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Vorwort

Vorwort

Als Informationsquelle ist das Controlling fiir Entscheidungstrager im Unterneh-
men von enormer Bedeutung. Doch die stetige Transformation stellt die Organisa-
tion sowie Gestaltung der Controllertitigkeit immer wieder vor neue Heraus-
forderungen. Auf der einen Seite steht der wachsende Informationsbedarf, auf der
anderen Seite stehen die zahlreichen Moglichkeiten, Daten und Informationen zu
generieren. Neue Technologien fithren dazu, dass Controllingeinheiten zunehmend
dezentral ausgerichtet werden, wodurch Entscheidungen flexibler und marktniher
getroffen werden konnen. Dennoch sind die dezentralen Einheiten meist einem
zentralen Controlling untergeordnet.

Der Wandel des Controllings betrifft sowohl Autbau- und Ablauforganisation als auch
die Weiterentwicklung des Controllings und der Controllerinnen und Controller selbst.
Die zunehmende Komplexitit innerhalb und auflerhalb des Unternehmens sowie die
Integration in unternehmensiibergreifende Prozesse erfordern organisatorische Losun-
gen. Die digitale Transformation und nicht zuletzt die Corona-Krise haben diesen
Wandel enorm befeuert. Tagtéglich stellen sich Controller die Frage, wie sie den
Wandel mit geringem Aufwand und wenigen Ressourcen bewiltigen kénnen. Hinzu
kommt, dass auch der Controller seine Kompetenzen an die Transformation anpassen
muss und in Zukunft neue Rollenbilder einnehmen wird, die eine gewisse Vor-
bereitungszeit beanspruchen.

Das vorliegende Buch greift diese Herausforderungen auf und erklart, welche An-
forderungen Controller bewiltigen miissen. Empirische Erkenntnisse aus der prakti-
schen Controller-Forschung verdeutlichen Trends und bieten fundamentale Einblicke
in die unterschiedlichen Veridnderungsbereiche des Controllings. Neue Rollenprofile
und Kompetenzanforderungen des Controllers werden diskutiert sowie der Einfluss
von Corporate Governance und Compliance auf die Controllingorganisation erldutert.
AufSerdem werden neue und agile Formen der Zusammenarbeit innerhalb und mit der
Controllingorganisation vorgestellt sowie aufgezeigt, wie mit OKRs Veranderungen
geplant und gesteuert werden konnen. Wer bis dato noch keine Controllingorganisa-
tion im Unternehmen hat, findet in diesem Band gute Griinde, eine solche zu
implementieren. Des Weiteren wird dargestellt, wie Effizienzziele geschaffen werden
konnen und wie die Auspragungen der digitalen Transformation eine Weiterentwick-
lung der Controllingorganisation vorantreiben. Viele Beitrige werden durch anschau-
liche Praxisbeispiele erginzt, um mogliche Losungswege aufzuzeigen.

Wir wiinschen Thnen eine interessante und informationsreiche Lektiire und viel
Erfolg fiir die Transformation Threr Controllingorganisation. Auch mochten wir uns
bei allen Autorinnen und Autoren herzlich bedanken, die bei der Erstellung der
einzelnen Beitrage mitgewirkt haben.

Frankfurt a. M., im Juni 2021
Prof. Dr. Ronald Gleich
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Experten-Interview Organisation des Controllings

Experten-Interview ,Organisation des
Controllings”

Interviewpartner: Dr. Stefan Hofmann, Senior Vice President & CFO Voith Turbo
Mobility, Voith Group.

Kurzbeschreibung des Unternehmens: Die Voith Group ist ein weltweit agierender
Technologiekonzern. Mit seinem breiten Portfolio aus Anlagen, Produkten, Service-
leistungen und digitalen Anwendungen setzt Voith Mafistibe in den Mirkten
Energie, Ol & Gas, Papier, Rohstoffe und Transport & Automotive. Das operative
Geschift der Voith Group ist in 4 Konzernbereichen gebiindelt: Voith Hydro, Voith
Paper, Voith Turbo und Voith Digital Ventures. Gegriindet 1867 ist Voith heute mit
mehr als 20.000 Mitarbeitern, 4,2 Mrd. EUR Umsatz und Standorten in iiber
60 Landern der Welt eines der groflen Familienunternehmen Europas.

