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Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

OKR, die Abkiirzung fiir Objectives and Key Results, begegnet einem als
neues ,Buzzword” derzeit an den verschiedensten Stellen. Zeit also, es
auch im Controller Magazin unter die Lupe zu nehmen. Was bedeutet der
Begriff iberhaupt? Welche Idee steckt dahinter? Wie wird OKR angewen-
det? Welche Erfahrungen aus der Praxis gibt es damit? Daniela Kuder-
natsch setzt sich in ihrem Beitrag ,OKR — eine neue Management-Wun-
derwaffe?” (S. 4 ff.) mit diesen und weiteren Fragen grundsétzlich ausei-
nander. Im ausfhrlichen Biel-Interview beantwortet der Wissenschaftler
und Berater Tobias Flinspach unter dem Titel ,,0KR — Hype oder auch Po-
tenzial* (S. 9 ff.) vor allem Aspekte der praktischen Einflihrung und warnt
zugleich: ,Die Umsetzung ist nicht plug-and-play!“ Mathias Weber steuert
in seinem Beitrag ,Markenfiihrung mit OKR* (S. 29 ff.) dann noch ein
OKR-Beispiel aus einem ganz konkreten Bereich bei.

Etwas zugespitzt handelt es sich bei OKR um eine Methode zur Umset-
zung von Unternehmensstrategien. Ein Déja-vu-Erlebnis kommt dabei
nicht von ungefahr: Auch die seinerzeit gehypte Balanced Scorecard (BSC)
hat sich diesem Ziel verschrieben. Das zeigt uns wieder einmal: Die Um-
setzung von Strategien zum Erreichen von Zielen ist ein schwieriges Un-
terfangen, es gibt nicht DIE Methode und alles wird gut, sondern jedes Un-
ternehmen, jede Organisation muss die fiir sich richtige Methode finden,
und selbst dann ist es eben nicht ,plug-and-play”, sondern harte Arbeit
und viel Konsequenz! Wir alle kennen das von der Umsetzung privater
Ziele — insbesondere an Silvester — wie ,Ich will ... abnehmen / ... mich
mehr bewegen / ... den Keller aufrdumen” usw.

OKR ist keine stand-alone-Methode, sondern hat z.B. auch viel mit Fiih-
rungsthemen und agilen Methoden sowie Unternehmenskultur zu tun.
Daher runden ein ICV-Artikel aus dem Forum Projektcontrolling ,Warum
agil — aus Fehlern lernen” (S. 14 ff.), der AKC-Beitrag ,Hoshin Kanri oder
Balanced Scorecard?” (S. 22 f.) und Thomas Schneider mit seinem Auf-
satz ,Das agile, antifragile Innovation Lab in Kreuzberg und der Controller
in Hinterdupfing" (S. 32 ff.) den Themenschwerpunkt in dieser Ausgabe
sehr gut ab.

Gutes Management bedeutet aber nicht nur, ein Thema in den Fo-
kus zu riicken, sondern viele ganz unterschiedliche Bille gleichzei-
tig in der Luft zu halten. Sich also daneben auch um eine ,Bestands-
aufnahme Beteiligungscontrolling” (S. 36 ff.) zu kiimmern, die ,Auswir-
kung von Visual Business Analytics auf die Entscheidungsgeschwindig-
keit im Berichtswesen” (S. 50 ff.) im Blick zu behalten und sich dabei
uber , Transfer Pricing — Chance zur Wertschopfung oder extremes Com-

pliance-Risiko?“ (S. 66 ff.) Gedanken zu machen sowie keinesfalls das
,Wissensmanagement als Erfolgsfaktor* (S. 74 ff.) zu vernachlassigen.
Und daneben noch aus Best-Practice-Beispielen zu lernen, wie dem ICV-
Beitrag ,Digitale Transformation und Controlling aus der Praxis bei Spar-
welt” (S. 24 ff.). Ganz zu schweigen von gesamtgesellschaftlichen Fragen
wie die der ,Digitalisierung in Rechnungswesen und Controlling und ihre
Folgen fiir die Hochschullehre” (S. 44 ff.).

Wenn Sie diese Ausgabe in Handen halten, treffen wohl auch schon die
ersten Einladungen zu Weihnachtsfeiern und Silvesterparties ein, sodass
das Jahr 2019 scheinbar bereits seinem Ende entgegen rast. Da wir uns
an dieser Stelle in diesem Jahr nicht mehr sprechen, will ich die Gele-
genheit nutzen, Ihnen eine schone, vor allem auch besinnliche Zeit zu
wiinschen. Und fir das neue Jahr Gesundheit, Gliick sowie das Errei-
chen lhrer ganz personlichen Objectives and Key Results!

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen eine angenehme Lektiire, und bleiben
Sie uns gewogen!

Mit herzlichen GriiBen und Winschen — im Namen des gesamten
Redaktionsteams (Silvia Frohlich, Conrad Giinther, Susanne Eiselmayer
und Gundula Wagenbrenner) des Controller Magazins

Conrad Ginther
Herausgeber

conrad.guenther@vcw.de
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OKR - eine neue Management-Wunderwaffe?

OKR - eine neue Management-Wunderwaffe?

von Daniela Kudernatsch

Seit einiger Zeit geistert eine neue, Objectives
and Key Results, kurz OKR, genannte Manage-
ment-Methode durch die Fachliteratur. Mit ihr
sollen Unternehmen ihre Strategieumsetzung
verbessern und ihre Agilitét steigern kdnnen.
Und da sie aus dem Silicon Valley stammt,
greift eine wachsende Zahl von Unternehmen
sie begeistert auf,

Im Silicon Valley liegt das Mekka des Ma-
nagements. Diesen Eindruck gewinnt man
seit einigen Jahren zuweilen in der Manage-
ment-Diskussion — nicht nur weil Heerscha-
ren von Managern und Beratern zu dem IT-
und High-Tech-Standort pilgern, um sich von
den dort anséssigen Unternehmen inspirieren
zu lassen, sondern auch, weil sie von dort
nicht selten angeblich ganz neue, revolutio-
nare Managementsysteme, -methoden und
-tools mitbringen, die sie zuhause als Heils-
bringer présentieren.

ONTROLLER
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Eine Wunderwaffe oder
ein wertvolles Tool?

Hierzu zahlt die Methode ,,Objectives and Key
Results”, die unter dem Kirzel OKR seit ein,
zwei Jahren auch in deutschen Unternehmen
Einzug hélt. Sie wird zum Beispiel in einem im
August 2018 im Handelsblatt erschienenen
Artikel als ,Wunderwaffe moderner Fiih-
rungskrafte* bezeichnet, wahrend zugleich
uber die ,Ublichen Zielvereinbarungen in
deutschen Unternehmen* verkiindet wird, sie
hatten im Zeitalter agiler Flihrung ausgedient.
Und garniert wird das Ganze mit einer Aussa-
ge des Google-Mitbegriinders und heutigen
Alphabet-CEOs Larry Page: ,0KR hat uns da-
bei geholfen, nicht in Dimensionen von zehn
Prozent, sondern in Dimensionen des Zehn-
fachen zu wachsen.” Welcher Manager be-
kommt bei einer solchen Erfolgsaussicht nicht
glanzende Augen?

Doch ist OKR die neue Wunderwaffe, als die sie
die auf das Einfiihren dieser Methode speziali-
sierten Berater gerne présentieren? Selbstver-
sténdlich nicht! Zum einen ist die OKR-Metho-
de nicht neu. Sie wurde bereits vor fast 20 Jah-
ren beim heutigen Internet-Giganten Google
eingefiihrt. Zudem sagte Larry Page nicht ,0KR
war die Ursache, dass wir in Dimensionen des
Zehnfachen wuchsen, sondern ,,0KR hat uns
dabei geholfen*”.

OKR war fiir Google also ein hilfreiches Tool,
um seine Entwicklungs- und Wachstumsziele
zu erreichen, weshalb die Methode unter ande-
rem auch von LinkedIn, Oracle und Twitter
Ubernommen wurde. Nahert man sich mit die-
ser Sichtweise dem Thema OKR, dann fallt es



leichter, den Nutzen und Wert, den diese Me-
thode zweifellos hat, realistisch einzuschatzen.

Ein Tool zum Umsetzen der
Unternehmensstrategie

Zundchst gilt: OKR ist eine Methode zum Um-

setzen der Unternehmensziele und zur agilen

Unternehmenssteuerung. Dabei erfolgt die Ziel-

definition weitgehend in einem iterativen Pro-

zess, in dem zundchst folgende Fragen beant-

wortet werden:

*,Wo will ich beziehungsweise wollen wir
hin?* (Objectives) und

* ,Wie messe ich bzw. messen wir, ob ich
mein Ziel bzw. wir unser Ziel erreicht
haben?” (Key Results).

Diese Zieldefinition erfolgt — wie das Uberprii-
fen der Zielerreichung — unter einer systemati-
schen Einbindung der Mitarbeiter, jedoch nicht
wie oft bei den klassischen Zielvereinbarungs-
systemen im Jahres-Rhythmus. Vielmehr wer-
den die Objectives und Key Results, also die
OKRs, in Intervallen von zwei bis maximal vier
Monaten definiert, wodurch sich die Agilitat und
Reaktionsgeschwindigkeit der Unternehmen
erhohen soll.

Dabei soll das bereichs- und funktions- sowie
hierarchieiibergreifende Vereinbaren der

OKRs sicherzustellen, dass alle Aktivitdten in
der Organisation auf die gleichen und wich-
tigsten Ziele ausgerichtet sind. Zudem sollen
durch den Einsatz der OKR-Methode folgende
organisationsentwicklerischen Ziele erreicht
werden:

* Herunterbrechen der strategischen Ziele
auf die Team- und Mitarbeiterebene,

* Vereinbaren inspirierender und heraus-
fordernder Ziele,

* Erzeugen eines horizontales Alignments
(Vermeiden eines Silo-Denkens),

* Fokussierung auf die Unternehmensziele
auf der individuellen und organisationalen
Ebene,

* Implementierung eines flexiblen und un-
birokratischen Zielvereinbarungsprozesses
sowie eines kurzzyklischen und agilen
Zielumsetzungsprozesses,

* eine partizipative Entwicklung der Ziele
(Mix aus top-down und bottom-up),

* Verminderung der zentralen Steuerung,
Stérkung der Selbstorganisation.

Die OKR-Historie und
Philosophie

Annlich wie bei den anderen Methoden und
Systemen zur Strategieumsetzung wie z.B.
der Balanced Scorecard oder Hoshin Kanri/
Policy Deployment handelt es sich bei der
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OKR-Methode nicht um ein grundsatzlich
neues Konzept.

Die Methode geht vielmehr auf die 80er Jahre
zurlick. Seinerzeit entwickelte Andy Grove, ein
ehemaliger Intel-Manager, auf der Basis des
,Management by Objectives”, kurz MbO (zu
Deutsch ,Flihren mit/(iber Ziele") — wie der
Name ,Objectives and Key Results” bereits an-
deutet — ein Konzept zum Umsetzen solch am-
bitionierter Unternehmensstrategien wie ,Wir
wollen der Marktflhrer weltweit werden®., Zent-
rale Anforderungen an ein solches System wa-
ren fr ihn: Es muss einfach und flexibel sein
und die Mitarbeiter in den Prozess der Strate-
gieentwicklung und -umsetzung einbeziehen.
Als zentralen Schilissel hierzu erachtete er die
beiden simplen Fragen, die in Unternehmen von
jedem zu beantworten sind:

*,Wo will ich hin?“ (Objectives) und

* ,Wie messe ich, ob ich mein Ziel erreicht

habe?*“ (Key Results).

In den 90er Jahren stellte John Doerr, ein Be-
rater und Freund von Grove, die OKR-Methode
bei Google vor. Er definierte OKR als ,eine Ma-
nagement-Methode, die hilft, alle Aktivititen in
einer Organisation auf die gleichen, wichtigs-

AN
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OKR - eine neue Management-Wunderwaffe?

Abb. 1: Der Zielabstimmungsprozess — ein Mix von Top-down und Bottom-up (Quelle: KUDERNATSCH Consulting & Solutions)

ten Ziele zu fokussieren®. Seit 1999 nutzt
Google das OKR-Konzept, um quartalsweise
die Ziele und Prioritaten festzulegen.

Der OKR-Planungsprozess

Der Planungsprozess gestaltet sich bei der Ar-
beit mit OKRs wie folgt: Ausgehend von der
Strategie werden vom Management maximal
flinf Ziele (Objectives) zum Beispiel fiir das
kommende Quartal festgelegt. Diese werden
durch maximal vier MessgroBen (Key Results)
operationalisiert, um den Fortschritt bis zum
Ende des Quartals zu messen.

Die ,Objectives” beschreiben das ,Was", das zu
erreichen ist. Sie geben somit die Richtung vor
und sollten der OKR-Philosophie zufolge sehr
ambitioniert, jedoch zugleich motivierend for-
muliert sein. Die ,Key Results* hingegen be-
schreiben, ,Wie" das jeweilige Quartalsziel er-
reicht werden soll. Diese Beschreibung erfolgt
jedoch nicht in Form von Aktivitdten, die zu er-
greifen sind, sondern messbaren Schilisseler-
gebnissen, die Auskunft iber den Fortschritt
geben und mit denen am Quartalsende reflek-
tiert werden kann: Wurden die Key Results er-
reicht? Die Schllisselergebnisse sind faktisch
Teilziele, die es auf dem Weg zum Erreichen
des iibergeordneten Ziels, also des Objectives,
zu erlangen gilt.

M Dr. Daniela Kudernatsch

ist Inhaberin der Unternehmensberatung KUDERNATSCH Con-
sulting & Solutions in StraBlach bei Miinchen, die Unternehmen
beim Umsetzen ihrer Strategie unterstiitzt.

E-Mail: info@kudernatsch.com
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Zwei Beispiele zur Veranschaulichung. Ange-

nommen das Objective, also (ibergeordnete Ziel,

lautet: ,Sicherstellen der Lieferperformance”,

dann kdnnen vereinbarte Key Results sein:

* Key Result 1: Erhéhung der Maschinen-
verfligbarkeit von 80 auf 85 Prozent

* Key Result 2: Sicherstellung der Material-
verfligbarkeit zu 100 Prozent

* Key Result 3: Reduzierung des Riickstands
bei bestatigten Terminen auf weniger als
zwei Arbeitstage

* Key Result 4: Einfilhrung eines 13-Monate-
Forecasts.

Angenommen nun das Objective lautet ,Etab-
lierung eines Steuerungssystems fir das Pro-
duktmanagement. Dann kdnnen Key Results
sein:
* Key Result 1: Anteil proaktiver Projekte
von 15 auf 20 Prozent erhdhen
* Key Result 2: Reduktion der Durchlaufzeit
um 15 Prozent
* Key Result 3: Erhéhung der Angebots-
Hit-Rate von 34 auf 37 Prozent
* Key Result 4: Erhdhung der Prozess-
und Verfahrensinnovation von 0 auf 3



Kurzzyklische Planung
der OKRs

Die Planung der OKRs erfolgt kurzzyklisch —

also zum Beispiel flr das kommende Quartal.

Dies kommt dem Wunsch vieler Unternehmen

nach einem Erhohen der Agilitat und Reaktions-

geschwindigkeit ihrer Organisation entgegen.

Zudem miissen die Flihrungskréfte und ihre

Mitarbeiter beim Arbeiten mit der OKR-Metho-

de fiir sich definieren,

* was sie im kommenden Quartal vorhaben,
und noch wichtiger,

* was sie in dieser Zeit definitiv nicht
umsetzen bzw. ,on hold* lassen.

Das sorgt fiir die gewtinschte Prioritatenset-

zung und beugt einem Verzetteln vor.

Die kurzzyklische Planung hat Vor- und Nach-
teile. Manche Unternehmen bzw. Unterneh-
mensbereiche lassen sich schwer nur mit
Quartalszielen fiinren. Welcher Planungshori-
zont Sinn macht, sollte stets in Abhéngigkeit
vom Unternehmen und der Ausgangssituation
entschieden werden. Die Erfahrung zeigt je-
doch: Je tiefer man in eine Organisation ein-
dringt, umso leichter lassen sich meist Ziele mit
einem kurzzyklischen Charakter formulieren.
Deshalb entfaltet die OKR-Methode speziell,
wenn es um das Umsetzen der Ziele auf der
operativen Ebene beziehungsweise Shopfloor-
Ebene geht, ihre Vorzlige — unabhéngig davon,
ob das Ziel zum Beispiel lautet eine Software-
Losung in einem definierten Zeitraum zu entwi-
ckeln oder einen bestimmten AusstoB oder Um-
satz in der Produktion oder im Vertrieb zu erzie-

len (vgl. Abbildung 1).

Zielabstimmung: Top down- und
Bottom up-Prozess

Sind beim Einsatz der OKR-Methode auf der
obersten Ebene (zum Beispiel der Geschéfts-
flihrung) die maximal fiinf Objectives und je-
weils maximal vier Key Results festgelegt, gilt
es diese an die nachste Ebene (zum Beispiel die
Bereiche) zu kommunizieren und auf diese her-
unterzubrechen. Dies erfolgt bei der OKR-
Methode nicht in einem reinen Top-down-Ver-
fahren. Vielmehr werden die Filhrungskréafte und
ihre Mitarbeiter bzw. Teams in den Prozess ein-
gebunden. Eine Faustregel der OKR-Methode
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lautet; Circa 60 Prozent der Ziele kommen von
oben und circa 40 Prozent werden bottom-up
definiert. Das bedeutet, die ndchste Ebene
kann neben den von oben kommenden Zielen
auch Ziele definieren, von denen sie (iberzeugt
ist, dass diese fiir das Erreichen des (iberge-
ordneten Ziels forderlich sind. Dieser Prozess
miindet in einer Art ,Verhandlung® zwischen
der oberen und unteren Ebene, in der letztlich
ein Agreement Uber die zum Beispiel im kom-
menden Quartal zu erreichenden Objectives
und Key Results erzielt wird.

Ein zentrales Element der OKR-Methode ist:
Alle Objectives und Key Results werden im ge-
samten Unternehmen verdffentlicht. Jeder Mit-
arbeiter hat somit einen Einblick in die OKRs
zum Beispiel der Geschéftsfiihrung, der ande-
ren Bereiche usw. Hierdurch soll auch sicher-
gestellt werden, dass die Ziele nicht wider-
spriichlich sind.

Beurteilung der Zielerfiillung

Die OKR-Philosophie empfiehlt, von einer Ver-

kniipfung der Methode mit dem Vergiitungs-

system abzusehen — unter anderem, weil die
definierten Ziele und damit verbundenen Key

Results sehr ambitioniert sein sollen. Eine

Zielerreichung von 100 Prozent soll nahezu un-

moglich sein, damit die Mitarbeiter auch dazu

animiert werden, Gber neue Losungsmaglich-
keiten beziehungsweise Wege zur Zielerrei-
chung nachzudenken. Fir die Zielerreichung
der Key Results sollten in etwa folgende

Schwellenwerte gelten:

* 70-100 Prozent-Erreichung: Ein Key Result
sollte nur in Ausnahmefallen zu 100 Prozent
erreicht werden. Ein Nicht-Erreichen bedeu-
tet kein Scheitern, sondern: Das Ziel war
sehr ambitioniert.

* 40-60 Prozent-Erreichung: Das Ziel wurde
zwar nicht erreicht, doch es wurde im Quar-
tal ein beachtlicher Fortschritt erzielt. Somit
ist alles im griinen Bereich.

* 0-30 Prozent-Erreichung: Das Ziel wurde
nicht erreicht und auch der Fortschritt ist
unzureichend. Das Ziel wird deshalb gegebe-
nenfalls ins nachste Quartal mitibernommen.
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OKR - eine neue Management-Wunderwaffe?

Abb. 2: Der unterjahrige Umsetzungsprozess bei OKR'

Inwieweit die Belegschaft eines Unternehmens
mit dieser Art der Beurteilung der Zielerrei-
chung umgehen kann, hangt stark von der Kul-
tur und dem Reifegrad der Organisation ab so-
wie davon, wie stark in ihr zum Beispiel bereits
der KVP-Gedanke verankert ist. Deswegen
sollte sich das Management eines Unterneh-
mens schon vor dem eventuellen Einfihren der
OKR-Methode Uberlegen, wie mit dem Setzen
der Schwellenwerte umgegangen wird.

Unterjahriger
Umsetzungsprozess

Die OKRs sind hinsichtlich ihrer unterjhrigen
Umsetzung sehr agil gestaltet. Dahinter steckt
die grundsétzliche Idee: Plane fiir den néchsten
Zeitraum, setze um und prife Dein Ergebnis
und setze Dich insbesondere damit auseinan-
der, was Du gelernt hast.

Abbildung 2 zeigt, wie sich der unterjéhrige
Umsetzungsprozess gestaltet. Zum Beispiel je-
des Quartal werden die OKRs neu geplant. Vor
Ende des ersten Quartals werden bereits die
OKRs fiir das zweite Quartal definiert und fina-
lisiert. Dazwischen findet die Beurteilung der
Zielerreichung statt. Zu Beginn des Folgequar-
tals erfolgen die Présentation der Zielerrei-
chung aus dem Quartal 1 und die Vorstellung
der OKRs flr das Quartal 2. Danach beginnt die
nachste Umsetzungsphase. Der Vorteil dieser
Vorgehensweise liegt in der kurzzyklischen
Ausrichtung der Ziele. Keinesfalls darf jedoch
der bendtigte Zeitaufwand fiir das Festlegen
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der OKRs — auf jeder Ebene — und deren Ab-
stimmung unterschatzt werden.

Zu heachtende Einflussfaktoren
bei der Einfiithrung

Folgende EinflussgroBen sollte das Manage-
ment eines Unternehmens beim Einflihren der
OKR-Methode beriicksichtigen:

* Was ist das generelle Ziel der OKR-
Einflihrung in unserem Unternehmen?

* Wie hoch ist der Reifegrad der Organisation
hinsichtlich Problemldsungsdenken und
Agilitat?

* Welche weiteren Systeme zur Strategieum-

setzung und Zielvereinbarung gibt es bereits

(z.B. BSC, Mb0)?

Wie binden wir die OKRs an das bestehende

KPI-System an?

* Liegt unser Fokus auf der strategischen
Ausrichtung oder einem Mix aus strate-
gischer Ausrichtung, kontinuierlicher
Verbesserung und Tagesgeschéaft?

* Welchen Mix aus Top-down und Bottom-
up-Zielabstimmung wéahlen wir?

* Welche Hierarchieebenen binden wir im
ersten Schritt ein?

* Wie soll die Anbindung an das Shopfloor-
Management-System erfolgen?

* Wer treibt intern den OKR-Einflihrungs-
prozess voran?

* Welche (personellen) Ressourcen stehen
uns hierfir zur Verfligung?

* Wie messen wir den Erfolg der OKR-
Einflihrung?

.

* Binden wir OKR an das Vergitungssystem an?
* Wie gestalten wir den Veranderungsprozess
und die Kommunikation?
* Ist bei uns die 20-60-20-Regel gliltig
(20 Prozent der Betroffenen sind daftir,
60 Prozent sind neutral, 20 Prozent zeigen
Widerstand)?

AbschlieBende Bewertung

Die OKR-Methode ist keine neue Wunderwaffe,
weder flr das Fiihren von Mitarbeitern und
Teams, noch zum Erhdhen der Agilitat von Un-
ternehmen. Sie ist jedoch eine bewahrte Me-
thode zur Strategieumsetzung insbesondere
auf der operativen Ebene. Dabei sollten jedoch
zwei Dinge nicht vergessen werden. Das Defi-
nieren der Objectives und Key Results allein be-
fahigt die Mitarbeiter nicht, diese — auf teils
ganz neuen Wegen — zu erreichen. Deshalb
setzt das Arbeiten mit der OKR-Methode auch
eine Flihrungskultur voraus, bei der sich die
Flihrungskréfte priméar als Erméchtiger und Be-
fahiger beziehungsweise Coaches ihrer Mit-
arbeiter verstehen. AuBerdem gilt s, ihnen Tools
wie den PDCA-Zyklus oder den A3-Report an
die Hand zu geben, mit denen sie das systema-
tische und weitgehend eigenstandige Losen
von Problemen einiiben konnen.

Ein Vorzug der OKR-Methode ist zudem: Sie
lasst sich einfach mit solchen Managementsys-
temen bzw. Systemen zur Strategieumsetzung
wie Hoshin Kanri und der Balanced Scorecard
verkn(ipfen, die eher auf das Erreichen der mit-
tel- und langfristigen (strategischen) Ziele ab-
Zielen. Zudem harmoniert sie mit dem KVP-
und dem Lean-Gedanken, da es auch bei ihr
letztlich um ein kontinuierliches Sich-Verbes-
sern und Steigern der Performance des Unter-
nehmens und seiner Mitarbeiter genht.

FuBnote

' Quelle; in Anlehnung an: ,Startup Lab work-
shop: How Google sets goals: OKR" — https://
www.youtube.com/watch?v=mJB83EZtAjc)

[ |
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Objectives and Key Results (OKR) -
Hype oder auch Potenzial?

Interview mit Dr. Tobias Flinspach, Lehrbeauftragter an der Universitat
St. Gallen und Partner bei PMC - The Performance Management Company

von Alfred Biel

Die Interview-Reihe des Controller Magazins ist
eine dialogische Gespréchsform zum Herausar-
beiten und Vermitteln fachlicher Erkenntnisse
und praktischer Erfahrungen, aber auch von
Meinungen und Einschétzungen zu control-
lingrelevanten Themen und Fragen. Diese Inter-
views sollen Orientierungshilfe leisten und fach-
lich inspirieren. Das 87. Interview unserer
Reihe Experten-Interviews greift ein derzeit
viel diskutiertes Thema auf: Objectives and Key
Results (OKR) — eine neue Entwicklung und ein
neues Instrument. Dabei liegt der Schwerpunkt
auf praxisnahen Fragen.

Biel: Vielen Dank, Herr Dr. Flinspach, dass Sie
sich flir diesen Dialog zur Verfligung stellen. Es
ist in unserer Interview-Reihe (iblich, mit einer

personlichen Frage zu beginnen. Wenn man —
wie ich es seit vielen Jahren darf — iber das re-
gelmaBige Lesen und Besprechen der Fachlite-
ratur die Entwicklung im Controlling begleitet,
entwickelt sich gegentiber neuen Trends eine
gewisse Skepsis, weil man schon viele neue
Ansatze kommen und gehen sah. Wir kdnnen
gegenwdrtig von einer ,0KR-Welle" sprechen.
Konnen Sie eine Zuriickhaltung gegeniiber Ent-
wicklungen, die sehr schnell im augenblick-
lichen Interesse stehen, verstehen?

Flinspach: Die Skepsis ist aus meiner Sicht
berechtigt, da in den vergangenen Jahren im-

mer wieder neue allheilversprechende Konzep-
te autkamen. Diese sind in der Regel den in sie
gesetzten Erwartungen nicht gerecht geworden.

Biel: Ist nicht die Ubernahme neuer Konzepte,
Methoden und Instrumente ein recht komplexes
Thema, wo es einiges zu beachten gilt, Schnell-
schiisse also problematisch sein kénnen?

Flinspach: Ja, mit der Einflihrung einer neu-
en Methode ist insbesondere auf die Kompa-
tibilitat zur Fiihrungs- und Unterneh-
menskultur, sowie zu den bestehenden Me-
thoden der Steuerung wie u. a. der Budgetie-
rung zu achten. So wurde das Potenzial
beispielsweise der Balanced Scorecrad (BSC)
in den meisten Organisationen nicht ansatz-

© WrightStudio — www.stock.adobe.com
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weise gehoben. Als die Methode gerade ,.en
vogue“ war, haben viele Unternehmen einfach
eine weitere Scorecard eingefiihrt. Die beste-
henden finanziellen Reportings, Meeting-
Strukturen, Budgets, Verglitungssysteme etc.
wurden allerdings unverandert belassen. Am
Ende hat sich niemand wirklich flir das neue
Konzept im Alltag interessiert und die erhoff-
te Wirkung blieb dementsprechend aus. Die
optimale Integration und Abstimmung mit den
vorhandenen Methoden, Prozessen und Sys-
temen stellt daher aus meiner Sicht einen we-
sentlichen Erfolgsfaktor neuer Methoden wie
den OKRs dar.

Biel: Sie sehen ein hohes OKR-Potenzial, das
diese deutlich erhohte gegenwértige Aufmerk-
samkeit rechtfertigt? Was ist das Besondere,
Spezifische an OKRs?

Flinspach: Die OKRs haben ein enormes Po-
tenzial, den Fokus des Steuerungssystems von
der stark riickwértsorientierten Diskussion von
Budget-Abweichungen hin zu einer vorwarts-
und maBnahmenorientierten Ausrichtung zu
verlagern. Die OKRs haben dann eine nachhal-
tige Chance, wenn das gesamte Steuerungs-
system aufeinander abgestimmt wird. Kurzum:
Das ,klassische" Budget um OKRs zu ergénzen
ist aus meiner Sicht zu kurz gesprungen. Die
erhoffte Agilitat wird ausbleiben.

Biel: Das Silicon Valley ist der Ursprung der
OKRs. Google und andere bedeutende Techno-
logie-Unternehmen werden mit OKRs in Verbin-
dung gesetzt. Diese spezifische Herkunft kann
die Aufmerksamkeit und Wahrnehmung und
damit einen Hype beflligeln, aber auch als Zei-
chen fir Inspiration und damit fiir innovative
Steuerung stehen. Unter welchen wirtschaft-
lichen Verhaltnissen und Umsténden wird dort
Uber OKRs diskutiert?

Flinspach: Unternehmen stehen vor dem zu-
nehmenden Druck, ihre Geschaftsmodelle
und Strategie anzupassen. Daher suchen sie
nach neuen Tools, um unter den Stichworten
Digitalisierung, VUCA etc. erfolgreich zu sein.
Hierzu liegt es nahe, in das Silicon Valley zu
schauen, und dort finden sie die OKRs bei pro-
minenten und sehr erfolgreichen Unternehmen.
Mit meinen Kollegen habe ich gerade die deut-
sche Version des Buches ,Measure what mat-
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ters" von John Doerr, dem Venture Kapitalge-
ber von u. a. Google, fertiggestellt.

Biel: Wenn wir einen Blick in die Wirtschafts-
presse werfen, ist oft von Orientierungsproble-
men sowohl der groBen als auch der mittleren
Unternehmen die Rede, manchmal auch von
Hektik und Ratlosigkeit. Was machen die Ma-
nager aus dem Silicon Valley anders? Wie set-
zen sie in diesem Zusammenhang OKRs ein?

Flinspach: In der Zusammenarbeit mit Mana-
gern aus dem Silicon Valley fallt sehr schnell
auf, dass die OKRs Teil des Fiihrungsstils
sind und nicht nur eine Methode. Ein transfor-
mationaler Fiihrungsstil entspricht viel eher
den Prinzipien von OKRs. Der Manager ist viel
mehr Coach, Unterstiitzer und Sparringspart-
ner als Kontrolleur und Antreiber. Zudem wur-
den die OKRs in einer sehr friihen Phase von
John Doerr bei Google eingefiihrt. Insofern
konnten sie nicht mit einem anderen, bereits
bestehenden Steuerungssystem kollidieren. In
diesem Kontext leisten die OKRs einen sehr
groBen Beitrag zur Umsetzungsstédrke und An-
passungsfahigkeit dieser Unternehmen. Bei ei-
ner nachhaltigen Umsetzung haben die OKRs
auch in traditionellen Unternehmen ein enor-
mes Potenzial. Das zeigt sich bei einigen Unter-
nehmen auch schon sehr deutlich.

Biel: Kurzgefasst bestehen OKRs aus den
Grundbestandteilen Objectives und Key Results
bzw. aus Zielen und Kernergebnissen. Sowie
aus den vier Grundregeln 1.) Fokussierung auf
wichtige Ziele, 2.) Partizipation, 3.) Transparenz
und 4.) Bewertung. Auf den ersten Blick ein
schliissiges und systematisches Konzept, das
zudem relativ einfach erscheint — oder?

Flinspach: In der Tat ist die groBe Stérke des
Konzepts die einfache Verstandlichkeit, die
eine schnelle Verbreitung des Konzepts si-
cher férdert. Es scheint sofort logisch, die
meist eher vagen groben strategischen Ziele
in konkrete Ziele zu zerlegen und deren Um-
setzung dann systematisch nachzuhalten. Die
OKRs arbeiten mit transparentem, schnellem
Feedback, brechen die Strategie auf eine kon-

krete und handlungsorientierte Weise in das
Tagesgeschéft der Mitarbeiter herunter. Diese
konnen ihre OKRs selbst mitbestimmen. Ein
partizipativer Flihrungsstil ist damit eine we-
sentliche Voraussetzung. In Verbindung mit
der ambitionierten Setzung der Ziele wird eine
maximale Forderung der Motivation erreicht.
Somit in der Tat ein sehr einfaches und schlis-
siges Konzept.

Biel: Wirklich nur eitel Sonnenschein? Keine
Schwierigkeiten, die der Verwirklichung eines
OKR-Vorhabens im Wege stehen?

Flinspach: Ja, ich mochte schon anmerken,
dass die Einfachheit und der ganzheitliche An-
satz auch die Starke der BSC sind. Diese konn-
te ihr wahres Potenzial in den Unternehmen nie
ausspielen. Insofern liegt darin auch die Gefahr,
die OKRs ohne die nétige Disziplin einzufiih-
ren. Auch gerade, weil sie vermeintlich so ein-
fach sind. Es ist eben gerade kein weiteres Tool
flir transaktional gepréagte Kontrolleure zum
zentralen Tracking von MaBnahmen, deren Sa-
vings dann nachverfolgt werden. Die Abstim-
mung mit den bestehenden Instrumenten, den
Fiihrungsstilen und der Kultur im Unternehmen
stellt regelmaBig eine Herausforderung bei der
Implementierung dar.

Biel: Also Einfachheit und Verstandlichkeit, die
vielfach vor allem von Praktikern als auch von
Wissenschaftlern gefordert werden, sind Star-
ke und Schwéche zugleich?

Dr. Flinspach: Komplexe Konzepte zur Steue-
rung von Unternehmen scheitern héufig an
der fehlenden Akzeptanz im Unternehmen.
Die OKRs fordern die Umsetzung der Strategie,
die in vielen Unternehmen zentral an der man-
gelnden Kommunikation strauchelt. Hier sind
Einfachheit und Verstandlichkeit ein zentrales
Asset der Methode. Auf der anderen Seite ver-
leitet dies allerdings zu einer gewissen Leicht-
fertigkeit bei der Einflihrung. Gerade die richti-
ge ,Flughéhe” bei der Definition der OKRs zu
finden ist eine weitere Herausforderung: Es sind
eben keine langfristigen strategischen (und
haufig unkonkreten) Ziele, zugleich sollten sie
nicht reine (repetitive) Aufgaben des Tagesge-
schéfts beinhalten. Der Zeitraum ,erreichbar in
3-6 Monaten* sowie die Forderung ,Bezug zur
Strategie” helfen, diese Fehler zu vermeiden.



Der Paradigmenwechsel und die kontextspezifi-
schen Herausforderungen in der Unterneh-
menssteuerung durch die Einflihrung der OKRs
werden oft unterschétzt.

Biel: Ich verstehe Ihre Aussage dahingehend,
bei Systemen und Methoden sollten wir auch
auf das Umfeld und den Kontext sowie auf die
charakteristische Stimmung in Wirtschaft und
Unternehmen achten. Wir haben verschiede-
ne Megatrends, insbesondere die Digitalisie-
rung, leben in einer ,VUKA-Welt" (Schwan-
kungen, Unsicherheit, Komplexitat und Ambi-
guitdt). Kurzum in einer Zeit voller Dynamik
und Veranderungen. Die Unternehmen wollen
und miissen beweglich und anpassungsfahig
sein, oft auch mit dem Zauberwort ,agil“ be-
legt. Passt da nicht ein Konzept wie OKRs voll
und ganz in die aktuelle Zeit und Situation?
Sind OKRs also ,.zeithedingt”, durch die Gege-
benheiten wie z. B. rasante Verénderungen
bedingt?

Flinspach: Wir leben nicht erst seitdem es den
Begriff ,VUKA® gibt in Zeiten des Wandels. Un-
ternehmen haben schon I&nger Schwierigkei-
ten bei der Umsetzung von neuen Strategien,
wie eine Studie von Mankins und Steel aus dem
Jahre 2005 zeigt. Viele erfolgreiche Unterneh-
men haben auch bedingt durch ihre Steue-
rungsinstrumente die bestehenden Geschéfts-
modelle und Strategien verbessert und skaliert,
aber nicht wirklich verandert. Der Verdnde-
rungsdruck hat jedoch stark zugenommen
und damit auch das Problembewusstsein.
OKRs sind somit die zeitbedingte Antwort auf

gin schon langer vorhandenes, immer virulenter
werdendes Problem.

Biel: Lassen Sie uns bitte einen Schritt tiefer
gehen und grundsétzlicher werden. Erfordert
unsere ,schnelle Zeit* auch eine Anpassung
der Instrumente und Methoden? Worauf stiitzt
man z.B. eine Marktanalyse, wenn man nicht
weiB, wer morgen Kunde und Wettbewerber ist?

Flinspach: Als Organisation missen Sie sich
heute fragen: Glauben wir an die absolute
Planbarkeit in unserem Geschaft? Die
OKRs stellen in gewisser Weise eine Abkehr
vom Glauben an die absolute Planbarkeit dar.
Das heiBt, man versucht, nicht mehr fir ein
Jahr im Voraus detaillierte MaBnahmen zu pla-
nen. Die OKRs setzen maximal 4 bis 5 quali-
tative Ziele (,Was wollen wir erreichen“) und
jeweils 2 bis 4 Key Results (,Wie wollen wir
das Ziel erreichen). Nach einem kurzen Zyklus
von meist 3 Monaten wird der Fortschritt in
Richtung Ziel gemessen und beurteilt. Das
schnelle Feedback aus der Bewertung der Key
Results wird genutzt, um die OKRs anzupassen
und weiterzugehen.

Biel: Ist somit dieser Ansatz aus Ihrer Sicht bei
verdnderten Umstdnden anpassungsfahiger
und bei Entscheidungen wendiger?

Flinspach: Die OKRs sind eben kein fixer Mas-
terplan, sondern unterstiitzen das fortlau-
fende Lernen und Anpassen. Durch das von
Ihnen bereits angesprochene Prinzip der Parti-
zipation werden nicht alle OKRs Top down vor-
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gegeben. Eine Daumenregel besagt, dass min-
destens 50 % der OKRs Bottom-up festge-
legt werden soll. Diese Dezentralisierung der
MaBnahmen fordert die Geschwindigkeit in der
Umsetzung und bendtigt eine gewisse Vertrau-
enskultur. Gemeint ist das Vertrauen in die
Fahigkeiten der ,richtigen” Mitarbeiter an den
dezentralen Stellen, welche die strategischen
StoBrichtungen eigenverantwortlich adaquat
umsetzen konnen. Dies erfordert die Festle-
gung gewisser Leitlinien mit ausreichendem
Entscheidungsspielraum und dezentrale Ent-
scheidungskompetenz. Das Vertrauen und de-
zentrale Empowerment erhdhen somit die Ge-
schwindigkeit, da Entscheidungen nicht immer
die gesamte Entscheidungskette bis auf Vor-
standsebene durchlaufen mussen. Verkiirzt:
»Trust equals speed”.

Biel: Bitte lassen Sie nachfassen: Wenn wir uns
von den spezifischen gegenwértigen Rahmenbe-
dingungen losen, lasst sich diese Methode auch
nachhaltig in die Unternehmenssteuerung veran-
kern? Sie arbeiten in verschiedenen Funktionen
mit den OKRs. Was sagt der Experte in lhnen?

Flinspach: Ich wiirde mich nicht intensiv mit
dem Thema befassen, wirde ich nicht das
nachhaltige Potenzial fiir die Unternehmens-
steuerung sehen. Auch und gerade fiir Unter-
nehmen in traditionellen Branchen, die sich
einem enormen Veranderungsdruck ausgesetzt
sehen.

Biel: Aber woran kann man dieses Potenzial —
von dem Sie und andere sprechen — erken-
nen? Kénnen Sie uns mit einem Beispiel (iber-
zeugen?

Flinspach: Vor Kurzem beklagte sich ein CFO
eines groBen Automobilherstellers: Wir disku-
tieren Stunden Uber gednderte Planungspara-
meter und Abweichungen zum Budget. Aber
keiner sagt mir, was wir in Zukunft anders ma-
chen missen, um die Situation zu verbessern.
Genau darauf zielen die OKRs ab und darin liegt
auch deren groBes Potenzial. Im Rahmen unse-
res Steuerungsansatzes St. Galler Performance
Management Model (SPMM.ch) beschreiben
wir die Entwicklung von einem Kommando-
und -Kontrolle-basierten Ansatz des Con-
trollings hin zu einem selbststeuernden
Ansatz. Dieser adressiert die verdnderten
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Anforderungen aus Sicht der mangelnden Plan-
barkeit, Verdnderung der Kundenbediirfnisse
und des Fuhrungsstils. Die OKRs sind in der
Neuausrichtung des Performance Management
Systems eine Methode zur stirkeren Fokussie-
rung auf die Umsetzung von MaBnahmen im
Sinne einer rollierenden MaBnahmenplanung.
Insofern miissen die OKRs in das gesamte Per-
formance Management System integriert sein
und diirfen nicht losgelost neben der etablier-
ten Budgetierung stehen. Sonst ist klar, wel-
cher Ansatz sich am Ende durchsetzt.

Biel: Sind OKRs ,nur” ein weiteres Vorgehen,
um die formulierte Strategie konkret umzuset-
zen? Wie unterscheiden sich OKRs kurzgefasst
von vorhandenen Management-Methoden?
Dieser Ansatz erinnert an das MbO-Konzept
(Management by Objectives) von Peter Dru-
cker? Wie ,neu” sind OKRs wirklich?

Flinspach: Die OKRs sind in der Tat eine An-
passung des MbO-Konzepts von Peter Drucker
und nicht wirklich neu. Der hauptséchliche Un-
terschied ist die Kkiirzere zeitliche Kadenz fir
das schnelle Feedback und der Fokus auf we-
nige Ziele. Im Gegensatz zur haufig gelebten
Praxis bei den MbOs werden OKRs nicht mit
Vergiitungssystemen verbunden. Viele Studien
zeigen, dass die extrinsische Motivation
durch individuelle ex ante Ziele zu negativen
Effekten wie der Verdrangung von intrinsischer
Motivation fiihrt. Diese ist jedoch notwendig,
um Kkognitiv anspruchsvolle Tétigkeiten zu
fordern. Extrinsische Motivation eignet sich flr
repetitive Tatigkeiten, es sind aber gerade die
kreativen Tétigkeiten, welche heute gefordert
werden sollten.

Biel: Unternehmen scheitern oft an der Umset-
zung ihrer Strategie. Was sind die Griinde? Wir
haben doch viele methodische Fortschritte er-
reicht, beispielsweise ist Performance Manage-
ment ein Gebiet, an dem sowohl viele Universi-
téten und Hochschulen, Beratungen und Unter-
nehmen intensiv arbeiten?

Flinspach: Es ist zundchst verwunderlich, dass
Unternehmen bis heute an der Umsetzung
der Strategien scheitern, obwohl das Perfor-
mance Management im Sinne der Ausrichtung
der Organisation auf die Strategie diese The-
men systematisch adressiert. Die Entwicklung
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der richtigen Strategie wird immer eine Art
Kunst bleiben, deren Umsetzung ist am Ende
nur disziplinierte Arbeit. Diese Arbeit ist das
Herunterbrechen der Strategie in das Tages-
geschaft. Der Fokus der OKR liegt auf der Um-
setzung und schnellen Anpassung und schlieBt
damit in der Tat die operative Liicke zwischen
den strategischen Zielen (zeitliche Ausrichtung
ca. 3 Jahre) und dem Tagesgeschéft. Insofern
kénnen klassische Instrumente wie die BSC die
strategische Ausrichtung sicherstellen und die
OKRs die Flexibilitat in der Umsetzung ... so-
zusagen auf den letzten Metern der Strategie-
umsetzung.

Biel: Bitte lassen Sie uns auf unseren Aus-
gangspunkt mit einer anderen Perspektive zu-
riickkommen, und uns die Frage nach der
unternehmensspezifischen Eignung stellen.
Start-up-Unternehmen oder Technologie-Un-
ternehmen wie Google, Intel und andere OKR-
Anwender haben ja eine bestimmte Struktur
und Komposition, die sich z.B. von einem nor-
malen Maschinenbauunternehmen unterschei-
det. Sind OKRs nur fir spezielle Unternehmen
oder doch fir mehr oder weniger alle Unterneh-
men geeignet und verwendungsfahig?

Flinspach: OKRs sind aus meiner Sicht auch
flir ,traditionelle” Unternehmen wie Maschi-
nenbau oder Automobil geeignet. Die Umset-
zung ist jedoch nicht ,plug and play*, viel-
mehr missen die OKR auf den jeweiligen
Kontext angepasst werden. Das beinhaltet die
Volatilitét der Branche, das Geschaftsmodell,
die bereits angesprochenen unternehmens-
kulturellen Komponenten sowie die Interaktion
mit den bestehenden Steuerungsinstrumenten,
Entscheidungskompetenzen und dem Fih-
rungsstil.

Biel: Aber, was kénnen OKRs anders oder
besser leisten als herkdmmliche Ansétze? Und
wo liegen die Grenzen und Probleme dieses
Ansatzes?

Flinspach: OKRs konnen nach meinem Ver-
standnis in einem Maschinenbauunternehmen
sicherlich nicht die Funktion des Investitions-
budgets oder der Projektplanung ersetzen. Sie

konnen aber eine rollierende finanzielle Planung
um eine rollierende MaBnahmenplanung
erganzen. Somit kénnen die sehr wertvollen
Paradigmen hinter den OKRs auf den Kontext
traditioneller Unternehmen und Branchen iiber-
tragen werden — und diese letztendlich flexibler
und umsetzungsstarker machen. Eine 1:1
Ubertragung von Unternehmen aus dem Silicon
Valley ist sicher nicht anzuraten.

Biel: An lhre Ausflihnrungen schlieBt sich fast
zwangslaufig eine weiterfiihrende Frage an.
Passen OKRs auch in ein bestehendes Control-
ling-Konzept — oder (iberkreuzen und (iber-
lagern sich die Ansatze? Sind also OKRs eher
eine Ergénzung und Anreicherung des beste-
henden Instrumentariums oder mehr eine Al-
ternative mit weitreichenden Anpassungen des
bestehenden Steuerungskonzeptes? M. a. W.:
Erfordert die OKR-Einflihrung ein mehr oder
minder groBes Projekt?

Flinspach: John Doerr argumentiert vor sei-
nem Hintergrund, dass OKRs das zentrale
Steuerungsinstrument darstellen. Er betont
aber auch, dass diese stark auf den spezifi-
schen Kontext angepasst werden sollen. Bei
traditionellen Unternehmen sehe ich die Chan-
ce durch die OKRs in der Ergdnzung des
bestehenden Instrumentariums. Hierbei
muss — wie gesagt — stark darauf geachtet
werden, dass diese nicht im Widerspruch zuei-
nander stehen. Die Einflihrung ist damit nicht
notwendigerweise ein groBes Projekt, bendtigt
aber das Commitment der handelnden Perso-
nen und die Berlicksichtigung der kontextspe-
zifischen Faktoren.

Biel: Kénnen Sie uns diesen Sachverhalt mit ei-
nem Beispiel veranschaulichen?

Flinspach: Bei Barmenia Versicherungen
konnten wir die OKRs als kleinen Piloten im Be-
reich Kundenbetreuung einflinren. Es wurde
darauf geachtet, dass die Methode in das be-
stehende Instrumentarium passt, und damit war
es nahezu auf Anhieb ein Erfolg. Nun erfolgt der
sukzessive Roll Out in der Organisation. Im Vor-
wort zu unserem OKR-Buch schreibt der Griin-
der von Google, Larry Page: ,Nehmt die OKR
als Blueprint und macht sie zu Eurer Methode
..." Die OKRs wurden gemeinsam mit den Mit-
arbeitern im Rahmen der Implementierung



stark gepragt und adaptiert, inzwischen werden
sie intern nicht einmal mehr OKRs genannt.

Biel: Damit Steuerungskonzepte erfolgreich
und wirksam sein kdnnen, missen i. d. R. spe-
zifische Voraussetzungen und Bedingungen er-
flllt werden. Die OKRs sind an vier zentrale
Prinzipien (Fokus, Partizipation, Transparenz
und Bewertung) gebunden. Diese Konstellation
lasst die Frage aufkommen, ob OKRs an die
Unternehmenskultur klare Wirksamkeitsvor-
aussetzungen setzen. Kdnnen OKRs bei einem
klassischen Filihrungsstil iberhaupt sinnvoll
eingesetzt werden und sich dort durch Erfolge
auszeichnen?

Flinspach: Sie haben grundsétzlich drei Fiih-
rungshebel in einer Organisation: 1. Struktur
und Strategie, 2. Prozesse und Systeme und 3.
Motivation und Kultur. Das Performance Ma-
nagement setzt bei den Prozessen und Syste-
men an und kann nicht isoliert von den anderen
Hebeln betrachtet werden. Bei einem durch
~Kommando und Kontrolle* gekennzeichneten
Fihrungsstil und einer mangelnden Vertrau-
enskultur sind OKRs sicherlich nicht der richti-
ge Ansatz. Ist das Commitment in der Unter-
nehmensfliihrung nachhaltig gegeben, kann
eine Anpassung der Prozesse und Systeme den
gewlinschten Kulturwandel unterstitzen.

Biel: Auch hier wieder die Bitte um ein kleines
Beispiel, das Ihre Aussagen untermauern kann.

Flinspach: Gerne, gemeinsam mit dem liech-
tensteinischen Werkzeughersteller HILTI
konnten wir iber unsere langjahrige Koopera-
tion im Rahmen des HILTI Labs diesen Effekt
ganz gut beobachten. Der gew(inschte kultu-
relle Wandel in Richtung mehr Unternehmer-
tum in der Organisation konnte erst durch die
Anpassung des Performance Management
Systems stattfinden.

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

Flinspach: Bei den OKRs handelt es sich
jenseits des Hypes um einen sehr wertvol-
len Ansatz. Dieser bedingt eine Anpassung an
den unternehmensspezifischen Kontext und
greift tief in den Fiihrungsprozess ein. Ver-

gewissern Sie sich, dass der Ansatz auch wirk-
lich die volle Unterstiitzung bei der Unterneh-
mensfiihrung hat und passen Sie den Ansatz
an Ihren Kontext an. Man hat fiir die Einfiihrung
einer neuen Methode in der Regel nur eine
Chance. Wenn dieser Schuss nicht sitzt, gilt die
Methode in der Regel schnell als verbrannt. Die
OKRs stellen auch in traditionellen Unterneh-
men eine groBe Chance zur schnelleren und ef-
fektiveren Strategieumsetzung dar und fordern
die Motivation und Kreativitit der Mitarbeiter.
Insofern sollten wir diese Chance nutzen!

Biel: Ich mdchte Ihre spannenden Ausfiihrungen
thesenartig zusammenfassen und damit auch
die Erkenntnisse und Impulse dieses Interviews
fur weiterfihrende Diskussionen verdichten:
OKRs
* stellen prinzipiell kein vollig neues Konzept
dar, sondern bauen auf friineren Ansétzen
wie dem MbO-Ansatz des groBen Manage-
mentdenkers Peter Drucker auf;
* helfen, die formulierte Strategie umzusetzen;
* mussen sowohl in das als auch zum Unter-
nehmen passen und gut abgestimmt sein,
dies beinhaltet vor allem die kulturellen Kom-
ponenten und bestehenden Steuerungsinst-
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rumente, den Flihrungsstil aber auch die
geschaftsmodell-spezifischen Rahmen-
bedingungen;

* erfordern eine ausgeprégte Vertrauens-,
Lern- und Motivationskultur;

* beruhen auf einem relativ einfachen und ver-
sténdlichen Konzept;

* verfolgen einen maBnahmen- und hand-
lungsorientierten dezentralen Ansatz;

* bedeuten eine tendenzielle Abkehr vom
Glauben an die absolute Planbarkeit des Ge-
schafts;

* verkorpern einen selbststeuernden Ansatz,
eine auf Kommando und Kontrolle beruhende
Philosophie ist nicht mit OKRs vereinbar;

* bedeuten eine Ergdnzung und Verstérkung,
jedoch keineswegs einen Ersatz des klassi-
schen Controllings.

AbschlieBend habe ich lhnen, Herr Dr. Flinspach,
—auch im Namen unserer Leser/-innen, des
Herausgebers sowie meiner Kolleginnen in der
Redaktion — vielmals zu danken fiir die Vermitt-
lung von Know-how und vielféltigen Erkenntnis-
sen sowie wertvollen Impulsen. Persénlich
habe ich Dank zu sagen fr die angenehme und
kooperative Zusammenarbeit. |

Auszug aus der Rezension im 229. Literaturforum des Controller Magazins (2/2019) —
Aus dem Amerikanischen iibersetzt u. a. unter Mitwirkung von Dr. Tobias Flinspach

Der Titel

Doerr, John: OKR Objectives & Key Results: Wie Sie Ziele, auf die es wirklich ankommt,
entwickeln, messen und umsetzen. Miinchen: Vahlen 2018 — 254 Seiten, kartoniert, 24,90 €

Zum Buch

Der Autor, John Doerr, ist Mitglied der American Academy of Arts and Sciences und war wéh-
rend der Présidentschaft von Barack Obama Mitglied im Council on Jobs and Competitiveness.
Er gilt als bedeutender Risikokapitalgeber. ,Mit diesem Buch halten Sie die Anleitung fiir kenn-
zahlengestiitzte Fiihrung im 21. Jahrhundert in den Handen*, wie im Vorwort zur deutschen

Ausgabe festgestellt und behauptet wird.
Die Themen (gekiirzt)

Fokussieren und sich zu Prioritaten verpflichten — Ausrichten und verbinden flir Teamarbeit —
Verfolgen der Verantwortlichkeit — Die Google Chrome-Geschichte — Kontinuierliches Perfor-

mance Management — Kultur und Kulturwandel.

Das Restimee (Auszug)

Dieses Buch beschreibt ein Steuerungssystem, dessen wesentliche Merkmale und Elemente
,Objectives” und ,Key Results” sind. Ein Objective im Sinne dieser Veroffentlichung ist ein Ziel
und erklért das Was, das es zu erreichen gilt. Key Results sind im Versténdnis des Autors
Schliisselergebnisse, geben einen MaBstab vor und (iberwachen gleichzeitig, wie man zum

Objective kommt.
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Projekte aus Kunden- und Lieferantensicht

Warum agil — aus Fehlern lernen

Kurz, einfach, schnell — Projekte aus Kunden- und Lieferantensicht

von Hans-Peter Schreiber und Henrik Schreiber

Beim Forum Projektcontrolling des Internationalen
Controller Vereins e.V. im Mérz 2019 in Stuttgart
wollte ich (Hans-Peter) als Gast eigentlich nur ei-
nen Kurzvortrag ,Agiler Fixpreisvertrag” als Liickenfiiller halten. Hieraus
ergab sich dann aber eine Diskussion tiber agile Projekte — (iber das ,Wa-
rum?* und das ,Wie?". Aus dem Nachliefern der Quellennachweise wur-
de dann ein etwas groBerer Bericht aus der Sicht eines Projektleiters und
Controllers (Hans-Peter Schreiber) und eines Wirtschaftspsychologen
(Henrik Schreiber). Die Ausfiihrungen zur agilen Welt beziehen sich auf die
Regeln der scrum.org zu Scrum als De-Facto-Standard.

Klassisch oder agil?

Gescheiterte Projekte jeglicher Art in Presseartikeln springen ins Auge
und erinnern vielleicht an eigene Projekte, ans ,Hausle bauen” oder an
die Ablosung eines alten ERP-Produktes. Der Klassiker unter den dabei
verwendeten Projektmanagement-Modellen ist das in Abbildung 1 ge-
zeigte Wasserfallmodell, ein lineares (nicht iteratives) Vorgehensmodell,

ONTROLLER
‘7‘\%

das vor allem in Unternehmen mit hierarchisch gepragten Strukturen zum
Einsatz kommt. Dabei werden groBe Projekte in mehrere Stufen bzw.
Phasen unterteilt, die aufeinander aufbauen und in einer vorher festge-
legten Reihenfolge durchgeflhrt werden.

Entwurf
(Konzeptionierung)

Anforderungen
(Lastenheft)

Implementation
(Software)

Uberpriifung
(Test & Abnahme)

Wartung
(Nachlauf)

Abb. 1: Wasserfallmodell
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Abb. 2: ERP-Projekt im traditionellen ,Wasserfallmodell”

Die Phasenergebnisse (PE) gehen wie bei ei-
nem Wasserfall immer als bindende Vorgaben
in die nachsttiefere Phase ein. In einem Was-
serfallmodell hat jede Phase vordefinierte Start-
und Endpunkte mit eindeutig definierten Ergeb-
nissen. Als Negatives ,Nicht-Softwareprojekt-
Beispiel“ mag der Versuch der Instandsetzung
der ,Gorch Fock” dienen. Diese hatte Ende
2015 begonnen und sollte fiir rund 10 Millionen
Euro in 4 Monaten iberholt werden. Das Para-
de-Schulschiff der Deutschen Marine liegt heu-
te immer noch in der Werft, aber auseinander-
gebaut. Matthias Gebauer fiihrt im Januar
2019 an: ,Ein vertraulicher Priifbericht riigt,
dass die Kostensteigerung fiir die Reparatur auf
rund 135 Millionen Euro nur durch gravierendes
Missmanagement bei Marine, Beschaffungs-
amt und auch im Ministerium méglich wurde."?
Auch in den anderen lang-laufenden Projekt-
grabern ist jemand der NutznieBer, das Budget
ist ja nicht verschwunden, sondern nur ohne
das prognostizierte Projektergebnis auf den
Konten der Auftragnehmer und eingebundenen
Berater gelandet.

Projektplanung —
Der Weg zum Erfolg?

Wie kann es zu solchen Desastern kommen?
Ich mochte die Problematik der Preisfindung,
Budgetierung und Projektierung an einem ein-
fachen IT-Projekt zeigen: Der IT-Leiter eines
mittelstdndischen Produktions-Unternehmens
stellt fest, dass die Wartung seines perfekten,
vor 20 Jahren beschafften, modifizierten
AS/400 ERP-Systems in 2 Jahren wegen Ver-

rentung der Programmierer nicht mehr garan-
tiert werden kann. Er stellt also einen Budget-
antrag zum Erwerb eines neuen ERP-Systems.
Zu diesem Zeitpunkt hat er als Fakt nur die
Vision eines Echtstarts in 24 Monaten.

Der erste Schritt zum Projekterfolg ist der Bud-
getantrag — aber auf welcher Basis? Die 20
Jahre alten Daten des Software- und Hard-
wareerwerbs von seinerzeit 500.000 DM las-
sen sich nicht mehr heranziehen. Messe- und
Verbandsinformationen und ein gutes Bauch-
geflihl ergeben den ersten Budgetrahmen von
1 Mio. Euro. Der Antrag wird genehmigt und ein
Lastenheft wird erstellt. Nach 12 Monaten féllt
nach der Ausschreibungsphase die Entschei-
dung fiir ein mittelstandisches Systemhaus mit

Fixpreisvertrag auf Basis des vorgelegten Fein-
konzeptes. Hardware- und Softwareinstallation,
Individualprogrammierung und Customizing
werden ohne weiteren Verzug durchgefiihrt und
der Echtstart konnte zum gewiinschten Termin
gemaB Abbildung 2 erfolgen.

