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»S/AHANA ist
Voraussetzung fiir
unsere digitale Zukunft”

Den Wechsel von SAP R3 auf S/4HANA hat die BSH Hausgerate GmbH bereits
unternehmensweit realisiert. Jlirgen Strziga, Senior Vice President und Leiter des
Corporate Controllings, spricht im Interview lber den erforderlichen Kulturwandel,
bewahrte Methoden im Change Management und neue Moglichkeiten fiir
konsumentenorientierte Unternehmenssteuerung.
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Herr Strziga, die Einfliihrung von SAP S/4HANA ist bei BSH
in einen grundsatzlichen Veranderungsprozess von Con-

trolling und Accounting eingebettet. Was waren lhre Ziele
und wie sind Sie vorgegangen?

Unser Bestreben war es seit Langem, das interne und exter-
ne Rechnungswesen zusammenzufithren, um daraus eine
Steuerungslogik ableiten zu kénnen, das war unser Aus-
gangspunkt. Frither bestand die Problematik darin, dass fiir
die Management-Steuerung nach Verantwortungsbereichen
eine interne Ergebnisrechnung erforderlich war, die sich je-
doch durch das externe Rechnungswesen auf Basis eines Jah-
res- oder Monatsabschlusses nicht hinreichend abbilden
lie8. Nun richten wir das interne Ergebnis in Umsatz und
EBIT immer an der externen Rechnungslegung aus und ori-
entieren uns dabei am tibergeordneten Standard IFRS. Da-
her war es relativ einfach, in diese Richtung der Harmoni-
sierung zu gehen.

Angetrieben wurde dieses Vorgehen vom Controlling un-
ter Mithilfe vom Accounting. Beide haben wiederum andere
angestoflen, denn aktuell steht insbesondere das Thema Lie-
ferketten-Management im Fokus. Letztendlich ist dabei das
Ziel entstanden, die gesamte Wertschopfungskette in einem
System abzubilden. Das Bestreben in unserem Unternehmen
ist es immer gewesen, liber die Konzernergebnisrechnung die
Wertschopfungskette in der Gewinn-und-Verlustrechnung
abzubilden. Allerdings ist dies in der Vergangenheit oft nicht
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Jiirgen Strziga

ist Senior Vice President bei der BSH Hausgerite GmbH.
Er leitet die Bereiche Corporate Controlling, Accounting,
Tax und MeA. Strziga studierte Betriebswirtschaftslehre
an der Ludwig-Maximilians-Universitit in Miinchen.
Nach beruflichen Stationen bei Roland Berger sowie der
Treuhandanstalt ist er seit tiber 20 Jahren bei BSH in
verschiedenen Management-Positionen im In- und

Ausland titig.

aus einem einzigen EDV-System heraus moéglich gewesen,
sondern nur tiber viele Systeme hinweg, mit entsprechenden
Systembriichen und Schnittstellen, die dann die Fragmente
zusammengefithrt haben. S/4HANA bietet uns jetzt die Mog-
lichkeit, diese Thematik erstmals so aufzubauen, dass wir sie
wirklich aus nur einem einzigen System gesamthaft integriert

darstellen konnen.

Wir werden auch Geschiiftsprozesse
verfolgen konnen, die wir in unserer
Organisationsform bisher noch gar nicht
abbilden kénnen.“

Welche Vorteile bietet Ihnen SAP S/4AHANA? Hat das Instru-
ment durch seine Moglichkeiten auch Impulse fir lhr Ver-
anderungsprojekt geliefert?

Ich glaube, es wirkt beschleunigend. Das Kernelement, also
den integrierten Wertetreiberbaum in einem einzigen System
abbilden und auswerten zu konnen, ist von grofiem Nutzen.
Aber dieses ist nicht nur ein Vorteil an sich, sondern die Vo-
raussetzung fiir weitere Schritte, besonders fiir zukiinftige
Fortschritte in der Digitalisierung. Wenn wir alle Prozesse in
S/4HANA integriert haben, dann werden wir mit Schnittstel-
lenproblematiken deutlich besser zurechtkommen. Beispiels-
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weise werden wir auch Geschiftsprozesse verfolgen konnen,
die wir in unserer Organisationsform bisher noch gar nicht
abbilden kénnen. So ist es heute schwierig, quer iiber unter-
schiedliche Funktionen und Verantwortungsbereiche einen
konsumentenorientierten Geschéftsansatz zu verfolgen. Zum
Beispiel gibt es unterschiedliche Zustidndigkeiten fiir Regio-
nen, Produktbereiche oder den Kundendienst. Letztendlich
interessiert den Konsumenten aber nicht, wie wir intern auf-
gestellt sind. Und wir wollen wissen: Was hat der Kunde XY
mit dieser bestimmten Kundennummer an verschiedenen
Produkten bereits bei uns bestellt? Und daraus folgend: Wel-

che neuen Produkte und welche Services sollten wir anbieten?