Das Interview fiithrten:

Prof. Dr. Ronald Gleich, Academic Director des Center for Performance Management
& Controlling der Frankfurt School of Finance & Management, Aufsichtsrat der
Wittenstein SE und Leiter der Ideenwerkstatt des Internationalen Controller Vereins.

Deborah Nasca, Doktorandin im Forschungsbereich ,,Controlling® an der EBS
Universitdt fiir Wirtschaft und Recht in Oestrich-Winkel.

A Hintergrund

Wiirden Sie bitte sich und Thren Verantwortungsbereich bei der Voith Group
niher vorstellen?

Dr. Hofmann: Ich bin Senior Vice President und CFO Mobility und weltweit
verantwortlich fiir den Bereich Finance & Commercial. Mobility ist eine Division
innerhalb von Voith Turbo, die im Gesamtkonzern Voith eingegliedert ist. Mit
rund 20 % am Konzernumsatz ist der Mobility Bereich damit die grofite Division
von Voith Turbo und des Voith Konzerns. Mobility umfasst die 3 Bereiche Rail,
Commercial Vehicle und Marine. Wir produzieren z.B. Bremssysteme fiir Lkw,
Getriebe fiir Busse, Radsatzgetriebe und Kupplungen fiir Giiter- und Personenziige
und bieten das entsprechenden Service-Portfolio an. Ein vielleicht bekanntes
Produkt aus dem Marine-Bereich ist der Voith-Schneider-Propeller, mit dem u.a.
die Fihren am Bodensee in Konstanz angetrieben werden.

Wie ist die Controllingorganisation bei der Voith Group ausgestaltet und welche
Aufgaben tibernimmt sie?

Dr. Hofmann: Das Controlling ist entlang der Organisationsstruktur des Konzerns
aufgestellt. In der Voith Zentrale ist das Konzerncontrolling ,,Group-Controlling®
beheimatet. Die 3 Konzernbereiche Turbo, Paper und Hydro haben ihr jeweils
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eigenes Konzernbereichscontrolling. Abhingig von der Organisationsstruktur in
den Konzernbereichen gibt es dann ein entsprechendes Divisionscontrolling. Bei
Voith Turbo sind es die beiden Divisionen Mobility und Industry. Geht man noch
eine Ebene tiefer, gibt es das Controlling der Legal Entities bzw. die lokalen
Werkscontrolling-Teams. Man sieht, dass das Controlling daher relativ dezentral
(insb. rdumlich) geprdgt ist. Jedoch mit der einen {ibergeordneten zentralen
Einheit in der Konzernzentrale, dem Konzerncontrolling.

Wie ist das Zusammenspiel zwischen den zentralen Einheiten und den dezen-
tralen Controllingbereichen?

Dr. Hofmann: Das zentrale Group-Controlling nimmt die klassische Governance-Rolle
ein und gibt Standards vor, damit alle Bereiche unternehmenseinheitlich planen und
berichten. Darunter fallen u.a. IT und eben gewisse fiir das Controlling relevante
Standardprozesse. Es iibernimmt die Aufgabe der zielgerichteten Fithrung und Uber-
wachung von Unternehmensprozessen. Das Konzerncontrolling entwickelt Instru-
mente, Richtlinien sowie Handbiicher und iibernimmt im Rahmen des Jahres- und
Halbjahresabschlusses die Konsolidierungsaufgaben. Dazu gehort auch die Konsolidie-
rung des Berichtswesens, sprich Planung und Reporting. Wobei hier gesagt werden
muss, dass auch die einzelnen Konzernbereiche jeweils konsolidieren, es wird quasi
immer eine Stufe nach oben konsolidiert. Das Konzerncontrolling nimmt zusitzlich zu
den unteren Ebenen eine eher strategischere Komponente ein und unterstiitzt direkt
das Top-Management bei strategischen Entscheidungen. Abschlieffend kann man
sagen, dass die Organisation des Controllings in einem Konzern grundsitzlich sehr
komplex ist, jedoch eine gut strukturierte Aufgabenverteilung, wie hier bei Voith, es
ermoglicht, dass die verschiedenen Bereiche sich spezialisieren und somit effizient und
effektiv zusammenarbeiten konnen.