Die Betonung liegt auf ,kénnte* — tatséchlich
wird der Echtstart zweimal verschoben, obwohl
buchstabengetreu genau das geliefert wurde,
was in der Leistungsbeschreibung dediziert be-
schrieben wurde. Nur bendtigt der Anwender
bei Echtstart genau das nicht mehr. Die Griinde

kénnen vielfaltig sein, z.B.:

* die Vertriebskonditionen sind in sich
schliissig, aber der Konditionsbaum
entspricht nicht mehr den tatséchlichen
Gegebenheiten;

* die installierte EDI-Lésung passt zwar fir
ein Handelsunternehmen, kann aber nicht

M Hans-Peter Schreiber

hat in den letzten 25 Jahren fiir die Comarch Software und
Beratung AG, Miinchen (Vormals SoftM AG), als Projektleiter,
Entwickler und Controller weit tiber 100 Projekte in KMU er-
folgreich abgeschlossen, heute ist er als Consultant, Coach
und Projektleiter freiberuflich tatig.

E-Mail: p.schreiber@cpscon.de

M Henrik Schreiber

ist Wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Hochschule Osna-
briick Fakultdat Wirtschaft- und Sozialwissenschaften, Wirt-
schaftspsychologie mit dem Schwerpunkt interkulturelle Psy-
chologie und Diversity und Lehrbeauftragter fiir besondere

Aufgaben der Fakultédt WiSo.
E-Mail: h.schreiber96@web.de
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Successful Challenged |Failed
All Size Agil 39 52 9
Waterfall 11 60 29
Large Agil 18 59 23
Waterfall 3 55 42
Medium Agil 27 62 11
Waterfall 7 68 25
Small Agil 58 38 4
Waterfall 44 45 11

Abb. 3: Chaos Report 2015, erfolgreiche Projekte

die zukiinftig bendtigten VDA-Dokumenten-
standards verarbeiten;

* das BI-Tool beinhaltet zwar Standard-
Auftragsstatistiken, kann aber nur durch
spezialisierte Berater erweitert werden
(jeder neue Bericht zu 2 Tagessatzen).

Das ist alles kein Beinbruch, der Auftragneh-
mer (folgend AN genannt) liefert nach, immer
auf Basis eines Change Request; d.h. gegen
Aufwand, fix oder ,Time & Material®. Letztend-
lich wird das Budget um den Faktor 2 (ber-
schritten. Kann aber der Auftraggeber (folgend
AG genannt) von einem Misserfolg sprechen?
Der AN hat alles genauso so eingerichtet und
programmiert wie gefordert. Die Lieferung er-
folgte frist-, budget- und vertragsgerecht, wie
der AG es wollte.

Wasserfall vs. agil

Auf welchen Ursachen beruht der Erfolg und/
oder Misserfolg unseres Projektes? Die grund-
sétzliche Beantwortung dieser Frage flir Soft-
wareprojekte hat sich die Standish Group als
eine primére Forschungs- und Beratungsorga-
nisation zum Ziel gesetzt. Sie wurde 1985 mit
der Vision einer innovativen Gruppenreflexion
unter Verwendung von Fallverfahren gegrin-
det, um Projekte und ihre Umgebung zu analy-
sieren und eine prézisere Beratung auf der
Grundlage groBer Stichproben und wissen-
schaftlicher Methoden zu liefern. Sie erforscht
und berét seit Gber 30 Jahren mit einer For-
schungsdatenbank mit 50.000 Projekten im
Hintergrund, wie der Wert von Software-Inves-
titionen gesteigert werden kann. Sie gibt den
jahrlichen Chaos-Report heraus, der Projekte

ONTROLLER
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nach Erfolg und Misserfolg analysiert und pré-
sentiert.? Eines der Untersuchungsergebnisse
belegt, dass 20 % aller EDV-Projekte scheitern
und fast 50 % aller groBen Projekte.

Zu dem ,Anderssein” agiler Projekte gibt die
Standish Group ebenfalls eine Antwort (Abbil-
dung 3); sie sind einfach erfolgreicher: Der Un-
terschied minimiert sich dann, wenn nur die
L,kleinen* Projekte ausgewiesen werden. Pro-
jektdauer, TeamgroBe, Kommunikation zwi-
schen AG und AN, usw. sind fir kleine agile und
Wasserfall-Projekte vermutet identisch. Die im
Chaos Report 2015 verabschiedeten Zahlen
sprechen flir sich, bzw. fiir agile Projekte. Noch
deutlicher wird das Ergebnis, wenn, wie in Ab-
bildung 4, nur die erfolgreichen Projekte nach
GroBenordnung differenziert vorgestellt werden.

Auch die Studie “Status Quo Agile 2016/2017*
der Hochschule Koblenz in Zusammenarbeit
mit der Deutschen Gesellschaft fiir Projekt-
management und der scrum.org ergab eine in

allen untersuchten Dimensionen verbesserte
Leistungsfahigkeit agiler Methoden gegentiber
klassischem Projektmanagement. An der Stu-
die nahmen mehr als 600 Teilnehmer aus (iber
30 Landern teil.

Stehen sich die Vorgehensweisen im Projekt
gegeniber, erklért sich die Misserfolgsquote
relativ schnell. In unserem Wasserfallmodell
betrdgt die Zeitspanne ausgehend von der
Vision zum prognostizierten Echtstart knapp
2 Jahre. Sie unterstellt, dass der AG zur Zeit der
Lastenhefterstellung genau wusste, was er
letztendlich wollte. Der AN hat ja exakt das
Gewollte geliefert, nur: ,Operation gelungen,
Patient (fast) tot.“ Ich habe noch deutlich fol-
gende Gespréchssequenz im Ohr:
* AG: ,Das ist nicht das, was ich wollte!"
* Ich: ,Aber das ist das, was Sie beschrieben
und gezeigt haben, genaus das!”
* AG: ,Aber Sie sind mein Berater, Sie miissen
doch wissen,was ich willl

Andererseits beruht ein mdglicher Qualitdtsman-
gel auf fehlender oder mangelhafter Mitwirkung
und Kommunikation, auf der spaten Abnahme
und Testphase und auf dem unbegrenzten Ver-
trauen gegeniiber dem AN-Team, frei nach dem
Motto ,Es ist schon immer gut gegangen*“.*

Cone of Uncertainty

Untersuchungen der NASA haben 1996 die
Aussagen des Softwareingenieurs Barry
Boehm® bestétigt, dass eine Projektschatzung
zu Beginn des Projektlebenszyklus im Durch-

All

Large

Medium

Small

Abb. 4: Chaos Report 2015, erfolgreiche Projekte



Iteration 1 Iteration 2 Iteration 3 Iteration 4 Iteration 5 Iteration 6
Working Working Working Working Working Working
Software Software Software Software Software Software

Abb. 5: Agile Sprints mit,,Working Software”

schnitt einen Unsicherheitsfaktor von 4 hat.

Und so verhdlt es sich auch in unseren bekann-

ten Projekten, z.B. dem ,Bau des Stuttgarter

Hauptbahnhofs":

* November 1995: Bahn, Bund, Land und
Stadt unterzeichnen eine Rahmenverein-
barung; Projektkosten fiinf Milliarden Mark
(ca. 2,6 Milliarden Euro).

* 26.01.2018: Der Aufsichtsrat der Bahn
stimmt in Berlin einem gréBeren Finanz-
rahmen fir Stuttgart 21 zu: 8,2 Milliarden
und Ergffnungstermin 2025.

* 20.04.2018: Der vereinbarte Kostenrahmen
flir das gesamte Bahnprojekt Stuttgart-Ulm
liegt bei 9,786 Milliarden Euro und wird
gemeinsam von den beteiligten Projektpart-
nern getragen.

Technical Debt” in Wasserfall-
und agilen Projekten

Die Fehlerbehebung ist in einem Wasserfall-
Projekt erheblich komplexer als in einem agilen
Projekt und kann selbst wieder zu Folgefehlern
flihren, welche wiederum erst am Projektende
auffallen, dies fiinrte z.B. 2018 zu einem Leit-
artikel im Kélner Express mit der Uberschrift
,Rheinbahn-Supergau®, die neuen Stadthah-
nen in Duisburg sind zu breit fir U-Bahntunnel.”
Die sogenannte ,Technical Debt” als ,Versteck-
ter Fehler” kann zu einem nicht abschétzbarem
Korrekturaufwand flihren und auch weit nach
Ende der Garantiezeit gewiinschte Ergebnisse
verfalschen. Je langer ein Projekt lauft, je gro-
Ber wird die Unsicherheit (iber versteckte Feh-
ler und deren Auswirkungen auf den Projekt-
start und dessen Vorhersagbarkeit. In agilen
Projekten wird natiirlich auch nicht fehlerfrei
gearbeitet, nur, hier werden Fehler wesentlich
friiher entdeckt, ,GroBe Projekte” werden, wie
in Abbildung 5 dargestellt, in kurze Zyklen zer-

legt, mit einer maximalen L&nge von 4 Wochen.
Das Ergebnis jeden Sprints ist ein ,shippable
increment” (in der Vorstellung eines Stapel-
laufs: sie lassen ein Schiff ins Wasser: es
schwimmt = shippable —0 es schwimmt nicht
= not shippable). Bei einem so geforderten
,Shippable inkrement* als Ergebnis ist die
Wahrscheinlichkeit hoch, dass ,Versteckte
Fehler” friihzeitig entdeckt und eliminiert wer-
den konnen. Das teilfertige Produkt muss funkti-
onieren, es wird dem Kunden gezeigt, bespro-
chen, und es werden Antworten aktiv angefragt
und gefordert.

Grundlagen agiler Projekte

In agilen Projekten der Scrum.org kommen die

3 SAulen von Scrum zur Geltung:®

* Inspektion — Wir missen immer die konkrete
Situation untersuchen,

* Adaption — so dass wir unsere ndchsten
Schritte anpassen konnen und

* Transparenz — das Inkrement muss voll-
sténdig umgesetzt und benutzbar sein
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Basis aller agilen Frameworks ist das soge-

nannte agile Manifest® mit den Grundwerten

* Individuen und Interaktionen zdhlen mehr
als Prozesse und Werkzeuge

* Funktionierende Software zahlt mehr als
umfassende Dokumentation

* Zusammenarbeit mit dem Kunden z&hit
mehr als Vertragsverhandlungen

* Reagieren auf Veranderungen zahlt mehr
als das Befolgen eines Plans

Gesteuert wird dies Uber das ,Agile Lasten-
und Pflichtenheft”: Anforderungen werden im
sogenannten Product Backlog durch den Pro-
duct Owner verantwortet. Die Eintrage, in unse-
rem Fall-Beispiel basierend auf der Vision einer
frist- und budgetgerechten Software-Imple-
mentierung, werden jetzt nicht in Kapitel und
fertigen Arbeitsanweisungen hinterlegt, son-
dern erst in sogenannten Epic, z.B. vergleich-
bar mit den Kapiteliberschriften:

* Stammdaten

* Auftrag

* Lager

* Einkauf

* Rechnungswesen

* Controlling

Dies erfolgt in dem, in Abbildung 6 (gem. scr-
umguides.org) dargestellten schematischen
Product Backlog. Dies ist eine geordnete Liste
von allem, von dem bekannt ist, dass es im
Produkt bendtigt wird. Es ist die einzige Anfor-
derungsquelle fiir Anderungen am Produkt. Der
Product Owner ist fiir das Product Backlog al-

Prioritat

Verfeinern

Beschreibung GroRe

5

Il
—— « Schitzen

100

Neu Priorisieren

200

‘ 500

Hinzufiigen

900

En%ernen

Abb. 6: Product Backlog Refinements/Verfeinerungen
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Projekte aus Kunden- und Lieferantensicht

WASSERFALL

SCRUM

Die Erstellungvon Lasten-und Pflichtenheft und deren
vertragliche Ausgestaltung unter Einbeziehung externer

Friher Projektstart mit um bis zu 75 % reduzierter

PROJEKTVORLAUF . n ) . o . .
Unterstltzung fuhrt zu einer erheblichen zeitlichen und Projektvorlaufzeit.
finanziellen Belastung des AG und AN.
ZIEL Vertragserfillung Kundenzufriedenheit
Die Leist beschreib liegt vor dem Projektstart sch
DER WEG ZUM ZIEL ‘€ elsuung.s eschrel -ung legt vor dem Frojektstart schon Der Weg zur Zielerreichung wird flr jeden Sprint neu festgelegt.
vollumfanglich vor und ist Grundlage der Vertragsgestaltung.
. . Grobe Zieldefinition tiber EPICS und Feinplanung nur bei den
1. Analyse der Ausgangssituation el etk o Gt AR d
VORGEHEN 2. Zieldefinition AG und AN ZETHHICh NaNeliegencen Sprints; Lykiische Anpassung un
o . . L - - N Kontrolle der AG/AN-Zielvorstellungen, Sprints und
3. Wegdefinition Gber Meilensteine mit jeweiliger Uberprifung X
Inspektionsabstand <=4 Wochen.
Vertrauenist die Basis der Zusammenarbeit aufbeiden Seiten.
Vertrauen ist durch die vertragliche Sicherheit "nice to have", "High leveled interaction" mit den End Usern oder den
VERTRAUEN aber nicht projektrelevant. Die Kunden werden spat oderinder | Vertretern des Business. Verbesserungs-und
Entwicklung nur bei Bedarfhinzugezogen. Anpassungsvorschlage sind erwiinscht und werden aktiv
gefordert.
Fixer Werkvertrag, Time & Material; agiler Fixvertrag;
VERTRAGSFORM Fixer Werkvertrag, Time & Material, Mischformen Mischformen. Die vertragliche Gestaltung erfordert einen
entsprechenden Spezialisten.
Hochwertige Ressourcenplanungin Verbindung mit einer Das Scrum Team comitted sich fiir den Projekterfolg gem. den 5
PLANUNGSSICHERHEIT Zeitachse: AG und AN glaubt an Terminplanung, agilen Werten (Commitment, Focus, Courage, Respect,
Aufwandschatzung, da dies vertraglich vereinbart ist. Openess).
RAHMENWERK —Zahlreiche Methoden und Prozesse Festes Framework mit freier Methodenwahl; Kein "hybriden"
—Projektmanager entscheidet Giber das methodische Vorgehen | Arbeiten vorgesehen.
1. Was: Product O t tet das Produkt
Projektleiter und Teilprojektleiter verantworten das Budget as X roduct bwnerverantworte as' rodu .
AUFGABEN 2. Womit: SCRUM Master verantwortet die Regeleinhaltung

bezgl. Krafte/Mittel/Zeit.

3. Wie: Development Team verantwortet die Lieferung

TEAMORGANISATION

Das Team arbeitet auf Anweisung unter Kontrolle der
Teilprojektleiter, diese berichten wiederum dem Projektleiter
und dieser dem Steuerungsausschuss

Das Team ist crossfunktional und selbstorganisierend (No
Ranks, NoTitles)

Hohe Planungssicherheit wird angenommen. Die

Der Focus liegt im Schaffen eines Wertes fur den AG und nicht
primdr im Erschaffen von Funktionen. Das was der AG will,

PLANUNGSSICHERHEIT Vertragssicherheit ist fiir den AN und fir den AG gegeben bekommt er geliefert. Das Ergebnis am Ende spaterer Sprints
kann bei Projektstart noch nicht prognostiziert werden.
Der Projekterfolg kann laufend Gberwacht werden.

TRANSPARENZ Der Projekterfolg kann erst am Projektende ermittelt werden. Fortschrittskontrolle ist in Scrum immanent und

vorgeschrieben, sowohl auf Tages-als auch auf Sprintebene.

ANDERUNGSMOGLICHKEIT

Aufwandserhohend (€) durch Change Request

Anderungswiinsche sind erwiinscht und jederzeit einbringbar

FEHLERGENERIERUNG

Wer arbeitet, macht auch Fehler, beim Wasserfallmodell
werdensie erstbeiden Meilensteinen, bzw. am Ende oder
spater bei Laufzeit entdeckt.

Wer arbeitet, macht auch Fehler, beim agilen Modell werden
sie friih bei den Reviews entdeckt und behoben, so dass keine
weiteren daraufbasierenden Folgefehler auftreten sollen.

BERICHTSWESEN

Uber statisches Reporting aufgrund der Zeiterfassung wird iiber
Gantt-Diagramme und Projektmanagement-Tools der Stand des
geleisteten Aufwands vermittelt. Der Rest der Arbeit wird Gber

das verbrauchte Budget ermittelt.

Die einzelnen Sprints zeigen Uber tagliche Reportevents (Daily
Scrums) die erbrachten Ergebnisse (increments), tagesweise
und in einer Sprinttbersicht. Die fur alle offene
Leistungstbersicht des Teams und die Visualisierung der
Produktionsgeschwindigkeit (z.B. Burn Down Charts =noch
offene Jobs im Sprint und z.B. Burn Up Charts =geleistete Jobs
im Projekt) ermdglichen taglich aktualisiert einen Forecast Gber
die voraussichtliche Fertigstellung.

Abb. 7: Wasserfall vs. Scrum

leinverantwortlich, einschlieBlich Inhalt, Verfiig-
barkeit und Bestellung. Dieses Product Backlog
ist niemals vollstandig und es lebt, so lange das
Produkt lebt.® Die Epic werden letztendlich ver-

2.B. die Form:

feinert und in sogenannte User Stories, in An-
wendersprache formulierte Anforderungen, ge-
bracht, bewertet und geordnet; diese haben

,Als <Rolle> mdchte ich <Ziel/Wunsch>, um
<Nutzen>.,

»Als Auftragssachbearbeiter mochte ich
schnell die Basisdaten eines neuen Kunden



anlegen konnen, um sofort einen Auftrag zu
erfassen.” Die weniger wichtigen Stories ste-
hen unten und sind nicht so fein aufgegliedert,
dies geschieht erst dann, wenn sie fiir den
nachsten oder dberndchsten Sprint vorgese-
hen sind. Die flr den Product Owner wichtigs-
ten Eintrdge stehen in der Reihenfolge ganz
oben und werden vom Development Team als
erstes in ihr Sprint Backlog (Arbeitsplan fir ei-
nen Sprint) gezogen (Pullprinzip) und mit tagli-
cher Kontrolle durch das Entwicklungs-Team
priorisiert produziert.

Am Ende eines jeden Sprints steht fiir alle (in-
Klusive der Kunden) das ,review*. Hier stellt das
Development Team das produzierte funktions-
fahige Inkrement vor, das im letzten Sprint erar-
beitet wurde, integriert in den Sprintergebnis-
sen der vorherigen Sprints. Der Product Owner
stellt aufgrund der bisherigen Entwicklungsge-
schwindigkeit und des Product Backlogs die
Prognose fiir die nachsten Sprints und den Pro-
jektfortschritt. Sprint-Backlog-Eintrége, die
nicht ,Done” sind, d. h. nicht den Qualitéts- und
Abnahmekriterien entsprechen, wandern zu-
rick ins Product Backlog, werden neu priori-
siert oder verkleinert. Sie gehen also auf keinen
Fall in das teilfertige Produkt ein.

Das Team

Das Team selbst ist nach scrumguides.org eine

feste Einheit, und besteht aus folgenden Rollen:?

* Der Product Owner ist als einziger verant-
wortlich fiir das Product Backlog und dessen
Transparenz. Er ist die Schleuse, Uber die In-
formationen der Stakeholder (Kunden, End
User, Budgetverantwortliche, usw.) zum
Team gelangen. Er behalt den Kontakt zum
Markt.

* Der Scrum Master ist zusténdig fiir das Einhal-
ten der Regeln, der Beseitigung externer ,im-
pediments* (Hindernisse und Stérungen), der
Zusammenarbeit mit dem Management und
der Forderung der Agilitdt im Unternehmen. Er
unterstitzt den Product Owner und erleichtert
die Durchflihrung der Scrum Events.

* Das Development Team besteht aus mindes-
tens 3 und hdchstens 9 Mitgliedern. Es ist
selbstorganisierend und crossfunctional und
es ist absolut unabhangig zur Erreichung des
Projektziels.

Agilitat als Ziel?

Soll jetzt ein globales Change-Management al-
les auf Agilitat setzen? Glaubt man den teils
missionarisch auftretenden Vertretern der agi-
len Welt, ist die Antwort ein klares ,Ja!”, glaubt
man den Vertretern der klassischen Seite, ist
die Antwort meist ein klares ,Nein!“, eine dritte
Seite verweist auf einen Mittelweg: ,Hybrides
Scrum'®, Aber m. E. wére ein ,Es kommt darauf
an!" angebrachter, und im Vorfeld sollten die
Umgebungsvariablen im Projekt berlicksichtigt
werden, z.B.: Kann ich als Firma (AG und/oder
AN) (iberhaupt auf eine agile Vorgehensweise
wechseln? Kénnen mein Team und mein Mana-
gement das?

Und agile Technik ist nicht das Ziel. Ziel ist es,
mit den richtigen Techniken die richtigen Ge-
schaftsergebnisse zu erreichen. So konnte der
agile Ansatz als Framework bei komplexen Pro-
jekten mit hohem Risikoprofil Sinn machen und
ein plangesteuerter Wasserfall-Ansatz bei ein-
facheren, (iberschaubaren Projektstrukturen.
Eine ERP-Einflhrung in einem Handelsunter-
nehmen ohne weitere Modifikationen, rein im
Standard, sollte auch klassisch erfolgreich
durchflihrbar sein. Ein agiler Ansatz kdnnte
dann nur den bendtigten Overhead gegentiber
einem eingespielten ,Wasserfall-Team" vergro-
Bern. Zur besseren Ubersicht sind die Vor- und
Nachteile in Abbildung 7 gegenlibergestellt.

Letztendlich muss der Kunde entscheiden, wel-
che Vorgehensweise er praferiert. Was mache
ich dann, wenn der Kunde ein klassisches Pro-
jekt haben will und ich nicht, oder umgekehrt?
Lasse ich z.B. 5 Millionen Euro Umsatz laufen?
Eine der groBten Projektsiinden sollte aber m. E.
vermieden werden: ,Water-Scrum®, ein ,Projekt-
Wolpertinger”; ein fest definiertes Werk zu ver-
kaufen und es agil umsetzen zu wollen. Und we-
sentlich fir das Gelingen eines agilen Projektes
ist der Agile Mindset: Ein ,Klassischer Wolf* im
,»Agilen Schafsfell” bleibt ein ,Klassischer Wolf*!

In der ,Transition-to-Agile* kénnte in der Uber-
gangszeit ein hybrider Ansatz den Teams und
Managern helfen. Nicht jeder kann oder will
liber Nacht den agilen Wechsel schaffen.
,Larman’s Laws of Organizational Behavior” gilt
auch in Projektmanagement- und Beratungs-
gesellschaften; ,Solange sich die strukturellen
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Elemente — Gruppen, Rollen, Hierarchien und
Richtlinien oder allgemeiner das Organisations-
system nicht gedndert haben, werden sich Ver-
halten und Denkweise nicht dndern.“! In der
Ubergangszeit von Klassisch auf agil gibt es ne-
beneinander in den Unternehmen beide ,Welt-
anschauungen® in Paralleldimensionen. ,Con-
ways Law" kann zu Reibungsverlusten fiihren'?,
insbesondere, wenn in den Flihrungsetagen ein
Generationenwechsel ansteht. Eine Kultur der
Offenheit und Unvoreingenommenheit ist hier
unumgéanglich.

Ich hoffe, in diesem Artikel konnten wir einige
Gedankengénge bereitstellen, denen Sie flir
Ihre Projekte nachgehen und die Sie Uberpriifen
und anpassen konnen, unabhéngig davon, ob
Sie bereits Scrum, Kanban oder Scrum mit
Kanban, usw. verwenden, oder ob Sie gerade
erst agil beginnen oder ein klassisches Projekt
durchfiihren wollen. Am Ende zéhlt nur der ROI.
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upload/GPM/Know-How/Studie_Status_Quo_
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4 https://www.koelsch-woerterbuch.de/das-
koelsche-grundgesetz

5 Boehm, B (1981). Software Engineering Eco-
nomics, Prentice-Hall
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Hoshin Kanri oder Balanced Scorecard?

Hoshin Kanri oder Balanced Scorecard?

von Carmen A. Finckh

Problem In der Praxis kann eine gewisse ,Ba-
lanced Scorecard (BSC)-Mdigkeit” beobach-
tet werden. Damit fehlt es an alternativen Inst-
rumenten, mit denen die Unternehmensstrate-
gie operationalisiert werden kann.

Ziel Auf der Suche nach Alternativen wird das
Hoshin Kanri (HK) diskutiert. Hat HK das Poten-
zial, die BSC abzulésen? Worin unterscheidet
sich Hoshin Kanri (HK) von der BSC und wo
sind die Gemeinsamkeiten?

Methode Vergleich wesentlicher Grundziige
von BSC und HK.

Beschreibung Die BSC i.w.S. soll mit der Stra-
tegy Map, der BSC i.e.S. und dem Action Plan
als ein ,Strategy Execution System“ verstanden
werden. Auf die einzelnen Systeminhalte wird
aufgrund des hohen Bekanntheitsgrads nicht
naher eingegangen (vgl. Gaiser, Horvath 2000).
HK, ein Baustein des Lean Managements, wur-
de von Toyota entwickelt (vgl. Artmann 2016,
Kudernatsch 2019). Die X-Matrix stellt ein Kern-
element dar. Sie verbindet die langfristigen mit
den jahrlichen Zielen sowie den unterjahrigen

ONTROLLER
‘7‘\%

CQRC

Arbeitskreis Controlling-Professuren an Hochschulen

MaBnahmen und Kennzahlen (vgl. Abbildung 1).
Des Weiteren werden deren Zusammenhénge
und die Verantwortlichkeiten dargestellt.

Gemeinsamkeiten HK und BSC stellen um-
fangreiche Frameworks mit Systemelementen
und Prozessbeschreibungen dar, die sowohl in
der Theorie als auch in der Praxis unter-

Abb. 1: X-Matrix in Hoshin Kanri
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schiedlich ausgepréagt vorzufinden sind. Fol-
gende Aspekte stellen die wesentlichen Ge-
meinsamkeiten dar:

Beide Modelle leiten aus einer Vision und Stra-
tegie entsprechende mehr- und einjhrige,
mehrdimensionale Ziele und MaBnahmen flir
die gesamte Organisation zur Umsetzungssteu-
erung ab. Sie stellen einen Zusammenhang
zwischen Zielen, MaBnahmen und Kennzahlen
her, unterstitzen die horizontale und vertikale
Ziel- und MaBnahmenabstimmung innerhalb
einer Organisation, verankern die Umsetzungs-
verantwortung, nutzen formalisierte kennzah-
lenbasierte, unterjdhrige Steuerungsprozesse
und bieten eine ,Toolbox" in Form von IT-L6-
sungen, Formblattern und Prozessvorschldgen.
Sie sind aufwendig in der Implementierung, er-
fordern Anpassungen der bestehenden Ma-
nagementsysteme und fordern organisationale
und individuelle Lernprozesse. Beide Frame-
works sind ausgepragt praxisorientiert. Auf den
ersten Blick sind es sehr &hnliche Modelle.
Unterschiede Grundsétzliche Unterschiede
sind in folgenden Aspekten erkennbar und in
Abbildung 2 dargestellt. Die unterschiedliche
Anzahl der Ziele flihrt zu unterschiedlicher
Komplexitat und Fokussierung. Ob der Catch-
ball-Prozess der Kaskadierung dem BSC-Pro-
zess Uberlegen ist, gilt es noch zu analysieren.
Ebenso wie mit HK unternehmensiibergreifen-
de Abstimmungsprozesse erfolgen. Ein maB-
geblicher Unterschied liegt in der Betonung
der Fihrungsaspekte in HK. Schulung und
Coaching von Mitarbeitern, regelméBige Re-
views auf allen Ebenen, Verbindung zum
Shopfloor-Management stérkt die Umset-
zungskompetenz.

Ergebnisse Beide Frameworks bieten Chan-
cen flir Unternehmen je nach Kontext, Erfah-
rungshintergrund, Fiihrungs- und Steuerungs-
philosophie und Anforderungen. Es gibt gute
Griinde HK anzuwenden. (1) Im Umfeld von
Lean Management bietet sich der Einsatz von

Anzahl Top-Ziele

Hoshin Kanri

5 Durchbruchziele

Balanced Scorecard

20 strategische Ziele

Steuerungsfokus

Jahrlich, quartalsweise, monatlich
und zusatzlich wochentlich bzw.
taglich (Shopfloor-Management)

Jahrlich, quartalsweise, monatlich

Umsetzung von

libergreifenden Uibergreifender Strategien

Strategien

Catchball-Prozess zur Umsetzung

innerhalb eines Unternehmens

Strategy Maps zur Abstimmung von
Strategien im Unternehmensverbund
(alignment)

Fiihrungsfokus

Prinzipien des Lean Leadership
und Coaching und Mentoring

Integration in die Fiihrungs- und
Steuerungssysteme und Organisation
(Strategy Office)

Abb. 2: Unterschiede Hoshin Kanri und Balanced Scorecard

HK an (vgl. Chiarini 2016, S. 371-373). (2) In
Unternehmen, in denen man bereit ist, im Zuge
der methodischen Einfilhrung von HK auch die
partizipativen, lernorientierten Filhrungsaspek-
te entsprechend konsequent umzusetzen. Des
Weiteren kommt auch eine Kombination von
beiden Frameworks in Betracht (vgl. Witcher,
Sum Chau 2007). In Unternehmen, die die BSC
zur strategischen Steuerung einsetzen, kann
HK eine sinnvolle Ergédnzung zur Operationali-
sierung in den Prozessen darstellen. Auch me-
thodisch kénnen die BSC und HK kombiniert
werden. Beispielsweise kann die Nutzung des
Catchball-Prozesses fiir das Kaskadieren inner-
halb einer Organisation mit den Strategy Maps
zur unternehmenstibergreifenden Abstimmung
von Strategien im Unternehmensverbund kom-
biniert zum Einsatz kommen.

Die Entscheidung, ob eine dieser Management-
methoden in agilen Umfeldern sinnvoll ist,
hangt nach Ansicht der Autorin nicht von der
Methode, sondern von deren Handhabung
durch die Manager ab. Das gelebte Flihrungs-
und Steuerungsverstandnis ist die Grundlage,
auf der die Methoden mehr oder weniger wir-
kungsvoll werden konnen.

Ausblick Grundsétzlich stellt nicht die Metho-
de, sondern der Umgang damit den wesentli-
chen Erfolgsfaktor dar. ,Die meisten Unterneh-
men glauben, dass es die Methoden und Tools
seien, die fir das Ergebnis verantwortlich wa-

M Prof. Dr. Carmen Finckh

lehrt Controlling an der ESB Business School,
Hochschule Reutlingen.

E-Mail: carmen.finckh@reutlingen-university.de

ren, und nicht die Menschen, die diese Instru-
mente benutzen (Kudernatsch 2019, S. 37).
Aber genau auf diese Menschen kommt es an.
Controller sollten den Blick von den Methoden
und Tools hin zur eigentlichen Fihrungsunter-
stlitzung richten.
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Digitale Transformation in der Praxis

Digitale Transformation und Controlling

in der Praxis

Wie SPARWELT neue Technologien erfolgreich angeht

von Klaus Schlesinger, Jorg Engelbergs und Andreas Seufert

Il P72

Der Beitrag ist Teil einer Reihe zum Themenfeld
digitale Transformation und Controlling. Im ak-
tuellen Artikel wird am Beispiel der SPARWELT
gezeigt, wie digitale Transformation und Con-
trolling sich aus Sicht eines rein digitalen Ge-
schaftsmodells darstellen. Diese Arbeit ist aus
einem Austausch zwischen den Fachkreisen
,BI/Big Data und Controlling“ und ,Start-Up
Controlling” im ICV entstanden.

Das Unternehmen

SPARWELT GmbH ist ein Unternehmen der Me-
diengruppe RTL Deutschland und Betreiber des
Verbraucherportals SPARWELT.de. Als Schnitt-
stelle zwischen Konsumenten und Handlern pu-
bliziert und verbreitet das Unternehmen online
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und tber TV redaktionell gepriifte und aufberei-
tete Kaufempfehlungen, Spartipps, Ratgeber-
beitrdge und kostenlose Rabattcodes.

Geleitet von der Vision, jeden Einkauf zum Er-
lebnis zu machen, berdt und inspiriert SPAR-
WELT Konsumenten vor, wahrend und nach
dem Kaufprozess. Damit unterstiitzt das Unter-
nehmen auch Handler bei der kanaliibergrei-
fenden Verkaufsforderung und hilft ihnen bei
Warenkorberhohungen, Abverkaufssteigerung,
Bestandskunden-Reaktivierung und Neukunden-
Gewinnung.

Das Geschaftsmodell

Die SPARWELT ist ein rein digital agierendes
Unternehmen, das mit verschiedenen Partnern
im e-Commerce zusammenarbeitet (siehe dazu
Abbildung 1). Dazu gehéren Héndler, die ihre

Aktivitaten im Netz als Teil des Marketingmix
optimieren mochten. Viele Handler kiimmern
sich allerdings nicht selbst um die Marketing-
aktivititen im Netz, sondern nutzen sogenann-
te Affiliate Agenturen als Vertriebspartner. Die-
se treten dann in Kontakt mit der SPARWELT,
um im Auftrag der Shops MarketingmaBnah-
men zu platzieren. Hierbei kann im Wesentli-
chen zwischen Brand- und Performancemarke-
ting unterschieden werden.

Die Affiliate Netzwerke stellen die von Handlern
gepflegten Inhalte (ber spezifische Angebote
zur Verfligung, die der Héndler vertreiben
mdchte. Dies sind z.B. Rabattaktionen zur Ge-
winnung von Neukunden oder Kampagnen zu
bestimmten Tagen wie Black Friday.

Um die aus den Affiliate Netzwerken generier-
ten Angebote auszuspielen, zieht sich die
SPARWELT als Publisher diese Inhalte in der
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Abb. 1: Geschaftsmodell Sparwelt

Regel automatisch. Fiir Konsumenten im Netz,
die Interesse an einem spezifischen Thema er-
kennen lassen, werden kuratierte Angebote er-
stellt, z. B. wenn eine Seite zu einem Thema wie
Wohnen oder Automobil mit entsprechenden
Geschéftspartnern gekoppelt wird.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor im digitalen Ge-
schft ist es, (iberhaupt initial im Netz gefunden
zu werden. Dazu tragt die SPARWELT wesent-
lich bei, da die Produkte flir Suchmaschinen
optimiert werden. Insbesondere bei der Gewin-
nung von Neukunden ist die Suche im Netz ein
wichtiger Kanal.

Die technologische
Herausforderung

Als digitales Unternehmen steht die SPARWELT
vor der Herausforderung, groBe Mengen an Da-
ten zu verarbeiten. Aus den gemeinsamen Ge-
schéftsaktivitaten mit Giber 1.700 Héandlern ent-
stehen jahrlich mehrere Millionen Transaktio-
nen, die letztlich in einem AuBenumsatz miin-

den, der gemaB Darstellung der SPARWELT
,die Baukosten von Berlins Prestige-Projekt
BER fiir ein Jahr decken” kann.

Fir den Geschaftserfolg der SPARWELT ist
notwendige Voraussetzung, diese AuBenum-
sdtze nachverfolgen zu kénnen, auch wenn die
tatséchliche Transaktion nicht innerhalb der
Systeme der SPARWELT erfolgt, sondern ,,ir-
gendwo" im Netz. Erschwerend kommt hinzu,
dass Handler hdufig verschiedene Programme
(z.B. Gewinnspiel, Neukundenaktion, Be-
standskundenkampagne) nutzen, zwischen de-
nen eine Verbindung hergestellt werden muss,
um den Erfolg mit einem Héandler gesamthaft
beurteilen zu kdnnen, unabhéngig davon, wo
dieser aktiv ist.

Die Transaktionen erstrecken sich dariber hi-
naus haufig tber einen langeren Zeitraum, da
Kunden z.B. erst nach einiger Zeit beim Hand-
ler kaufen oder Retouren zeitversetzt einge-
hen. SchlieBlich ist flir die Optimierung der Ge-
schéftsaktivitaten von Interesse, eine Vielzahl
an Informationen iber die Transaktion mitzu-

nehmen und technisch zu verarbeiten. Dazu
gehdren unter anderem die Identifikation des
Kunden (sofern maglich), die Art des verwen-
deten Endgerats (Desktop, Mobil, ...), Trans-
aktionen in unmittelbarem Zusammenhang
zur Ausstrahlung eines Werbespots im TV,
oder Uber welche Wege der Kunde zu seinem
Kauf gelangt ist (Nachverfolgen der Customer
Journey).

Digitale Transformation

Wunsch und Wirklichkeit liegen beim Thema di-
gitale Transformation und Controlling noch weit
auseinander, wie Erkenntnisse aus der empiri-
schen Forschung des ICV gezeigt haben (Seu-
fert/Engelbergs/von Daacke/Treitz 2019 sowie
Seufert/Dannenberg/Reitzenstein/Zucker/ Treitz
2018). Dies zeigt sich in drei Kompetenzberei-
chen, die nachfolgend betrachtet werden.

Zum einen in der Methodenkompetenz (Digi-
tal) Business. So befindet sich flr viele Unter-
nehmen das Verstandnis von digitalen Ge-
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schaftsmodellen noch in einer Frihphase. Oft
wird die disruptive Wirkung nicht in ihrer vollen
Wucht realisiert (Seufert 2019). So kann es
dazu kommen, dass Unternehmen zu sehr ver-
suchen, ihre Produkte in das digitale Umfeld zu
transferieren, anstatt transformativ zu denken
und auch génzlich neue Ansétze und Ge-
schéftsarten in Betracht zu ziehen. An diese
Stelle treten Start-Ups, die keine lange Unter-
nehmenshistorie mitbringen, die sie wie ein An-
ker belastet. Im anschlieBenden Abschnitt zei-
gen wir, wie die SPARWELT als ,digital gebore-
nes“ Unternehmen agiert.

Der zweite Bereich ist die Technologiekom-
petenz. Wie in der eingangs genannten Stu-
die gezeigt, nutzen viele Unternehmen zwar
traditionelle Technologien wie einfache relati-
onale Datenbanken oder Werkzeuge der Busi-
ness Intelligence, bezliglich des Einsatzes
moderner Technologien gibt es bei vielen Un-
ternehmen noch deutliches Aufholpotenzial.
Dazu zahlt etwa der Einsatz von Big-Data-

Speichertechnologien oder modernen analy-
tischen Werkzeugen, die fur den Einsatz im
digitalen Umfeld mitunter unumgénglich sind.
Wie zentral Daten und damit verbundene
Technologien fir den Erfolg im digitalen Ge-
schéft sein konnen, zeigt das Beispiel SPAR-
WELT ebenfalls sehr gut.

Um das in Abbildung 1 skizzierte Geschaftsmo-
dell umsetzen zu kdnnen, ist eine flexible Erfas-
sung der Customer Journey essenziell. Neuere
Attributionsmodelle beriicksichtigen nahezu
alle Customer Touchpoints. Diese sind von un-
terschiedlicher Bedeutung. Der Erstkontakt
»Aufmerksamkeit und Interesse wecken® steht
hier bezlglich der Produktausrichtung der
SPARWELT nicht in Kontrast/Konkurrenz zu
dem letzten Kontakt als ,Call to Action®. Es
werden lediglich zwei unterschiedliche Bediirf-
nisse des Users befriedigt.

Jeder Kunde vereint kontext- und zeitbezogen
unterschiedliche Kéufertypen. Mal benétigen
Kunden Inspiration (,stébern“), mal wollen sie
ein bestimmtes Produkt zum bestmdglichen
Preis unter Berticksichtigung der groBtmdgli-
chen Convenience. Beispielsweise 5 Euro mehr
bezahlen bei Amazon und dafiir umfangreichen
Kundenservice inkl. komfortabler Riickgabe-
mdglichkeiten genieBen. Im besten Fall ist der
Content, den 10 verschiedene Kunden sehen,

immer anders/individuell zugeschnitten. In der
simpelsten Form ist dies via Filter und intuitive
Menli-Navigation realisierbar, fortgeschritten
erfolgt dies bspw. automatisiert abhéngig von
der bisherigen Customer Journey des Kunden.

Drittens zeigt die Untersuchung, dass auch fiir
die Methodenkompetenz Daten/Analytik
flir viele Unternehmen Handlungsbedarf be-
steht. Beispielhaft sei die Liicke angefiihrt, die
zwischen tatséchlicher Nutzung (23.7 % der
befragten Unternehmen) und wahrgenommen
sinnvoller Nutzung (56.6 %) flir externe Daten
von Kooperationspartnern klafft. Wie die
SPARWELT sich im Bereich Daten/Analytik
aufstellt, wird im nachfolgenden Abschnitt be-
schrieben.

Methodenkompetenz

Der Begriff ,Digitale Transformation” kommt
daher nicht von ungeféhr. Er beschreibt die
tiefgreifende Umwélzung ganzer Branchen und
Unternehmen. Sie wird Unternehmen und Con-
trolling radikal verdndern und erfordert den
Aufbau entsprechender Methodenkompetenz.
Das Controlling ist davon — wie Abbildung 2
visualisiert — in doppelter Weise betroffen.

Abb. 2: Digitale Transformation und Methodenkompetenz des Controllings (Seufert/Treitz/von Daacke 2017)
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Methodenkompetenz
(Digital) Business

Die SPARWELT ist ein origindr digitales Ge-
schéftsmodell und arbeitet ausschlieBlich im
digitalen Umfeld. Auch wenn es vergleichbare
nicht-digitale Produkte wie Gutscheinhefte,
Treuekarten oder regional beschrénkte Rabat-
taktionen gibt, geht es der SPARWELT nicht
darum, diese zu digitalisieren, sondern den Ge-
schéftsansatz im digitalen Umfeld génzlich neu
zu denken.

Im Gegensatz zu traditionellen Geschaftsmo-
dellen hat das digitale Denken in der SPAR-
WELT zur Folge, dass IT- und Produktmanage-
ment eine sehr ausgeprégte Rolle spielen. Auch
Business Intelligence als Kernkompetenz wurde
friih aufgebaut. So stellen die Technologiebe-
reiche neben der Redaktion den groBten Teil
der Mitarbeiter des Unternehmens.

Ein Element fiir den Geschéftserfolg im digita-
len Umfeld ist, dass Mitarbeiter das Produkt in
kurzen lterationen weiterentwickeln und so auf
neue Erkenntnisse im Markt reagieren kdnnen.
Hier zeigt sich die wesentliche Kompetenz im
Umgang mit einem dynamischen, schnelllebi-
gen Geschéaftsumfeld. Ein treibender Faktor

sind dabei die sich stindig verandernden Rah-
menbedingungen bei der Suche im Netz, auf
die Héndler und Vertriebspartner reagieren
miissen. Dieser Gedanke der stindigen Opti-
mierung ist zentral fiir den Ansatz im Digital
Business der SPARWELT.

Dabei geht es der SPARWELT um eine kontinu-
ierliche Verbesserung des Versténdnisses der
Kundenw(insche und -handlungen. Die Ent-
wicklung wird nicht aus dem Produkt getrieben,
sondern aus dem konkreten Nutzerverhalten
abgeleitet, sodass stets neue Impulse entste-
hen. Die angestrebten Verbesserungen basie-
ren maBgeblich aus der analytischen Auswer-
tung der Geschéftsprozesse und Daten aus der
Wertschdpfungskette vom ersten Kontaktpunkt
(TV, Newsletter, Suchmaschine) mit dem Kun-
den bis hin zur abschlieBenden Transaktion.

Die Priorisierung in der Produktentwicklung er-
gibt sich sehr stark aus einer analytischen Aus-

M Klaus Schlesinger

leitete zwei Jahre das Controlling bei der SPARWELT GmbH. Er
ist Mitglied des ICV und Teil des Fachkreises ,Start-Up Con-
trolling“. Aktuell arbeitet er am Aufbau des Controllings bei der
Spryker Systems GmbH.

E-Mail: klaus.schlesinger@spryker.com

M Dr. Jorg Engelbergs

ist Vice President Controlling bei der Zalando SE mit Sitz in Berlin.
Er ist Mitglied des Kuratoriums des Internationalen Controller
Verein und Leiter des Fachkreises , Start-Up Controlling*“.

E-Mail: joerg.engelbergs@zalando.de

[ Prof. Dr. Andreas Seufert

lehrt Betriebswirtschaftslehre und Informationsmanagement
an der HS Ludwigshafen. Er ist Direktor des Instituts fiir Busi-
ness Intelligence an der Steinbeis Hochschule Berlin, Direktor
des Business Innovation Labs der HS Ludwigshafen und Leiter
des Fachkreises ,,BI/Big Data Controlling“ im Internationalen
Controller Verein (ICV).

E-Mail: andreas.seufert@hwg-lu.de

CM November / Dezember 2019

wertung der tatsachlichen Nutzung und des Er-
folgs in der Interaktion mit dem Kunden. Haufig
werden A/B-Tests oder die Analyse der Mas-
sendaten fiir die Produktentwicklung im Digital
Business genutzt. Die Abkehr vom ,Bauchge-
flihl* in traditionellen Geschédftsmodellen ist
Methode im Digital Business. Dariiber hinaus
spielt Effizienz und laufende Anpassung bei Un-
ternehmen wie der SPARWELT eine dem ,lan-
gen Nachdenken bis zur perfekten Lésung”
iibergeordnete Rolle. Angewendete Methoden
wie Scrums und 2-Wochen-Sprints werden fiir
die schnellen Iterationen gezielt eingesetzt.

Methodenkompetenz
Daten/Analytik

Schon friih investierte die SPARWELT in
selbst entwickelte Technologien, z.B. die so-
genannte ,go API" zur Generierung des Iden-
tifizierungsmerkmals auf eine Transaktion
beim automatischen Ausspielen. Damit ver-
bunden war auch die von der Geschaftsfih-
rung forcierte, frilhzeitige Entscheidung, sich
mit einer Datenbank einen Vorteil gegentiber
der Konkurrenz zu schaffen.

Dabei wurden als allererstes die Affiliate Netz-
werke angebunden und die Daten zu den ver-
schiedenen Programmen zusammengefiihrt.
Zentrale Rolle dabei spielt eine redshift Daten-
bank. Vor dem Hintergrund der notwendigen
Flexibilitat und Skalierbarkeit stellt dies die bes-
te Lésung aus traditioneller Datenbank und ex-
terner Cloud Lésung dar. Aufgrund der schieren
Datenmenge werden nur (iber Nacht Daten von
Affiliate Netzwerken neu geladen. Uber SQL
Queries sind in der Datenbank Business Logi-
ken hinterlegt (z.B. zur laufenden Neuberech-
nung der Teil- bzw. Gesamtstornoquote).

Fir die Bestimmung der Logik kommt ein Man-
Machine-Ansatz zur Anwendung, um zundchst
unbekannte Programme dem passenden Shop
zuzuordnen. Dabei schldgt die Maschine zu-
nachst vor und der Mensch bestétigt. Hierzu
wurde ein eigens entwickeltes Userinterface auf
die Datenbank aufgesetzt. Fiir die weitere Ver-
besserung der Prognosen (z.B. bei Stornoquo-
ten) spielt fortschrittliche Analysesoftware eine
zentrale Rolle. Die Ein- und Anbindung entspre-
chender Technologien ist fiir die Spezialisten
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unumgénglich. Als weitere Ausbaustufe sind
von der SPARWELT KI/Machine Learning An-
wendungen (Seufert /Treitz 2019) angedacht.

Ebenso Teil der Uberlegungen fiir die weitere
technologische Entwicklung ist die Auswertung
unstrukturierter Daten Uber eine No SQL Da-
tenbank. Damit kdnnten beispielswese Kunden-
empfehlungen weiter verbessert werden (Re-
commendation Engine), indem das Nutzerver-
halten noch besser auswertbar wird. Uber Ver-
bindungen zu externen Datenbanken, konnte
bspw. zeitpunktspezifisch — z. B. wetterabhén-
gig — auf das Kaufverhalten reagiert werden.

Der Zugriff auf die Daten fir die Anwendung im
Controlling erfolgt tber Tableau. Dieses oder
vergleichbare Programme sind wesentlich fir
die Visualisierung oder explorative Dashboards,
um die Daten nutzbar zu machen. Grundsétz-
lich haben Controller jedoch auch direkt auf die
Datenbank Zugriff. Wesentlich fiir den Erfolg
der Technologie ist, die Anwender wie etwa im
Controlling friihzeitig einzubeziehen, um einen
guten Zugang zu gewahrleisten.

Der Einstieg in den Umgang mit Daten und
Analysen erfolgt flir Mitarbeiter bei der SPAR-
WELT zunéchst (iber einfache Losungen. Dar(-
ber hinaus wurden gezielt Mitarbeiter mit aka-
demischem Hintergrund in Statistik/Analytik fiir
das Team gewonnen. Uber Inhouse-Schulungen
aus dem Business Intelligence Team, die offen
flr alle Mitarbeiter sind, wird das Wissen konti-
nuierlich breiter aufgestellt. Es hat sich gezeigt,
dass Mitarbeiter aus allen Fachbereichen Inter-
esse an Analytik entwickeln.

Neben dieser grundlegenden Heranfilhrung an
das Thema Analytik wurde auch ein spezifischer
first level support und mindestens ein Power
User je Geschaftsbereich (Marketing, Sales, Re-
daktion, Performance Marketing, Controlling ...)
etabliert, so dass einfache Auswertungen selbst
erstellt werden konnen. Das Trainingskonzept
wird laufend angeboten, da regelméBig neue

ONTROLLER
‘7‘\%

Mitarbeiter ins Unternehmen kommen. Auch
eine Dokumentation ist einfach dauerhaft zu-
génglich (KPI-Ubersicht mit Definitionen und
Beispielen, geclustert nach Themen). Aber nicht
nur flir den Einsteiger, sondern auch fiir Spezia-
listen, z.B. innerhalb des BI Teams, werden re-
gelmaBig Fortbildungsmdglichkeiten der Tech-
nologieanbieter genutzt; da mitunter relativ jun-
ge Technologien eingeflinrt werden, tragt dies
auch dazu bei, neue Funktionalitdten kennenzu-
lernen und fiir das Unternehmen nutzbar zu ma-
chen. Die laufende Weiterbildung zu den Mdg-
lichkeiten der Technologien ist bei der SPAR-
WELT fest verankert. Dazu gehort auch der
Austausch von Best Practices in Bl und Control-
ling, z. B. tiber Dos und Don’ts von Dashboards.

Die starke Aufstellung im Bereich Daten und
Analytik ist bei der SPARWELT von der Ge-
schaftsfilhrung angestoBen und getrieben. Die
Nutzung und Auswertung sind jedoch vollstan-
dig in den einzelnen Teams verankert. Ziel ist
die Befahigung der gesamten Organisation.
Zentraler Kern ist dabei das Team um Business
Intelligence und Controlling. Dabei zeigt sich
auch bereits in kleiner TeamgroBe, dass sich
spezifische Rollen herauskristallisieren. So un-
terscheidet die SPARWELT verschiedene Rollen
von Controller (iber Business Analyst (als Solu-
tion Architect), zu Business Intelligence Mana-
ger und schlieBlich Data Engineers. Controlling
und Business Intelligence arbeiten eng zusam-
men, z.B. im Rahmen eines ,make-over Mon-
day“: ein halber Tag, den die Teams darauf ver-
wenden, um bestehende Report und Dash-
boards auf Verbesserungen zu screenen. Ein
laufender Verbesserungsprozess und Wissens-
transfer zwischen Business Intelligence und
Controlling.

Diese laufende Auseinandersetzung mit den
bestehenden Dashboards ist wichtig, um kon-
sequent ungenutzte abzuschalten und somit
den Wartungsaufwand mdglichst effizient zu
gestalten.

Zusammenfassend zeigt sich am Beispiel der
SPARWELT, wie Technologie laufend neu bzw.
weitergedacht wird. Die Architektur wird dabei so
aufgestellt, dass sie dynamisch weiterentwickelt
werden kann. Im Sinne der laufenden Innovation
und schnellen Weiterentwicklung der Maglich-
keiten wird nicht fur die Ewigkeit aufgebaut.

Fazit

Die SPARWELT als Unternehmen im digitalen
Umfeld ist ein gutes Beispiel, wie digitale Trans-
formation positiv, aktiv angegangen werden
kann und so das Geschéft voranbringt.

Die Controller sind dabei in wesentlicher Positi-
on an der Schnittstelle der drei Kompetenzen
(Methodenkompetenz im digitalen Business,
Technologiekompetenz und Kompetenzen im
Bereich Daten und Analytik). Zentrales Thema,
das sich bei der SPARWELT deutlich zeigt, ist
die laufende Weiterentwicklung und Weiter-
bildung in diesen Kompetenzfeldern.
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Markenfithrung mit Objectives and Key Results
Wie OKRs Markenmanagern dabei helfen, ihre Marke agil und

erfolgreich zu steuern

von Mathias Weber

Woran messen wir den Erfolg unserer Marke?
Und was sind die Einflussfaktoren, um den
Markenerfolg zukiinftig zu steigem? — Diese
Fragen miissen Markenverantwortliche zur
Beurteilung ihrer Aktivitédten beantworten kon-
nen. Dabei gibt es jedoch einige Herausforde-
rungen: Zunéchst gilt es den Markenerfolg als
solchen zu konkretisieren und in Form von
eindeutigen Zielen zu definieren. Femer ist ein
direkter Wirkungszusammenhang einzelner
MaBnahmen auf den Erfolg oft nur mittelbar
und zeitversetzt messbar. Erschwerend kommt
hinzu, dass unterschiedlichste Abteilungen
und Personen téglich an der Gestaltung ver-
schiedener Touchpoints beteiligt sind. Mit der
Einfiihrung eines Objectives and Key Re-
sults Frameworks kdnnen Markenmanager

die strategische StoBrichtung ihrer Marke mit
dem richtigen Fokus im operativen Business
verbinden.

OKR ist die Management-Methode
der Zukunft

Durch den Erfolg von internationalen Unterneh-
men wie Google, LinkedIn oder Twitter, die
schon ldnger mit dem Objectives and Key Re-
sults Modell (OKR) arbeiten, hat sich OKR als
Management Tool in den letzten Jahren immer
mehr auch in deutschen Unternehmen vom
Start-up bis zum Konzern etabliert. Das ,0"
steht dabei flir Objectives und beantwortet die
Frage nach dem Ziel, also was man erreichen

mdchte. ,KR" steht fiir Key Results, also fir die
Frage, anhand welcher Meilensteine gemessen
werden kann, ob das Ziel erreicht wurde. OKRs
sollen dabei keine Inseln schaffen, sondern die
wesentlichen Aufgaben einer Organisation mit-
einander verbinden: vertikal, horizontal, diago-
nal. Im Ergebnis entsteht ein Prozess, der die
Ziele auf Unternehmensebene mit denen jedes
einzelnen Mitarbeiters verknipft.

OKRs in der Markenmanagement-
Praxis — Ein Beispiel

Betrachten wir ein fiktives Beispiel: Der Mobili-
tatsdienstleister MobilityX aus Berlin hat es sich
zum Ziel gesetzt, der fihrende Anbieter fir
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Abb. 1: Schematische Darstellung der OKR-Methode (exemplarisch)

nachhaltige Mobilitat zu werden (0). Um dieses

Ziel zu erreichen, hat das Unternehmen drei

Meilensteine definiert:

1) Erhéhung des Marktanteils (KR1)

2) ErschlieBung neuer Mérkte (KR2)

3) Entwicklung von drei neuen, einzigartigen
Features fiir das eigene Produkt (KR3)

KR2 und KR3 wdéren in diesem Beispiel nicht
direkt durch das Marketing, sondern primar
durch den Vertrieb und die Entwicklung steuer-
bar. KR1 hingegen kann durch konkrete Marke-
tingmaBnahmen erreicht werden.

Hierflir wird KR1 weiter konkretisiert und be-

schreibt nun — auf Marketingebene — ein weite-

res Objective: Die definierten Zielgruppen sol-

len durch die jeweiligen Marketingkanéle er-

reicht und dberzeugt werden (0). Im nédchsten

Schritt wird dieses Objective wiederum in meh-

rere Key Results tbersetzt:

* Steigerung der Bekanntheit (KR1)

* Generierung neuer Kooperationspartner
(KR2)

* Gewinnung von Leads durch Social Media
(KR3)

Diese Key Results werden ebenfalls ein weite-
res Mal heruntergebrochen — nachfolgend ex-
emplarisch flir KR3 —, um schlieBlich ein kon-
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kretes Ziel und eindeutige Aktivitaten fir bei-
spielsweise den Mitarbeiter im Bereich Social
Media definieren zu kdnnen. In diesem Fall soll
z.B. die Reichweite aller Social Media Kandle
erhoht werden (0), und zwar durch:

* Erhéhung der Followeranzahl um 10% (KR1)
* Etablierung des Hashtags #MobilityX (KR2)

* Erreichen von >20 Kommentaren je Insta-

gram-Post (KR3)

Mit Hilfe der OKR-Methode ist es also mdglich,
umfassende Ziele auf Unternehmensebene
schrittweise in konkrete MaBnahmen fiir das
Tagesgeschéft aufzuschllisseln. Der Mitarbei-
ter hat dadurch nicht nur einen klaren Fokus,
wie er seine Ressourcen in den nichsten Mo-
naten einsetzen soll, er weiB ferner zu jeder
Zeit, wie seine konkrete Arbeit mit der Vision
des Unternehmens zusammenhangt.

Klarheit schafft Commitment

Wie das fiktive Beispiel zeigt, biindeln OKRs die
Aktivitdten verschiedener Abteilungen und Mit-
arbeiter einzelner Teams hin zu gemeinsamen
Zielen. So wird die Zusammenarbeit unterein-
ander geférdert und Silodenken aufgebrochen.
Dadurch, dass jedem Mitarbeiter zu jedem
Zeitpunkt der eigene Beitrag zum groBen Gan-
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Partner bei Gebhardt & Partner Markenberatung, Miinchen.
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zen Klar ist, wird die intrinsische Motivation ge-
steigert —zumal OKRs nicht nur Top-Down ope-
rationalisiert werden, sondern einzelne Mitar-
beiter und Teams diese auch von unten nach
oben mitgestalten.

Fokus und Transparenz

Durch eine klare Beschréankung auf wenige,
wichtige Ziele und Meilensteine wird es fir
Teams und Mitarbeiter unmaoglich, sich zu ver-
zetteln. Vielmehr sorgen Klarheit, offene Kom-
munikation und konsequente Umsetzung flir
eine Kultur des Machens. Sobald neue Aufga-
ben auf einen Mitarbeiter zukommen oder die-
ser unsicher ist beziiglich der Ausgestaltung
von Details einzelner Aufgaben oder Projekte,
kann dieser sich fragen: ,Was muss ich tun, um
meine Ziele zu erreichen?”

MASTERSTUDIENGANG:

Ambitionierte Ziele und
Fehlerkultur

Ein Tipp fir die Praxis: Ziele dirfen gerne ehr-
geizig gewahlt werden und sollten sich ein we-
nig ,unbequem® anftihlen.