~Wir brauchen den Erfolg je Konsument
oder Konsumentengruppe.“

Ist das nicht dem Thema Kunden-Erfolgsrechnung zuzuord-
nen?

Eher der Ebene darunter: Wir brauchen den Erfolg je Konsu-
ment oder Konsumentengruppe. Diese Daten bekommen wir
nur, wenn wir dem Endverbraucher Produkte direkt anbieten,
zum Beispiel iiber einen Flagship Store oder eine eigene Web-
site oder einen Marketplace wie beispielsweise Tmall in Chi-
na. Selbst wenn diese Informationen vorldgen, ware es aber

sehr schwierig, eine Erfolgsrechnung aufzustellen. Die grof3-
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te Herausforderung ist hierbei die Logistik auf dem letzten
Meter bis zur Haustiir und wie sie verursachungsgerecht in
der Buchung erfasst werden kann. Wir wollen wissen, wel-
chen Wert ein Konsument wihrend der gesamten Kundenbe-
ziehung fiir unser Unternehmen hat. Und wie verfahren wir
bei Vorgdngen, die sich aus dem Accounting ergeben? Das
heif3t: Wie bezahlt der Kunde? Wie gehe ich mit seinem Kre-
ditrisiko um? Wie ist das Verfahren bei einer Riickerstattung
im Falle einer Retoure? Das ist ein extrem umfangreiches The-
ma, und der gesamte Datenbestand, den wir bisher aufgebaut
haben, ist eigentlich verschwindend klein. In dieser Hinsicht
hilft uns S4/HANA schon sehr.

Welche Bedeutung hatte fiir Sie die Realtime-Orientierung,
also die Moglichkeit, alle Daten, die erfasst werden, in Echt-
zeit auszuwerten?

Unser Ziel ist ein Digital Boardroom, in welchem wir Kenn-
zahlen fiir alle Geschiftsbereiche sowohl in der retrograden Be-
trachtung als auch im Blick nach vorne zusammengefasst dar-
stellen. Zudem arbeiten wir sehr stark an Predictive Forecas-
ting, um klassische Prognosen damit zu erweitern. Noch wird
dieses Instrument iiberwiegend auf der Umsatzebene genutzt,
was auch sehr gut funktioniert. Wenn wir Predictive Forecas-
ting fiir eine GuV-Sicht nutzen konnten, wire natiirlich ein ta-
gesaktueller Stand von Umsatz oder Geschiftskennzahlen hilf-
reich, um besser abschitzen zu konnen, wohin sich unser Er-

gebnis zum Ende des Monats entwickelt. Wir sind aber noch
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skeptisch, ob uns dieser Ansatz weiterbringen wird. Denn wir
miissen uns fragen, ob die Steuerung unseres Geschifts da-
durch besser wird oder nicht. Wir sehen jedoch das grundsitz-
liche Potenzial von Realtime-Daten. Stehen uns in Zukunft im-
mer mehr Echtzeit-Daten zur Verfiigung, kénnen wir die kon-
kreten Vorteile, die sich fiir die weitere Optimierung unserer
Unternehmenssteuerung erzielen lassen, schrittweise heraus-
arbeiten. Aktuell steht weiterhin die monatliche Sicht auf unser

globales Geschaft im Mittelpunkt des operativen Controllings.

~Wir miissen das kontinuierlich automa-
tisierte System und seine Schnittstellen
zeitgleich mit den Finanzdaten in eine
Visualisierung bringen.“

Die Kostenrechnung ist ein sehr wichtiges Instrument in der
,Controlling Toolbox”, aber nicht das einzige. Werden sich
im Zuge lhres Umgestaltungsprojekts auch die Beziehun-
gen zu anderen Instrumenten verandern, wie zum Beispiel
das Verhaltnis zwischen finanziellen und nichtfinanziellen
SteuerungsgroéBen?

Grundsitzlich werden wir S/4HANA eher mit dem Fokus auf Fi-
nanzthemen verwenden, wie wir es mit IFRS gewohnt sind. Stér-
ker einsetzen wollen wir aber Elemente wie die SAP Analytics
Cloud (SAC), um im Sinne eines Dashboards dann die Moglich-
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keit zu haben, finanzielle und nichtfinanzielle Groflen zu kom-
binieren. Aber in S/4HANA selbst werden wir das eher nicht um-

setzen. Fiir uns ist die finanzielle Transaktion das Hauptelement.

Denkt man das Thema weiter, fallen einem viele Dinge ein,
bei denen sich diese Verbindung finanzieller und nicht-
finanzieller Informationen gut weiterentwickeln lieR3e ...

