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Editorial

Controller intensiv dieser Herausforderung stellen. Wie man diese Heraus-

forderung von der methodischen Seite fundiert angehen kann, zeigt Prof. 

Gleißner in seinem Beitrag zu den „Grundlagen der Risikoquantifizierung“ 

ab S. 42. Auch die „Szenario-Analyse durch stochastische Simulation“ 

von den Autoren Gaul/Reitzenstein ab S. 78 beschreibt einen metho-

dischen Ansatz, der Artikel wird wie folgt eingeleitet: „Das zugrunde lie-
gende Problem aller zukunftsbezogenen Entscheidungen ist das 
der Unsicherheit.“ Genauso ist es! Und im Artikel ab S. 84 hat es der 

Umgang mit Unsicherheit sogar in den Titel geschafft: „F&E-Controlling 

oder vom Umgang mit Unwägbarkeiten.“ Dirk Radsziwill legt dar, wie 

F&E-Controlling in besonderem Maß mit Unsicherheit umgehen muss 

und welche Instrumente, z. B. Earned Value Management, dafür beson-

ders geeignet sind. Auch hier bietet die Digitalisierung neue Möglich-

keiten, z. B. durch Prescriptive Analytics. Radsziwill endet mit dem Satz: 

„Die Toolbox ist gut gefüllt – und die Umsetzungshürde überwindbar.“ 

Dieser Satz könnte unter allen Beiträgen stehen, die wir auf unserer Rei-

se zum Umgang mit Unsicherheit gestreift haben. Unwägbarkeit bei der 

Planung ist also kein Schicksal, sondern eine Herausforderung, der wir 

uns stellen müssen und können. 

Wir hoffen, dass wir Ihnen mit dem Controller Magazin bei allen Unwäg-

barkeiten und wenn es einmal anders kommt, als Sie gedacht haben, 

auch ein Stück Sicherheit bieten, indem Sie sich darauf verlassen können, 

im Controller Magazin die Beiträge und Inhalte zu finden, die für Ihre täg-

liche Arbeit als Controllerin oder Controller oder in einer ähnlichen Funk-

tion relevant sind und Sie weiterbringen. 

Mit herzlichen Grüßen

Conrad Günther

Herausgeber

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

vor vielen, vielen Jahren hatte ich zum ersten Mal die Gelegenheit, Herrn 

Dr. Deyhle live in einem Seminar erleben zu dürfen. Schon damals tief ein-

geprägt und seither begleitet hat mich sein Satz: „Planung ist, wenn es 
anders kommt, als man denkt.“ Nach einer Kunstpause setzte er in sei-

ner unnachahmlichen Art fort und fügte an: „…das setzt aber voraus, 

dass man vorher gedacht hat!“ Diese Tatsache hat schon damals und seit-

dem ganze Generationen von Controllerinnen und Controller beschäftigt, 

umgetrieben und ja, wahrscheinlich oft auch zur Verzweiflung gebracht. 

Denn Planung setzt ja voraus, über die Zukunft nachzudenken, je inten-

siver, desto besser. Etwas konkreter, soweit es die nähere Zukunft betrifft, 

etwas unbestimmter, dafür aber visionärer, soweit es die weiter entfernt 

liegende Zukunft betrifft. Aber: Je sorgfältiger und gewissenhafter dieses 

Nachdenken über die Zukunft geschieht, desto enttäuschender kann die 

Erkenntnis ausfallen, dass es anders kommt als gedacht. 

Diese Gedanken gingen mir durch den Kopf, als wir die Artikel für die 

aktuelle Ausgabe des Controller Magazins zusammenstellten. An vielen 

Stellen blitzte die Frage auf und wurde nach Lösungsansätzen gesucht, 

wie man mit Unsicherheit und Unwägbarkeiten in der Planung um-

gehen kann. Somit ein scheinbar „ewiges“ Thema seit den Anfängen 

des Controllings. Zeit also, sich ihm wieder einmal von verschiedenen 

Seiten zu nähern. 

Vor besonderen Herausforderungen steht seit jeher die Planung im Pro-

jektgeschäft, ist aber gerade dort besonders wichtig, weil Fehlentwick-

lungen bei Projekten schnell existenzgefährdende Ausmaße annehmen 

können. Daher starten wir unsere Reise zum Umgang mit Unsicherheit in 

diesem Heft mit dem Artikel von Günter Lubos, S. 4. Auch der Beitrag von 

Uwe Eilers ab S. 72 beschäftigt sich mit den Problemen bei der Steue-

rung von Projekten. Top aktuell und spannend ist die Frage, ob sich die 

Unsicherheit bei der Planung durch immer mehr zur Verfügung stehende 

Daten und ihre schnelle Auswertbarkeit im Rahmen der Digitalisierung 

reduzieren lässt? Das Praxisbeispiel von McDonald’s Deutschland ab 

S. 10 zeigt, ja, Predictive Analytics verbessern die – in diesem Fall Pro-

duktmix-Planung – deutlich. In ihrem Fazit schreiben die Autoren aber 

auch: „Dieser Ansatz kann nur valide Ergebnisse liefern unter der Prämisse, 

dass sich die Kunden in der Zukunft ähnlich verhalten.“ Gerade dies 

nimmt in unserer Zeit aber ab, Stichwort Volatilität. 

Kann es also sein, dass die durch die Digitalisierung verlässlicher gewor-

dene Planung durch zunehmende Volatilität quasi „aufgefressen“ wird? 

