und Strukturen am Nutzen des Kun-
den auszurichten und nicht ausschliefélich an Effizi-
enz, Wertschopfung und Profitabilitit. Das heifst
nicht, dass diese Groféen nicht wichtig sind, viel wichti-
geristaber die Beziehung zum Kunden.

2) Kundenbegeisterung entsteht durch Emotionen.
Begeisternde Kundenerlebnisse gehen (iber das origi-
nare Leistungsangebot hinaus: Was braucht mein
Kunde wirklich? Welches Problem kann ich (zukinftig)
l6sen? Hier geht es dann oft nicht mehr nur um das
Produkt, sondern immer mehr um die Frage, was darum
herum passiert. Wer den Herausforderungen seiner

Kunden mit Empathie, Kreativitat und Enthusiasmus
begegnet, hat gute Chancen, diese zu begeistern.

3) Kundenbegeisterung ist eine Frage der Haltung. Ge-
lebte Kundenzentrierung ist nicht nur eine Frage der
richtigen Tools und Kompetenzen, sie ist auch ganz
stark eine Frage der individuellen Haltung: Die han-
delnden Personen miissen es auch wirklich wollen. Als

Kunde splrt man diese Haltung sehr schnell: Men-
schen werden am Ende von Menschen begeistert.

4) Kundenbegeisterung braucht konsequente interne ist Partner bei
Verankerung. Wer begeistern will, braucht eine Kun- Gebhardt & Partner
denkultur. Diese zu erschaffen und zu pflegen bedeu- Markenberatung. Er

L . . unterstiitzt Unternehme
tet fir viele Unternehmen eine grofRe Verdnderung. ; o
dabei, langfristig

Und Change ist keine Checkliste, sondern beinhaltet erfolgreicher zu werden
einen langfristigen Verankerungsprozess: Kundenzen- durch den Aufbauvon
trierung muss in der Fithrungsebene verankert und in kundenzentrierten und
) . ) - begehrlichen Marken.
allen Funktionsbereichen operationalisiert werden. ge ) )
. . . . Dariiber hinaus ist er

Ferner muss sie prasent im Unternehmen sein und als Dozent an
konkret fiirs Tagesgeschiaft der handelnden Personen Hochschulen titig.

heruntergebrochen werden. m.weber@
gp-markenberatung.de

Zusammengefasst mochten wir lhnen finf Impulse mit-
geben, wie Sie Kundenzentrierung in den Unterneh-
mensalltag starker integrieren konnen:

1) Machen Sie den Kundennutzen zum Mafdstab fir alles
im Unternehmen.

2) Bieten Sie lhren Kunden einen héheren Nutzen als
erwartet—nur so begeistern Sie.

3) Uberraschen Sie mit einzigartigem Nutzen —etwas,
das nur Sie kénnen.

4) Entwickeln Sie eine Toolbox zur nachhaltigen
Verankerung von Kundenzentrierung in der ganzen
Organisation.

5) Fangen Sie lieber klein an als gar nicht. Kunden sind
heute selten begeistert — Das Potenzial fiir Kunden-
begeisterung ist riesig.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wurde in diesem Beitrag
die mdnnliche Form des Begriffs ,Kunde* verwendet. Im Sinne
der Gleichbehandlung meinen wir damit grundsdtzlich alle
Geschlechter.
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WORKING CAPITAL MANAGEMENT

Working Capital: Schmierol oder
Sand im Getriebe von Unternehmen?

Es gibt nicht die eine Ursache fiir ein sich
nach oben oder unten entwickelndes Wor-
king Capital. Dazu sind Unternehmen zu un-
terschiedlich. Das macht es schwierig, eine
Vorhersage zu einem zukiinftigen Working
Capital-Niveau zu treffen.

Zuerst einmal muss man konstatieren, dass
das Geschaftsmodell die Hohe des Working
Capitals bestimmt. Beispielsweise benoti-
gen dienstleistungsnahe Branchen im Ge-
gensatz zu Industrieunternehmen kaum
Vorratsvermogen. Dadurch fallt fiir erstere
ein wesentlicher Treiber fir hoheres Wor-
king Capital fort und das Nettoumlaufver-
mogen dieser Unternehmen ist tendenziell
geringer.

Das Wachstum eines Unternehmens spielt
ebenfalls eine Rolle, da mit steigenden Um-
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satzerlosen auch hohere Forderungen ver-
bucht werden. Auch miissen Industrieunter-
nehmen in Wachstumssituationen ihre Vor-
rate erhohen, um der Kundennachfrage ge-
recht zu werden. Gegenlaufig dazu wirken
hohere Lieferantenverbindlichkeiten, die in
manchen Unternehmen das aktivseitige
WC-Wachstum teilweise oder ganz kom-
pensieren, in anderen dagegen nicht. Veran-
derungen der kurzfristigen Aktiva und Passi-
va fihren zwangslaufig zu Bilanzverlange-
rungen und —verkirzungen und damit des
Working Capitals.

Volkswirtschaftliche Entwicklungen beein-
flussen ebenfalls das Working Capital-Ni-
veau. In wirtschaftlich herausfordernden
Zeiten, wie z.B. wihrend der Finanzkrise von
2008, verldngerte sich der Working Capital
Zyklus mit steigenden Lagerbestanden und
lingeren Zahlungszielen. Cleichzeitig
kimpfte die Bankenwelt um ihr Uberleben,
welches es fiur Unternehmen schwieriger

In Teil 1 (CM 2/2021) wurden zundchst
das Working Capital und dessen Manage-
ment beschrieben. Danach wurde empi-
risch die Working Capital-Performance
im DAX 30 von 2013 bis 2017 analysiert.
Dabei stellte sich heraus, dass die DAX-
Gesamtpopulation eine relativ stabile
Working Capital-Performance mit einem
im Mittel gebundenen Working Capital
von knapp 1,5 Monaten tiber den Fiinf-
jahreszeitraum zeigte. Auf individueller
Unternehmensebene ergaben sich jedoch
teilweise betrichtliche Unterschiede und
Verinderungen in der Working Capital-
Struktur. Teil 2 geht nun auf mogliche
Griinde in der unterschiedlichen Working
Capital-Performance ein.




machte, ihr erhohtes Working Capital zu finanzieren. Als
eine Folge brach der globale Handel seinerzeit stark ein.
Die mittelfristigen Auswirkungen der Corona-Pandemie
von 2020 konnten dhnlich aussehen.

Neben diesen ,natiirlichen“ Ursachen fiir Veranderungen
des Working Capital, gibt es Griinde, die in den Entschei-
dungen und Handlungen der Verantwortlichen zu su-
chensind. Hier zeigt sich beispielsweise, welche Wichtig-
keit dem Thema zugemessen wird.

Eine Uberlegung bezieht sich auf das normative Mindset
des Entscheidungstragers zum Working Capital. Eine in-
teressante Studie zur Unternehmensfithrung hat bereits
1984 festgestellt, dass Fithrungskrafte auf Basis einer
subjektiven, konstruierten Wahrnehmung handeln™
Diese konstruierte Wahrnehmung ist das Ergebnis eines
Filterprozesses (z.B. kognitive Basis, selektive Perzeption
und subjektive Interpretation der jeweiligen Fithrungs-
kraft), an dessen Ende eine Entscheidung steht, die im
Rahmen einer begrenzten (,gefilterten) Rationalitt er-
folgt. Dieses Modell versucht zu erklaren, warum Mana-
ger trotz scheinbar gleicher Ausgangslage unterschied-
lich entscheiden. Bezogen auf das Working Capital bedeu-
tet dies, dass Manager dessen Bedeutung unterschiedlich
bewerten. Nimmt man eine eher bilanzorientierte oder
eine cash flow-orientierte Sichtweise ein? Handelt es sich
also beim Working Capital um eine Liquiditatsreserve
oder eher um gebundenes Kapital, welches freigesetzt
werden soll? Im ersteren Fall ist ein tendenziell hoheres
Working Capital positiv zu bewerten, wahrend Anhanger
der zweiten Betrachtungsweise ein eher niedrigeres
Working Capital bevorzugen wirden. Diese ,Philoso-
phie“ hat Auswirkungen darauf, ob Working Capital-Re-
duzierung mit einem gewissen kampferischen Ansatz
verfolgt wird oder ob das Thema eine weniger wichtige
Rolle im Unternehmen spielt. Es kommt also entschei-
dend auf die Fiihrungspersonen an der Unternehmens-
spitze und im Finanzbereich an.

Sure beschreibt den sog. Maturitatsgrad, mit dem er auf
Unterschiede zwischen kapitalmarktorientierten Unter-
nehmen und familiengefiihrten Mittelstandlern beim
Handling von Working Capital hinweist™ Erstere sind
dem Wertsteigerungspostulat verpflichtet und verfol-
gen daher einen aggressiven Working Capital-Gestal-
tungsansatz, letztere sind aufgrund einer anderen nor-
mativen Ausrichtung eher konservativ bis moderat.

Die Reduzierung von Working Capital gilt als ein Treiber
von Wertsteigerungen. Cerade Unternehmen mit

,schlechten“ Working Capital-Kennziffern sind interes-
sante Kandidaten fir Optimierungen und damit in letz-
ter Konsequenz entsprechender Wertgenerierung. Das
lasst sich auch empirisch belegen. Der Kapitalmarkt be-
straft beispielsweise Unternehmen, die ihr durchschnitt-
lich gebundenes Vorratsvermogen vernachldssigen. Eine
Studie fand fur den Zeitraum 1981 bis 2000 fiir den US-
Markt heraus, dass Unternehmen mit tberdurchschnitt-
lich hohen Besténden eine sehr schlechte Aktienperfor-
mance haben, wahrend am besten die Unternehmen ab-
schnitten, die zwar ihr Vorratsvermogen abbauten, aber
nur wenig besser als der Durchschnitt waren. Besondere
aggressive Reduzierer von Vorraten wiederum wiesen
nur durchschnittliche Aktienrenditen auf'® Es lohnt sich
also, sein Vorratsvermogen zu optimieren, zumindest fir
kapitalmarktorientierte Unternehmen. Ubertreibungen
werden jedoch nicht goutiert.

Der Finanzierungsmix ist ein weiteres wichtiges Element,
welches fiir oder gegen ein proaktiveres Working Capital
Management spricht. Hoch verschuldete Unternehmen
erfahren einen hoheren Druck, ihren finanziellen Ver-
pflichtungen nachzukommen als beispielsweise Unter-
nehmen mit einer komfortablen Eigenkapitalquote. Ers-
tere missen grofiere Anstrengungen im Working Capital
Management unternehmen, um Liquiditat zu erzeugen,
die ihren operativen und Free Cash Flow verbessern.

Weitere Griinde liegen in den Absatz- und Beschaffungs-
strategien der Unternehmen. E-=Commerce-Unterneh-
men haben beispielsweise héhere Bestinde als Einzel-
handler, da sie rasch auf Bestellungen reagieren missen.
Unternehmen, die nahe bei ihren Kunden angesiedelt
sind, z.B. Zulieferer, missen flexibel und schnell auf die
Bedurfnisse ihrer Kunden reagieren, um z.B. just-in-time
zu liefern. Tendenziell haben sie héhere Bestande. Be-
schaffungsseitig miissen Unternehmen aufgrund ihrer
internationalen Beschaffungsketten oder weil sie auf nur
einen Zulieferer bei wichtigen Teilen setzen, Konzessio-
nen bei den Zahlungszielen machen. Das verkurzt ten-
denziell die Verbindlichkeiten aus Lul und verlangert da-
mit den Cash Conversion-Zyklus. Die Corona-Pandemie
verdndert bei vielen Unternehmen das Global Sourcing,
wie eine aktuelle Studie herausgearbeitet hat” Danach
wird es weniger Einkauf in Fernost, eine Starkung der
heimischen Lieferanten als auch eine steigende Bevorra-
tung geben, was tendenziell zu einer Veranderung des
Working Capitals fithren diirfte.

Interne operative Grinde fiir ein Zuriickfahren von Wor-
king Capital-Projekten mogen ebenfalls in diversen Un-
ternehmen vorherrschen. Beispielsweise hat ein zu star-
kes Bestandsreduzierungsprogramm zu Lieferproble-
men gefiithrt. Kunden haben sich beschwert oder sind
abgesprungen. Die Geschaftsfithrung stoppt diese Pro-
jekte und setzt wieder héhere Prioritat auf die Lieferfa-
higkeit mitin der Folge ansteigenden Bestanden. Weiter-
hin ist es denkbar, dass Lieferanten, die relativ spat be-
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zahlt werden, sich um alternative Kunden
bemiihen, wenn sie die Wahl haben. Ein zu
aggressiver Auftritt gegeniber den Liefe-
ranten, um lange Zahlungsziele herauszu-
holen, kann sich als kontraproduktiv erwei-
sen. Die Miithen der Ebene zeigen sich, wenn
man versucht, Zahlungsziele gegentiber Lie-
feranten heraufzusetzen oder gegeniber
Kunden zu reduzieren. Insbesondere wenn
diese ,marktmachtiger sind und ebenfalls
Working Capital-Verbesserungen auf ihre
Fahnen geschrieben haben.

Last but not least mag es auch Unterneh-
men geben, die das Thema schlichtweg
nicht auf der Agenda haben. Unternehmen
sind mit einer Vielzahl von Herausforderun-
gen konfrontiert. Die Themenvielfalt ist
grofd. Warum sollte man sich mit dem The-
ma Working Capital befassen, wenn es an-
dere dringender zu l6sende Probleme gibt.

Wie die vorherigen Ausflihrungen gezeigt
haben, sind generelle Empfehlungen schwer
auszusprechen, da es viele Griinde fiir eine
Working Capital-Entwicklung gibt. Ein prag-
matischer Ansatz mag sein, dass man das
Thema immer auf dem Radar haben sollte,
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im Standardreporting entsprechende Kenn-
zahlen berichtet und bei einer signifikanten
Verschlechterung Verbesserungen einleitet.

Die Ausgangsfrage des Artikels lautete, ob
es sich bei Working Capital um Schmierol
oder Sand im Getriebe eines Unternehmens
handelt. Die Antwort ist eindeutig: Sowohl
als auch. Unternehmen brauchen Working
Capital, um ihre Wachstumsziele zu errei-
chen. Ohne das Schmiermittel Working Ca-
pital funktioniert ein Unternehmen nicht. Es
ist ein elementarer Bestandteil im leistungs-
wirtschaftlichen Bereich eines jeden Unter-
nehmens. Es dehnt und kontrahiert sich mit
den positiven und negativen Wachstumsra-
ten eines Unternehmens. Andererseits gibt
es immer wieder Situationen, in denen ein
zu hohes Working Capital negativ zu beur-
teilen ist. Diese Situationen kénnen kon-
junkturell verursacht sein oder sie konnen
interne Ursachen haben, wie schlecht entwi-
ckelte Einkaufsprozesse. Es kann aber auch
am Mindset des Managements liegen, wel-
ches dem Working Capital nur geringe Auf-
merksamkeit zukommen lasst. Wenn das

Working Capital-Niveau als zu hoch angese-
hen wird, z.B. aufgrund eines Liquiditats-
drucks, muss es wieder auf ein normales
Mafd zurechtgestutzt werden. Restiimierend
kann man konstatieren, dass Working Capi-
tal ein Dauerthema in den Unternehmen
bleiben wird. Man kann davon ausgehen,
dass weiterhin jahrlich Reports erscheinen,
die ein zu hohes Working Capital beklagen
und Optimierungen einfordern. Und taglich
grifit das Murmeltier.
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FACHKRAFTEMANGEL

©248885740-www.adobe.com

Fachkraftemangel im
Finanzwesen

Einer Studie mit dem Titel ,CFOs unter
Druck — Fachkraftemangel und indirekte
Kosten“ des Beratungsunternehmens Delo-
itte zufolge stellt der Fachkraftemangel im
Finanzwesen und insbesondere im Control-
ling eines der grofdten Geschaftsrisiken dar.
Als Konsequenz erhohen sich fiir 74 Prozent
der befragten CFOs die Recruitingkosten
und fir fast jeden Zweiten riicken Employer
Branding Mafinahmen in den Fokus'. Doch
reicht eine Erhohung des Kostenaufwands
allein, um mit der Herausforderung des
Fachkraftemangels fertig zu werden?

Einer der grofiten Treiber fir diese Entwick-
lung ist die Digitalisierung. Denn dadurch
verdandern sich das Aufgabenfeld und damit
auch die Anforderungen im Controlling
enorm, da digitale Kompetenzen bendtigt
werden oder ausgebildet werden mussen.

Benjamin Waldhart / Michael Diem

Dementsprechend wird es auch immer
schwieriger, geeignete Kandidaten zu fin-
den, die diese Anforderungen erfiillen. Ein
Beispiel hierfir ist der Umgang mit Daten.
Zwar musste ein Controller schon immer
versiert mit grofsen Datenmengen umgehen
und daraus eine tragfahige Grundlage fir
Geschiftsentscheidungen gestalten. Doch
die Summe an Daten und Informationen ist
erheblich gestiegen. Um diese besser bewil-
tigen zu konnen, wurden Excel-Tabellen von
komplexen Business Intelligence Strukturen
abgel6st, was wiederum erweiterte Kennt-
nisse in Statistik und Programmierung erfor-
dert. Cleichzeitig findet die Zusammenar-
beitimmer haufiger raumlich getrennt statt,
so dass eine Fithrungskraft den Umgang mit
digitalen Tools fiir effiziente Teamzusam-
menarbeit beherrschen und férdern sollte;
Kenntnisse von Collaboration-Tools und vir-
tuellen Arbeitsmethoden werden notwen-
dig. Zusammengefasst Iasst sich festhalten,

Unbesetzte Stellen, gerade im Bereich
von Fiihrungs- und Schliisselpositionen,
wirken sich negativ auf die Wirtschaft-
lichkeit eines Unternehmens aus. Bran-
chen- und abteilungsiibergreifend ist der
Mangel an Spezialisten eine reale und
grofSer werdende Bedrohung. Finanzab-
teilungen leiden besonders, da sich im
Zuge der Digitalisierung die Tatigkeiten
deutlich verdndert haben, Mitarbeiter
regelmafig fortgebildet werden miissen
und die Suche nach neuem, qualifizier-
tem Personal noch schwieriger wird.
Doch es gibt auch gute und effektive
Vorgehensweisen, um geeignete Kandi-
daten zu finden.
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dass ein Controller von heute ein digitales Mindset mit-
bringen sollte, um auch zukiinftig effizientes Arbeiten
moglich zu machen.