Was sind aus IThrer Sicht aktuell die grofiten Herausforderungen fiir die Controlling-
organisation bei der Voith Group?

Dr. Hofmann: Das Familienunternehmen Voith ist in einem dynamischen und
komplexen Wettbewerbsumfeld titig und trotz unserer marktfithrenden Positio-
nen in unseren Nischenmairkten ist die Zukunft von Unsicherheit geprigt. Die
Erfillung der Kundenbediirfnisse sowie die Sicherung der Liquiditit erfordern
schnelle Entscheidungen und entschiedenes Handeln. Um dies zu gewihrleisten,
bendtigt es eine sehr effiziente Unternehmensplanung verbunden mit Prognosen
in immer kiirzeren Zyklen. Es gilt, schneller aussagekriftige Ergebnisse zu liefern
und daher muss die Planung integrierter und vor allem automatisierter erfolgen.
Natiirlich beschiftigt uns auch das Thema Digitalisierung immer mehr. In diesem
Zusammenhang sollte die Datenqualitdt angesprochen werden. Durch die zur
Verfuigung stehenden ,,Datenberge miissen wir uns immer wieder fragen, ob wir
einerseits schnell genug an die Daten gelangen und andererseits, ob wir die
richtigen Daten heranziehen. Ein spannendes Thema, das uns in der Zukunft sehr
beschiftigen wird, sind daher Big Data & Analytics und deren gezielte und
effektive Nutzung zur Entscheidungsunterstiitzung im Controlling.
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B Controllingorganisation im Wandel

Nutzen Sie in der Verwaltung und im Speziellen im Controlling neue Organisati-
onsformen?

Dr. Hofmann: Ja, vor ein paar Jahren wurden Shared Services Center gegriindet.
Diese werden im Einkauf, im Accounting und vor allem im HR-Bereich genutzt, im
Controlling allerdings eher noch nicht. Das hat den Grund, dass das Center of
Competence bereits durch die eben erlduterten Strukturen, d.h. Konzerncontrolling,
Konzernbereichscontrolling und Divisionscontrolling, abgebildet ist. In der Vergan-
genheit haben wir im Controlling mit einer Reporting Factory gearbeitet. Hinter-
grund der Idee war, dass z.B. standardisierte Managementberichte oder auch
Beiratsunterlagen auf Knopfdruck erstellt werden konnen.

Arbeitet die Voith Group mit standardisierten Prozessmodellen z.B. fiir Planung,
Kostenmanagement, Reporting oder Forecasting?

Dr. Hofmann: Wie bereits angesprochen hat das Konzerncontrolling die Governance-
Rolle inne und gibt den entsprechenden Rahmen vor. Dadurch kann gewihrleistet
werden, dass Voith-weit, d.h. weltweit, auf Basis standardisierter Prozessmodelle
gearbeitet wird. Aus verschiedenen Griinden ist dies auch zwingend notwendig:
Prozesstransparenz und Wissensaustausch werden erleichtert, neue Mitarbeiter konnen
einfacher und schneller eingearbeitet werden, und standardisierte und gut kommuni-
zierte Prozesse verbessern die Prozessqualitit und Prozesssicherheit. Beim Thema
Digitalisierung und somit auch der weiteren Automatisierung der Prozesse stehen wir
eher noch am Anfang unserer Reise.

Sie haben die Herausforderungen durch die digitale Transformation bereits
erwihnt. Wo sieht Voith die grofiten Potenziale, prozessbezogen im Controlling-
bereich?

