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Liebe Leserinnen und Leser,

die Krise ist in vielen Branchen zum Ende des Jahres 2020
noch nicht voruber. Eigentlich noch vor der Covid19-Krise ge-
startet, aber durch diese uns alle betreffende Krise so aktuell
wie nie, haben wir in diesem Jahr das Thema ,Krise & Control-
ling“ behandelt und mit einer Publikation abgeschlossen. Diese
wird im Februar 2021 im Haufe-Verlag erscheinen.

Ein Thema, mit dem Unternehmen sich nach Krisenbewalti-
gung unbedingt auseinandersetzen mussen, ist die Neu-
Ausrichtung ihres Geschéftsmodells. Daher haben wir uns als
nachstes Schwerpunkt-Thema Service-basierte Geschéaftsmo-
delle ausgesucht, die aus Sicht des Controllings noch wenig
behandelt werden und mit zunehmender Digitalisierung an Be-
deutung gewinnen. In diesem Quarterly wollen wir Ihnen schon
einen ersten Einblick in das neue Thema der ICV Ideenwerk-
statt geben: ,Servitization & Controlling®.

Wir wiinschen Ihnen eine frohe Weihnachtszeit und ein ruhige-
res Jahr 2021.

Prof. Dr. Heimo Losbichler
Vorstandsvorsitzender des ICV

Prof. Dr. Ronald Gleich
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV

Stefan Tobias
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV
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Lesetipp

Im Buch Servitization als Wettbewerbsfaktor:
Chancen fur Geschéaftsmodelle und interne Pro-
zesse, herausgegeben von Andreas Klein, werden
diverse Dimensi-
onen der Ser-
vitization, d.h. die
Veranderung und

Weiterentwick-
lung produktba-
sierter Ge-

schéftsmodelle
durch  verschie-
dene Formen von

Dienstleitungen,
vorgestellt. Das
Buch unterstitzt dabei sowohl Manager als auch
Controller, sich einen grundlegenden Uberblick tiber
die notwendigen Anderungen zu verschaffen, die bei
der Einfuhrung von z.B. produktbegleitenden Dienst-
leistungen nétig werden. Neben einem Beitrag zur
Bepreisung von digitalen Services geht ein Beitrag
explizit auf das Controlling von produktbegleitenden
Dienstleistungen ein. Dabei werden Herausforderun-
gen und potenzielle Losungsansatze fur die Umset-
zung gegeben. Uber das Thema Servitization hinaus
ist ein Fokus des Buchs die Analyse und Steuerung
digitaler Prozesse und die Weiterentwicklung der Ge-
schaftsmodelle.
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Grundelemente von Subscription Models | Auswirkungen auf die Unternehmenssteuerung

Subscription Models sind die Geschaftsmodelle der Zukunft. Welche Merkmale haben sie und wie wirken sie sich auf die

Unternehmenssteuerung aus?

Zwei Wochen nach der Einfilhrung des Subscription Models
von Walmart nutzten bereits 11% der US-Amerikaner dieses
Angebot (vgl. Vena 2020). Dieses und weitere Beispiele wie
der Erfolg von Subscription-Diensten wie Disney+ oder Netflix
zeigen die Relevanz von Subscription Models. Subscription
Models sind Geschéaftsmodelle, in denen der Kunde regelma-
3ig einen Preis fur den Zugang zu einem Produkt bezahlt. Sie
zeichnen sich durch vier Merkmale aus (vgl. Abb. 1): Sie funk-
tionieren ohne Eigentumsibertrag, ermoglichen eine kurze
Kindigungsfrist, werden tber Pay-per-X Modelle abgerechnet
und werten Nutzungsdaten zur kontinuierlichen Verbesserung
aus (vgl. Seiter/Kenner, 2020).