Es steckt aber noch ein weiterer Aspekt hinter der Ent-
wicklung hin zum Controller der Zukunft: Neben digitalen
Fahigkeiten, die ein Controller mitbringen sollte, werden
neue Kompetenzen, zum Beispiel im Bereich von analy-
tisch-strategischen Fahigkeiten, immer bedeutsamer.
Denn viele Aufgaben, die klassischerweise im Controlling
erbracht wurden, gehen inzwischen automatisiert von-
statten. Andere Aufgaben und Kompetenzen riicken in
den Vordergrund. Hier seien vor allem die zahlreichen Au-
tomatisierungen und KI-Lésungen genannt, die den Cont-
rolling-Alltag nachhaltig verdndert haben und noch zu-
nehmend verandern. Diese Entwicklung diirfte sich in Zu-
kunft weiter fortsetzen und mehr und mehr Aufgaben der
Finanzabteilungen werden automatisiert im Hintergrund
ablaufen. Was Maschinen und selbst Kiinstliche Intelli-
genz aber nicht abnehmen konnen, ist das kontextuelle
Denken. Zwar konnen sie Daten sammeln, diese voraus-
werten oder Zahlen liefern. Doch um diese Daten und
Zahlen zu analysieren und daraus Informationen zu zie-
hen, braucht es nach wie vor fahige Mitarbeiter, die die
richtigen Fragen stellen und erkennen kénnen, ob eine
Antwort aus den Daten auch einen Sinn ergibt. Ein Con-
troller braucht also eine hohe Kompetenz im Umgang mit
Daten sowie darin, diese Informationen zu abstrahieren
und damit fir die Zukunft zu planen. Diese Kompetenzen
miussen fortlaufend trainiert und weiterentwickelt wer-
den, denn auch die Systeme verdndern sich, werden
schneller, komplexer und integrieren grofler werdende
Datenmengen. Die Aufgabe einer Fithrungsperson im
Controlling ist es also insbesondere, diese Kompetenzen
im ganzen Team weiter auszubauen und strategisch die
gesamte Abteilung flr die Zukunft gut aufzustellen.

Die Digitalisierung und die sich dadurch verandernden
Anforderungen an Mitarbeiter im Controlling sind also
ein entscheidender Treiber fiir die Probleme bei der Per-
sonalsuche. Doch mit der Digitalisierung allein lassen
sich diese Probleme nicht begriinden. Eine weitere Ursa-
che fiir einen Mangel an geeigneten Bewerbern ist darin
zu sehen, dass die Stellenprofile teilweise sehr detail-
reich sind und in die Tiefe gehen. So kann es zum Beispiel
sein, dass ein Pharmazie-Unternehmen einen R&D-Con-
troller mit Erfahrung im pharmazeutischen Bereich, ver-
handlungssicheren Englischkenntnissen, Kenntnissen in
International Financial Reporting Standards und einem
SAP Key-User Status sucht. Spezialisten mit diesem Profil
gibt es natirlich nicht gerade wie Sand am Meer. Zumal
dann auch noch die jeweiligen Vorstellungen lber die
Anzahl derJahre mit Berufserfahrung und das maximale
Jahresgehalt hinzukommen. Den perfekten Kandidaten

gibt es, je mehr Anforderungen er erfiillen muss, sicher-
lich nicht per Knopfdruck. Trotzdem soll das nicht hei-
8en, dass die Suche nach Flihrungskraften und Spezialis-
ten im Controlling zukinftig ein Ding der Unmoglichkeit
wird. Doch es lohnt sich, einige Punkte zu beachten, um
die Suche und Entscheidungsfindung nach geeignetem
Personal moglichst erfolgreich und effizient zu meistern.

Eine grofde Schwierigkeit besteht darin, das Stellenprofil
zu definieren. Es macht keinen Sinn, eine Suche zu verall-
gemeinern. Geht aus dem Stellenprofil nicht klar hervor,
welche Kompetenzen, Erfahrungen und moglicherweise
auch Spezialisierungen ein Kandidat mitbringen sollte,
gehen zwar in der Regel mehr Bewerbungen ein. Doch
meldet sich so auch der oder die Richtige? Profilbeschrei-
bungen, die sehr allgemein gehalten sind, fordern in der
Regel nur, dass sich viele ein bisschen, keiner aber so
richtig angesprochen fiihlt. Doch auch das andere Ext-
rem hat seine Tlicken, wie das oben genannte Beispiel
zeigt. Zu spezifische Stellenanzeigen, die mit all ihren
Details und Anforderungen an Kandidaten tiberfrachtet
sind, haben fiir viele Bewerber eine abschreckende Wir-
kung. Es lohnt sich deshalb, hier auf einen gesunden Mit-
telweg zu setzen: Welche Kompetenzen muss ein Kandi-
dat wirklich unbedingt erfiillen? Diese sollten auch klar
an oberster Stelle stehen. Gibt es dann noch einige ,Nice-
to-haves*? Dann gehoren diese zwar in das Profil, aber
erstan zweiter Stelle und klar als ,nicht zwingend* klassi-
fiziert. Haufig fallt diese Einordnung allerdings nicht
leicht. Ein erfahrener Headhunter kann hier im Gesprach
fr Klarheit sorgen, wie ein Suchprofil optimal ausgestal-
tet sein sollte. Zusatzlich ist es zu empfehlen, sich auch
Kandidaten, die das Profil nicht zu100 sondern nurzu 70
Prozent erfiillen, anzuschauen. Denn gerade, wenn ein
Unternehmen Positionen zeitnah besetzen mochte, soll-
te es gegebenenfalls auch Abstriche akzeptieren oder zu-
mindest das gesuchte Profil (iberdenken, statt (iber Mo-
nate oder garJahre nach der Nadel im Heuhaufen zu su-
chen. Hier lohnt es sich abzuwagen, welche Fahigkeiten
von anderen Teammitgliedern kompensiert werden kén-
nen und welche schnell erlernbar sind. So lassen sich
manche Kompetenzen, gerade wenn es um Kenntnisse
mit digitalen Tools und Software-Lésungen geht, durch
Schulungen auch nachtraglich in einem relativ tber-
schaubaren Zeitraum aneignen. Somit kann es sinnvoll
sein, auch ,70 Prozent-Kandidaten® eine Chance zu geben,
da sie im Skill-Profil des Teams dennoch die perfekte
Ergdnzung darstellen konnen.

Ein weiterer Tipp ist, bei der Suche nach geeignetem Per-
sonal nicht nur auf einen Kanal zu setzen. Ist eine Stellen-
anzeige erst einmal erschienen, bringt es nichts, sie tiber
den gleichen Weg drei Wochen spater nochmals einzu-



stellen. Verschiedene Kanile sprechen auch verschiedene Zielgruppen an, wodurch
auch der Pool an potenziellen Kandidaten groféer wird. Egal (iber wie viele Kanéle man
aber eine Stellenanzeige schaltet, das Ergebnis sollte schon innerhalb kurzer Zeit sicht-
bar werden. Denn tatsdchlich lasst sich in der Regel schon nach zwei bis drei Wochen
ableiten, ob eine Stellenausschreibung in dieser Form Erfolg hat oder nicht.

Ist dieser Zeitraum abgelaufen, macht es Sinn, weitere Mafinahmen zu ergreifen wie
zum Beispiel interne Empfehlungsaufrufe oder auf externe und professionelle Hilfe
zuriickzugreifen. Ein serioser Headhunter analysiert die bisherigen Suchbestrebungen
und identifiziert Optimierungspotenzial. Cleichzeitig bringt er als Spezialist im Recrui-
ting die Ressourcen und das Know-how mit, um kurzfristig passende Kandidaten zu
prasentieren. Oft strauben sich Unternehmen, einen Personalberater mit der Suche zu
betrauen, da dieser Weg mit direkten Kosten verbunden ist. Gerade wenn es um die
Besetzung von Schlisselpositionen geht, die ein komplexes Anforderungsprofil mit
sich bringen und so bald wie moglich gefillt werden sollten, ist ein Personalberater
aber oft nicht der teuerste Weg. Hier sollte eine kaufmannische Analyse erfolgen, die
das Fir und Wider berticksichtigt. Denn bleibt eine vakante und wichtige Stelle fur
einen lingeren Zeitraum unbesetzt, hat dies auch Folgen fiir die wirtschaftliche Leis-
tung des Unternehmens und verursacht in diesem Zuge indirekte Kosten. So bestati-
gen in der bereits genannten Deloitte-Studie fast 40 Prozent der befragten Unterneh-
men, dass der Fachkraftemangel und unbesetzte Schliisselpositionen in entgangenen
Wachstumschancen resultieren. Personalberater konnen hier weiterhelfen, indem sie
gute Prognosen stellen kénnen, wie lange eine Besetzung dauern wird und kénnen da-
mit eine Kostenschatzung liefern.

Externe Personalberater konnen dabei helfen indirekte Kosten in der Besetzung zu be-
grenzen und den Aufwand dafiir verlasslich zu prognostizieren. Doch woran liegt es,
dass ein Personalberater zligig geeignete Kandidaten ausfindig machen kann? Ein ent-
scheidender Faktor ist dabei vor allem das Kontaktnetzwerk eines Headhunters in der
Branche: Teilweise hat er deshalb schon bei der ersten Beurteilung des Stellenprofils be-
reits eine Kontaktperson im Hinterkopf, die passend wére. Durch eine gute Netzwerk-
pflege kann ein Personalberater auf Personen zurlckgreifen, die nicht aktiv auf der Suche
sind. Diese Personen denken zumeist nicht aktiv an einen Karrierewechsel, vertrauen
,ihrem* Personalberater aber, wenn er sie kontaktiert. Ist ein Personalberater davon
Uberzeugt, dass jemand der richtige Kandidat fiir die ausgeschriebene Vakanz ist, kann
er so Kontakt aufnehmen, die bestehende Vakanz erlautern und zusammen mit dem
potenziellen Kandidaten bewerten. Hierbei kann beidseitig ergebnisoffen ein Aus-
tausch erfolgen, da der Headhunter als neutraler Vermittler fungiert. Tatsachlich spre-
chen viele Kandidaten lieber mit einem guten Headhunter als direkt mit einem Unter-
nehmen, da sie ihn als neutrale Instanz nutzen, die die Scheu vor ,kritischen“ Fragen
nimmt und eine Markteinordnung der vorgestellten Vakanz vornehmen kann.

Fir den Umgang mit den Herausforderungen des Fachkraftemangels gibt es kein allge-
meingliltiges Rezept. Fest steht jedoch, dass die Bedrohung, getrieben von der Digitali-
sierung und Automatisierung, real ist. Die Hilfe eines Personalberaters in Anspruch zu
nehmen, um langfristig die richtigen Leute an der richtigen Stelle zu haben, muss nicht
dererste Schritt sein und ist fiir manche Vakanzen moglicherweise auch nicht die perfek-
te Losung. Geht es aber um zeitkritische Besetzungen oder um schwierige Besetzungs-
situationen (z.B. wahrend der derzeitigen Corona-Pandemie), lohnt es sich allemal, das
Recruitingbudget hierfiir einzusetzen und die Vorteile externer Beratung zu nutzen.

FufSnote: 1 https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/finance-transformation/
CFO_Survey_Herbst_2018.pdf
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Personalcontrolling und
der demografische Wandel

Sanah Khan / Patrick Hedfeld / Thomas Biirkle

Der demografische Wandel ist in Deutsch-
land angekommen. Die Zahl der Bevolke-
rung und insbesondere der Anteil junger
Menschen sinkt kontinuierlich. Zeitgleich
steigt die Anzahl dlterer Menschen und be-
wegt den demografischen Rahmen in eine
Richtung, die zuvor auf diese Art und Weise
nicht bekannt war und die Gesellschaft vor
neue Herausforderungen stellt. Jede zweite
Person in Deutschland ist alter als 45 Jahre
und jede funfte Person sogar alter als 66
Jahre! Diese demografische Entwicklung
nimmt Einfluss auf die Wirtschaft und Un-

Abb.1: Durchschnittsalter der MA eines Unternehmens

ternehmen, die alle auf einem grofien Ar-
beitsmarkt agieren. Dariiber hinaus stehen
Organisationen durch die Globalisierung
sowie permanente technologischen Ent-
wicklungen vor unterschiedlichen Heraus-
forderungen.? Die Altersstruktur der Ar-
beitskrafte in Unternehmen ist hiervon
stark betroffen. Im Jahr 2005 lag das
Durchschnittsalter der Bevolkerung bei 41
Jahren und in Unternehmen bei 43 Jahren.
Laut unterschiedlicher Prognosen wird im
Jahr 2030 das durchschnittliche Alter bei
etwa51)ahren liegen?

(Quelle: Unternehmensinternes SAP, Auswertung Durchschnittsalter, 2020, 0.S.)
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Der Mangel an Arbeitskraften stellt aktuell
Unternehmen in einigen Regionen vor stetig
steigende Herausforderungen* Unterneh-
men missen aus diesem Grund besonderes
Augenmerk auf die interne Altersstruktur
der Organisation legen und diese regelmafdig

Summary

Der demografische Wandel ist in
Deutschland angekommen. Der Mangel
an Arbeitskriften stellt aktuell Unter-
nehmen in einigen Regionen vor stetig
steigende Herausforderungen. Deshalb
sollten Unternehmen die Instrumente
des Personalcontrollings nutzen, um fiir
die Herausforderungen des demografi-
schen Wandels gewappnet zu sein.




Abb. 2: Altersstruktur (Quelle: Unternehmensinternes SAP, Auswertung Durchschnittsalter, 2020, 0.S.)

auswerten. Und gerade an dieser Stelle
greift das Personalcontrolling ein. In den
Neunzigerjahren des vergangenen Jahrhun-
derts begannen die ersten Unternehmen,
sich mit dem Bereich des Personalcontrol-
lings zu beschaftigen. Dieses neuartige be-
triebswirtschaftliche Fachgebiet untersuchte
systematisch personalbezogene Kennzahlen,
wie beispielsweise Altersstruktur oder Fluk-
tuationsrate, um auf diese Art eine hohere
Transparenz in der Personalarbeit von Orga-
nisationen zu schaffen.®* Dennoch betrachtet
bisher nur ein geringer Anteil der deutschen
Unternehmen die Altersentwicklung inner-
halb der eigenen Organisation, um entspre-
chende Mafinahmen zu definieren ¢

Im Rahmen des Personalcontrollings kénnen
eine Reihe von unterschiedlichen Instru-
menten genutzt werden. Als Beispiel konnen
an dieser Stelle Kennzahlen und Kennzah-
lensysteme, Balanced Scorecard, Benchmar-
king, Soll-Ist-Vergleich, strategische und
operative Personalplanung, Personal-Port-
folios sowie die Personalbeurteilung ge-
nannt genutzt werden. Kennzahlen bezie-
hungsweise Kennzahlensysteme und der
Soll-Ist-Vergleich werden im Personalcont-
rolling am haufigsten angewendet. Mithilfe
des Soll-Ist-Vergleichs kann eine Erfolgskon-
trolle durchgefiihrt werden, um anschlie-
fend Korrekturmafinahmen erfolgreich
umsetzen zu kénnen” Im Rahmen der Per-
sonalbedarfsermittiung wird haufig der Soll-
Ist-Vergleich als Instrument genutzt. Hierbei
wird eine Gegenlberstellung fiir einen be-
reits definierten Zeitraum (kurz-, mittel-
oder langfristig) in Bezug auf den aktuellen

Soll-Bestand, beispielsweise die Mitarbeiter-
anzahl, mit dem Ist-Bestand an Mitarbeitern
vorgenommen.®

Auch Kennzahlen und Kennzahlensysteme
unterstiitzen insbesondere bei der Erreichung
von Transparenz von personaltechnischen As-
pekten und Sachverhalten, sodass friihzeitig
Korrekturnotwendigkeiten sowie -moglich-
keiten aufgedeckt werden konnen.® Kennzah-
len miissen jedoch mit Bedacht gewahlt wer-
den, sodass der relevante Zweck der Abtei-
lung oder des Unternehmens mit diesen er-
fasst werden kann oder die gewdhlte
Kennzahl zumindest eine Unterstlitzung bei
der Erreichung des Zwecks darstellen kann™
Das Durchschnittsalter ist als eine wichtige
Kennzahl im Rahmen des Personalcontrol-
lings zu betrachten, wenn es darum geht, die
Herausforderungen des demografischen
Wandels als Unternehmen erfolgreich zu be-
waéltigen. Anhand von Abb. 1 wird das Durch-
schnittsalter einer Organisation dargestellt.

Es ist deutlich zu erkennen, dass das durch-
schnittliche Alter eines Mitarbeiters (47,7
Jahre) in diesem Unternehmen héher ist als
das Durchschnittsalter der deutschen Bevol-
kerung (45,7 Jahre). Die Kalkulation wurde
mittels SAP generiert. Das Unternehmen hat
aktuell lediglich die Moglichkeit, das Durch-
schnittsalter und die Verteilung der Alters-
struktur automatisch auszuwerten.