Dr. Hofmann: Voith arbeitet historisch bedingt noch auf Basis verschiedener
ERP-Systeme. Es wurde daher ein Projekt ins Leben gerufen, um die bestehenden
ERP-Systeme in ein einziges ERP-System zu integrieren und zusammenzufassen.
Hintergrund ist folgender: Die Geschwindigkeit und der Abgleich der Informationen
werden zunehmend wichtiger. Die vielen verschiedenen ERP-, aber auch BI- und
Konsolidierungssysteme brauchen zu viel Zeit und Geld. Zudem ist das Konstrukt aus
den Systemen nicht immer stabil genug. Die Integration der IT-Systeme ist aus meiner
Sicht ein essenzieller Treiber, der die Effektivitit und Effizienz der Prozesse erheblich
steigern wird.

Gibt es ein Benchmarking, das Thnen als Vorbild dient und hilfreiche Impulse
liefert?

Dr. Hofmann: In diesem Thema bin ich nicht aktiv involviert; das Konzern-
controlling nimmt hier die zentrale Rolle ein. Voith ist aber stets mit anderen
Unternehmen aus dem produzierenden und industriellen Umfeld in entsprechen-
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den fachspezifischen Arbeitskreisen in Gesprichen, die entsprechend neue Impulse
fiir die eigene Controllingorganisation liefern.

Wie konnte das Zukunftsbild der Controllingorganisation bei der Voith Group
aussehen und was konnten die wichtigen Einflussfaktoren sein, um dieses Bild
der Zukunft letztendlich realisieren zu konnen?

Dr. Hofmann: Meines Erachtens haben wir bereits eine sehr gute und weit entwickelte
Controllingorganisation. Natiirlich beschiftigt uns die Frage, wie wir als Controlling-
organisation kontinuierlich schneller und auch schlanker werden. Die Controlling-
organisation muss der Dynamik und der Komplexitit der Unternehmensumwelt
Rechnung tragen. Durch die wachsende Volatilitit und Schnelligkeit steigen die
Anforderungen an das System, aber auch an uns Controller selbst, wie wir mit den
Verdnderungen umgehen. Unser Selbstverstindnis als Controller ist, dass wir als
aktive Business Partner des Managements agieren und somit ein aktiver, integraler
und akzeptierter Bestandteil in der Unternehmensfiihrung sind. Beeinflusst wird die
Organisation in diesem Zusammenhang natiirlich auch zunehmend durch die
Digitalisierung, um an dieser Stelle nur mal ein paar Schlagworte zu nennen: Welche
Rolle werden die Datengewinnung, Business Intelligence und Big Data sowie
Datenanalyse, Predictive und Advanced Analytics oder auch Management Informa-
tion Design, wie die Gestaltung von Dashboards, spielen? Monatliche Management
Reports wird es natiirlich weiterhin noch geben, aber der Fokus wird zunehmend auf
der Analyse von Echtzeitdaten und Vorhersagen liegen.

Was wiirden Sie benotigen, um den Wandel der Controllingorganisation bei der
Voith Group noch besser/schneller vorantreiben zu konnen?

Dr. Hofmann: Wir stecken bereits mitten im Wandel. Fir uns ist es wichtig,
konsequent die Umstellung auf das eine konzernweite ERP-System auf Basis
standardisierter Prozessmodelle voranzutreiben. Auch die Beschiftigung bzw. die
Auseinandersetzung mit modernen neuen (digitalen) Tools und Systemen spielt
eine wichtige Rolle. Die Verwendung von effizienten, schlanken und schnellen
Controllingprozessen ist und wird die Anforderung und Voraussetzung fiir die
sich wandelnde Controllingorganisation bleiben.

C Rollenverstandnis des Controllers

Welche Rolle hat ein klassischer Business Partner in Ihrer Division? Was muss
ein Controller in der Division Mobility alles konnen, um dem Manager auf
Augenhohe begegnen zu konnen?