Im Vergleich zu einem Produktkauf findet kein Eigentumsiiber-
trag statt. Im Subscription Model bleibt der Anbieter der Eigen-
tumer. Dies bedeutet fur den Kunden ein geringeres Investiti-
onsvolumen und somit auch einen geringeren Finanzierungs-
bedarf. Durch die kirzeren Kindigungsfristen gewinnen die
Kunden an Flexibilitat. Gleichzeitig nimmt das Risiko des An-
bieters zu. Fir Ihn ist es somit wichtiger die Kundenbeziehung
langfristig durch Leistung aufzubauen, nicht durch Vertrags-
laufzeiten. Bei Pay-per-X Modellen wird dem Kunden regel-
maRig die Leistung in Rechnung gestellt, entweder nach einer
Zeit- oder Leistungsgrof3e. Ein Beispiel fur so eine Leistungs-
groRe ist die Stlickzahl, die mit einer Maschine im Abrech-
nungszeitraum produziert wird. Eine Weiterentwicklung dieser
LeistungsgroRe wére die Stuckzahl fehlerfreier Teile. Mit dem
Pay-per-X Abrechnungsmodell hat der Kunde also nur Kosten,
wenn er Leistungen bezieht. Damit wird seine Kostenstruktur
variabler. Dieses Abrechnungsmodell unterstreicht nochmals
den Risikoubergang vom Kunden zum Anbieter. Der Anbieter
hat mit der standigen Datenerfassung jedoch den Vorteil, dass
er sein Angebot anhand dieser Daten nicht nur fir einen, son-
dern fur alle Kunden optimieren kann.

Zwei weitere Beispiele sind Walmart+ der amerikanischen sta-
tiondren Einzelhandelskette Walmart und Apple One von App-
le. Walmart+ bietet den Walmart-Kunden Uber den eigenen
Onlineshop unlimitierte kostenlose Lieferungen noch am sel-
ben Tag. Daruber hinaus kdnnen die Kunden im Supermarkt
ihre Artikel selbst mit dem Smartphone scannen und sparen
sich damit den Gang zur Kasse. Zudem bekommen die Kun-
den Benzin zu Sonderkonditionen an eigenen und ausgewahl-
ten Partner-Tankstellen. Motivation fir dieses Angebot ist der
Erfolg der Konkurrenz aus dem Internet. Walmart méchte sich
langfristig als Online-Plattform fir jeglichen Bedarf positionie-
ren. Apple ist mit iTunes und dem Apple Store neben dem
Hauptgeschaft mit Hardware bereits seit Jahren Anbieter einer
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Online-Plattform fur digitale Inhalte. Die Neuerung mit dem
Subscription Model Apple One ist die Bundelung der digitalen
Services von Apple. Damit sollen Netzwerkeffekte flr die neu-
en digitalen Services wie Gaming und Fitness erreicht werden.
Langfristig kdnnte Apple damit auch versuchen sein Hardware-
und Servicegeschaft per Subscription Model zusammenzufiih-
ren und so zum Beispiel jahrlichen exklusiven Austausch eines
iPhones mit einem Neugerat gewahren. Subscription Models
mit noch stérkerer Einbindung eines physischen Produkts fin-
den sich bei Tesla oder Trumpf. Tesla will die Freischaltung
des vollstdndigen Fahrassistenzsystems auch per Subscription
zulassen. Bei Trumpf sollen kunftig Laserschneidemaschinen
per Subscription Model angeboten werden. Finanzierungs-
partner ist dabei die Munich Re, die das Investitionsrisiko der
Maschinen tragt.

Eine der Herausforderungen fur die Unternehmenssteuerung
ist an diesem Beispiel bereits gut erkennbar. Die Prifung von
Finanzierungskooperationen muss vom Controlling vorbereitet
und unterstitzt werden. Dabei mussen auch die Finanzie-
rungskonditionen sichergestellt werden. Weitere Herausforde-
rungen fiir die Unternehmenssteuerung ergeben sich aus der
kurzeren Kindigungsfrist, dem verénderten Cash-Flow Profil
sowie der kontinuierlichen Kundendatenanalyse. Die kirzere
Kindigungsfrist und die sich daraus ergebende Umsatzvolatili-
tat bedarf der standigen Churn Analyse, der Vorhersage von
Kiindigungen anhand der Nutzungsprofile und weiterer Kun-
dendaten. Zusatzlich muss die Kundenstruktur regelméafig
Uberpruft werden, um kein Klumpenrisiko in einer Industrie an-
zusammeln. Um das veranderte Cash-Flow Profil zu antizipie-
ren missen moderne Forecasting-, Analytics- und Machine
Learning-Methoden angewendet werden. Das Controlling
muss hier mit seiner Expertise rund um die Unternehmensda-
ten zur Verfligung stehen. Diese Expertise ist auch wichtig,
wenn die Kundendaten zur stéandigen Verbesserung analysiert
werden. Das Controlling muss also die Geschéaftsmodelltrans-
formation mit Analysen unterstiitzen und gleichzeitig fir das
neue Geschaftsmodell Analysen fiir das Tagesgeschaft entwi-
ckeln.