Diese filhren zu besseren Leistungen als ein-
fach zu erreichende Ziele, fand John Doerr in
seinem Buch ,0KR: Objectives & Key Results:
Wie Sie Ziele, auf die es wirklich ankommt,
entwickeln, messen und umsetzen“ heraus.
Oder um es mit den Worten von Larry Page,
einem der Griinder von Google und groBen
OKR-Verfechter zu sagen: ,Wenn man ein
verriicktes, ambitioniertes Ziel setzt und es
verfehlt, wird man dennoch etwas Bemer-
kenswertes erreichen.” Fazit: OKRs helfen

Markenmanagern dabei, durch klare Konzen-
tration auf wesentliche Ziele eine konsequen-
te, schnelle und messhare Umsetzung ihrer
MaBnahmen sicherzustellen.

Die Erfolgsfaktoren
fiir Markenmanager,
die OKRs einfiihren wollen:

1. Schaffen Sie eine klare Verbindung
der Marketing-OKRs mit den Unternehmens-
zielen.

2. Holen Sie sich das Commitment des
Managements zu Beginn der Einflinrung
(Top-Down).

3. Beziehen Sie Ihre einzelnen Teams und Mit-
arbeiter anschlieBend in die OKR-Definition
mit ein (Bottom-Up).

4. Sorgen Sie flir eine regelmaBige und trans-
parente Kommunikation.

5. Etablieren Sie geeignete Routinen und
Kandle, die Ihnen dabei helfen, OKRs lang-
fristig im Unternehmen zu manifestieren. M

Unternehmensrestrukturierung & -sanierung

HIGHLIGHTS

FAKTEN

www.fh-kufstein.ac.at/URS
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Das agile, antifragile Innovation Lab und der Controller

Das agile, antifragile Innovation Lab in Kreuzberg
und der Controller in Hinterdupfing

von Thomas Schneider

Es muss etwas passieren, nur was? Tagtéaglich
erfahren Unternehmensverantwortliche von der
Notwendigkeit, sich den immer schnelleren Ver-
anderungen, insbesondere dem digitalen Wan-
del zu stellen. Als angemessene Reaktion wer-
den insbesondere drei Mdglichkeiten diskutiert:
die Griindung sog. Innovation Labs, die Beteili-
gung an Start-ups und die Bildung agiler Teams.
Voraussetzungen und Unterschiede, Vor- und
Nachteile werden aus Unternehmenssicht the-
matisiert, wo und warum aber Unterschiede zu
bisherigen Strukturen aufgebaut werden, ist
nicht immer nachvollziehbar, der Eindruck et-
was zu tun, weil es alle tun, ist nicht von der
Hand zu weisen.

Hier gilt es flir das Controlling, die notwendigen
Grundlagen zu schaffen, Vor-und Nachteile ver-
schiedener Organisationsformen aufzuzeigen,
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sowohl fiir das Unternehmen als auch fir die
beteiligten Personen, um darauf aufbauend im
richtigen MaBe zu unterstiitzen, sich heraus-
zuhalten, wenn notwendig aber auch die ReiB3-
leine zu ziehen.

Fragilitat und Antifragilitat

Ein Blick auf das Konzept der Antifragilitit von
Taleb er6ffnet neue Perspektiven, zeigt auf,
welche Konstellationen im Bereich organisatori-
scher Innovationen sinnvoll und méglich sind,
und welche durch die Widerspriichlichkeit von
Zielen und Instrumenten das Scheitern bereits
in sich tragen.

Taleb entwickelt das Konzept von Fragilitat und
Antifragilitét. Alles was von zufélligen Ereignis-

sen oder Erschiitterungen mehr profitiert, als
dass es darunter leidet, ist antifragil; das Um-
gekehrte ist fragil." Fir das Robuste spielt das
eine wie das andere kaum eine Rolle.

Agilitat und Antifragilitdt weisen konzeptionell
eine groBe Ahnlichkeit auf. Dabei kommt es bei
der Feststellung des Fragilitdtsgrades entschei-
dend auf die Perspektive an. Ein Blick auf ge-
samte Volkswirtschaften verdeutlicht die Sicht-
weise. In einer Marktwirtschaft ist das einzelne
Unternehmen fragil, die gesamte Wirtschaft je-
doch antifragil, im Sozialismus ist es umge-
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kehrt. Entsprechend scheiden in der Marktwirt-
schaft Unternehmen aus dem Markt aus, im
Sozialismus nicht, allerdings reagiert die Ge-
samtwirtschaft in der Marktwirtschaft rasch
auf verdnderte BedUrfnisse und Nachfragen,
wahrend im Sozialismus unbeeindruckt von den
tatséchlichen Entwicklungen der einmal verab-
schiedete und langst tiberholte Plan erfllt wird.
Vergleichbares gilt eine Betrachtungsebene tie-
fer. Das einzelne Restaurant in Koblenz ist sehr
viel fragiler, als die Restaurants in Koblenz. Es
ist genauso sicher, dass nicht alle Restaurants,
die in Koblenz 2018 existieren, auch 2019 be-
stehen, wie, dass 2019 in Koblenz Restaurants
existieren werden, von denen die tiberwiegende
Zahl bereits 2018 bestand.

Damit stellt sich als erste Frage vor der Ein-
richtung eines agilen Teams der Grad der an-
gestrebten Fragilitat. Antifragilitat ist ein we-
sentliches Kennzeichen agiler Teams innerhalb
einer bestehenden Wertschopfungskette. Es
werden keine groBen, fertigen und damit im-
mer fragilen Angebote entwickelt und angebo-
ten, sondern gemeinsam mit den Partnern auf
Kunden- oder Lieferantenseite Losungen erar-
beitet. Da bei mdglichen Abweichungen vom
geplanten Pfad neue Optionen gemeinsam ge-
funden werden sollen, strebt Agilitdt grund-
sétzlich Antifragilitdt an. Um auf das Beispiel
des Restaurants zurlickzukommen: Ein nicht-
agiles Restaurant bietet eine bestimmte Kiiche
an, welche von den Gésten angenommen wird
oder nicht, ein agiles Restaurant entwickelt
das Angebot in enger Abstimmung mit den
Gasten weiter. Ebenso kann aber ein neues
Angebot entwickelt werden, welches bisherige
Losungen kurzfristig ergénzen, langfristig aber
ersetzen soll, wenn sich die Uberlegenheit der
neuen Losung zeigt.

Taleb bemerkt zu Recht, dass praktisch jede
Top-down-Dynamik die Fragilitdt erhdht und
Antifragilitdt blockiert, wahrend Bottom-up-
Strukturen von einem angemessenen Ausmaf

Abb. 1: Verbindung von Fragilitat und Agilitat

an Stress und Unordnung profitieren, mithin
antifragil sind.? Diese schlichte Wahrheit wird
das Controlling der Unternehmensleitung wie-
derholt vorhalten muissen. Agilitit per Ordre
de Mufti durchsetzen zu wollen ist ein Wider-
spruch in sich.

Start-ups sind im Unterschied zu agilen Organi-
sationen fragil. Um auf das Beispiel der Restau-
rants zuriickzukommen: Wer in Koblenz die Kii-
che aus Patagonien oder Usbekistan etablier-
ten mochte, macht ein sehr spezielles Angebot.
Vielleicht werden diese Angebote einmal eine
vergleichbare Bedeutung wie die italienische
Kiiche gewinnen, wahrscheinlicher ist, dass
sich eine Kkleine Nische mit treuen Gésten ent-
wickelt, noch wahrscheinlicher ist die Pleite.
Bei sog. Innovation Labs erweist sich die Situa-
tion als komplexer.

Organisationsformen und
Controlling

Die Unterteilung nach dem Muster der Abbil-
dung 1 verbindet die Konzepte der Fragilitat
und der Agilitit und tragt dazu bei, die Aufga-
ben der entsprechenden Organisationsform im
Allgemeinen und des Controllings im Speziellen
zu klaren, als auch der Unternehmensleitung
zu verdeutlichen, was geht und was nicht, wel-
che Parameter zueinander passen und wo ein
konzeptioneller Widerspruch das Scheitern
provoziert.

Dabei gilt es, die Rolle der personlich involvier-
ten Menschen einzubeziehen, unabhingig da-
von, ob diese als angestellte Mitarbeiter des
etablierten Unternehmens oder der neuen Or-
ganisation betroffen sind. Chancen und Risiken
werden eindeutig aufgezeigt.

Antifragil | Sandkastenspiel Beamtenapparat
Mitarbeiterperspektive Agile Organisation
Fragil Start-up
Innovation Lab
Fragil Antifragil

Unternehmensperspektive

Unternehmen antifragil -
Mitarbeiter antifragil

Die schéne alte Welt stellt sich hier dar. Eines
der letzten Relikte dieser Zeit, der Steinkohle-
bergbau, ging Ende 2018 endgiiltig zu Ende,
einzelne Inseln wie die offentlichen Rundfunk-
anstalten mdégen noch bestehen, mit Unterneh-
men haben diese Organisationen allerdings
nichts zu tun.

Mithin bedirfen sie auch keines ernsthaften
Controllings, sondern produzieren nur die un-
vermeidlichen Sprechblasen scheinbarer Wirt-
schaftlichkeit, um die Geldgeber nicht allzu
sehr zu verdrgern. So proklamieren Rundfunk-
anstalten ihren Einsparwillen nach auBen, nur
um im gleichen Atemzug die Notwendigkeit der
Beitragssteigerungen zu erldutern und bspw.
die 70 Rundfunkprogramme zu rechtfertigen.
Allenfalls wo das Berufsbeamtentum etabliert
ist, kann eine solche Situation dauerhaft beste-
hen, durchaus gew(inscht von der Gesellschaft,
wenn es bspw. den Justizapparat betrifft.

Unternehmen fragil -
Mitarbeiter antifragil

Mitarbeiter nehmen ihre Tétigkeit in etablierten
Unternehmen aus unterschiedlichen Griinden
auf, wozu sicherlich auch die Sicherheit des Ar-
beitsplatzes zéhlt, welche nach den Begriffen
Talebs Antifragilitdt ist. Viele Unternehmen sind
zu recht Stolz darauf, diese Sicherheit gewéh-
ren zu konnen, womit sich fir die Mitarbeiter
Antifragilitit ergibt. Das Einkommen ist planbar
und sicher, zumindest erscheint dies so. Den
Preis dafiir tragt das Unternehmen — auf die
Fragilitdt, die Anfalligkeit auf Verdnderungen zu
spét und zu zaghaft zu reagieren.

33



34

Das agile, antifragile Innovation Lab und der Controller

Haufig sorgen starke Arbeitnehmervertretun-
gen dafir, dass allenfalls ein sehr geméchlicher
Arbeitsplatzabbau erfolgt und Kiindigungen
ausgeschlossen werden. Die daraus resultie-
rende Verschlechterung der Wettbewerbssitua-
tion bleibt nicht unbemerkt, die Unternehmens-
leitung reagiert, gerne mit der Einrichtung sog.
agiler Teams. Wasch mir den Pelz, aber mach
mich nicht nass ist das Motto dieses Vorge-
hens. Entsprechend erfolgslos wére ein agiles
Projekt, das keinem wehtut. Vielmehr muss es
der Lackmustest eines agilen Projektes sein,
festzustellen, wer Verlierer sein wird, falls das
Projekt scheitert, als auch wer Gewinner ist,
wenn die Erwartungen erfiillt werden.

Unternehmen fragil —
Mitarbeiter fragil

Hier liegt das klassische Start-up vor. Sicherlich
steht es etablierten Unternehmen frei, sich dar-
an zu beteiligen. Dies wird die Fragilitit der Be-
teiligten nicht verdndern, die ohnehin offen-
sichtlich hoch ist. Die Mdglichkeit, ja Wahr-
scheinlichkeit des Scheiterns ist allen Beteilig-
ten bewusst, ebenso, dass diese mit dem
Verlust des Vermdgens und/oder des Arbeits-
platzes einhergeht. Insbesondere die Beteili-
gung am Unternehmen ermdglicht im Erfolgs-
fall ein Einkommen, dass dem von Topmana-
gern nicht nachsteht.

Fiir das investierende Unternehmen stellt sich
immer die Frage der mdglichen Zusammenar-
beit, iber die finanzielle Beteiligung hinaus.
Schlussendlich ist die Integration erfolgreicher
Innovationen in das Geschaftsmodell haufig er-
klartes Ziel. Dabei wird héufig ein Fehler be-
gangen, gut gemeint und schlecht ausgeflihrt:
Es wird versucht, die Fragilitdt zu verringern.
Die Mitarbeiter der fragilen Start-ups sollen
zum sehr viel antifragileren, etablierten Unter-

nehmen wechseln. Der Preis ware die Durch-
schnittlichkeit, die ein durchschnittliches Unter-
nehmen bietet. Durchschnittlichkeit ist keine
schlechte Eigenschaft, nicht von Unternehmen,
nicht von Produkten. Bei der iberwiegenden
Anzahl der Kaufentscheidungen, mochte der
Nachfrager nichts mit dem Produzenten ge-
meinsam entwickeln, sondern schlicht eine
funktionierende Losung erwerben. Diese wird
sukzessive weiterentwickelt. Den ehemaligen
Start-up-Mitarbeitern gilt es, Vor- und Nachtei-
le dieser Umstellung klar aufzuzeigen. Das Ge-
halt wird regelmaBig flieBen, allerdings um den
Preis regelméaBiger Budgetgesprache mit dem
Controlling ...

Unternehmen antifragil -
Mitarbeiter fragil

Jedes Unternehmen strebt Antifragilitat an.
Dass dies den wenigsten gelingt, zeigt ein Blick
auf die Dax 30 Werte, die groBten borsenno-
tierten deutschen Unternehmen. Trotz ausrei-
chender Kapitalpuffer, gut ausgestatteter Con-
trolling-Bereiche und zahlreicher externer Bera-
ter iberleben die wenigsten Unternehmen. Von
den urspringlichen 1988 gelisteten 30 Unter-
nehmen sind, je nach Zahlart, noch 14 vorhan-
den, weniger als die Hélfte. Als Maglichkeit, al-
len Verdnderungen zum Trotz als Unternehmen
weiterhin zu bestehen, wird die agile Organisa-
tion ausgerufen, welche als Ziel die Antifragili-
tat des Unternehmens hat.

Dies mag grundsétzlich mdglich sein, allerdings
gilt es den Preis daflir zu benennen: die Fragili-
tat der Mitarbeiter. Allen Beschwichtigungen
zum Trotz, wie sie bspw. mit dem digitalen
Wandel verbunden sind, wird es Gewinner und
Verlierer geben. Soll die Wirtschaft Uberleben
kann nicht jedes einzelne Unternehmen (iberle-
ben, soll ein Unternehmen agil werden, kann
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nicht jeder Arbeitsplatz erhalten bleiben. Es
muss Stressoren geben, Klugheit entsteht aus
Not und Schwierigkeiten.® Selbst wenn ein Mo-
dell von oben nach unten verordnet wird,
braucht man einen organischen, der eigenen
Dynamik folgenden Weg von Versuch und Irr-
tum, um dorthin zu gelangen.*

Sollen bestimmte Unternehmensbereiche und
Mitarbeiter fragil sein, Unternehmensleitung
und Controlling allerdings nicht? Kann ein agi-
les Projekt nach dem anderen aufgelegt wer-
den, ohne die gewiinschten Ergebnisse zu
bringen? Sicherlich hat Taleb recht, wenn er
feststellt, dass der schlimmste Fragilititsfak-
tor die mangelnde Bereitschaft ist, die eigene
Haut aufs Spiel zu setzen, das Risiko zu tra-
gen, dem man sich durch eigene Entschei-
dungen aussetzt.5 Allerdings besteht ein
grundsétzliches Problem darin, dass ein In-
vestor finanzielle Investitionen aufteilen kann,
vielen Investments mit kleinem Risiko einige
wenige mit hohem Risiko gegentiberstellen
kann. Bei der beruflichen Tétigkeit ist dies
kaum maglich. Wird bspw. eine Tatigkeit in ei-
nem agilen Team parallel zur sicheren Be-
schéftigung ausgetibt und ist die Mdglichkeit
der vollstandigen Rickkehr offen, besteht
schlicht kein Risiko fiir die Beteiligten. Ohne-
hin darf angenommen werden, dass die Men-
schen, die sich zu einer Tatigkeit in einem eta-
blierten Unternehmen entschieden haben,
nicht den groBten Risikoappetit aufweisen.

Dennoch wird es sie geben, Mitarbeiter die von
einer Idee Uberzeugt sind, etwas riskieren wol-
len, die alles tun werden, um ein Scheitern zu
vermeiden, aber wissen, dass dieses mdaglich
ist. Neben jungen Berufstétigen finden sich
Uberraschend oft dltere Mitarbeiter, die ihre
Schéfchen bildlich gesehen im Trockenen ha-
ben und nun durchaus nochmal etwas riskieren
wollen, nicht abstrakt mit dem Geld des Unter-
nehmens, sondern real mit dem eigenen Ar-
beitsplatz. Aus solchen, nur aus solchen Betei-
ligten, kann ein wirklich agiles Team zusam-
mengestellt werden. Zu diesem Team gehort
ein Controlling, genauer ein Controller, welcher
der gleichen Intention folgt. Wenn aus Control-
lingsicht agile Organisationen tolle Losungen
sind, dann werden sich zwangslaufig Controller
finden, die bereit sind darin tétig zu werden,
ihre berufliche Haut aufs Spiel setzen, aber



auch einen fairen, ja erheblichen Erfolgsanteil
erhalten. Stehen die Controller bildlich gespro-
chen nicht Schlange, um Mitglied im agilen
Team zu werden, reiBen sich Nachwuchsmana-
ger nicht um leitende Aufgaben, ist dies ein un-
missversténdlichen Zeichen, das einer Mode-
welle gefolgt, aber im Unternehmen keine tat-
séchliche Uberzeugung gelebt wird, womit die
Wurzel des Scheiterns gelegt ist.

Dieses Controlling im agilen Team ist deutlich
abzugrenzen vom Controlling des agilen
Teams, welches wiederum von einem Mitar-
beiter des Unternehmens erfolgt. Die Vermi-
schung der Beteiligten ist ein wesentlicher
Grund des Scheiterns. Die Zusammenarbeit
zwischen Menschen mit vollig unterschiedli-
chen Risikoprofilen innerhalb einer Organisati-
on ist nicht sinnvoll, vielmehr muss der Eine
Entscheidungen treffen und der Andere diese
beurteilen, so eindeutig wie in der Marktwirt-
schaft zwischen dem Angebot und dem Kauf
einer Leistung unterschieden wird. Damit
herrscht eine geschaftsméBige, ja kalte Be-
ziehung, die im téglichen, vertrauensvollen
Miteinander innerhalb einer Abteilung nicht
sinnvoll ist. Bereits Georg Simmel zeigte den
zentralen Unterschied auf, als er zwischen
Kauf und Geschenk differenzierte. Der Kauf
eines Brotes beim Bécker ist ein einmaliges
Geschéft. Es kann zu einem erneuten Kauf
kommen, oder nicht. Das Geschenk dagegen
schafft eine dauerhafte Abhangigkeit, verbun-
den mit der moralischen Verpflichtung zur Re-
vanche. Um auf Talebs Begrifflichkeit zurtick-
zukommen: Das Geschéft ist antifragil, dass
Geschenk ist fragil. Im téglichen, beruflichen
Miteinander werden keine Geschenke verteilt,
aber dennoch Abhéngigkeiten geschaffen,
Vertrauen aufgebaut.
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Das Innovation Lab

Sog. Innovation Labs stellen, als spezieller Fall
der letzten Ausprégungsform, eine aufféllige,
populére agile Losung dar. Mittlerweile miissen
sich Unternehmen eher daflir rechtfertigen,
warum sie in Berlin nicht zumindest eine Etage
einer alten Fabrik anmieten und diese mit voll-
bartigen Mittzwanzigern bevolkern, als dafr,
dass sie es tun.

Dabei gilt es seitens des Controllings der Unter-
nehmensleitung eine einfache Frage zu stellen;
Wie sollen Fragilitdt und Antifragilitat zwischen
dem investierenden Unternehmen und den Mit-
arbeitern des Innovation Labs aufgeteilt wer-
den? In welchem Quadranten der Abbildung 1
soll sich die Organisation befinden? Agil kann
eine Losung tatséchlich nur sein, wenn sie
gleichzeitig antifragil ist. Die gewahlte Konstel-
lation, deren Vor- und Nachteile fir die einzel-
nen Beteiligten gilt es aufzuzeigen und zu insti-
tutionalisieren. Keiner kann den Ausgang sicher
prognostizieren, auch nicht das Controlling, al-
lerdings sollten die Folgen des Ausgangs deut-
lich aufgezeigt werden. Die Beteiligten sollen
wissen, worauf sie sich einlassen. Um auf das
Beispiel der Restaurants zurlickzukommen: In
diesem Bild ist das investierende Unternehmen
die Restaurantszene in Koblenz, das Innovation
Lab das einzelne, neue Restaurant. Potentielle
Teammitglieder werden das Chancen-Risiko-
Profil genau priifen. Auch wenn es eine Wieder-
holung darstellt sei nochmals betont; Wer die
eigene Haut aufs Spiel setzt, zeigt groBere Lei-
denschaft und Sorgfalt, als der, der das Geld
anderer, bspw. des Unternehmens einsetzt.

Auf dieser Basis kann sich die flr Antifragilitat
charakteristische Bottom-up-Bewegung entfal-
ten. Sind Chancen und Risiken zwischen Team-

= Unternehmensstrategie im Zeitalter

der Digitalisierung
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mitgliedern und Unternehmen angemessen
verteilt, wird eine neue Dimension an Projekt-
vorschldgen entstehen. Ein zentrales Control-
ling muss nicht jede Prdmisse in ihren Details
plausibilisieren, als vielmehr auf einen Punkt
achten: Die Beteiligten setzen die eigene Haut
aufs Spiel. Neben den Risiken miissen sich
Chancen fiir die Beteiligten bieten, welche
deutlich tber die dblichen Bonifikationen hin-
ausgehen und grundsétzlich kein Limit nach
oben kennen. Dabei handelt es sich nicht um
eine Sonderbehandlung, sondern um eine ,An-
dersbehandlung®, die das Controlling im Unter-
nehmen vermitteln wird.

Das Controlling des Innovation Lab wird dage-
gen mit der Kélte, ja Unbarmherzigkeit des
Marktes erfolgen. Im Misserfolg wird die
ReiBleine gezogen, die Einheit aufgeldst, zu-
mindest grundsétzlich umgestaltet, was mit
dem Arbeitsplatzverlust der meisten Mitarbei-
ter einhergeht. So hart sich dies anhdren mag,
beides ist nicht zu haben: Antifragilitat und
Agilitat von Unternehmen und Mitarbeitern.
Dies zu vermitteln ist eine zentrale Aufgabe
des Controllings.
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Bestandsaufnahme Beteiligungscontrolling

Bestandsaufnahme Beteiligungscontrolling

Ergebnisse einer Umfrage zum Instrumentarium und
der digitalen Transformation

von Bernd Britzelmaier, Joscha Armbruster und Lars Andraschko

Langst ist die Steuerung von Beteiligungen
nicht mehr nur Angelegenheit von GroBkon-
zemen. So gewinnt auch in mittelgroBen Un-
termehmen die M&A-Thematik zunehmend an
Bedeutung.” Dartiber hinaus riickt zudem die
digitale Transformation in den Fokus der Ge-
schaftsleitungen. Wéhrend im Jahr 2017 gera-
de einmal 12 % der Controlling-Prozesse voll-
sténdig automatisiert waren, gehen Studien
davon aus, dass in den kommenden 5 Jahren
bis zu 88 % ohne menschliches Eingreifen ab-
laufen werden.? Dieser Wandel hat nicht zu-
letzt auch Einfluss auf die Abldufe im Beteili-
gungscontrolling. Dieser Beitrag stellt ein ak-
tuelles Bild des Beteiligungscontrollings bereit.
Er zielt dariiber hinaus darauf ab, herauszufin-
den, was die Kemthemen der digitalen Trans-
formation sind — und wie sich diese auf das
Beteiligungscontrolling auswirken.
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Funktionen und Aufgaben

Das Controlling von Beteiligungen umfasst eine
Vielzahl klassischer Controlling-Aspekte. So
lasst sich das Beteiligungscontrolling als ,funk-
tionslibergreifendes Informations-, Planungs-,
Koordinations- und Kontrollsystem [beschrei-
ben], das die Fihrung im Hinblick auf Entschei-
dungen (iber Beteiligungen der Unternehmens-
gruppe untersttzt. Es koordiniert, unterstiitzt,
plant, kontrolliert und informiert dariiber, wie die
Beteiligungen zum Konzernerfolg beitragen, die
gesetzten Ziele erreichen und wie die Effizienz
der Teileinheiten zukiinftig verbessert werden
kann.“® Grundsétzlich 1sst sich zwischen dem
operativen und dem strategischen Beteiligungs-
controlling unterscheiden. Dabei liegt der ope-
rative Fokus im Controlling des Geschaftsbe-
triebs der Beteiligung und zeichnet sich durch

einen eher kurzfristigen Betrachtungshorizont
aus, wahrend bei der Akquisition, Integration
sowie Desinvestition vor allem langfristig ausge-
richtete, strategische Aufgaben (ibernommen
und Zielsetzungen verfolgt werden. Im Hinblick
auf die Akquisitions-, Integrations-, Beteili-
gungs- und Desinvestitionsphase iibernimmt
das Beteiligungscontrolling entsprechend der
jeweiligen Phase, in der sich eine Beteiligung
befindet, auch spezifische Aktivitdten.* Bei einer
funktionalen Betrachtung werden die Aufgaben
des Beteiligungscontrollings grundsétzlich in
libergeordnete Funktionen eingegliedert.

Instrumentarium

Die Instrumente des Beteiligungscontrollings
dienen der Umsetzung der beschriebenen Auf-



gaben und Funktionen. In diesem Beitrag er-
folgt eine Beschrankung auf folgende Instru-
mente, die fiir das Beteiligungscontrolling be-
sonders relevant sind:

1. Berichtswesen

Das Berichtswesen dient primér der Informa-
tionsversorgung von Entscheidungstragern und
infolgedessen im Beteiligungscontrolling zur
Schaffung von Transparenz (iber die geschaftli-
che Entwicklung der Beteiligungen.® Es enthélt
wesentliche entscheidungsunterstiitzende In-
formationen, Koordinations-, Planungs- und
Kontrolldaten® und spannt somit eine Briicke
zwischen dem Informationsversorgungs-, Pla-
nungs- und Kontrollsystem sowie der Konzern-
leitung beziehungsweise dem Beteiligungsma-
nagement. Die Entwicklung sowie Pflege des
Berichtswesens und des Informationssystems
umfassen insbesondere folgende Aufgaben:’
+ Einsammeln“ der dezentralen Berichte
* Plausibilitatspriifung der dbermittelten Daten
* Weiterverarbeitung, Zusammenfassung,
Konsolidierung und Ergdnzung der Berichte
der dezentralen Einheiten
* Riicksprache mit Beteiligungen und
Kommentierung von Abweichungen
* Abweichungsanalyse und Generierung von
GegensteuerungsmaBnahmen
* Managementgerechte Aggregation und Dar-
stellung der dezentral zusammengestellten
Berichtsdaten

Das Berichtswesen lasst sich als Summe aller
Berichte in einem Konzern beschreiben, wobei
die Beziehungen zwischen einzelnen Berichten
inhaltlicher, zeitlicher und struktureller Art sein
kénnen.® Auf operativer Ebene beinhalten diese
Daten, die sowohl aus dem externen als auch
dem internen Rechnungswesen stammen. Die-
se Daten konnen wiederum mittels Kennzahlen
ausgewertet und verdichtet werden. Neben
den quantitativen und monetéren Kennziffern
kommt auch qualitativen Informationen eine
hohe Bedeutung zu, denn sie transportieren in
der Regel spezifische Einzelinformationen, die
durch die Verdichtung mittels Kennzahlen ver-
loren gehen kdnnen. Informationen mit quali-
tativem Charakter sind beispielsweise Kom-
mentierungen und Erklarungen von monetéren
GroBen bei Abweichungen.® Auf strategischer

Ebene erfolgt die Integration von Informationen,
die sich auf das Wertsteigerungspotential, die
Marktattraktivitat oder generelle Umweltverdan-
derungen einer Beteiligung beziehen.!® Die Ag-
gregation des Berichtssystems kann je nach
Ausgestaltung des Konzerns in verschiedenen
Ebenen vorgenommen werden."" Inshesondere
die Komplexitét, Flexibilitdt und Automatisie-
rung dieses Systems variiert von Unternehmen
zu Unternehmen. Dennoch stellt in der Regel
der Vergleich von Plan- und Ist-Daten einen
Kernpunkt des Berichtswesens dar und unter-
stiitzt die Steuerungsabsicht von Beteiligungen.

2. Kennzahlen zur Steuerung von
Beteiligungen

Basierend auf dem Berichtswesen werden im
Rahmen der Konzernsteuerung und der Er-
folgsbeurteilung von Beteiligungen héufig
Kennzahlen eingesetzt. Die Grundlage fiir die
zumeist monetdren Kennzahlen bilden dabei
primér Daten des externen und internen Rech-
nungswesens.'? Generell kénnen Kennzahlen
als quantitative Daten bezeichnet werden, die
eine Abbildung der Realitdt in konzentrierter
Form wiedergeben sollen und somit betriebs-
wirtschaftliche Sachverhalte transparent und
komplexitdtsreduziert darstellen.'

Die Auswahl zweckmaBiger Kennzahlen und die
gleichzeitige Vermeidung eines ,Kennzahlen-
dschungels” und ggf. daraus resultierenden
Fehlsteuerungen stellt eine groBe Herausforde-
rung fir das Beteiligungscontrolling dar."* Auf-
grund der Vielzahl mdglicher Kennzahlen soll
Abbildung 1 eine Auswahl relevanter Steue-
rungsgréBen flr das Beteiligungscontrolling be-
reitstellen.'

3. Wertorientierte Steuerung

Die wertorientierte Unternehmenssteuerung
verfolgt die Zielsetzung, den Marktwert des Ei-
genkapitals zu steigern und basiert auf dem
Shareholder-Value-Konzept, welches aufgrund
der Kritik an den traditionellen, aus dem exter-
nen Rechnungswesen entspringenden, Kenn-
zahlen entstand. Vor allem die einperiodische
Vergangenheitsbetrachtung, die Vernachlassi-
gung des Zeitwertes des Geldes, die mangeln-
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de Verbindung zum Kapitalmarkt und die aus-
bleibende Beriicksichtigung von Eigenkapital-
kosten werden kritisch bewertet.'®

So sollte auch das primére Ziel des Beteili-

gungscontrollings sein, Wertsteigerungspoten-

tiale auf der Ebene der Beteiligungen im Hin-

blick auf den Gesamtwert des Konzerns zu er-

kennen und zu realisieren. Aus dieser Zielset-

zung lassen sich flir das Beteiligungscontrolling

folgende Teilaufgaben ableiten':

* Kontrolle des Akquisitionserfolgs

* Periodische Kontrolle der Entwicklung des
Beteiligungswertes anhand von Vergleichen
der ex-post und der ex-ante Perspektive

* Steuerung der Beteiligungen anhand von
phaseniibergreifender Performancemessung

* Beobachtung von Desinvestitionssignalen

Grundsétzlich bieten wertorientierte Kennzah-
len Entscheidungskriterien, die das Beteili-
gungscontrolling und Management bei der Zu-
teilung von Ressourcen unterstiitzen und dabei
das Ziel der Unternehmenswertmaximierung
berlicksichtigen.'® Der Aufbau eines wertorien-
tierten Kennzahlensystems sollte dabei an die
hierarchische Struktur eines Konzerns ange-
passt sein. Klassische Instrumente der wertori-
entierten Unternehmensfiihrung sind CRFOI,
EVA, MVA und CVA."®

4, Weitere Instrumente

Zu den bisher ausgewéhlten Instrumenten lieBe
sich diese Aufzéhlung beliebig fortsetzen, fir
das Beteiligungscontrolling erscheinen folgen-
de vier weitere Instrumente jedoch als beson-
ders relevant:

Verrechnungspreise: Unter Verrechnungs-
preisen versteht man die monetare Bewertung
von Leistungen, die zwischen selbstandigen
Unternehmensbereichen oder Gesellschaften
einer Unternehmensgruppe ausgetauscht
werden. Da die Erfolgssituation von Beteiligun-
gen durch die Verrechnungspreisbestimmung
beeinflusst wird, tangieren sie auch das Betei-
ligungscontrolling. Generell kénnen die Ver-
rechnungspreise auf einen konzernexternen
oder -internen Kontext ausgerichtet sein. Bei
den internen Funktionen kann priméar zwi-
schen der Lenkungsfunktion, im Hinblick auf
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Klassifizierung

Beschreibung

Ausgewdhlte Kennzahlen

Absolute Ergebnisse

Die absoluten Ergebniskennzahlen geben
Aufschluss tiber den betriebswirt-
schaftlichen Erfolg, den ein Unternehmen
in einer Periode erwirtschaftet hat.

. Jahresiberschuss

. EBIT
. EBT
. EBITDA

o Umsatz

und Ertragskomponenten zur Erzielung des
Gesamtergebnisses beitragen. Dem
zentralen Beteiligungscontrolling kann
diese, liber die lokalen Globalergebnisse
hinausgehende, tiefergehende
Analyseebene helfen, die wirtschaftliche
Situation und die Erfolgslage der
Beteiligungen besser zu beurteilen.

Rentabilitat Durch den Bezug einer ErgebnisgroRe zu . RoE (Return on Equity)
Umsatz oder KapitalgroBen wird ein . RoA (Return on Assets)
Vergleich zu anderen Unternehmen der *  Rol (Return on Investment)
Branche und mit Beteiligungen méglich. *  ROCE (Return on Capital Employed)
o RoS (Return on Sales)
Erfolgs- und Diese Betrachtung soll zum Verstandnis
Aufwandsstruktur beitragen, inwiefern einzelne Aufwands-

Finanzen- und
Liquiditat

Die Finanzplanung und die
Liquiditatskontrolle sind zentraler
Bestandteil der Finanzanalyse, bei welcher
durch Bildung finanzwirtschaftlicher
Kennzahlen die Finanzlage einer Beteiligung
beurteilt und somit Einschatzungen der
unternehmerischen Sicherheit gewonnen
werden sollen.

Cashflow

Der Erfolg von Beteiligungen ist eine
notwendige Voraussetzung, um kinftig
Einzahlungsuberschiisse sicherzustellen,
genlgt alleine jedoch nicht. Deshalb sollten
zumindest zur Wahrung der Zahlungs-
fahigkeit stets auch Cashflow-GroRRen
verfolgt werden. Im Rahmen des
Beteiligungscontrollings bietet der
Cashflow den Vorteil, dass er als
finanzwirtschaftliche und ebenso als
erfolgswirtschaftliche GroRe eingesetzt
werden kann. Insbesondere bei
Interessenskonflikten (Prinzipal-Agency
Problematik i.V.m. Bilanzpolitik) kann der
Einsatz von ZahlungsgroBen zur

Entscharfung beitragen.

38 Abb. 1: Klassifizierung von Kennzahlen im Beteiligungscontrolling

ONTROLLER
‘7‘\%




CM November / Dezember 2019

ANZAHL MITARBEITER

W 500-999
L2l m 1.000-1.999
= 2.000-2.999
12:20% 3.000-4.999
5.000-9.999
6; 10% 10.000+

UNTERNEHMENSGRORE NACH...

ANZAHL BETEILIGUNGEN 2; 4% UMSATZ
6; 10% W 1bis10 H 1-100 Mio
11am M 11 bis 30 19:34% ® 100-200 Mio
m 31-50 = 200-500 Mio
51-100 500-1000 Mio
100+ 11;20% 1-5 Mrd

Abb. 2: Zusammensetzung des Teilnehmerfeldes (befragte Unternehmen)

das Produktions- und Absatzprogramms so-
wie der Erfolgsermittlungsfunktion unterschie-
den werden.?!

Monetére Anreizsysteme: Generell kdnnen
zwischen den Beteiligungen und der Mutterge-
sellschaft Interessenskonflikte und Informati-
onsasymmetrien bestehen. Der Abstimmung
der Verhaltensweisen kommt daher eine wich-
tige Bedeutung zu. Dem Beteiligungscontrol-
ling fallt unter koordinationsorientierten Aspek-
ten dabei die Aufgabe zu, die Beteiligungen auf
eine bestmdgliche gemeinsame Zielerreichung
auszurichten. Diesbeziiglich kdnnen Anreiz-
systeme helfen, die dezentralen Einheiten zu

einem Verhalten im Sinne der Muttergesell-
schaft zu animieren.??

Benchmarking: Grundséatzlich umfasst das
Benchmarking einen systematischen und konti-
nuierlichen Vergleich von Erfolgsfaktoren des
eigenen Unternehmens mit anderen Unterneh-
men oder Unternehmensteilen, um eine Ein-
schatzung der Leistungsféhigkeit zu erhalten
und diese gegebenenfalls zu verbessern.?® Es
kann hierbei zwischen externem und internem
Benchmarking unterschieden werden. Das in-
terne Benchmarking betrachtet dabei dezentra-
le Unternehmensteile, welche sich je nach Ver-
gleichsobjekt auf Standorte, Gruppen, Abtei-
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lungen oder im Rahmen des Beteiligungscont-
rollings auf einzelne Beteiligungen beziehen
kénnen.** Aufgrund des guten Datenzugangs,
des Datenumfangs sowie der Aktualitét der Da-
ten verfiigt das Beteiligungscontrolling iiber die
richtigen Voraussetzungen, um internes Bench-
marking anzuwenden.?

Balanced Scorecard: Die Balanced Score-
card wurde zu Beginn der 90er Jahre von Ka-
plan und Norton zur Operationalisierung stra-
tegischer Ziele entwickelt.?® Die Balanced
Scorecard erhebt den Anspruch, ein ausgewo-
genes Kennzahlensystem zu sein, das eine
Verknlipfung der Einzelziele und der (iberge-
ordneten Strategie auf verschiedenen Ebenen
schafft.?” Die Kombination aus finanziellen
Kennzahlen und geschéftsspezifischen Leis-
tungstreibern soll eine ganzheitliche, vernetzte
und zukunftsorientierte Unternehmensteue-
rung ermoglichen, die ein Gleichgewicht zwi-
schen kurzfristigen und langfristigen Zielen
schafft und zu einem besseren Verstindnis
von Ursache-Wirkungsketten fiihrt.?® Im Rah-
men des Beteiligungscontrollings kann die
Balanced Scorecard dazu beitragen, die Ge-
schéftsfelder und die Beteiligungen auf ein-
heitliche Ziele auszurichten.

Portfoliotechnik und -analyse: Der grundle-
gende Aufbau der Portfolioanalyse umfasst die
Aufstellung einer Matrix mit den Achsen Um-
weltdimension (Chance/Risiko) und Unterneh-
mensdimension (Starke/Schwéchen), welche
auch als exogene und endogene GroBen be-
zeichnet werden. Im Beteiligungscontrolling
kann die Einordnung von Beteiligungen in solch
eine Matrix zur Analyse des Ist-Beteiligungs-
portfolios, zur Strukturierung von Beteiligungen
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Anzahl der Durchschnittliche FTE im
Beteiligungen Beteiligungscontrolling
1 bis 10 1,7
11 bis 30 3,9
31 bis 50 4,7
51 bis 100 8,3
Uber 100 11,9

Abb. 3: Vergleich der Beteiligungen und Mitarbeiter im Beteiligungscontrolling

in Gruppen mit ahnlichem Stédrken- und Schwéachen-Profil, fiir die An-
wendung individueller Beteiligungscontrolling-Ansétze sowie zur Visuali-
sierung eines Soll-Beteiligungsportfolios und der Ableitung von Hand-
lungsempfehlung und Strategien zur Zielerreichung genutzt werden.?®

Zielsetzung und Aufbau
der Studie

Bisherige Studienergebnisse zum Beteiligungscontrolling weisen Aus-
baufahigkeit hinsichtlich Aktualitdt und Stichprobenumfang auf. Wah-
rend in vorhergehenden Studien die digitale Transformation unzurei-
chend erfasst wurde und zudem eine Beschrankung auf GroBkonzerne
erfolgte, sollten in dieser Studie insbesondere der Digitalisierungsfort-
schritt und auch mittelstandische Konzerne berticksichtigt werden. Vor
diesem Hintergrund wurde ein Online-Fragebogen konzipiert, der ver-
schiedene Themenfelder durch aus der Literatur abgeleitete Fragestel-
lungen adressierte. Basierend auf verschiedenen Unternehmensdaten-
banken wurde eine Zufallsstichprobe von in Deutschland ansassigen
Unternehmen mit mindestens 500 Mitarbeitern generiert. Der konzi-
pierte Fragebogen wurde an 640 Unternehmen ausgesendet, es wur-
den 60 vollstindige Teilnahmen erzielt (Ricklaufquote 9,4 %). Adres-
sierte Teilnehmer waren Fach- und Fihrungskréfte des Beteiligungs-
controllings, die Befragung wurde im Sommer 2018 durchgefihrt.

Die GroBenklassen hinsichtlich Anzahl der Beteiligungen, Anzahl der Mit-
arbeiter und dem Umsatz ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt,
insgesamt stammen 70 % der Teilnehmerunternehmen aus dem verar-
beitenden Gewerbe.

Einordnung des Beteiligungscontrollings
in die Unternehmensorganisation

Zur Einordnung des Beteiligungscontrollings in die Unternehmensorga-
nisation wurde zunéchst die Anzahl der im Beteiligungscontrolling téti-
gen Mitarbeiter, gemessen in Vollzeit-Aquivalenten (FTE), erfragt. Ab-
bildung 3 stellt den Zusammenhang zwischen den tétigen Mitarbeitern
und der Anzahl an Beteiligungen des Unternehmens her.

Dar(iber hinaus wurde erhoben, ob in den Unternehmen ein institutiona-
lisiertes Beteiligungscontrolling besteht oder ob die Aufgaben des Be-
teiligungscontrollings von anderen Stellen (ibernommen werden. Dabei
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gaben 60 % der Unternehmen an, einen eigens daflr zustindigen
Funktionsbereich zu haben, wohingegen in den iibrigen 40% der Unter-
nehmen die Aufgaben des Beteiligungscontrollings horizontal von ande-
ren Bereichen der Organisation (ibernommen werden. Die organisatori-
sche Ausgestaltung erfolgt bei den meisten Unternehmen nach dem
Dotted-Line-Prinzip (48 %), dabei gibt es dezentrale Controlling-Stellen,
die disziplinarisch der jeweiligen dezentralen Einheit unterstellt sind,
fachlich jedoch der Zentrale unterstehen. Weitere 42 % der Konzerne
verfolgen den dezentralen Ansatz, dabei haben die dezentralen Control-
ler ihren fachlichen und disziplinarischen Vorgesetzten in der jeweiligen
Beteiligung.

Aufgaben und Funktionen des
Beteiligungscontrollings

Bei der subjektiven Einschatzung der einzelnen Funktionen des Beteili-
gungscontrollings zeigt sich, dass der Planungs- und Kontrollfunktion
die groBte Bedeutung zugeschrieben wird. In diesem Zusammenhang ist
insbesondere die Zusammenfassung und Koordination der Planung der
verschiedenen Tochter- und Beteiligungsgesellschaften eine wichtige
Aufgabe. AuBerdem wird dabei auch die Strategie der Mutter umgesetzt
und zu operativen Zielen der Beteiligungen transformiert.

An zweiter Stelle steht die Informationsfunktion. Hier liegt der Fokus
auf der Informationsbereitstellung flr Ubergeordnete Instanzen, wie der
Geschéftsleitung. Dazu ist die Auswertung und Verdichtung sémtlicher
Daten der Beteiligungen Voraussetzung.

Der Service- und Beratungsfunktion wurde von den befragten Unter-
nehmen eine weniger hohe Bedeutung beigemessen. Im Vordergrund
steht die Beratung der Konzernleitung bei der Entscheidungsfindung im
Rahmen des Beteiligungsmanagements, weniger Beratungsleistungen in
den Tochtergesellschaften. Dariiber hinaus soll das Beteiligungscontrol-
ling die Rationalitat der Konzernleitung sicherstellen.

Zuletzt ist noch die Koordinationsfunktion anzuftihren, deren Relevanz in
etwa jener der Service- und Beratungsfunktion entspricht. Zwar wurde die-
ser Funktion allgemein eine etwas geringere Bedeutung zugeschrieben, je-
doch wurde die Aufgabe der Integration von Tochter- und Beteiligungs-
gesellschaften in die Systeme der Muttergesellschaft als sehr wichtig ein-
gestuft. Darunter zahlt auch die Standardisierung von Methoden und Inst-
rumenten zur verbesserten Steuerung und Integration von Beteiligungen in
den Gesamtkonzern. Des Weiteren wurde der Koordination von erfolgs- und
finanzwirtschaftlichen Ergebnissen der Tochter- und Beteiligungsgesell-
schaften eine groBe Relevanz attribuiert. Hinsichtlich der Funktionsbedeu-
tung lieBen sich in diesem Zusammenhang keine signifikanten Unterschie-
de zwischen mittleren und groBen Unternehmen feststellen.

Insgesamt zeigt sich, dass die Controlling-Funktionen im Beteiligungs-
controlling umfassend wahrgenommen werden, wobei Planung und
Kontrolle an oberster Stelle stehen. AuBerdem ist das Aufgabenspekt-
rum des Beteiligungscontrollers sehr vielfaltig, wobei die Versorgung
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Abb. 4: Auswirkungen der Digitalisierung

mit aggregierten Informationen und die Steu-
erung der Planung von besonderer Relevanz
sind. Insbesondere bei der Planung wurde
auch nach der Planungsrichtung in den Kon-
zernen gefragt, dies ergab folgende Ergebnis-
se: Wahrend der GroBteil (73 %) im Gegen-
stromverfahren Ziele (ibergeordnet formuliert
und anschlieBend mit untergeordneten Ins-
tanzen abstimmt, planen 17 % der befragten
Unternehmen Bottom-Up und gerade einmal
10 % Top-Down. Im Hinblick auf die Informati-
onsversorgung und Planung wurden die Un-
ternehmen nach der Verwendung der jeweili-
gen Informationssysteme gefragt, wobei
Mehrfachnennungen maoglich waren. Im Be-
teiligungscontrolling spielen ERP-Systeme wie
SAP dabei die groBte Rolle (85 %). Auch Busi-
ness-Intelligence-Systeme wie Luca Net,
QlikView oder Power BI, wurden haufig ge-
nannt (67 %). Strategic Enterprise Manage-
ment Software, welche oft die Funktionen BI,
Unternehmensplanung, Performance Mana-
gement und Konsolidierung vereint, scheint
ebenso von Bedeutung (37 %) zu sein.

Instrumente des Beteiligungs-
controllings

Nachdem die Bedeutung der Funktionen analy-
siert wurde, folgt nun die Betrachtung des ver-
wendeten Instrumentariums im Beteiligungs-
controlling. Im Kontext des Berichtswesens ist
das Beteiligungscontrolling der befragten Un-
ternehmen hauptséchlich fiir die Erstellung re-
gelmaBiger Berichte an das Management (iber
einzelne Tochter- und Beteiligungsgesellschaf-
ten verantwortlich. Diese Berichte haben die
besondere Anforderung der Aggregation von
sowohl strategisch als auch operativ relevanten
Informationen. Dariber hinaus muss insbeson-

dere die Vergleichbarkeit der Einzelberichte
sichergestellt werden.

Den Planungs- und Kontrollinstrumenten
Abweichungsanalyse, Budgetierung, Soll-/Ist-
Vergleiche, Forecasts, Planungs-/und Kontroll-
systeme (PuK-System) sowie Prognosen wurde
eine generell hohe Bedeutsamkeit fiir das Be-
teiligungscontrolling beigemessen.

Im Rahmen der externen Rechnungslegung
fallen der Gewinn- und Verlustrechnung und
der Bilanz der einzelnen Beteiligung die hdchs-
te Relevanz fir das Beteiligungscontrolling zu.
Dartiber hinaus nimmt das Beteiligungscontrol-
ling auch bei der Beschaffung von Informatio-
nen fur die Erstellung des Konzernanschlusses
eine wichtige Rolle ein.

Hingegen umfasst das Spektrum des internen
Rechnungswesens ein weitaus groBeres Inst-
rumentarium. Demnach wird der Erstellung der
Finanz-/und Liquiditdtsplanung, dem Ermitteln
von Verrechnungspreisen sowie der Berech-
nung des Periodenerfolgs nach unterschied-
lichen Dimensionen, wie Produktgruppen oder
Regionen, eine hohe Bedeutung zugesprochen.
Durchschnittlich etwas geringer aber dennoch
von Bedeutung flir das Beteiligungscontrolling
sind die Cash-Flow-Analyse, Investitionsrech-
nungen und die konzernweite Kosten- und Leis-
tungsrechnung.

Zu den wichtigsten Kennzahlen im Beteili-
gungscontrolling zdhlen Erfolgs- und Auf-
wandskennzahlen. Demnach messen 93 % der
Teilnehmer dem EBIT, dem EBITDA oder dem
Jahresiberschuss eine groBe beziehungsweise
sehr groBe Bedeutung bei. Etwas geringere Re-
levanz, aber dennoch bedeutsam fir das Betei-
ligungscontrolling, haben Finanzkennzahlen,

Rentabilitatskennzahlen, Cash Flow-orientierte
Kennzahlen oder KPIs. Geringere Bedeutung
hingegen wurde wertorientierten sowie nicht
monetédren Kennzahlen und qualitativen Infor-
mationen beigemessen.

Daneben wurden in der Studie weitere Instru-
mente abgefragt. Dabei lieB sich u. a. feststel-
len, dass die Portfolioanalyse offensichtlich in
der Praxis des Beteiligungscontrollings keine
groBe Rolle spielt.

Digitale Transformation im
Beteiligungscontrolling

Der Digitalisierungsbegriff ist in der Unterneh-
menswelt seit geraumer Zeit omniprasent. Infol-
gedessen wurden die subjektiven Einschatzun-
gen der Teilnehmer hinsichtlich vergangener
und zukiinftiger Auswirkungen insbesondere
der digitalen Transformation im Beteiligungs-
controlling untersucht. Die Ergebnisse zeigen,
dass die bisherigen Auswirkungen der digitalen
Transformation von gerade einmal einem Viertel
als groB oder sehr groB eingeschatzt wurden,
wahrend die meisten Teilnehmer (53 %) ein
mittleres AusmaB bewerteten. Hingegen sind
nach Ansicht von Uber dreiviertel der Befragten
(78 %) groBe oder sehr groBe Auswirkungen in
den kommenden fiinf Jahren auf das Beteili-
gungscontrolling zu erwarten.

Waéhrend, wie aus Abbildung 4 hervorgeht, bei
13 der Unternehmen (21 %) bisher geringe
Auswirkungen auf das Beteiligungscontrolling
festzustellen waren, ist dieser Anteil im Hinblick
auf die kiinftigen Auswirkungen auf nur noch
ein Unternehmen geschrumpft. Die erwarteten
Auswirkungen in den kommenden finf Jahren
fallen somit deutlich héher aus.

n
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Bestandsaufnahme Beteiligungscontrolling

Einsparungen von Personal

Standardisierung der Ablaufe
Hohere Planungsgenauigkeit
Steigende Zukunftsorientierung

Papierloses Bliro

Echt-Zeit-Analysen

Nutzung von Dash-Boards

Fokussierung auf Interpretation

Predictive Analytics

Einfiihrung von BI-Systemen

Erhohung der Datensicherheit

Planungsvorgange

Einsatz von kiinstlicher Intelligenz

Harmonisierung der Datenhaltung

Analysen (Abweichung, Ad-Hocg, ...)

Allgemeine Entwicklungen im Beteiligungsscontrolling

Aufwertung der Controlling-Tatigkeit (zunehmend beratend)

Analyse

Detaillierte Analysemdglichkeiten (Drill-down Funktion)

IT- Unterstiutzung bei der Auswertung grofRer Datenmengen (Big Data)

Daten und Systeme
Integration und Vernetzung verschiedener Plattformen und Systemen

Aufbau von Datenbanken und Cloud-Lésungen

Ersetzung von Standardsoftware (Access, Excel, ...) durch BI-Systeme

Verbesserung der Datensicherheit und -qualitat
Automatisierung
Automatisierung von Prozessen (Robotic Process Automation)

Datenbeschaffung, -bereitstellung, -strukturierung, -aufbereitung

Reportingvorgdnge (Accounting und Controlling)

Prozessoptimierung
Effizienzsteigerungen bei der Reporterstellung und -verbreitung
Erhohung der Darstellungsqualitat der Geschaftsprozesse
Vereinheitlichung der Datenbereitstellung

Verkiirzung der Planungs- und Abschlussprozesse

Abb. 5: Konkrete Auswirkungen der Digitalisierung auf das Beteiligungscontrolling

Vor diesem Hintergrund sind vor allem konkret
zu erwartenden Verdnderungen fir das Beteili-
gungscontrolling von besonderer Bedeutung.
Mittels einer offenen Fragestellung wurden die-
se abgefragt und qualitativ ausgewertet. Dabei
konnten die in Abbildung 5 dargestellten finf
Kernthemen der digitalen Transformation im
Beteiligungscontrolling extrahiert werden.

Der Automatisierungsbegriff wurde mit her-
ausstechender Deutlichkeit am haufigsten ver-
wendet. Im Rahmen der digitalen Transformati-
on des Beteiligungscontrollings kann die Auto-
matisierung somit als zentraler Punkt gesehen

ONTROLLER
[} \ﬂ\rvsr

werden. Vor allem die automatisierte Beschaf-
fung und Aufarbeitung von Daten steht dabei im
Vordergrund. Ein weiterer hdufig genannter Be-
griff ist die Prozessoptimierung.

Hinsichtlich der Daten und Systeme wurde die
Einflihrung eines BI-Systems mehrfach ge-
nannt, dadurch sollten Integrationsgrad und
Automatisierung verbessert werden. Die Integ-
ration und Vernetzung von verschiedenen Platt-
formen und Systemen wird ebenso als Auswir-
kung wie auch als Ziel aufgefihrt. Die Nutzung
von Cloud-Lésungen und die Einfiihrung neuer
sowie die Vernetzung bestehender Datenban-

ken, soll vor allem zu einer verbesserten Infor-
mations- und Datenqualitdt/ -konsistenz, er-
hohter Datensicherheit und Kostenreduktion in
der Beschaffung fuhren.

Verdnderungen im Rahmen der Datenanalyse
sind ebenso zu erwarten. Demnach wird vor al-
lem auch die Interpretation vermehrt in den Fo-
kus rucken. Dies soll vor allem durch die Ar-
beitsentlastung ermdglicht werden, welche aus
Automatisierungen in der Datenbeschaffung
und -aufarbeitung sowie verbesserten Daten-
banken resultiert. Zudem sollen neue Ansétze
wie Robotics, kiinstliche Intelligenz und Life-
Reports die Analysemdglichkeiten ausbauen.
Auch die Analyse von groBen Datenmengen
(Big Data) wird mittels geeigneter IT-Systeme
einfacher und smarter. In diesem Zusammen-
hang stehen wiederum die BI-Systeme als ge-
eignetes Werkzeug.

In der Kategorie allgemeine Veranderungen
wurden generelle Auswirkungen der digitalen
Transformation auf das Beteiligungscontrolling
subsumiert. So sind zum einen Arbeitserleich-
terungen und einhergehende Personaleinspa-
rungen, zum anderen eine zunehmende Stan-
dardisierung zu erwarten. Darliber hinaus wird
die Bedeutung der Funktionen des Beteili-
gungscontrollers sich verschieben, gar aufge-
wertet. Demnach riickt die beratende Tétigkeit
und Interpretation von Reports in den Vorder-
grund. Infolgedessen konnte das bisherige
Selbstverstandnis, in dem Service- und Bera-
tungsfunktion eine eher untergeordnete Rolle
spielen, sich in den kommenden fiinf Jahren
deutlich wandeln.

Fazit: Controlling-Funktion
im Wandel

Dieser Beitrag fasst den gegenwdrtigen Stand
der Funktionen, der Aufgaben sowie des Instru-
mentariums im Beteiligungscontrolling zusam-
men. Dabei gibt diese Studie vor allem aktuelle
Blickwinkel aus der Praxis wieder. Im Vergleich
der Controlling-Funktionen wird stets der Infor-
mationsfunktion die groBte Bedeutung zuge-
schrieben, die Koordinationsfunktion sowie die
Planungs- und Kontrollfunktion folgen danach.
Der Service- und Beratungsfunktion fallt hinge-
gen die geringste Relevanz zu, es ist jedoch



aufgrund der digitalen Transformation zu er-
warten, dass diese in den kommenden flnf
Jahren erheblich an Bedeutung gewinnen wird.
Es lieB sich zudem eine mit der Anzahl an Be-
teiligungen zunehmende Anzahl an Mitarbei-
tern im Beteiligungscontrolling feststellen.

Die Untersuchung der Auswirkungen der Digi-
talisierung auf das Beteiligungscontrolling zeigt,
dass die bisher eingetreten Auswirkungen eher
als mittel eingestuft werden, die in den kom-
menden finf Jahren erwarteten Auswirkungen
werden hingegen als groB bewertet. Als
Kernthemen der Digitalisierung im Beteili-
gungscontrolling kristallisierten sich vor allem
die Automatisierung sowie die Prozessoptimie-
rung heraus. Jedoch auch erwartete Verande-
rungen hinsichtlich der Datenbanken und Sys-
teme sowie der Datenanalyse sind von Rele-
vanz. Der Einsatz bzw. das Einflinren von BI-
Systemen sowie eine erhdhte Vernetzung und
Integration verschiedener Systeme und Daten-
strome wurde in diesem Zusammenhang ver-
mehrt aufgefiihrt. Insgesamt sind nun smarte
Controller gefragt, welche die Kernthemen Au-
tomatisierung und Prozessoptimierung im Be-
teiligungscontrolling anpacken und umsetzen.
Somit kénnen sie langfristig als kompetenter
Business-Partner des Konzern-Managements
agieren.
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Digitalisierung in Rechnungswesen und Controlling

Digitalisierung in Rechnungswesen und Controlling
und ihre Folgen fiir die Hochschullehre

Chancen und Herausforderungen

von Ralf Kesten

Formvollendete Digitalisierung im Privatbereich
eines Menschen liegt vor, ,wenn meine Fit-
nessapp und meine Waage per Datenabgleich
feststellen, dass mein Kérpergewicht (iber dem
Soll liegt. Darauthin spert mein Kiihlschrank
automatisch die anstehenden Bierlieferungen,
Herd und Mikrowelle verweigem zu kalorienhal-
tige Gerichte und mein Wagen riegelt Kurzfahr-
ten ab. Meine Krankenkasse schliefBt einen
Vertrag im Fitnessstudio fiir mich ab und mein
personlicher digitaler Assistent bestellt passen-
de Sportkleidung. Und: Meine Familie und mei-
ne Krankenkasse werden permanent iiber mei-
ne Fortschritte informiert.”” Man kénnte dieses
Zukunftsszenario freundlich als ,betreutes Le-
ben" bezeichnen oder als Gegenteil von dem,
was Immanuel Kant unter Aufkidrung, Autono-
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mie und Miindigkeit erwachsener Menschen
verstand. Das Ende aller Privatheit. Das Ende
aller Optionen, mal nicht einer messbaren
Norm zu entsprechen. Doch was bedeutet Digi-
talisierung im Rechnungswesen und Control-
ling? Und welche Implikationen Sollte aas fiir
die Lehre an Hochschulen, noch immer weitge-
hend zusténdig fiir die Ausbildung von Kiinfti-
gen Fach- und Fiihrungskréaften, haben?