Wie in Abb. 2 zu erkennen ist, ist der grofite
Anteil der Beschiftigten zwischen 5o und 59
Jahren alt. Gleichzeitig ist auch dargestellt,
dass sogar zwei (ber 70-jahrige im Unter-

HINTERGRUND

nehmen beschaftigt sind. Dies sind ehemali-
ge Mitarbeiter, die bereits in den Ruhestand
eingetreten sind, jedoch flr bestimmte Pro-
jekte erneut eingesetzt werden missen. Bei
diesem Industrieunternehmen kommt es
des Ofteren vor, dass ehemalige Mitarbeiter
fur konkrete Projekte temporar eingestellt
werden miissen — meist in Form eines kos-
tenintensiven Berater- oder Honrorarvertra-
ges. Grund hierfir ist das fehlende Fachwis-
sen der vorhandenen Mitarbeiter und die
schwierige Situation am Markt, neue Mitar-
beiter mit den benotigten Skills zu finden.
Des Weiteren werden regelmafdig mittels
einer Excel-Tabelle die Renteneintritte der
nachsten funf Jahre betrachtet, sodass
rechtzeitig Mafsnahmen fiir das Nachbeset-
zen der betroffenen Stellen definiert und
umgesetzt werden konnen.

Abb. 3 zeigt, dass in den nichsten 5Jahren 54
Mitarbeiter des Unternehmens das Renten-
eintrittsalter erreichen werden. Dies sind
rund 13,5% der aktuellen Belegschaft. Wich-
tig an dieser Stelle ist zu erwdhnen, dass das
vorgestellte Unternehmen sowie die Mehr-
zahl der Unternehmen ausgewertete Kenn-
zahlen isoliert voneinander betrachten.

Zusammenfassend kann an dieser Stelle an-
gemerkt werden, dass, um die Nutzung des
Personalcontrollings optimal zu gestalten,
an erster Stelle eine nicht aufwendige quali-
tativ korrekte Auswertung von quantitativen
Informationen, wie beispielsweise von Al-
tersstruktur oder Fluktuation, gewahrleistet
werden. Im nichsten Schritt sollte eine kon-
krete Personalplanung aufgestellt werden,
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Abb. 3: Renteneintritt der nachsten fiinfJahre

(Quelle: Unternehmensinterne Excel-Tabelle, Renteneintritt der nachsten fiinflahre, 2020, 0.S.)

in den die Fachbereiche des Unternehmens involviert
sind und entsprechend Auskunft iiber bereits absehbare
Veranderungen geben, die einen Einfluss auf die perso-
nelle Situation des Bereiches nehmen. Im letzten Schritt
sollte eine Verknipfung der Instrumente vorgenommen
werden, da erst durch die Verbindung der Instrumente
ein optimales Ergebnis in Form einer Handlungsempfeh-
lung beziehungsweise MafRnahme definiert werden
kann. Das isolierte Betrachten von Ergebnissen einzelner
Instrumente betrachtet nur einen bestimmten Aus-
schnitt und lasst keine gesamtheitlichen Erkenntnisse
gewinnen. Abschlieffend kann festgehalten werden,
dass das Personalcontrolling in den meisten Organisatio-
nen ausbaufahig ist und in der Zukunft fiir erfolgreiche
Unternehmen unverzichtbar sein wird.
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Aufgeblattert: Zitate und Impulse aus Biichern
dieser Ausgabe

Dabei entwickelt sich die Berichterstattung bereits jetzt deutlich wei-
ter in Richtung einer wirkungsorientierten Darstellung, was weitere
Herausforderungen fiir die Entwicklung geeigneter Abbildungssyste-
me bedeutet, was eine klare Controllingaufgabe sein sollte, in der
Praxis aber oft so nicht gelebt wird. — Aus: Mdller/Miiller: Unterneh-
menscontrolling, S. 243.

Waéhrend der Erfolg bei traditionellen Kennzahlensystemen tiber-
wiegend finanziell gemessen wird, setzt die Erfolgsmessung in
modernen Kennzahlen bereits frither an. — Aus: Eggers: Apotheken-
Controlling, S.13.

Kompetenzen in Statistik und IT sowie soziale und kommunikative
Fahigkeiten sind ebenso wichtig wie das Verstandnis des Geschaftsmo-
dells. Disruptive Veranderungen erganzen das Controller Mindset um
das Lernen unter Unsicherheit. — Aus: Biritzelmaier: Controlling, S. 424.

Das Controlling als Unterstiitzer und Sparringspartner der Unterneh-
mensleitung bedarf seinerseits mehr und mehr Unterstiitzung und
Kooperation durch die Fachabteilungen sowie den Einheiten, die sich
um die IT und Datenanalyse kiitmmern. — Aus: Burger et al.: Bran-
chenspezifisches Controlling, S. 194.

Als zentrale Erkenntnis kann festgehalten werden, dass sich das
Innovationscontrolling sowohl positiv als auch negativ auf die
Innovationsperformance auswirken kann. —Aus: Sartor: Innovations-
controlling .., S. 547.

Auch das Controlling steckt in Sachen Digitalisierungsstrategie und
Investitionen noch weitgehend in den Kinderschuhen. — Aus: Sesler/
Georg: Innovatives Controlling, S.129.

Unternehmerische Entscheidungen, die nicht beweisbar auf ,ange-
messenen Informationen“ basieren, konnen als Sorgfaltspflichtver-
letzung verstanden werden und zu personlichen Haftungsrisiken der
Vorstande fithren. — Aus: Kottbauer/Klein: Unternehmerische Ent-
scheidungen .., S.51.
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Das Thema ,Werte*“im Unternehmen ist bei
Weitem nicht mit Esoterik zu verwechseln
und ist kein schongeistiger Luxus. Werte
sind ein knallharter Businessfaktor, mehr so-
gar: ein Asset! — Aus: Piwinger: New Work fiir
Praktiker, S.19.

Der Wertewandel und die Individualisierung
haben dazu gefiihrt, dass Menschen einen
héheren Anspruch an ihre Arbeit und ihren
Arbeitgeber haben. — Aus: Steiner: Das ta-
lentierte Unternehmen, S.137.

Seien Sie sich bewusst, dass Ihre Nachricht
immer etwas Personliches von lhnen preis-

wie Sie zu einer Sache/Person stehen. — Aus:
Stephan: Briefe .., S. 14.

Wer fiihrt, geht voran. Klar. Aber man lauft
Gefahr, nicht mehr zu sehen, was hinter ei-
nem geschieht, wie es den Mitarbeiter/-innen
geht. —Aus: Pausder: Das Neue Land, S.145.

So gibt es auch keinen wirkungsvolleren
Fithrungsansatz, als Menschen im Allgemei-
nen und Mitarbeiter im Speziellen hochst-
moglichen Sinn inihrem Tun zu vermitteln.—
Aus: Landsberg: Leadership Excellence, S.15.

Ohne diese Wachsamkeit werden Gespra-
che Uber facettenreiche Probleme sehr

schnell von Slogans und Zerrbildern be-
stimmt, und anstatt Fakten grindlich und
unvoreingenommen zu analysieren, wer-
den fadenscheinige Allheilmittel propa-
giert. — Aus: Banerjee/Duflo: Gute Okono-
mie flr harte Zeiten, S. 490.

Das Management muss durch die Krise hin-
weg fiir die Mitarbeiter erreichbar sein, ehr-
lich und transparent agieren. — Aus: Gleich:
Modernes Kostenmanagement, S.19.

Hatten Sie gedacht, dass es etwa 40 ver-
schiedene Grundrechte im Grundgesetz
gibt?— Aus: Grundrechte fiir Dummies, S. 30.

gibt, das dariber Aufschluss geben kann,

WIRTSCHAFTSBUCHPREIS 2020 — MASSSTABE UND ORIENTIERUNG

Sechs Uberlebensfragen und wie wir sie
besser [6sen konnen.

Banerjee, Abhijit V. / Duflo, Esther
Miinchen: Penguin 2020—560 Sei-
ten, gebundenes Buch 26,— €/ kar-
tonierte Ausgabe zu16,— € (ange-
kiindigt) / E-Book 19,99 €

Aufden Punkt

Fiir dieses Buch wurden die Okono-
men und Nobelpreistrager Abhijit
V. Banerjee und Esther Duflo mit
dem Deutschen Wirtschaftsbuch-
preis 2020 ausgezeichnet.

Autorenteam und Buch

Flr ihre Forschung zur Bekimpfung der globalen Armut wurde
Esther Duflo und Abhijit V. Banerjee 2019 der Wirtschaftsnobel-
preis verliehen. Duflo und Banerjee werden weltweit zu den be-
deutendsten Okonomen gezahlt. Diese Ubersetzung aus dem
Englischen ist zum Zeitpunkt der Besprechung ein Bestseller.

Allgemeine Hinweise

Themen

1. MEGA: Make Economics Great Again, 2. Aus dem Maul des
Haifisches, 3. Die negativen Folgen des Handels, 4. Vorlieben,
Wiinsche und Bedirfnisse, 5. Das Ende des Wachstums?
6. Im heifden Wasser, 7. Player Piano, 8. Staatliche Legitimation,
9. Cash und Care.

Mein Resiimee

Die Jury (..) habe sich fir das Buch entschieden, weil die Autoren
,eine realistische Bestandsaufnahme der drangendsten wirt-
schaftlichen Probleme unserer Zeit“ mit praktischen Handlungs-
empfehlungen und Losungsmaoglichkeiten verbinden: ,Das Buch
hat uns beeindruckt, weil es sehr intensiv, ausbalanciert und gut
verstandlich die grofRen Themen wie die wachsende Ungleichheit,
Migration, Freihandel, Wachstum und Klimaschutz behandelt.
(Buchreportvom1610.2020). Der Band bietet eine engagierte und
eingehende Beschaftigung mit zentralen Wirtschaftsfragen un-
serer Zeit: Zuwanderung, Aufsenhandel, Wachstum, Ungleichheit
oder Umweltschutz. Aus personlicher Sicht (,wie wir das sehen®)
erortern Duflo und Banerjee (iberaus kenntnisreich (,genau dies
geschieht in Ostdeutschland) und mit der Sachkunde von Spit-
zenwissenschaftlern faktengestiitzt (663 Anmerkungen) und tief-
griindig (auch Details erfahren oft eine mehrseitige Betrachtung)
aktuelle Themen. Sie beziehen vielfach Stellung, vermitteln keine
einfachen Antworten, leisten in liberragender Weise Verstiand-
nis- und Orientierungshilfe. Der Verlag bietet eine Leseprobe.

Das Literaturforum wird mit grofRer journalistischer und redaktioneller Sorgfalt erstellt. Der Rezensent fiihlt sich dem Qualitatsjournalismus verpflichtet.

Die Rezensionen beruhen auf dem Kenntnisstand, der zum Zeitpunkt der Besprechung gegeben war. Dies gilt insbesondere fiir die bibliografischen Daten,

Preisangaben, die sich auf den deutschen Buchmarkt beziehen, die Buchinformationen, Online-Zugriffe usw. Links sind weiterfithrende Quellen und damit

Hinweise auf Informationen aufierhalb des Literaturforums. Fiir den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschliefilich deren Betreiber verantwortlich. Aus

Grinden der Lesbarkeit wird die geschlechtsneutrale bzw. mannliche Form verwandt. Selbstverstandlich sind stets sowohl Leserinnen als auch Leser ge-

meint. Verlag, Redaktion und Autor iibernehmen keinerlei Verantwortung oder Haftung fiir die Richtigkeit oder Vollstandigkeit sowie eventuelle Fehler

oder Versaumnisse innerhalb des Literaturforums. Das Literaturforum ist urheberrechtlich geschiitzt.
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Wie es jetzt weitergeht!

Pausder, Verena
Hamburg: Murmann 2020 — 200
Seiten, 20—€

Aufden Punkt
Das Buch wurde ausgezeichnet als
LsUnternehmerbuch des Jahres”
im Rahmen des Deutschen Wirt-
schaftsbuchpreis 2020. Der Deut-
sche Wirtschaftsbuchpreis wird
verliehen vom ,Handelsblatt®, der
Frankfurter Buchmesse und der
Investmentbank Goldman Sachs. ,Das ist das Thema der Stunde®,
so das Urteil der Jury, ,eine Unternehmerin schreibt tiber ihr Le-
ben, schreibt Gber Wirtschaft und wie sie Wirtschaft erlebt und
verandern mochte. Das ist authentisch und mitreifdend.“ (Buchre-
portvom1610.2020).

Autorin und Buch

Verena Pausder ist ein bekanntes Gesicht der Griinderszene in
diesem Land. Sie wurde mehrfach ausgezeichnet. Sie legt mit
diesem Buch einen literarischen ,Weckruf“vor.

Themen

Guten Morgen —Bildung — Politik — Gleichberechtigung — Unter-
nehmertum —New Work —Klimaschutz — Chancengerechtigkeit
— Digitalisierung und Innovation —Und jetzt?

Mein Resiimee

,Indiesem Buch will ich dariiber sprechen, wie dieses Neue Land
aussehen soll*, so die Botschaft der Autorin. Sie vermittelt enga-
giert ihr Bild einer modernen Wirtschaft und Gesellschaft. Zu-
kunftsgerichtet und zukunftsweisend greift sie die Brennpunkte
unserer Zeit auf (sieche Themen). Der Titel verbindet allgemeine
und grundsatzliche Statements mit orientierungs-, handlungs-
oder entscheidungsleitenden Ausfiihrungen. Jedes Kapitel en-
det mit konkreten Ideen fiir das ,Neue Land*, beispielsweise fir
Human Leadership, fiir ein Digitalisierungs- und Innovationsmi-
nisterium oder eine Innovationsabgabe. Prifend, beurteilend
und abwigend befasst sich die Autorin mit der aktuellen Lage in
der Bildung, im Klimaschutz oder bei der Chancengerechtigkeit
usw. Sie wird oft konkret und beispielhaft, etwa bei der Anhe-
bung der CO,-Steuer, bei der Einbindung der Jugend oder ,auch
die Vorstandsetage muss menschlicher werden®. Eine auffor-
dernde und aufriittelnde, fast mahnende Ansage, die Aufmerk-
samkeit und auch eine Debatte verdient. Das Buch ist—passend
zum Inhalt—innovativ und lesefreundlich gestaltet. Die Verlags-
prasentation enthilt eine Leseprobe.

LITERATURFORUM

DER BLICK AUF CONTROLLING-THEMEN

Praxishandbuch der Besonderheiten
und Entwicklungen mit State of the Art
und Unternehmensbeispielen

Burger, Alexander / Rohm, Tho-
mas / Weber, Susanne T. (Hrsg.)

Wiesbaden: Springer Gabler 2020—
254 Seiten, 39,99 € / E-Book 29,99 €

Aufden Punkt
Der Band arbeitet beispielhaft
Unternehmens- und branchen-
spezifische Controlling-Besonder-
heiten heraus.

Autoren/-innen und Buch

Prof. Dr. Alexander Burger unterrichtet Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre mit Schwerpunkt Finance & Accounting an der
IUBH Duales Studium in Frankfurt. Prof. Dr. Thomas R6hm lehrt
General Management an der Munich Business School in Miin-
chen. Prof. Dr. Susanne Theresia Weber vermittelt an der IUBH
Duales Studium Miinchen Allgemeine Betriebswirtschaft mit
dem Fokus auf Finanzthemen. Die Herausgeber werden von 12
Co-Autoren/-innen unterstitzt. Das Buch vermittelt Controlling
im Hinblick auf Wirtschafts- und Geschaftszweige und somit
charakteristische Controlling-Profile.

Themen

Wie viel Controlling brauchen Start-ups?— Balanced Scorecard —
Personalcontrolling — Vertragscontrolling — Produktionsunter-
nehmen — Immobilienprojektentwicklung — Reiseveranstalter —
Eventcontrolling — Elektronikhandelsbranche — Telekommunika-
tion — Private-Equity-Controlling.

Mein Resiimee

Der Band enthalt keine ,allgemeine Controlling-Darstellung*,
sondern fiirausgewahlte Unternehmen bzw. Branchen typische,
wesenseigene Controlling-Konturen. Die Einzelbeitrage suchen
die Besonderheiten und Eigenarten des jeweiligen Controllings
(siehe vorstehend unter ,Themen®). Die Controlling-Beschrei-
bungen strukturieren sich in drei Blickrichtungen: Einfithrung,
Weiterentwicklung/Professionalisierung sowie Neuausrich-
tung. Durch diese Betrachtungsweise erschliefen die Autoren/-
innen vielfaltige differenzierende und kennzeichnende Control-
ling-Aspekte. Fallbeispiele, Interviews usw. sichern einen hohen
Praxisbezug. Die Herausarbeitung von Kernfragen sowie Emp-
fehlungen erhohen den Lesenutzen. Die textliche Gestaltung
(Gliederung, Hervorhebungen, Zusammenfassungen, Abbildungen
etc) unterstiitzen und erleichtern den Zugang zu den Beitragen.
Die Verlagsprasentation bietet umfangreiche Leseproben.
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Kottbauer, Markus / Klein, Andreas
(Hrsg.)

Freiburg: Haufe 2020 — 280 Seiten,
79,95 € | E-Book 69,99 €

Aufden Punkt

Der Titel kann dazu beitragen,
die Entscheidungsfindung von
beeinflussenden Fehlern und
Mangeln zu entlasten, auf einen
besseren Stand zu heben und
insgesamt zu professionalisieren.

Autoren und Buch

Die Herausgeber: Dr. Markus Kottbauer ist Griinder und Ge-
schaftsflihrer des Beratungs- und Trainingsunternehmens deci-
sion partners. Prof. Dr. Andreas Klein lehrt Betriebswirtschafts-
lehre mit Schwerpunkt Controlling & International Accounting
an der SRH Hochschule Heidelberg. Zahlreiche Co-Autoren, viel-
fach bedeutende Fachexperten, sind an der Veroffentlichung be-
teiligt. Das Buch folgt dem Prinzip ,Erfolg ist die Konsequenz
richtiger Entscheidungen®.

Themen

Standpunkt (Experten-Interview) — Grundlagen und Konzepte
(u.a. CSR und nachhaltiges Entscheiden) — Umsetzung und Praxis
(z. B. wichtige Werkzeuge flr Entscheidungsvorbereitung und
-findung) — Organisation und IT (z. B. Wirkung kinstlicher Intel-
ligenz).