Abbildung 1: Merkmale von Subscription Modellen
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Der Megatrend ,,Servitization“ stellt das Controlling vor neue Herausforderungen

Der Wandel von einem Produktangebot hin zu einem Serviceangebot hat weitreichende Auswirkungen auf Unternehmen

und ihre Geschaftsmodelle. Nicht umsonst wird die Servitization auch als Geschéaftsmodellinnovation bezeichnet. So wird
auch das Controlling durch den Megatrend vor neue Herausforderungen gestellt werden. Doch wie sehen diese aus?

Gerade im Zeitalter der Digitalisierung und dem Aufkeimen
neuer Technologien streben Kunden nach individuellen, ganz-
heitlichen Leistungsangeboten. Das Angebot eines reinen
Produktes ist nicht mehr ausreichend und erfordert ein Um-
denken in der produzierenden Industrie, um Wettbewerbsfé-
higkeit zu erhalten geschweige denn zu starken.

Folglich kommt es zu Veranderungen im Wertversprechen
produzierender Unternehmen: das Angebot von Dienstleistun-
gen fur den Kunden wird zunehmend zentraler Bestandteil. Im
Vordergrund wird nicht mehr das eigentliche Produkt, sondern
das Ziel den Kunden in seinen wesentlichen Prozessen zu un-
terstlitzen, stehen (DHL Trend Research, 2018, S. 4).

Unter Servitization versteht man ,den Trend, dass sich immer
mehr Anbieter vom reinem Produkthersteller zum Servicean-
bieter verandern* (Braun, 2016, S. 1) und beschreibt einen
+~Wandel von herkémmlichen einzelnen Serviceangeboten zu
komplexen Service-Paketen" (Wachs et al., 2019, S. 3). Ein
weit bekanntes und genanntes Beispiel der Servitization stellt
Rolls Royce mit seinem Angebot ,Power-by-the-hour® dar,
womit der Triebwerkhersteller den Sprung vom reinen Herstel-
ler hin zum Dienstleistungsanbieter schaffte. So verkauft der
Hersteller seine Triebwerke nicht, sondern lasst seine Kunden
fur die jeweilige Leistung des Triebwerks stundlich zahlen
(Neely, 2008).

Die Leistungserstellung ist insofern betroffen, da Sach- und
Dienstleistungen zusammengefuhrt werden. Folglich findet ei-
ne Kombination von klassischen Instrumenten des Controllings
aus der Industrie mit Instrumenten aus dem Dienstleistungs-
controlling statt. Dies umfasst beispielsweise, dass Ergénzun-
gen vorgenommen werden missen -
wie bei der Produktkalkulation. Hier
ware es sinnvoll eine Erganzung vorzu-
nehmen, die sich auf einen erfahrungs-
basierten Ansatz beruft: die Prozess-
kostenrechnung. Da durch die Kombina-