Digitalisierung fiihrt vielfach
zur Automatisierung

Digitalisierung ermdglicht zusammen mit der in-
ternetbasierten Vernetzung umfangreiche Auto-
matisierung und hat unmittelbare Folgen auf die

Einsatzgebiete menschlicher Arbeitskraft. Ob
den Menschen im klassischen Sinn die Arbeit
ausgeht, lasst sich nicht verldsslich sagen: Stu-
dien, nach denen zwischen 10 % und fast 50 %
der aktuellen Tatigkeiten automatisiert werden
kénnten, haben die Entstehung neuer Aufga-
bengebiete infolge der Verdnderungen der Ge-
schaftsmodelle nicht inkludiert.? Die besten
Uberlebenschancen haben fiir Menschen dieje-
nigen Berufe, wo derzeit (noch) keine Automati-
sierung moglich ist, da entweder technologisch
nicht realisierbar und/oder flir die Eigentiimer
nicht wirtschaftlich umsetzbar.

Ebenfalls dberleben werden Berufe, wo der
Mensch die Automatisierung aus sozialen und/
oder ethischen Griinden ablehnt (sog. Empa-
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Abb. 1: Aktuell erzielbare Automatisierbarkeitsgrade von ausgewahliten Berufen in Deutschland

nach Studien des IAB*

thie-Berufe). Besonders gefahrdet sind dage-
gen regelbasierte bzw. repetitive Tatigkeiten.
Bei diesen handelt es sich vornehmlich um Ab-
wicklungs- und zum Teil um sog. Supportpro-
zesse. Abwicklungsprozesse konnte man als
standardisierte Tatigkeiten ohne tiefergehen-
des Spezialwissen charakterisieren. Ein typi-
sches Beispiel sind Buchungen von operativen
Geschéftsfallen. Ein Supportprozess ist in aller
Regel eine verwaltende oder beratende Tétig-
keit, die im Einzelfall durchaus tieferes Spezial-
wissen (bspw. ein BWL- oder Jura-Studium)
erfordert. So kann ein Softwareroboter bspw.
eine optimale Abschreibungsvorschrift im
deutschen Steuerrecht identifizieren und kor-
rekt anwenden. Neben dem korrekten Anwen-
den kann er auch eine Handlungsempfehlung
geben. Als Drittes lassen sich noch Fiihrungs-
prozesse differenzieren. Diese Leitungstatig-
keiten gelten derzeit noch als weitgehend un-
bedroht. Es bleibt abzuwarten, was kiinstliche
Intelligenz hier in 20 oder 30 Jahren zu leisten
vermag. Die Ergebnisse erster Untersuchungen
von Dengler und Matthes zeigt Abbildung 1, in
der die aktuell erzielbaren Automatisierbar-
keitsgrade ausgewahliter Berufe aus dem Be-
reich Rechnungswesen dargestellt sind.® Bei
den Automatisierungsgraden handelt es sich
um Grade, die in der Branche bzw. in den Un-
ternehmen derzeit (noch) nicht realisiert sind,
aber nach Meinung von Robotik-Experten prin-
zipiell méglich wéren. Hierzu wurde jeder Beruf
in typische Tétigkeiten zerlegt und diesen je-
weils ein Automatisierbarkeitsgrad zugeordnet
und abschlieBend zu einem Gesamturteil fiir
den Beruf aggregiert. Aus einem sehr hohen
Grad an Automatisierbarkeit darf jedoch nicht

sofort auf eine faktische Automatisierung ge-
schlossen werden. Diese steht letztlich unter
dem Primat der Wirtschaftlichkeit. Zudem be-
deutet Automatisierung nicht sofort Entlassung
von Mitarbeitern. Dies ist vielfach erst dann der
Fall, wenn ein ausreichend hoher automatisier-
ter Anteil an einem Berufsbild mit einer hohen
Anzahl an Mitarbeitern in diesem Berufshild
zusammenfallt (bspw. Call-Center-Aktivitaten)
und sich dadurch eine Biindelung der nicht au-
tomatisierten Arbeiten auf weniger Mitarbeiter
empfiehlt.

Chancen und Herausforderungen
fiir Eigentiimer und Manager

In Abbildung 2 und 3 sind die wichtigsten
Chancen und Herausforderungen aus Sicht
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der Shareholder und ihrer Agenten zusam-
mengestellt, wie sie sich nach aktuellem Dis-
kussionsstand abzeichnen: Durch den Einsatz
von Robotic Process Automation fiir regelba-
sierte Routineaufgaben konnen Arbeiten welt-
weit rund um die Uhr ortsunabhéngig erledigt
werden. Dies flhrt dazu, dass Sachbearbeiter
mit festen Standardaufgaben im Bereich
Rechnungswesen und Controlling vom Aus-
sterben bedroht sind. Diese Bedrohung findet
sich freilich auch in anderen Bereichen. Auf
saisonale Effekte bzw. Spitzenbelastungen
kann durch Zu- und Abschalten von Bots fle-
xibel reagiert werden. Automatisierung setzt
Arbeitszeit frei.

Diese ,Mehr-Zeit“ bietet die Chance flr
,Mehr-Erlése” oder fiir das Identifizieren von
Einsparpotenzialen. In mittelstdndischen Un-
ternehmen, die oftmals mit einer angespann-
ten Personaldecke arbeiten, konnen qualifi-
zierte Mitarbeiter von Routineaufgaben entlas-
tet werden. Dies schafft Spielraum fiir die
Ubernahme und Gestaltung interessanter und
strategisch relevanterer Tatigkeiten, bspw. fir
Predictive Analytics. Hierbei geht es unter an-
derem um das Erkennen von Mustern und
Werttreibern in historischen Datenbesténden,
die zu besseren Wirkungsprognosen flihren
und/oder die traditionelle Expertenprognose
erganzen.® Als Folge davon kann bei den
Luberlebenden” Mitarbeitern die Arbeitszufrie-
denheit steigen und sich fiir diese auch Poten-
ziale fiir Gehaltssteigerungen ergeben.

Geschaftsmodelle

(Predictive Analytics)

e Routineaufgaben lassen sich weltweit fehlerfrei rund um die Uhr in unterschiedlicher
Geschwindigkeit erledigen, Abbau von Engpéassen bei Routineaufgaben

e Stellenabbau und/oder Verzicht auf Neubesetzung von Stellen kann zu Einsparungen
beim vornehmlich repetitiv tatigen Personal fiihren

e Chance auf Mehr-Erlése durch Mehr-Zeit flr kreative Problemlésungen und neue

e, Uberlebendes” Personal kann effizienter und qualitativ hochwertiger genutzt werden
(bspw. fur Predictive Analytics), was ggf. die Arbeitszufriedenheit und Loyalitat steigert
(aber auch Potenzial fir Gehaltssteigerungen bietet)

e Verbesserte und schnellere Wirkungsprognosen und Werttreiberanalysen

e Schnellere Problemerkenntnis, effektivere Kontrollen, bessere Entscheidungen denkbar

Abb. 2: Chancen der Digitalisierung®
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Digitalisierung un Rechnungswesen und Controlling

Herausforderungen

hen und teils noch effektiver durch digitale
Technologien ermdglicht werden, lassen sich

skizzieren (Abbildung 4):

e  Kultur- und Kompetenzwandel bei den verbleibenden Mitarbeitern erforderlich: Hoherwertige

Aufgaben wie kritisches Hinterfragen, wirksame Beratung, Aufbau von statistischen Prognose- . . .
»Discovering“: Friiherkennung von Fehlent-

wicklungen und von neuen Chancen durch
vermehrten Einsatz von Prognosetechniken,
die auf der statistischen Auswertung von gro-
Ben Datenmengen beruhen. Subjektive Exper-
tenprognosen als auch die personifizierte
Macht dank Hierarchie werden an Einfluss
verlieren und zu einer Versachlichung von La-
geanalysen und der anschlieBenden Umwelt-
und Wirkungsprognosen flihren, die weiterhin
von qualifizierten Fachkraften verantwortet
werden missen. Wirkungsprognosen sind in
aller Regel mit Unsicherheiten behaftet. Durch

modellen usw. 16st Schulungsbedarf aus
e Aufbau von IT-Know-how und ggf. Anpassungsbedarf bei der IT-Infrastruktur
e Wissens- und Erfahrungsverlust bei automatisierten Tatigkeiten (Analogie zu Outsourcing)
e Hohere Abhdngigkeit von IT-Systemen und Stromversorgung, IT-Ausfall fihrt zu Leerkosten
e ,Black-box“-Charakter von Analysetools, Zunahme digitaler Fremdversorgung
(,betreutes Leben”)
e Automatisierung l6st ggf. Honorardebatten bei der externen Mandantenberatung aus
e Datenschutz und Datensicherheit gewinnen an Bedeutung
e Einbindung Betriebsrat bzw. betroffene Mitarbeiter

e Kompetenzkonflikte durch neue Kollegen bzw. Stellen wie Data Scientist

Abb. 3: Herausforderungen der Digitalisierung’
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Um die Chancen zu heben, missen einige He-
rausforderungen gemeistert werden (Abbil-
dung 3). Ein wichtiger Punkt ist dabei der ent-
stehende Schulungsbedarf flir die Mitarbeiter,
welche flir die héherwertigeren Aufgaben be-
notigt werden. So sollte der Einsatz von spezi-
eller Software flir Predictive Analytics durch
eine intime Methodenkenntnis (bspw. Regres-
sionsanalysen) seitens der Controller begleitet
sein, um dem ,Black-Box“-Problem vorzubeu-
gen und die digitale Fremdversorgung im Falle
eines IT-Ausfalls dank eigenem Know-how

»Discovering”

Die Kunst, aus groRen
Datenmengen Muster und
Korrelationen zu erkennen und

Beispiel:

Predictive Analytics in Form
einer linearen Regression zur
Prognose der Verkaufsmengen
eines Produktes pro Tag und
Filiale bei McDonalds
(Cm 2/2019, S. 10-15)

Wirkungsprognosen zu erstellen.

kompensieren zu konnen. Interne Beratung
und kritisches Hinterfragen, zwei wichtige Kar-
dinaltugenden von Controllern, miissen im
Einzelfall erlernt oder zumindest verbessert
werden. Zudem sollte, ahnlich einer strategi-
schen Analyse zu Outsourcing-Projekten, der
langfristige Verlust an Wissen hinterfragt wer-
den, der mit einer Automatisierung von regel-
basierten Tatigkeiten einhergeht.

Rechnungswesen und
Controlling der Zukunft:
Discovering, Consulting, Reporting

Klassisches Rechnungswesen und regelbasier-
te Entscheidungsfindung von Controllern wer-
den eines Tages vollstdndig automatisiert sein.
Drei bedeutende Entwicklungspfade, die einer
Automatisierung wohl auch langfristig entge-

»Consulting”

Die Kompetenz, als Mitarbeiter
oder Manager eine interne
Beratung fir die Eigentiimer
und/oder deren Agenten zu
erbringen.

Beispiel:
Machbarkeitsstudien und
Wirtschaftlichkeitsanalysen
zum Nutzen neuer Daten bzw.
Geschaftsmodelle, Bewertung
von Start-up-Firmen (M&A)

Abb. 4: ,Uberlebende” Aufgabenbereiche im Rechnungswesen und Controlling

die enormen Datenmengen lassen sich im
Zeitablauf fiir einzelne Fragestellungen (bspw.
zum Kaufverhalten und zur Umsatzprognose)
glaubwiirdigere Eintrittswahrscheinlichkeiten
herleiten, die sich flr simulative Risikoanaly-
sen, Szenarien oder Entscheidungshaume ge-
zielt nutzen lassen. Hier bedarf es Experten,
die nachvollziehen kénnen, wie Algorithmen
zu Ergebnissen kommen. Denn bekanntlich ist
nicht jede festgestellte Korrelation verniinftig.
So gibt es bspw. zwischen der Haufigkeit von
Sonnenbrand und Eiscremeverzehr einen na-
hezu perfekten statistischen Zusammenhang.
Daraus darf aber nicht abgeleitet werden,
dass der Verzehr von Eis zu Sonnenbrénden
flihrt oder umgekehrt. Anders gesagt: Korre-
lation ist noch langst nicht mit Kausalitat
gleichzusetzen. Es bedarf letztlich immer der
erganzenden Einschétzung durch sachkundi-
ge Mitarbeiter.

»Reporting”

Die Fahigkeit, allen am Unter-
nehmen beteiligten Interessen-
gruppen eine adressaten-
spezifische Berichtsstruktur
(idealerweise ad-hoc) geben
und kommunizieren zu konnen.

Beispiel:

Einsatz von Dashboards,
Canvas, Scorecards und
dergleichen in Management-,
Investoren-, Mitarbeiter-,
Pressemeetings usw.
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,oonsulting“: Mitarbeiter im Rechnungswe-
sen missen intime Kenner des unternehmeri-
schen Geschéaftsmodells sein, damit sie auf
dieser Grundlage eine echte interne Bera-
tungsfunktion gegentiber den Shareholdern
austiben kénnen. Damit gilt es fachlich auch
die eigenen engen Abteilungsgrenzen zu
Uberwinden und sich bspw. in die Problem-
situation eines Vertriebs- oder Produktions-
mitarbeiters zu versetzen. Neben den rechen-
baren Effekten fiir ihre Gestaltungsvorschlage
wird den strategischen Potenzialen eine hohe-
re Bedeutung als heute zukommen. Strategi-
sche Potenziale aufzeigen bedeutet bspw. ein
stetes Auge auf sich ankiindigende , Enabler”-
Technologien zu haben, die den unternehme-
rischen Erfolg verstetigen helfen oder Krisen
vorbeugen. Da derartige Neuigkeiten héufig in
Form frisch gegriindeter Start-ups zu beob-
achten sind, kommt der Bewertung von inno-
vativen jungen Wachstumsfirmen eine erhgh-
te Bedeutung zu. Beratung setzt besondere
kommunikative und didaktische Fahigkeiten
voraus, die es zu trainieren gilt.

»Reporting“: Empfanger von Geschéftsbe-
richten bzw. finanziellen Kennzahlen wollen
diese verstehen und daraus Schlussfolgerun-
gen ziehen, die ihnen bei ihrer Zielerreichung
bzw. Interessendurchsetzung nutzen. Da Un-
ternehmen nicht nur gegeniber Eigentiimern
berichten, sondern auch gegentiber anderen
Anspruchsgruppen wie Mitarbeitern, Fiskus,
Kreditgebern, Kunden, Lieferanten, Wirt-
schaftspriifern und interessierter Offentlich-
keit wie Finanzjournalisten, bedarf es weiter-
hin individueller Aufbereitung des Zahlenma-
terials. Zudem muss intern gegeniiber den
eigenen Mitarbeitern und in anderen Funkti-
onsbereichen des Unternehmens der Zusam-
menhang zwischen Finanzkennzahlen und
den dahinterstehenden Werttreibern wie
Markenstarke, Weiterempfehlungsraten,
Fehlerquoten, Fluktuationsraten, Anzahl an
Verbesserungsvorschldgen oder Patent-
anmeldungen und vieles mehr deutlich ge-
macht werden (,Ursache-Wirkungs-Re-
porting” oder adressatenspezifische Balan-
ced Scorecards). Im Idealfall I4sst sich dank
Digitalisierung und Cloud Computing eine
Ad-hoc-Berichterstattung realisieren.

Auswirkungen auf die Lehre
an Hochschulen

Die Vermittlung elementarer Grundlagen (bspw.
Kostenrechnung und Bilanzierung) bleibt wei-
terhin eine Notwendigkeit: Auch dann, wenn
Buchungsprozesse oder Kostenkalkulationen
automatisiert ablaufen, muss man diese Vor-
gange weiterhin beurteilen konnen. Dies ist al-
lein schon deshalb notwendig, um einer ,Tech-
nologie-Haorigkeit" bzw. einer enormen Aus-
breitung des Fremadversorgungstrends dank di-
gitaler Medien vorzubeugen. Daher muss das
analoge Buchen bzw. kaufmannische Rechnen
in jeder Hinsicht weiter auf dem Lehrplan in den
ersten Semestern stehen und als ,Elementar-
tugend” von den Studierenden begriffen wer-
den. Gleiches gilt flir das im Bereich des exter-
nen Rechnungswesens notwendige Erlernen
und Anwenden-Konnen elementarer Vorschrif-
ten des Handels-, Steuer- und Gesellschafts-
rechts. Auch im internen Rechnungswesen
bzw. Controlling bleibt die Beherrschung wich-
tigster Kalkulationsverfahren aus der Ergebnis-,
Kosten-, Finanz- und Investitionsrechnung eine
,conditio sine qua non“, will man im spateren
Berufsleben (berhaupt aus monetarer Pers-
pektive begriindet entscheiden lernen.

Wenn die ,iberlebenden” Fach- und Fithrungs-
kréfte kiinftig verstédrkt anspruchsvollere Prog-
nosen zur Geschéftsentwicklung und ihrer ent-
scheidenden Antriebskrafte generieren, mis-
sen sie verstarkt in quantitativer Methodik wie
Statistik und Monte-Carlo-Simulationen ausge-
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bildet werden. Da dies alles zudem eine groBe
Menge an Daten benétigt, sollte man Kenntnis
vom Aufbau von Algorithmen und der Daten-
pflege haben, was einen Ausbau der Informatik
im Lehrplan erfordert.

Wenn man sich einige sehr populére digitale
Geschéaftsmodelle anschaut (bspw. Facebook,
Airbnb, Uber oder Alibaba), so basieren diese
auf dem Phdnomen sog. mehrseitiger Markte
und nutzen sog. Netzwerkeffekte: Facebook
stellt selbst keine Inhalte bereit; Airbnb besitzt
selbst keine Immobilien. Aber sie wirken als In-
termedidr, &hnlich wie Geschaftsbanken, zwi-
schen Usern bzw. Kunden auf der einen und
den Anbietern bzw. Unternehmen auf der ande-
ren Seite. Durch ihre Zwischenschaltung, die
sie selber proaktiv betreiben, haben sie eine
besondere dkonomische Machtstellung erhal-
ten. So bietet bspw. Facebook die eigenen
Dienste zwar unentgeltlich fiir die User an. Die-
se bezahlen aber mit Preisgabe und Weiterver-
kauf ihrer ausgewerteten Daten und mit dem
Ertragen von personalisierter Werbung. Ein
Netzwerk wie Facebook wird umso wertvoller
fr User, je mehr zu diesem Netzwerk hinwan-
dern. Dies wiederum fordert die Monopolisie-
rung. Hat ein Digitalunternehmen erst genug Fi-
nanzkraft aufgebaut, kauft es potenzielle Wett-
bewerber einfach auf und festigt seine Stellung
am Markt. Derartige Phdnomene sollten Stu-
dierende der Betriebswirtschaftslehre, die sich
ja bevorzugt mit Rechnungswesen und Control-
ling beschéftigen, ndher betrachten und fiir den
Aufbau datengetriebener Geschéftsmodelle in
den Unternehmen in ihre Planung einbeziehen.

Verzahnung von Rechnungswesen

mit anderen Sachgebieten

Fir diese hier skizzierten Bereiche ist ein mo-
dulbezogenes Lernen zunéchst vollig ausrei-

M Prof. Dr. Ralf Kesten

lehrt an der FH WESTKUSTE in Heide und vertritt das Fach-
gebiet ,Finanz- und Rechnungswesen.

E-Mail: kesten@fh-westkueste.de
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Digitalisierung un Rechnungswesen und Controlling

»Discovering”

dergleichen)

McKinsey)

»Consulting”

»Reporting”

e Vermittlung elementarer Grundlagen (wie bspw. Kostenrechnung) bleibt weiterhin notwendig

e Ausweitung quantitativer Methodik (Statistik, Simulationsmodelle, Operations Research,
Einsatz von Heuristiken) und IT (Aufbau Datenbanken, Algorithmen, Datenpflege und

e Ausweitung der (VWL-) Lehre zu zweiseitigen Markten bzw. zu Netzwerkeffekten um
Funktionsweisen digitaler Geschaftsmodelle besser zu verstehen

e Forderung des Denkens in komplexeren Zusammenhdngen durch enge Verzahnung von
Finanz- & Rechnungswesen mit den anderen Sachgebieten in Unternehmen und ihrer Umwelt
(modultibergreifende Lehrformate wie Fallstudien, Planspiele, Projekte, Modellfirmen a la

e Erweiterung des BWL-Curriculums um Facher wie Philosophie/Ethik, Psychologie, Politik und
Rhetorik (Kreativitat fordern, unkonventionelle Ideen zur Problemlsung finden, usw.)

e Starkung der ganzheitlichen Beurteilung von unternehmerischen Entscheidungen:
Priorisierung von Zielen, Aufdecken von Zielkonflikten und Umgang mit diesen (Widerstdnde
Uberwinden, Kompromisse aushandeln, Individualnutzen versus Gemeinwohl usw.)

Abb. 5: DenkanstdRBe fiir die betriebswirtschaftliche Hochschullehre

chend. Dies gilt es aber sodann entscheidend
zu ergdnzen: Rechnungswesen ist im weiteren
Studienverlauf permanent eng mit den ande-
ren Sachgebieten in Unternehmen, den Bran-
chen sowie der finanz- und wirtschaftspoliti-
schen Umwelt zu verzahnen, um das Denken
in komplexeren Zusammenhéngen zu fordern
und unternehmerische Entscheidungen ganz-
heitlicher beurteilen zu konnen. Zu dieser Be-
urteilung gehért im Einzelfall auch das Erken-
nen und Umgehen mit multiplen Zielen, die
oftmals nicht miteinander harmonieren (bspw.
finanzielle versus Okologische Ziele). Im Kon-
fliktfall sind begriindete Prioritdten zu setzen
und diese in der Praxis durchzusetzen, was
nicht immer ohne Uberwindung von Wider-
stdnden erfolgt und Fahigkeit zum Kompro-
miss verlangt. Der Einsatz von moduliibergrei-
fendem Wissen, erganzend auch Erkenntnisse
aus der Volkswirtschaftslehre und der Psy-
chologie, bekommt damit eine zunehmende
Bedeutung. Hierfiir bieten sich umfangreiche
Fallstudien in Seminaren, das Durchfiihren
von auf Teamarbeit basierenden Unterneh-
mensplanspielen sowie echte Projektarbeit
(ohne aber auch gerne in Kooperation mit Un-
ternehmen) an. Denn bei diesen drei Lernfor-
men steht das ,Probleme-lésen-kénnen® im
Fokus. Entsprechend weit miissten die Modu-
le an den Hochschulen inhaltlich gefasst wer-
den oder es muss zumindest sichergestellt
werden, dass einzelne Module in einem
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Schwerpunktbereich inhaltlich perfekt aufein-
ander abgestimmt sind und so sicherstellen,
dass sich den Studierenden am Ende ein ,ge-
samtes Gemalde“ présentiert.

Querdenken lernen

Wenn die These stimmt, dass wir mit offenen
Augen durch eine Welt voller Uberraschungen
laufen missen, sollten verbleibende Mitarbei-
ter in Rechnungswesen und Controlling stra-
tegisch restimieren oder einfach mal querden-
ken konnen. Es braucht Mut, mal auf unkon-
ventionelle Art und Weise Ideen zur Problem-
[6sung zu generieren. Daher bedarf es
dringend der Erweiterung des BWL-Curricu-
lums um Fécher wie Philosophie, Ethik, Psy-
chologie, Politik und auch Rhetorik. Kreativitét
und Weitblick kann durch diese gerade ge-
nannten Facher sicher besser geschult wer-
den als das Auswendiglernen von ,aneinan-
dergereintem Happchen-Wissen®, das man
typischerweise in vielen Blichern zur Betriebs-
wirtschaftslehre findet. Zudem lasst sich in ih-
nen in Sachen Lebens- und Menschenfiih-
rung mehr Erhellendes entdecken als (bliche
Lehrblcher bieten. Und sie wiirden zur Hinter-
fragung der oftmals in der Lehre noch immer
vorherrschenden Annahme des ,Homo Oeco-
nomicus” beitragen. Kaum ein mittelstandi-
scher Unternehmer fiihrt sein Lebenswerk nur
nach finanzieller Ergebnisoptimierung. Sinn

flir das Gemeinwohl, Verantwortung fiir die
Lebensqualitit der eigenen Belegschaft und
Daseinsfirsorge flr nachkommende Genera-
tionen werden oftmals genauso stark bei be-
sonderen Entscheidungssituationen (bspw.
Standortwahl) gewichtet. Insgesamt ist zu
vermuten, dass die Merkmale und mdglichen
Langzeitfolgen einer digitalen Geschéfts- und
Lebenswelt (bspw. der Zusammenhang von
hoher Energieabhéngigkeit und Folgen fiir das
Klima) besser herausgearbeitet und von Stu-
dierenden ausgewogener gewiirdigt werden
und so die Charakterbildung kiinftiger Fach-
und Flhrungskréfte bereichert.

Das BWL-Studium:
Wunsch und Wirklichkeit

Doch wie sieht das Studium der Betriebswirt-
schaftslehre aktuell aus? Modulbezogenes
Faktenlernen bei hoher Prifungsdichte steht
immer noch im Vordergrund (,Bulimie-Ler-
nen“). Der Student macht keine allumfassende
Abschlusspriifung, sondern wird hdppchenwei-
se Modul fiir Modul gepriift. Schon im Folgese-
mester kann er sich kaum an das Erlernte aus
dem Vorsemester erinnern. Nach der letzten
Modulprifung und einer Abschlussarbeit mit
bestenfalls 50 Seiten gilt er nach 6 oder 7 Se-
mestern als (vorldufig) fertig. Der Student im
Bachelor-System hat kaum Gelegenheit oder
Ansporn, sein Wissen aus moglichst vielen
bzw. verschiedenartigen Modulen gleichzeitig
abzurufen. Auch das Bilden von Studien-
schwerpunkten &ndert daran nicht viel, da der
Schwerpunkt ja in der Regel ebenfalls modular
konfiguriert und auf einen Bereich fokussiert
ist. Ein Denken in Zusammenhangen, das Ent-
stehen eines Gemaldes im Kopf der Studieren-
den, wird so erschwert. Da die Module primar
aspektbezogenes Wissen lehren, erlernen Stu-
dierende kaum die Kompetenz des aktiven Pro-
blemlésens von komplexeren Aufgaben wie
bspw. das Durchfilhren einer Due Diligence im
Rahmen einer Start-up-Unternehmenstransak-
tion, das Anfertigen einer Machbarkeitsstudie
flir den Aufbau einer neuen Fabrik in einem



fremden Land oder die unternehmensweite Ein-
flihrung eines neuen ERP-Systems. Dabei
braucht es gerade mehr an ,Jugend forscht"-
Mentalitat, mehr an ,Versuch und Irrtum®, denn
viele Problemstellungen in der Wirtschaft ken-
nen nicht nur genau die eine gultige Losung
(auBer halt die trivialen Probleme, die Kollege
Softwareroboter kiinftig schneller und langfris-
tig billiger 16st). Studierende miissen, analog ei-
ner Ausbildung zum Flugkapitan, jeweils als
Crew verstérkt in Flugsimulatoren wahrend ih-
res Studiums gesteckt werden. Dieses Gefiihl
vermitteln insbesondere umfangreichere Fall-
studien und anspruchsvolle Planspiele in hohe-
ren Semestern, die fiir alle verpflichtend sein
sollten. Erwégenswert ist auch das Einrichten
von ,Ubungsfirmen*, wie es die Unternehmens-
beratung McKinsey in einer eigenen Lehrstatte
in Minchen praktiziert: In diesen Firmen (von
der Olfirma bis zum Weinladen) miissen die
Teilnehmer (Mitarbeiter von Beratungskunden)
reale Aufgaben bewdltigen, die ihnen aus un-
terschiedlichen Funktionsbereichen und Bran-
chen begegnen.?

Befahigung zum selbstandigen Lernen

Die Befahigung zum selbsténdigen Lernen ist
ein weiterer wichtiger Anforderungspunkt fiir
die Lehre der Zukunft: Aufgrund der bestehen-
den Wissensexplosion, die die Digitalisierung
weltweit befeuert, stehen Dozenten an Hoch-
schulen immer mehr vor dem Dilemma, ihr ur-
eigenes Fachgebiet nicht mehr in Ganze (ber-
blicken zu konnen. Sogar der legendére und
nicht ganz uneitle Dieter Schneider, ehemaliger
BWL-Professor an der Universitit Bochum, ge-
stand dies schon Anfang der 1990er Jahre im
Vorwort seines Werkes ,Investition, Finanzie-
rung und Besteuerung® ein. Die Hochschulleh-
rer miissen also kiinftig in einigen Teilbereichen
damit rechnen, dass ihnen engagierte Studie-
rende mit ihrem frisch fur einen Vortrag erar-
beiteten Wissen (berlegen sind. Der Lehrer
muss dann zum Moderator, zum ,Einordner®
des Vorgetragenen werden. Der Anspruch des
,akademischen Alles- und Besserwissers” ist
aufzugeben. Vielleicht sollte man als Professor
in hoheren Semestern kiinftig ein Projektleiter
oder Koordinator sein, wahrend die Studieren-
den in iberschaubaren Teams den eigentlichen

Content, also Arbeitspakete, im Rahmen span-
nender Projektarbeit liefern (eine Art ,inverted
classroom*). Dazu mussen Studierende in der
Lage sein, aus den vielen Wissensangeboten
die Gescheiten auszuwéhlen, Kriterien zur Be-
urteilung entwickeln und anwenden, Wider-
spriiche im Team diskutieren sowie die anderen
Projektmitglieder ber die wichtigsten Ergeb-
nisse aus ihren Arbeitspaketen informieren. Da
S0 auch die Zusammenarbeit in der Firmenpra-
xis funktioniert, stellt das einen sinnvollen An-
satz aus Sicht der Nachwuchskréfte dar. Dass
dies alles Auswirkungen auf die tblichen Prii-
fungsformen und die Intensitdt der Studieren-
denbetreuung hat, ist klar. Aber ich glaube,
dass dem Vermitteln von kreativen Ldsungen
(,Know-how*) die Zukunft gehdrt und nicht
weiter dem zurecht als trocken und langweilig
empfundenen Faktenbiffeln (,Know-that*).

Fazit

Digitalisierung, so der Beginn meiner Ausfih-
rungen, kann erheblich zur Fremdbestimmung
und Normierung von Verhalten filhren. Eine mo-
difizierte Hochschullehre in der oben skizzierten
Form kann dem entgegenwirken. Denn sie for-
dert unsere geistige Autonomie. Nur die Schu-
lung kritischer Denkféhigkeit ldsst uns bspw.
erkennen, dass das derzeit propagierte autono-
me Fahren ein einziger Etikettenschwindel ist:
Hier wird man gefahren, was voll das Gegenteil
von autonom ist. Als ich ein Junge war, wollte
ich so schnell als maglich fahig sein, selbst ein
Auto zu lenken. Warum sonst sollte ich erwach-
sen werden? Und warum sollte ich mir das wie-
der nehmen lassen? Aus dem gleichen Grund
werde ich mir weder eine Fitness-App, noch ei-
nen ,smarten” Kihlschrank zulegen.
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Visual Business Analytics

Auswirkung von Visual Business Analytics
auf die Entscheidungsgeschwindigkeit
im Berichtswesen

von Dmitri Klos, Patrick Hedfeld und Bernd Ulmann

In Zeiten besténdig wachsender Datenmengen
wird es fiir Unternehmen zunehmend schwe-
rer, Entscheidungen auf Basis qualifizierter In-
formationen zu treffen. Durch die konfinuierli-
che Datenflut mangelt es an Zeit, wertvolle In-
formationen von weniger aussagekréftigen zu
trennen. In vielen Fallen kénnen Fiihrungskréf-
te die schiere Masse an Informationen nicht
mehr bewdltigen und treffen Entscheidungen
intuitiv statt auf Basis fundierter Informationen.
Die Herausforderung besteht darin, die wach-
senden Datenmengen schnell und in geeigne-
ter Form zur Verfiigung zu stellen, um eine ob-
Jjektive Entscheidungsfindung zu ermdglichen’.
Dem Ersteller von Berichten und Prasentatio-
nen wird in diesem Zusammenhang die we-
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sentliche Rolle zuteil, Daten und Informationen
Zu analysieren, auszuwerten und zu présentie-
ren. Seine Berichte miissen auf wenigen Sei-
ten alle komplexen Zusammenhénge, Aktivita-
ten und Bereiche des Unternehmens und sei-
ner Umwelt (Mérkte, Kunden, Lieferanten und
Partner) abbilden. Unter der Vorgabe einer ein-
fachen Visualisierung gilt es, das bestehende
Berichtswesen schlanker und effizienter fiir die
Entscheidungsfindung zu gestalten, ohne da-
bei den Berichtsempfanger mit Informationen
zu lberfordern bzw. ihm wichtige Informatio-
nen vorzuenthalten.

Obwohl sich das Berichtswesen zunehmend
als zentraler Steuerungsprozess in Unterneh-

men etabliert, besteht weiterhin Optimie-
rungsbedarf. Ziel muss sein, Inhalte grafisch
aufzuarbeiten, Berichte schneller bereitzustel-
len und den Empfangern in den Fachabteilun-
gen eigenverantwortliche Anpassungsmdg-
lichkeiten zu bieten, mit denen die Berichte ge-
zielt auf die erforderlichen Zwecke abgestimmt
werden konnen?,

Dieser Artikel stellt die Ergebnisse einer Feld-
studie vor, die den Wert geeigneter und die
Auswirkungen unglinstiger Visualisierungen
im Berichtswesen priifen soll. Dafiir werden
die Vor- und Nachteile unterschiedlicher Visu-
alisierungsmaglichkeiten gemessen und ge-
genibergestellt.



Informationsdesign

Aus unternehmerischer Sicht ist die Visualisie-
rung der Daten im Berichtswesen unabkémm-
lich geworden. Eine wesentliche Aufgabe der
Business-Intelligence-Werkzeuge ist nicht
mehr nur die reine Darstellung von Information
in Berichten oder Dashboards; vielmehr steht
die visuelle Unterstiitzung der Datenanalyse im
Fokus. Die Datenverarbeitung und -visualisie-
rung wird in Zeiten von Big Data zunehmend
komplexer. Der entstehende Informationsiiber-
schuss fiihrt haufig zu erschwerten Bedingun-
gen, sowohl in der IT als auch in den verschie-
denen Fachabteilungen. Durch irrelevante und
unzureichend verarbeitete Daten wird eine z(igi-
ge und einfache Auffassung und Verarbeitung
schnell unerreichbar?,

Zum erleichterten Verstandnis komplexer Daten
seitens des Betrachters bietet sich Informati-
onsdesign an. Damit verbunden ist jedoch
meist ein hoher Aufwand. Unternehmen miis-
sen Regeln fiir die Visualisierung von Informati-
onen aufstellen, tiberpriifen und dann konse-
quent einhalten. Das bedeutet in den meisten
Féllen, Mitarbeiter zu schulen und/oder exter-
nes Wissen in das Unternehmen zu holen*. Ob-
wohl es wissenschaftliche Erkenntnisse aus
den Bereichen Wahrnehmungspsychologie und
Linguistik verwendet, handelt es sich beim
Informationsdesign um keine Wissenschaft im
eigentlichen Sinn. Es beruht stattdessen haupt-
séchlich auf Studien und Erfahrungswerten. Die
verbreitetsten Regelwerke stammen von Rolf
Hichert, Edward Tufte und Stephen Fews.

Gestaltungsregeln

Die Darstellung von Zahlen findet in der klas-
sischen Schulbildung selten Aufmerksamkeit.
Auch an Universitaten steht die Gestaltung
von Diagrammen und Tabellen nicht oder
kaum auf den Lehrplédnen fiir Facher wie BWL

oder IT. Daher ist es nicht verwunderlich, dass
viele Mitarbeiter in Unternehmen Probleme
haben, sinnvoll auf die entsprechende Frage-
stellung abgestimmte Diagramme zu erstellen
bzw. ziigig und zielgerichtet Informationen aus
eben diesen zu ziehen, obwohl gute Gestal-
tungsregeln nicht auBerordentlich kompliziert
sind®. Zusatzlich zu den Gestaltungsproble-
men der beteiligten Personen werden Gestal-
tungsregeln bzw. Notationsstandards in Un-
ternehmen oftmals nicht durchgesetzt. Deren
groBer Nutzen zeigt sich jedoch schon im tég-
lichen Leben, wo bspw. Verkehrszeichen, Ge-
fahrenkennzeichnungen oder Wetterkarten
konsequent normiert sind. In der Geschafts-
kommunikation scheint das anders zu sein.
Der Durchsetzung von Corporate-Design-
Standards wird haufig mehr Bedeutung zuge-
sprochen als Gestaltungsregeln bzw. Deu-
tungsstandards’.

Defizite im Management-
Berichtswesen

Aufgabe des Management-Berichtswesens ist
es, die Berichtsempfanger soweit mit Daten
zu versorgen, dass diese in der Lage sind,
rechtzeitig alle wichtigen Entscheidungen auf
Basis fundierter Informationen treffen zu kén-
nen. Daflir muss sich das Berichtswesen lau-
fend neuer Anforderungen entsprechend wei-
terentwickeln. Um der allgemeinen Informa-
tions- und Dokumentationsaufgabe der Unter-
nehmensfiihrung gerecht zu werden, schafft
das Berichtswesen eine Verbindung zwischen
dem Entstehungs- und Anwendungsort der
Daten. Es beeinflusst das gesamte Unterneh-
men und stellt fiir unterschiedliche Fiihrungs-
ebenen alle nétigen Informationen zur Verfi-
gung, die zur Entscheidungsfindung ge-
braucht werden. Der Begriff umfasst Metho-
den der Datengewinnung, -dokumentation,
-aufbereitung und -Bereitstellung. Datenmen-
gen werden ausgewertet und gesondert zu
Berichten zusammengefasst, um somit dem
Management einen Uberblick tiber die rele-
vanten Werte und Abweichungen zu ermdgli-
chen®. Unternehmen sehen sich in diesem
Kontext vor eine Vielzahl von Herausforderun-
gen gestellt. Typische Defizite sind z.B. die
hohe Anzahl von Informationen innerhalb der
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Berichte, die Detailtiefe und die Anzahl ver-
schiedener Berichte und noch weitere nicht
auf den ersten Blick ersichtliche Punkte, von
denen eine Reihe unternehmenstypischer
nachfolgend aufgelistet wird®.

Inhalte

Ein haufiger Kritikpunkt am Management-Be-
richtswesen ist die oftmals mangelnde Steue-
rungsrelevanz. Dabei ist flr den Berichtsemp-
fanger nicht ersichtlich, wie Kennzahlen, Ebe-
nen und Zielvorgaben festgelegt werden. Auch
flihrt eine unzureichende Ausrichtung am Ge-
schéftsmodell dazu, dass die im Management-
Berichtswesen bereitgestellten Informationen
als nicht aussagekraftig wahrgenommen wer-
den. Die starke Fokussierung auf rein finanziel-
le Informationen ermdglicht zwar einen Perfor-
mancevergleich zwischen unterschiedlichen
Steuerungseinheiten, wird aber in der operati-
ven Steuerung vielfach als zu kompliziert und
nicht aussagekréftig fiir das Geschaft wahrge-
nommen. Oftmals werden bestehende Berichte
mit zusatzlichen Informationen aufgeladen,
ohne gezielt Inhalte zu reduzieren, was zu einer
kaum dberschaubaren Informationsflut fiihrt™.

IT-Systemvielfalt und Prozesse

In vielen Unternehmen existieren mehrere ope-
rative IT-Systeme, aus denen Daten flr das Be-
richtswesen gewonnen werden. Diese Daten
haben oftmals kein einheitliches Format, was
die Aufbereitung erschwert, zu Datensilos und
einem inkonsistenten Datenstand flhrt. Die
Verkniipfung der Informationen der verschiede-
nen Unternehmensbereiche ist in vielen Fallen
ein zusatzliches Problem. Durch das daraus fol-
gende Fehlen eines ,Single Point of Truth®
kommt es zu vielfach gegensétzlichen Aussa-
gen bei identischem Sachverhalt. Ein weiteres
Problem der Berichterstellung sind potenzielle
Abstimmungsschleifen, die insbesondere bei
fehlender Existenz einer zentralen Datenquelle
entstehen. Aufgrund der heterogenen IT-Land-
schaft sind Automatisierungen und IT-Nutzung
nur mit hohem Aufwand umsetzbar. Der Fokus
liegt daher auf der Erstellung von Berichten
statt auf deren Nutzung''.
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Abb. 1: Testvariante A und B

Layout und Visualisierung

Die Berichtserstellung richtet sich in vielen Fél-
len nach den Mdglichkeiten der eingesetzten
Programme und weniger nach den Bediirfnis-
sen der Empfénger. Haufig existieren dafir
auch keine Ubergreifenden Vorgaben. In der
Folge erstellt jeder Bereich im Unternehmen
Berichte nach seinen eigenen Vorstellungen.

Das Layout ist in vielen Féllen an das Corporate
Design des Unternehmens angelehnt und lenkt
dadurch von der eigentlichen Botschaft ab. Be-
richte und Prasentationen weisen keine logi-
sche Struktur auf und sind somit schwer ver-
standlich'. Tabellen sind ein prasentes Element
in fast allen Management-Berichten. Neben
den Problemen, die groBe Tabellen mit sich
bringen, wird den Empfangern das Verstandnis
zusatzlich erschwert, indem z. B. keine einheit-
lich durchgéngige Zeilen- bzw. Spaltenstruktur
eingehalten wird. An vielen Stellen besteht der
Wunsch, mehr Informationen grafisch zu visua-
lisieren. Jedoch erschlieBt sich in der Umset-
zung oftmals kein echter Mehrwert, da z.B. Ta-
bellen und Grafiken parallel verwendet werden
und redundante Inhalte aufweisen'.
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Experiment zur Auswirkung
von Visualisierung im
Berichtswesen

In vielen Unternehmen werden keine (ibergrei-
fenden Vorgaben fiir die Erstellung von Berich-
ten definiert. In der Folge entsteht eine sehr
groBe Anzahl an Tabellen, Berichten, Diagram-
men und Kennzahlen. Auf diesen groBen Zah-
lentapeten und unverstandlichen Diagrammen
suchen Fihrungskréfte nach nitzlichen Infor-
mationen, um in Meetings (ber einzelne Zah-
len zu diskutieren. Das Problem an diesen
Zahlentapeten ist jedoch, dass sie oftmals zu
groB und schlecht gestaltet sind. Das Erken-
nen von AusreiBern, Trends und Zusammen-
hangen wird durch die oftmals zu groB und
schlecht gestalteten Darstellungen deutlich er-
schwert'.An diesem Punkt greift Informati-
onsdesigns und legt fest, wie Berichte visuali-
siert und an wen diese verteilt werden sollen.
Hierfiir miissen eigene Richtlinien fir die Dar-
stellung von Diagrammen, Tabellen und Kenn-
zahlen definiert, tberpriift und anschlieBend
dauerhaft eingehalten werden. Dies erfordert
oftmals zusétzliches oder die Aus- bzw. Wei-
terbildung von bestehendem Personal. Alter-
nativ kann auf bestehende Designrichtlinien
zurtickgegriffen werden. Doch welchen Vorteil

haben Unternehmen, die viele Ressourcen flir
eine gute Visualisierung mobilisieren? Genau
an dieser Stelle kniipft die Untersuchung zur
Auswirkung von Regelwerken der Visualisie-
rung auf die Entscheidungsgeschwindigkeit im
Berichtswesen an.

Experimentart und Vorgehen

Zur Uberpriifung dieser Hypothesen wurde ein
Feldexperiment gewahlt, bei dem die Versuchs-
personen (Vpn) in ihrer natirlichen Umwelt den
experimentellen Bedingungen ausgesetzt und
dabei beobachtet werden'. Insgesamt nahmen
60 Vpn im Alter von 19 bis 57 Jahren teil.

Auf Basis von Gesprachen mit Controllern und
Niederlassungsleitern mittelstandischer Ver-
triebsunternehmen {ber deren Arbeitsweise
und die von ihnen verwendeten Berichte wur-
den allgemeine Kernfragen sowie Hypothesen
formuliert und zwei Testvarianten entwickelt,
die von jeweils der Hélfte der Vpn bearbeitet
wurden. Die Entscheidungsgrundlage sind
One-Page-Standardberichte. Sowohl die Fra-
ge- und Problemstellung als auch die Daten-
grundlage sind in beiden Testvarianten iden-
tisch; sie unterscheiden sich ausschlieBlich in
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Abb. 2: Altersgruppen im Vergleich (Entscheidungsgeschwindigkeit)

ihrer Visualisierung. Die Vpn mussten in den
verschiedenen Aufgaben unterschiedliche
Prozesse zur vollstdndigen Aufgabenlsung
bewéltigen. Als unabhéngige Variable in die-
sem Experiment wurde die Testvariante defi-
niert, als abhangige Variablen neben den drei
Kernfragen Entscheidungsqualitdt (Fehlerra-
te), -geschwindigkeit, -sicherheit unter ande-
rem die Erfahrung der Vpn und deren gefiihl-
tes Zeitempfinden.

Testszenario

Auf einer ersten einleitenden Seite wurden Ziel
der Umfrage, Testablauf, Zeitaufwand, Abkir-
zungen und Notation sowie das Szenario vorge-
stellt'®. Zusatzlich wurden die Vpn nach ihrer
bevorzugten Darstellungsart befragt, wobei sie
zwischen Tabellen, einer ausgewogenen Visua-
lisierung, Diagrammen und jeweils einer inter-
medidren Option wéhlen konnten.

Beim Hauptteil handelt es sich um sogenannte
Niveautests (Powertests). Die Daten und Be-
richte sind so ausgewdhlt und angeordnet,
dass ein abwartsgerichteter Drill Down inner-
halb der Daten entsteht, also jede nachfolgen-
de Aufgabe schwieriger als die vorhergehende
ist'”. Die Vpn sollten insgesamt fiinf unter-
schiedliche Aufgaben mit jeweils drei bis sechs
Fragen beantworten. Fir die ersten vier Auf-
gaben wurde ein Zeitlimit von jeweils fiinf Mi-
nuten vorgegeben. Zusétzlich wurde die flir
jede Aufgabe bendtigte Zeit gemessen. Die
flnfte Aufgabe wurde als Reaktionstest mit
maximal 15 Sekunden pro Frage durchge-

flhrt. Im anschlieBenden Posttest wurde ne-
ben subjektiven Fragen zur Wahrnehmung des
Tests erneut die préferierte Darstellungsart
abgefragt, um unterschiedliche kognitive Ten-
denzen zu identifizieren und mdgliche Zusam-
menhange zwischen einer eventuellen Ver-
schiebung der Tendenzen der Vpn und deren
Ergebnissen offenzulegen.

Testvarianten im Vergleich

Bei der Testvariante A handelt es sich mit der
klassischen Visualisierung um flache bzw. Pi-
vot-Tabellen. Auf visuelle Hervorhebungen
wurde komplett verzichtet. Fir die Variante B
wurden Diagramme oder Tabellen mit gra-
phisch-visuellen Effekten (Sortierung, Einfar-
bung von positiven bzw. negativen Werten) ge-

wahlt (vgl. Abbildung 1).

Ergebnisse

Zur Vorpriifung der genannten Hypothesen
wurden die genannten Variablen herangezogen
und durch bspw. Histogramme, Shapiro-Wilk-
oder Levene-Tests auf Tauglichkeit gepr(ft. Zur
Validierung der eigentlichen Hypothesen wur-
den sowohl gerichtete als auch ungerichtete T-
Tests durchgeflihrt.

Entscheidungsgeschwindigkeit

Fir die Auswertung der Entscheidungsge-
schwindigkeit wurde die bendtigte Zeit zur Be-

antwortung der ersten vier Aufgaben herange-
zogen. Die korrekte Losung der Fragen wurde
dabei auBer Acht gelassen. Die so kalkulierten
Mittelwerte der beiden Testvarianten zeigen
einen signifikanten Vorteil der graphisch-
visuell aufbereiteten Daten (Variante B), mit
Hilfe derer die Vpn die Aufgaben innerhalb von
durchschnittlich 08:28 min I6sen konnten, im
Vergleich zur klassischen Tabellendarstellung
(Variante A) mit 09:33 min.

In Abbildung 2 wurde neben der Testvariante
auch die Altersgruppe (Low <30; Medium 31-
44; High >45 Jahren) als Unterscheidungs-
merkmal Uberpriift. Es zeigt sich, dass die Al-
tersgruppe High die Fragen mit 08:59 min. in
Testvariante A am schnellsten beantworten
konnte, jedoch in Testvariante B zuriickfallt,
wahrend die Gruppen Low und Medium von
den Diagrammen profitieren und deutlich
schneller sind als in Variante A. Dies konnte in
der Berufserfahrung begriindet sein, derent-
wegen die Gruppe High deutlich geiibter im
Umgang mit Tabellen ist, wahrend aufwendig
handisch angefertigt Diagramme vor der fla-
chendeckenden Einfilhrung entsprechend an-
wenderfreundlicher Softwareldsungen deutlich
seltener zum Einsatz kamen, im Alltag der
Gruppen Low und Medium aber auch auBerhalb
des Arbeitsplatzes zunehmend verbreitet sind.

Entscheidungsqualitit

Der Mittelwert der Entscheidungsqualitit wur-

de (iber die korrekte Losung der Aufgaben 1-5
innerhalb der vorgegebenen maximalen Zeit er-

53



54

Visual Business Analytics

Abb. 3: Entscheidungsqualitat der Aufgaben 1-5im Vergleich

mittelt, wobei 100 % eine komplett richtige Be-
antwortung aller Fragen darstellt. Insgesamt
féllt dieser Wert fiir Testvariante A mit 87,7 %
schlechter aus als fiir Testvariante B mit 89,6 %,
die Differenz ist jedoch nicht signifikant. Bei
separater Betrachtung der einzelnen Aufgaben
werden zum Teil jedoch Unterschiede deutlich
(Abbildung 3). Wéhrend die Werte der Aufga-
ben 1, 3 und 4 relativ eng beieinander liegen,
wird nur in Aufgabe 2 ein kleiner, jedoch signi-
fikanter Vorteil fur Variante A ersichtlich, da hier
teils wenig diverse Daten in einer flachen Tabel-
le (Variante A) bzw. zwei uniibersichtlichen Bal-
kendiagrammen (Variante B) dargestellt sind.

Deutlicher werden die Auswirkungen jedoch in
Aufgabe 5, wo die Erkennungsrate in Testvari-
ante B deutlich hoher ist als in Testvariante A.
Bei dieser Aufgabe wurden flir beide Testvari-
anten die gleichen Darstellungsformen gewahlt,
um die Auswirkung auf die préattentive Wahr-
nehmung messen zu konnen, wurden positive
und negative Werte in Testvariante B jedoch zu-
sétzlich farblich unterschiedlich akzentuiert.
Die Erkennungsrate bei Testvariante A liegt mit
57,5% deutlich unter den 80,0 % der Testvari-
ante B. Somit zeigt sich, dass das Hinzufii-
gen von farblichen Merkmalen die préat-
tentive Wahrnehmung insgesamt deutlich
verbessert. Bei farblichen Hervorhebungen in-
nerhalb von Tabellen (Aufgabe 5.A) zeigt sich
jedoch kaum eine Auswirkung.

Entscheidungssicherheit
Zur Untersuchung der Entscheidungssicherheit

wurde im Post-Test eine 5-stufige Likert-Skala
eingesetzt, mit der die subjektive Wahrneh-
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mung von ,sehr sicher” (1) bis ,sehr unsicher*  heit von 2,83 einen nur insignifikant groBeren
(5) abgefragt wurde. Die Auswertung ergab fiir ~ Mittelwert als fir Testvariante B mit 2,80. Unter
Testvariante A mit einer Entscheidungssicher-  Berticksichtigung des Alters und der Frage, ob

Abb. 4: Sankey-Analyse Testvariante A



Abb. 5: Sankey-Analyse Testvariante B

Berichte bereits selbst angefertigt wurden, zei-
gen sich jedoch Unterschiede: Erfahrene Vpn
flhlten sich in beiden Testvarianten deutlich si-
cherer als unerfahrene. In Bezug auf das Alter
fiel der Test der Gruppe Medium subjektiv
leichter als den anderen Gruppen.

Posttest-Auswertung:

Im Posttest der Untersuchung wurden fiinf Fra-
gen gestellt, die subjektiv (iber mehrstufige
Likert-Skalen beantwortet werden sollten. Ab-
gefragt wurden die empfundene Menge der zur
Verfligung stehenden Informationen, die Les-
barkeit der einzelnen Diagramme, die Sicher-

heit bei der Beantwortung der Fragen, das Zeit-
empfinden zur Beantwortung der Fragen und
erneut die bevorzugte Darstellungsform, also
Tabellen, ausgewogen, oder Diagramme.

Die Ergebnisse des Posttests fiir die ersten
vier Fragen zeigen geringere Abweichungen
zwischen den zwei Testvarianten. GroBer wur-
den die Unterschiede unter Beriicksichtigung
des Alters bspw. bei der Frage nach der Les-
barkeit der Diagramme. Auf einer Skala von
»Sehr gut” (1) bis ,sehr schlecht lesbar® (5)
bewertete die Altersgruppe Gruppe Medium
Variante A mit 3,40 statt 2,13 fir Testvariante
B und hat somit deutlich gréBere Schwierig-
keiten, Tabellen zu lesen.
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Zuletzt nimmt der Posttest gezielt die Frage
nach der bevorzugten Darstellungsart auf, die
auch schon im Pretest gestellt wurde. Zur Wahl
standen erneut Tabellen (1), eine ausgewogene
Visualisierung (3), Diagramme (5) und zwei in-
termedidre Optionen. Dadurch sollte untersucht
werden, ob und in welche Richtung die Durch-
flihrung des Tests Einfluss auf die visuellen Vor-
lieben der Vpn hat. Durchschnittlich wurde die
Pretest-Frage mit 2,7 und der Posttest mit 2,8
beantwortet. Unabhéngig von der Testvariante
sind 59,3 % der Vpn bei ihrer Antwort aus dem
Pretest geblieben. Fir Testvariante A waren es
55,2 % und fiir Testvariante B 63,3 %.

Wie in Abbildung 4 ersichtlich, kam es nach
der Durchflihrung der Testvariante A zu gro-
Beren Abwanderungen innerhalb der Skala.
Der linke Bereich des Diagramms zeigt die be-
vorzugte Darstellungsart der Vpn vor, der
rechte Bereich nach Durchfiinrung des Tests.
Verdnderungen in den Praferenzen sind als
verzweigende Mengenfliisse dargestellt, de-
ren Stérke in Abhéngigkeit zum prozentualen
Anteil der Vpn steht™®. In der Gruppe (1) hat
nur eine von fiinf Vpn weiterhin Tabellen be-
vorzugt. Insgesamt drei dieser fiinf wechsel-
ten zur Gruppe (2) bzw. zur Gruppe (3). Es
zeigt sich auch, dass Vpn, die eher unent-
schlossen mit inrer Wahl im Pretest waren (3),
bei dieser Auswahl blieben oder sich in Rich-
tung Gruppe (2) entschieden. Vpn, die sich im
Pretest fiir die Gruppen (4) oder (5) entschie-
den hatten, blieben bei ihrer Auswahl kons-
tant, obwohl sich diese Gruppe mit den Auf-
gaben offensichtlich schwerer tat: Der Durch-
schnitt dieser neun Vpn liegt mit einer Ent-
scheidungsqualitat von 84,4 % und einer
Entscheidungsgeschwindigkeit von 596,4
Sekunden deutlich hinter den 568,1 Sekun-
den und 88,4 % der drei anderen Gruppen.

Abbildung 5 visualisiert die Veranderung der
Auswahl nach Durchfiihrung der Testvariante B
und zeigt ein &hnliches Bild. Auffallig ist jedoch,
dass die Gruppe (1) keine Zu- bzw. Abgénge
vorweisen kann. Diese drei Vpn haben mit
82,7 % eine deutlich schlechtere Erkennungs-
rate und waren mit einem Durchschnitt von
3,33 deutlich unsicherer. Jedoch waren sie mit
475,0 Sekunden erheblich schneller als die vier
anderen Gruppen (90,4 % und 512,2 Sekun-
den). GroBere Abwanderungen sind dafir in
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Gruppe (2) zu erkennen. Finf der elf Vpn sind
zu den Gruppen (3), (4) oder (5) gewechselt,
was dafrspricht, dass hier der Vorzug einer
sinnvollen Visualisierung erkannt wurde.

Fazit

AbschlieBend lasst sich die Bedeutung der
Auswahl einer Visualisierung unterstreichen.
Besonders wo wiederholt dhnliche Daten vom
immer gleichen Personenkreis bendtigt wer-
den, hat ein Diagramm meist einige Vorzlige
gegeniber einer tabellarischen Darstellung.
Viel wichtiger als eine klare Trennung zwischen
grafischen und nicht-grafischen Auswertungen
ist jedoch, je nach Fragestellung und Empfén-
gerkreis zu entscheiden, ob eine Tabelle, ggf.
mit kleinen visuellen Unterstreichungen, besser
geeignet sein kann als bspw. ein Balkendia-
gramm. Zudem sollten Berichtsersteller mehr
auf die Wiinsche und Stérken der Berichtsemp-
fanger eingehen. Die Untersuchung zeigt, wie
sich Gewohnheiten und Erfahrungen auf die
Stérken und Schwachen eines Menschen aus-
wirken kénnen. Berichtsempfénger, die ihr Le-
ben lang mit Tabellen gearbeitet haben, neigen
dazu, alle weiteren Visualisierungsmaglichkei-
ten auszublenden und beim Gewohnten zu blei-

ben. Eine Zwischenldsung ware hier die Mog-
lichkeit, die Berichtsempfanger die Visualisie-
rungsart frei wahlen zu lassen. So bieten einige
Softwareldsungen die Option, auf derselben
Datenbasis unterschiedliche Ausfiihrungen der
gleichen Berichte zu erstellen. Fiir eine subs-
tanzielle Ldsung des Problems ist es jedoch
wichtig, Mitarbeiter zu schulen und ein
,Change-Management” anzustoBen.
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Rollen und Zufriedenheit von Risikomanagern

Ergebnisse einer Befragung in Deutschland und der Schweiz

von Ute Vanini und Hendric Gutacker

MA

Es gibt zahlreiche Studien zu Rollen und Kom-
petenzprofilen von Controllern. Fiir Risikoma-
nager liegen bislang keine derartigen Unter-
suchungen vor. Klar definierte Rollen erleich-
tern dlie Positionierung von Risikomanagerm im
und auBerhalb des Unternehmens und tragen
zur Vermeidung von Rollenkonflikten und aa-
mit zur Arbeitszufriedenheit von Rolleninha-
bemn bei. Zudem lassen sich aus den Aufga-
benprofilen von Rollen Kompetenzanforderun-
gen ableiten. Dadurch wird eine Zielgerichtete
Aus- und Weiterbildung von Risikomanagem
maglich. Der vorliegende Beitrag analysiert
daher Rollen von Risikomanagern in der
Untemehmenspraxis.