Mein Resiimee

Der Band beruht auf einer ganzheitlichen Betrachtungsweise,
die unternehmerische Entscheidungen ausgreifend behandelt
und in einem grofieren Zusammenhang darstellt. Dazu beleuch-
ten zahlreiche Autoren/-innen Fragen der Entscheidungsfindung
und -prozesse aus unterschiedlichen Perspektiven: Unter be-
triebswirtschaftlichen und methodischen Aspekten, aus der
Sicht der Datenbasis und Informatik sowie aus dem Blickwinkel
der Psychologie und des Rechts. Damit tragt der Band vielfaltige
grundsatzliche ,Entscheidungshilfen“ zusammen, die das Tref-
fen von Entscheidungen vorbereiten und begleiten, unterstit-
zen und absichern. Zu diesem Zweck betrachten die Autoren
u.a. das Entscheidungssystem, die Vermeidung von Haftungsri-
siken, kognitive Verzerrungen, die Ausrichtung auf nachhaltige
Entscheidungen usw. Das Buch orientiert sich deutlich an den
Anforderungen der Praxis. Es ist ibersichtlich und anschaulich
gestaltet und gut zu lesen. Der Verlag bietet eine umfangreiche
Leseprobe.
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flexibel — mafdgeschneidert — nachhaltig

Gleich, Ronald (Hrsg.)
Freiburg: Haufe 2020—192 Seiten,
79,95 € | E-Book 69,99 €

Aufden Punkt

Das klassische Controlling-The-
ma Kostenmanagement erfdhrt
mit diesem Buch eine Auffri-
schung, Erweiterung und Ver-
besserung.

Autor und Buch

Der Herausgeber, Dr. Ronald
Gleich, ist Professor fiir Management Practice and Control an der
Frankfurt School of Finance and Management. Im Internationa-
len Controller Verein (ICV) leitet er die Ideenwerkstatt. Er wird
von zahlreichen Co-Autoren unterstltzt. Das Motto des Buches
lautet ,Einsparungen intelligent realisieren.

Themen

Standpunkt (Experten-Interview) — Grundlagen und Konzepte
(z.B. Krisenpravention durch integrierte Unternehmenssteue-
rung) — Umsetzung und Praxis (z. B. Reporting in der Krise) —
Organisation und IT (z. B. Controlling und Technik).

Mein Resiimee

Das Kostenmanagement verfolgt das Ziel, die Dimensionie-
rung und Strukturierung der Kosten zu Gberwachen und er-
forderlichenfalls auch zu beeinflussen. 20 Autoren/-innen be-
arbeiten aus verschiedenen Perspektiven und vor unterschied-
lichem fachlichen Hintergrund in 11-Fachbeitragen sowie ei-
nem Interview dieses komplexe Themenfeld. Die Stichworte
Berichtswesen, Einsparpotenzial, Krise, Liquiditat, Planung, Ri-
siko oder Unternehmenssteuerung kennzeichnen beispielhaft
Zielsetzung und Inhalt dieser Neuerscheinung. Kostenmanage-
ment, wie es hier verstanden wird, ist weit mehr als klassische
Kostensenkung, vielmehr geht es um die Gesamtheit der Kon-
zepte, Instrumente und Methoden, die darauf gerichtet sind,
Kosten zu handhaben und zu bewéltigen. Kosten und Kosten-
management werden in einen grofleren Zusammenhang ge-
setzt, z.B. in Verbindung gebracht zum Krisenreporting oder
zur digitalen Transformation. Das Buch ist gut lesbar, dazu
tragt eine lesefreundliche Textgestaltung ebenso bei wie zahl-
reiche Abbildungen, oft mehrfarbig, und der verstandliche
Schreibstil. Praxisbezug und Handlungshilfen sichern einen ho-
hen Gebrauchsnutzen. Der Shop von Haufe gewdhrt einen
Blick ins Buch.



Ein Mixed-Methods-Ansatz zur Ermittlung der
Auswirkung auf die Innovationsperformance

Sartor, Julia Ulrike
Hamburg: Dr. Kovac 2020 — 628
Seiten, 149,80 €

Aufden Punkt
Eine wissenschaftliche Veroffent-
lichung tber die Wirkungsweise
des Innovationscontrollings am
Beispiel von Energieversorgungs-
unternehmen.

Autorin und Buch

Das Buch erscheint in der Schrif-
tenreihe Innovative betriebswirtschaftliche Forschung und
Praxis als Band 534. Der Titel beruht den Angaben nach auf der
Dissertation der Autorin, die von der Technischen Universitat
Dortmund zugelassen wurde. Die Dissertationsschrift entstand
wahrend der Tatigkeit der Autorin als wissenschaftliche Mitar-
beiterin am dortigen Lehrstuhl Unternehmensrechnung und
Controlling.

Themen

Einleitung — Innovationen und Innovationscontrolling — Fallbei-
spiel: Deutsche Energieversorgungsunternehmen — Theoreti-
scher Bezugsrahmen: Anpassungsfihigkeit von Unternehmen —
Forschungsstand und Forschungsfragen — Forschungsdesign
und Methodik — Vorstudie — Hauptstudie — Diskussion der Er-
gebnisse —Zusammenfassung und Ausblick— Anhang.

Mein Resiimee

,Die Rolle der Innovationscontroller ist somit die Koordination
der verschiedenen Innovationsaktivitaten sowie deren Ausrich-
tung an der Innovations- bzw. Unternehmensstrategie.“ (Con-
trolling-Wiki). Das Innovationscontrolling steht in einem Span-
nungsfeld zwischen hemmender Blirokratie und wirksamen Ef-
fizienzhebeln. Die Zielsetzung dieser Arbeit liegt darin, den Zu-
sammenhang zwischen dem Innovationscontrolling und unter-
nehmerischem Erfolg zu untersuchen. Mit wissenschaftlichen
Methoden beleuchtet die Autorin den Innovationscontrolling-
prozess und analysiert die Ergebnisse einer umfangreichen Be-
fragung. Dabei gelangt sie zum Ergebnis, dass sich das Innova-
tionscontrolling sowohl positiv als auch negativ auf die Innova-
tionsperformance auswirken kann. Die Befragungsergebnisse
werden in die Aufarbeitung eingefiigt, sodass sich Theorie und
Praxis verbinden. Das Buch bietet einen tiefen Einblick in die zu-
grundeliegende Fragestellung und kann eine vertiefende Be-
schaftigung mit dem Innovationscontrolling unterstiitzen.

LITERATURFORUM

Optimierung des wirtschaftlichen Erfolgs auf
Grundlage eines Kennzahlensystems

Eggers, Geelke
Stuttgart: Apotheker Verlag 2020
—52 Seiten, 24,80 € | E-Book 24,80 €

Aufden Punkt

Entwicklung und Gestaltung ei-
nes branchenspezifischen Kenn-
zahlensystems zur Apotheken-
Steuerung.

Themen [ Mein Resiimee

Die Autorin ist den Angaben zufol-

ge Wirtschaftswissenschaftlerin
und PTA. Sie gliedert ihre Veréffentlichung wie folgt: 1. Situation
der Apotheken, 2. Grundlagen und Fallbeispiel, 3. Ansdtze zur Ent-
wicklung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen, 4. Entwick-
lung eines Kennzahlensystems, 5. lllustrative Anwendung und Er-
gebnisinterpretation, 6. Fiinf Schritte zum eigenen Kennzahlensys-
tem, 7. Anhang (Fragebogen zur Kundenzufriedenheit und Mus-
terauswertung der Kundenbefragung). Im Mittelpunkt stehen
Konzeption, Realisierung und Nutzung eines apothekenspezifi-
schen Kennzahlensystems — dargestellt an einer fiktiven Apothe-
ke. Neben den Steuerungs- zahlen auch Prozessaspekte zu den Be-
trachtungen der Autorin. Der Band ist ausgesprochen lesefreund-
lich gestaltet. Die Verlagsprasentation enthalt eine Leseprobe.

Grundlagen, Praxis, Handlungsfelder
3., aktualisierte Auflage

Britzelmaier, Bernd

Minchen: Pearson 2020 — 630
Seiten, 34,95 € / E-Book 27,99 € /
Buch + Online lesen 44,95 €

Aufden Punkt

Eine lese- und lernfreundliche
Einflihrung in die Grundlagen des
Controllings.

Themen / Mein Resiimee

Der Autor fithrt mit diesen Kapi-

teln durch das Controlling: 1. Con-
trolling und Controller, 2. Instrumente des Rechnungswesens, 3.
Instrumente des strategischen Controllings, 4. Instrumente des
operativen Controllings, 5. Digitalisierung und Controlling, 6. Be-
reichscontrolling. Das Buch vermittelt die wesentlichen Control-
ling-Themen, vor allem Methodenwissen, in anschaulicher und
griffiger Form. Die Vermittlung des Lehrstoffs erfolgt unter Nut-
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zung zahlreicher didaktischer Komponenten, u. a. einer Vielzahl
von Abbildungen und Beispielen, Infokdsten und Hervorhebun-
gen. Gestalterische Elemente, z. B. zweifarbiges Layout, sichern
eine hohe Benutzerfreundlichkeit. Der Titel eignet sich als Lehr-/
Lernbuch fir das Studium, aber auch zur Auffrischung in der
Praxis. Ein Mehrwert dieser Veroffentlichung ist der Zugang zu
einer attraktiven eLearning-Plattform flir 24 Monate. Der Zu-
gang erfordert eine erstmalige Registrierung. Der testweise Zu-
griff verlief erfolgreich. Die Verlagsprasentation enthilt eine
umfangreiche Leseprobe.

Managementunterstiitzung bei Erfolgs-, Finanz-,
Risiko- und Erfolgspotenzialsteuerung, 3. Auflage

Miiller, Stefan / Miiller, Sarah
Wiesbaden: Springer Gabler 2020
— 366 Seiten, 32,99 € / E-Book
24,99 €.

Aufden Punkt

Die vorliegende Veroffentlichung
befasst sich mit dem gesamtbe-
trieblichen Controlling mit vielfal-
tigem Anwendungsbezug.

Themen / Mein Resiimee

Prof. Dr. Stefan Miller ist BWL-
Professor an der Helmut-Schmidt-Universitat und Sarah Miiller
Rechtsreferendarin am Oberlandesgericht Oldenburg. Der Band
widmet sich diesen Themenblocken: 1. Unternehmenscontrol-
ling: eine Gegenstandsbestimmung, 2. Erfolgscontrolling, 3. Fi-
nanzcontrolling, 4. Risikocontrolling, 5. Erfolgspotenzial-Cont-
rolling, 6. Controlling-Kennzahlensysteme. Das Zusammenwir-
ken eines wissenschaftlichen Betriebswirts und einer Juristin
schlagt sich in einer klaren Beriicksichtigung juristischer Sach-
verhalte nieder. Controlling, wie es hier verstanden wird, ist eine
Konzeption zur Wirkungsintensivierung von Unternehmens-
fuhrung. Die nichtfinanzielle Berichterstattung, Fragen der
Nachhaltigkeit und unternehmensstrategische Aspekte werden
u.a. besonders betont. Praxisnahe Beispiele, viele Abbildungen
und Tabellen sowie eine umfangreiche Fallstudie erh6hen die
Aussagekraft. Die Textgestaltung ist lesefreundlich. Die Verlags-
prasentation bietet verschiedene Leseproben.

Controlling im Umfeld von Digitalisierung und
Nachhaltigkeit

Sesler, Renate / Georg, Stefan
Freiburg: Haufe 2020 —145 Seiten, 24,95 € / E-Book 21,99 €
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Aufden Punkt

Kompakter Uberblick tber die
wichtigsten Entwicklungen im
Controlling.

Die Themen [ Mein Resiimee
Die Veroffentlichung widmet sich
dem Controlling im Wandel.
Nach einer Kurzdarstellung der
Grundlagen des Controllings
greift der Band die wesentlichen
Herausforderungen des Control-
lings auf. Diese fiinf Trends erfah-
ren eine kapitelweise Betrachtung: 1. Der Controller als Business
Partner des Managements. 2. Der Data Scientist — neue Poten-
ziale fiir den Controller? 3. Der Weg zur digitalen Planung.
4. Business Analytics — datengetriebene Unternehmenssteue-
rung. 5. Green Controlling — Integration von Nachhaltigkeit in die
Unternehmenssteuerung. Die herausgegriffenen finf Entwick-
lungstendenzen werden in grundsatzlicher und begrifflicher
Hinsicht beschrieben, beziglich ihrer Anforderungen und Aus-
wirkungen skizziert und in Bezug auf die Konsequenzen flr das
Controlling analysiert. Der Band bietet gut lesbares Uberblicks-
wissen zur zukunftsbezogenen Gestaltung und Ausrichtung
des Controllings. Die Verlagsprasentation umfasst eine um-
fangreiche Leseprobe.

PERSONAL- UND ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNG—FIT FUR DIE ZUKUNFT

Mensch! Talent! Management!

Steiner, Ferihan
Minchen: Vahlen 2019 —143 Seiten,
17,90 €/ E-Book 14,99 €

Aufden Punkt

Ein Impulsbuch zur Weiterent-
wicklung von Personalfithrung
und -entwicklung zum Talentma-
nagement.

Autorin und Buch

Die Autorin ist den Angaben zufol-

ge neben ihrer Beratertatigkeit als

Coach und Trainerin unterwegs.
Dieses Buch geht auf die Verdnderungen in der Arbeitswelt ein.

Themen

Der Band besteht aus drei Teilen: 29 Fragen mit Antworten, der
Beschreibung von acht Trends sowie aus einem Experten-Inter-
view. Beispielsweise mit diesen Fragen: Frage 5: Kann man Men-



schen tberhaupt managen? Frage 11: Warum nicht in Netzwerk-
strukturen statt in Hierarchien denken? Frage 23: Muss unsere
Bildung vollig neu gedacht werden? Frage 28: Warum ist ohne
Unternehmenskultur alles nichts? Zum Beispiel diese Trends:
3. Trend: Haltung tiberholt Kompetenz. Trend 7: Motivationsfalle
versus Potenzialentfaltung.

Mein Resiimee

Die Gewinnung, der Einsatz und die Pflege von Talenten ist das
zentrale Thema des Buches. Die Autorin entwickelt diesen An-
satz zum Talentmanagement. Dazu befasst sich Steiner zu-
nachst mit Grundsatzlichem und Begrifflichem, mit Elementen
und Rahmenfaktoren, Zielen und Nutzen der Personalarbeit. Ein
Talentim Sinne dieser Veroffentlichung definiert sich tiber Kom-
petenz, Potenzial und Performance. Talentierte Mitarbeiter sind
und werden, so die Perspektive der Autorin, rarer und damit
mehr und mehr zum zentralen Erfolgsfaktor fiir Unternehmen.
Diesem Thema ist dieses Buch gewidmet. Talent-Management
wird hier als ganzheitlicher Managementansatz verstanden und
vertreten. Steiner reflektiert und analysiert, gibt Anregungen
und Anstofie. Sie zeigt Trends und Entwicklungen der modernen
Arbeitswelt auf, skizziert Unternehmen und Fihrungskraften
Wege und Moglichkeiten, sich auf diese Verdnderungen einzu-
stellen. Das Buch ist verstandlich geschrieben, lesefreundlich
und einladend gestaltet. Bei der intensiven Betrachtung der Ge-
nerationen erfahrt die dltere Generation wenig Aufmerksam-
keit. Die Verlagsprasentation bietet eine mehrseitige Leseprobe.

Wirkungsvolle Fithrung durch Achtsamkeit

Landsberg, Thomas Damran

BoD — Norderstedt: BoD — Books
on Demand 2019 — 296 Seiten,
29,99 € / E-Book 19,99 €

Aufden Punkt

Ein Lehr- und Arbeitsbuch, das
zum einen Handwerkliches zur
Fithrungspraxis vermittelt und
zum anderen ein personliches
Achtsamkeitsprogramm anbietet.

Autor und Buch

Der Autor ist den Angaben zufolge Coach und Verhaltenstrainer
sowie Therapeut und Achtsambkeitslehrer. Der Titel versteht sich
als ,Jahreskurs fiir die moderne Flihrungskraft.

Themen (Ausgriff)

Zeitgeist und Fihrung 4.0 — Personliche Werte — Atmen — Aner-
kennung — Durch Vorbilder zum Selbstbild — Small Talk — Kontakt
mit dem Umfeld — Feedback — Entspannung — Emotionale Stress-
reduktion —Raume der Lebendigkeit — Schritte zur Verhaltensan-
derung—Dramadreiecke beenden—Umgang mit Konflikten—Ge-
lassenheit — Agil —Jahres-Review — Standfestigkeit fiir den Alltag.

LITERATURFORUM

Mein Resiimee

Das Buch versteht sich als Jahreskurs, ist somit auf Entwick-
lung und Verdnderung angelegt. Nach einer knappen thema-
tischen Einfithrung und Hinflthrung zum Arbeitsprogramm
werden Struktur und Aufbau des Jahreskurses detailliert vor-
gestellt. Dieser besteht aus drei Kategorien: 1. Achtsamkeit
und Selbstreflexion mit anregenden Fragen und Ubungen zur
Bewusstseinsentwicklung und Schulung der Wahrnehmung,
z.B. Werte im Fihrungsalltag. 2. Balance mit Reflexionsanre-
gungen, z. B. Atem- oder Entspannungsiibungen. 3. Tipps und
Tricks mit Empfehlungen fir die Flihrungspraxis, z. B. Anerken-
nung aussprechen. Das Buch und vor allem die Ubungsemp-
fehlungen sprechen die Fahigkeit und Bereitschaft zur Refle-
xion an, fordern eigene Gedankengange und prifende Be-
trachtungen. Damitsind ,innere Wege*“ zu gehen und spirituel-
le Erfahrungen zu erarbeiten. Das Buch kann helfen, neue
oder tiefere Einsichten und Erkenntnisse zu gewinnen, das
Selbstmanagement zu starken, sich wirkungsvoller selbst zu
fiihren sowie mit sich und dem Umfeld im Einklang zu stehen.
Dies setzt neben der praktischen Anwendung auch voraus, mit
der dem Buch zugrunde liegenden Haltung tibereinzustim-
men. Probelesen unter BoD Buchshop moglich.