Ja, wir wiirden solche Daten vermutlich aber mit einem ande-
ren Tool integrieren. Interessant fiir uns ist beispielsweise die
Consumer Experience Journey, also welche Zyklen durchlauft
der Kunde, bevor er eine Kaufentscheidung trifft. Wie hoch ist
die Klick-Conversion-Rate, also das Verhaltnis der erzielten
Kaufabschliisse zur Anzahl der Klicks auf der Website? Wenn
wir ein Gerat verkauft haben, das vernetzbar mit unserer Platt-
form ist, wie hoch ist der Anteil derjenigen, die ihre Geréte mit
unserer App verbinden? Uber sie kénnen wir auf den Kunden
zugehen und ihm dazugehdrige Services, Zusatzleistungen und
Produkte anbieten oder auch iiber Updates oder generell tech-
nische Fortschritte informieren. Diese Themen sind fiir uns ex-
trem wichtig. Um mégliche Korrelationen erkennen zu kén-
nen, arbeiten wir sehr intensiv mit dem SAP Analytics Cloud
Tool. Wir miissen das kontinuierlich automatisierte System und
seine Schnittstellen — wie auch immer die geartet sind - zeit-
gleich mit den Finanzdaten in eine Visualisierung bringen. Da
es hierfiir in der Regel noch kein erprobtes Instrument gibt,
nutzen wir das Dashboard. Zudem ist es wichtig, auch andere

Themen wie zum Beispiel Marktanteile miteinzubeziehen; also
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wie kann ich messen, ob meine Marketing-Aktivitit nicht nur
finanziell erfolgreich war, sondern auch im Markt zu einer Stei-
gerung des Marktanteils oder zu einer Erhohung des Shares in

einem bestimmten Vertriebskanal gefiihrt hat?

Man hort oft, dass S/4AHANA-Projekte daran scheitern oder
zumindest stark darunter leiden, dass die Einflihrung aus IT-
Perspektive erfolgt und Manager zu wenig einbezogen wer-
den. Welche Rolle haben die Manager bei Ihnen gespielt?

Jeder bei uns hat erkannt, dass das Konzept durchgingig sein
muss und daher auch jeder mitmachen muss. Aus unserer
Sicht gab es da keine Widerstdnde. Bei BSH gibt es keinen Ma-
nager, der daran zweifelt, dass uns das Projekt in die Zukunft
fithrt. Vielmehr sind alle der Meinung, dass es sogar Voraus-
setzung fiir die digitale Zukunft ist. Sicherlich werden auch
wie bei jedem Change-Management-Projekt Fragen nach den
Ressourcen gestellt, also wer wo in welchem Umfang mitar-
beiten kann. Das sind eher normale Fragen des Tagesge-
schifts. Aber alle Manager stehen dahinter: S/4HANA hat bei
uns nicht den Charakter eines IT-Projekts, sondern jedem ist
klar, dass fiir unser zukiinftiges Geschaft die digitale Trans-

formation strategisch entscheidend ist.

Winschen Sie sich deutlich mehr Kapazitaten vom Ma-
nagement oder reichen die Ressourcen aus, den Prozess
weiterzuentwickeln?

Die Ressourcen-Frage geht einher mit dem Thema der Stan-
dardisierung. Auf diesem Gebiet konnte man noch einige Ver-
besserungen erzielen, denn gesamthaft betrachtet lebt das
Thema von einer in Aussicht gestellten Skalierung. Und die
Skalierung kann im Wesentlichen nur mit der Standardisie-
rung umgesetzt werden. Dazu sind viele Diskussionen im

Gange, was uns daran hindert, ein Template parallel auszurol-

BSH Hausgerate GmbH

Mit einem Umsatz von rund 14 Milliarden Euro und
knapp 60.000 Mitarbeitern weltweit ist BSH einer der
fithrenden Hersteller von Hausgerdten. 1967 als Ge-
meinschaftsunternehmen der Robert Bosch GmbH und
der Siemens AG gegriindet, gehort BSH seit 2015 zu 100
Prozent zur Bosch-Gruppe. Ihre 39 Fabriken auf vier
Kontinenten produzieren das gesamte Spektrum mo-
derner Hausgerite. Zu den bekanntesten Marken z&h-

len Bosch, Siemens, Gaggenau, Neff und Junker.
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len, also S/4HANA in mehreren Geschiftsbereichen gleich-
zeitig zu implementieren. Vor diesem Hintergrund wéren

mehr Ressourcen fiir eine Standardisierung hilfreich.

S4/HANA braucht saubere Datenstrukturen und eine hohe
Datenqualitat. Lasst sich diese auf Dauer wirklich halten,
wenn sich sehr viel verandert? Wie weit kommen Sie mit
Standardisierung?