ONTROLLER
‘7‘\%

Spétestens seit der Finanz- und Wirtschafts-
krise haben Unternehmen die Relevanz der
Implementierung eines unternehmensweiten
Risikomanagementsystems (RMS) erkannt.
Allerdings gibt es kein einheitliches Verstand-
nis lber die Aufgaben und organisatorische
Umsetzung eines Risikomanagements (RM)
und dessen Abgrenzung zu verwandten Berei-
chen wie dem Sicherheits-, Krisen- und Com-
pliance-Management (vgl. Vanini, 2012, S. 19
ff.). Die Geschéftsfiihrung ist gesamtverant-
wortlich fir die Implementierung eines RMS,
wird dabei aber von zentralen und dezentralen
Stellen unterstiitzt. Fiir diese Stellen gibt es
zahlreiche Bezeichnungen wie z. B. Risiko-
(management)beauftrager, Risikocontroller,
Risikokoordinator oder Chief Risk Officer
(CRO), die hier unter dem Begriff des Risiko-

managers subsummiert werden. In der Litera-
tur werden die Tétigkeiten von Risikomanagern
durch sehr umfangreiche Aufgabenkataloge
beschrieben (vgl. Diederichs, 2013, S. 5 ff,;
GleiBner, 2017, S. 467 1.), die in ihrer Gesamt-
heit durch einzelne Personen nur sehr schwer
auszufillen sind.

Warum Rollenbilder
in der Unternehmenspraxis
wichtig sind?

Wahrend es zahlreiche Studien zu Aufgaben-
und Kompetenzprofilen sowie zu Rollen von
Controllern gibt (vgl. z.B. Schéffer & Weber,
2015; Bernsberg & Buscher, 2017), sind der
Umfang der Aufgaben, die Art der Aufgaben-



Kennzahlen Risikomanager
RMA
Anzahl Mitglieder 358
Antworten gesamt 54
- davon vollstandig 24
- davon unvollstandig 30
Auswertbare 31
Antworten
Riicklaufquote 8,7%

Risikomanager Risikomanager
SWISS ERM gesamt

ca. 600 ca. 958

16 70

13 37

3 33

16 47

2,7% 4,9%

Abb. 1: Riicklauf Online-Befragung

wahrnehmung und die dafiir notwendigen
Kompetenzen von Risikomanagern noch unklar.
Bisherige Studien kommen lediglich zum Er-
gebnis, dass das Aufgabengebiet von Risiko-
managern breiter geworden ist (Colquitt, Hoyt &
Lee, 1999). Wesentliche Schwerpunkte sind
die Entwicklung und Implementierung von Tools
zur Risikoanalyse und -bewertung und die Ent-
scheidungsbeeinflussung durch Kommunika-
tion mit den entscheidungsverantwortlichen
Managern (Hall, Mikes & Millo, 2015).

Die Identifikation und Verdichtung von Aufga-
benbiindeln zu konsistenten Rollen unterstitzt
die Positionierung von Risikomanagern inner-
halb ihrer Organisation und vermeidet unklare

Erwartungen anderer Organisationsmitglieder
und dadurch Rollenkonflikte von Risikomana-
gern. Aus Sicht der Hochschullehre tragt
die Identifikation von Rollenbildern zu einer
rollengerechten Aus- und Weiterbildung
von Risikomanagern bei. Daher wurde eine
Online-Befragung von Risikomanagern in
Deutschland und der Schweiz durchgefiihrt,
um typische Aufgabenprofile von Risikomana-
gern zu ermitteln und — wenn mdglich — zu Rol-
lenbildern zu verdichten. Eng verkniipft mit der
Frage der Aufgabenprofile ist die Frage nach
den notwendigen fachlichen und persdnlichen
Kompetenzen. Zudem wurde die Zufriedenheit
der Risikomanager — auch in Abhéngigkeit von
der eigenen Rolle — analysiert.
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Welche Risikomanager
haben an der Befragung
teilgenommen?

Die Befragung wurde Ende 2017 durchgefiihrt.
Daflir wurde ein Online-Fragebogen in der
Software Lime Survey erstellt und einem Pre-
test unterzogen. Der Fragebogen umfasste 20
Fragen, die vier Bereichen (I. Aufgabenbereiche
und Kompetenzen, II. Rollenerwartungen, lIl.
Unternehmensbezogene Fragen und IV. Perso-
nenbezogene Fragen) zugeordnet werden
konnten. Die Beantwortung des Fragebogens
nahm ca. 10 bis 15 Minuten in Anspruch. Die
Befragung wurde durch die Risk Manage-
ment Association (RMA) und die Swiss
Enterprise Risk Management Association
(SWISS ERM) unterstiitzt, die den Fragebo-
gen mit einer entsprechenden Bitte zur Teilnah-
me an ihre Mitglieder weiterleiteten. Nach zwei
Wochen wurde ein Reminder verschickt. Abbil-
dung 1 zeigt die Rilcklaufstatistik.

Die Riicklaufquote ist trotz der Unterstiitzung
der beiden Organisationen als eher unbefriedi-
gend zu bewerten, so dass die Ergebnisse vor-
sichtig zu interpretieren sind. Insgesamt konn-
te eine breite Verteilung der antwortenden Risi-
komanager iber verschiedene GroBenklassen
der Unternehmen und Branchen festgestellt

Abb. 2: Haufigkeit der Aufgabenwahrnehmung durch die Risikomanager, Mehrfachnennungen méglich (n=47)
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Abb. 3: Verteilung der notwendigen fachlichen und methodischen Kompetenzen von Risikomanagern, Mehrfachnennungen maglich (n=46)

werden. 17 Risikomanager stammten aus ei-
gentlimer-, 25 aus fremdgefiihrten Unterneh-
men. Finf Risikomanager machten hierzu kei-
ne Angaben. 18 Risikomanager waren organi-
satorisch einer eigenen Risikomanagementab-
teilung zugeordnet, zehn stammten aus dem
Controlling, jeweils drei aus dem Rechnungs-
wesen sowie dem Qualititsmanagement. Die
restlichen Risikomanager waren anderen Ab-
teilungen zugeordnet. Aufgrund des geringen
Riicklaufs wurde auf eine separate Auswer-
tung deutscher und schweizerischer Risikoma-
nager verzichtet.

Welche Aufgaben- und
Kompetenzprofile haben
Risikomanager?

Vorab ist festzuhalten, dass eine weite Streu-
ung der Antworten bei der Auswertung des
Fragebogens festgestellt wurde. Dies deutet
darauf hin, dass das Aufgabenfeld zwischen
den jeweiligen Risikomanagern stark variiert,
was wiederum die Vielseitigkeit dieses Berufs-
bilds unterstreicht. Die Aufgabenschwerpunkte
der Risikomanager sind der Abbildung 2 zu ent-
nehmen.

Besonders héufig filhren die Risikomanager
klassische Tétigkeiten des operativen Risiko-

ONTROLLER
‘7‘\%

managementprozesses durch. Eine Ausnahme
stellt die Risikoberichterstattung dar, hier ge-
ben lediglich 40 % der befragten Risikomana-
ger an, diese mindestens monatlich durchzu-
fuhren. Dariiber hinaus sind das Schnittstellen-
management, die Risikoiberwachung und
-steuerung sowie die Risikodokumentation
wichtige Aufgaben der Risikomanager. Hier
zeigt sich die besondere Bedeutung des Risiko-
managements als unternehmensweiter Infor-
mations- und Kommunikationskanal fir auBer-
gewdhnliche funktions- und abteilungsiiber-
greifende Themen im Unternehmen (zu den
verschiedenen Lokalisierungen des Risikoma-

nagements im Unternehmen vgl. Tekathen,
2015, S. 326). Ungeachtet des umfangreichen
und vielseitigen Aufgabenspektrums verwen-
den 40 % der Risikomanager weniger als 50 %
ihrer wochentlichen Arbeitszeit fiir die Erflillung
von RM-Aufgaben. Dies Iasst die Schlussfolge-
rung zu, dass zwar viele Unternehmen RM in
ihre Unternehmensstruktur integrieren, das
RMS aber insgesamt wenig ausgereift ist und
die Risikomanager eine eher koordinierende
RM-Funktion austiben.

In Bezug auf die notwendigen Qualifikationen
bewerten die Risikomanager personliche Kom-
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Abb. 4: Verteilung der notwendigen personlichen Kompetenzen von Risikomanagern, Mehrfachnennungen maglich (n=46)

petenzen wichtiger als fachliche und methodi-
sche Kompetenzen. Bei den fachlichen und
methodischen Kompetenzen sind vor allem
RM-spezifische Kenntnisse sowie Kompeten-
zen zur Risikobewertung wichtig, wéhrend
Statistik- und IT-Kenntnisse (berraschender-
weise eine geringere Bedeutung haben. Bei
den personlichen Kompetenzen dominiert die
Kommunikationsfahigkeit, gefolgt von Eigenin-
itiative, Verantwortungsbewusstsein und ana-
lytischem Denken.

Welche Rollen nehmen
Risikomanager ein?

In einer Vorstudie wurden anhand einer Inhalts-
analyse von Stellenanzeigen verschiedene Rol-
len von Risikomanagern entwickelt und durch
die Befragung dberpriift. Unter einer Rolle wird
ein konsistentes Biindel von Erwartungen an
die Aufgaben und die Aufgabenerflllung der
Position des Risikomanagers verstanden (zur
Rollendefinition vgl. Wiswede, 1997, S. 26).

Rollenmodelle dienen der Vereinfachung und
der unternehmensinternen Kommunikation
komplexer Konstrukte wie z. B. umfangreicher
Aufgabenbiindel durch die Verwendung von
plakativen Rollenbezeichnungen. Damit dienen
sie der Abgrenzung und Positionierung einer
Stelle in einer Organisation und der Orientie-
rung des Stelleninhabers (vgl. Rambusch & Sill,
2007, S. 378 ). Durch konsistente Rollen wer-
den zudem unklare Erwartungen des Stellen-
inhabers selbst sowie anderer Organisations-

Rolle

Risikocontroller/
Methodenspezialist

Sicherheitsreferent
Qualitatsmanager
Projektrisikomanager
Ansprechpartner
Kommunikation/

Berater

Konzeption/
Dokumentation

Revisionsmanager

Beschreibung

Ich verflige liber ausgepragte Methodenkenntnisse in Bezug auf die
Identifikation, Analyse, Bewertung und Uberwachung von Risiken.

Man kann mich als Experten fir das Sicherheitsmanagement (z.B. von IT-
Losungen, flir den Brandschutz oder bei Naturkatastrophen) bezeichnen.

Ich bin dafiir verantwortlich, eine angemessene Qualitat von Produkten

oder Prozessen herzustellen.

Ich arbeite im Risikomanagement von Projekten, sorge fur den Wissens-
transfer innerhalb der Projekte und bin weisungsbefugt.

Ich bin der zentrale Ansprechpartner rund um das Thema

Risikomanagement.

Ich kommuniziere neue Entwicklungen im Risikomanagement, schule Mit-
arbeiter und Fuhrungskrafte und berate sie.

Ich konzipiere und implementiere neue Methoden des Risikomanagements

und dokumentiere die Ergebnisse.

Ich analysiere aufsichtsrechtliche Anforderungen und Richtlinien des
Unternehmens auf ihre Umsetzung und entwickle KontrollmaBnahmen.

Abb. 5: Rollen von Risikomanagern (Quelle: Vanini, 2018, S.91.)
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Abb. 6: Intensitat der verschiedenen Rollen von Risikomanagern (n=47)

mitglieder reduziert und eine rollengerechte
Aus- und Weiterbildung des Stelleninhabers
unterstitzt. In der Vorstudie wurden insgesamt
acht Rollen von Risikomanagern identifiziert
(vgl. Vanini, 2018).

Insgesamt gibt es sowohl eher weit gefasste
Rollen wie die des Risikomanagers als An-
sprechpartner oder Berater und Kommunikator
in allen Fragen des Risikomanagements, als
auch enggefasste Rollen wie die des Projekiri-
sikomanagers oder des Sicherheitsreferenten.
Die verschiedenen Rollen spiegeln die Vielfalt
des RM-Verstandnisses in der Unternehmen-
spraxis wider, das von einem eher enggefass-
ten, auf die Vermeidung von rechtlichen und
technischen Risiken fokussierten Compliance-
bzw. Sicherheitsmanagements bis zu einem
unternehmensweitem, auf die Sicherung des
Unternehmenserfolgs ausgerichteten Enterprise
Risk Management (ERM) reicht (vgl. Tekathen,
2015, S. 323 ff).

In der Befragung sollten die Risikomanager be-
werten, inwieweit diese Rollen auf ihre Tatigkeit
zutreffen. Dabei waren insbesondere die vier
eher weitgefassten Rollen in der Unternehmens-
praxis stark verbreitet. Die vier enger gefassten
Rollen konnten ebenfalls — wenn auch mit einer
deutlich geringeren Intensitét — bestatigt werden.

ONTROLLER
‘7‘\%

Die héufigste Rolle eines Risikomanagers
ist die des Ansprechpartners fiir andere
Unternehmensbereiche in allen RM-Fra-
gen. Neben der Identifikation, Bewertung und
Kommunikation von Risiken ist dieser Risiko-
manager mit der Konzeptentwicklung sowie mit
Beratungs- und Schulungsaufgaben befasst.
Eine ebenfalls héufige Rolle ist die des Metho-
denspezialisten bzw. des Risikocontrollers.
Weitere héufig genannte Rollen sind die des
Konzept- bzw. Dokumentationserstellers sowie
Kommunikators und Beraters. Haufig agieren
Risikomanager in mehreren der 0.g. Rollen im
Unternehmen. So ist die Rolle des Methoden-
spezialisten bzw. Risikocontrollers signifikant
positiv mit den Rollen des Ansprechpartners
(r=0,36, p=0,012), des Kommunikators bzw.
Beraters (r=0,477, p=0,001) sowie des Kon-
zept- und Dokumentationserstellers (=0,468,
p=0,001) korreliert. Eine ahnliche Rollenvielfalt
lasst sich ebenfalls fir den Ansprechpartner
sowie den Konzept- bzw. Dokumentationser-
steller feststellen, wahrend die eher enger ge-
fassten Rollen des Sicherheitsreferenten, des
Projektrisikomanagers, des Revisionsmanagers
oder des Qualitdtsmanagers mit maximal einer
weiteren Rolle signifikant zusammenhangen.
Inwieweit diese Rollenvielfalt die Zufriedenheit
der Risikomanager beeintrachtigt, wird im Wei-
teren noch untersucht.

Erstaunlicherweise kénnen zwischen der Be-
deutung der einzelnen Rollen fiir die Risikoma-
nager und der Intensitat der wahrgenomme-
nen Risikomanagementaufgaben kaum signifi-
kante Korrelationen festgestellt werden. Le-
diglich die Rolle des Qualitdtsmanagers ist
durch eine verstérkte Ubernahme von Tétig-
keiten der Konzeptentwicklung, der Beratung
und von Aufgaben des Projektrisikomanage-
ments charakterisiert, wihrend die Rolle des
Projektrisikomanagers einen Schwerpunkt bei
der Risikosteuerung, der Beratung und dem
Projektrisikomanagement aufweist. Die ande-
ren Risikomanager-Rollen unterscheiden sich
nicht signifikant in Bezug auf ihre Tatigkeits-
schwerpunkte. Zudem lassen sich den ver-
schiedenen Rollen keine eindeutigen Kompe-
tenzprofile zuordnen.

Wahrend die hier Rollen die inhaltlichen Aufga-
benschwerpunkte der Risikomanager beschrei-
ben, wurde anhand der Bilder in Abbildung 7
erhoben, wie die Risikomanager ihre Aufgaben
im Unternehmen wahrnehmen.

Hier dominieren positiv besetzte Bilder wie das
des Fachmanns, des Kommunikators, des kon-
struktiven Herausforderers oder des Beraters.
Einige Risikomanager beschreiben ihre Tatig-
keit allerdings auch durch negativ besetzte Bil-
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Abb. 7: Bilder zur Beschreibung der eigenen Rolle (n=42)

der wie das des Kontrolleurs, des Spielverder-
bers oder des Geschéftsverhinderers.

AbschlieBend wurden die Risikomanager nach
ihrer Zufriedenheit gefragt. Obwohl die Risi-
komanager insgesamt das Gefiihl haben,
den Anforderungen und Erwartungen ge-
recht zu werden, sind sie mit ihrer Rolle nur
teilweise zufrieden (vgl. Abbildung 8).

So entspricht die Rolle nur bei 40 % der befrag-
ten Risikomanager voll ihrer Stellenbeschrei-
bung und nur bei 32 % voll den eigenen Vorstel-
lungen und Erwartungen. Nur 21 % verfiigen
(iber einen Klar definierten und abgegrenzten
Aufgabenbereich und sind mit ihrer Rolle voll
zufrieden. Abbildung 9 zeigt den Zusammen-
hang zwischen der Intensitdt, mit der die Risi-
komanager ihre verschiedenen Rollen im Unter-

nehmen wahrnehmen, und ihrem Zustimmungs-
grad zu den Zufriedenheitskriterien.

Abbildung 9 zeigt, dass die stark abgegrenzten
Rollen des Sicherheitsreferenten, des Quali-
tdtsmanagers und des Projektrisikomanagers
sowie die Rolle des Ansprechpartners starker
den eigenen Vorstellungen und Erwartungen
entsprechen. Insbesondere die Rolle des Si-

Abb. 8: Zufriedenheit der Risikomanager (n=42)
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Rolle Meine Rolle Ich bin . Ich kann den An- Ich habe einen klar
entspricht meinen zufrieden mit forderungen und definierten und
Vorstellungen und meiner Rolle. Erwartungen an abgegrenzten
Erwartungen. meine Rolle Aufgabenbereich.

gerecht werden.

Methoden- r=0,552 r=0,380

spezialist p=0,000 p=0,009

Sicherheits- r=0,423 r=0,314

referent p=0,002 p=0,022

Qualitats- r=0,345

manager p=0,013

Projektrisiko- r=0,302

manager p=0,028

Ansprech- r=0,297

partner p=0,042

Kommunikator/ r=0,367 r=0,296

Berater p=0,014 p=0,038

Konzept-/Do- r=0,303

kumentations- p=0,044

hersteller

Revisions-

manager

Abb. 9: Korrelation zwischen der Rollenintensitat von Risikomanagern und ihrer Zufriedenheit (n=42, nur Korrelationen mit p<0,05)

cherheitsreferenten zeichnet sich zudem durch
eine (iberdurchschnittliche Zufriedenheit aus,
was allerdings fiir die anderen abgegrenzten
Rollenbilder nicht bestéatigt werden kann. Ins-
gesamt hdngt die Zufriedenheit mit der eige-
nen Rolle als Risikomanager davon ab, wie
sehr die Rolle den eigenen Vorstellungen und
Erwartungen (r=0,663, p=0,000) sowie der
Stellenbeschreibung (r=0,328, p=0,029) ent-
spricht. Das AusmaB von widerspriichlichen
Aufgaben und Erwartungen an die Rolle des
Risikomanagers steht dagegen in einem nega-
tiven Zusammenhang mit der Rollenzufrieden-
heit (=-0,287, p=0,039).

Was bedeuten die Ergebnisse fiir
die Unternehmenspraxis?

Risikomanager nehmen in der Unternehmens-
praxis eine Vielzahl unterschiedlicher Aufgaben
wahr. Zudem lassen sich verschiedene Rollen
von Risikomanagern feststellen, die von eher
abgegrenzten Rollen wie der des Projektrisiko-
managers zu sehr weitgefassten Rollen wie der
des Ansprechpartners in allen Fragen des Risi-
komanagements reichen. Insbesondere die
eher weitgefassten Rollen lassen sich jedoch
nicht anhand ihrer Aufgabenprofile voneinander
abgrenzen. Zudem nehmen Risikomanager
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haufiger mehr als eine Rolle ein. Die Risikoma-
nager haben zwar (iberwiegend das Geftihl,
dass sie den Anforderungen und Erwartungen,
die an sie gerichtet werden, gerecht werden, al-
lerdings ist nur ein kleinerer Anteil mit der eige-
nen Rolle voll zufrieden. Zukiinftig ist eine kla-
rere Abgrenzung der verschiedenen Rollen von
Risikomanagern in Bezug auf ihre Tétigkeiten
und die daftir notwendigen Kompetenzen — ins-
besondere fir die eher weitgefassten Rollen —
notwendig. Eine eindeutige Definition und Kom-
munikation der Rollen von Risikomanagern
wilrde zudem zu klaren Erwartungen der ande-
ren Organisationsmitglieder sowie der Risiko-
manager selbst an ihre Stelle und damit auch
zu einer hoheren Zufriedenheit der Risikomana-
ger beitragen. Zudem konnten passgenaue
Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen fiir die
verschiedenen Rollen entwickelt werden.
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Warum erweist sich die Kostenrechnung
In offentlichen Institutionen haufig
als ein Misserfolg?

von Jiirgen Weber

Der Bundesrechnungshof ist weit (iber die Be-
hordenlandschaft hinaus bekannt: Jahr fur Jahr
prangert er ¢ffentlichkeitswirksam Verschwen-
dung in der offentlichen Verwaltung an. Er be-
lasst es aber nicht dabei, sondern will auch hel-
fen, dass die Wirtschaftlichkeit in den Behor-
den besser werden kann. Ein Instrument, auf
das er dabei baut, ist die Kostenrechnung.

Fiir den Bundesrechnungshof scheint die Kos-
tenrechnung der Inbegriff wirtschaftlichen Den-
kens zu sein, ein Hilfsmittel, fur das es mittler-
weile in der offentlichen Verwaltung gesetzliche
Regelungen gibt. So sieht die Bundeshaus-
haltsordnung vor, dass ,in geeigneten Berei-
chen” eine Kostenrechnung einzufiihren ist.
Was ,geeignet” meint, wird aber nicht naher
préazisiert. Uber die Jahre ist sehr viel Geld in
die Implementierung von Kostenrechnungen
auf allen Ebenen der offentlichen Verwaltung
geflossen. Die Anstrengungen waren aber nur
selten von Erfolg gekront. Haufig sind Instru-
mentenruinen entstanden, die nicht nur ihre In-
vestition nicht wert sind, sondern — schlimmer
— den Ruf von in der Privatwirtschaft tiblichen
WertgroBen in der Verwaltung stark beschadigt
haben. Oftmals ist die Erde verbrannt. Warum
ist das passiert? Drei Grinde sind hierfir —
neben anderen — verantwortlich.

(1) Die Kostenrechnung ist eine Periodenrech-
nung. Sie passt zur externen Rechnungslegung
und lost sich wie diese von der Zahlungsebene.
Das filhrende finanzielle System in der 6ffent-
lichen Verwaltung ist aber in Deutschland die
Kameralistik. Sie basiert auf Einzahlungen und
Auszahlungen (,Haushaltsmitteln“). Abschrei-
bungen z.B. sind ihr génzlich fremd. Die Doppik

hatte in den Behorden lange Zeit einen schwe-
ren Stand. Auf der Bundesebene gibt es bis
heute keine doppische Buchfiihrung. Wer dort
eine Kostenrechnung einfilhren will, muss des-
halb sowohl eine entsprechende Systembasis
aufbauen als auch ein Denken in periodischen
Erfolgen vermitteln. Dies ist eine hohe Hiirde.

(2) Die offentliche Verwaltung produziert Dienst-
leistungen. Sie bereiten einer Kostenrechnung
viel groBere Probleme als Sachleistungen: Sie
sind zum einen nicht maschinengebunden und
damit schlechter messbar und besitzen zum
anderen eine deutlich hohere Qualititsvarianz.
Beides fiihrt dazu, dass der Weg, Dienstleistun-
gen mittels ihrer monetdren Bewertung zu
steuern, deutlich weniger naheliegend und ge-
eignet ist als eine direkte Steuerung Uber ein
Qualitdttsmanagement. Zudem gibt es haufig
ein Konkurrenzverhalten zwischen den Abtei-
lungen Kostenrechnung und Qualitdtsmanage-
ment, die zumeist in unterschiedlichen Res-
sorts beheimatet sind.

(3) Die Einfiihrung einer Kostenrechnung er-
folgte héufig in der Annahme, dass gute Infor-
mationen automatisch dazu flihren, dass da-
mit entsprechend gesteuert wird. Dies ist aber

zumeist nicht passiert. Schon im Unterneh-
menssektor gibt es einen solchen Automatis-
mus nicht. Ein striktes Steuerungsdenken
fehlt aber in der Verwaltung generell: Wer auf
rechtmaBiges Verwaltungshandeln gepolt ist,
fragt nicht primdr danach, wie man Verédnde-
rungen durchsetzen kann. Ohne einen sol-
chen Veranderungsdruck sind die Zahlen aus
der Kostenrechnung aber schnell folgenlos.
Zu wissen, wie teuer eine Leistung ist, hilft
nichts, wenn diese — Gesetzen und Verord-
nungen folgend — doch erbracht werden
muss. Wirklich sinnvoll ist eine Kostenrech-
nung erst dann, wenn mit ihr etwas bewegt
werden kann. Ein gutes Beispiel liefert derzeit
der Gesundheitssektor, wo ein hoher Leis-
tungswettbewerb besteht und Kliniken sich
nur dann halten kénnen, wenn sie sich auf die
Leistungen konzentrieren, bei denen sie kon-
kurrenzféhig sind.

Eine Kostenrechnung macht generell nur dann
Sinn, wenn man genau im Blick hat, was und
wie mit ihr besser gesteuert werden kann. Ein
Instrument ,.einfach so* einzuflihren, heiBt, auf
ein Wunder zu hoffen. Wunder gibt es zwar
immer wieder, aber doch eher im Schlager als
in der Realitat. [ |
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Transfer Pricing

Transfer Pricing — Chance zur Wertschopfung
oder extremes Compliance-Risiko?

Die (neue) Rolle des Controllers zwischen Geschéaftssteuerung,

Steuern und Zoll

von Frank Schéneborn

Seit vielen Jahren beschiftigen sich Controller
mit Verrechnungspreisen. Hinldnglich bekannt
sind die ersten Arbeiten von Schmalenbach, der
die Funktion von Verrechnungspreisen als Con-
trolling-Instrument zur Koordination von Teilbe-
trieben begriindete (vgl. Schmalenbach 1909,
S. 169 f). Zu damaliger Zeit stand die Grenze
der einzelnen Gesellschaft nicht im Fokus und
es war nicht von Belang, ob Verrechnungsprei-
se zwischen Konzemgesellschaften auch grenz-
tiberschreitend Wirkung entfalten konnen und
deshalb Steuergesetze der betroffenen Léander
zu beriicksichtigen sind. Die heutzutage aus der
betrieblichen Praxis nicht mehr wegzudenkende
Compliance war als Parameter unternehmeri-
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schen Handelns so nicht bekannt, regulatori-
sches Rahmenwerk gab es wenig, der redliche,
ordentliche und gewissenhafte Kaufmann war
aas Leitbild.

Verrechnungspreise —
kein Neuland

Uber Jahrzehnte haben sich so konzeminterne
Transferpreise als Steuerungsinstrument der
Controller bewdéhrt. Die steuerliche Relevanz
von Verrechnungspreisen gewann erst im
Zuge der Globalisierung und Internationalisie-
rung der Konzerne an Bedeutung, da sich mit-

tels geschickt gesetzter Verrechnungspreise
zwischen Konzerngesellschaften Gewinne
zwischen Landern verlagern lassen. Die ge-
Zielte Ausnutzung des internationalen Steuer-
gefélles erméglicht eine Optimierung der Er-
tragsteuern im Konzern.

Intensiv diskutiert wird das so ggfs. vorhandene
Spannungsverhdltnis von steuerlichen- und be-
triebswirtschaftlichen Zielsetzungen (vgl. Han-
ken 2018, S. 56 ff.). Internationale Verrech-
nungspreise wirken sich auf das finanzielle Er-
gebnis der jeweils betroffenen Teilkonzerne und
Gesellschaften aus und nach wie vor haben sie
nicht selten einen signifikanten Einfluss auf
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Controlling

Management-Incentivierung, Setzen von Anreizen
Ermittlung und Maximierung des Gewinns
Unternehmenssteuerung und Koordination

Sicherstellung steuerlicher Compliance
Vermeidung von Steuerrisiken
Optimierung der Konzernsteuerquote

Abb. 1: Klassisch-funktionale Sichtweise auf Verrechnungspreise

Ermadglichen und

Vermehren des Ertrags

finanzielle ZielgroBen einzelner Entscheidungs-
tréger. Zwangsldufig flhrt dies dazu, dass sich
die interne Preisfindung in manchen Konzernen
primdr an den individuellen Zielvorgaben der
beteiligten Parteien ausrichtet. Interne Ver-
handlungen und entsprechend intransparente
Intercompany-Preisbildungsprozesse, die nach
steuerlichen Standards nur eingeschrankt
Uberpriift bzw. dokumentiert werden kénnen,
folgen in diesen Unternehmen damit aus-
schlieBlich betriebswirtschaftlichen Zielsetzun-
gen und nicht steuerlichen Grundregeln wie
etwa der des Fremdvergleichsgrundsatzes.
Steuerliche Risiken sind die Folge, auch wenn
ein neutraler Beobachter einer konzerninternen

Preisverhandlung durchaus den Eindruck von
fremdtiblichem Verhalten bekommen kann. Die
Abbildung 1 illustriert unterschiedliche Zielset-
zungen von Verrechnungspreisen aus Sicht von
Controlling und Tax.

Die Komplexitdt des internationalen Steuer-
rechts, gepaart mit dem Steuergeheimnis und
damit einhergehender kommunikativer Zurlick-
haltung, erschwert es Controllern bisweilen, die
steuerlichen Aspekte des Transfer Pricing um-
fassend zu durchdringen und in die Tétigkeit
einflieBen zu lassen. Aufgrund der jingeren
Entwicklungen im regulatorischen Umfeld wird
dies nun dringend erforderlich.

Volatilitat und Dynamik
im Steuerrecht

Heute ist bekannt, dass tendenziell amerikani-
sche, technologiefokussierte Konzerne ihre
Verrechnungspreissysteme aggressiver steuer-
lich optimiert haben als etwa deutsche Konzer-
ne. Seit der Jahrtausendwende begann nicht
zuletzt vor diesem Hintergrund auf der Seite der
Steuerlegislative eine unaufhdrliche Dynamik.
In vergleichsweise kurzer Zeit haben die Fi-
nanzverwaltungen vieler Lander bemerkt, dass
hier mdglicherweise massiv Steuersubstrat ver-
loren geht — die Vorstellung des untaxed Dollar
auf einer Karibikinsel ist geradezu sinnbildlich.

?g*rr

Ungleiches Wirtschaftswachstum

Protektionismus, Nationalismus
Verscharfung Steuergesetze

aggressive Betriebspriifungen

Wettbewerb der Staaten:
Gewinner? Verlierer?

Abb. 2: Staatliche vs. Unternehmensinteressen
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So wurden Steuergesetze seitdem in immer
kiirzer werdenden Absténden verscharft. War
es zu Beginn lediglich die Vorgabe, unter frem-
den Dritten Ubliche Preise nach dem Fremdver-
gleichsgrundsatz (sog. ,at arm‘s length Prin-
zip“) anzuwenden, wurden in der Folge den Un-
ternehmen umfangreiche Verrechnungspreis-
dokumentationsvorschriften auferlegt.

Die auch in der Offentlichkeit zunehmend be-
kannte ,Base Erosion and Profit Shifting"-
(BEPS)-Initiative der OECD zur Vermeidung von
Gewinnverlagerungen hat dem Thema seit 2014
nochmals deutlich mehr Dynamik verliehen, und
S0 streben Industrie- ebenso wie Schwellen-
und Entwicklungslander jetzt immer aggressiver
nach einem aus ihrer Sicht fairen Anteil am glo-
balen Besteuerungsvolumen. Vor allem mit dem
erstmals flir 2016 eingefiihrten Country-by-
Country-Reporting (CbCR) als ein Aktionspunkt
der BEPS-Initiative wurden Konzerne gldsern: Es
ermdglicht Priifern lokaler Finanzverwaltungen
vollig neue Einblicke in die globale Verteilung von
wirtschaftlicher Aktivitdt und versteuertem Ge-
winn. International agierende Unternehmen,
selbst wenn sie nicht aggressiv nach steuerli-
chen Optimierungen strebten bzw. streben, sind
so unwillkdrlich zwischenstaatlichen Vertei-
lungskampfen ausgesetzt. Die Abbildung 2 ver-
deutlicht den Gegensatz von staatlichen und Un-
ternehmensinteressen.

Steuerliches Interesse an Verrechnungspreisen
ist Controllern vermutlich nicht neu. Informatio-
nen und Finanzdaten fiir Verrechnungspreisdo-
kumentationen miissen meist sie liefern, sei es
flir die Stammdokumentation (Master file) oder
flir die Dokumentation einzelner Konzerngesell-
schaften (Local files). Verbreitet Schwierigkei-
ten ergeben sich fiir Controller durch die steu-
erlich gew(linschte Aufbereitung der Daten,
denn GuVs miissen in Berichtsdimensionen er-
stellt werden, die ihnen ungewohnlich erschei-

nen. Zur Geschéaftssteuerung nach Sparten
bzw. Profit-Centern sind Reports nach Inter-
company-Transaktionstypen entlang der kon-
zerninternen Wertschopfungs- bzw. Lieferket-
ten i.d.R. nicht erforderlich.

Die Beratungspraxis zeigt, dass Controller spé-
testens dann im Mittelpunkt stehen, wenn im
Zuge einer steuerlichen Betrigbspriifung neben
Umsatz-, Lohn- und Kdrperschaftsteuer erst-
mals auch Verrechnungspreise Priifungs-
schwerpunkt sind und sich durch hohe Inter-
company-Verrechnungsvolumen materielle
Nachforderungen in Millionenhdhe abzeichnen.

Compliance und Haftung im
Transfer Pricing

Einige Controller mag die Verbindung von Com-
pliance zu Verrechnungspreisen zunachst iiber-
raschen. Auf Verrechnungspreisfachtagungen
werden jedoch seit etwa zwei Jahren auch
Steuerstrafrechtsaspekte immer haufiger dis-
kutiert, und Finanzrichter wie Staatsanwalte
sind auf dem Podium keine Seltenheit. Die Hin-
tergriinde dieser beraus ernsten Entwicklung
sollten deshalb auch mit Verrechnungspreisen
befasste Controller verstehen.

Bei den meisten Unternehmen werden seitens
der Finanzverwaltungen aktuell Zeitrdume von
2011 bis 2016 geprift und vielfach wird erst-
malig auch ein Schwerpunkt auf Verrech-
nungspreise gelegt, auch wenn es einschlagige
Vorschriften zur Dokumentation bereits seit
2003 gibt: Dabei genligt in Deutschland eine
Vorlage auf Anfrage des Priifers binnen 60 Ta-
gen nach Anforderung (AO § 90). Spatestens
auf Anfrage eines Priifers sind Finanzdaten
notwendig und Controller aufgefordert, diese
kurzfristig und mit hoher Detailtiefe zu liefern.
Dies gestaltet sich oft problematisch, denn

B Dr.-Ing. Frank Schoneborn

ist Partner flir Operational Transfer Pricing bei Ernst & Young
(EY). Nach 17 Jahren in der Industrie berét er seit 2015 Exper-
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nicht immer wurden in diesen Jahren solide,
steuerlich verwertbare TP-Dokumentationen
freiwillig ,auf Vorrat“ erstellt.

Unerwartete Mehrarbeit, die vermeintlich kei-
nen Mehrwert generiert, trifft in dieser Situati-
on nicht immer auf personelle Ressourcen und
entsprechende Bereitschaft zur Priorisierung.
Verzug und bewusste wie unbewusste Abstri-
che in der Datenqualitat und -konsistenz sind in
diesen Féllen unvermeidlich. Bleiben so in einer
Betriebspriifung Sachverhalte unklar, sind
Preisfindungen nicht nachvollziehbar und ist die
Datenqualitat nicht hinreichend, werden Fest-
stellungen des Priifers zwangslaufig ein steuer-
liches Mehrergebnis zur Folge haben. Damit ist
objektiv im Priifungszeitraum eine Steuerver-
kiirzung eingetreten, und es stellt sich die Fra-
ge nach der Ursache und wer im Unternehmen
die Verantwortung hierfr tragt.

Compliance ist eng verwoben mit Haftung: Die
Geschéftsleitung, in erster Linie aber der CFO
ist flir die Sicherstellung der steuerlichen
Compliance verantwortlich. Bei leichtfertigen
Steuerverkiirzungen oder nachgewiesenem
Vorsatz konnen ihm auch personlich Konse-
quenzen drohen. Geschaftsflihrer oder Vor-
stdnde konnen jedoch meist nur vermuten,
dass in Bezug auf Verrechnungspreise und de-
ren Management im Tagesgeschéft etwas
nicht regelkonform lauft. Offensichtlich tritt
dies nicht zutage. Werden deshalb regelmasig
Berichte eingefordert und erfolgen personliche
Riicksprachen, tréagt dies zur Sicherstellung ei-
nes stabilen organisatorischen Ablaufs in Be-
zug auf Verrechnungspreise im Unternehmen
bei. Diese MaBnahmen beweisen auch im
Nachhinein die Erflillung von Aufsichtspflich-
ten durch die Geschéftsleitung und Sorgfalt im
Managementhandeln. Wenn CFOs vor diesem
Hintergrund intern maégliche Verrechnungs-
preisrisiken hinterfragen, welche Riickmel-
dung kdme von der Steuerabteilung, welche
vom Controlling zuriick?

Entsprechend der Delegation von Aufgaben
und Zustandigkeiten werden auch andere un-
tergeordnete Bereiche bzw. Funktionen glei-
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Abb. 3: Verrechnungspreisprozess und funktionale Zustandigkeiten

chermaBen haftbar. So kénnte etwa das Cont-
rolling, wenn es um die Kalkulation von Ver-
rechnungspreisen auf Produktebene oder um
Serviceabrechnungen geht, im Einzelfall auch
alleinig verantwortlich sein. So illustriert die
Abbildung 3 eine anzutreffende funktionsiiber-
greifende Verteilung der Zusténdigkeiten inner-
halb des typischen TP-Prozesses, wobei meh-
rere Kreuze kritische Schnittstellen darstellen
(dhnlich auch als RACI-Matrix: vgl. Wellens/
Wall 2016, S. 1390).

Da sich die Schwere der steuerlichen Verfeh-
lung primér an der Hohe der verkiirzten Steuern
orientiert, ist dies in Bezug auf Verrechnungs-
preise besonders kritisch. Es ist keine Selten-
heit, dass Innenumsétze eines Konzerns die
gleiche GroBenordnung erreichen wie die Au-
Benumsétze. Es liegt auf der Hand, dass Be-
triebspriifungen, die Transferpreise zum Ge-
genstand haben und z.B. Fehler in Prozessen

und Daten entdecken, sehr schnell viel Mehrer-
gebnis flr die Verwaltungen bringen konnen,
Nachforderungen im ein- oder zweistelligen
Millionenbereich sind keinesfalls selten. Und
gin weiterer (iberaus kritischer Aspekt kommt
hinzu: Aufgrund der hohen Summen passt ein
Prifer u.U. nicht nur die Werte in der Steuer-
erkldrung nach oben an, sondern meldet die
Angelegenheit auch der Straf- und BuBgeld-
sachenstelle, um nicht selbst spater mit einem
Vorwurf der Strafvereitelung im Amt konfron-
tiert zu werden.

In diesem Kontext ist nicht nur fiir Steuerexper-
ten, sondern auch flr Controller ein Schreiben
des deutschen Bundesministeriums der Finan-
zen (BMF) zu § 153 AO aus dem Jahr 2016 be-
deutsam (Vgl. BMF 2016). Hierin wird ausge-
fiihrt, dass ein wirksames Compliance-Ma-
nagement-System fiir Steuern (Tax-CMS) ein
Indiz sein kann, dass weder Leichtfertigkeit
noch Vorsatz urséchlich flir eine objektiv fest-
gestellte Steuerverkiirzung waren. CFOs, Steu-
erexperten und Controller kdnnen daraus leicht
den Umkehrschluss ziehen: Gibt es materielle
Feststellungen in Betriebspriifungen und wurde

im Unternehmen kein angemessenes Tax-CMS
flir Verrechnungspreise eingerichtet, wird min-
destens Leichtfertigkeit unterstellt werden, was
oftmals Ordnungswidrigkeitsverfahren mit BuB-
geldern oder u.U. auch strafrechtliche Verfah-
ren fir Organe und leitende Mitarbeiter zur Fol-
ge hat (vgl. Wellens/Wall 2016, S. 1385 f.).

Zoll und Verrechnungspreise

Fiir Controller ist noch eine weitere Dimension
bedeutsam, die sowohl betriebswirtschaftliche
als auch Compliance-Elemente enthélt: der
Zoll. Etwa zwei Drittel des Welthandels finden
konzernintern statt und damit sind Verrech-
nungspreise auch fir Zoliner von Interesse. Die
Wechselwirkungen sind dabei nicht zu unter-
schétzen. Zwar kennen sowohl das Zollrecht als
auch das internationale Steuerrecht den
Fremdvergleichsgrundsatz und setzen im Fall
konzerninterner Lieferungen darauf, sowohl die
Einfuhrabgaben als auch die Ertragsbesteue-
rung an fremdvergleichsiiblichen MaBstaben
bzw. Preisen zu orientieren, dennoch besteht
ein grundsétzlicher Interessengegensatz mit
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Abb. 4: Interessenkonflikt zwischen Verrechnungspreisen und Zoll bei Importvorgéangen

hohem Konfliktpotenzial. Die Abbildung 4 illust-
riert dies an einem Beispiel flr Warenlieferun-
gen aus Indien nach Deutschland und zeigt ne-
ben den indischen zugleich auch die unter-
schiedlichen Interessen von Zoll- und Finanz-
verwaltung innerhalb Deutschlands. Die
indische Gesellschaft soll als konzerninterner
Auftragsfertiger geméB der Kostenaufschlags-
methode (,C+") einen moderaten Gewinn aus
den Lieferungen nach Deutschland erhalten.

Das Zollrecht kennt als Begriff den Zollwert,
dies ist der transaktionale Wert einer einzelnen
Warenlieferung und je nach Zolltarif der be-
troffenen Warenkategorie wird darauf eine
Abgabe erhoben. Sie ist unmittelbar an die
Einfuhr gekn(ipft und zeitnah zu leisten. Dabei
besteht zollseitig stets die Vermutung, der
ausgewiesene Preis auf der beiliegenden In-
tercompany-Rechnung konnte zu niedrig an-
gesetzt sein, um Zollabgaben zu vermeiden.
Bestétigt sich dies im Rahmen einer Priifung,
wird Zoll nacherhoben.

Ein anderes Bild ergibt sich aus Sicht der Er-
tragssteuer und des Priifers, der sich meist
Jahre spéter im Rahmen einer Betriebspriifung
einer Konzerngesellschaft mit Verrechnungs-
preisen auseinandersetzt. Bezog die Gesell-
schaft konzernintern Ware aus dem Ausland,
besteht die Vermutung, dass die ihr in Rech-
nung gestellten Preise zu hoch waren. Entspre-
chend niedriger fiel das zu versteuernde Ergeb-
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nis aus — und umso weniger Steuersubstrat er-
gibt sich fiir die Finanzverwaltung. Sofern kon-
zerninterne Lieferbeziehungen (iber die
Zollunionsgrenzen der EU hinweg bestehen, be-
deutet dies zwei in der Regel vollig entkoppelte,
nicht abgestimmte, zeitlich deutlich auseinan-
derfallende und vor allem von gegensatzlichen
Interessen geprégte Priifungen mit jeweils ei-
genen Rechtsgrundlagen.

Auf regulatorischer nationaler wie internationa-
ler Ebene ist kaum Konsens in Sicht. Die WTO
war bestrebt, zollrechtliche und ertragsteuer-
liche Positionen in Einklang zu bringen. Dies
scheiterte jedoch, zu unterschiedlich waren die
Positionen (vgl. Rost 2014, S. 127-128).

EuGH setzt Pragmatismus
Grenzen

Ein auch flr Controller sehr interessanter Fall
wurde dazu kiirzlich vor dem Finanzgericht (FG)
Miinchen verhandelt (vgl. De Angelis/Elshof
2018). Ein deutsches Tochterunternehmen ei-
nes japanischen Mutterkonzerns vertrieb lokal
dessen Produkte. Die Verrechnungspreise fir
die Produkte basierten auf dem Budget. Um
eine fremdiibliche Marge des deutschen Unter-
nehmens sicherzustellen und Streitigkeiten zu
vermeiden, bestand ein Vorabverstandigungs-
abkommen mit der Finanzverwaltung. Dies sah
auch Ausgleichszahlungen fir den Fall vor,

dass die deutsche EBIT-Marge nicht in der
fremdtiblichen Bandbreite liegen sollte. In ei-
nem Zeitraum geschah dies aufgrund von Plan-
abweichungen, das deutsche Unternehmen
machte Verlust und das japanische liefernde
Werk glich vereinbarungsgemas die Differenz
zum Zielergebnis am Jahresende per Einmal-
zahlung aus. Damit entstand ein positives Er-
gebnis und es ergaben sich auch fiir Deutsch-
land Ertragsteuern. Dieses pragmatische Vor-
gehen ist in der Praxis durchaus verbreitet und
wird seit langem kontrovers diskutiert (vgl.
Greinert/Metzner 2014, S. 623, Schoneborn,
2015 S. 153f).

Im Umkehrschluss ist nachvollziehbar, dass die
unterjahrig fakturierten Preise, die Basis fiir die
laufenden Zollanmeldungen waren, offenbar zu
hoch waren. Seitens der Zollverwaltung miiss-
ten deshalb bereits gezahlte Zolle anteilig er-
stattet werden, so die Auffassung des Unter-



nehmens. Der Erstattungsantrag wurde je-
doch vom Hauptzollamt abgelehnt. Pauschale,
rlickwirkende Berichtigungen ohne Bezug zu
einzelnen Einfuhrvorgéngen waren nicht mdg-
lich und die Vorldaufigkeit der berechneten
Preise wurde gegeniiber dem Hauptzollamt
zum Zeitpunkt der Einfuhr auch nicht erwahnt.
Das FG Miinchen legte den Fall aufgrund der
hohen Relevanz dem Europaischen Gerichts-
hof (EuGH) vor, verbunden mit der Frage, wie
aus Sicht des europdischen Zollrechts mit sol-
chen Jahresendanpassungen umzugehen sei
und ob jeder Einfuhrvorgang einzeln berichtigt
werden misse. Experten erwarteten sich
Rechtssicherheit, das Urteil (iberraschte je-
doch: Jahresendanpassungen sind nicht rele-
vant (vgl. Eder 2018, S.3). Der Unionszollkodex
kennt keine vorldufigen Preise und nachtrégli-
che Gutschriften flihren nicht zu Erstattungen,
sie sind nicht im Zollwert zu beriicksichtigen.
Wohl darf aber vermutet werden, dass bei
Nachbelastungen Nacherhebungen unver-
meidlich sind. Entsprechende Pflichten zur
Nachmeldung ergeben sich zumindest in
Deutschland (vgl. Vonderbank 2014, S. 122).

Insgesamt war das EuGH-Urteil eine deutliche
Absage an dieses in der Praxis beliebte — weil
pragmatische — Vorgehen, und kritisch wird es
nun in Konzernen, die solche Ausgleichszahlun-
gen nutzen. Abhilfe schafft nur die unterjahrige
Uberwachung und ergebnisbezogene Aussteu-
erung des Intercompany-Verrechnungsgesche-
hens — und dazu sind insbesondere Controller
mit ihrer Prozess- und Systemkompetenz ge-
fordert (vgl. Schoneborn 2015, S. 215 1).

Controlling und
Verrechnungspreise aus
Sicht eines Tax-CMS

Grundsétzlich stehen aus Sicht eines TAX-
CMS prozessuale, Organisations- und vor al-
lem IT-Systemfragen im Blickpunkt. Ziel ist es
sicherzustellen, dass die Preise in Uberein-
stimmung mit dem Fremdvergleichsgrundsatz
festgelegt werden und dass Finanzverwaltun-
gen jederzeit eine zur konzernweiten Verrech-
nungspreissystematik global konsistente Da-
tengrundlage vorgelegt werden kann (vgl. Ko-
wallik 2017, S. 1995).

Im ersten Schritt sind funktionstibergreifende
Prozesse zu definieren, die in Bezug auf die
Festlegung, Uberwachung und Anpassung von
Verrechnungspreisen Aufgaben verteilen und
Verantwortungen einzelnen Funktionen oder
Abteilungen klar, eindeutig und liickenlos zu-
weisen. Intransparente Uberlappungen wie in
Abbildung 3 darf es nicht (mehr) geben. Kolli-
dierende Zusténdigkeiten fiir die Festlegung
von Verrechnungspreisen sind jedoch ein regel-
méaBig zu beobachtender Angriffspunkt. Oft
sind neben der Steuerfunktion noch weitere
Funktionen innerhalb der Gruppe involviert, wie
z.B. der Vertrieb, das Controlling oder auch die
Supply-Chain. Nicht selten iiberschneiden sich
hier unerkannt Zustandigkeiten zwischen steu-
erlicher Planung, operativer Budgetierung, Kal-
kulation und Verschliisselung in den ERP-Sys-
temen, oder Arbeiten erfolgen génzlich unab-
gestimmt. Dies kann nach formaler Bewertung
dazu filhren, dass bereits im Falle von Budget-
abweichungen ohne lenkende Eingriffe steuer-
lich Gewinne aus Intercompany-Geschéften er-
klart werden, die mit dem Fremdvergleichs-
grundsatz nicht tibereinstimmen.

Sind organisatorische Voraussetzungen, d.h.
angemessene Kapazitdten, nicht geschaffen
und Verantwortlichkeiten nicht geregelt, steht
schnell der Vorwurf des Organisationsversa-
gens im Raum. Gleiches gilt, wenn keine re-
gelmaBigen Kontrollen existieren, welche die
Umsetzung steuerlicher Anforderungen in we-
sentlichen Geschéfts- und Finanzprozessen
liberwachen. Wird auf eine steuerliche Ver-
rechnungspreisrichtlinie verwiesen und darauf
vertraut, dass alles richtig gemacht wird,
kénnte auch dies als Leichtfertigkeit ausgelegt
werden. Ankniipfungspunkte zum Controlling
gibt es deshalb viele. Controller sind erste An-
sprechpartner, wenn es um Planung und Kal-
kulation, Reporting und Forecasting sowie
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proaktive Steuerung geht. Die Konsistenz der
steuerlichen Verrechnungspreisvorgabe zur
Budgetierung und zum Planungswesen des
Controllings gerat deshalb zunehmend in den
Fokus der Finanzverwaltungen.

Neben Organisations- und Prozessfragen ist fiir
ein wirksames TAX-CMS dringend die Einflih-
rung und Nutzung passender IT-Systeme gebo-
ten, denn Tax Compliance fiir Verrechnungs-
preise funktioniert nur mit korrekten Daten. Um
Gewinnverteilungen konzernweit laufend Uber-
wachen zu konnen, bedarf es einer soliden Da-
tengrundlage. Der Handlungsbedarf der AblG-
sung von ,Excel* und sonstigen , Tool-Flicken-
teppichen® wird auch in der Literatur betont
(vgl. Liekenbrock 2018, S. 52 f.). Die Anforde-
rungen moderner Steuerfunktionen in Bezug
auf die Digitalisierung des TP-Managements
sind erheblich und auch hier besitzen Controller
oftmals deutlich mehr Expertise als Steuer-
rechtsexperten. Betriebswirtschaftliche Analy-
sen und Entscheidungen im Controlling fuBen
auf einer zuverldssigen System- und Daten-
landschaft — und so sind Controller auch ge-
fragt, wenn es um die Einflinrung professionel-
ler IT-Losungen fir operatives Verrechnungs-
preismanagement geht. Fast alle Unternehmen
stehen hier jedoch trotz der hohen Dringlichkeit
faktisch noch am Anfang, wie die Ergebnisse
einer aktuellen empirischen Studie zeigen (vgl.
Schoneborn 2019, S. 737 f., EY 2019). Ausge-
wahlte Resultate der Studie zeigt Abbildung 5.

Bereitstellung von Mitteln
und Ressourcen

Durch konzerninterne Preisverhandlungen oder
schlichtweg nichtiiberwachtes Intercompany-
Geschéft entstehen Ergebnisverteilungen aus
Prifersicht willkirlich, eine solche Situation ist
nicht erst seit zwei Jahren aus steuerlicher
Sicht hdchst riskant (vgl. Schoneborn 2013, S.
2872, Hanken 2018, S. 59). Auch der ggf.
durch akuten Effizienzdruck und mit Hinweisen
wie ,linke Tasche, rechte Tasche” begriindete
Verzicht auf konzerninterne Serviceverrechnun-
gen oder Umlagen bzw. Gewinnaufschlage, weil
diese ,nur Kosten verursachen und die Komple-
xitat erhdhen”, ist ein VerstoB, der schwerwie-
gende Konsequenzen haben kann. So stellt sich

n
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Wie wichtig stufen Sie die Bedeutung der IT im Bereich
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Abb. 5: Ergebnisse einer Studie zum Stand der Digitalisierung im TP-Management

zwangsldufig auch im Verrechnungspreisma-
nagement die Frage nach den erforderlichen
Ressourcen und Budgets.

Von der Geschéftsleitung bzw. wichtigen Ent-
scheidungstragern wird neben Aufsichtspflich-
ten oft die gesetzliche Pflicht zur Sorgfalt und
damit verbunden zur rechtzeitigen Zurverfi-
gungstellung ausreichender personeller und
sachlicher Ressourcen zur Sicherstellung steu-
erlicher Compliance unterschatzt. Rechtsnor-
men wie etwa § 130 OWiG oder auch das AktG
bzw. GmbHG sind hier einschldgig. Dies sollten
auch Controller mit ausgeprégtem Kostenbe-
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wusstsein reflektieren. Fallen z. B. Budgets zum
Aufbau eines konzernweiten Transfer Pricing
Managements inkl. passender IT-System-
unterstlitzung einem Ausgabestopp zum Opfer
oder werden bei akutem Ergebnisdruck auch
génzlich aus der Planung gestrichen, besteht
die Gefahr, dass Transferpreisen insgesamt zu
wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird. Die Ak-
ribie in den Prozessen und die IT-Unterst(t-
zung, mit der unterjdhrig andere Steuerarten
wie z.B. Lohnsteuer und Umsatzsteuer im Un-
ternehmen erfasst und deklariert werden, kann
Controllern als VergleichsmaBstab zur Beurtei-
lung des aktuellen Reifegrades dienen, auch
wenn die Verantwortung dafir im HR- oder Ac-
counting-Bereich liegt. Es wird Betriebspriifer
der Finanzverwaltungen zwangslaufig irritieren,
wenn im Management von Verrechnungsprei-
sen trotz deutlich gréBerer Volumina manuelle
Arbeiten und riickblickend nicht mehr nachvoll-
ziehbare oder unauffindbare Kalkulationen eher
die Regel als die Ausnahme darstellen.

Zusammenfassung und
Handlungsempfehlungen

Verrechnungspreise kdnnen ein Instrument im
Controlling sein, moglichst viel Ertrag vor Steu-
ern zu erwirtschaften. Es gilt ferner vom Ertrag
maoglichst wenig Steuern zu zahlen, um die Fi-
nanzkraft des Unternehmens z. B. fiir Akquisiti-
onen zu starken und finanzielle Unabhéngigkeit
zu erhalten. Diesem Streben setzt Compliance
Grenzen und dieser Umstand besorgt Steuerex-
perten im Hinblick auf Verrechnungspreise
mehr denn je. Jegliches Management-, aber
auch Controllerhandeln hat unter Einhaltung al-
ler gesetzlichen Vorschriften zu erfolgen, dies
gilt aus globaler Sicht und nicht etwa nur aus
Sicht eines Landes oder einer Gesellschaft. Zur
Erzielung von Mehrgeschéft und hoheren Mar-
gen diirfen global weder ,Schmiergelder ein-
gesetzt noch steuerliche Verrechnungspreis-
vorschriften verletzt werden.



Hinsichtlich der juristischen Abgrenzung einfa-
cher Fehler gegeniiber leichtfertigem oder gar
vorsatzlichem Verhalten kann gestritten wer-
den. Aber auch ohne Steuerstrafverfahren
schwdchen Steuernachzahlungen, Strafzu-
schldge und Zinsen die Finanzkraft, zerstoren
die erwirtschafteten Ergebnisse und 16sen die
unangenehme Suche nach Schuldigen aus. Fir
die moglicherweise noch wenigen Controller,
die sich bislang zurtickhaltend beim Thema
Transfer Pricing positioniert haben, sollte dies
ein Weckruf sein: Verscharfte steuerliche Ge-
setzgebungen und immer hohere Erklarungs-
und Transparenzpflichten setzen die bestehen-
den Aufsichtspflichten von Geschaftsleitung
und Vorstanden in Bezug auf Steuern und
Transfer Pricing in ein ganz neues Licht.

Sobald ein personlich adressiertes Schreiben
der Straf- und BuBgeldsachenstelle mit Verweis
auf einen Verrechnungspreissachverhalt ein-
trifft, ist es meist zu spét. Dem vorzubeugen ist
nicht zuletzt auch die Verantwortung der Cont-
roller. Deren Bereitschaft zur Zusammenarbeit
mit Steuer- und Zollexperten ist entscheidend.
Fur viele Finanzprozesse wurden im Rech-
nungswesen und Controlling (iber Jahrzehnte
Verantwortungen klar geregelt, Prozesse etab-
liert und professionelle IT-Reporting-Systeme
geschaffen. Dies reduzierte das Fehlerpotenzial
und lieB wiederkehrende Arbeiten effizient wer-
den. Es ist dringend notwendig, dass das Ver-
rechnungspreismanagement dasselbe Niveau
an Professionalisierung und Automatisierung
erreicht, mit dem etwa Monats- bzw. Jahresab-
schliisse erstellt oder Geschéftsjahresplanun-
gen und Forecasts durchgefihrt werden.

Transfer Pricing ist hiervon noch weit entfernt,
es hat jedoch nicht die gleiche Zeit zur Reife.
Manager und Controller, die im Hinblick auf
Verrechnungspreise und Zoll den Nutzen abwa-
gen und unmittelbar an damit verbundene Res-
sourcen und Kosten denken, sollten ein be-
kanntes Zitat des ehemaligen stellvertretenden
US-Generalstaatsanwalts McNulty verinner-
lichen: ,If you think compliance is expensive, try
non-compliance.”
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Wissensmanagement als Erfolgsfaktor

Wissensmanagement als Erfolgsfaktor

Konzept und Kosten-Nutzen-Analyse

von Volker Engert

In der Untemehmenspraxis ist aas Thema Wis-
sensmanagement héufig nur schwierig greifbar.
Das liegt zum einen an dessen Komplexitat und
Heterogenitét. Zum anderen aber auch an feh-
lender Messbarkeit durch entsprechende Kenn-
zahlen. Denn wéhrend sich Umsatz, Kosten und
Gewinn in Unternehmen monetar ganz exakt
beziffern lassen, gestaltet sich die Erfolgsmes-
sung beim Wissensmanagement schwierig.
Das erforderliche Budget ist zwar schnell be-
rechnet: aber wann und ob sich dieser Invest
liberhaupt auszahlt, das bleibt oftmals im Unge-
wissen. Insofern gilt es genau hier anzusetzen,
wenn Wissensmanagement im Unternehmen
erfolgreich werden soll.