Das unverzichtbare Handbuch fiir die
Personal- und Organisationsentwicklung

Piwinger, Gotz

Stuttgart: Schiffer-Poeschel 2020
— 186 Seiten, 39,95 € |/ E-Book
35,99€

Aufden Punkt

Der Titel eroffnet den Zugang
zum Thema ,New Work“ und
skizziert Schritte zur praktischen
Anwendung.

Themen [ Mein Resiimee

,New Work hat sich als Inbegriff
des digital gepragten Arbeitens etabliert”, heifst es im Vorwort
des Buches. Damit unterscheiden sich hier Auffassung und
Deutung dieses Begriffs vom urspriinglichen und weit verbrei-
teten Begriff ,New Work*, der auf einen Ansatz von Frithjof
Bergmann griindet und im Wesentlichen auf die Reduzierung
der Erwerbsarbeit zielt. ,New Work* bedeutet im Sinne der vor-
liegenden Veroffentlichung eine neue Arbeits- und Unterneh-
menskultur. Diese wird Uberblicksartig vermittelt, ihre Not-
wendigkeit begriindet und die Realisierung umrissen. Naher
behandelt wird u.a. Lernen als Teil der Arbeit, die Personalent-
wicklung und die Unternehmenskultur. Das Buch endet mit ei-
nem Masterplan. Der Buchkaufer erhilt Gber einen Buchcode
als kostenlose Zusatzleistung vielfaltiges Online-Material. Die
testweise Uberpriifung verlief erfolgreich. Der Verlag bietet
eine umfangreiche Leseprobe.

Controller Magazin | Ausgabe 3

97



LITERATURFORUM

98

Handbuch zum Aufbau anpassungsfahiger
Organisationen

Oestereich, Bernd / Schroder,
Claudia

Miinchen: Vahlen 2020 — 264
Seiten, 35—€/ E-Book 28,99 €

Aufden Punkt

Handbuch zur Weiterent-
wicklung und Anpassung von
Organisationen.

Themen / Mein Resiimee

Der Titel umschreibt die agile Organisationsentwicklung, erlautert
die Basiskomponenten und entwirft ein umfangreiches Adapti-
onsmodell. Die Autoren gehen der Frage nach, wie es einer Organi-
sation gelingen kann, sich nachhaltig an ihre komplexen Umfelder
anzupassen. Dazu empfehlen sie ein Herantasten und ein planma-
Biges und systematisches Vorgehen. Wesentliche Themen und
Ziele sind u.a. die Prozess- und Struktursicherheit, die interne
Kommunikation, die kontinuierliche Lernbegleitung, der Fiih-
rungsmonitor oder Entscheidungswerkzeuge. Der Band ist didak-
tisch vorziiglich aufgebaut und betont lesefreundlich gestaltet.

PERSONLICHE KOMPETENZEN
UND INTERESSEN

Briefe, E-Mails und Kurznachrichten
gut und richtig schreiben

Berufliche und private Kommunikation verstandlich
und korrekt gestalten

Stephan, Ingrid
Berlin: Duden 2020 — 735 Seiten,
24,—€ [ E-Book19,99 €

Aufden Punkt

Ein Duden-Ratgeber fur gute
Kommunikation im beruflichen
und privaten Bereich.

Themen / Mein Resiimee

Das Werk gliedert sich in finf

Teile.1. Regeln und Empfehlungen,
z.B. Texte normgerecht gestalten. 2. Geschéftlicher Bereich, z. B.
Schreiben in Geschaftsprozessen. 3. Unternehmensinterner Be-
reich, z.B. Formulare und Checklisten. 5. Sprachtipps, z. B. zum
geschlechtergerechten Sprachgebrauch. Ein Buch, das umfang-
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reiche Anleitungen und vielfaltige Tipps flr die Praxis der Kom-
munikation bietet. Eine handliche Veroffentlichung, die das
Wissensgebiet des Buchtitels in systematischer Form aufbereitet
und zum Nachschlagen bereithalt. Letztlich auch eine Samm-
lung vieler Texte als Arbeits- und Orientierungshilfe. Der Titel
fugt die neue DIN 5008 ein und zeigt deren praktische Umset-
zung. Das moderne, zweifarbige Layout ladt zum Lesen und
Blattern ein. Die tibersichtliche Gliederung, eine lesefreundliche
Schrift, viele Abbildungen und Checklisten, Infokdsten und Bei-
spiele, Textbausteine und gestalterische Elemente sorgen fir
eine hohe Benutzerfreundlichkeit. Umfangreiches Online-Mate-
rial (Musterbriefe etc.) erweitert den Leistungsumfang des Bu-
ches. Die testweise Uberpriifung verlief erfolgreich.

Heinicke, Thomas
Weinheim: WILEY-VCH 2021—3 71
Seiten, 22,—€ / E-Book 18,99 €

Aufden Punkt

Eine vertiefende Darstellung der
Grundrechte als Birger- und Frei-
heitsrechte.

Themen / Mein Resiimee

Unsere Grundrechte sind vor dem

Hintergrund der Auflagen und Be-
schrankungen des Staates angesichts der Corona-Krise verstarkt
in die Aufmerksamkeit geraten. Ein Grundrecht ist ein ,verfas-
sungsmafiig gewahrleistetes, unantastbares Recht eines Blrgers,
einer Blrgerin gegenliber dem Staat” (Duden — Deutsches Uni-
versalworterbuch, 9. Aufl. Berlin 2019). Grundrechte kénnen zum
Diskussions- und Streitthema werden, weil sie einerseits unter-
schiedlich verstanden und interpretiert werden konnen, anderer-
seits konnen unterschiedliche Grundrechte in einem Spannungs-
verhdltnis zueinander stehen. Der vorliegende Band bietet eine
vertiefende Aufarbeitung von Grundrechtsfragen. Der Titel ist als
studienbegleitendes Lehr- und Arbeitsbuch ausgelegt. Aufgrund
der besonderen didaktischen Gestaltung eignet sich diese Neu-
erscheinung auch fiir alle an Grundrechtsthemen genauer inter-
essierte Blirger/-innen. Das Buch ist lesefreundlich, anschaulich
und ungezwungen gestaltet. Der Verlag bietet eine Leseprobe.

Zu guter Letzt

Vielen Dank fir Ihre Aufmerksamkeit und fir lhr Interesse am
Literaturforum. Herzliche Griifse und alles Gute bis zur nachsten
Ausgabe —kommen Sie gut und gesund durch diese Zeit!

Moo LW,

Ihr Alfred Biel alias Blicherwurm  E-Mail: alfred.biel@gmx.de



Risk Management & Rating Association e.V.

Geschiftsstelle

RMA Risk Management & Rating Association e.V.
Tel.: +49.(0)1801 —RMA TEL (762 835)

of fice@rma-ev.org, www.rma-ev.org

Extremrisiken lassen
sich nicht uber Risiko-
befragungen ermitteln!

Sehr geehrte Risikomanagerfinnen
und Ratinganalyst*innen,

wie zu BeginnjedenJahres wurden durch das
World Economic Forum und die Allianz wie-
der zwei bedeutsame Befragungen zur aktu-
ellen Risikolage fiir Menschen und Unterneh-
men weltweit veroffentlicht. Wesentliche Er-
kenntnisse daraus haben wir lhnen auch in
zwei Beitragen zusammengefasst. Beide Stu-
dien konnen grundsatzlich der Orientierung
dienen bzgl. aktueller Themen, mit denen
sich Unternehmen auch aus Risikogesichts-
punkten auseinandersetzen sollten. Sind sie
aber gut geeignet, um eine Aussage Uber das
kiinftige Risiko fiir Unternehmen abzuleiten?
Dies muss man ernsthaft infrage stellen.

Auf den ersten Blick wenig (iberraschend se-
hen beide Studien in diesem Jahr Infektions-
krankheiten bzw. Pandemien in der Spitzen-
gruppe der Risiken. Sehen wir uns doch ge-
rade einer entsprechenden, weltweit be-
drohlichen Lage ausgesetzt. Genau dies ist
aber das Problem. Hat sich denn wirklich das
Pandemierisiko im letzten Jahr im Vergleich
zu den Vorjahren gravierend verandert? Ein
Risiko charakterisiert bekanntlich die Un-
sicherheit iber die Zukunft, geplante Ziele
zu verfehlen. Man unterscheidet nach der
Wahrscheinlichkeit eines Risikos und den
moglichen Auswirkungen beim Eintritt. Die
COVID-19-Pandemie ist bereits eingetreten.
Der Eintritt an sich ist also nicht mehr unsi-

cher. Die direkten kiinftigen Auswirkungen
davon lassen sich naturgemafs noch nicht
genau beziffern, von maoglichen Folgekrisen
ganz abgesehen. Hierist also sicher noch ein
Risiko vorhanden. Da verniinftigerweise die
aktuellen Unternehmensplanungen fiir die
Jahre ab 2021 die derzeitige pandemische
Lage berlcksichtigen, ist die mogliche nega-
tive Abweichung davon aber nicht mehr so
hoch. Im Vergleich zu Anfang 2020 hat sich
die Gefahrenlage hinsichtlich der aktuellen
Pandemie, das Downside-Potential, also
verringert.

Wie ist es in Bezug auf das Risiko von kiinfti-
gen Pandemien? Hat sich die Wahrschein-
lichkeit, dass Pandemien auftreten kénnen
in den letzten zwei Jahren deutlich erhoht?
Vermutlich ist das nicht der Fall. Im Gegen-
teil, man konnte argumentieren, dass man
aufgrund der derzeitigen Situation besser
auf ein solches Ereignis vorbereitet sein soll-
te, weil bspw. die technische Ausstattung fur
virtuelle Zusammenarbeit zur Verfigung
steht und geanderte Arbeitsabliufe in der
Praxis erprobt sind. Statt einem stark gestie-
genen Risiko konnte man also eher sogar ein
geringeres Risiko vermuten. Dies bedeutet
aber nicht, dass Pandemien kein relevantes
Extremrisiko fir Unternehmen darstellen,
mit dem sie sich auch auseinandersetzen
sollten. Risikoforscher haben in den vergan-
genen Jahren immer wieder darauf verwie-
sen, dass Pandemien ein viel gréfieres Risi-
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Marco Wolfrum,
Stellvertretender Vorsitzender RMA Risk Mana-
gement & Rating Associatione.V.

ko darstellen als Umweltkatastrophen. Es
sei hier beispielhaft an einen entsprechen-
den Vortrag von Prof. Dr. Werner CleifRner,
einem Beirat der RMA, auf dem Risk
Management Congress im Herbst 2019 in
Berlin erinnert.

Wir haben es hier mit einem Beispiel einer
verzerrten Wahrnehmung in Bezug auf Risi-
ken zu tun. In Befragungen wie dem Clobal
Risk Report oder dem Risk Barometer domi-
nieren Risiken, die gerade prominent disku-
tiert werden, weil sie gerade eingetreten
sind. Man muss sich hier lediglich den zeitli-
chen Verlauf derjeweils hoch eingeschatzten
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RMA EDITORIAL

Risiken betrachten. Infektionskrankhei-
ten finden sich bspw. beim Global Risk
Report des Jahres 2020 weder bei der
Eintrittswahrscheinlichkeit noch bei den
Auswirkungen unter den Top-5-Risiken.
Letztmalig 2015 waren Infektionskrank-
heiten dort vertreten. Stattdessen haben
Umweltrisiken klar dominiert.

Was konnen wir daraus fiir das unter-
nehmerische Risikomanagement ler-
nen? Wie oben schon ausgefiihrt, sollte
man sich im Unternehmen durchaus
mit den Ergebnissen von solchen Risiko-
befragungen auseinandersetzen. Ge-
ben sie doch einen guten Hinweis auf
aktuelle Themen, mit denen man sich
auch beschiftigen sollte. Als eine Art
priorisierte Checkliste zu aktuell rele-
vanten, moglicherweise bestandsge-
fahrdenden Risiken sind sie aber
schwerlich zu gebrauchen.

Stattdessen sind systematische Verfah-
ren notwendig, Extremrisiken zu analy-
sieren. Dies wurde auch schon in einem
RMA Webinar im Januar 2021 deutlich
gemacht. Wir bieten lhnen daher, als ers-

tes von kiinftig weiteren Seminaren, am
9.Juni 2021 ein halbtagiges Online-Semi-
naran, das praxisgerechte und bewahrte
Techniken der Extremrisikoanalyse ver-
mittelt. Der Schwerpunkt liegt hier auf
volkswirtschaftlichen Krisen, ihren Aus-
pragungen und potenziellen Folgen fr
Unternehmen. Wir wirden uns freuen,
Sie als Teilnehmer begriiRen zu diirfen.

Ich darf Sie auch noch auf den Risk Ma-
nagement Congress am 17./18. Mai 2021
in KoIn hinweisen. Zum Stand des Re-
daktionsschlusses der vorliegenden
Ausgabe gehen wir davon aus, Sie per-
sonlich in Koln begrifien zu dirfen. Es
erwartet Sie wieder ein abwechslungs-
reiches Programm mit Beitragen bspw.
von Vertretern der Allianz Technology
SE, der Carl Zeiss AG, der Deutschen
Post DHL Group, der Deutschen Tele-
kom AG oder der KUKA AG. Sollte die
Konferenz aufgrund der Pandemie-La-
ge nicht in Prasenzform stattfinden
durfen, so werden wir diese virtuell ab-
halten. Uber Ihre Teilnahme wiirden wir
uns freuen!

Viel Spaf beim Lesen wiinscht lhnen
Ihr Marco Wolfrum
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des 3-Saulen-Models des TUI-Krisenma-
nagements werden die Phasen der aktiven
Vorbereitung, der Krisenbewaltigung und
der Nachbereitung vorgestellt. Mittels eines
TUI-Farbcodes werden die Risiken einge-
stuft. Uli Heuer beschrieb anhand von prak-
tischen Beispielen die Krisen, die durch Na-
turkatastrophen, terroristische Anschlage,
Unruhen, Unfalle und Stérungen im Flug-
verkehr hervorgerufen werden.

Auf dieser thematischen Grundlage disku-
tierten die Teilnehmer lebhaft die Ziele der
Arbeit des AKs. Es wurde vom Vorsitzenden
betont, dass die Arbeit dieses Arbeitskrei-
ses stark im Lichte der fortschreitenden Ar-
beiten der ISO zum Thema Krisenmanage-
ment zu sehen sei. Als Grundlage gab Dr.
Bockslaff einen detaillierten Uberblick iiber
die ISO CD 22361. Dabei verwies er auf die
verschiedenen Vorgangernormen zu Krisen-
management und insbesondere auf die briti-
sche Norm des BSI CEN/TS 17091.

Die jetzt vorgelegte CD basiert auf der briti-
schen Norm und stellt eine Gberarbeitete
Version der CEN/TS 17091 dar. Wahrend
Text und Struktur des Dokuments nur eini-
ge Verdnderungen zeigen, verfiigt die CD
22361 lber wesentlich ausgearbeitetere
Grafiken. Ein besonderes Gewicht liegt bei

den gut beschriebenen ,Anforderungen an
die Fithrungseigenschaften in der Krise®. Ein
weiterer Schwerpunkt stellt die Betonung
der Bedeutung der strategischen Entschei-
dungsfindung in einer Krise dar.

Die nachfolgende Diskussion in dem Arbeits-
kreis fokussierte folgende Punkte:

» Das in diesem Arbeitskreis angestrebte
Dokument solle eine Implementierungs-
hilfe fiir die Einrichtung eines Krisenma-
nagementsystems gerade bei KMUs dar-
stellen.

» Der Bedarf an einem solchen Standard
sei auch in der Praxis grofRer Unterneh-
men wichtig, um unnétige Diskussionen
zuvermeiden.

» Die Implementierungshilfe solle in struk-
turierter Art und Weise darstellen, wie in
einem Krisenstab gefithrt werden solle
und wie er zu besetzen sei.

» Dabei sollten die Grundsatze der Usability,
d.h. der Nutzbarkeit im Krisenfall, unbe-
dingt beachtet werden.

» Die zu beobachtende Selbstiiberschat-
zung gerade hochrangiger Manager im
Krisenfall solle an einem klaren Anforde-

rungsprofil fiir die erforderlichen Fahig-
keiten und Fertigkeiten gespiegelt wer-
den. Die grundsatzlich zu begriiRende
Auflistung dieser Anforderungen in der
neuen ISO 22361 habe zu starke Ahnlich-
keiten mit allgemeinen Anforderungen

aus Assessment Centern und beachte die
besonderen Herausforderungen des
Handelns unter Stress zu wenig. Der Fak-
tor, dass Stress ,entsozialisiere®, wird in
den Formulierungen der ISO CD 22361
noch zu wenig beachtet.

» Fiir die Ausgestaltung der Implementie-
rungshilfe wird eine Vorgehensweise in
drei Konkretisierungsstufen vorgeschla-
gen.

v

Die Krisenkommunikation sei ein wichti-
ger Bestandteil des Krisenmanagements.
Anforderungen an die Krisenkommuni-
kation konnten in einem Anhang darge-
stellt werden.

» Die Krisenstabsarbeit im vergangenen
Jahr sei durch wesentliche Impulse ver-
andert worden. Dazu gehore die Digitali-
sierung des Krisenmanagements und die
virtuelle Arbeit eines Krisenstabes. Diese
neuen Entwicklungen sollten in dem jetzt
zu bearbeitenden Dokument berticksich-
tigt werden.

Als nachste Schritte sind jetzt eine Reihe
von Einzelworkshops vorgesehen, bei denen
eine erste Struktur fiir die zukiinftige Imple-
mentierungshilfe entwickelt werden soll.
Uber die weiteren Ergebnisse wird in den
Publikationen der RMA berichtet werden.