Die Autoren Cinquini und Tenucci haben bereits 2011 eine um-
fangreiche Forschungsagenda zum Thema ,Management Ac-
counting in Services® erstellt. Dabei haben sie u.a. offene Fra-
gen fir Kostenmanagement und Management Control im
Kontext von Dienstleistungsunternehmen herausgearbeitet.
Diese Fragen stellen kiinftige Herausforderungen fur das Con-
trolling produzierender Unternehmen dar, die sich dem Ser-
vitizationprozess unterziehen werden. Das Kostenmanage-
ment sieht sich mit folgenden neuen Herausforderungen kon-
frontiert (vgl. Abb. 2): Ist die Einteilung in fixe/variable und di-
rekte/indirekte Kosten noch sinnvoll? Wie verandert sich die
Kostenstruktur? Was ist das Kostenobjekt, das analysiert wird?
Sind hierzu Produkt und Service geeignet? Welche Kosten-
rechnungsinstrumente passen dazu, welche nehmen an Rele-
vanz zu? Was treibt die Beziehung zwischen Kosten und
Preis? Wie werden der Nutzungswert und der Tauschwert ge-
messen? Sind Profitabilititsanalyse und relevante Kostenana-
lyse noch sinnvoll? (Cinquini & Tenucci, 2011, S. 11) In Bezug
auf Planungsprozesse erwartet das Controlling folgende Her-
ausforderungen: Ist es mdoglich, das MaR der verkauften
Dienstleistung zu forecasten, und ist die Verwendung des
Budgets noch sinnvoll? Wie werden langfristige Investments in
einem solchen Kontext bewertet? Wie wird Performance in-
nerhalb einer Firma gemessen? Ist es méglich den Wertbeitrag
zu messen, den Kunden durch Co-Kreation leisten? (Cinquini
& Tenucci, 2011, S. 11)

Es lasst sich also festhalten, dass gerade das Controlling sich
einer erhdhten Komplexitdt und Unsicherheit stellen muss
(Krees, 2019, S. 110 auf Basis von Steven/Grandjean, 2017,
S. 487).

Abbildung 2: Herausforderungen im Kostenmanagement

CONTROLLING HERAUSFORDERUNGEN IM KOSTENMANAGEMENT
EINES MEHR DIENSTLEISTUNGSORIENTIERTEN UNTERNEHMENS
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rungen im Sinne der Wirtschaftlichkeits-
berechnung bewusstmachen mussen
(Krees, 2019, S. 110 auf Basis von Ste-
ven/Grandjean, 2017, S. 487).
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'Was traib die Beziehung zwischen Kosten und Preis?

Wi wird der Nutzungswert und der Tauschwert bestimmi?

‘Wie wird Profitabilitdt analysiert und geplant?
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Wie sich die Geschaftsmodelltransformation auf die IT eines Softwareentwicklers auswirkt |
Impulse aus der digitalen Transformation der DATEV fir das IT-Controlling

Software wird in Unternehmen traditionell gekauft, auf eigenen Servern und Datenbanken installiert und selbst betrieben.
Mit Software aus der Cloud k6nnen Kunden Softwareldsungen per Subscription Modell nutzen. Fir Softwareanbieter be-
deutet dies meist nicht nur eine Umstellung des Geschaftsmodells, sondern auch einem zunehmenden Bedarf an den
Leistungen der IT-Funktion. Wie die IT in der Transformation gesteuert wird, zeigt das Beispiel DATEV.

Technische und gesetzliche Veradnderungen erfordern eine
starkere Digitalisierung der Geschaftsprozesse — beim Steuer-
berater und im Unternehmen. DATEV unterstiitzt mit Software
und Cloud-Losungen, diese digitale Transformation konse-
quent zu nutzen (vgl. DATEV-Rechenzentrum - das "Herz" der
Genossenschaft) . Von der Transformation, die eine solche
Umstellung des Geschéftsmodells ausldst, ist auch die IT be-
troffen. Die DATEV Cloud im DATEV-Rechenzentrum ermdg-
licht es dabei, Software und IT fir die bedarfsgerechte Nut-
zung auszulagern (Cloud — Sourcing), mit Online-Lésungen
vernetztes Arbeiten zwischen Steuerberatern und Unterneh-
men moglich zu machen (Cloud-_Anwendungen) und durch
automatische Datensicherung oder revisionssichere Archivie-
rung (Cloud-Dienste) abzurunden. Die Grundlage der techni-
schen Migration in die Cloud-Infrastruktur bildet eine Platform-
as-a-Service Infrastruktur (PaaS) auf Basis von Cloud
Foundry. Einhergehend mit den technischen Veradnderungen
stieg der Bedarf nach héherer Transparenz und Nachvollzieh-
barkeit, um den Anforderungen an eine betriebswirtschaftliche
Steuerung der IT gerecht zu werden.