Der iberwiegende Teil des Wissens in Unter-

nehmen wird oftmals nicht effizient genutzt.
Damit dieses Wertschopfungspotenzial erfasst
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und genutzt werden kann, bedarf es leicht
transferierbarer Anwendungskonzepte und
passender Kennzahlen. In diesem Beitrag wird
gezeigt, welche Kernelemente ein transferfahi-
ges Anwendungskonzept haben sollte und wie
mit einem digitalen Assistenzsystem das impli-

zite Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter er-
fasst werden kann, damit es allen am Arbeits-
platz direkt zur Verfligung steht. Die Rentabilitit
(Erfolgsmessung) des Wissenstransfers wird
schlieBlich anhand einer Kosten-Nutzen-Rech-
nung flir ein Praxisbeispiel ermittelt.

arbeiten arbeiten

workflow - Arbeitsprozess

arbeiten

lernen lernen lernen

learnflow - Lernprozess

arbeiten arbeiten

lernen lernen

Abb. 1: Grundlage fiir das Anwendungskonzept



Anwendungskonzept fiir den
Aufbau von Wissensmanagement
im Arbeitsprozess

Damit ein Wissensmanagement ohne groBen
Aufwand im Betriebsalltag verankert werden
kann, muss das Wissen im Kontext der Arbeits-
prozesse ermittelt werden.

Im ersten Schritt wird der Arbeitsprozess ana-
lysiert und strukturiert (s.a. Abbildung 1). Zum
einen ergibt sich so ein Workflow, der die Ar-
beitsinhalte mit den dazu notwendigen Tatig-
keiten und Arbeitsschritten aufzeigt. Zum an-
deren entwickelt sich mit dieser Vorgehens-
weise automatisch der ,Learnflow*, die analy-
sierten Tatigkeiten und Arbeitsschritte bilden
das Grundgeriist fiir die Abbildung der Wis-
sensinhalte.

Eine Schliisselrolle spielt naheliegenderweise
das Know-how der Mitarbeiter: Diese werden
unmittelbar eingebunden, Tipps, Kniffe und
Tricks kdnnen somit ermittelt und dokumentiert
werden. Mit dieser Vorgehensweise' wird es
maoglich, den Mitarbeitern stets das benétigte
Prozesswissen fir die Durchfiihrung ihrer Ta-
tigkeiten an die Hand zu geben. Insbesondere
neue Mitarbeiter profitieren von solch einer
Wissensdokumentation. Nur wenn die Mitar-
beiter die Prozesse mit den erforderlichen T&-
tigkeiten und Arbeitsschritten kennen und ver-
stehen, konnen diese effizient und effektiv aus-
gefuhrt werden.

Der Markt bietet Softwarelosungen fir die
Dokumentation von Wissen. Viele Software-
[6sungen stehen aber nur als Unternehmens-
Wiki zur Verfligung, ohne Nutzer und Rollen-
konzept. In einer geeigneten Softwarelosung
sollten die aufgefiihrten Schritte realisiert
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Abb. 2: Typische Wissenshereiche erfahrener Maschinenbediener

werden kénnen. Die Wissensinhalte sollten
arbeitsprozessorientiert in digitaler Form ab-
gebildet werden kénnen, die Software sollte
ein rollenbasiertes Nutzerkonzept mit Frei-
gabeprozess enthalten.

Das bendtigte Wissen sollte so bereitgestellt
werden konnen, dass es genau dann abgerufen
werden kann, wenn es an einem Arbeitsplatz
bendtigt wird. Neben textbasierten Informatio-
nen sollten auch Audio- und Videoformate ver-
flighar sein. SchlieBlich muss eine geeignete
Software (ber leistungsfahige Suchfunktionen
verfligen sowie den Transfer in die benétigten
Landes-Sprachen untersttitzen.

Wissenstransfer bei einem
schwibischen Kunststoff-
verarbeitenden Betrieb

Ein schwabischer Hersteller flir Spezial Kunst-
stoff-Rohrleitungen mit 850 Mitarbeitern und
580 Mio. Umsatz plant die Verlagerung der
Fertigung von Rohrleitungen durch ,Extrusi-
onsblasformverfahren® von einem deutschen in
seinen spanischen Standort. Im bestehenden
Maschinenpark des global produzierenden Un-
ternehmens gibt es am deutschen Standort er-
fahrene Mitarbeiter mit sehr guter fachlicher
Expertise. Die Maschinenbediener kennen ihre
Maschinen und vor allem die Abldufe fiir Bedie-
nung, Wartung und Pflege (s.a. Abbildung 2).

Besuchen Sie uns auch online

Alle Magazine auf einen Klick!

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

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

Ihr Controller Magazin Team

Mitgliederzeitschrift des Internationalen Controller Vereins,
der Risk Management Association e.V.
und des Bundesverbands der Ratinganalysten e.V.
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Wissensmanagement als Erfolgsfaktor

Zu Beginn des Projektes wurde flr jede Ma-
schine eine Wissenslandkarte mit den einzel-
nen Wissensbereichen erstellt.

Eine Wissenslandkarte ist ein Standard fir die
Analyse von komplexen Wissensgebieten, sie
gibt eine Ubersicht aller Tétigkeiten und Ar-
beitsschritte. Nach Festlegung der zu erfas-
senden Maschinen werden anhand dieser die
Struktur, der jeweilige Tatigkeitsbereich, die
Tatigkeit und die einzelnen Arbeitsschritte
festgelegt.

In dem Verlagerungsprojekt wurden folgende
Tatigkeitsbereiche mit Hilfe der Wissensland-
karten analysiert und beschrieben:

* Sicherheitshinweise

* Anlagenbedienung

* Wartung/Instandhaltung

* Werkzeugwechsel

* Qualitat

* Stérungen

Jeder Tétigkeitsbereich wurde mit den ge-
nannten Informationen beschrieben. Inputge-
ber ist der Personenkreis aus dem Maschi-
nenpark. In Folge der analytischen Vorge-
hensweise anhand der Wissenslandkarten
und der systematischen Einbindung der erfah-
renen Mitarbeiter konnte bereits die Pla-
nungsphase um 50 % verkiirzt werden. Ein
Mitarbeiter brachte es auf den Punkt: ,Mit
dem Aufbau der Wissenslandkarten haben wir
die Komplexitat reduziert, eine klare Sichtwei-
se auf das Projekt und unsere Aufgaben er-

halten, passgenau konnten wir unsere Wis-
sensgebiete und die einzelnen Téatigkeiten er-
kennen.” Die erfahrenen Mitarbeiter konnten
jetzt die erforderlichen Arbeitsschritte incl.
ihres Erfahrungswissen dokumentieren.*

Die Vorgehensweise ist sehr nachhaltig, weil
so die wichtigen Inhalte eines komplexen Wis-
senstransfers sehr konkret erfasst werden
konnen. Die beteiligten Praktiker konnten das
Wissen sofort nutzen. Es entsteht kein Text-
und Bilder-Chaos, sondern geordnetes Wis-
sen, das genau dann abgerufen werden kann,
wenn es der jeweilige Mitarbeiter bendtigt.
Dadurch ergibt sich genau die Unterstiitzung,
die ein Maschinenbediener in der Anlaufsitua-
tion braucht.

Bei einem Wissenstransfer ist jede Vereinfa-
chung, insbesondere in der Prozessdokumen-
tation sowie in der Erfassung des konkreten
Wissens von Erfahrungstrdgern entscheidend.
Dadurch erhalt der Wissenstransfer eine hohe
Qualitdt, die Maschinen erreichen in kurzer Zeit
eine gute Prozesssicherheit. Das Wissen zur
Behebung von bekannten Stérungen kann
schon im Anlauf zu 100 % genutzt werden. Da-
flir wurden im zugrunde liegenden Praxisbei-
spiel neben strukturierten Schritt-fiir-Schritt-
Anleitungen mit erklarendem Text auch kurze
Videosequenzen zur Verfiigung gestellt, die an-
schaulich zeigen, wie die Arbeitsaufgaben erle-
digt werden.

So wurden alle Inhalte fir den Wissenstransfer
von Deutschland nach Spanien erfasst und in
der Software dokumentiert, die damit zur digi-
talen Plattform flr die Durchfiihrung des Wis-
senstransfers wurde. Das Wissen von drei er-
fahrenen Maschinenbedienern aus Deutsch-
land ist jetzt in spanischer Sprache in Spanien
direkt nutzbar.

M Dr. Volker Engert

ist Geschaftsfiihrer der Leaneo Consulting GmbH in Heidelberg.
Als langjéhrige Fiihrungskraft bei der Daimler AG hat er ein
digitales Wissensmanagementsystem fiir die Produktionsberei-
che bei Daimler-Truck entwickelt und weltweit implementiert.

E-Mail: volker.engert@leaneo.de

www.leaneo.de
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Mdglich wurde dies durch den Einsatz einer
maBgeschneiderten Software:

1. Mobile Standards:

Tatigkeiten und Arbeitsschritte kdnnen direkt
am Arbeitsplatz durch mobile Geréte (10S, An-
droid) schnell, effizient und intuitiv tiber stan-
dardisierte Eingabemasken dokumentiert wer-
den und stehen anschlieBend auf Dauer zur
Verfligung.

2. Multimedia Streaming:

Entsprechend des jeweiligen Bedarfs kdnnen
text-, sprach- oder videobasierte Dokumentati-
onen der beschriebenen Arbeitsschritte erstellt
werden. Die Wissensvermittiung und der Lern-
fortschritt kdnnen dadurch optimiert werden.

3. Schneller Zugang:
Fir jeden Arbeitsschritt werden QR-Codes au-

tomatisch generiert, diese kénnen abgedruckt
und am Arbeitsplatz angebracht werden, was
einen direkten individuellen Zugang erméglicht.

4. Verschiedene Sprachen:

Durch das Wiktionary konnen die Dokumenta-
tionen in verschiedenen Sprachen angelegt wer-
den. Das System unterstiitzt bei der Uberset-
zung und ein Wechsel im Live-Betrieb in unter-
schiedliche Sprachen ist jeder Zeit moglich.

5. Live-Ubertragun
Die Software bietet Live-Streaming, tiber Video-

Telefonie kann der direkte Kontakt zum Exper-
ten aufgenommen werden und Probleme kon-
nen schneller geldst werden, ohne dass der
Experte direkt vor Ort kommen muss.

6. Graph-Datenbank
Durch den intelligenten Aufbau der Datenbank

werden die eingegebenen Suchbegriffe ver-
kniipft und der hochsten Wahrscheinlichkeit
nach vorgeschlagen. Dadurch verbessert sich
nach jeder eingegebenen Suche das Suchver-
halten der Software.

Wie konnen Kosten und Nutzen
fiir Wissenstransferprojekte
bewertet werden?

Fiir die Erfolgsmessung von Wissenstransfers
gibt es keine fertigen und allgemeingiiltigen



KenngroBen. In dem Projekt wurde mit folgen-
der Methodik gearbeitet:

Inputs: Welche personellen, zeitlichen und
finanziellen Ressourcen wurden fir die Aktivitdt
aufgewendet?

Vorbereitung in Deutschland:

3 erfahrene Mitarbeiter waren 5 Tage fiir das
Projekt freigestellt. Insgesamt 120 Std. pro
Stunde 35 € =4.200 €

Kosten externe Prozessbegleitung 8.000€
Kosten Software 1.500 € Lizenz fiir 3 Monate

Umsetzung in Spanien:

Kosten fur die Qualifizierung in Spanien, 3
deutsche Mitarbeiter fiir 3 Tage im spanischen
Werk.

55 € pro Stunde (35 plus 20 € Auslandszulage)
1.320 pro Mitarbeiter plus Hotel und Reise-
kosten 600 €. Insgesamt 3.120 €

Damit beliefen sich die Gesamtkosten des Pro-
jekts auf 16.820 €

Output: Welche Leistung wurde erbracht?

* Es wurden alle Tatigkeiten fiir die Inbetrieb-
nahme, Werkzeug- und Produktwechsel,
Stérungsbeseitigung, Wartung, Instandhal-
tung der 4 Maschinen dokumentiert.

* Pro Maschine wurden im Durchschnitt 38
Tétigkeiten und 110 Arbeitsschritte ermittelt
und dokumentiert. Pro Maschine wurden 15
Videos mit einer Lange zwischen 30 und 120
sec. erstellt.

* Insgesamt wurden 152 Tatigkeiten und 530
Arbeitsschritte dokumentiert und 60 Videos
erstellt.

* Durch das in der Software integrierte Wiktio-
nary entfallen ca.70 % an herkdmmlichen
Ubersetzungskosten.

Outcome: Welche Wirkung/Nutzen hat die
Aktivitat? Wie wird/wurde dies nachgewie-
sen/belegt?

* Die 3 erfahrenen Mitarbeiter waren in der
Lage, innerhalb von 3 Tagen 12 neue Mitarbei-
ter am spanischen Standort zu qualifizieren.

* Die vorliegende digitale Wissensdokumen-
tation in deutscher und spanischer Sprache

sowie die kurzen Videosequenzen waren
nach Einschatzung der spanischen Fiih-
rungskrafte ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
Die deutschen Mitarbeiter konnten ihre
spanischen Kollegen in kurzer Zeit mit ho-
her Qualitat einarbeiten. Die verantwort-
lichen Produktionsleiter bestatigen eine
Zeiteinsparung von ca. 60 % gegeniiber
den (blichen nicht standardisierten Vorge-
hensweisen in den bisherigen Wissen-
stransfer-Projekten.

Bei vergleichbaren Projekten waren in der
Vergangenheit pro Maschine 1 Mitarbeiter fiir
4 Wochen im spanischen Standort. In Summe
héatte die Firma also 4 Mitarbeiter fiir jeweils
4 Wochen in den spanischen Standort ent-
sendet. Pro Mitarbeiter 160 Std, mit 20 € pro
Stunde fiir Auslandszuschlége liegen die Kos-
ten bei 55 € pro Stunde. 8.800 € pro Mitar-
beiter plus Reise und Hotelkosten pro Mitar-
beiter 1.800 €. Insgesamt 10.600 € pro Mit-
arbeiter. Insgesamt flir 4 Mitarbeiter 42.400 €.
Die neue beschriebene Vorgehensweise
war gegeniiber der bisherigen Vorge-
hensweise in Summe ca. 60 % kosten-
giinstiger.

Nach Einschétzung der spanischen Flihrungs-
kréfte ist die in spanischer Sprache bereitge-
stellte digitale Dokumentation ein wesentlicher
Erfolgsfaktor. Die spanischen Mitarbeiter kon-
nen direkt am Arbeitsplatz das erforderliche
Wissen (iber ein Tablet abrufen. Das Wissen
bleibt im spanischen Standort, auch wenn die
deutschen Kollegen wieder zuhause sind. Die
Nachhaltigkeit eines Wissenstransfers erhalt
mit dieser Vorgehensweise eine ganz neue
Qualitdt. Weitere neue Mitarbeiter kénnen im
spanischen Werk mit Hilfe der Software direkt
eingearbeitet werden.

FuBnote

' Zu einer detaillierteren Beschreibung vgl.
Engert, V. (2019): Wissensmanagementsys-
tem: Bedeutung, Anwendungskonzept und
Kosten-Nutzen-Analyse, in: Klein, A. (Hrsg.):
Controlling digitaler Services und Prozesse.
Der Controlling-Berater, Band 60, 2019,
S.93-103. [ |
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Controlling digitaler Services
und Prozesse

Die Digitalisierung erzeugt Verénderungs-

druck bei etablierten Geschaftsmodellen

und -prozessen:

* Produktbegleitende Dienstleistungen
werden immer wichtiger.

* Immer mehr Unternehmen verkaufen
Services statt Produkte.

* Interne Prozesse werden weiter auto-
matisiert und immer transparenter.

Hier ist der Controller als Business Partner

gefragt. Wie er diesen neuen Aufgaben

gerecht werden kann, zeigen die Beitrége

in diesem Buch auf. Lesen Sie u.a.:

* Digitalisierung und die Rolle der Finanz-
organisation

* Prozessanalyse als Voraussetzung fiir
die erfolgreiche Digitalisierung

* Auswirkungen der Digitalisierung auf

Prozesse und Rollenmodelle im Rech-

nungswesen

[T-Controlling modernisieren: ,Manage

IT like a factory*

* Controlling produktbegleitender Dienst-
leistungen

* Preisgestaltung fiir digitalisierte Services

- Digitale Geschaftsmodelle in Handel und
eCommerce

Der Controlling-Berater Band 60:
Controlling digitaler Services und
Prozesse

Bandherausgeber: Andreas Klein

216 Seiten, 78,— EUR

Mat-Nr. 01401-0141, Haufe-Lexware 2019
http://shop.haufe.de/der-controlling-berater
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CFOs im Jahr 2025

So arbeiten CFOs im Jahr 2025
Ein Blick in die Glaskugel und fiinf Thesen fiir die Zukunft

von Jorg Plass

Die Rolle des CFOs in Unternehmen ist einem
kontinuierlichen Wandel unterworfen. Abbil-
dung und Umsetzung regulatorischer Anforde-
rungen stehen auf der einen Seite, der Wunsch
nach noch mehr strategischen Impulsen und
Wachstumsorientierung seitens der Geschéfts-
flihrung findet sich haufig auf der anderen
Seite. Gleichzeitig bieten neue technologische
Ldsungen mehr als je zuvor die Mdglichkeit,
wichtige Daten und Informationen aus unter-
schiedlichsten Geschéftsprozessen anschaulich
aufzubereiten und nutzbar zu machen — Finan-
cial Intelligence auf ganzheitliche und zuneh-
mend automatisierte Weise.

Wie wird sich dieses Spannungsfeld in den kom-
menden Jahren entwickeln und welche Aspekte
stehen fiir Finanzverantwortliche im Jahr 2025
im Mittelpunkt? Die Experten des Performance-
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Management-Spezialisten CCH Tagetik haben
einen Blick in die Glaskugel gewagt und fiinf
Thesen dazu aufgestellt, was den Arbeitsalltag
eines typischen CFOs im Jahr 2025 prégen wird.

1) Monatliche Forecasts riicken
in den Vordergrund

Starre, jahrliche Budget-Planungen, die nach
spatestens einem Quartal ohnehin von der
Realitét tiberholt werden, sind 2025 endgiiltig
passé. Ersetzt oder zumindest ergénzt werden
sie durch monatliche, rollierende Forecasts,
die sich dank optimaler Datenintegration so-
wie Predictive Modeling (vgl. Abbildung 1) nun
deutlich schneller erstellen lassen und — statt
Tagen — innerhalb einer Stunde zur Verfligung
stehen.

2) Granulare Analyse auf Kunden-
ebene ersetzt das Bauchgefiihl

Activity Based Costing beziehungsweise die
Prozesskostenrechnung wird in den nichsten
Jahren auf eine neue Ebene gefihrt. CFOs er-
halten die Mdglichkeit, auf immer einfachere
Weise eine Gewinn- und Verlustrechnung auf
Basis einzelner Kunden des Unternehmens zu
erstellen. Diese Analyse schafft neue Einblicke
und erlaubt eine deutlich bessere Aussteuerung
von MaBnahmen und Aktivitdten. Damit wird in
Unternehmen mdglicherweise auch die ein oder
andere Uberraschung verbunden sein: Dann
namlich, wenn zum Beispiel festgestellt wird,
dass ein besonders groBer Kunde unter Be-
rlicksichtigung des Gesamtaufwands bei wei-
tem nicht so profitabel ist, wie urspriinglich ein-
mal gedacht.
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Abb. 1: Predictive Modeling

3) Die Planungssicherheit erhoht
sich massiv — mit Auswirkungen
auf das gesamte Unternehmen

Die Thesen 1) und 2) flihren in der Konsequenz
dazu, dass sich die Planungssicherheit durch
immer genauere Forecasts und Prognosen
drastisch verbessern wird. 2025 sind CFOs in
der Lage, Finanzprozesse mit deutlich hoherer
Genauigkeit zu prognostizieren. Dies hat Aus-
wirkungen auf zahlreiche Abldufe im gesamten
Unternehmen — von der Personalplanung bis
zum Sales-Zyklus. Dieser Einfluss wird gleich-
zeitig die Bedeutung der Position des CFOs
weiter stérken.

4) Mehr Zeit fiir die strategische
Arbeit

Eine gute Nachricht fir alle CFOs, die derzeit
vor allem mit regulatorischen Herausforde-
rungen beschéftigt sind: Immer mehr davon
l&sst sich 2025 weitgehend automatisiert ab-

wickeln. Dazu tragen seitens der IT Compli-
ance-konforme, vorkonfigurierte Datenmo-
delle und entsprechend abgestimmte Re-
porting-Tools bei.

5) Die Cloud ist der Standard

Cloud oder nicht Cloud? Diese Frage wird sich
2025 fiir die Finanzabteilung und das Perfor-
mance Management in der Regel kaum noch
stellen. Anwender und Management erwarten
wie selbstverstandlich, ortsunabhéngig und je-
derzeit von ihren mobilen Gerdten aus auf be-

notigte Daten und Informationen zugreifen und
tagesaktuelle Berichte generieren zu kénnen.
In den meisten Unternehmen werden Cloud-
L6sungen dafir die Basis bilden.

Cloud, Predictive Modeling und die immer
wichtigere Rolle von Data Scientists sind top-
aktuelle Themen, die die kommenden Jahre im
Corporate Performance Management formen
werden. Es geht im Kern vor allem darum, die
Daten, die in jedem Unternehmen vorhanden
sind, besser auswerten zu kdnnen und nutzbar
ZU machen. [ |

M Jorg Plass

Tagetik GmbH, Director PreSales Central & Northern Europe,
UnterschleiBheim.

E-Mail: joerg.plass@wolterskluwer.com

www.tagetik.com
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Vom Zeit“management” zum Denk“management”

Vom Zeit“management” zum Denk“management”

Wie Sie lhre Zeit souveran und zielorientiert lenken, anstatt sich
gehetzt und unzufrieden zu fiihlen

von Christian Bremer

Ich setze voraus: Sie haben bereits ein eigenes
System, um Ihre Zeit zu planen, und kennen
schon Techniken wie To-Do-Listen, Wochen-
planung, Eisenhower, Pareto & Co. Trotzdem
sind Sie oft gehetzt oder beenden Ihren Arbeits-
tag mit einem unzufriedenen Gefthl, weil Sie
glauben, nicht genug geschafft zu haben. Inter-
essant, oder? Sie haben sich bereits dfters mit
Zeit beschéftigt und lassen sich immer noch
von ihr Ihre Freude an der Arbeit nehmen, sich
dréngeln, gangeln und ndtigen. Schiuss damit.

Setzen Sie doch einmal ganz anders an. Nicht
an der Planung oder dem Management von
Zeit. Sondern an Ihrem Denken (ber Zeit. Ein
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konkretes Beispiel: Wie soll jemand, der denkt
Llch darf nicht nein sagen!™ in der Lage sein,
mit gutem Geflihl souverén klare Prioritaten zu
setzen? Oder wie soll jemand, der glaubt, ,Ich
muss es allen recht machen!”, Zeit fiir seine
Ziele schaffen, anstatt sich von anderen vor de-
ren Karren spannen zu lassen? Das ist unmdg-
lich. Wir brauchen kein neues Zeit-Manage-
ment, wir brauchen ein neues Denk-Manage-
ment. Wenn unser Denken (iber Zeit konstruk-
tiv und stressfrei ist, ist es unsere Zeitplanung
automatisch auch. Glauben Sie mir kein Wort,
sondern probieren Sie es aus. Nichts ist so in-
dividuell wie unser Umgang mit Zeit.

Wie sieht ein solches neues, konstruktives und
stressfreies Denksystem (iber Zeit aus? Hier
finden Sie eine kleine Auswahl von Ansétzen,
die Sie zukiinftig mehr in weniger Zeit schaffen

lassen werden. Natdrlich nur, wenn Sie sich mit
ihnen beschaftigen und an lhre Situation an-
passen.

1. Wer will ich sein?: Ein Projektmanager A, der
ein Projekt erfolgreich abschlieBen will, plant
seine Zeit anders als ein Projektmanager B, der
es erfolgreich abschlieBen will, sich dabei in
seinem Korper wohl flihlt, emotional ausgegli-
chen ist und abends noch wirklich geistig an-
wesend ist, wenn die Kinder von ihrem Tag er-
zéhlen. Bei A sieht man nur die projektbezoge-
nen Aufgaben und Termine im Kalender, bei B
sieht man diese und die fiir andere geblockte
Zeit der Mittagspause, die Sporteinheiten ste-
hen im Kalender und die Zeit des téglichen Le-
sens in einem Buch auch. Definieren Sie, wer
Sie sein wollen und wie Sie leben wollen. Die
meisten Menschen gehen zu unbewusst zur



Arbeit, schauen was anliegt und fangen an zu
arbeiten. Ohne zuerst einmal grundsatzlich zu
tiberlegen, wie das eigene (Arbeits-) Leben
wirklich aussehen soll. Die Tétigkeiten, die sich
daraus ergeben, missen sich in lhrem Kalender
widerspiegeln. Nicht Ihre Worte, sondern Ihr
Kalender zeigt, was Ihnen wichtig ist.

2. Ziele statt Aufgaben: Verschwenden Sie Ihre
kostbare Lebenszeit nicht mit Tatigkeiten, die
nicht zielflihrend sind. Ansonsten leben Sie das
Leben der anderen und haben deswegen
Stress. Fokussieren Sie sich nicht vorrangig auf
Aufgaben, sondern immer erst auf Ihre Ziele.
Ohne Ziele kein Zeit“management”. Es geht
nicht darum, alles zu schaffen. Es geht darum,
maoglichst viel fiir seine Ziele zu arbeiten. Nur
0,5% der Menschen haben klare persénliche
und berufliche Ziele. Das beweist mir meine
tagliche langjdhrige Arbeit als Seminarleiter.
Was wirden Sie aufschreiben, wenn ich Sie
auffordern wirde, Ihre Ziele zu nennen? Sie
kénnen lhre Zeit nur ,richtig“ planen, wenn Sie
Zeit fiir Ihre Ziele schaffen.

3. Denkfehler: Die Aussagen ,Ich habe keine
Zeit" oder ,Ich habe zu wenig Zeit sind beide
falsch. Die Welt ist in Teilen sehr ungerecht,
aber an einer Stelle ist sie gerecht: wir haben
alle dieselbe Zeit, 24h am Tag. Wenn Sie ca. 7
Stunden schlafen, haben Sie immer noch mehr
als 1.000 Minuten pro Tag. Verdndern konnen
Sie diese Anzahl nicht, aber lhren Umgang mit
ihr. Sie managen also nie die Zeit, sondern im-
mer nur sich und lhren Umgang mit ihr.

Wenn Sie sich ein wenig Zeit nehmen und tiber
diese Punkte nachdenken, gewinnen Sie mehr
Klarheit und werden sehen, dass es lhnen ganz
automatisch leichter féllt, Ihre Zeit besser zu
planen. Ergénzend gebe ich Ihnen hier noch
drei Praxis-Tipps, die Sie auf Ihre Situationen
angepasst nutzen konnen:

Die souveréne Investition
lhrer Zeit

1. Kalibrieren: Nehmen Sie sich morgens 2 Mi-
nuten Zeit und fragen Sie sich vor Beginn der
Arbeit: ,Wieviel Zeit mochte ich heute in mei-
ner grenzenlosen Glte meiner Arbeit wid-
men?*“ Die Frage ist bewusst humorvoll-arro-
gant gestellt. Denn Sie macht lhnen bewusst,
dass Sie nicht die Person sind, die Uber Ihre
Zeit bestimmt.

2. Definieren: Erstellen Sie in Papierform eine
Liste von Aufgaben, die heute anstehen, und
priorisieren Sie gefiihiskalt und zielorientiert.
Bei der Priorisierung ist es also egal, ob lhnen
die Aufgabe SpaB macht oder nicht. Aus-
schlaggebend ist nur, wie sehr sie zur Errei-
chung lhrer Ziele beitragt. Priifen Sie Mdglich-
keiten der Delegation. Ergénzen Sie eine Auf-
gabe, die Ihnen persdnlich wirklich am Herzen
liegt. Diese hat hochste Prioritdt und muss bis
12:00 Uhr so weit es geht erledigt worden sein.
Uberlegen Sie dann, wieviel Zeit Sie zur freien
Verfligung haben und fangen Sie an zu arbei-
ten. Was Sie nicht schaffen, war nicht wichtig
genug. Kommunizieren Sie das rechtzeitig oder
setzen Sie es auf den nachsten Tag. Wenn die
Aufgabe Glick hat und morgen wichtig genug
ist, wird sie morgen erledigt.

3. Machen: Arbeiten Sie nun die Aufgaben in
einstiindigen Einheiten ab. Pro Stunde machen
Sie 5 Minuten Pause, arbeiten also in 60 Minu-
ten maximal 55 Minuten. Wenn ein Meeting
langer dauert, schlagen Sie eine kurze Pause
vor oder verlassen den Raum kurz. Wenn Sie
dafir einen Vorwand brauchen, nennen Sie ein
Telefonat als Grund.

Aufgaben in den Kalender eintragen
Probieren Sie aus, Ihre einzelnen Aufgaben (Te-
lefonate, Berichte, Bearbeitung etc.) nicht se-
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parat in einer Liste zu fiihren, sondern tragen
Sie die Aufgaben als Termin in Ihren Kalender
ein. Der entscheidende Vorteil: Sie sehen bei
Eintragung der Aufgabe gleich, ob Sie die Erle-
digung Gberhaupt schaffen kénnen. So sind
Ihre Zusagen an andere zuverldssig und Sie
planen von vornherein realistisch.

Souveranes Einsortieren von ,,Problemen®
Diese Idee wird Ihnen dberraschend viel Zeit fiir
lhre Ziele geben. Viele Menschen berichten da-
von, dass plétzlich auftauchende ,Probleme”
das eigene schone Zeit“management” zersto-
ren. Das Motto scheint fiir viele zu lauten: ,Mei-
ne Planung wiirde funktionieren, wenn nur die
Kollegen, Mitarbeiter und Vorgesetzten nicht
waren!” Das ist natirlich falsch, weil wir unsere
Planung immer selbst zerstéren, indem wir
glauben, das Neue ,auch noch” machen zu
mussen. Zusétzlich zu dem, was wir bereits
vorhaben. Wir werden emotional und plétzlich
spielt Mathematik keine Rolle mehr. Denn die
Menge der Zeit, die Sie in lhrer grenzenlosen
Gite in Ihre Arbeit investieren wollen, bleibt ja
gleich. Wenn also Aufgaben dazu kommen,
missen andere Aufgaben wegfallen.

Wenn in Zukunft im Laufe des Tages ein Prob-
lem auftaucht, dann fragen Sie sich bitte: ,Ist
das ein Problem, welches ich l6sen muss? Oder
ist es ein Problem, welches ich kommunizieren
muss?“ Trennen Sie ganz klar zwischen diesen
beiden Sorten von Problemen. Wenn Sie im Au-
genblick ofters Zeitnot empfinden und das drei
Wochen lang konsequent machen, werden Sie
zweierlei feststellen. Sie haben pl6tzlich mehr
zielorientierte Zeit flir lhre eigenen Aufgaben.
Der Grund: Bisher haben Sie immer wieder Pro-
bleme gelost, die gar nicht lhren Bereich betref-
fen, oder die Sie hétten delegieren konnen. Au-
Berdem werden Ihnen einige Kollegen vorwer-
fen, Sie wiirden ja ,nur noch an sich denken”.
Wenn Sie das horen, ist das der beste Beweis,
dass Sie auf dem richtigen Weg zu lhren Zielen
sind. Sicherlich werden Sie solche Angriffe mit
der Frage ,An welcher Stelle brauchst du denn
von mir Hilfe bei deiner Arbeit?” abfedern kon-
nen. Dann konnen Sie immer noch (iberlegen,
ob es flr Sie und Ihre Ziele sinnvoll ist, dem an-
deren zu helfen. Naturlich zu Ihren Bedingun-
gen. Sie bestimmen also, wann Sie ihm wieviel
helfen und was der andere im Gegenzug flr
Sie macht. [ |
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Internationale Managementsysteme

Empirische Untersuchung zur Gestaltung
von internationalen Managementsystemen
bei Hidden Champions

von Alexander Okl und Kai-Uwe Wellner

Ein integratives Managementsystem (IMS) ver-
knlipft Methoden des Managements, die nicht
separat angewenadet werden, sondem ineinan-
der verbunden eine ganzheitliche, (ibergeord-
nete Intention verfolgen." Demzufolge solite
grundsétzlich deren gestalterische Auspragung
prozessorientiert?, integriert und lean sein.’®
Deshalb stellen sich in Hinblick auf das Ma-
nagementinformationssystem Unternehmun-
gen die grundsatzliche Frage nach einem sinn-
vollen Grad an Restriktivitét in dezentral ablau-
fenden Unternehmensprozessen. Ist es insofem
zZweckmaépig, den Tochtergesellschaften res-
triktive und damit verbindliche Vorgaben auf-
zuerlegen, diese tber ein IT-System zentral
definiert bereitzustellen und ihnen letztlich die
Umsetzung zu auditieren?*

Im dritten Teil dieser dreiteiligen Artikelreihe
geht es um eine empirische Untersuchung im
Rahmen einer nicht verdffentlichten, wissen-
schaftlichen Abschlussarbeit von Okl, die ge-

ONTROLLER
‘7‘\%

nau hier angesetzt und einen entsprechenden
Benchmark ermittelt hat. Dabei wurden bereits
2010 insgesamt zw0lf Geschéftsfihrer von Fa-
milienunternehmen der unterschiedlichsten
GroBen und Branchen interviewt (siehe Control-
ler Magazin 2019/5, S. 76).

Die Auswertung der Ergebnisse dieser Unter-
suchung wurde differenziert in zwei Gruppen
durchgefiihrt. Ergdnzend zu der Analyse der Ge-
samtdatenbasis wurde dabei eine Peergroup®
von mdglichst ,PERI-&hnlichen” Firmen zusam-
mengestellt, die somit auch &hnliche Anspriiche
an ein Managementsystem haben. Alle aus den
verschiedensten Branchen stammenden Firmen
sind den Hidden Champions zuzurechnen. Inter-
essant ist besonders die Entwicklung innerhalb
der letzten zehn Jahre. Der Vergleich erfolgte an-
hand eines neu entwickelten Faktors zur Mes-
sung der Internationalitat von Unternehmen, dem
Internationalisierungsfaktor. 2018 wurde auch
das bereits im zweiten Teil dieser Artikelreihe be-

kannte Unternehmen PERI, sowie vier weitere
PERI-ahnliche Unternehmen befragt. Die Firma
PERI zeichnet sich insbesondere durch deren he-
rausragende Umsetzung eines weltweit einheit-
lichen Managementsystems in einem sich veran-
derten Arbeitsumfeld aus und steuert dabei ihre
Tochtergesellschaften zentral. Mit einer 50 %
groBeren Anzahl an Tochtergesellschaften und
einem damit gestiegenen Internationalisierungs-
faktor kann man PERI somit als ein absolutes
Positivbeispiel fir die Umsetzung eines integrier-
ten Managementsystems betiteln. Einleitend
soll hervorgehoben werden, dass es sich bei der
Charakterisierung des Zielsystems um ein abla-
gebasiertes, klassisches Dokumentenmanage-
mentsystem handelt, das rein aus definitorischen
Standarddokumenten besteht. Ein solches Sys-
tem hat in der Wissenschaft die Bezeichnung
eines statischen Dokumentenmanagements.®
Die Fragestellungen zu Managementsystemen
umfassten vier Bereiche, deren Ergebnisse
nachfolgend dargelegt werden. Die ersten bei-
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Unterstlitzung der Tochtergesellschaften durch
das System (Gesamtbasis)

Unterstltzung der Tochtergesellschaften durch
das System (Peergroup)

Unterstiitzung der Tochtergesellschaften durch
das System (Peergroup 2018 & PERI GmbH)

Primarziel wichtiges Nebenziel ist nicht das Ziel

Primarziel wichtiges Nebenziel ist nicht das Ziel

Primarziel wichtiges Nebenziel ist nicht das Ziel

Abb. 1: Unterstiitzung der Tochtergesellschaften durch das System (Quelle: Autoren)

Durchsetzung des Managementsystems
(Gesamtbasis)

Durchsetzung des Managementsystems
(Peergroup)

Durchsetzung des Managementsystems
(Peergroup 2018 & PERI GmbH)
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Abb. 2: Durchsetzung des Managementsystems (Quelle: Autoren)

den Diagramme in einer Abbildung stellen
jeweils die Ergebnisse aus 2010 dar, ge-
trennt nach Gesamtbasis und Peergroup,
das jeweils dritte Diagramm visualisiert die
Ergebnisse der Peergroup aus 2018.

Definition und Form von
Managementsystemen

Alle befragten Unternehmen haben ein System
implementiert, welches der Definition ,Samm-
lung grundlegender Dokumente wie Prozesse,
Strukturen, Standards, Handblicher, Vorlagen,
Richtlinien, Leitlinien oder auch der definierten
Unternehmensstrategie in einem zentralen Do-
kumentenmanagementsystem“’ nachkommt.

Wie aus den 3 Charts in Abbildung 1 deutlich
wird, verfolgten 2010 sieben der befragten Un-
ternehmen (Chart 1: Gesamtbasis) und drei Ins-
titutionen der Peergroup (Chart 2: Peergroup)
das Primérziel, die im Ausland sitzenden Toch-
tergesellschaften besser zu unterstiitzen. Heute
(Chart 3: Peergroup 2018 & PERI GmbH) ist ein
derartiges System als wichtiges Nebenziel zur
Steuerung der Tochtergesellschaften einzuord-
nen. U.a. erfahren dahingehend Prozessma-
nagementsysteme eine wachsende Bedeutung.

In der Befragung zeigt sich weiter, dass in bei-
den Auswertungsgruppen mehrheitlich eine
Lintensive" Durchsetzung der Anwendung geté-
tigt wurde (vgl. Abbildung 2). Dies bedeutet,
dass die Geschéftsfiihrer einem derartigen

System einen hohen Stellenwert fiir die tégliche
Arbeit im Unternehmen zugeschrieben haben
und sich fiir eine stetige Anwendung und Nut-
zung im Unternehmen engagierten. Die Durch-
setzung eines derartigen Systems nimmt ten-
denziell ab, ist jedoch weiterhin als ,intensiv* zu
klassifizieren. Die befragten Unternehmen ar-
beiten je nach UnternehmensgroBe mit sehr
unterschiedlichen Systemen, wie einem FTP-
Fileserver oder Microsoft SharePoint bis hin zu
SAP Komplettumsetzungen. Genannt wurden
auch die Plattformen BIC von GBTEC, Lotus
Notes, das QM-Dokumentenlenkung-System
roXTra, das reine Workflow-System d.velop
oder auch das ERP-System B2 von Béurer. Zwei
von drei Unternehmen der Peergroup arbeiten
mit einer Software-Eigenentwicklung. Es stellt

Grad der Integration von
Einzelmanagementsystemen (Gesamtbasis)

12

10

Grad der Integration von
Einzelmanagementsystemen (Peergroup)

Grad der Integration v. Einzelmanagement-
systemen (Peergroup 2018 & PERI GmbH)

in einem System mehrheitlich kaum gar nicht

: L

in einem System  mehrheitlich kaum gar nicht

1
o I:l . .
in einem System  mehrheitlich kaum gar nicht

Abb. 3: Grad der Integration von Einzel-Managementsystemen (Quelle: Autoren)
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Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Gesamtbasis)

Abb. 4: Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Gesamtbasis 2010) (Quelle: Autoren)

sich selbstversténdlich auch die Frage nach
dem Integrationsgrad der einzelnen Manage-
ment-Teilsysteme/Prozesse (QM, Arbeits-
schutz, Umwelt, Finanzen, Logistik etc.). Neu-
mann sagt, ,ein integratives Managementinfor-
mationsystem ist heute das zentrale Werkzeug
der Fiihrung im Unternehmen®.® Der Vergleich
zu den befragten Unternehmen stellt sich in Ab-
bildung 3 dar. Dieser lasst erkennen, dass der
Integritatsgrad der Systeme sehr unterschied-
lich ist, es jedoch auch einige Firmen gibt, die
mit nur einem integrierten System arbeiten.

Inhalte der Managementsysteme

Die Ergebnisse der Befragung kdnnen hier nur
ein erster Anhaltspunkt sein, welche Dokumen-
te derzeit in Firmen zentral in einem derartigen
System gesammelt und bereitgestellt werden.
In der Abbildung 4, Abbildung 5 und Abbildung 6

zeigt sich, dass vor allem Organisations-
prozesse, verbindliche Leit- und Richtlinien so-
wie Handbdicher als Inhalte vorzufinden sind.
Hervorzuheben ist, dass seit 2010 der zentral
tiber ein Dokumentenmanagementsystem be-
reitgestellte inhaltliche Umfang deutlich zuge-
nommen hat. Planungsprozesse erfahren nun-
mehr eine vollumféngliche Integration. Organi-
sationsprozesse, Kontrollprozesse, verbindliche
Richtlinien wie auch Leitlinien werden heute
ebenfalls nahezu immer zentral bereitgestellt.

Administration und Organisation
der Managementsysteme

Die Administration wird in der Abteilung QM
oder auch in der Abteilung IT gesehen, die in
den befragten Unternehmen weitestgehend
eine Stabstelle darstellen. In den sehr groBen
Familienunternehmen findet die Administration
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und Organisation fallweise gesplittet in sehr
komplexen Systemen sowohl zentral als auch
dezentral statt. Inhaltlich verantwortlich sind
meist die Fachbereiche. In neun von zwdlf be-
fragten Unternehmen ist die gesamte Mitar-
beiterschaft der Zielgruppenkreis des Sys-
tems. Dies bedeutet jedoch nicht unmittelbar,
dass jeder Mitarbeiter auf alle Dokumente Zu-
griff hat. Mehrheitlich sind Benutzerrechts-
systeme implementiert, welche die Zugriffs-
rechte auBerhalb der ersten und zweiten Fih-
rungsebene auf die relevanten Fachabtei-
lungsinhalte beschrénken. Der Einblick in
Prozesse, Methoden und Werkzeuge steht vor
allem in der Peergroup allen Mitarbeitern frei.

Deklaration von Inhalten

In diesem Fragenblock wurde erforscht, inwie-
weit es zu einer Durchsetzung der Inhalte in den

Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Peergroup)
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Abb. 5: Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Peergroup 2010) (Quelle: Autoren)
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Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen
(Peergroup 2018 & PERI GmbH)
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Abb. 6: Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Peergroup 2018 & PERI GmbH) (Quelle: Autoren)
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Durchsetzung verbindlicher Vorgaben mittels
des Systems in den Tochtergesellschaften

kA1 (Gesamtbasis)

Durchsetzung verbindlicher Vorgaben mittels
des Systems in den Tochtergesellschaften
(Peergroup)

Durchsetzung verbindlicher Vorgaben mittels
des Systems in den Tochtergesellschaften
(Peergroup 2018 & PERI GmbH)
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Tochtergesellschaften kommt und ob die rest-
riktiven Vorgaben auch durch Audits Gberprift
werden. Dass ein derartiges System mehrheit-
lich auch verbindliche Vorschriften und Verord-
nungen beinhaltet, welche in den Tochterge-
sellschaften Beriicksichtigung finden miissen,
wird in Abbildung 7 veranschaulicht.

Die logische Schlussfolgerung aus bestehen-
den Vorschriften ist die Kontrolle der Durchset-
zung derselben in Tochtergesellschaften mittels
Audits oder Revisionen. Interessant ist, wie in
Abbildung 8 ersichtlich wird, dass sowohl in

Abb. 7: Durchsetzung verbindlicher Vorschriften in den Tochtergesellschaften (Quelle: Autoren)

der Gesamtmenge, als auch in der Peergroup
die Durchsetzung konsistent verfolgt wird.

Je groBer eine Firma ist, desto wichtiger er-
scheint die Durchfiinrung von regelméBigen
Kontrollen. Die Art und Weise der Uberwa-
chung differiert wiederum sehr stark. In der
Regel werden die Audits vom QM durchgefihrt
beziehungsweise initiiert. Die Vorbereitung auf
eine regelmaBig stattfindende externe Zertifi-
zierung ist mehrmals als ein Grund fiir interne
Audits angeklungen.

Zwei Unternehmen der Peergroup haben expli-
zit darauf hingewiesen, dass Inhalte und Vorga-
ben grundsétzlich als verbindlich anzusehen
sind. In begriindeten Ausnahmeféllen, die zum
selben Ziel fiihren und einen nachhaltigen Vor-
teil fiir die Gesamtunternehmung mit sich brin-
gen, kann eine Adaption stattfinden.

Die Audits laufen mehrheitlich in zwei- bis drei-
jahrigem Turnus ab und werden ergénzend bei
Bedarf zusétzlich durch den Vorstand initiiert.
Im Falle der Nichtakzeptanz von Regeln wird
den Mitarbeitern der Sinn und Zweck der Vor-

Durchsetzung verbindlicher Vorschriften wird
u.a. durch Audits auch verfolgt (Gesamtbasis)

Durchsetzung verbindlicher Vorschriften wird
u.a. durch Audits auch verfolgt (Peergroup)

Durchsetzung verbindlicher Vorschriften wird
u.a. durch Audits auch verfolgt (Peergroup 2018
& PERI GmbH)

Abb. 8: Verfolgung der Durchsetzung verbindlicher Vorschriften (Quelle: Autoren)
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gaben fur den Erfolg des Gesamtunterneh-
mens erortert. Dadurch werden eventuell vor-
handene dezentrale Wissensdefizite — und da-
mit verbundene Blockaden — ausgeglichen.
Eher kleinere Unternehmen setzen Controller
und Lé&nderverantwortliche ein, die eine Um-
setzung vor Ort kontrollieren. Die Vorschriften
lassen dabei in der Regel einen weitgehenden
Spielraum fiir praktische Besonderheiten in
den jeweiligen Landern. Eher groBere Unter-
nehmen tendieren in Richtung einer internen
Revision. Audits werden dabei anhand komple-
xer und umfassender Priifvorgaben in den
Fachbereichen durchgeftihrt.

Fazit und Trendanalyse des
Internationalisierungsfaktors
und des Managementsystems
zwischen 2010 und 2018

Eine erste Befragung der Firmen erfolgte im
Jahr 2010. Im Jahr 2018 wurden vier Unter-
nehmen der damaligen Peergroup erneut be-
fragt, die PERI GmbH selbst wurde der Peer-
group 2018 ergénzt. Die Anzahl der Tochterge-
sellschaften derer sind seither um 54 % ge-
wachsen, die Anzahl der Mitarbeiter weltweit
um 57 % und der weltweite Umsatz wuchs so-
gar um 106 %. Insofern hat sich aufgrund des
weniger starkem Wachstums in Deutschland
die Internationalisierung der fiinf befragten Un-
ternehmen — gemessen am Internationalisie-
rungsfaktor —von 74 % (2010) auf 80 % (2018)
erhdht. Das bedeutet, dass vor allem die Anzahl

der Mitarbeiter im Ausland wie auch der Um-
satz Uber ausldndische Tochtergesellschaften
im Vergleich zu Deutschland tberproportional
stark gewachsen ist. Im selben Zeitraum ist
hinsichtlich der Flihrungskultur festzustellen,
dass die Bedeutung eines zur Unterstltzung
und Steuerung von verbundenen Tochterge-
sellschaften eingesetzten Dokumentenmana-
gementsystems eine weniger starke Ziel-Prio-
risierung des Top-Managements erfahrt. Inso-
fern haben die Systeme also einen abnehmen-
den Stellenwert und werden weniger intensiv
vom Top-Management durchgesetzt. Dabei ist
aber auch erkennbar, dass Freigabekompeten-
zen und Disziplinarkompetenzen durch das
Top-Management weiter definiert und inner-
halb der Organisation vergeben wurden. Die
Uber das Managementsystem zentral bereit-
gestellten Inhalte sind durchwegs auditiert.
Insbesondere Planungsprozesse, Organisations-
prozesse, Kontrollprozesse und verbindliche
Richtlinien kdnnen dadurch verfolgt werden.
Prozessmanagementsysteme haben eine
wachsende Bedeutung erfahren. Cloud-basier-
te Losungen fiir integrative Managementsyste-
me werden bisher nicht verwendet.

Es l&sst sich zusammenfassend ableiten, dass
bei zunehmender Internationalitat der Einsatz
integrativer Managementsysteme zur Steue-
rung internationaler Tochtergesellschaften an
Selbstverstandlichkeit zugenommen hat und
dabei gleichzeitig deren Reifegrad gewachsen
ist. Die im Jahr 2010 erhobenen Daten der
Untersuchung mit einem um ca. 10% gerin-
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geren Internationalisierungsgrad zeigen, dass
in einer hoheren Form und Bedeutung der In-
ternationalisierung die individuelle Bedeutung
der MIS abnimmt bzw. sich verselbstandigt.
Das Augenmerk des Managements liegt bei
einem héheren Grad der Internationalisierung
eher auf Prozessen, Vertrieb, Innovation, Kun-
denbindung, Wettbewerb etc., als auf dem
Aufbau der Strukturen. Es ist anzunehmen,
dass bei dhnlichen Untersuchungen in den
Jahren 1980, 1990 und 2000 eine noch ho-
here Bedeutung der MIS zu beobachten ge-
wesen ware. Frilhphasen der Internationali-
sierung erfordern somit Grundlagen des MIS,
die spater einfacher auf neue Tdchter ,ge-
stilpt” werden kdnnen.

FuBnoten

' Vgl. Steinbeis-Transferzentrum Management-
systeme (Hrsg.): Managementsysteme, S. 2.

2 Vgl. Rebmann, Erich u.a.: Prozessintegrierte
Managementsysteme, S. 78-81

3 Vgl. Steinbeis-Transferzentrum Management-
systeme (Hrsg.): Managementsysteme, S. 3.

4 Der Ausdruck ,auditieren” ist zu verstehen als
die Durchfiihrung von Audits. Damit im weiters-
ten Sinne zu verstehen als ,etwas im Rahmen
von Audits kontrollieren®,

5 aus dem Englischen: Teilgruppe

6Vgl. Gotzer, Klaus: Dokumenten-Management, S. 102.
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8 Vigl. Neumann, Alexander: Integrative Mana-
gementsysteme
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233. Literaturforum — Vermittlung von Fach- und
Expertenwissen aus Biichern im 39. Jahr

Informiert sein — Neues und Niitzliches entdecken —
Mitreden konnen

»Wer Freude an der Arbeit hat, ist imstande, vieles zu
leisten.“ (Marion Grafin Dénhoff, 1909 — 2002, bedeutende
Publizistin und Journalistin.)

Dieses Zitat vermittelt uns eine Lebensweisheit und eine wich-
tige Voraussetzung erfolgreicher Arbeit, die ich lhnen sehr
wiinsche.

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kollegen,

schon, dass Sie das Literaturforum wieder aufgeschlagen haben.
Ich begriiBe Sie — leider nur virtuell — herzlich zur 233. Ausgabe
im 39. Erscheinungsjahr des Literaturforums. Ich méchte wieder
einmal auf aktuelles Fach- und Expertenwissen in erschienenen
Blichern aufmerksam machen, lhnen relevante Themen und inte-
ressante Autoren vermitteln. [hre Hinweise und Vorschldge zu
diesem Programm sind jederzeit willkommen.

ICV-, RMA- und BdRA-Forum-Mitglieder als Buchautoren
ICV-Mitglieder als Buch-Autoren

Prof. Dr. Dr. Wolfgang Becker und Prof. Dr. Patrick Ulrich:
Strategic Value Management.

CM November / Dezember 2019

Aufgeblattert: Zitate und Impulse
aus Biichern dieser Ausgabe

Wichtig wére aber, im Sinne der Unternehmensverpflichtung statt der
Ressort- und Individualsicht die Unternehmenssicht anzulegen, weil
dabei alle als Gewinner zu gelten haben, denn die ,Flut hebt alle Boote".
— Aus: Pepels: Controlling-Management, S. 544.

Digitalisierung ist fiir das Controlling ein zweidimensionaler Paradigmen-
wechsel, der sowohl Geschéftsmodelle — also das grundlegende Bezugsob-
jekt von Controlling — als auch das Controlling selbst betrifft. — Aus: Fink/
Kunath: Digitale Transformation im Finanz- und Rechnungswesen, S. 98.

Digitalisierung ist also ein Lernprozess, dessen Ziel es ist, dass die
Mitarbeiter verschiedene Ebenen durchlaufen, und zwar die Ebenen des
Verstehens, des Wollens, der Beféhigung und des Umsetzens. — Aus:
Lender: Digitalisierung klargemacht, S. 73.

Die sozialen Netzwerke machen es uns leicht, uns in Pseudokommuni-
kation zu verlieren (...). — Aus: Lenzen: Kiinstliche Intelligenz, S. 248.

Wenn du das Problem nicht in einfachen Worten erkldren kannst, dann hast
du es nicht gut genug verstanden. — Aus: Herger: Foresight Mindset, S. 207.

Viele groBe Big-Data-Projekte in den letzten Jahren waren nur mittel-
méBig erfolgreich, da die Komplexitét einfach falsch eingeschétzt wurde.
— Aus: Otte: Kinstliche Intelligenz, S. 442.

Diese Aussage lehrt uns, dass das Ziel nicht im Erfassen von immer mehr
Daten besteht, sondern in der Umwandlung der gesammelten Roh-
daten in wertvolles Wissen. — Aus: Buxmann/Schmidt: Kiinstliche Intelli-
genz, S. 110.

Die Techno-Wissenschaft ist dabei, eine Welt zu schaffen, die den
menschlichen Korper (berfordert, ihn durch die exponentielle Beschleu-
nigung und Intensivierung ihrer Maschinen ersetzt, antiquiert. — Aus:
Bruhn: KI, S. 116.

In jedem Fall wird es zu einer umfassenden Kompetenzverschiebung
kommen [...]. Zukiinftig werden Fahigkeiten wie das Management von
Veranderungen, die Entwicklung neuer Konzepte und deren Implementie-
rung im Vordergrund stehen. — Aus: Kreutzer/Sirrenberg: Kiinstliche Intel-
ligenz verstehen, S. 318.

Dass Unternehmen, die Performance Measurement durchfihren, er-
folgreicher sind als andere, Iasst sich durch empirische Studien darlegen.
— Aus: Becker/Ulrich: Strategic Value Management, S. 47.

Da jeder Vorgang das Bilanzbild verandert, beruht das bilanzielle Grundver-
standnis darauf, unabhéngig von der konkreten Buchfiihrungstechnik ,in
Bilanzen zu denken“. — Aus: Vieweg/Fischer: Wirtschaftsrecht, S. 148.
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Beim Anspruchsaufbau wird direkt an die Fragestellung angekniipft. Die
Frage wird nach folgender abstrakter Priiffolge zerlegt beantwortet: ,Wer will
was von wem woraus?“. — Aus: Jesgarzewski: Wirtschaftsprivatrecht, S. 3.

Studien konnten zeigen, dass die Unterstiitzung positiven Verhaltens
besser und effektiver ist als dysfunktionales Verhalten verdndern zu wol-
len. — Aus: Fitzel/Fitzel: Abenteuer Wandel, S. 189.

Dabei sind auch Verhaltenswirkungen zu beachten, die bspw. darauf
bedacht sind, individuelle Zielvorstellungen durchzusetzen, oder auch da-
rauf abstellen, Ergebnisse einer Organisationseinheit gegentiber anderen
Organisationseinheiten des Unternehmens in einem ,besseren Licht"
darzustellen. — Aus: Behrens/Feuerlohn: Angewandtes Unternehmens-
controlling, S. 180.

Im Umgang mit anderen Menschen ist es die hohe Kunst, erst einmal

die Landkarte des Anderen verstehen zu wollen. — Aus: Piechowiak: Jetzt
bin ich mal dran, S. 123.

Rezensionen

Diese Besprechungen wurden insbesondere im Zeitraum Mai — Juni
2019 erarbeitet. Alle Links wurden zuletzt am 06.07.19 aufgerufen und
lberprift.

Erkenntnisse und Impulse

zum Controlling

Becker, Wolfgang / Ulrich, Patrick

Strategic Value Management

Theorien, Methoden und Konzepte

Stuttgart: Kohlhammer 2019 — 222 Seiten, € 39,— / E-Book € 34,99

Zum Buch

Die Autoren: Prof. Dr. Dr. Wolfgang Becker ist
Inhaber des Lehrstuhls fir BWL, insbes. Un-
ternehmensfiihrung und Controlling, an der
Universitit Bamberg. Prof. Dr. Patrick Ulrich
lehrt Unternehmensfiihrung und -kontrolle an
der Hochschule Aalen - Wirtschaft und Tech-
nik. Die Autoren présentieren ein Einfiihrungs-
lehrbuch (ber die Verknlipfung von strategi-
scher und operativer Unternehmensfiihrung.
Die Themen

Terminologische Grundlagen — Value und
Performance Management — Entwicklungslinien, Modelle und Konzepte —
Strategische Diagnose — Strategische Option — Strategieimplementierung
und Strategische Kontrolle — Strategie im digitalen Zeitalter.

ONTROLLER
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Mein Resiimee

Den Angaben zufolge beruht die Verdffentlichung auf Lehrveranstaltun-
gen der Autoren. Wesentliche Stichworte dieses Titels sind u. a.: Balan-
ced Scorecard, Benchmarking, Erfolgsfaktoren, Gap-Analyse, Informatio-
nen, Lickenanalyse, organisationaler Wandel, Prognosen, Strategie-
implementierung, SWOT-Analyse und Wertorientiertes Management.
Prégnant und griffig arbeiten Becker und Ulrich das Wesentliche dieses
Themenfeldes heraus. Dabei werden sowohl die maBgebenden Elemente
— etwa das Aktivititenfeld der Strategischen Diagnose oder die Balanced
Scorecard — als auch die groBeren Zusammenhéange — insbesondere die
Einflisse auf die Wertsteigerung — untersucht. Vielfaltige Nachweise
und die argumentierende Vorgehensweise erhdrten die Eignung dieser
Verbffentlichung flir Studium und Priifungsvorbereitung, wozu auch die
kapitelweisen Fragen (ohne Antworten bzw. im Text) dienen. Verstand-
lichkeit, Félle und Beispiele sowie der Einbezug empirischer Erkenntnisse
sichern Praxisndhe und sprechen auch Praktiker an. 140 Abbildungen,
Infokasten mit Definitionen und Erlduterungen, eine vorteilhafte Textge-
staltung sowie leichte Zugriffsmoglichkeiten iber eine tiefe Gliederung,
ein differenziertes Inhaltsverzeichnis und ein Stichwortverzeichnis sichern
eine hohe Benutzerfreundlichkeit.

Buchnutzen: Nach Inhalt und Optik eine gute einfilhrende Darstellung in
das Strategische Wertemanagement.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.kohlhammer.
de/wmes/instances/KOB/appDE/nav_product.php?product=978-3-17-
022147-5&world=BO0KS

Behrens, Reinhard / Feuerlohn, Bernd

Angewandtes Unternehmenscontrolling
Ubungs- und Arbeitshuch mit Fallstudien und Losungen
Berlin: De Gruyter 2019 — 180 Seiten, € 24,95

Zum Buch

Prof. Dr. Reinhard Behrens und Dipl.-Oec.
Dipl.-Soz. Bernd Feuerlohn lehren an der
Hochschule Nordhausen. Dieses ,Lernbuch*
erscheintin der Reihe ,De Gruyter Studium®.
Die Themen

Unternehmensrechnung als Controlling-
basis (Ubungsaufgabe mit Losung) — The-
meniibergreifende Fallstudien zum operati-
ven Controlling (vorbereitende Orientierun-
gen zur Fallstudienbearbeitung und sechs
Fallstudien mit Losungen) — Resiimee.
Mein Resiimee

Der Band ist eine Ergénzung und Vertiefung des Lehrbuchs der Verfasser
(Angewandtes Unternehmenscontrolling), kann aber auch davon losgeldst
genutzt werden. Wesentliche Themen sind u.a. Abweichungsanalyse,
Budget-, Deckungsbeitrags- und Entscheidungsrechnung sowie Nutz-
wertanalyse. Die Ldsungen sind griindlich und ausfiihrlich, oft durch Ab-
bildungen und weiterfiinrende Hinweise angereichert. Ein besonderer Ak-
zent liegt auf Fragen der Komplexitatsreduktion sowie auf Uberlegungen
zur Verhaltenswirkung.