Interessenten an der Mitarbeit kdnnen sich
bei Prof. Biegert melden (wolfgang.biegert@
rma-ev.org). ll




Mittelpunkt

-19 im

COVID

Seit 2006 erstellt das World Economic Forum in Zusam-
menarbeit mit Zurich Insurance, Marsh McLennan and SK
Holdings den Global Risk Report, der insbesondere auf ei-
ner Umfrage zur Wahrnehmung globaler Risiken beruht
(Global Risks Perception Survey, GRPS). Die Anfang 2021
veroffentlichte 16. Ausgabe legte dabei ein Hauptaugen-
merk auf COVID-19, die aktuell grofite globale Bedrohung.

COVID-19 hat die vierte industrielle Revolution beschleu-
nigt und die Digitalisierung der menschlichen Interaktion,
des E-Commerce, der Online-Bildung und der Telearbeit er-
weitert. Diese Verdnderungen werden langfristig die Ce-
sellschaft pragen und bieten Vorteile, wie z. B. die Méglich-
keit der Telearbeit oder die schnelle Entwicklung eines
Impfstoffs, aber sie bergen auch Risiken, z. B. Ungleichhei-
ten zu fordern. Globale Ungleichheiten haben bereits zu ei-
ner unterschiedlichen Betroffenheit durch die Pandemie
gesorgt. Auch jahrelange Fortschritte bei der Bekampfung
von Armut drohen zunichte gemacht zu werden.

Potenzielle Folgen von COVID-19 sind:

» Dersoziale Zusammenhalt und die globale Zusammen-
arbeit werden weiter geschwacht

» Verlustvon Arbeitsplatzen

» Vergroflerung der digitalen Kluft

» Cestorte soziale Interaktion

» Abrupte Marktverschiebungen

Aus diesen Folgen kénnten soziale Unruhen, politische
Spaltung und geopolitische Spannungen resultieren. Diese
werden wiederum die Effektivitat unseres Handelns in Be-
zug auf andere Schlisselbedrohungen, wie z.B. Cyberatta-
cken, Massenvernichtungswaffen und vorallem den Klima-
wandel beeinflussen.
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Der GRPS unterscheidet die Risiken nach Auswirkung und
nach Eintrittswahrscheinlichkeit. Im Hinblick auf die Ein-
trittswahrscheinlichkeit stellen demnach extreme Wetter-
ereignisse die grofite Bedrohung dar, gefolgt vom Schei-
tern der Anpassungen an den Klimawandel und von Men-
schen verursachten Umweltschaden.

Gemessen an den potenziellen Auswirkungen sind die Top-
Risiken Infektionskrankheiten (Platz 1), das Scheitern der
Anpassungen an den Klimawandel (Platz 2) und der Einsatz
von Massenvernichtungswaffen (Platz 3).

Bei den potenziellen Auswirkungen werden verschiedene
Zeithorizonte betrachtet, innerhalb derer die Risiken zu ei-
ner kritischen Bedrohung fiir die Welt werden kénnen.
Knapp 60% der GRPS-Befragten nannten Infektionskrank-
heiten und Existenzkrisen als die grofiten kurzfristigen Be-
drohungen fiir die Welt. Als kritische langfristige Bedro-
hungen sehen die CRPS-Befragten den ,Staatszerfall“ und
den ,Zusammenbruch des Multilateralismus*.

Als Lehre aus dem bisherigen Verlauf der Pandemiebe-
kimpfung zieht der Global Risk Report den Schluss, dass
bessere Wege verfiigbar sind, um Risiken zu managen und
die Widerstandsfahigkeit zu erhohen.

Die Risikoprozesse, -fahigkeiten und -kultur sollten ver-
bessert werden, um gut fir die nidchste Krise gerlistet zu
sein! Eine Governance-Moglichkeit, um die Widerstands-
fahigkeit zu starken, ist beispielsweise die Verbesserung
der Risikokommunikation und die Bekimpfung von Fehl-
informationen.



Neues aus dem Arbeitskreis
,,Risikomanagement & Controlling*

Zu einer virtuellen Arbeitskreissitzung traf
sich der gemeinsame Arbeitskreis des ICV
eV.und der RMA e.V. ,Risikomanagement
& Controlling“ am 12.02.2021.

Die Teilnehmer erwartete neben Informatio-
nen aus der Vereinsarbeit des ICV und der
RMA zwei Impulsvortriage zur Risikosteue-
rung mittels Versicherungen sowie ein prak-
tisches Anwendungsbeispiel von Advanced
Analytics.

Unter dem Titel ,Versicherung als Steue-
rungsinstrumentarium des Risikomanage-
ments‘ gaben Dr. Holger Sommerfeld und
Steffen Topf von der Marsh GmbH einen
Einblick in die Méglichkeiten, die Versiche-
rungen als eines der wichtigsten Instrumen-
tarien der Risikosteuerung beinhalten. Da-
bei verdeutlichten sie auch die Balance der
Abwigung zwischen Risikoeigentragung
und Risikotransfer und stellten das Thema in
Zusammenhang mit der Analyse der Risiko-

RMA Marketplace

Sie suchen ...

tragfahigkeit und der Ableitung eines Risiko-
appetits.

Einen Einblickin die Verwendung von Advan-
ced Analytics gab Oliver Disch. In seinem
Vortrag veranschaulichte er die Moglichkei-
ten der Nutzung von Zeitreihenanalysen zur
Vorhersage von Wasserverbrauchen und
Leckage-Verlusten. Die auf diese Weise ge-
wonnenen Informationen kénnen zukiinftig
sowohl vom Risikomanagement fir die Risi-
koquantifizierung als auch im Controlling als
eine zweite unvoreingenommene Meinung
zur Validierung der Planung genutzt werden.

Wenn Sie Interesse haben, an einer der kom-
menden Sitzungen des AKs ,Risikomanage-
ment & Controlling* teilzunehmen oder
selbst durch einen Impulsvortrag kommen-
de Treffen mitgestalten mochten, kénnen
Sie sich jederzeit gerne an Tobias Flath
(tflath@deloitte.de) oder Karsten Findeis
(KFindeis@nordex-online.com) wenden. I

Sie bieten ...

Dienstleistungen & Softwarelésungen
zu den Themen Risiko-, Compliance-,

Versicherungsmanagement & Rating

Wir bringen Sie zusammen:
www.rma-ev.org/marketplace

===RMA

Risk Management & Rating Association e.V.
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RMA Top-Events

17./18. Mai 2021:
15. Risk Management Congress in Koln

09.Juni 2021:

Online-Seminar: Volkswirtschaftliche
Krisen —Quelle moglicher bestandsge-
fahrdender Entwicklungen

11.Juni 2021:
Treffen des Arbeitskreises ,Interne
Revision und Risikomanagement*

15. Juni 2021:
25. Sitzung des Arbeitskreises
,Supply Chain Risk Management*

18.Juni 2021:
Online-Meeting des Arbeitskreises
,Risikomanagement & Controlling*

25.Juni 2021:

Webkonferenz: Monte-Carlo-
Modellierung von Geschaftsmodellen
pragnant erleben

Impressum

Ralf Kimpel

Vorsitzender des Vorstands
der RMA Risk Management
& Rating Association e.V.
ralf kimpel@rma-ev.org
ViS.d.P.

RMA-Geschiftsstelle

RMA Risk Management

& Rating Association eV.
Zeppelinstr. 73

D-81669 Miinchen

Tel.: +49.(0)1801 - RMA TEL (762 835)
Fax: +49.(0)1801 - RMA FAX (762 329)
office@rma-ev.org
WWwWW.rma-ev.org

Prof. Dr. Werner Gleifsner
fachartikel@futurevalue.de
Tel.: 071179735830
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Dominierender
Einfluss
von COVID-19

Die Umfrage besteht aus Einschatzungen
von 2.769 Experten aus 92 Landern, darunter
CEOs, Risikomanager, Makler und Versiche-
rungsexperten.

Zum zehnten Mal wurde die Umfrage durchgefithrt und

kam zu dem Ergebnis, dass fiir 2021 weltweit Betriebsunter-
brechung (Platz 1), Pandemie-Ausbruch (Platz 2) und Cyber-
vorfille (Platz 3) die drei wichtigsten Geschiftsrisiken sind. Wenn

man nur Deutschland betrachtet, dann ergibt sich eine kleine Ver-
schiebung der Risiken, denn hier ist Betriebsunterbrechung zwar
ebenfalls auf Platz 1 der Top-Risiken, aber gefolgt von Cyber-Vorfallen
auf Platz 2 und Pandemie auf Platz 3.

Dasselbe Ranking ergibt sich auch in Osterreich und der Schweiz. Laut
Joachim Miiller, CEO von AGCS zeigt sich darin der sehr grof3e Einfluss
von COVID-19 auf die Umfrageergebnisse. Diese drei Risiken ,sind
stark miteinander verknipft und zeigen die Verwundbarkeit unserer
hochgradig globalisierten und vernetzten Welt auf*, so Miller.

BU-Risiken, beispielsweise ausgeldst durch eine Pandemie, konnen
zu massiven Umsatzverlusten und Unterbrechungen von Produktion,
Betrieb und Lieferketten fiihren. Als Reaktion auf die erhéhe BU-An-
falligkeit sind viele Unternehmen bestrebt, die Betriebsablaufe wider-
standsfahiger zu machen und ihre Lieferketten robuster zu gestalten.

Laut der Befragten ist die Verbesserung des Business Continuity Ma-
nagements die wichtigste Mafinahme, die Unternehmen ergreifen
wollen, gefolgt von der Entwicklung alternativer oder mehrerer Liefe-
ranten, Investitionen in digitale Lieferketten und einer verbesserten
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Mit dem Allianz Risk Barometer 2021
wurden Anfang 2021 die Ergebnisse
derjahrlichen Umfrage unter Experten
des Unternehmensversicherers

Allianz Global Corporate & Specialty
(AGCS) veroffentlicht.

Lieferantenauswahl und -prifung. Dies gewinnt umso mehr an Be-
deutung, da infolge der Pandemie das Insolvenzrisiko steigt. Der glo-
bale Insolvenzindex des Warenkreditversicherers Euler Hermes stieg
2021 weltweit um + 25 % gegeniiber dem Vorjahr und in der Eurozone
um +29% an. Flr das Jahr 2022 wird erwartet, dass die Insolvenzen
weltweit um +12% und in der Eurozone um + 17 % ansteigen. ,Die
Coronavirus-Pandemie erinnert uns, dass sich das Risikomanage-
ment und das Business Continuity Management weiterentwickeln
missen, damit Unternehmen besser gegen extreme Ereignisse ge-
wappnet sind und diese tiberstehen kénnen.*, so Joachim Miller.

Auch Cyber-Gefahren verschirfen sich bedingt durch die Pandemie.
Home-Office und Digitalisierung werden dadurch noch beschleunigt,
was die Probleme mit IT-Schwachstellen noch verscharft. COVID-
19-bezogene Malware- und Ransomware-Vorfalle haben wihrend des
Lockdowns im Frihling 2020 stark zugenommen. Ransomware-An-
griffe nehmen mit hohen Erpressungsanforderungen zunehmend
Grofsunternehmen ins Visier. Auch auf Extremszenarien wie ein glo-
baler Cloud-Ausfall sollten sich Unternehmen einstellen.



RMA und das EIQF
kooperieren bei der
Ausbildung zum
,,Certified Financial
Engineer*

Quantitative Kenntnisse und
Kompetenzen sind eine der
wichtigsten Schliisselqualifika-
tionen im Risikomanagement
und Risikocontrolling. Dies zeigt
insbesondere der IDW PS 340,
der von Unternehmen fordert,
ein Risikomanagement aufzu-
bauen, das in der Lage ist, Risi-
ken zu identifizieren, zu quanti-
fizieren und zu aggregieren.

Die RMA verstarkt aus diesem
Grund die berufliche Weiterbil-
dung im quantitativen Risiko-
management und kooperiert
mit dem European Institute of
Quantitative Finance. Das EIQF
ist ein An-Institut der Hoch-
schule fiir Wirtschaft und Um-
welt Niirtingen-Ceislingen und
bietet seit 11 Jahren die Weiter-
bildung zum ,Certified Financi-
al Engineer (CFE)“ an. Dieser
richtet sich sowohl an Einsteiger
als auch erfahrene Risikomana-
ger. Der digitale Lehrgang ba-
siert auf einer fortlaufenden
Case Study, die Aufgaben im re-

alen Risikomanagement abbil-
det. Das bedeutet, dass das Er-
lernte sofort in der Berufspraxis
umgesetzt werden kann. Es
werden nur minimale mathe-
matische und statistische Vor-
kenntnisse bendtigt. Die Inhalte
werden Schritt fiir Schritt ver-
mittelt, und zwar nurin der Tie-
fe, die auch wirklich benétigt
wird. Erfahrene Risikomanager
konnen darauf aufbauend be-
liebig vertiefen. Das Programm
kann auf Deutsch oder Englisch
absolviert werden und er6ffnet
aufgrund seiner hohen Reputa-
tion bei Unternehmen interes-
sante Karrierechancen.

RMA-Mitglieder erhalten eine
Ermafigung von 1.000 € und
bezahlen lediglich eine Kursge-
biihri.H.v. 2.995 € statt 3.995 €!

Mehr Informationen zum ,Cer-
tified Financial Engineer (CFE)”
im Risikomanagement finden
Sie aufunserer Homepage. B

Ausbau der Kooperation mit SRH Fernhochschule -

The Mobile University

Bereits seit einigen Jahren bietet die RMA

zusammen mit der ,SRH Fernhochschule —
The Mobile University“ eine Ausbildung zum
Certified Rating Advisor (SRH/RMA) an. Mit
Start zum 1. Mdrz 2021 werden nun auch
zwei weitere Zertifikatskurse angeboten zu
den Themen ,Crundlagen im Risikomanage-
ment“ und ,Quantitative Verfahren im Risi-
komanagement®. Mit den ,Grundlagen im
Risikomanagement erhalten die Teilneh-
menden auf Hochschulniveau einen Einblick
in die wesentlichen Methoden, die fiir ein er-
folgreiches Risikomanagement in Unterneh-
men notwendig sind. Ausgehend von den
rechtlichen und 6konomischen Anforderun-

gen an das unternehmerische Risikomanage-
ment werden Themen wie Risikoanalyse, Ri-
sikobewadltigung, Risikoaggregation sowie
organisatorische Aspekte des Risikomanage-
ments im Uberblick behandelt.

Vertiefend werden im Kurs ,Quantitative
Verfahren im Risikomanagement* quantita-
tive Aspekte im Risikomanagement betrach-
tet, um einzelne Risiken bewerten und eine

Aussage Uber den Gesamtrisikoumfang tref-
fen zu konnen. Eingegangen wird dabei auch
auf Herausforderungen in der Praxis, wie
bspw. den Umgang mit Datenproblemen.

RMA-Mitglieder erhalten einen Rabatt in
Hohe von 10% fiir die gemeinsam initiier-
ten Zertifikatskurse. Dariiber hinaus gilt
diese Rabattierung auch fiir weitere Ange-
bote der SRH.

Informationen hierzu sowie weitere Details
und Anmeldeméglichkeiten zu den Weiter-
bildungsformaten der RMA finden Interes-
senten auf unserer Homepage.
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RMA INTERN

Risk
Management
Congress
2021

Seien Sie Teil der Fachkonferenz
»Erfolgreiches Chancen- und Risiko-
management 2021“ und melden

Sie sich iiber die RMA-Homepage
(rma-ev.org) fiir diese Prasenzver-
anstaltung an!
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Patrick Hofmann

Patrick Hofmann
als Geschaftsfiih-
rer verabschiedet

Unser Geschiftsfithrer Patrick Hofmann
hat sich leider entschlossen, sich kiinftig
mit vollem Einsatz fiir die Themen des Risi-
ko- und Versicherungsmanagements bei
einem grofen international titigen mittel-
standischen Unternehmen einzusetzen.

Wir blicken zuriick auf vier Jahre erfolgrei-
che Zusammenarbeit mit Herrn Hofmann.
Mit seinem tiefen fachlichen Know-how und
groflem Verstandnis fir unsere Vereinsar-
beit hat er Bestehendes, wie unseren jahrli-
chen Risk Management Congress, mit viel
Engagement weiterentwickelt und gleich-
zeitig mit innovativen Ansatzen neue Ange-
bote, wie den RMA Marketplace, aufgebaut.
Er hat den Vorstand in dieser Zeit darliber
hinaus mit grofRer Zuverlassigkeit bei der Er-
ledigung der vielen Aufgaben und Heraus-
forderungen, insbesondere auch bei der Fu-
sion mit dem BdRA in 2020, unterstiitzt und
wertvolle Impulse zur strategischen Weiter-
entwicklung unseres Verbandes geliefert.

Der Vorstand bedankt sich auch im Namen
unserer Mitglieder, Kooperationspartner
und Sponsoren fir die vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit und wiinscht ihm bei seinen
neuen Aufgaben viel Erfolg, Weitblick und
die notwendige Portion Glick in diesen un-
sicheren Zeiten und freut sich, dass Herr
Hofmann der RMA auch weiterhin eng ver-
bunden bleiben wird.

Harald Nikutta

Harald Nikutta
in den Beirat
berufen

Mit Harald Nikutta hat die RMA ein neues
Beiratsmitglied in ihren Beirat berufen. Ni-
kutta, Partner bei Control Risks und verant-
wortlich fiir das operative Geschift in Zent-
ral- und Osteuropa, bringt eine weitreichen-
de Expertise im Risikomanagement mit.

Vor seiner Flihrungsaufgabe bei Control
Risks war er jeweils rund ein Jahrzehnt fur
die Unternehmensberatungen Pricewater-
houseCoopers und MAZARS in Deutsch-
land, Frankreich und den USA tétig. Zu den
Schwerpunkten seiner bisherigen Tatigkei-
ten zdhlen beispielsweise Entwicklungsstra-
tegien und deren pragmatische Umsetzung
sowie Governance und Risk Konzepte fiir
global titige Unternehmen. Der Diplom-
Volkswirt und Jurist teilt seit 2014 seine Ein-
sichten zum Thema Risikomanagement als
Gastdozent zum Thema Risikomanagement
fur Postgraduierte an verschiedenen deut-
schen Hochschulen. ,Harald Nikutta ist in
unserem Verband kein Unbekannter, leitet
er doch seit Herbst 2017 erfolgreich die Re-
gion Mitte der RMA", so Vorstandsvorsitzen-
der Kimpel. Fir ihn stehe das Engagement
Harald Nikuttas im Beirat der RMA als Be-
weis der Kontinuitat und weiteren Professio-
nalisierung des Verbands als erste Adresse
zu Risikomanagement- und Ratingfragen im
deutschsprachigen Raum.