Die Standardisierung, die wir in diesem Kontext erzielen miis-
sen, soll die Datenqualitét sicherstellen. Damit konnen Daten
und Buchungen in den definierten Kontenrahmen vergleich-
bar gemacht werden. Ubergeordnete Prozesse diirfen und
miissen vielleicht sogar manchmal unterschiedlich sein. Aber
jeder Geschiftsprozess, ganz gleich wie er ablduft, muss nach
einem Standard gebucht werden kénnen. Unsere Vorgehens-
weise ist, ein Konzept zu definieren und die Umsetzung zu
starten. Hierbei wollen wir die Machtigkeit des Systems nut-
zen, beispielsweise unterschiedliche Prozesse abbilden, diese

aber nach einheitlichen Vorgaben buchen kénnen.

»Jeder Geschdftsprozess, ganz gleich wie
er ablduft, muss nach einem Standard
gebucht werden konnen.”

Wie ist es zu der Pilot-Funktion der BSH fiir den Bosch-Kon-
zern bei der S/4AHANA-Einflihrung gekommen?

Wir waren in der BSH in einer besonderen Position, weil wir
in der Vergangenheit wichtige Vorarbeit geleistet hatten.
Denn iiber die Konzernergebnisrechnung waren wir gezwun-
gen, mit einem durchgingigen System zu arbeiten. Dabei galt
es, fiir eine sehr heterogene Mischung unterschiedlicher Ge-
schiftsmodelle, die von technologiegetriebenen Zulieferge-
schéften bis zu innovativen Konsumgiitern reichen, einen
Standard zu finden. Unser Ansatz dabei war, die IFRS-Logik
als kleinsten gemeinsamen Nenner zu betrachten. Mit dieser
jahrelangen Ubung in systemeinheitlichem Denken haben wir
nun giinstigere Voraussetzungen, die S/4HANA-Umsetzung

einfacher und schneller zu realisieren.

Welche wichtigen Erfahrungen kdnnen Sie anderen Unter-
nehmen mitgeben, die sich ebenfalls auf den Weg in eine
S/AHANA-Zukunft begeben wollen?

Ein klares Konzept fiir die Einfiihrung ist essenziell. Fiir die

globale Umsetzung bedarf es vielfach starker zentraler Gover-
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nance. Und an Durchhaltevermdgen - auch in finanzieller
Hinsicht - sollte es nie fehlen. Dann kann der grofie Schritt

in die Zukunft gelingen.

Auf welchen Zeitraum soll sich ein Unternehmen einrich-
ten, wenn es ein S/4AHANA-Projekt startet?

Fiir das erste Konzept vor S4/HANA haben wir vom ersten Pla-
nungsansatz bis zum Abschluss des weltweiten Roll-outs gute
15 Jahre gebraucht. Hierbei muss man aber berticksichtigen, dass
dabei auch der Wandel, der sich von der HGB- in die IFRS-Welt
ergab, ganzlich vollzogen wurde. Da viele Unternehmen diesen
Schritt mittlerweile bewiltigt haben, kénnen sie bei der Umset-
zung eines S/4AHANA-Projektes auf diesem Stand bei Projekt-
start aufsetzen. Wenn man konsequent vorgeht und versucht,
eine Harmonisierung intern/extern herzustellen, sollte eine Um-

setzung in einem Zeitraum von fiinf Jahren maéglich sein.

Diesen grundlegenden Veranderungsprozess zu bewerk-
stelligen, zieht die S/4AHANA-Einfiihrung in die Ldnge. Wenn
ein groBerer Teil davon schon realisiert ist, dann mdgen die-
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se funf Jahre moglich sein. Ich erwarte allerdings, dass sich
in naher Zukunft die Unternehmenssteuerung durch die Di-
gitalisierung stark verandern wird, was einen weiteren lang-
wierigen Kulturwandel erforderlich machen kénnte. Schnell
S/4HANA einzufiihren und sich auf dem Erfolg auszuruhen,
wird wohl nicht ausreichen.

Das sehe ich genauso. Denn gefordert ist eine klare, grund-
legende Perspektive darauf, wie und mit welchen Methoden
man ein Unternehmen steuern mochte. Diese Steuerungslo-

gik ist die Basis fiir alle zukiinftigen Entscheidungen.

Dasist ein schones Schlusswort. Herr Strziga, ich danke lhnen
flr das Gesprach.

Das Interview fiihrte Prof. em. Dr. Dr. h.c. Jirgen Weber,
Professor Emeritus des Instituts fir Management und Con-
trolling (IMC) der WHU - Otto Beisheim School of Manage-
ment, Vallendar, und Mitherausgeber der Controlling &
Management Review.

E-Mail: juergen.weber@whu.edu
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