Buchnutzen: Das Buch unterstiitzt, Lernziele im Controlling zu erreichen
bzw. Kenntnisse und Fahigkeiten im Operativen Controlling zu tiberprifen.
Verlagsprasentation mit Leseproben unter: https://www.degruyter.com/
view/books/9783110631043/9783110631043-201/9783110631043-201.xml

Pepels, Werner
Controlling-Management

Berlin: Duncker & Humblot 2018 — 555 Seiten, gedrucktes Buch
€ 59,90 / E-Book € 53,90 / Print & E-Book € 71,90

Zum Buch

Der Autor ist ehemaliger Professor fiir Betriebs-
wirtschaft, Dozent, Autor etc. Er legt ein Con-
trolling-Buch mit besonderen Akzenten vor.
Die Themen

Begriff und Abgrenzung — Planungsperspek-
tive — Uberpriifungs- und Uberwachungs-
inhalte — Informationsversorgung — Funktio-
nales und instrumentales Controlling — Sek-
torales Controlling — Online-Controlling — In-
stitutionales Controlling.

Mein Resiimee

Zehn Module geben einen breiten Uberblick tber Ziele, Aufgaben und
Arbeitsweise des Controllings. Nach einer begrifflichen und inhaltlichen
Festlegung besprechen die ersten vier Kapitel Kernthemen des Control-
lings (Planung etc.). Die nachfolgenden Module behandeln Auspra-
gungs- und Sonderformen (Bereichscontrolling etc.) sowie die Instituti-
onalisierung des Controllings. Zum einen werden Wesen und die Grund-
gedanken des Controllings beschrieben und begriindet und zum anderen
Anwendung und Nutzung erldutern. Der Schwerpunkt liegt auf dem ope-
rativen Controlling und der qualitativen Ausrichtung des Controllings. Der
Titel ist tief gegliedert und folgt einer klaren Struktur. Der Schreibstil ist
verstandlich und prézise. Die (ibersichtliche und gut lesbare Textgestal-
tung sowie die mit 123 Abbildungen anschauliche Stoffaufbereitung si-
chern eine hohe Benutzerfreundlichkeit. Die praxisnahe Ausrichtung und
der hohe Aussagehalt sprechen Controller sowie Fach- und Fiihrungs-
krédfte mit Controllingaufgaben ebenso an wie Studierende.

Buchnutzen: Der Band eignet sich als etwas anderes Nachschlagewerk
und Lehrbuch flr praxisorientierte Leser.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.duncker-humblot.
de/buch/controlling-management-9783428155927/?page_id=2&typ=buc

Fink, Christian / Kunath, Oliver (Hrsg.)
Digitale Transformation im Finanz- und
Rechnungswesen

Stuttgart: Schéaffer-Poeschel 2019 — 382 Seiten,
Buch mit festem Einband € 59,95 / E-Book € 59,95

Zum Buch
Zu den Herausgebern: Prof. Dr. Christian Fink, Lehrstuhl fir Accounting
und Controlling, Hochschule Rhein-Main, Wiesbaden und Mitglied des
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HGB-Fachausschusses des DRSC e. V.

Prof. Dr. Oliver Kunath, Hochschule Rhein

Main, Rechnungswesen & Finanzierung,

Studiengang Digital Business Manage-

ment. Die Herausgeber werden von ei-

nem vielkopfigen Autorenteam unter-

stltzt. Dieses Buch vermittelt einen brei-

ten Einblick in die vielfdltigen Folgen der

Digitalisierung und verweist auf die

Bedeutung des Finanz- und Rechnungs-

wesens flir die digitale Transformation.

Die Themen

Finanz- und Rechnungswesen als Impulsgeber fir die digitale Transfor-
mation des Unternehmens — Auswirkungen der Digitalisierung auf die
Facharbeit im Finanz- und Rechnungswesen — Auswirkungen neuer digi-
taler Technologien auf die Prozesse im Finanz- und Rechnungswesen.
Mein Resiimee

Dieser Band mit zahlreichen Einzelbeitrdgen von Fachexperten aus Prii-
fung und Beratung, Hochschule und Unternehmenspraxis eroffnet einen
naheren Zugang zu Fragen und Aufgaben der Digitalen Transformation
mit Schwerpunkt Finanz- und Rechnungswesen. Im ersten Teil geht es
um die Digitalisierung an sich sowie um die Funktion und Rolle des Fi-
nanz- und Rechnungswesens bei der Digitalen Transformation. Der zwei-
te Teil widmet sich den vielféltigen Folgen der Digitalisierung, u.a. im
Controlling, bei Bilanzierungsfragen oder in der Finanzberichterstattung.
Im dritten Teil stehen konkrete Anwendungen im Fokus, beispielsweise
die Robotisierung im Rechnungswesen. Wesentliche Stichworte dieser
Verdffentlichung sind u. a. Abschlusspriifung, Blockchain, Cloud Compu-
ting, Controlling, Digitale Geschéftsmodelle, ESEF, Governance, Maschi-
nelles Lernen und Softwarebilanzierung. Die Beitrdge sind kenntnisreich
geschrieben, bringen Wesentliches und Wichtiges zum Ausdruck. Ver-
schiedene didaktische Elemente fordern die Benutzerfreundlichkeit, die
aber méglicherweise durch die kleine SchriftgroBe beeinflusst wird.
Buchnutzen: In-Beziehung-Setzen von Digitaler Transformation und
Finanz- und Rechnungswesen auf gehobenem Niveau.
Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://shop.schaeffer-poe-
schel.de/prod/digitale-transformation-im-finanzwesen

Kiinstliche Intelligenz — Nutzbar-

machung von Daten und Algorithmen

Bruhn, Jiirgen
KI: Schlagt die Maschine den Menschen?
Baden-Baden: Tectum 2019 — 161 Seiten, broschiert € 19,—

Zum Buch

Der Autor, Dr. Jiirgen Bruhn, ist Politikwissenschaftler und ehemaliger
Spiegel-Journalist. Durch seine langjahrige Tétigkeit als Professor an der
California State University hat er den Angaben nach engen Zugang zur
digitalen Revolution im Silicon Valley.
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Die Themen

Silicon Valley und die digitale Revolution —
Der Versuch, Unsterblichkeit zu erlangen —
Wissenschaft oder Science-Fiction? — Was
bleibt vom Menschen?

Mein Resiimee

In diesem Buch geht es um den Einfluss
der Kiinstlicher Intelligenz vor allem auf
Wirtschaft und Gesellschaft, das Arbeitsle-
ben und auf das persénliche Leben. Das
Buch beruht auf intensiven Recherchen so-
wie einer tiefen Auseinandersetzung mit der Kl und deren Folgen. Im Mit-
telpunkt steht die vielfach vertretene Erwartung, um 2030 werde die Kl
mit der menschlich-biologischen Intelligenz gleichziehen und diese um
2050 berfliigeln. Ein hinweisendes und fragendes Buch: Was bedeutet
diese Entwicklung fiir die Zukunft, wie regeln sich z.B. zukinftige Haf-
tungsfragen? Was bleibt dabei vom Menschen, wie entwickelt sich das
Verhéltnis Mensch-Maschine? Diese zentralen Fragen durchziehen das
sehr faktenreiche Buch. Der Titel informiert und stoBt eine grundsétzliche
Zukunfts-Debatte an, sucht sowohl nach den Grundlagen und Hinter-
griinden als auch nach den sich auswirkenden Folgen der KI. Die Lesbar-
keit des Buches konnte durch Abbildungen, Textgestaltung, Strukturie-
rung etc. verbessert werden.

Buchnutzen: Eine ernsthafte Grundsatzdiskussion tber die Kl und ihre
mdglichen Folgen.

Lenzen, Manuela
Kiinstliche Intelligenz
Was sie kann & was uns erwartet; 3. Auflage

Miinchen: C.H.Beck 2019 — 272 Seiten, Broschur € 16,95,
E-Book € 13,99

Das Taschenbuch I&sst sich als Bestseller ein-
ordnen. Es erreichte in 2018 zwei Auflagen
und liegt gegenwartig (Juni 2019) in dritter
Auflage vor. Die Autorin, freie Wissenschafts-
journalistin, bietet einen allgemeinen Themen-
Uberblick, der sich an ein breites Publikum
richtet und sich als Einstiegslektiire eignet. 13
Kapitel fiihren durch wesentliche Aspekte der
Kiinstlichen Intelligenz. Der erste Teil widmet
sich den Grundlagen, befasst sich u.a. mit Al-
gorithmen und dem maschinellen Lernen, mit
dem Einsatz von Robotern etc. Im zweiten Teil kommen die Folgen der Di-
gitalisierung zur Sprache und insbesondere zentrale gesellschaftliche
Fragen, die diese Entwicklung aufwirft. Das Buch ist sehr kenntnisreich
als auch engagiert geschrieben. Entsprechend dem Charakter eines Ta-
schenbuches ist der Titel ,schlicht” gestaltet.

Buchnutzen: Eine lesenswerte breit angelegte Einflihrung.
Verlagspréasentation mit Leseprobe unter: https://www.chbeck.de/
lenzen-kuenstliche-intelligenz/product/22250137
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Buxmann, Peter / Schmidt, Holger (Hrsg.)
Kiinstliche Intelligenz
Mit Algorithmen zum wirtschaftlichen Erfolg

Wiesbaden: Springer Gabler 2019 — 206 Seiten, Buch + E-Book
€34,99/ E-Book € 26,99

Zum Buch

Prof. Dr. Peter Buxmann ist Inhaber des
Lehrstuhls fir Wirtschaftsinformatik | Soft-
ware & Digital Business an der Technischen
Universitat Darmstadt. Dr. Holger Schmidt
lehrt als Dozent im Fach Digitale Transfor-
mation an der Technischen Universitét
Darmstadt. Die beiden Herausgeber wer-
den von zahlreichen Co-Autoren unter-
stutzt. Das Buch will KI greifbar machen.
Die Themen

Kiinstliche Intelligenz als Basistechnologie, u.a. 6konomische Effekte —
Cases aus der Praxis, u. a. maschinelles Lernen mit SAP zielgerichtet ein-
setzen — Fortschritt mit Leitplanken, u. a. kritische Debatten (iber Kiinst-
liche Intelligenz.

Mein Resiimee

Zahlreiche Autoren vermitteln einen thematischen Uberblick, der das
Wesentliche zusammenfiigt. Dabei kristallisieren sich drei Schwerpunkte
heraus: 1. Technologische Aspekte, z.B. Grundlagen des Maschinellen
Lernens. 2. Weiten Raum nehmen Beitrdge ein, die sich mit Anwen-
dungen und Auswirkungen befassen, die Anwendungsbeispiele kommen
u.a. von Amazon, IBM, Microsoft, SAP oder VW. Die Auswirkungen bezie-
hen sich vor allem auf 6konomische Effekte einschlieBlich der mutmapli-
chen Auswirkungen der Kl auf den Arbeitsmarkt. 3. Mdgliche Probleme,
notwendige Grenzen und denkbare Risiken im Sinne von ,Fortschritte mit
Leitplanken” runden die Ausfiihrungen der ganzheitlichen Betrachtungs-
weise ab. Das Buch will die KI, so das Vorwort, ,entmythologisieren®, statt-
dessen ndher bestimmen und aufzeigen, was heute schon mdglich ist und
in welchen Bereichen Kl wirtschaftlich sinnvoll und erfolgreich eingesetzt
werden kann. Die Beitrdge sind essenziell, vielfach differenzierend und zum
Wesentlichen vordringend. Zahlreiche Abbildungen und Tabellen und eine
ubersichtliche Textgestaltung unterstiitzen die Darlegungen.

Buchnutzen: Das Buch vermittelt einen Eindruck und eine Vorstellung,
was Kl ist, was Kl kann und welche Chancen und Risiken zu bedenken sind.
Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.springer.com/
de/book/9783662575673

Kreutzer, Ralf T. / Sirrenberg, Marie

Kiinstliche Intelligenz verstehen

Grundlagen — Use-Cases — unternehmenseigene Kl-Journey
Wiesbaden: Springer Gabler 2019 — 349 Seiten,

gedrucktes Buch + E-Book € 44,99 / E-Book € 34,99

Zum Buch
Prof. Dr. Ralf T. Kreutzer ist Professor flir Marketing an der HWR Hoch-
schule flr Wirtschaft und Recht Berlin sowie Marketing und Management



Consultant. Marie Sirrenberg ist IT-Berate-
rin Marketing & Vertrieb bei STAGIL — STA-
GIL — Atlassian Platinum Solution Partner.
Vermittelt werden die Grundlagen der KI.
Die Themen

Was versteht man unter Kiinstlicher Intelli-
genz und wie kann man sie nutzen? —
Grundlagen und Treiber der Kiinstlichen In-
telligenz — Anwendungsfelder der Kiinstli-
chen Intelligenz — Wie Kiinstliche Intelligenz
im Unternehmen zu verankern ist — Ausblick.
Mein Resiimee

Das Autorenteam ertffnet das Buch mit grundsatzlichen Fragen zur
Kunstlichen Intelligenz (KI), skizziert den Kern der KI, beschreibt mdgliche
Einsatzfelder. Danach werden Faktoren und Entwicklungen betrachtet,
die die Kl vorantreiben, etwa Vernetzung und Big Data. AnschlieBend
werden mit dem Produktions- und Dienstleistungsbereich sowie dem Mi-
litdrsektor westliche mdgliche Anwendungsfelder genauer betrachtet.
Uberlegungen zum Einsatz und zur Nutzung der Kl in den Unternehmen
beschlieBen das Buch. Kl ist aus Sicht der Autoren von zentraler Bedeu-
tung, ,die Mutter aller neuen Technologien®. Anforderungen, Potenziale
und Auswirkungen der Kl sind die entscheidenden Aspekte. Dabei liegt
der Schwerpunkt der Uberlegungen und Untersuchungen auf dem Be-
reich Wirtschaft und Unternehmen. Beziige zur Praxis werden vielfach
hergestellt. Die Ausfihrungen werden durch vielféltige Nachweise belegt.
Ein Buch zur Weiterbildung von Fach- und Fiihrungskréften, Dozenten
und Studierenden und interessierten Laien. Das Autorenteam prasentiert
zukunftsbezogene Themen auf wissens- und handlungsorientierter Art
mit beruflichem und akademischem Nutzwert. Das Buch ist betont lese-
freundlich gestaltet.

Buchnutzen: Gut lesbarer Themen(berblick mit Schwerpunkt Wirtschaft
und Unternehmen.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.springer.com/
de/book/9783658255602

Otte, Ralf
Kiinstliche Intelligenz fiir Dummies
Weinheim: Wiley-VCH 2019 — 456 Seiten, € 24,99

Zum Buch

Ralf Otte ist Professor an der Technischen
Hochschule UIm und dort auch verantwort-
lich fiir das Modul ,Kiinstliche Intelligenz
und Softcomputing flr Ingenieure”. Der
Autor gibt einen Gesamtiiberblick iber die
Kiinstliche Intelligenz (KI) in der Buchreihe
Dummies, die fur eine lockere und ver-
sténdliche Themenvermittlung steht.

Die Themen b
Ganz schon clever, z.B. Geschichte der intelligenten Maschinen — Wie
lernt und denkt eine Maschine heute, z. B. Grundlagen des maschinellen
Lernens — Eine bunte Umsetzung der Kinstlichen Intelligenz, z.B. Kl zum
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Anfassen — Ist die Maschine bald kliiger als der Mensch und fiihlt sich
wenigstens gut dabei, z. B. Materie und Geist — Top-Ten-Teil (Begriffe und
Einordnungen).

Mein Resiimee

Das Buch besteht aus f(inf Teilen, die wiederum in 18 Kapitel unterteilt
sind. Der erste Teil gibt eine Einfuhrung in das Themenfeld KI. Es folgen
Ausfilhrungen zum Wissenserwerb und zum maschinellen Lernen. Be-
trachtungen zu den heutigen ,State of the Art“-Anwendungen der Kl
schlieBen sich an. Der ndchste Teil nimmt u.a. die Frage mdglicher zu-
kiinftiger Entwicklungen auf. Der Schlussteil bemiiht sich um Zusammen-
fassungen und vermittelt zahlreiche Tipps. Der Band greift das breite
Themenfeld der Kl ab von der Informatik iiber Mathematik und Sta-
tistik sowie Einsatz und Nutzung der Kl bis zu philosophischen und
ethischen Aspekten. Die Verdffentlichung lasst sich als Nachschlage-
werk und Handbuch einordnen, in dbersichtlicher und systematischer
Anordnung findet sich eine schnelle Themenorientierung und ein fundier-
ter Zugang zu den Kernthemen der KI. Zahlreiche didaktische Hilfen un-
terstlitzen die Stoffvermittiung, so 174 Abbildungen und 55 Tabellen
(Verlagsangaben), konkrete Beispiele, wichtige Definitionen, Hintergriin-
de und Fakten zu den Kernaussagen sowie Merksatze und Tipps. Erwah-
nenswert ist, dass der Autor mehrfach seine persénliche Haltung zu kriti-
schen Fragen einbringt. Neben Chancen und Potenzialen stehen auch
Probleme, Grenzen und Risiken im Raum. Kenntnisse der Informatik, Ma-
thematik und Statistik sowie Interesse an Aspekten der Kl sind fiir eine
erfolgreiche Verwendung des Buches von Nutzen.

Buchnutzen: Gut lesharer breiter Thementiberblick iber das Kennzeich-
nende der Kl, dber ihre Eigenschaften und Erscheinungsformen.
Verlagspréasentation mit Leseprobe unter: https://www.wiley-vch.de/
de?option=com_eshop&view=product&isbn=9783527714940&title=K
%C3%BCnstliche%20Intelligenz%20f%C3%BCr%20Dummies

Den Wandel meistern und gestalten

Lender, Peter

Digitalisierung klargemacht

Basiswissen fiir Arbeitnehmer und Unternehmen
Freiburg: Haufe 2019 — 251 Seiten, € 11,95 € / E-Book € 3,99

Der Band erscheint in der Verlagsreihe ,Ta-
schen Guide". Der Autor, Dr. Peter Lender, ist
Referent, Autor zahlreicher Fachartikel und
Herausgeber des Transformationsmagazins
(https://transformations-magazin.com). Das
Taschenbuch gliedert sich in vier Themenblo-
cke. Der erste Teil befasst sich einfiihrend be-
grifflich und inhaltlich mit Grundfragen der Di-
gitalisierung. Es folgen Betrachtungen dazu,
,wie Sie das Beste aus der Digitalisierung ma-
chen”. Die Herausarbeitung von Kernfragen der Digitalisierung wird er-
ganzt durch Uberlegungen, wie die Digitalisierung in den Unternehmen
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gestaltet werden sollte. Der letzte Teil vermittelt Kurzerlauterungen zu
einer Vielzahl wichtiger Begriffe der Digitalisierung. Der Anhang bietet
weiterfiihrende Informationen. Der Titel macht Aufgaben und Gegen-
stand der Digitalisierung in ihren Grundziigen bewusst und regt an,
sich mit diesen Verénderungen sowie mit den Anforderungen der Digi-
talisierung ndher auseinanderzusetzen.

Buchnutzen: Gut lesbarer Einstieg in wesentliche Themen und Aspekte
der Digitalisierung.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://shop.haufe.de/prod/
digitalisierung-klargemacht

Fitzel, Friederike / Fitzel, Thomas
Abenteuer Wandel
Ihr Coachingleitfaden fiir den Change-Prozess

Weinheim: Wiley-VCH 2019 — 285 Seiten,
gebundenes Buch € 21,99 / E-Book € 18,99

Zum Buch

Friederike Fitzel ist selbststdndig als Coach
und Trainerin. Thomas Fitzel ist aktuell als
Projektmanager bei groBen Bau- und Infra-
strukturprojekten tétig. Das Buch bietet ein
Beratungsprogramm zur Vorbereitung und
Durchfihrung eines Change-Prozesses.

Die Themen

Woher der Wind des Wandels weht — Was
Wandel bedeutet — Der Wandel hat Fahrt
aufgenommen — So gelingt Ihrem Unternehmen der Wandel — Von Hiir-
den und Hindernissen — Alles auf einem Blick — Fazit — Exkurs — Anhang.
Mein Resiimee

Das Buch beginnt mit den Megatrends und ihren Auswirkungen. Es folgen
Begrifflichkeiten und Formen des Wandels. Komplexitdt, Modelle und
Methoden sowie die Teamrelevanz sind Gegenstand des dritten Kapitels.
AnschlieBend werden funf bedeutende Erfolgsfaktoren und ihre Wirkun-
gen beleuchtet. Hiirden und Hindernisse sind Gegenstand des flinften
Kapitels. Drei Exkurse behandeln u.a. die Positive Psychologie und das
Projektmanagement. Die Ausfiihrungen sind einerseits wissensorien-
tiert und andererseits handlungsorientiert. Methoden und Instrumen-
te sowie Faktenwissen nehmen breiten Raum ein. Durch konkrete Fragen
und Aufgaben werden die Leser immer wieder angesprochen und akti-
viert. Das Buch hilft, die eigenen Betrachtungsweisen und -mdglichkeiten
zu Uberpriifen und auszuweiten. Durch eine aufmerksame Lektiire lassen
sich vielfaltige AnstoBe und Anregungen gewinnen. Der Band ist tief ge-
gliedert und dbersichtlich aufgebaut, viele Infokésten bieten Informatio-
nen zu spezifischen Sachverhalten. Zahlreiche Abbildungen — manche
lieBen sich optimieren — sichern eine hohe Anschaulichkeit. Auf ein Stich-
wortverzeichnis wird verzichtet.

Buchnutzen: Praxisnahes Begleit- und Unterstiitzungsbuch bei Verdnde-
rungsprozessen.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.wiley-vch.de/
de?option=com_eshop&view=product&isbn=97835275097684&title=A
benteuer%20Wandel
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Herger, Mario
Foresight Mindset™

Die Kunst und Wissenschaft, seine Zukunft zu designen
Miinchen: Vahlen 2019 — 278 Seiten, € 29,80 / E-Book € 25,99

Zum Buch

Dr. Mario Herger ist CEO
von Enterprise Garage Con-
sultancy und lebt im Silicon
Valley und war den Angaben
nach vormals bei der SAP
tatig. Der Autor geht der
Frage nach, wie das Silicon
Valley die Zukunft designt
und Trends frihzeitig er-
kennt und bestimmt.

Die Themen

Einleitung — Prozess — Vorbereitung — Foresight-Praktiker — Messbarkeit
— Woran scheitert es? — Foresight Mindset Tool Kit — Und ich? — Ethik —
Beginn der Zukunft.

Mein Resiimee

Foresight wird in diesem Buch verstanden als das ,,Erforschen und Ver-
stehen der Zukunft“. Insofern geht es um Denkweisen und Einstellungen
und vor allem um die Orientierung auf die Zukunft. Vermittelt werden
systematische Umgehens- und Vorgehensweisen, die helfen sollen, zum
einen die Zukunft schneller und sicherer zu erkennen und zum anderen,
genauer auf die Zukunft vorbereitet zu sein. Dazu préasentiert der Autor
Konzepte, Instrumente und Methoden. Beispielsweise geht es um die
Frage, wie sich aus kleinen Signalen groBe Ereignisse entwickeln kdnnen;
welche Megatrends wirksam sind; um Regeln fiir gute Fragen; um Griinde
des Scheiterns; um Heuristiken und kognitive Verzerrungen oder um eine
gute Szenarioplanung. Ein modernes und innovatives Buch, das durch die
Silicon-Valley-Denkweise beeinflusst ist. Eine gut lesbare Textgestal-
tung, die tiefe Gliederung und der Gbersichtliche Aufbau sowie der fliissi-
ge Schreibstil sichern eine hohe Benutzerfreundlichkeit. 55 Vorlagen als
Arbeitshilfen, 14 Tabellen mit verschiedenen Zusammenstellungen sowie
38 Abbildungen zur bildlichen Darstellung wichtiger Sachverhalte und Zu-
sammenhénge unterstiitzen das Arbeiten mit dieser Verdffentlichung. In-
fokésten und zahlreiche treffende Zitate bereichern den Text. Ethische
Uberlegungen vertiefen die Ausfiihrungen. Der substanzhaltige Titel erfor-
dert, dass man sich auf ihn einldsst und ihn bewusst nutzt.

Buchnutzen: Eine moderne Anleitung zur Vorausschau-Denkweise.
Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: http://www.vahlen.de/pro-
ductview.aspx?product=26938018&context=1

Vieweg, Klaus / Fischer, Michael (Hrsg.)
Wirtschaftsrecht: Grundlagen
Baden-Baden: Nomos 2019 — 482 Seiten, broschiert, € 28,




Zum Buch

Prof. Dr. Klaus Vieweg und Prof. Dr. Micha-

el Fischer sind Lehrstuhl-Inhaber an der
Friedrich-Alexander-Universitdt Erlangen-

Nirnberg. Die beiden Herausgeber werden

unterstiitzt von mehreren Fachexperten.

Der Band erscheint in der Reihe ,Nomos

Einfihrung®, die in die jeweiligen Rechts-

gebiete einfiihrt.

Die Themen ¢

Einflihrung — Wirtschaftsvertrdge — Kapitalgesellschaftsrecht — Handels-
bilanzrecht — Kartellrecht — Wettbewerbsrecht — Insolvenzrecht —
Gewerblicher Rechtsschutz — Urheberrecht — Europdisches und interna-
tionales Wirtschaftsrecht — Unternehmenssteuerrecht.

Mein Resiimee

Das vorliegende Lehrbuch vermittelt einen breiten Uberblick tiber die The-
men des Wirtschaftsrechts. Der Titel enthélt fundiertes Basiswissen
und baut ein Grundverstandnis flir Fragen des Wirtschaftsrechts auf.
Zahlreiche Tabellen und Abbildungen, Beispiele und Checklisten veran-
schaulichen und verdeutlichen die Ausfilhrungen. Detaillierte Inhalts- und
Stichwortverzeichnisse sowie eine tiefe Gliederung und eine lesefreund-
liche Textgestaltung erhdhen den Gebrauchsnutzen. Das Lehrbuch wendet
sich an Studierende und alle, die an wirtschaftsrechtlichen Problemstel-
lungen néher interessiert sind.

Buchnutzen: Eine beschreibende und erklérende Darstellung der Grund-
lagen des Wirtschaftsrechts.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.nomos-shop.
de/Vieweg-Fischer-Wirtschaftsrecht/productview.aspx?product=40663

Jesgarzewski, Tim
Wirtschaftsprivatrecht

Grundlagen und Praxis des Biirgerlichen Rechts;
4. iiberarh. Aufl.

Wiesbaden: Springer Gabler 2019 — 234 Seiten,
Buch (broschiert) € 29,15 / E- Book € 22,99

Zum Buch

Prof. Dr. Tim Jesgarzewski lehrt Wirt-
schafts- und Arbeitsrecht an der FOM
Hochschule fiir Oekonomie & Management
in Bremen. Dieses Werk erscheint in der
FOM-Edition, herausgegeben von der FOM
Hochschule fir Oekonomie & Management.
Die Themen

Einleitung — Rechtsgeschafte Allgemeiner
Teil — Besonderes Vertragsrecht — Gesetzli-
che Schuldverhéltnisse — Sachenrecht — Handelsrecht — Gesellschaftsrecht.
Mein Resiimee

Das Einfilhrungskapitel vermittelt Grundlegendes, insbesondere in begriff-
licher Hinsicht als auch bezliglich der juristischen Arbeits- und Denkweise.
Es folgen Darlegungen von wirtschaftsbezogenen Regelungen des
BGB, die ein bestimmtes Verhalten oder Handeln fordern. Der tief geglie-
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derte Aufbau, viele erlduternde Fallbeispiele, eine verstandliche Vermitt-
lung, der Fokus auf praxisrelevante Fragen sowie eine Vielzahl von FuBno-
ten und Literaturhinweise unterstreichen den Lehrbuch-Charakter. Detail-
liere Inhalts- und Stichwortverzeichnisse und eine gut lesbare Textgestal-
tung erleichtern den Zugriff. Der Titel spricht sowohl Studierende als auch
Fach- und Fiihrungskréfte in Organisationen und Unternehmen an.
Buchnutzen: Eine praxisnahe Einfilhrung in die wirtschaftsnahen Grund-
lagen des Biirgerlichen Rechts.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.springer.com/
gp/book/9783658250652

Uber den Tellerrand

Piechowiak, llka
Jetzt bin ich mal dran
Wie ein selbsthestimmtes Leben gelingt

Regensburg: Metropolitan 2019 — 200 Seiten, gebunden, € 29,95

Die Autorin, Beraterin und Trainerin, pra-
sentiert eine Reaktion auf den wachsenden
Leistungs- und Erwartungsdruck und damit
auf die verschiedenen inneren und &uBeren
Abhéngigkeiten. Sie stellt in 10 Kapiteln
ein Programm zum eigenverantwort-
lichen und eigenstandigen Leben vor.
Diese Kapitel beginnen jeweils mit ,Zeit
flir" u.a. Zeit fiir eigene Wiinsche, fiir
Freunde oder auch fiir ein Nein. Das Ziel,
so die Autorin, ist, ,bei sich selber ankom-
men". Die Ausfiihrungen und Empfehlungen sind ernsthaft und mit kon-
kretem Bezug zur Realitét, untermauert durch viele Beispiele und auch
eigene Lebenserfahrungen. Vermittelt werden vielfaltige Hinweise, Tipps
und Ratschlége, die insgesamt zum Nachdenken, zu eigenen Uberlegun-
gen und moglicherweise auch zur Orientierungssuche anregen. Das Buch
ist lesefreundlich aufgemacht und spricht zum Leser.

Buchnutzen: Anregende Veroffentlichung zur Selbstbesinnung und zur
Selbstbestimmung.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.metropolitan.
de/buch/jetzt-bin-ich-mal-dran/

Fichter, Christian (Hrsg.)
Wirtschaftspsychologie fiir Bachelor

Berlin: Springer 2018 — 291 Seiten, Buch (Softcover) € 34,99 /
E-Book € 26,99

Das Lehrbuch gibt einen kompakten Uberblick iiber das Themengebiet
Wirtschaftspsychologie, und betont die Bedeutung der Psychologie fir
die Wirtschaft. Es beginnt mit einer allgemeinen Einfiihrung, daran schlie-
Ben sich drei zentrale Themen der Wirtschaftspsychologie an: 1. Konsum,

93



9%

Alfred Biels Literaturforum

Markt und Werbung. 2. Arbeit, Organisation
und Personal. 3. Geld, Gesellschaft und Ent-
wicklung. Zum Buch gehdrt eine Website
mit begleitendem Online-Material, womit
das Informationsangebot des Buches deut-
lich erweitert wird. Der testweise Zugriff
verlief erfolgreich. Das Buch ist didaktisch
vorbildlich gestaltet, u.a. durch ein farbiges
Layout, ein Griffregister, kapitelweise Lern-
ziele, Definitionen und Exkurse, Tabellen
und Abbildungen, Randbemerkungen und
Hervorhebungen, Beispiele und Infoboxen usw. Neben Studierenden der
Psychologie und der Wirtschaftswissenschaften werden auch Berufstétige,
die grundlegende Informationen suchen, angesprochen.

Buchnutzen: Gut lesharer Aufriss wichtiger Inhalte der Wirtschaftspsychologie.
Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.springer.com/
de/book/97836625494 38#otherversion=9783662549445

Ein Dutzend wichtiger Neuauflagen

Jung, Riidiger H. / Heinzen, Mareike / Quarg, Sabine: Allgemeine Manage-
mentlehre: Lehrbuch fiir die angewandte Unternehmens- und Personal-
flihrung. 7., neu bearbeitete Auflage. Berlin: ESV 2018 — 685 Seiten,
€ 44,95, Mehr unter: https://www.esv.info/978-3-503-17715-8

Macharzina, Klaus / Wolf, Joachim: Unternehmensfiihrung: Das internati-
onale Managementwissen Konzepte — Methoden — Praxis. 10., vollstan-
dig Uberarbeitete und erweiterte Auflage. Wiesbaden: Springer Gabler
2018 — 1.192 Seiten, € 59,99. Mehr unter: https://www.springer.com/
de/book/9783658179014

Becker, Fred G.: Strategische Unternehmensfiihrung: Eine Einflihrung. 5.,
neu bearbeitete Auflage. Berlin: ESV 2018 — 309 Seiten, € 24,95. Mehr
unter: https://www.esv.info/978-3-503-18131-5

Eisele, Wolfgang / Knobloch, Alois Paul: Technik des betrieblichen Rech-
nungswesens: Buchfiihrung und Bilanzierung, Kosten- und Leistungs-
rechnung, Sonderbilanzen. 9., vollstindig (iberarbeitete und erweiterte
Auflage. Miinchen: Vahlen 2019 — 1.702 Seiten, Buch € 69,00 / E-Book
€ 58,99. Mehr unter: http://www.vahlen.de/productview.aspx?product=
22251637&medium=print

Mumm, Mirja: Kosten- und Leistungsrechnung: Internes Rechnungswe-
sen flr Industrie- und Handelsbetriebe. 3., Uberarbeitete und erweiterte
Auflage. Wiesbaden: Springer Gabler 2019 — 361 Seiten, Buch € 38,86
/ E-Book € 29,99. Mehr unter: https://www.springer.com/gp/book/
9783662580974

Friedl, Birgit: Praxishandbuch Kostenmanagement. 2., vollstindig neu
bearbeitete Auflage. Miinchen: UVK 2019 — 470 Seiten, € 39,99. Mehr
unter: https://www.narr.de/praxishandbuch-kostenmanagement-52694
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Bdsch, Martin: Finanzwirtschaft: Investition, Finanzierung, Finanzmérkte
und Steuerung. 4., aktualisierte Auflage. Miinchen: Vahlen 2019 — 593
Seiten, Buch € 39,80 / E-Book € 33,99. Mehr unter: http://www.vahlen.
de/productview.aspx?product=25337905&medium=print

Daumler, Klaus-Dieter / Grabe, Jurgen / Meinzer, Christoph: Finanzierung
verstehen: Betriebliche Finanzwirtschaft mit Online-Training. 11. aktuali-
sierte und erweiterte Auflage. Herne: NWB 2019 — 606 Seiten, € 32,90
einschlieBlich Online-Version. Mehr unter: https://shop.nwb.de/en/
Avrtikel/F/67331N

Arrenberg, Jutta: Wirtschaftsstatistik fiir Bachelor. 3., iberabeitete Auf-
lage. Miinchen: UKV 2019 — 304 Seiten, Buch € 24,99 / E-Book € 19,99.
Mehr unter: https://www.narr.de/wirtschaftsstatistik-fur-bachelor-45199

Krickhahn, Thomas: Statistik flir Wirtschafts- und Sozialwissenschaftler.
2. Auflage. Weinheim: Wiley-VCH 2019 — 292 Seiten, € 17,99 / E-Book
€ 15,99. Mehr unter: https://www.wiley-vch.de/de?option=com_eshop
&view=product&ishn=9783527715619&title=Statistik%20f%C3%BCr%
20Wirtschafts-%20und%?20Sozialwissenschaftler%20f%C3%BCr%20
Dummies

Bamberg, Guinter / Coenenberg, Adolf G. / Krapp, Michael: Betriebswirt-
schaftliche Entscheidungslehre. 16., {berarbeitete Auflage. Minchen:
Vahlen 2019 — 308 Seiten, € 24,90 / E-Book € 21,99. Mehr unter: http://
www.vahlen.de/productview.aspx?product=25386948&context=2

Mast, Claudia: Unternehmenskommunikation. 7., (iberabeitete und erwei-
terte Auflage. Miinchen: UVK 2019 — 589 Seiten, € 29,99. Mehr unter:
https://www.narr.de/unternehmenskommunikation-45077

Zu guter Letzt

Vielen Dank fiir Inre Aufmerksamkeit und flr Ihr Interesse am Literaturfo-
rum. Gegen Ende des Jahres habe ich allen herzlich zu danken, die auch
in diesem Jahr wieder dieses Literaturforum ermdglicht und unterstitzt
haben: ,meinen” Leserinnen und Lesern, ,meiner Redaktion einschlieB-
lich Herausgeber, ,meinen” Verlagen und Autoren und vielen mehr.
Herzliche GriiBe, Ihnen eine gute Zeit und alles Gute flir Sie und Ihre Ar-
beit im neuen Jahr.

Moo lA/\/‘

Ihr ,Blicherwurm*“ Alfred Biel
E-Mail: alfred.biel@gmx.de

Allgemeine sachliche und rechtliche Hinweise

Die Rezension beruht auf dem Kenntnisstand, der zum Zeitpunkt der Besprechung ge-
geben war. Dies gilt insbesondere fiir die bibliografischen Daten, Preisangaben, die
sich auf den deutschen Buchmarkt beziehen, die Buchinformationen, Online-Zugriffe
usw. Aus Grinden der Lesbarkeit wird die geschlechtsneutrale bzw. ménnliche Form
verwandt. Selbstverstandlich sind stets sowohl Leserinnen als auch Leser gemeint.
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=== Noch einmal zur Risikoquantifizierung
Risiko ist nicht immer Schadenshoéhe x Eintrittswahrscheinlichkeit

Prof. Dr. Werner GleiBner
Liebe Leserinnen und Leser,

noch immer sieht man, dass Risiken durch
Schadenshdhe und Eintrittswahrscheinlichkeit
beschrieben werden. Eine derartige quantitative
Beschreibung von Risiken ist aber fast immer
unsinnig, fihrt zu falschen Entscheidungen und
einer geringen Akzeptanz des Risikomanage-
ments. Aufgrund der zentralen Bedeutung sei
das Thema nachfolgend noch einmal erldutert:
Zunéchst einmal sollte heute jedem im Risiko-
management Tatigen klar sein, dass er sich mit
Chancen und Gefahren (also Risiken) befassen
muss — so verlangen es die Standards COSO
ERM, ISO, IDW PS 981 und DIIR RS Nr. 2.

Die ,digitale” Verteilung mit Schadenshdhe und
Eintrittswahrscheinlichkeit unterstellt, dass (1)
nur negative Planabweichungen auftreten kin-
nen, (2) ein Risiko nur hichstens einmal inner-
halb eines Jahres eintritt und (3) der Schaden
dann sicher ist. Diese Voraussetzungen sind
fast nie gegeben. Viele Risiken kdnnen mehr als
einmal im Jahr eintreten. Der Risikoumfang ist
abhangig von der Unsicherheit (iber die Scha-
denshohe. Wer dies ignoriert, unterschéatzt ein
Risiko. Selbst bei ,ereignisorientierten Risiken*
wird deutlich, dass Risikobeauftragte keine
Chance haben, ein Risiko durch Schadenshohe
und Eintrittswahrscheinlichkeit addquat einzu-
schétzen. Was soll Eintrittswahrscheinlichkeit
heiBen? Dass ein Risiko einmal oder mindes-
tens einmal eintritt? Was bedeutet Schadens-

hohe? Der wahrscheinlichste Wert des
Schadens? Der Erwartungswert? Oder ein
realistischer Hochstwert im Sinne eines Value-
at-Risk? Meist ist dies nicht geklart. Um eine im
Mittel zutreffende, d.h. erwartungstreue Schat-
zung der Wirkung eines Risikos zu erhalten,
musste man die Wahrscheinlichkeit, dass ein
Risiko eintritt, mit dem Erwartungswert der
Schadenshthe verbinden. Betrachtet man aber
nur den Erwartungswert, werden die auch mog-
lichen extremen Auswirkungen des Risikos
ignoriert. Und genau diese sind es, die alleine
oder in Kombination mit anderen Risiken
Loestandsgefahrdende Entwicklungen® (§91
AktG) auslosen. Die Erkennung bestandsge-
fahrdender Entwicklungen ist die traditionelle
Kernaufgabe des Risikomanagements. Ist also
die Wahrscheinlichkeit, die abgefragt wird, die
Wahrscheinlichkeit, dass ein Risiko Uberhaupt
eintritt? Oder die Wahrscheinlichkeit, dass der
Jrealistische” Maximalschaden eintritt? Eine
Wahrscheinlichkeit kann man nicht mit zwei
Sachverhalten ausdrticken.

Ein GroBteil aller Risiken kann zugleich positive
wie auch negative Abweichungen vom Planwert
auslosen. Risikoarten, wie z. B. Wechselkurs-,
Zinsénderungs- und Rohstoffpreis-Risiken
sowie Unsicherheit beziiglich des kiinftigen
Marktanteils oder Projektkosten, ist eines
gemeinsam: Sie werden auf jeden Fall ein-
treten, unsicher ist nur die Hohe (siehe dazu
meine Texte (I) und (Il) zur Risikoanalyse im
Controller Magazin 2 und 3 2019 mit einem
Leitfaden zur Beurteilung der Risikoquantifizi -
rung). Notwendig ist inshesondere zu beschrei-
ben, in welcher Bandbreite sich die Auswirkun-
gen eines Risikos realisieren kénnen. Dazu
kann bei marktbezogenen Risiken z.B. die Nor-
malverteilung genutzt werden oder bei vielen
planungsbezogenen Risiken die Dreiecksvertei-
lung (mit Mindestwert, wahrscheinlichstem
Wert und Maximalwert).

Fazit: Die Quantifizierung von Risiken durch
Schadenshéhe und Eintrittswahrscheinlichkeit
(und die darauf aufbauenden Risk Maps) sind
unsinnig und flihren systematisch zur Fehl-

einschatzung. Daher stellt in der Zwischenzeit
auch der neue Priifungsstandard des Deut-
schen Instituts fir Interne Revision (DIIR RS

Nr. 2) klar, dass Risiken durch die jeweils
angemessenen Wahrscheinlichkeitsverteilungen
zu beschreiben sind (und diese quantitativen
Methoden Priifungsgegenstand sind). Dies ist
deutlicher als im alten IDW PS 340, wo aber
auch schon von den ,quantitativen Auswirkun-
gen"” eines Risikos (und nicht etwa Schéden)
gesprochen wurde, um die adiquate Quantifizi -
rung unsicherer Auswirkungen zu ermdglichen.

Risikomanagementsysteme, die samtliche Risi-
ken durch Schadens- und Eintrittswahrschein-
lichkeiten beschreiben, kénnen kaum okonomi-
schen Mehrwert bieten, widersprechen auch
den zentralen Anforderungen der Standards
und zeigen einen geringen Reifegrad. Hier
besteht in vielen Unternehmen Handlungsbe-
darf, speziell fir die Risikomanager. Methoden-
spezialist und Analytiker sind wichtige Rollen
flir Risikomanager. Aber es gibt auch weitere
wichtige Rollen, wie Ute Vanini und Hendric
Gutacker in ihrem Beitrag ,Rollen und Zufrie-
denheit von Risikomanagern — Ergebnisse einer
Befragung in Deutschland und der Schweiz“ in
diesem Controller Magazin erlautern. //

Ich wiinsche viel Spal3 beim Lesen.
Prof. Dr. Werner GleiBner

Impressum

Ralf Kimpel

Vorsitzender des Vorstands der
Risk Management Association e. V.
ralf.kimpel@rma-ev.org | V.i.S.d.P.

RMA-Geschiftsstelle
Risk Management Association e. V.

Zeppelinstr. 73, D-81669 Miinchen

Tel.: +49.(0)1801 — RMA TEL (762 835)
Fax: +49.(0)1801 — RMA FAX (762 329)
E-Mail: of ce@rma-ev.org

Web: www.rma-ev.org

Prof. Dr. Werner GleiBner
fachartikel@futurevalue.de,
Tel.: +49.(0)711-797358 30

www.rma-ev.org
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=== Die neue Fassung des IDW EPS 340 zur Priifung des
Risikofriherkennungssystems - Wichtige Anderungen,
die Sie kennen sollten

Volatile Mérkte, geopolitische Unsicherheiten,
eine zunehmende Regulierungsdichte und
steigende Anforderungen an die Transparenz
und Effektivitat von Unternehmen filhren dazu,
dass das Risikomanagementsystem inzwischen
eine Grundvoraussetzung fiir gesunde und
erfolgreiche Unternehmen ist. Um eine gute
und verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung
bzw. eine ,Good Corporate Governance*
sicherzustellen, bedarf es eines progressiven
Risikomanagement, das in einer dynamischen
Risikolandschaft als integraler Bestandteil der
Unternehmenssteuerung einen strategischen
Mehrwert schafft.

Zur gesetzlich verankerten Priifung des Risiko-
friiherkennungssystems gemas §91 Abs. 2

AktG hat der Hauptfachausschuss des Instituts
der Wirtschaftspriifer (IDW) am 9. September
2019 den Entwurf einer Neufassung des IDW

PS 340 verabschiedet. Laut IDW wurde eine
Uberarbeitung des IDW PS 340 erforderlich,
um der seit der Einflihrung des §91 Abs. 2
AKtG durch das Gesetz zur Kontrolle und Trans-
parenz im Unternehmensbereich (KonTraG) und
der Fortentwicklung des Unternehmenspraxis
im Bereich der Einrichtung und Priifung von
Corporate Governance Systemen Rechnung

Zu tragen.

Angesichts der vielschichtigen Rahmenbedin-
gungen, denen Unternehmen heute ausgesetzt
sind, beriicksichtigt die Neufassung gemal
IDW die folgenden Aspekte:

I Konkretisierung der Grundelemente eines
Risikofriiherkennungssystems in Anlehnung
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an die zur Einrichtung und Priifung von Risiko-
management- und Compliance-Management-
Systemen entwickelten Grundelemente

(vgl. IDW PS 980 und IDW PS 981)

I Betonung der P ichten eines Unternehmens
in Bezug auf die Risikotragféhigkeit und
Risikoaggregation

I Klarstellungen zur Ausgestaltung der MaB-
nahmen nach §91 Abs. 2 AktG bei Konzernen

[l Klarstellungen zur Betrachtung von ,Netto-
Risiken" sowie zur Risikosteuerung als
Bestandteil der zu priifenden Grundelemente
eines Risikofriiherkennungssystems

I Verdeutlichung der Dokumentationsp ichten
des Unternehmens unter Berticksichtigung
der inzwischen ergangenen Rechtsprechung

[ Konkretisierung und Betonung, dass die
Priifung geméB §317 Abs. 4 HGB durch den
Abschlusspriifer unter Beriicksichtigung der
im Rahmen der Priifung des Jahresabschlus-
ses und des Lageberichts gewonnenen
Erkenntnisse erfolgt

BIC CLOUD GRC

DAS INTUITIVE TOOL FUR

Il Uberarbeitung der Berichterstattung des
Abschlusspriifers:
- Weitergehende Berichterstattung in Bezug
auf festgestellte Méngel
- Ergénzende Anforderungen in Bezug auf
eine ggf. erforderliche Einschrankung oder
Versagung der Erklarung

Der Entwurf zur Neufassung des IDW Priifungs-
standards 340 ist auf der Homepage des IDW
abrufbar. Erstmalige Guiltigkeit erlangt der Pri-
fungsstandard fir Berichtszeitrdume die nach
dem 31. Dezember 2020 beginnen, wobei eine
freiwillige frihere Anwendung dieses Priifungs-
standards zuldssig ist.

Im Rahmen der Verdffentlichung des IDW EPS
340 n.F. fuhrt u.a. PwC ein Readiness und

Impact Assessment durch. //

Bei Interesse an einer Mitwirkung, den

Ergebnissen oder weiteren Fragen zu diesem

Thema melden Sie sich bitte bei dem RMA
Arbeitskreisleiter , Risikomanagement &
Controlling” Tobias Flath (tobias.flath@de.
pwe.com) oder dem RMA Arbeitskreisleiter
, Risikomanagement-Standards”

Jan Offerhaus (jan.offerhaus@rma-ev.org).

TOPEVENT

29. November 2019 - 27. Treffen des
Arbeitskreises ,Integriertes Risikomanagement®
bei der HARTING Stiftung in Espelkamp

9. Dezember 2019 — Treffen des Arbeits-
kreises ,Supply Chain Risk Management* bei
BMW in Miinchen

30. Marz 2020 - Treffen des Arbeitskreises
»oupply Chain Risk Management* bei KUKA in
Augsburg

22. April 2020 - Start des néachsten Fort-
bildungsprogramms Enterprise Risk Manager (Univ.)

Ca TEC

IHR RISIKOMANAGEMENT

Egal ob Controller, Risikomanager oder
Compliance Beauftragter: in BIC Cloud GRC
digitalisieren Sie lhre Aufgaben, von der
Angemessenheitsprifung bis zur Kontrolle
von MafSnahmen. Die Zeit uniibersichtlicher
Excel-Tabellen ist dank automatisierbaren
Workflows und interaktiven Heatmaps
vorbei. Erfassen Sie Risiken und Kontrollen

im System und informieren Sie alle
Beteiligten lber Ereignisse. Bearbeiten

Sie Ereignisse mithilfe vordefinierter
Mafsnahmen. Nutzen Sie umfassende
Reports fiir interne und externe Audits

- oder um die Geschdftsfiihrung auf

dem Laufenden zu halten.

Lernen Sie BIC Cloud GRC jetzt
kennen:

b =

Erfassung von Risiken

Uberwachung &
Messung

Automatisch

& Kontrollen ablaufende Workflows

www.gbtec.de
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—=== Managemententscheidungen unter Risiko

Jedes erfolgreiche Unternehmen lebt von erst-
klassigen Entscheidungen in Management,
Vorstand und Geschaftsfilhrung. Dabei ist jede
Entscheidungssituation zwangslau g von
Unsicherheit und Risiko geprégt: Chancen und

===RMA

Risk Management Association e. V.

Gefahren (Risiken) sind bei der Entscheidungs-
vorbereitung nachvollziehbar abzuwégen.

Welche Wege zur Entscheidungs ndung unter
Unsicherheit (iberzeugen, beleuchten die
Experten der Risk Management Association
e.V. (RMA):

Managerhaftung und Compliance: Die zu
beachtenden Sorgfaltsp ichten zur Haftungs-
vermeidung von Filhrungskraften und Organen
bei Entscheidungen

Business Judgement Rule gem. §93 AktG —
Inhalte, Ausgestaltung und Wechselwirkungen
mit dem Risikofriiherkennungssystem gem.
§91 Abs. 2 AktG.

Entscheidungsvorbereitung und Entscheidungs-
vorlagen: Notwendige Arbeitsschritte und

Methoden, um die gesetzlich geforderten
»angemessenen Informationen” zu belegen
Zusammenspiel von Gontrolling und Risiko-
management zur Entscheidungsvorbereitung
durch Risikoanalyse, risikoadaquate Beurtei-
lung von Handlungsoptionen und aussage-
fahige Prognose.

Ein erstklassiger Leitfaden fir Entscheidungs-
tréger aller Filhrungsebenen, die sowohl

im Einklang mit betriebswirtschaftlichen
Grundsétzen als auch unter gegebenen recht-
lichen Rahmenbedingungen verantwortlich
entscheiden. //

ISBN 978-3-503-17131-6,
Erscheinungstermin 28. August 2019
Weitere Publikationen der RMA finden Sie
auf unserer Webseite: www.rma-ev.org

RMA Marketplace

Sie suchen ...

Sie bieten ...

Dienstleistungen & Softwarelésungen
zum Thema Risikomanagement / GRC

Wir bringen Sie zusammen:
www.rma-ev.org/marketplace
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Rating und Risikomanagement:
Fachkompetenz effizient steigern
Online Aus- und Weiterbildung fiir Rating-Analysten und Risikomanager

Prof. Dr. Wolfgang Biegert,
Vorsitzender des Prasidiums

Liebe Leserinnen und Leser,

der Bundesverband der Ratinganalysten (BdRA)
e.V. ist seit vielen Jahren in Deutschland sowohl
als Berufsverband wie auch als Interessenver-
band fiir alle Ratinganalysten und -advisor tétig.
Auch Kreditmediatoren, Bonitdtshewerter und
Kreditanalysten von Banken sind Mitglieder. Die
angebotenen Aktivitdten sind demzufolge auch
fr alle Bonitats-, Kredit,- und Risikoanalysten
von groBem Interesse. Der BARA fordert die
Aus- und Weiterbildung auf dem Fachgebiet
Credit Ratings in Kooperation mit der SRH Fern-
hochschule — The Mobile University.

Die SRH Fernhochschule — The Mobile University
bietet in Kooperation mit dem BdRA das von der
ZFU akkreditierte Hochschulzertifikat Rating,
Risk & Finance mit dem Abschluss ,Certified
Rating Advisor (SRH/BdRA)“ an. Dieses mit 18
ECTS staatlich anerkannte Zertifikat vermittelt
ein kompaktes akademisches Know-how und
praxisorientiertes Spezialistenwissen. Durch die
fundierte Qualifizierung im Themenfeld ,Rating
und Finanzkommunikation“ auf Hochschul-
niveau werden Rating- und Analyseprozesse

verstandlich und nachvollziehbar. Die ,Certified
Rating Advisor (SRH/BdRA)" begegnen ihren
Gespréachspartnern auf Augenhohe und errei-
chen beispielsweise in Bankengespréchen bes-
sere Kreditvergabebedingungen. Damit kdnnen
die Voraussetzungen fir weitere Karriereschrit-
te der ,Certified Rating Advisor (SRH/BdRA)"
geschaffen werden.

Das Zertifikatsstudium richtet sich an Fach- und
Fihrungskrafte in Finanzabteilungen, Control-
ling-Funktionen oder Treasury-Abteilungen, die
mit Banken und Gldubigern verhandeln. Aber
auch an Spezialisten im Rechnungswesen, die
Ratinganalysen und Risikoeinschatzungen ge-
gendber ihren Shareholdern oder Aufsichtsgre-
mien vornehmen. Des Weiteren richtet sich das
Zertifikatsstudium an Unternehmensberater, die
finanzielle Analysen in ihren Portfolios anbieten,
sowie an Bank- und Finanzmitarbeiter, die ihre
Kunden besser beraten mdchten.

Das gesamte Hochschulzertifikat hat eine emp-
fohlene Lehrgangsdauer von sechs Monaten. In
dieser Zeit bearbeiten die kinftigen Absolven-
ten das Studienmaterial und tauschen sich mit
den Professoren und Kommilitonen zur Festi-
gung des Lernfortschritts im Online-Campus
aus. Hierbei besteht die Mdglichkeit, den Studi-
enablauf zur Erlangung des Abschlusses zum
L,Gertified Rating Advisor (SRH/BARA)” zeitlich
flexibel zu gestalten. Gerade fiir im Berufsleben
Engagierte bietet sich diese Form des Ablaufs
und der flexiblen Gestaltung an.

Nach erfolgreichem Abschluss als ,Certified
Rating Advisor (SRH/BdRA)* besteht die Mdg-
lichkeit, den Titel ,Certified Rating Analyst
(BdRA)* zu erwerben. Das Hochschulzertifikat
Rating, Risk & Finance ist als Voraussetzung
zum Erwerb des Analysten-Titels anerkannt.
Vom BdRA akkreditierte ,Certified Rating Ana-

lysten (BARA)“ konnen durch eine erfolgreich
abgelegte Priifung ihre besondere Fachkompe-
tenz belegen. Ein vom BdRA auf Antrag eines
als ,Certified Rating Analyst (BARA)" akkredi-
tierten Mitglieds ausgestelltes Verbandssiegel
sowie ein Ausweis tber die Akkreditierung do-
kumentieren gegenliber Mandanten und Kun-
den die nachgewiesene Qualifizierung.

Durch die langjahrige und sehr erfolgreiche Zu-
sammenarbeit mit der Risk Management Asso-
ciation (RMA) e.V. werden vergleichbare Quali-
fizierungsmaBnahmen zu den Themen des Ri-
sikomanagements entwickelt und den Risiko-
managern angeboten. Im Rahmen des zu
entwickelnden Qualifizierungsprogramms wird
eine fundierte Online Aus- und Weiterbildung
auf dem Gebiet des Risikomanagements ange-
strebt. In diesem Sinne werden auch die weite-
ren Aus- und Weiterbildungsangebote der bei-
den Verbande zusammengefiihrt, die durch die
,Risk Management & Rating Academy* ange-
boten werden.

Ihr Prof. Dr. Wolfgang Biegert

BdRA-Geschiftsstelle:
Bundesverband der Ratinganalysten e.V.
Kurflrstendamm 136 — 10711 Berlin

Tel.: +49 (0)30 2000425 69
Fax: +49 (0)30 2000425 9969

E-Mail: info@bdra.de | Web: www.bdra.de

Geschaftsfihrer:
Holger Becker | becker@bdra.de

www.bdra.de
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Digitalisierung und , neues Lernen”:
Mehr als nur ein Medienwechsel

Thomas Schempf, Professor fiir Betriebswirtschaft, insb.
Finanzwirtschaft, SRH Fernhochschule — The Mobile University

Vom klassischen Frontalunterricht
zu einer Methodenvielfalt in der
akademischen Lehre

Die ,reine akademische Lehre* bestand tber
Jahrzehnte aus einer Kombination von Pré-
senz-Vorlesungen, -Ubungen und -Seminaren.
Die Studierenden erhielten Semesterplane mit
festgelegten Zeiten fiir diese in Prasenz ange-
botenen Lehrveranstaltungen. Mitunter be-
stand Anwesenheitspflicht, teilweise waren die
Plétze begrenzt und die Interessierten mussten
ein mehr oder weniger zeitaufreibendes An-
meldeverfahren durchlaufen. So waren die ein-
zelnen Semester streng ,durchgetaktet” und
es gab nur geringe Freirdume — es sei denn,
die ,akademischen Freiheiten* wurden seitens
der Studierenden in ausgeprégter Weise in
Anspruch genommen.

ONTROLLER
‘7‘\%

Wer sich heute an Hochschulen umsieht — egal,
ob staatlich oder privat, klassisch, dual oder im
Fernstudium — findet die traditionellen Formen
der Hochschulorganisation und des akademi-
schen Lernens nur noch teilweise bzw. sogar
nur noch rudimentdr vor. Die weitreichendste
Entwicklung haben dabei die Hochschulen in
der Fernlehre — bzw. als Anglizismus ausge-
driickt im ,Distant Learning“ — genommen.

Fernhochschulen wéhlen seit jeher einen an-
deren Zugang zu den Studierenden, d.h. die
Wissensvermittlung erfolgt ber Lehr- bzw.
Studienbriefe, so dass die Studierenden Lern-
ort und Lernzeitpunkt individuell bestimmen
kénnen. Waren es bis vor 10 Jahren die Pake-
te mit den Lehrinhalten, die semesterweise
versandt wurden, hat sich mittlerweile eine
weitgehende Abkehr von papiernen Studien-

materialien vollzogen. Mit der Wahl eines Stu-
dienmoduls steht den Studierenden das ent-
sprechende Studienmaterial zum Download
bereit — eine Papierversion wird nur noch auf
Bestellung versandt.