Weitere Informationen zu Harald Nikutta
finden Interessenten hier:
https://www.rma-ev.org/verein/rma-regional
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Mit ICV Online-
Seminaren eine
Starke nutzen

Christian Bramkamp, ICV-Fachkreis-Delegierter

Sehr geehrte Mitglieder des ICV,

mit dem Start eines Teams Mitte Januar zur
Organisation und Durchfithrung von Online-
Seminaren, in denen Controlling-Wissen im
Verein geteilt wird, ist der ICV fir mich um
ein weiteres Mosaikstlick spannender und
interessanter geworden. Carmen Zillmer,
Markus Steiner, Hans-Peter Sander und ich
wollen daftir sorgen, mit dem Format On-
line-Seminar eine grofe Starke unseres Ver-
eins noch besser zu erschliefien. In den tber
60 regionalen und branchenbezogenen Ar-
beitskreisen sowie den weiteren nun bald 15
Fachkreisen wird kontinuierlich gearbeitet
und vielerorts werden dabei praxisgerechte
Controlling-Lésungen entwickelt. — Was fiir
ein Potenzial fiir ICV Online-Seminare!

In den ersten drei Monaten dieses Jahres
konnten schon 24 Online-Seminare auf die
ersten 30 Wochen des Jahres geplant wer-
den und deren Vorbereitungen laufen. Sechs
Online-Seminare fanden statt, und wir sind
— in dem Augenblick, wo ich diese Zeilen
schreibe —erstin KW 13!

Pia Burkard prasentierte New Work@ G&D,
in der es um konzernweites optimales
Zusammenarbeiten ging. Die Zukunft im
Finance ist agil, referierte Marie-Luise
Lehmann vom FAK Agiles Controlling. Auch
beim FAK Projektcontrolling war das ein
Thema. Das offene, digitale FAK-Treffen war
so gut besucht wie lange nicht mehr und fin-
det nun jeden geraden Monat in der 3. Woche
donnerstagabends statt. Der FAK Digitale
CFO Agenda hatte bei seinem Online-Semi-
nar 62 (1) Teilnehmer und in einer Stunde
wurden geballtes Fachwissen und -expertise
zur Einfithrung und Umsetzung von RPA in
drei unterschiedlichen Unternehmen ge-
zeigt, deren Entscheidungen bezlglich der
Umsetzung vorgestellt und begriindet. Das
Feedback zeigt, dass dieses Format durch-
weg (beraus positiv aufgenommen wird
und dass sich die Arbeit der Referenten und
Beteiligten gelohnt hat.

Neben den fachlichen wurden auch unter-
nehmerische Themen angegangen. Am In-
ternationalen Frauentag diskutierte Uta
Zech unter der Uberschrift ,Equal pay!
Méglichkeiten zu weiteren Verbesserungen.
Dirk Radsziwills Online-Seminar ,KI — und
der menschliche Faktor? war exklusiv fir
ICV-Mitglieder zugelassen und hatte 45 An-
meldungen. Dieser Tage findet am 20. April
ein aufergewdhnliches Online-Seminar,
,RPA: Build-a-bot“ statt. Auch dieses auf 25
Teilnehmer begrenzte Mitmach-Angebot ist
ICV-Mitgliedern vorbehalten. Selbstver-
standlich wollen wir es bei entsprechender
Nachfrage gerne wiederholen. Sie sehen:
unsere Moglichkeiten im ICV sind vielfaltig.
Wir konnten sogar drei weitere FAK’s ins
Leben rufen, deren Kick-offs im Online-
Seminar-Format Interessierten of fen stehen

ICV EDITORIAL

ICV TOP-THEMEN

= m [CV Controlling Excellence
Award an die Bosch-Group

(Termine & Themen auf der Event-Seite von
www.icv-controlling.com).

Dies wire alles nicht méglich, ohne Ihr Enga-
gement im und fiir den ICV! Vielen Dank! Ich
freue mich, Sie in unseren Online-Seminaren
zu treffen. Fiir Themenvorschlige bin ich ger-
ne offen und freue mich auf Ihr Feedback. ll

Bitte bleiben Sie gesund,
Viele Grifse & auf bald

Christian Bramkamp
ICV-Fachkreis-Delegierter
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Top-Events

FAK Unternehmensbewertung
Kick-off19.05.2021,16 Uhr

FAK Digital Controlling Compe-
tence, der moderne Controller
Kick-off 21.05.2021, 16 Uhr

RPA - Women in Technology
25.05.2021, 14 Uhr, Online-Seminar

Unternehmensbewertung fiir
Controller
18.06.2021,14 Uhr, ICV Online-Seminar

ICV-Mitgliederversammlung
24.06.2021, Online

Gesundheitstagung Schweiz-
GTS 2021
08.07.2021, n.n.

Infos & Anmeldungen:
www.icv-controlling.com > Events
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ICV Controlling Excellence

Award 2021 an Bosch-Group

A1 Telekom Austria und KUKA Deutschland als Nominierte gewiirdigt

Der renommierte ICV Controlling Excellence
Award geht in diesem Jahr an die Bosch-
Group mit einer Losung zur Ableitung und
Einflihrung von neuen Controller-Rollen mit
dem Titel ,Controller of the Future — People
make the Difference!“. Der ICV wiirdigt au-
f8erdem ein Projekt von A1 Telekom Austria,
,Finance Analytics @A1 Austria“, sowie das
Projekt ,Einfihrung eines Produkt Lifecycle
Controllings im Segment Robotics der
KUKA“ der KUKA Deutschland GmbH. Der
Award wurde am 26. April auf Europas
fihrender Controlling-Fachtagung, dem
45. Congress der Controller, verliehen.

Die Fachjury leitet der Vorsitzende des ICV-
Kuratoriums, Prof. Dr. Utz Schiffer, von der
WHU Otto Beisheim School of Manage-
ment, Institut flir Management und Control-

Siegerteam 2021 der Bosch-Group: Stefanie Florian, Sven Grandi, Dieter Kirschmann und Moritz Mébus.

ling, Vallendar. ,Trotz der angespannten
Corona Situation haben wir uns wieder tber
viele hochwertige Bewerbungen gefreut®, so
derJury-Vorsitzende.

Der erste Preis geht an die Robert Bosch
GmbH fiir eine ,sehr Uiberzeugende Losung
zur Ableitung und Einfithrung von neuen
Controller-Rollen®. Bei den beiden ebenfalls
ausgezeichneten Losungen von KUKA und
von A1 Telekom Austria wollte die Jury nicht
zwischen Platz 2 und 3 differenzieren. Die
Losung von KUKA wird als ein branchenspe-
zifisches, eher traditionelles, aber umso
mehr ein sehr iberzeugendes ,Herzblut“-
Projekt gewiirdigt. Mit der Auszeichnung fir
A1 Telekom Osterreich setzte die Jury ein
Signal, wie wichtig dem ICV die Of fnung hin
zu Analytics ist.

Award an Robert Bosch GmbH

Dem erfolgreichen Projekt-Kernteam der
Bosch-Group unter Leitung von Stefanie Flo-
rian, Finance and Controlling Academy, Cor-
porate Offi e Finance, Reporting and Treasury
- Finance Principles and Finance Transforma-
tion (C/FIT), gehorten an: Sven Grandi, CFO
Bosch Global Service Solutions, Geschafts-
bereich Bosch Global Service Solutions; Dieter
Kirschmann, Head of Finance and Controlling
Academy, Corporate Offi e Finance, Repor-
ting and Treasury - Finance Principles and Fi-
nance Transformation (C/FIT); Moritz Mobus,
Kfm. Referent der Geschaftsleitung Finance &
Controlling, Bosch Global Service Solutions.

Ausgangspunkt fiir das Sieger-Projekt ist die
Tatsache, dass die Digitalisierung mit ihren
Chancen fir das Unternehmen Bosch gleich-
zeitig auch zu signifikanten Veranderungen
fur das Controlling fuhrt. So unterstitzen
die Controller mit neuen Steuerungskonzep-
ten, Methoden, Systemen und Tools die
grofdte und bereits stattfindende Transfor-
mation in der Unternehmensgeschichte. Da
die digitale Transformation auch zu neuen
Geschaftsmodellen fiir Bosch flhrt, ist es
vordringliche Aufgabe fiir die Controller, diese
mit angemessenen und angepassten sowie
neuen Steuerungsinstrumenten in ihrem
Auf- und Ausbau zu unterstiitzen.

Dazu gehort auch, das zunehmend ge-
schaftseinheitenlbergreifende Business
wirksam zu steuern und abzubilden. Gleich-
zeitig steigern die Controller im eigenen
Funktionsbereich ihre Effizienz u.a. durch
die Prozessautomatisierung mit RPA, die Er-
stellung von maschinellen Forecasts mit Pre-
dictive Analytics und durch den Einsatz von
hochintegrierten Reportingsystemen mit
kundenorientierten Dashboards.

Im Rahmen der Lésung der Robert Bosch
GmbH wurden fiinf neue Rollen fiir die ins-
gesamt 4.000 Controller bei Bosch ausgear-
beitet und seit Anfang 2021 implementiert.




Neben dem altbekannten Business Partner
gibt es dabei die Profile Business Analyst,
Subject Matter Expert, Governor und Data
Scientist. Fir jede dieser Rollen wurde ein
spezifisches Kompetenzprofil und ein dazu
passendes Trainings-Curriculum erstellt. Be-
sonders bemerkenswert fiir die Jury ist, dass:

1. Bosch sich damit proaktiv dem anstehen-
den Rollenwandel und der geforderten
Ausdifferenzierung der traditionellen
Controller-Rolle stellt;

2. die Rollen- und Kompetenzprofile sehr
fundiert abgeleitet wurden;

3. sich die Losung nicht in neuen Rollen- und
Kompetenzprofilen erschopft, sondern
auch ein umfassendes Implementierungs-
konzept beinhaltet.

,Die erfolgreiche Implementierung ist das
A&O entsprechender Konzepte; zu grofd ist
vielfach die Kluft zwischen wohlfeiler Sonn-
tagsrhetorik zur Rolle des Controllers und
dem, was im betrieblichen Alltag dann wirk-
lich passiert®, erklart Prof. Dr. Schaffer. ,In
Summe eine sehr liberzeugende Lésung, die
den anstehenden Rollenwandel mustergtl-
tig adressiert.

Beispielhaftes Vorgehen mit
hochgekrempelten Armeln

Die Losung der A1 Telekom Austria nimmt
sich eines hochaktuellen Themas an: ,Wie
fithre ich mein Controlling ndher an das The-
ma Advanced Analytics heran?“ Besonders
hervorzuheben sei, dass der Ansatz der Tele-
kom Austria einen ,Hands-on“ Approach an-
bietet, der darauf zielt, auch mit ,liberschau-
baren Bordmitteln“ und ohne den Einsatz
externer Krafte moglichst schnell in ein
,Learning by doing“ zu kommen und damit
Advanced Analytics und die dazu erforder-
lichen Kompetenzen im Controlling sowie in
der A1 Finance Area zu etablieren.

2019 wurde ein kleines Team aus Controllern,
Data Scientists und Data Engineers zusam-
mengestellt, das erste Use Cases in den Be-
reichen Bonitatsprifung fir Vertragskunden,
Forecasting von Nachfrage nach Geratetypen
und Umsatz, frithzeitiges Erkennen von feh-
lerhaften Werten in der Umsatzbasis und
monatliche Abweichungsanalyse identifi-
ziert und diese E2E selbst umgesetzt hat. Im
Projektteam wurde dabei nach den Grund-
ziigen der agilen Scrum-Methode gearbeitet,
die jedoch den Projektbediirfnissen indivi-

duell angepasst wurde. Das erforderliche
Knowhow-Sharing erfolgte neben Infoveran-
staltungen pragmatisch und zielgerichtet
Uber das Teilen der erfolgreichen Use Cases.
,Das Bemerkenswerte am Losungsansatz der
Telekom Austria ist gar nicht so sehr der eine
oder andere besonders beeindruckende Use
Case, sondern das beispielhafte Vorgehen
mit hochgekrempelten Armeln, eigenen
Bordmitteln und einem intensiven Learning
by doing®, lobt die ICV-Jury.

Sonja Wallner, CFO A1 Austria, wiirdigt das
Projekt als einen ,grofSen Erfolg* ,Die Daten-
zentrierung ist wesentlicher Bestandteil der
A1- sowie der Finance Strategy. Mit dem Pro-
jekt Finance Analytics @A1 Austria® haben
wir wichtige Schritte in diese Richtung ge-
setzt und es uns zum Ziel gemacht, Advanced
Analytics in der Finance Unit zu forcieren und
als essentiellen Bestandteil der ,Finance-
arbeit* zu etablieren. Wir haben dazu be-
wusst einen crossfunktionalen Team-Ansatz
gewahlt und dem Team grofée Freiheiten
hinsichtlich Priorisierung und Arbeitsweise
eingeraumt. Der qualitative als auch quanti-
tative Wertbeitrag des Projekts hat meine
Erwartungen bei weitem tbertroffen.

Dem Projektteam unter Leitung von Michael
Haselmayer, Finance Controlling, A1 Telekom
Austria AG, gehorten Martin Faber, Adrian
Maksymowic, Georg Kern, Harald Gamper,
Lukas Drescher und Christian Rezek an.

KUKA: ,Diese Art von Eigeniniti-
ative braucht es im Controlling!“

Die Losung der KUKA Deutschland GmbH
beinhaltet den Aufbau eines Produkt-
Lebenszyklus-Controlling im Segment Robo-
tics der KUKA. Dieses generiert Informatio-
nen, die zusammen mit der technischen Infra-
struktur aus dem implementierten Daten-
modell ein automatisiertes Reporting tiber
den Produkt-Lebenszyklus und funktionale
Silos hinweg ermoglicht. Die entsprechen-

den Daten unterstitzen die Vertriebs-, Pro-
duktions- und Investitionsplanung, ermog-
lichen faktenbasierte Entscheidungen in der
Steuerung der R&D und des bestehenden
Produkt-Portfolios. Die Werkzeuge und Me-
thoden des Ansatzes werden mittlerweile
auch von anderen Unternehmensbereichen
Gbernommen. Was die Jury dabei besonders
beeindruckt hat: ,In den Jahren 2016 und
2018 wurden bereits zwei entsprechende
Projekte gestartet und mussten jeweils ochne
Ergebnisse gestoppt werden. Daraufhin hat
ein Kernteam aus den zwei Bewerbern fiir
den Award, beide Mitarbeiter des ,Portfolio
und R&D Controlling Teams', das Thema als
agiles Projekt in Eigenverantwortung neu
aufgesetzt, vorangetrieben und dadurch
zum Erfolg gefiihrt. Diese Art von Eigenini-
tiative braucht es im Controlling!“. Die Initia-
toren sind Andreas Wolferseder und Rei-
noud van der Vliet.

Nach der aufierst erfolgreichen Pilot-Einfiih-
rung in 2019 konnte die Organisation schnell
von der Notwendigkeit des Produkt Lifecycle
Controllings iberzeugt werden. Dies erleich-
terte dem Team den weiteren Roll-out des
Ansatzes. Die entwickelten Tools finden brei-
te Akzeptanz bzw. Anwendung und die darin
erfassten Daten werden in einem automati-
sierten Reporting zur Verfligung gestellt.
Wolfgang Mayer, CTO KUKA Robotics, er-
klart: ,Die Business-Cases helfen bei der Pri-
orisierung der R&D-Projekte und des Einsat-
zes der (immer knappen) Ressourcen. Mit der
aus den Business-Cases erzeugten Transpa-
renz konnen wir alle R&D-Projekte nach Pro-
dukten und Kundenanforderungen darstellen.
Darliber hinaus verstehen wir jetzt, welche
Kosten fiir Cash-Flow generierende Produkte
anfallen und welche flir unterstiitzende Pro-
dukte benotigt werden. Der grofite Mehr-
wert entsteht jedoch aus dem ,Sign-Off*
zum Gate 2 (Start der Entwicklung): zu dem
Zeitpunkt setzen alle Stakeholder sich zu-
sammen und beschlieRen gemeinsam, die
Produktentwicklung zu starten. ll

Die Projektleiter von
A1 Telekom Osterreich,
Michael Haselmayer,

und von KUKA, Andreas

Wolferseder und

Reinoud van der Vliet
(v.l.n.r.).
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Mit Controlling

,immer auf Kurs bleiben*

<f

w

Unternehmen in existenzbedrohenden Situationen auf Kurs zu halten und die Neuausrichtung sowie
den Neustart einzuleiten, dazu tragt Controlling mit der Bereitstellung systematischer Ansatze
entscheidend bei. Der ICV hat jetzt in seiner Schrif tenreihe eine neue Publikation ,Immer auf Kurs
bleiben —Wie das Controlling Unternehmen durch Krisenzeiten navigiert“ veréffentlicht.

Dieser Dream-Car-Bericht der ICV-ldeenwerkstatt zeigt Moglich-
keiten auf, sich aus der schwerwiegenden Corona-Krise herauszu-
arbeiten. Es werden Unternehmenskrisen und damit verbundene
Aufgaben, Instrumente und Prozesse entlang eines Phasenmodells
beschrieben —von der Krisenerkennung und -vorsorge, tiber die kurz-
fristige Uberlebenssicherung und Stabilisierung bis hin zur Neuaus-
richtung und zu einem potenziellen Neustart.