In der Vergangenheit wurde die IT funktional Gber eine Voll-
kostenrechnung gesteuert. Damit waren die Kosten zwar zu
100% aufgeschlisselt, die Transparenz und Nachvollziehbar-
keit von einzelnen Leistungen war jedoch nicht mehr gegeben.
Um den Einfluss von Mengen und Preisen auf die spéater an-
gebotenen Produkte und Ldsungen planen und bewerten zu
kénnen, musste diese Transparenz geschaffen werden. Dazu
wurden Leistungen der IT in IT-Produkte strukturiert, Verant-
wortungsebenen getrennt und eine danach orientierte Ergeb-
nisrechnung eingefiihrt. Das Ziel hierbei: die IT wie eine Fabrik
zu managen. Der erste Schritt war daher das Steuerungsprin-
zip ,Manage IT like a Factory” zu verankern. Im zweiten Schritt
wurde ein integriertes Steuerungsmodell aufgesetzt. Dadurch
konnte im dritten Schritt Transparenz Uber die eigenen Leis-
tungen und deren Kosten gewonnen werden. Im vierten Schritt
konnten mit dieser Transparenz ein interner IT-Produktkatalog
inklusive Verrechnungspreisen entwickelt werden.

Fir den ersten Schritt, die Verankerung des Steuerungsprin-
zips, war es wichtig ein gemeinsames Verstandnis der IT als
interner Dienstleister zu schaffen, dessen Leistungen von in-
ternen Kunden angefragt wird. Im zweiten Schritt wurden da-
rauf aufbauend die Voraussetzungen fiir ein integriertes Steue-
rungsmodell analysiert und ein Zielbild definiert (vgl. Abb.3). In
diesem Zielbild stehen die Kosten- und Leistungsrechnung im
Mittelpunkt, durch die die Transparenz erreicht werden soll.
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Den Eckpfeiler der betriebswirtschaftlichen Steuerung bildet
eine mehrstufige Managementerfolgsrechnung mit Differenzie-
rung nach ServiceCenter und Cost-Centern. Erste verantwor-
ten sowohl Umsétze als auch Kosten mit dem Ziel der Produk-
tivittssteigerung. Die hier erbrachten Leistungen werden da-
her auf Basis von Mengen und Preisen abgerechnet. Fur die
Unterstitzungsfunktionen der IT wurde eine Cost-Center-Logik
gewahlt, die mit Gemeinkostenaufschlag vergutet wird. Mit
diesem Modell lasst sich zum einen zeigen, wie erfolgreich die
IT im Geschéaft mit Thren Kunden arbeitet. Zum anderen kon-
nen die IT-Produktkosten so differenziert gemanagt werden.

Abbildung 3: Integriertes Steuerungsmodell
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Der vierte Schritt, die Entwicklung des Produktkatalogs, baute
darauf auf. IT-Produkte wurden als Leistungen definiert, die ein
interner Kunde bestellen kann. Wenn die Softwareentwicklung
so z.B. eine neue Cloud-Ldsung entwickelt, kann sie dazu
Leistungen von der IT bestellen. Hinter dem Produkt, das dann
angeboten wird, stehen Stucklisten. Diese sind in Leistungs-
elemente aufgeteilt, die wiederum IT-intern mit Mengen und
Preisen hinterlegt sind. Diese Leistungselemente bestehen
meist aus Personaleinsatz sowie Kosten fur die IT-
Infrastruktur, wie Netz, Server- oder Datenspeicher. Die Men-
gen und Preise, die sich aus dem Einsatz dieser Ressourcen
fur die Leistungselemente ergeben, dienen jedoch lediglich
dem internen Kosten-Controlling der IT. An die internen Kun-
den wird ein wertbasierter Preis verrechnet. Solange ein IT-
Produkt aber noch in der Softwareentwicklung eingesetzt wird,
tragt die Kosten dafur die IT.

Durch die Transformation der IT(-Steuerung) konnte DATEV
eine hohere Transparenz Uber ihre IT-Kosten bekommen und
somit die Planungs- und Steuerungsprozesse in der IT an die
Geschéaftsmodelltransformation anpassen.

Controlling — Zukunft gestalten
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