Verschiedene Wege der
Information und Kommunikation

Eine Wahl haben die Studierenden jedoch

nicht nur in Bezug auf das Studienmaterial,

das gewissermaBen das Skript des jeweils

Lehrenden darstellt, sondern auch im Hinblick

darauf, welche Angebote der Hochschule sie

dartiber hinaus und in welcher Form in An-
spruch nehmen:

I Begleitseminare dienen dazu, die im Selbst-
studium bearbeitete Thematik mit anderen
Studierenden gemeinsam zu vertiefen. Ne-
ben der Festigung, Vertiefung und Anwen-
dung des Wissens kommt diesen ,realen”
Seminaren auch eine wichtige personliche
Komponente zu, da wahrend dieser Semi-
narphasen der direkte Austausch mit den
Lehrenden, aber auch der Studierenden un-
tereinander, ermdglicht und gefordert wird.

I Sprechstunden finden an Fernhochschulen
in aller Regel in virtuellen Rdumen statt, d. h.
Studierende und Lehrende kommen unter
Einsatz moderner Medientechnik zusammen.
Neben der klassischen Festlegung von ,Kon-
taktzeiten“ kommt einer Terminvereinbarung
,on demand” wachsende Bedeutung zu, was
dem Wunsch nach noch hoherer zeitlicher
Flexibilisierung Rechnung trégt.

I Auch beziiglich der abzulegenden Modulprii-
fungen spielt Flexibilitit eine immer groBere
Rolle. So losen diverse Priifungsformate die
typischen Klausuren immer mehr ab (ohne
dass diese ganz verschwinden). Und bezlig-
lich der Ablegung von Klausuren kommt digi-
talen Wegen gréBeres Gewicht zu.

Mit der weitestgehenden Entbindung von star-
ren Verpflichtungen kommt einer geordneten
Studierweise im Fernstudium eine besonders
groBe Bedeutung zu. Die Herausforderung be-
steht dabei flr beide Seiten — die Hochschulen
als Anbieter der Bildungs(dienst)leistung und
die Studierenden als die Nachfrager bzw. Kun-
den der Hochschulen.



Klassische Wege
des Lernerfolgscontrollings

Schon bei der 1. Stufe des Lernprozesses, der
Aneignung von Wissen und Kompetenzen, fehlt
beim Fernstudium die ,lenkende Hand“ im Hin-
tergrund, die verpflichtend vorgibt, was bis
wann zu erledigen ist. Im Rahmen der Fernstu-
dienkonzepte ist gewollt, dass die Studieren-
den die Lerngeschwindigkeit und die Lern-
intensitét ihren individuellen Bedirfnissen an-
passen konnen. Gerade die damit verbundene
Freiheit ist fir bestimmte Personengruppen
und deren spezifische Lernsituationen eine Al-
ternative zu traditionellen Bildungsangeboten,
die sie nicht nutzen kénnen.

Diese Freiheit des Lernens geht einher mit der
Verantwortung, Ziele zu setzen und deren Ein-
haltung auch zu (iberpriifen. Auf Seiten des Bil-
dungsanbieters fiihrt das dazu, didaktische
Hilfestellungen fir erfolgreiches Fernlernen zu
leisten. Mindestanforderungen sind — neben
der durch den Bologna-Prozess vorgenomme-
nen Modularisierung der Bildungsinhalte — eine
klare Formulierung von Lernzielen fir die
Lehreinheiten, eine erkennbare Struktur der
Themen und eine transparente Form der Uber-
prifung der Lernziele in thematischer und me-
thodischer Dimension. Neben der Beantwor-
tung von Ubungsaufgaben im Rahmen des
Studienmaterials haben sich in jlingster Zeit di-
verse Formen von Online-Tests etabliert. Wie
rasant hier die mediale Entwicklung in den
vergangenen 30 Jahren verlaufen ist, 1&sst sich
im Ruckblick an den Postkarten verdeutlichen,
die die Lernenden bei Funkkolleg (Radio) oder
Telekolleg (Fernsehen) damals zu festgegebe-
nen Terminen zurtickzusenden hatten.

Doch wie lduft Lernerfolgscontrolling bzw.
Lernzielerreichung im digitalen Umfeld ab?

Instructional Design

Instructional Design (zu Deutsch: Instruktions-
design oder Didaktisches Design, abgekiirzt
ID) bezeichnet die systematische Planung, den
Ablauf und die Auswertung von Lernumgebun-
gen und Lernmaterialien. Der Begriff Instruc-
tional Design stammt aus den USA und wurde
von Robert Gagné gepragt. Ziel von ID ist die

Schaffung und Ausgestaltung von Umge-
bungsbedingungen, die geeignet sind, Kompe-
tenzen zu fordern. Im deutschen Sprachge-
brauch wurden diese Aktivititen traditionell
mit dem Begriff ,Didaktik“ bezeichnet. Der
wesentliche Unterschied besteht darin, dass
ID durch lern- und kognitionspsychologische
Grundlagen geprégt ist, die Effektivitat des
Vorgehens gezielt empirisch tberpriift wird und
daraus gegebenenfalls Anpassungen abgelei-
tet werden. Der im deutschen Sprachraum ver-
breitete Begriff Didaktik hingegen war lange
Zeit durch eine rein geisteswissenschaftliche
Tradition geprégt und ist daher nicht so weitrei-
chend wie ID.

Instruktionsdesign bezeichnet somit den Pro-
zess, durch den Inhalte in Lerninhalte umge-
wandelt werden — sie werden gesichtet und
sortiert (teilweise auch aussortiert) und in ein
Format gebracht, das fiir die Lernenden sinn-
voll, interessant und zu verstehen ist.

Der Instruktionsdesign-Prozess basiert in der
Regel auf einem der géngigen Theoriemodelle.
Eines der bekanntesten Modelle ist das ADDIE-
Modell — weitere der eher allgemein gehalte-
nen Instruktionsdesign-Modelle wie beispiels-
weise das SAM-Modell sind weniger bekannt
und werden seltener angewandt.

ADDIE steht dabei fiir die fiinf Phasen im Mo-
dell: Analyze (Analysieren), Design (Gestalten),
Develop (Entwickeln), Implement (Umsetzen/
Einfihren) und Evaluate (Auswerten), die nun in
ginem kurzen Uberblick betrachtet werden:

I A Analyze/Analysieren: Diese erste Phase
des Instruktionsdesign-Prozesses ist wohl
die wichtigste. Darin werden die Schilissel-
elemente identifiziert, die gebraucht werden,
um einen effektiven Lernprozess in Gang zu
setzen. Dazu gehort zundchst eine Analyse
der Zielgruppe — sind es beispielsweise Ba-
chelor-, Master-Studierende oder Teilnehmer
eines Hochschulzertifikatskurses. Angepasst
an die Zielgruppe sind flir das Studienmodul
bzw. den Kurs Klare Lernziele zu formulieren.

I D Design/Gestalten: In der Designphase wird
auf der Grundlage der Ergebnisse bzw. Er-
kenntnisse aus der Analysephase mit der
Planung und Strukturierung der Inhalte, ein-
schlieBlich Lernaktivitaten, Ubungen, Lern-
tests, visuelles und Interface-Design begon-

CM November / Dezember 2019

nen. Das Dokument, das all diese Details be-
inhaltet, ist das Storyboard — quasi der
,Bauplan“ des Moduls bzw. Kurses.

I D Develop/Entwickeln: In der Entwicklungs-
phase wird die Lerneinheit anhand des Sto-
ryboards erstellt. Dabei werden neben der
Darlegung der textlichen Inhalte auch die
Grafiken, Interaktionen, Ubungen und zu-
sdtzlichen Angebote entwickelt. Diese Phase
umfasst idealerweise auch das Beta-Testen
und das Beseitigen aller Probleme, die wéh-
rend der Tests auftauchen.

I IImplement/Umsetzen/Einfiihren: Das ist die
Phase, in der die gesamten Lernmaterialien
und begleitenden Informationen bzw. Materi-
alien auf ein Learning Management System
(LMS) hochgeladen oder online gestellt wer-
den, so dass die Lernenden darauf zugreifen
kénnen.

I E Evaluate/Auswerten: Nach der Bereitstel-
lung und dem Einsatz der Lernmaterialien
sowie der Durchflihrung des Moduls bzw.
Kurses wird der Verlauf ausgewertet, um zu
messen, ob und wie gut die in der Analyse-
phase definierten Ziele tatséchlich erreicht
wurden. Diese Auswertung kann zu Revisio-
nen und einer aktualisierten Version des
Moduls bzw. Kurses flihren.

Ausgehend von diesem ,Rahmenkonzept* gilt
es nun, die einzelnen Aspekte auf die Zielgrup-
pen und die formulierten Lern- und Kompe-
tenzziele hin zu differenzieren und auszuge-
stalten.

Die groBe Herausforderung besteht darin, die
Lerninhalte auf die Bedirfnisse der Lernenden
zuzuschneiden. In der Abbildung 1 ist die Ziel-

Thomas Schempf.
thomas.schempf@mobile-university.de
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("SRH FERNHOCHSCHULE

The Mobile University

FLEXIBEL UND MOBIL STUDIEREN

OHNE WARTESEMESTER ODER NC

STAATLICH
ANERKANNTE
HOCHSCHULE

An der SRH Fernhochschule — The Mobile University entscheiden

Sie selbst, wann und wo Sie studieren. Er6ffnen Sie sich neue

Karriereperspektiven durch ein Fernstudium parallel zu Beruf

und Familie.

lhre Griinde, bei uns zu studieren:

Berufsbegleitend Garantierte Qualitat
Personlich betreut Moderner Online-Campus
Flexibel planbar

20 Jahre Erfahrung

1
|

Staatlich anerkannt I Jederzeitiger Studienstart
I Herausragender Service
|

Bestbewertet

Bachelor-Studiengéange:
1 Betriebswirtschaft und Management (B.A.)
mit den Spezialisierungen
Accounting & Controlling
Banking & Finance
Industriebetriebslehre
International Management

und mehr

Master-Studiengange:
1 Finance, Accounting, Controlling & Taxation (M.Sc.)
1 Master of Business Administration (MBA) | AUCH AUF ENGLISCH

I Wirtschaftspsychologie, Leadership & Management (M.Sc.)

Hochschulzertifikate:
1 Betriebswirtschaft
I Projektmanagement

I Rating, Risk & Finance

SRH Fernhochschule — The Mobile University
Telefon +49 (0) 7371 9315-0

www.mobile-university.de
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Abb. 1: Entscheidungsorientiertes Instruktionsdesign'

gruppe innerhalb eines Unternehmens angesiedelt. Im Rahmen von
Hochschulangeboten muss hier differenziert werden, um welche Art von
Studiengang bzw. Studienmodul es sich handelt. Dabei l&sst sich fest-
stellen, dass sich die friiher starre Abgrenzung von wissenschaftlicher
Ausrichtung versus praxisorientierter Ausrichtung immer mehr aufldst.
Die Differenzierung erfolgt eher innerhalb der Module, die zu einem Stu-
diengang bzw. einem Zertifikatskurs zusammengestellt werden. Je nach
Ausrichtung des Moduls bzw. der Lerneinheit ist zu analysieren und zu
entscheiden, wie umfangreich es angelegt werden soll, welche Inhalte
auf welchem Niveau behandelt werden sollen und welche Formate der
Wissensvermittlung am sinnvollsten sind. Durch diese strukturierte und
zielgruppenspezifische Vorauswahl kénnen sich die Lernenden auf die flr
sie relevanten Informationen und Lerninhalte konzentrieren und miissen
sich nicht durch eine Vielzahl an Unterlagen und sonstigen Lehrinhalten
durcharbeiten, um das bendtigte Wissen zu erwerben bzw. die ge-
wiinschten Kompetenzen zu erlangen.

Wenn um den Lern- bzw. Wissensvermittlungsprozess herum noch ein
wirksames Betreuungssystem mit integrierten personlichen Elementen
sowohl zwischen Lernenden und Lehrenden sowie auf der Ebene der
Lernenden untereinander etabliert wird, kann der mitunter beklagten
Vereinsamung der Lernenden entgegengewirkt werden. Qualitat in der
Fernlehre im digitalen Umfeld zeichnet sich somit durch eine sorgfaltige
Auswahl von Inhalten und eine passgenaue Komposition von Medien
aus, die genutzt werden konnen. Inwieweit dieser Prozess auch tat-
sdchlich zielgerichtet ablduft, bedarf eines stdndigen Controllingprozes-
ses — sowohl beim Bildungsdienstleister als auch beim Lernenden als
Bildungskunden.

FuBnote
'(in Anlehnung an: Thomas, 0.(Metzger, D./Niegemann, H. (2018): Digi-

talisierung in der Aus- und Weiterbildung — Virtual und Augmented
Reality flir Industrie 4.0, Wiesbaden (Springer Gabler), Seite 78 |
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Eine sinnvolle Investition und eine
Bereicherung fiir die Beteiligten

Im fortgeschrittenen Projektverlauf wurde
immer deutlicher, dass mit der Steering Road-
map (STROM) bei Unitymedia etwas Besonde-
res entsteht. Die groBte Herausforderung bei
der Bewerbung um den ICV Controlling Excel-
lence Award 2019 war, dieses Gefiihl zu trans-
portieren. Fokus war dabei nicht, zu zeigen wie
viel innovativer die auf die Unitymedia Bedirf-
nisse entwickelte Losung im Vergleich zu ande-
ren Unternehmen oder Ldsungen ist, sondern
wie sehr STROM bei Unitymedia einen Verande-
rungsprozess angestoBen hat.

Die Erstellung der Bewerbungsunterlagen war
kein Selbstlaufer. Neben dem Daily Business
wurden die Unterlagen innerhalb eines Monats
erstellt. Das war natirlich mit Aufwand verbun-
den. Im Riickspiegel betrachtet, war jedoch die
aufgewendete Zeit eine sinnvolle Investition. Die
Erfahrungen, die wir im gesamten Bewerbungs-
prozess und im Rahmen der Verleihung auf dem
Controlling Congress machen durften, waren
flir alle Beteiligten eine Bereicherung.

Durch den Gewinn des Awards hat STROM
noch mal eine ganz neue Aufmerksamkeit auf
sich gezogen. Die Auszeichnung hat fir die

Reputation des Projektes einen enormen Bei-
trag geleistet. Sowohl intern als auch extern
wurden wir fir die Leistung beglickwiinscht
und es entstanden interessante Diskussionen,
in denen wir das Projekt noch einmal re ektie-
ren konnten. STROM ist bei Unitymedia eine
Marke und es entstehen diverse Folgeprojekte,
die an die Erfolge von STROM anknipfen.

Der Moment am 13. Mai 2019 auf dem 44.
Congress der Controller, als Gewinner die
Biihne betreten zu diirfen, war eine riesen Ehre.
Durch die Gelegenheit, unsere Losung den
Congress Teilnehmern zu prasentieren, wurde
deutlich, dass dies dem Gedanken des Wissens-
transfers gerecht wird, der flir uns eine weitere
Motivation fir die Bewerbung war. Mit dem
Preisgeld hatten wir dariiber hinaus die Mdg-
lichkeit ein Projekt zu unterstitzen, das es
Gehorlosen ermdglicht, an der Digitalisierung
teilzunehmen. Dies war fir uns eine Herzens-
angelegenheit.

Ich personlich verbinde mit dem Award sehr viel
positive Erinnerungen und freue mich zu erfah-
ren, wer sich im n&chsten Jahr in die Riege der
Preistrager einreihen darf. |

Controlling — Zukunft gestalten

Top-Themen

¢ ICV Controlling Excellence
Award ausgelobt

¢ Green-Controlling-Preis
an VERBUND AG

¢ Gelungene Starts in Rotkreuz
(CH) und Hamburg

¢ Elke Schlemmer im Interview

Top-Events

M 7. International Controlling
Conference Croatia —
ICCC 2019, 15.11. in Zagreb

M 18. Controlling Inspiration Berlin —
CIB 2019, 16.11. in Berlin

M 17. Controlling Competence
Stuttgart — CCS 2019,
21.11. in Ehningen/Stuttgart

B 18. Controlling Insights Steyr —
CIS 2019, 22.11. in Steyr

M ICV Management Conference —
30.11. in Minchen

B Gesundheitstagung Schweiz -
02.04.2020 in Zirich

B Controlling Intelligence
Adventure — CIA 2020,
06./07.04.2020 in Poznan

M 45. Congress der Controller,
27./28.04.2020 in Miinchen

ICV-Geschéftsstelle

Infos und Anmeldung:

Telefon +49(0) 8153-88 974 20
www.icv-controlling.com > Events

Daniel Rosada,

Financial Analysis Manager, Controlling
Excellence, Finance, Mitglied im Preistrdger-
team ICV Controlling Excellence Award 2019,
Unitymedia GmbH
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Jetzt bewerben um den ,,ICV Controlling Excellence Award 2020!

Innovative Controlling-Losungen — bei-
spielgebend und bewéhrt, geeignet, Con-
trolling ef zienter, effektiver zu machen -
zeichnet der ICV (Internationaler Controller
Verein eV) mit dem renommierten ,ICV
Controlling Excellence Award”“ aus. Bewer-
ben Sie sich jetzt!

Bis zum 31. Januar 2020 konnen sich Control-
ler/innen bzw. Controlling-Teams bewerben. Der
mit 3.000 EUR dotierte Preis flr ,vorbildliche
Controllerarbeit” wird am 27. April 2020 auf der
groBten Controlling-Fachtagung Europas, dem
45. Congress der Controller (27./28. April 2020
in Miinchen), verliehen.

Die Preistréger kiirt eine internationale Jury unter
Leitung von Prof. Dr. Dr. h.c. Jiirgen Weber, WHU
— Otto Beisheim School of Management, Institut
fir Management und Controlling (IMC), Vorsit-
zender des ICV-Kuratoriums. Die Entscheidung
orientiert sich am gemeinsamen Controller-Leit-
bild von ICV und International Group of Controlling
(IGC). Der Jury-Vorsitzende erlautert: ,,Vorbild-
liche Controllerarbeit kann anderen Controllern
AnstdBe fiir eine konkrete Verbesserung ihres
Controllings geben. Zumeist sind diese Losungen
innovativ, zeigen neue Wege auf. Wichtig ist uns
dabei die praktische Umsetzbarkeit. Brillante the-
oretische Losungen haben wir nicht im Fokus.
Das Controlling muss ef zienter und/oder effekti-
ver geworden sein; nicht nur nach Meinung der
Controller, sondern auch der Manager."

Ausflihrliche Informationen und Bewerbungs-
unterlagen auf der ICV-Website: www.icv-

Jubel bei den Preistréagern 2019 von der Unitymedia GmbH bei der Preisverleihung in Miinchen.

controlling.com > Der Verein > ICV-Awards.
Bewerber sind eingeladen, Angaben zu ihrem
Controlling-Projekt zu machen: Die Situation vor
Beginn und nach Abschluss; Anlass; Ziele;
Durchfiihrung; Beteiligte; Erfahrungen; welchen
Beitrag hat das Projekt zum Unternehmenser-
folg geleistet? Zur Teilnahme berechtigt sind alle
Controller/innen, die in den vergangenen zwolf
Monaten entsprechende Ldsungen realisiert
haben. Das Projekt darf weder bei einem ande-
ren Wettbewerb eingereicht noch bis zur Preis-
vergabe publiziert worden sein. Abgabe der
Bewerbung bis 31.01.2020 in der ICV-
Geschaftsstelle in D-82237 Wérthsee, Minch-
ner Str. 8, Geschéaftsfilhrerin Carmen Zillmer,
c.zillmer@icv-controlling.com.

Im Mérz 2020 nominiert die Jury bis zu drei
Preistrdgerkandidaten, die zum 45. Congress
der Controller 2020 eingeladen werden. Preis-

verleihung ist am Eréffnungstag, Montag, 27.
April 2020. Die Ehrung ist ein Congress-High-
light, der Gewinner stellt die ausgezeichnete
Losung im Plenum den Gber 600 Besuchern —
Controlling-Experten, Manager, Consultants,
Hochschullehrer und Medienvertreter — vor.

Die Preistrager: Sick AG (2003), Aventis
Pharma Deutschland GmbH (2004), T-Online
International AG (2005), Kaufhof Warenhaus
AG (2006), Hansgrohe AG (2007), Lufthansa
CityLine und Wittlinger Therapiezentrum/
Dr. Vodder Akademie (2008), Fiege Gruppe
(2009), Bundesagentur fir Arbeit (2010),
McDonald’s Deutschland Inc. (2011), Otto
Group (2012), Lufthansa AG (2013), EliteMedia-
net GmbH (2014), RWE AG (2015), Covestro
Deutschland AG (2016), Edeka Siidwest (2017),
Robert Bosch GmbH (2018), Unitymedia GmbH
(2019). [ |

ICV-Firmenmitgliedschaften: Endspurt!

Mit der Firma STAKO sp. z 0.0. aus Stupsk (PL)
und der Lossen Ingenieure GmbH aus Berlin als
jungste Firmenmitglieder war der ICV im Sep-
tember nun bei stolzen 198 (!) Firmenmitglied-
schaften angelangt. Zum Redaktionsschluss
dieser Seiten stand also noch die spannende
Frage: Wer wird 200. ICV-Firmenmitglied?

Falls bis heute diese Schwelle noch nicht dber-
schritten ist (und nattirlich fiir alle weiteren Inte-
ressenten), iberzeugen Sie sich auf der ICV-
Website, www.icv-controlling.com > Der Verein
> Mitglied werden, von den Vorteilen einer
Mitgliedschaft und werden Sie Teil unserer
Community! [ |
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Renommierter Green-Controlling-Preis an VERBUND AG

Der renommierte Green-Controlling-Preis
der Péter-Horvath-Stiftung, alljahrlich
gemeinsam verliehen mit dem ICV (Inter-
nationaler Controller Verein), geht 2019 an
die VERBUND AG in Wien fiir das Programm
,Green Finance“.

Der Finanzbereich der VERBUND AG leistet
einen wesentlichen Beitrag zum Thema Nach-
haltigkeit. Der Preistrager ist Osterreichs fiihren-
des Stromunternehmen und einer der groBten
Erzeuger von Strom aus Wasserkraft in Europa.
Das Investitionsprogramm von VERBUND
umfasst ausschlieBlich nachhaltige Projekte im
Bereich Wasserkraft, Neue Erneuerbare und
Hochspannungsnetz (Integration der Neuen
Erneuerbaren in das européische Stromsystem).

VERBUND hat sowohl national als auch global in
Green Finance eine filhrende Rolle Gibernommen.
Zu den zahlreichen erfolgreichen Transaktionen,
die von VERBUND durchgefiihrt wurden, z&hlen
inshesondere der weltweit erste ESG-linked syn-
dizierte Kredit und der erste Digitale Griine
Schuldschein sowie Green Bonds und die nach-
haltige Veranlagung der Mittel filr Sozialkapital.

Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Péter Horvath erklart:
,Unsere Jury ist zu der Uberzeugung gelangt,
dass die VERBUND AG ein innovativer Vorreiter

Erneut ein erfolgreiches ICV-Fachkreis-Webinar

Klaus Schopka, Leiter des ICV-Fachkreises Pro-
jekt-Controlling, und Christian Bramkamp, ICV-
Fachkreis-Delegierter, haben am 19. Septem-
ber bravourgs das neueste ICV-Fachkreis-
Webinar gemeistert. In ihrer Dialog-Prasenta-
tion machten sie deutlich, dass Projekt-Control-
ling mehr ist als Planung und Kontrolle von Kos-
ten und Terminen im Projekt. Ein Dankeschon
neben den Referenten auch an Dietmar Pascher
und Christoph Manz von der CA controller aka-
demie fiir die technische Unterstiitzung! Nachs-
tes ICV-Fachkreis-Webinar ,Controlling und
Qualitat*; 11.11./16:00 Uhr. |

Preisverleihung auf dem 33. Stuttgarter Controlling- und Management Forum (v.l.n.r.): Péter Horvath,
Dr. Peter Kollmann, CFO der VERBUND AG, ICV-Vorstand Siegfried GanBlen.

bei ,griiner* Finanzierung ist und in der gesam-
ten Wirtschaft eine Benchmark-Funktion ein-
nimmt. Damit ist sie ein wirdiger Green-Con-
trolling-Preistrager; ein Vorbild flir die Gestaltung
und Steuerung Okologischer Strategien, Pro-
gramme, Projekte und MaBnahmen in Unter-
nehmen und 6ffentlichen Einrichtungen.”

,VERBUND hat schon friih einen Fokus auf
Innovation und Themenflhrerschaft in Green
Finance gelegt®, so Dr. Peter Kollmann, CFO
VERBUND AG. ,Es freut uns besonders, dass
unsere Bemihungen und Erfolge durch diesen
Preis anerkannt wurden und die Jury unsere
internationale Vorbildrolle hervorgehoben hat.

Dieser strategische Schwerpunkt ist ein klares
Signal an den Finanzmarkt mit positiven Auswir-
kungen auf Investorenakzeptanz, Rating-Agen-
cies und Finanzierungskosten.”

ICV-Vorstandsmitglied Siegfried GanBlen dankte
in seiner Ansprache allen Einreichenden; aus-
driicklich auch jenen, die nicht ausgezeichnet
wurden. Erneut hatten sich Controllerinnen im
Wettbewerb als innovativ und verantwortungs-
bewusst erwiesen.

Im ICV arbeitet ein Fachkreis ,Green Controlling
for Responsible Business". |
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Next Generation Finance

Benchmarking

Der ICV und SAP laden zum gemeinsamen Next
Generation Finance Benchmarking ein. Es soll
Unternehmen bei Entscheidungen unterstiitzen,
welche ersten Schritte Finanz- und Controlling-
Organisationen bei der digitalen Transformation
gehen sollen. Die Teilnahme steht ICV-Mitglie-
dern wie Nicht-Mitgliedern, SAP-Anwendern
wie Nicht-Anwendern offen und ist kostenfrei.

Per ,Online Self-Service* konnen u.a. Erkennt-

nisse gewonnen werden:

I zum Status der Finanz- und Controlling-
prozesse im Unternehmen

I zu Verbesserungspotenzialen aus dem
Vergleich mit anderen Unternehmen

I (ber wichtige KPIs

In einem Video-Podcast beantworten die Protagonisten der SAP-ICV-Next Generation Finance Benchmark-Studie, Jiirgen
Daum, Chief Solution Architect and Value Engineer for Finance, SAP, und Matthias von Daacke, Managing Director, Head
of Global Controlling, BLANCO Group, stv. ICV-Vorstandsvorsitzender, Fragen zu Inhalt, Ablauf und Hintergriinden.

Uber die Startseite der ICV-Website www.icv-controlling.com gelangen Interessierte in den speziel-
len Bereich der Benchmarking-Kampagne. Von dort kommt man zum Online-Fragebogen und erhalt
alle notwendigen Informationen, einschlieBlich Video-Tutorial. Machen Sie mit! |

ICV-Fachkreis: Wie sieht die Zukunft der Arbeit aus?

Wo besser kann man sich zu diesem Thema
inspirieren lassen, als im Stuttgarter Fraun-
hofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und
Organisation IAO? Der ICV-Fachkreis
»Future of Work“ hatte am 12./13. Septem-
ber dort die Gelegenheit.

Am Donnerstagnachmittag: Start mit Vortrégen
zur Anwendung Kiinstlicher Intelligenz in Unter-
nehmen (IAO) und zu Erfahrungen mit agilen
Arbeitsmodellen im Controlling (Lufthansa).
Walter Ganz, Direktor und Leiter des Geschafts-
felds Dienstleistungs- und Personalmanage-
ment am Fraunhofer IAQ, gab in seinem Kl-Vor-
trag einen profunden Uberblick und regte dabei

an so mancher Stelle zu Diskussionen an. Leb-
haft debattierten Referent und Fachkreis z.B.
die Frage, wie Controlling-Tatigkeiten einzuord-
nen sind: ,Sachbearbeitung” ...? Eindrucksvoll
skizzierte der IAO-Experte — u.a. unterstiitzt
er das Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) bei der Weiterentwicklung
von Forschungsprogrammen im Themenfeld
,Dienstleistungsinnovationen und Zukunft der
Arbeit” — die Vision von einer Umgebung flr die
Menschen bei der Wissensarbeit: ,Das Gebaude
ist der Computer flir Wissensarbeiter.

Spannende Diskussionen léste auch Angela
Saloch, Teamleiterin Flight Ops & Technical

Fleet Management bei der Lufthansa, mit ihrem
Vortrag zur Anwendung agiler Methoden —
in diesem Fall SCRUM — bei der Budgeterstel-
lung aus.

Gerne nutzten die Fachkreisteilnehmer beim
gemeinsamen Abendessen die Mdglichkeit zu
weiteren Diskussionen und zum personlichen
Kennenlernen. Der Freitagmorgen begann mit
einem Rundgang durch das faszinierende ,Haus
der Wissensarbeit” des IAO mit exklusiven Ein-
blicken ins Zentrum fiir virtuelles Engineering.
Danach ging es in eine von Katharina Hochfeld
(IAO) geleitete Arbeitssession zum Thema
,Change & Mindset", [ |
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CTS 2019: Die Digitalisierung des Controllings hat Fahrt aufgenommen

Die von den Schweizer ICV-Arbeitskreisen
unter der Leitung des Regionaldelegierten
Markus Steiner gemeinsam mit dem Institut
fiir Finanzdienstleistungen Zug IFZ organi-
sierte Controller Tagung Schweiz — CTS
2019 am 25. September in Rotkreuz war
erfolgreich. In einer neuen Konferenz-Loca-
tion zeigten sich rund 100 Teilnehmende mit
Programm, Organisation, vielen Gelegenhei-
ten zum Netzwerken hochst zufrieden. Uber
die CTS 2019 berichtet Markus Steiner:

Die Tagung ,Digital Controlling Excellence —
Erfolgreiche Digitalisierungsprojekte im Control-
ling“ zeigte: Die Digitalisierung hat Fahrt aufge-
nommen. Aktiv wird das Potential in den Unter-
nehmen untersucht und implementiert; das
belegen zahlreiche Praxisbeispiele, an die dieser
Riickblick erinnert.

Siemens Smart Infrastructure (lvo Gerig)
machte den Auftakt zu den Chancen der Digi-
talisierung im Controlling. Wir erfuhren, wie in
Reporting und Forecasting Effizienzgewinne
durch Standardisierung und Automatisierung
mdglich sind. Treffende Erkenntnis: Diese
Produktivitdtsgewinne sind erforderlich, um
mehr Ressourcen auf Business Partnering ver-
wenden zu kdnnen.

Der Erfahrungsbericht der ETH Ziirich (Dr.
Markus Knaus) zu elektronischen Work ows
und Self Service Analytics zeigte, welche Pro-
zesse aus HR, Einkauf oder Kreditoren in
welchen Schritten digitalisiert wurden, und die
Lessons Learned. SIGA (Peter Scherrer) wid-
mete sich sich u.a. den Anforderungen und
Vorgehensweisen eines KMU. Wir haben
anschaulich anhand von Beispielen gesehen,
wie man seine Organisation im Reifegrad-
modell zu ,Business Intelligence and Analytics*
von Davenport und Harris schrittweise vor-
anbringen kann.

Etwas technischer wurde es beim Thema Block-
chain, vorgestellt vom IFC (Thomas Anken-
brand). Wir kdnnen nun besser verstehen, wie
die Distributed Ledger Technologie funktioniert.
Ideen fir Anwendungsfélle im Controlling gab

es ebenfalls — Input flir interessante Diskussi-
onen nicht nur am World Café. Und wir haben
verstanden, dass der Hype vorbei ist, die
Blockchain nun geradewegs in das Tal der Tré-
nen hinabrauschen wird, bis der Pfad der
Erleuchtung lockt und Produktivitat winkt.

Robotics (RPA) in einem fortgeschrittenen Evo-
lutionsstadium war bei der Allianz Suisse (Daniel
Turi) zu sehen, und zwar ,mit Begeisterung”:
Wie erwartet beschéftigen sich viele Tagungs-
teilnehmende mit Robotics, deshalb waren die
Erkenntnisse und Tipps zur Implementierung,
zur Talententwicklung, Organisationsveranke-
rung sehr wilkommenes ,Food for thought and
discussion®.

Schindler (Urs Vanza) demonstrierte im letzten
Vortrag des Tages nicht nur bei seinen Produk-
ten, sondern auch im Finanzbereich Innovati-
onskraft. Das haben wir gesehen: Ein ganzheit-
liches Programm wurde uns in ausgewéhlten
Schltisselinitiativen aufgezeigt, abgeleitet von
Vision und Strategie fiir den Finanzbereich:
RPA und die Globale Reportingplattform.

Engagierte Diskussionen wurden im neuen
interaktiven World Café gefiihrt. Ob dieses
Experiment Freude bereitet hat und der weite-
ren Vernetzung dienlich war, wird die Auswer-
tung des Feedbacks noch zeigen. |

Danke, Markus Steiner, fiir die Infos!

ICV-Forum Gesundheitswesen Osterreich

Die Internationale Controller Gesundheitstagung/Forum Gesundheitswesen Osterreich, orga-
nisiert vom ICV-Branchenarbeitskreis Gesundheitswesen Osterreich unter der Leitung von
DDr. Dietmar Ranftler (Bild), war am 26. September in Wien sehr erfolgreich. In unserer néchsten

Ausgabe berichten wir ausfihrlich.
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Ein Fest fiir die norddeutsche Controlling-Community

Gruppenbild vor dem ,,schénsten Standort einer Hochschule in Deutschland“.

»controlling norddeutsch — gut getrimmt in
die Zukunft“ war am 27./28. September die
ICV-Regionaltagung Nord in Hamburg iiber-
schrieben. ,Gut informiert”, ,,gut vernetzt“
und ,,gut gelaunt” sind weitere passende
Attribute fiir dieses hochst gelungene Event
mit Schwerpunkt Digitalisierung; gemein-
sam organisiert von den norddeutschen
Arbeitskreisen des ICV.

Nach kurzer BegriiBung durch Matthias Wolfs-
keil, ICV-Delegierter Deutschland Nord, und
Matthias von Daacke, stv. ICV-Vorstandsvor-
sitzender, stellte Prof. Dr. Philipp Reinbacher,
Professor fiir Betriebswirtschaftslehre und Con-
trolling, die gastgebende Hochschule Fresenius
Hamburg, ,,den schonsten Standort einer Hoch-
schule in Deutschland tiberhaupt”, vor.

Sein Hochschulkollege Prof. Dr. Tobias Brendel,
Studiendekan BWL, nahm in seinem anschlie-

Matthias von Daacke, stv. ICV-Vorsitzender, auf der Nordtagung.

Benden Vortrag ,Kinstliche Intelligenz — Poten-
ziale und Anwendungen” die gebannt Zuhdren-
den mit ,in den Maschinenraum der KI“ um
ihnen zu ,.zeigen, wie eine Kl arbeitet*. Verstand-
lich erklarte er robuste Mustererkennung als
,die Stérke heutiger KI* und die enorme Bedeu-
tung von Deep Learning, die er mit der Elektri -
zierung gleichsetzte: ,Deep Learning treibt auf
vielen Innovationsfeldern den Fortschritt”.

Frank Alexandris-Springhorn vom ICV-Arbeits-
kreis AK Nord Il beantwortete in seinem Vortrag
,Digitalisierung im Spannungsfeld zwischen
Agilitat und Kontinuitat” die Frage, ,Wie ndet
der Controller die 6konomisch richtige Balance?*.
Ebenfalls aus der Unternehmenspraxis stamm-
ten die Schilderungen von Daniel Taphorn und
Johannes Riecken, STRABAG AG, AK Nord III.
Sie berichteten, wie die Steuerung auf Bau-
stellen verbessert wird, um Bauabldufe besser
und effektiver zu gestalten. lhre Herausforde-

rung: wertschopfende und werterhdhende
Tatigkeiten fordern und Verschwendung ein-
dammen. Anschaulich belegten sie ihre These,
dass ,,Lean’ und ,Digitalisierung’ zusammen-
gehoren”,

Der stv. ICV-Vorstandsvorsitzende, Managing
Direktor und Head of Controlling der BLANCO
Group, Matthias von Daacke, berichtete unter
der Uberschrift: ,Controlling@BLANCO — Wie
ein Hidden Champion sein Geschaft steuert”,
Auch der abschlieBende Vortrag gab eine Reihe
von DenkanstoBen aus der Unternehmenspraxis:
Christoph Biickle, Leiter Finanzen & Controlling,
LichtBlick SE, vom AK Nord IIl referierte Cber die
Controlling-Rolle im Innovationsprozess am Bei-
spiel eines Energieversorgers.

Wahrend der Tagung hatten die Teilnehmenden
iibrigens auch die Auflésung der Quizfragen
{ber Hamburg vom Vorabend erfahren und es
wurde in einem Stechen ein Gewinnerteam
ermittelt. Am Freitagabend erfuhren die Gaste
Interessantes bei einer Stadtfiihrung und kamen
danach im Ratskeller zum gemeinsamen Abend-
essen zusammen. Gelegenheiten zum Networ-
king wurden natirlich auch am Sonnabend in
den Konferenzpausen intensiv genutzt.

Alle zwei Jahre ndet eine ICV-Nordtagung statt.
Die ndchste also 2021, voraussichtlich wieder in
einer Hansestadt. Bis dahin laden die norddeut-
schen Arbeitskreise von Flensburg tber Kiel und
Hamburg bis Bremen, Hannover, Rostock zur
Mitarbeit ein. Informationen und Kontakte auf
www.icv-controlling.com > Arbeitskreise. Il

Prof. Dr. Brendel nimmt die Zuhdrenden mit in den KI-Maschinenraum.
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CIB 2019: Inspirationen in Berlin

Die offentliche Fachtagung 18. Controlling Ins-
piration Berlin — CIB 2019 steht am 16. Novem-
ber in Berlin-Adlershof unter dem Motto ,Pre-
pare for your Future”. Der Titel der gemeinsam
von den ICV-Arbeitskreisen der Region Ost
organisierten Tagung kniipft an das Congress-
Motto 2019 an, inhaltlich wird sich die Regio-
naltagung verstdrkt auf Mittelstandsthemen
fokussieren. Ein Hohepunkt ist die Verleihung

Speed Presenting der Aussteller; Prof. Dr. Kars-
ten Oehler, Provadis Hochschule Frankfurt am
Main, Rechnungswesen und Controlling, Fach-
beirat ICV ControllingWiki: ,Predictive Forecas-
ting pragmatisch ... Gangbare Wege zur Ver-
besserung der Vorschaurechnung®; Jorg D.
Scholtka, Business Advisory, Verband Deut-
scher Maschinen- und Anlagenbau e.V.: ,Digita-
lisierung in Rechnungswesen und Controlling in

der Praxis — Die eRechnung: der kaufménnische
Beitrag zu Industrie 4.0%; Verleihung ICV New-
comer Award & Vortragsprasentation 1. Preis-
tréger: Prof. Dr. Nicole Jekel, Jury-Vorsitzende,
Professorin fiir Controlling, Praxissemester-
beauftragte Wilng-Bau Beuth Hochschule fir
Technik Berlin, Laudatoren (Jury-Mitglieder):
Gerhard Radinger, Trainer/Partner, CA Akade-
mie AG, Christina Keindorf, Leiterin Konzern-

des ICV Newcomer Awards.

CIB-Referierende und Themen:

Matthias Patz, Vice President Innovation & New
Venture DB Systel GmbH: ,Tanzen mit Elefanten
— Wieviel digitale Transformation vertrégt ein
Unternehmen?“; Prof. Dr. Heimo Losbichler,
Fachhochschule Steyr, Studiengang Controlling,
Rechnungswesen und Finanzmanagement, ICV-
Vorstandsvorsitzender: ,Die Auswirkungen der
Digitalisierung auf Controller und Controlling®;

CCS 2019: Zukunftskompetenzen

Der ICV bittet die Controlling-Community im Siiden zur 17. Control-
ling Competence Stuttgart — CCS 2019 am 21. November ins IBM
Client Center nach Ehningen.

Auf der CCS 2019 geht es um die Zukunft unserer Arbeit, den Umgang
mit KI, um Nachhaltigkeit, um Schliisselfragen der Aus- und Weiterbil-
dung. Die CCS-Referierenden & ihre Themen: Prof. Dr. Martin Welsch,
Friedrich-Schiller Universitat, Jena, Chief Technology Advisor Emeritus
(IBM R&D): ,IT, KI, Robotik, Neuromorphe und Quantencomputer®;
Impulsvortrage mit Work-Sessions: Michael Plentinger, CEO Greple
GmbH: ,KIim HR Management — Wie uns KI hilft, die Arbeitswelt smarter
& fairer zu machen®; Dorothee Deyhle, Mitglied des Vorstands, CA Akade-
mie AG: ,Talent kann man nicht lernen — New Work braucht Wissen und
Konnen“; Sylke Morell, Head of Personnel Development, Hansgrohe SE:
,Wie sieht die zukiinftige Lernwelt im Unternehmen aus? Der Hansgrohe
Campus®; Dr. Ridiger Eichin, ICV-Fachkreisleiter Future of Work, Senior
Director, SAP SE: ,Future of Work & Controlling — Herausforderungen der
Veranderung und Gestaltung®; Dr. Michael Prochaska, Mitglied des Vor-
stands, Arbeitsdirektor, ANDREAS STIHL AG & Co. KG: ,Bereit fir die
Transformation — mit eigener Stérke verdndern*; Dr. Riidiger Stéhr, Mikro-
biologe und Lehrer fiir Biotechnologie/Biologie: ,Plastik im Meer — die
Seekuh rédumt auf”. Siegfried GanBlen: ICV-Vorstand: GruBwort & Co-
Moderation mit Carmen Zillmer, ICV-Geschaftsfiihrerin. |

controlling, Deutsche Bahn AG; Dr. Walter
Schmidt, ask Schmidt; Philipp Wicke,
Geschaftsfiinrer TD Trusted Decisions GmbH,
Hannover: ,Kliiger und einfacher entscheiden*;
Prof. Dr. Nicole Jekel & Thorsten Jekel, jekel &
team: ,Ubernimmt KI meinen Job?*; Podiums-
diskussion: ,Chancen und Perspektiven fiir
Controlling und Controller”, Moderation: Mat-
thias von Daacke, Managing Director and
Head of Controlling BLANCO Group, stv. ICV-
Vorstandsvorsitzender. |

order

Infos und Anmel-
dung auf www.
icv-controlling.
com/de/events

CIS 2019: Insights in Steyr

Die 18. Controlling Insights Steyr — CIS 2019 am 22. November steht
unter dem Motto , Aktuelle Trends und Herausforderungen im
Controlling“.

Das Programm gibt einen kompakten Uberblick iiber die wesentlichen
Trends und zeigt konkrete Erfolgsbeispiele flihrender Unternehmen:
Dkfm. Peter Haidenek, CFO und Mitglied des Vorstandes, Polytec Holding
AG, Horsching: ,Aktuelle Herausforderungen fiir das Controlling in der
Automotive Industrie”; Judith Schwarz, Commercial Responsibility
(GROW/COR), grow platform GmbH, Bosch, Stuttgart: ,Controlling mit
Einhornern — Herausforderungen fiir das Controlling von Start-ups in
GroBunternehmen®; Luc van Haastrecht MSc, Finanzvorstand, Brau Union
Osterreich AG, Linz; ,How M&A helped Heineken to become world's most
international brewer"; FH-Prof. Mag. DI Peter Hofer, Professor fiir Control-
ling, FH 00 Fakultt fur Wirtschaft und Management, Steyr: ,Reporting
2.0 — interaktive Dashboards fiir Big Data als Erfolgsfaktor im Control-
ling“; Mag. Klaus Schatz MSc, Partner IT Advisory / CIO Advisory, KPMG
Advisory GmbH, Linz: ,Automatisierung und Digitalisierung von Finanz-
prozessen”, Podiumsdiskussion: ,Digitalisierung als Job-Killer — mediales
Schreckgespenst oder Realitat?”; Dr. Dietmar Voggenreiter, Senior
Advisor, Horvath & Partners, Miinchen: ,Controlling der Transformation
der Automobilindustrie*; Wolfgang Fasching, Extremsportler und Motiva-
tionsexperte: ,Du schaffst was Du willst! — Die Kraft der Gedanken”.
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Elke Schlemmer — die starke Frau hinter Heimo Loshichler

Seit 2008 unterstiitzt Elke Schlemmer
als Studiengangsassistentin Heimo Los-
bichler sehr erfolgreich sowohl in den
Belangen der FH Steyr als auch bei der
Organisation von IGC und der ICV-Herbst-
tagung CIS Controlling Insights Steyr — letz-
tere ist die traditionell meisthesuchte ICV-
Regionaltagung. In diesem Jahr ndet sie
am 22. November statt.

Sie bilden an der FH Steyr u.a. gemeinsam
mit Prof. Dr. Heimo Losbichler die Studien-
gangsleitung fiir die Studiengange CONT-
ROLLING, RECHNUNGSWESEN UND FINANZ-
MANAGEMENT Bachelor und Master. Wird
es einfacher oder schwerer, junge Men-
schen fiir dieses Thema zu gewinnen?

Schlemmer: Sowohl als auch; einerseits gibt
es ein sehr gutes Jobangebot in diesen Berei-
chen und viele junge Menschen achten bei der
Wahl ihres Studiums neben dem Interesse
daflr auch darauf, anderseits haben wir aber
z.B. mit geburtenschwachen Jahrgéngen und
einem groBen Angebot an unterschiedlichen
Studienrichtungen zu k&dmpfen. Ich bin aber
der Uberzeugung, dass wir durch unsere Qua-
litdt der Ausbildung, durch aktive Akquise und

den guten Ruf der FH Steyr auch weiterhin
junge Menschen dafiir gewinnen konnen.

Ganz nebenbei sind Sie auch fiir die Admi-
nistration der International Group of Cont-
rolling (IGC) und die Organisation der ICV-
Herbsttagung CIS Controlling Insights Steyr
zusténdig. Wie kommt es dazu?
Schlemmer: Mein Vorgesetzter ist FH-Prof, DI
Dr. Heimo Losbichler, mit seinen ehrenamtli-
chen Tatigkeiten in diesen beiden Organisatio-
nen bin ich auch Teil davon geworden.

Was sind die Schwerpunkte Ihrer IGC-Arbeit?
Schlemmer: In der International Group of Con-
trolling kiimmere ich mich um die Organisation
der jahrlichen Vollversammlung, die Verrech-
nung der Mitgliedsbeitrdge und die Buchhal-
tung, die Aussendung von Newslettern,...

Was sind die Schwerpunkte Ihrer ICV-Arbeit?
Schlemmer: Im ICV bin ich fiir die Organisation
der ICV-Regionaltagung Controlling Insights
Steyr zustandig.

Konnen Sie kurz erldutern, was die beiden
Organisationen verbindet/unterscheidet?

Schlemmer: Der ICV hat viele Mitglieder, ist
also eine sehr groBe Organisation. Die IGC ist
wesentliche kleiner und familidrer, die Verbin-
dung besteht einerseits durch Heimo Loshichler
und auch durch die Mitglieder, die in beiden
Organisationen involviert sind.

Der ICV ist ein gemeinniitziger Verein. Seine
Basis sind die Mitglieder — persénliche Mit-
glieder, Firmenmitglieder und assoziierte
Mitglieder. Wie ist das bei der IGC?
Schlemmer: Auch die IGC ist eine gemeinnit-
zige Interessengemeinschaft und hat unter-
schiedliche Mitgliedschaften, ndmlich Vollmit-
glieder und Sponsormitglieder.

Sie haben viel mit Organisation und damit
auch mit Menschen und Strukturen zu tun.
Wenn Sie die vergangenen Jahre betrach-
ten — was hat sich verbessert, wo gibt es
Erleichterungen — und was erschwert die
Arbeit?

Schlemmer: Die Programme, mit denen ich tag-
lich arbeite, werden sukzessive weiterentwickelt
und erleichtern mir die Arbeit im Unternehmen.
Eine Online-Eventverwaltung fiir die Anmel-
dung/Rechnung/Teilnahmebestatigung im



Zusammenhang mit der Controlling Insights
Steyr ist beispielsweise eine wesentliche Ent-
lastung im Bereich der Organisation dieser Ver-
anstaltung. Die steigende Anzahl an E-Mails
und die damit verbundene Geschwindigkeit, die
teilweise gefordert ist, kann die Arbeit schon
erschweren bzw. den Druck steigern.

Die CIS ist die erfolgreichste der ICV-Regio-
naltagungen und ndet in diesem Jahr am
22. November zum 18. Mal statt. Sie hat
regelmaBig um die 350 Besucher, ist sehr
oft schon Wochen vorher ausgebucht. Was
sind die Erfolgsfaktoren?

Schlemmer: Die Controlling Insights Steyr ist
durch Heimo Losbichler so erfolgreich. Sein Ehr-
geiz, jedes Jahr wieder ein tolles Programm
zusammenzustellen, damit Finanzvorsténde,
Geschéftsflhrer, Flihrungskréfte usw. nach Steyr
kommen, ist faszinierend und bewundernswert.
Er hat ein tolles Netzwerk, das ihm hier sicherlich
sehr hilft. Dazu kommt, dass Oberdsterreich ein
Industrieland ist und viele namhafte Unterneh-
men ihren Sitz hier haben, damit ist Steyr gut
erreichbar. Die Kombination mit der Location
(Museum Arbeitswelt), den moderaten Teilnah-
megebuihren und einer guten Organisation sor-
gen Jahr flr Jahr fiir ein volles Haus.

Gibt es eine nennenswerte Entwicklung im
Bereich Veranstaltungsmanagement — was
ist heute anders als zu den Anfangen Ihrer
Arbeit fiir die CIS?

Schlemmer: Zu den Anfangen habe ich iber
das eigene Mailprogramm den Newsletter aus-
geschickt. Dies und auch der Postversand
des Folders werden zwischenzeitlich professi-
onell ber eine Werbeagentur gemacht. Die
Anmeldung, Rechnungserstellung und Teilnah-
mebestéatigung erfolgt seit einigen Jahren iiber
ein Online-Eventtool, auch das habe ich
anfangs mittels Excel-Listen und Seriendoku-
menten selbst gemacht. Das sind schon
zwei wesentliche Anderungen, die sehr hilf-
reich sind.

Welcher Vortrag bei der CIS ist Ihnen noch
heute als besonderer in Erinnerung?

Schlemmer: Der Vortrag von Gerlinde Kalten-
brunner im Jahr 2014 bleibt mir besonders in
Erinnerung, einerseits, weil sie selbst einen rie-
sengroBen Beamer mitgebracht hat, damit ihre
Fotos richtig zur Geltung kommen, andererseits,
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Uber Elke
Schlemmer

Aufgewachsen ist sie mit zwei alteren
Geschwistern in Ernsthofen, einem Dorf in
Niederdsterreich. Nach der Volkschule dort
und dem Gymnasium in Steyr hat sie das
Fremdenverkehrskolleg in Krems absol-
viert. Nach mehreren Jahren in der Gastro-
nomie (Sommer- und Wintersaisonen in
Lech am Arlberg, Kitzbtihel und Velden am
Worthersee) und einem Sommer als Au-
pair in Nizza und Los Angeles hat Elke
Schlemmer die Liebe nach Steyr zurlickge-
flhrt. Sie hat bei Wogerer und Kappa Filter
Systems als kaufmannische Angestellte
gearbeitet, bevor sie 2008 als Studien-
gangsassistentin flr die Bachelor- und
Masterstudiengange Controlling, Rech-
nungswesen und Finanzmanagement an
der FH 00 Fakultat fiir Wirtschaft und
Management Steyr bei FH-Prof. DI Dr.
Heimo Losbichler tatig wurde.

Privat ist Elke Schlemmer verheiratet und
lebt in Steyr. Mit inrem Mann spielt sie Golf,
reist gerne ,und wir versuchen, unsere
Tanzkiinste in regelméBigen Absténden in
Kursen zu verbessern®,

weil sie sehr sympathisch und der Vortrag wirk-
lich faszinierend war.

Welcher CIS-Besucher oder -Referent hat
sie besonders beeindruckt?

Schlemmer: Eduard Zehetner, damals bei der
Immofinanz AG, im Jahr 2009: Es waren nur
noch wenige Minuten bis zum Beginn seines Vor-
trags und er war noch nicht da, wir waren schon
beunruhigt, dass er nicht kommt oder sich ver-
spétet. Kurz darauf wird er beim Eingang des
Museums Arbeitswelt vorgefahren, kommt herein
und ist die Ruhe selbst. Er hat, wie es aussah, die
Zeit bis zur letzten Minute zum Arbeiten ausge-
nutzt und war am Ende doch noch ptinktlich.

Wenn Sie an die CIS denken, denken Sie
sicher in erster Linie an viel Arbeit und Zeit-
druck. Gibt es auch Momente, auf die Sie
sich freuen?

Schlemmer: Ich freue mich, wenn das Pro-
gramm online bzw. der Newsletter verschickt
sind und die Anmeldungen dann so nach und
nach eingehen, denn nur wenn die Veranstal-
tung auch angenommen wird, ist es ein Erfolg.

Was war das a) Uberraschendste b) Lus-
tigste, das wéhrend der CIS passiert ist?
Schlemmer: a) Blumen als Dankeschon von
Heimo Losbichler.

b) Ich hatte in einem Jahr am Tag der Veranstal-
tung ein schmales, schwarzes Etuikleid an. Als
ich wo drilbersteigen musste, ist der Schlitz hin-
ten ca. 10-15 cm l&nger geworden, also gerissen.
In meinem Biiro in der FH hatte ich ein N&hzeug,
also hin ich da schnell hin und habe das Kleid
notdurftig genéht. Ein Kleid hatte ich bei der Ver-
anstaltung deshalb schon lange nicht mehr an!

Warum sollten Menschen die CIS besuchen?
Schlemmer: Tolle Vortrége, ein toller Rahmen,
eine wunderschone Stadt und interessante
Menschen bzw. oft schon gute Bekannte machen
die Controlling Insights Steyr so einzigartig. Il

Weiterfiihrende Informationen online

I Mebhr (iber die CIS: www.controllinginsights.com oder www.icv-controlling.com/de/events/
regionalveranstaltungen/cis-controlling-insights-steyr-a.html
1 Mehr (iber die IGC (International Group of Controlling): www.igc-controlling.org
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Arbeitskreis-Termine

B Arbeitskreis Stuttgart

72. Sitzung, 14./15.11.2019, Stuttgart
B Arbeitskreis Ungarn

Zentraler Arbeitskreis, 15./16.11.2019,
Balatonkenese

M Fachkreis Projekt-Controlling
Treffen, 15./16.11.2019, Nirnberg

B Branchenarbeitskreis

Energie + Wasser

39. Sitzung, 20./21.11.2019

BET, Leipzig

B Arbeitskreis Heilbronn-Kiinzelsau
29. Tagung, 22.11.2019, 9 bis 14.45 Uhr
Lauffener Weingértner EG, Lauffen im Brihl
M Arbeitskreis Wien-West

Treffen, 28.11.2019, 18 bis 21 Uhr

Details und aktuelle Termine der ICV-Arbeits-
Kkreise, Fachkreise und Branchenarbeitskreise
unter www.icv-controlling.comvarbeitskreise

ICV-Digitalisierungsoffensive

Bl Enhanced Analytics / Al enabled BI
Controlling Lounge
14.11.2019, ganztagig

Data Platform for Al / Data Science for
Decision Makers

Webinar/XING Expertendialog
15.11.2019, 10 bis 11 Uhr

Al for Enterprise Performance
Webinar/XING Expertendialog
02.12.2019, 14 bis 15 Uhr

Details und aktuelle Termine fiir die ICV-Digita-

lisierungsoffensive unter www.icv-controlling.
comydigitalsierungsoffensive
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ICV-Termine 2020

02.04.2020
Gesundheitstagung Schweiz, Ziirich (CH)
06./07.04.2020
14. CIA Controlling Intelligence Adventure,
Poznan (PL)
26.04.2020 ICV-Mitgliederversammiung,
Miinchen (D)
27./28.04.2020 45. Congress der Controller,
Minchen (D)
24.09.2020 Forum Gesundheitswesen
Osterreich, Wien (A)
07.11.2020 19. CIB Controlling Inspiration
Berlin, Berlin (D)
12.11.2020
16. CAB Controlling Advantage Bonn, Bonn (D)
13.11.2020
8. ICCC International Controlling Conference
Croatia, Zagreb (HR)
26.11.2020 18. CCS Controlling Competence
Stuttgart, Ehningen (D)
27.11.2020 19. CIS Controlling Insights Steyr,
Steyr (A)
AuBerdem 2020 geplant:
- 19. ACC Adriatic Controlling Conference,
Ljubljana (SL)
- International Controlling Conference,
Club of Managerial and Financial Controllers,
Kaliningrad (RUS)

Details und aktuelle Termine fiir die Veranstal-
tungen von ICV und Partnern unter www.icv-
controlling.com/events

Werben Sie in den
ICV-Online-Medien

Der ICV bietet Ihnen zahireiche Werbeplatze,
uber die Sie mit Inrer Ansprache gezielt
Interessenten und Entscheider in Control-

ling und Unternehmenssteuerung errei-
chen. Unter anderem stehen Ihnen Plétze im
Umfeld unserer ICV-Webseite icv-controlling.
com zur Verfligung, aber auch im Bereich
unseres Erfolgsmodells, dem ICV Control-
lingWiki mit 1,2 Millionen Seitenaufrufen
(Okt. 2018 bis Okt. 2019) kénnen Sie Ihre
Werbung platzieren. Mehr dazu unter www.
icv-controlling.com/mediadaten. Sie haben
einen besonderen Wunsch fir Ihre Werbe-
platzierung? Wenden Sie sich an die Werbe-
redaktion web@icv-controlling.com.

Werden Sie Mitglied im ICV

Wir bieten |hnen fiir jede Lebens- und
Berufsphase ein passendes Angebot, von der
personlichen Mitgliedschaft iiber die Firmen-
mitgliedschaft bis hin zur assoziierten Mit-
gliedschaft. Als eines unserer rund 6.000
Mitglieder (rund 200 Firmenmitglieder) in
ganz Europa pro tieren Sie von wertvollen
Informationen (kostenlos oder vergiinstigt),
internationalen Netzwerken, Arbeitskreisen
(mit regionalem, fachlichem oder Branchen-
schwerpunkt), Veranstaltungen (u.a. dem
groBten jahrlichen Fachtreffen fiir Controlling
in Miinchen und europaweiten Fachtagungen)
sowie von einer professionellen zentralen
Organisation, die lhnen fiir alle Wiinsche
und Anliegen rund um Controlling und Unter-
nehmenssteuerung den richtigen Ansprech-
partner bieten kann. Auch unsere Kooperati-
onspartner in Wirtschaft und Lehre tragen
dazu bei, dass wir immer am Puls der Zeit
sind. Ubrigens: ICV-Neu-Mitglieder erhalten
u.a. Gutscheine fiir Seminarteilnahmen
an der CA controller akademie.

Mehr (iber die ICV-Mitgliedschaft unter www,
icv-controlling.com/verein/mitgliea-werden

Hinweise zur
ICV-Mitgliedschaft

www.icv-controlling.com
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board

Sparking your business imagination

Die Zukunft der
-ntscheidungsfindung

Analyse. Simulation. Planung. All-in-One.

Die #1 der Entscheidungsfindungs-Plattformen

In der heutigen Zeit gibt es viele spezialisierte Einzellosungen fir Datenvisualisierung, Planung, Forecasting und
Advanced Analytics. Wenn es jedoch darum geht, fundierte Entscheidungen zu treffen, dann sollten diese perfekt
miteinander vernetzt sein. Sie mussten die gleichen Daten, die gleichen Metriken und die gleichen Perspektiven auf
Kunden, Produkte und Markte teilen.

Und deswegen sollten Sie Board kennenlernen!

www.board.com
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