Als das Team der Ideenwerkstatt sich 2019 mit dem Schwerpunkt-
thema auseinanderzusetzen begann, war noch nicht annihernd klar,
von welch aktueller Relevanz ,Controlling in Krisenzeiten“ schon bald
sein und vor welche Herausforderungen die Corona-Krise Unternehmen
stellen wiirde. Nun sind die Ergebnisse aus zweijahriger Arbeit im
Dream-Car-Bericht aufbereitet. Das Autorenteam der ICV-Ideenwerk-
statt: Prof. Dr. Ronald Gleich, Frankfurt School of Finance & Manage-
ment; Stefan Tobias, Horvath & Partners; Prof. Dr. Heimo Losbichler,
FH Oberosterreich; Siegfried Ganfilen, ICV; Manfred Blachfellner,
Change the Game Initiative; Dr. Lars Griinert, TRUMPF; Prof. Dr. Péter
Horvath, Horvath & Partners; Prof. Dr. Mischa Seiter, Universitat Ulm;
Karl-Heinz Steinke, ICV; Prof. Dr. Jirgen Weber, WHU Otto Beisheim
School of Management; Dr. Jan Christoph Munck, EBS Universitat fir
Wirtschaft und Recht; Alexander Schliiter, EBS Universitat fir Wirt-
schaft und Recht (beide hatten die Schriftleitung inne). Die Heraus-
geber danken besonders den Unternehmen KARCHER, TRUMPF und
SIEMENS fiir die Beitrage aus der Praxis und darin gewdhrten Einblicke.

Die Autoren lassen keinen Zweifel: In der Krisenbewéltigung gilt zu-
allererst, ,Cash is King!“. Kurz- bis mittelfristige Liquiditat sei bspw.
durch das Abrufen/Ausweiten von Kreditrahmen oder Working-Capi-

,Liquiditatvor Rentabili-
tatvor Wachstum!”; aber
nur wenn gleichzeitig die
Sicherheitder Wert- x
schépfung(skette) ge-
wahrleistet wird.

Uberlebensichern

tal-Maflnahmen abzusichern. Besonders widerstandsfahig erwiesen
sich Unternehmen mit starker Eigenkapitalbasis. Sei die Liquiditat
sichergestellt, gelte es an der Ergebnisbasis zu arbeiten. ,Stumpfes Cost
Cutting wird in aktuellen Krisen der Situation nicht mehr gerecht. Klare
Analyse, die klare Eingrenzung von Zukunftsthemen an denen nicht ge-
spart werden darf, sowie die Identifikation lebensnotwendiger Bereiche
und Prozesse erfordern hier mafigeschneiderte Ansitze, welche mit
belastbaren Controlling-Informationen unterfiittert werden missen.

In der Publikation werden fiinf Phasen des Krisenmanagements un-
terschieden. Aktuell befinden sich die meisten Unternehmen in einer
,Phase 3¢ die auf die vorangegangenen ,Uberlebenssicherung* und
die ,Stabilisierung* folgt, obgleich diese beiden weiter existenziell
bleiben. Es gelte nun, sich intensiv mit der zukiinftigen Ausgestaltung
des Geschaftsmodells und der Wertschépfungsketten auseinander-
zusetzen. Kernbereiche des Unternehmens rlicken in den Fokus:
,Lebensnotwendige Prozesse und Vorgange missen ihrer Effizienz
nach priorisiert werden, sodass etwaige Licken geschlossen werden
konnen“. Daftlir wird Tempo gefordert.

Insbesondere bei der Uberarbeitung des Geschaftsmodells bzw. bei
der strategischen Neuausrichtung sollten Resilienz-Fahigkeit sowie
Agilitat einer Organisation in die vorgelagerten Analysen und Uberle-
gungen mit einfliefien. Flexible Strukturen sollten kiinftig fiir jede
aufstrebende wie etablierte Organisation selbstverstandlich sein. Il

Den Dream-Car-Bericht konnen ICV-Mitglieder zum Mitgliederpreis von
17 € direkt von der ICV- Geschiftsstelle erwerben: www.icv-controlling.
com >Der Verein >Literatur >Fachlektiire

Stabilisierung

Neuausrichtung

Neustart
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Quelle: Gleich, R.; Tobias, S.; et al. (2021),Immer auf Kurs bleiben — Wie das Controlling Unternehmen durch Krisenzeiten navigiert®;

Dream-Car-Bericht der Ideenwerkstattim ICV 2019/2020

Controller Magazin | Ausgabe 3




ICV-Branchenarbeitskreis
Energie + Wasser:
Bewahrtes auch virtuell

Gerald Stuer (Bild links) ist Branchenarbeitskreisleiter. Ulrich Dorprigter wurde auf der ICV
Management Conference am 30.11.2019 in Miinchen vom ICV-Vorsitzenden Prof. Dr. Heimo
Losbichler wiirdig verabschiedet.

Die Liberalisierung des Energiemarktes vor tiber 20 Jahren brachte den Stein ins
Rollen: Umgeben von einigen Getreuen schob Ulrich Dorprigter im Jahr 2000 die
Griindung des Branchenarbeitskreises ,Energie + Wasserim ICV an—damals noch
als ,Versorgungswirtschaft* bezeichnet. Sicherlich waren seine Erfahrungen aus
des Leitung des mitgegriindeten regionalen AK West Il als Startenergie hilfreich.
Das faszinierende Kaleidoskop fachlicher Beitrage, deutschlandweit wechselnde
Tagungsorte und das hohe Engagement von Ulrich Dorprigter sorgen seitdem fiir
gut besetzte Tagungsraume mit15 bis 20 Teilnehmern.

FlinfJahre lang war Cerald Stuer stellvertretender Branchenarbeitskreisleiter, nun
hat er unlidngst den Staffelstab von Ulrich Dorprigter ibernommen: ,Als Leiter
des operativen Controllings bei den Stadtwerken Kiel liegen mir zwei Dinge be-
sonders am Herzen: Welche Antworten finden wir Controlling-Praktiker auf die
hohe Dynamik sowohl der Energiemarkte als auch der IT-Technik? Und wie kon-
nen wir als ICV-Branchenarbeitskreis die Chancen der virtuellen Zusammenarbeit
nutzen, die uns allen in den letzten Monate plotzlich so vertraut geworden sind?*

Die Sitzung des Branchenarbeitskreises am 19. November 2020 als Video-Meeting
war ein guter Startpunkt. Dort wurde der Wechsel in der Branchenarbeitskreis-
leitung vollzogen. Cleichzeitig konnten auch erste Erfahrungen in diesem Kreis mit
dervirtuellen Veranstaltungsform gesammelt werden.

Mit der Umsetzung der neuesten CO,-Verordnungen zum 01.01.2021 und den wirt-
schaftlichen Auswirkungen auf Energieversorger stand auch direkt ein brandaktu-
elles Thema auf der Agenda. Eine lebhafte Diskussion und der angeregte Aus-
tausch von Erfahrungen der Teilnehmer mit dem Sachverhalt zeichneten also auch
diese Veranstaltung aus. Grund genug, das virtuelle Konzept der Treffen zukinftig
in einem kiirzeren Rhythmus von zwei bis drei Monaten fortzufithren.

Der Mix aus alten Hasen und forschen Jungen sowie aus pragmatischen Theoreti-
kern und prinzipientreuen Praktikern bewdahrt sich hier. Wir freuen uns immer
ber neue Impulse. Interessierte an einer Mitarbeit gehen bitte direkt auf Gerald
Stuer zu. Perspektivisch werden auch wieder die Vor-Ort-Tagungen einen Platz
finden, in denen das fachliche Programm durch Besichtigungen und den infor-
mellen Austausch am Abend als wichtige Elemente wertvoll erganzt werden. ll

Info: Gerald Stuer, Leiter BAK Energie + Wasser,
Kontakt: gerald.stuer@stadtwerke-kiel.de

Neue ICV-Firmen-
mitgliedschaften

Am 4. Januar machte die Isabellenhiitte Heusler
GmbH & Co. KG (Dillenburg, D) den Auftakt: die ers-
te ICV-Firmenmitgliedschaftim neuenJahr! Seitdem
sind in 2021 (bis Redaktionsschluss am 7. April) eine
ganze Reihe weiterer Unternehmen gefolgt: WAGO
ELWAG sp. z 0.0. (Wroctaw, Polen), Lafarge Cement
S.A. (Matogoszcz, Polen), Eurofins NDSC Food Tes-
ting Germany CmbH (Hamburg, D), Drumet Liny i
Druty sp. z 0.0. (Wtoctawek, Polen), Hoist Finance AB
(publ) (Duisburg, Deutschland), OneStream Soft-
ware LLC (Luzern, Schweiz), smartPM.solutions
GmbH (Baden, Osterreich), Winkelmann Sp. z 0.0.
(Legnica, Polen), Erste Bank a.d. Novi Sad (Serbien),
linkFISH Consulting GmbH (Hamburg, D).

Willkommen & auf eine gute Zusammenarbeit! Al-
len, die sich fiir die Gewinnung neuer Mitglieder fir
den ICV engagieren, ein herzliches Dankeschon! Il

Termin vormerken!

Die ICV-Mitgliederversammlung 2021 findet
am 24. Juni ab 16 Uhr, zeitlich getrennt vom
Congress der Controller, online statt. Details
sowie personliche Einladungen folgen. Bitte
dazu auch die ICV-Online-Medien beachten!

Neue Hochschul-
Kooperation

Die Hochschule Fresenius fir Management, Wirt-
schaft und Medien GmbH, Campus Hamburg (HSF
HH) und der ICV haben eine Kooperation vereinbart.
Diese soll ,die Briicke schlagen von der Theorie zur
Praxis und den Gedankenaustausch beider Institutio-
nen fordern® Bei der Vertragsunterzeichnung vertra-
ten Prof. Dr. Uta Lieberum, Prodekanin im FB Wirt-
schaft & Medien in Hamburg und im FB onlineplus in
Hamburg sowie Studiengangsleiterin, die HSF HH,
und Matthias Wolfskeil, ICV-Delegierter Nord (D), den
ICV. Der ICV pflegt in mehreren Landern Hochschul-
kooperationen.
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AK-Leiter Franken,
Giinther Zumsande
(rechts) und sein
Stellvertreter, Prof.
Dr. Bjorn Baltzer.

Fihrungswechsel im Arbeitskreis Franken

Gunter Zumsande hat die Leitung von Gab-
riele Heller tbernommen. Heller ist inzwi-
schen als ICV-Delegierte Sud (D) auf Claudia
Maron gefolgt, die 2020in den Vorstand ge-
wahlt worden war. Neuer stv. AK-Leiter ist
Prof. Dr. Bjorn Baltzer. Wir sprachen mit den
neuen Arbeitskreisleitern:

Der Bericht liber den Arbeitskreis Franken in
der Ausgabe Marz/April 2019 des Controller
Magazins war ,Von Frau zu Frau zu Frau“ be-
titelt. Nun stellen sich in diesem Beitrag zwei
Manner vor. Was ist passiert?

Zumsande: Der Ausloser fir diese Veranderung
ist eine nattrliche Weiterentwicklung, und das
im positivem Sinne: Die bisherige Leiterin des
AK Franken Gabriele Heller wurde Delegierte
Deutschland Siid und folgt dort Claudia Ma-
ron nach, auch eine ehemalige Leiterin des AK
Franken. Die dritte Frau, Elisabeth Herrle, zog
es beruflich nach Grofdbritannien. Infolge-
dessen habe ich als bisheriger stv. AK-Leiter im
November die Leitung ibernommen und
Bjorn Baltzer wurde als mein neuer Stellvertre-
ter gewahlt.

Stellen Sie sich doch bitte beide kurz vor!

Zumsande: Ich bin Diplom-Kaufmann (FH)
und habe an der FH Emden mit den Schwer-
punkten Rechnungswesen, Controlling und
Finanzmanagement studiert. Meine Diplom-
arbeit habe ich in den USA geschrieben und
war danach bei Bosch Rexroth im Controlling
undin der Logistik tatig. 2013 wechselte ich in
die Automobilzulieferindustrie und verant-
worte aktuell das Logistikcontrolling welt-
weit. Mitglied im AK Franken bin ich seit 2014.
Baltzer: Ich habe internationale Betriebs-
wirtschaftslehre an der Universitat in Niirn-
berg und Volkswirtschaftslehre in den USA
studiert und war anschliefSend in der Unter-
nehmensberatung Horvath & Partners tatig.
Daraufhin habe ich am Lehrstuhl Unterneh-
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mensfithrung & Controlling der Universitat
Bamberg gearbeitet und im Bereich Control-
ling promoviert. Dann habe ich mehrere Jah-
re als Controller und in kaufméannischer Lei-
tungsfunktion im Bereich Medizintechnik
des Siemens-Konzerns gearbeitet. Seit 2017
bin ich nun Professor fiir Controlling und
Rechnungswesen an der Hochschule in
Wirzburg und leite dort auch den MBA-
Studiengang International Business. Mitglied
im AK-Franken bin ich seit demJahr 2009.

»Wir sind of fen fiir alle
Controlling-Interessierten.”

Die Corona-Pandemie hat auch Auswirkun-
gen auf die Aktivititen des AK-Franken ge-
habt. Wie sind Sie damit umgegangen, und
was planen Sie fiir die Zukunft?

Zumsande: In der Tat war es so, dass auch wir
kalt erwischt wurden. Da wir bislang aus-
schliefllich Prasenz-Veranstaltungen durch-
gefiihrt hatten, konnten die meisten der fiir
das Jahr 2020 geplanten Aktivitaten leider
nicht durchgefiihrt werden. Gegen Ende
des vergangenen Jahres haben wir jedoch
begonnen, virtuelle Veranstaltungen als
Videokonferenz durchzufithren. Inzwischen
konnten wir einige Vortrage zu Fachthemen
anhoren und hierzu diskutieren und haben
zudem in geselliger Runde eine virtuelle
Weihnachtsfeier durchgefiihrt.

Baltzer: Einerseits aufgrund des Wechsels in
der AK-Leitung und andererseits aufgrund
der aktuellen Pandemie haben wir auch be-
gonnen, grundsitzliche Uberlegungen zu
den zukiinftigen Aktivitaten des AK Franken
anzustellen. Denn neben allen Schwierig-
keiten gibt es ja durchaus auch positive As-
pekte: So konnte bspw. an unserer virtuellen
Weihnachtsfeier u.a. auch die ehemalige AK-
Leiterin Elisabeth Herrle aus Grofibritannien

heraus teilnehmen, dies wére bei einem rei-
nen Prasenztreffen nicht moglich gewesen.
Im Moment fithren wir deshalb auch eine
Befragung unserer Arbeitskreismitglieder
durch, um deren Meinung zu den Formaten
zukiinftiger Arbeitskreis-Aktivitaten syste-
matisch in Erfahrung zu bringen.

Wie viele Mitglieder hat der AK Franken ak-
tuell, und wer kann Mitglied werden?
Zumsande: Aktuell haben wir etwa 85 Mit-
glieder, von denen an den AK-Treffen im
Durchschnitt etwa 20 verschiedene Perso-
nen teilnehmen. Wir sind of fen fiir alle Con-
trolling-Interessierten, die in Franken leben
und/oder arbeiten oder einen anderweitigen
Bezug zur Region haben. Die Mitglieder des
AK Franken kommen aus kleinen mittelstan-
dischen Unternehmen bis hin zu internatio-
nalen Grofskonzernen, aus unterschiedlichs-
ten Branchen, aus der Wissenschaft wie
auch aus der Beratung. Und natlrlich sind in
unserem Arbeitskreis Berufsanfanger ge-
nauso willkommen wie langjdhrige Control-
lerinnen und Controller. Der Arbeitskreis lebt
von der Vielfalt in verschiedenster Hinsicht.

Wie wird man Mitglied im AK Franken und
wie wird kommuniziert?

Baltzer: Wer Mitglied in unserem AK werden
mochte, der meldet sich einfach formlos per
E-Mail bei Giinther Zumsande. Als wesentli-
che Kommunikationsmedien pflegen wir die
Arbeitskreis-Seite auf der Homepage des ICV
und betreiben daneben noch eine Arbeits-
kreis-Seite auf der sozialen Plattform XINGC.

Danke fiir das Gespriich, viel Freude und Erfolg
mit der Arbeitskreisleitung! ll

Kontakt: AK-Leiter Giinther Zumsande:
guenther.zumsande@web.de; Prof. Dr. Bjorn
Baltzer: bjoern.baltzer@fhws.de
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JOBS FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE

Unter www.stellenmarkt.haufe.de finden Sie die passenden Jobs in den uchen Sie hier:
Bereichen Controlling, Projektmanagement, Risikosteuerung u.v.m. www.stellenmarkt.haufe.de



Besuchen Sie uns beim

VIRTUELLE TOP-KONFERENZ
ANALYZE, PLAN, ADAPT, SUCCEED

Optimieren Sie lhre Unternehmens-
steuerung, um Disruptionen zu meistern

Besonders in disruptiven Zeiten sind schnelle, vorausschauende Entscheidungen
essenziell fur Agilitdt und Wettbewerbsfdhigkeit. Es kann jedoch eine
Herausforderung sein, Erkenntnisse aus den wachsenden Datenmengen zu
gewinnen. Nehmen Sie an unserer zweitdgigen, virtuellen Konferenz teil und
erfahren Sie, wie Sie die digitale Transformation beschleunigen, indem Sie
Planung, Analytics, Simulation und Forecasting im gesamten Unternehmen
integrieren.

Freuen Sie sich auf spannende Keynotes sowie interaktive Workshops
und lassen Sie sich von Board- und Branchenexperten inspirieren, um lhre
Entscheidungsfindungsprozesse auf die ndchste Stufe zu heben.

Uber Board:

Board ist die Nr. 1 unter den Entscheidungsfindungsplattformen.
Durch die Integration von Business Intelligence, Planung und
Predictive Analytics in einer Losung hilft Board Fuhrungskraften
und Mitarbeitern aus allen Fachbereichen fundierte, datenbasierte
Entscheidungen zu treffen.

www.board.com

Freuen Sie sich auf Vortrage dieser und
weiterer Experten sowie Unternehmen:

hb -~ CA controller akademie’ celver
M HORVATH K PARTNERS m '

MANAGEMENT CONSULTANTS