Dr. Hofmann: Der Business Partner hat ganz unterschiedliche Rollen, wobei ich hier
ganz bewusst kein Ranking einbringen mochte. Vornehmlich muss er Controlling-
experte oder auch Service-Experte sein. Er muss die Controllingprozesse sicherstellen
und kontinuierlich verbessern. Er muss koordinieren und funktionsiibergreifend
Themen abstimmen, um zu planen, zu berichten und den entsprechenden Problemen
nachzugehen. Der Business Partner sollte ein guter Kommunikator sein, der im
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Management-Team selbst, aber auch funktionsiibergreifend Strategien, z.B. KPIs,
transparent kommuniziert und aufbereitet erklirt. Hinzu kommt, dass der Business
Partner mit seinem Controllingwissen und Zahlenverstindnis Funktionen unterstiitzt.
Das kann bspw. im Engineering die Auslastung der Kapazititen oder im Service die
Detaillierung der Entwicklung der Gross Margins sein. Daneben iibernimmt er
natiirlich auch Routineaufgaben, wie z.B. Ad-hoc-Analysen, operative Controlling-
aufgaben, Teile des Monatsabschlusses und der Planungen und jeglicher anderer
Prozesse. Das Controlling als Business Partner ist das ,kritische Gewissen und ein
Sparringspartner zur Losungsfindung zugleich. Ganz im Sinne eines ,Gatekeepers
kennt das Controlling die Unternehmensziele, weif wo man aktuell steht und was
notig ist, das Ziel zu erreichen, immer die damit einhergehenden Chancen und
Risiken im Blick.

Gibt es bei der Voith Group eine Daumenregel, wie viele Controller es pro Division
gibt? In der Literatur wird dafiir der Bezug zur Wertschopfung oder zum Umsatz-
anteil hergestellt. Wie ist Thre Maf3gabe oder Richtlinie diesbeziiglich?

Dr. Hofmann: Ein genauer Wert ldsst sich hier leider gar nicht nennen. Die Voith
Group ist mit ihren 3 Konzernbereichen und selbst innerhalb der Konzernbereiche
in den Divisionen in ganz unterschiedlichen Mirkten titig, vom Anlagenbau,
Projektgeschift tber Klein-/Mittelserienfertigung bis hin zum Service. Unser
Fokus liegt insgesamt auf einer dem Geschiftsbereich entsprechenden Gemein-
kostenquote, die natiirlich in den letzten Jahren aufgrund der Herausforderungen
im Markt- und Wettbewerbsumfeld angepasst wurde.

Welche Moglichkeiten bietet die Voith Group ihren Controllern an, neue Fahig-
keiten zu erlernen?

Dr. Hofmann: Es gibt bei der Voith Group ein sehr gut strukturiertes Weiterbildungs-
programm. Dies bietet den Controllern vielfiltige Moglichkeiten, neue Fihigkeiten zu
erlernen. Die vielleicht beste Moglichkeit, sich stets weiterzuentwickeln, ist das
Bearbeiten von neuen Fragestellungen, das ,learning on the job“. Hier haben wir eine
ausgepragte Voith-weite Controllinggemeinschaft, in der man sich stets unterstiitzt.
Wie bereits mehrfach angesprochen ist die Voith Group sehr international und in
unterschiedlichen Mirkten zu Hause. Das bietet den Controllern grofle Moglichkeiten
der Weiterentwicklung im Rahmen von Job Rotation bei konzerniibergreifenden
Einsdtzen und/oder sogar internationalen Aufenthalten. Ich selbst war bereits in allen
3 Konzernbereichen titig und habe schon auf 3 Kontinenten einige Jahre gearbeitet.

Welche Voraussetzungen sollte ein Controller mitbringen, um in der Con-
trollingorganisation der Zukunft arbeiten zu konnen?

Dr. Hofmann: Ein Controller sollte in jedem Fall dynamisch und neugierig auf
neue Systeme und Prozesse sein. Er sollte starkes Interesse an der Verbesserung der
Systemlandschaft haben und sich proaktiv in die Weiterentwicklung des Con-
trollings und der Controllingorganisation einbringen. Neben der Fachkompetenz
ist immer mehr Sozialkompetenz gefragt. Als integraler Bestandteil des Unter-
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