Dazu passt auch die Aussage der Professoren Schäffer und Weber in ih-

rem Interview mit Alfred Biel, S. 26: „Es wäre verfehlt zu glauben, dass 

zunehmende Datenmengen automatisch zu besseren Entscheidungen 

führen.“ Automatisch sicher nicht, also müssen sich Controllerinnen und 

Conrad Günther

Chefredakteur Controller Magazin

Vorstandsmitglied des Verlags für  
ControllingWissen AG

Vorsitzender des Aufsichtsrats der  
CA Akademie AG

Rechtsanwalt

conrad.guenther@vcw.de
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Planungen von Unternehmen, die im Projekt-

geschäft tätig sind, gelten oft als schwierig. 

Grund dafür sind die besonderen Merkmale 

des Projektgeschäftes, die Unternehmen mit 

diesem Geschäftsmodell deutlich von Unter-

nehmen z. B. mit Seriengeschäft unterschei-

den. Trotz oder gerade wegen der damit ein-

hergehenden Herausforderungen benötigt das 

Unternehmen eine verlässliche, nachvollzieh-

bare und plausible Planung, um diese z. B. bei 

finanzierenden Banken vorzulegen.

Typische Anwendungsfelder und 
Merkmale des Projektgeschäftes

Projektgeschäft kann in einer Vielzahl von Bran-

chen in sehr unterschiedlichen Aus prägungen 

vorkommen. So ist es z. B. im Anlagen- oder 

Sondermaschinenbau per se das dominante 

Geschäftsmodell. In anderen Branchen wie der 

Automotivebranche dominiert zwar grundsätz-

lich das Seriengeschäft, aber auch sie muss 

sich in Teilbereichen, wie z. B. dem Werkzeug-

bau, mit Projektgeschäft auseinandersetzen. 

Andere Branchen, wie z. B. im Dienstleistungs-

bereich, weisen ebenfalls die Merkmale des Ge-

schäftsmodells „Projekt“ auf.

Unternehmen, die im Projektgeschäft tätig sind, 

zeigen eine Reihe spezifischer Merkmale, die 

nicht nur die Projektdurchführung, sondern 

auch die Anforderungen und Gegebenheiten 

der Planung und des Planungsprozesses prä-

gen. Hierzu zählen insbesondere folgende 

Charakteristika: 

 · Zeitintensiver, individualisierter Vertrieb  

mit hohem Engineering- und Planungsanteil 

im Vorfeld der Auftragserteilung, der eine 

hohe Qualität der Deckungsbeiträge zur  

Deckung der Fixkosten erfordert 

 · Dominanz kundenspezifischer Lösungen  

bei den Projektinhalten

 · Stark nachfrage-, weniger angebots-

orientierte Vertriebsmöglichkeiten

 · Diskontinuierlicher stoßweiser und  

schwankender Auftragszufluss

 · Umfassende und permanente Einbindung 

vieler unterschiedlicher Unternehmens-

funktionen im Zuge der Projektabwicklung

 · Spezifische, projektbezogene Kalkulationen

Anders als bei Serienprodukten dominiert er-

kennbar die Einzellösung. Damit verbunden 

lassen sich kurz- und langfristige Erwartungen 

bei Umsatz, Leistung und Kosten nur schwer 

prognostizieren.

Erfolgstreiberbasierte Planung im Projektgeschäft

von Günter Lubos

Erfolgstreiberbasierte Planung im Projektgeschäft



Die besonderen Herausforderungen 
der Planung im Projektgeschäft

Jede Planung steht vor der Herausforderung, 

eine unbekannte Zukunft möglichst realitäts-

nah abzubilden. Je stabiler ein Umfeld ist, des-

to einfacher lässt sich diese Aufgabenstellung 

bewerkstelligen. In diesen Fällen kann auch 

der Blick in den Rückspiegel hilfreich sein, 

wenn sich Erkenntnisse aus der Vergangenheit 

zumindest teilweise für Prognosen heranzie-

hen lassen. Dem Projektgeschäft mangelt es 

gerade an dieser Kontinuität und Stabilität. 

Anders als im Seriengeschäft, ist eine Progno-

se der Zukunft aufgrund der höheren Volatilität 

des Auftragsgeschehens deutlich schwieriger 

und erschwert eine verlässliche Planung er-

heblich. Das klassische Instrumentarium der 

Vertriebsplanung stößt schnell an Grenzen: Mit 

welchen Produkten oder Leistungen soll hier 

welcher Umsatz bei welchem Kunden erzielt 

werden? Meist führen die Antworten zu kei-

nem tragfähigen Planungsinput. Der Vertriebs-

verantwortliche kennt im Extremfall weder sei-

nen künftigen Kunden, noch weiß er, welche 

Leistung gefragt ist und welche Umsatzerwar-

tungen sich daraus für das Unternehmen ab-

leiten lassen. Wie also planen?

Eine auf Erfolgs- oder Performancetreiber aus-

gerichtete Planung bietet die Möglichkeit, einer-

seits den Besonderheiten des Projektgeschäfts 

Rechnung zu tragen, andererseits eine plausib-

le Planung darzustellen. Doch worauf kommt es 

bei diesem Konzept an, welche Erfolgstreiber 

sind relevant, wie ist bei der Planung vorzuge-

hen und welche Aussagekraft bietet eine trei-

berbasierte Planung für das Projektgeschäft?

Unterschiedliche Projekt-
merkmale beeinflussen die  
Planungserfordernisse

Projekt ist nicht gleich Projekt. Die Vorgehens-

weisen bei der Steuerung und insbesondere 

der Planung im Projektgeschäft sind abhängig 

von den Gegebenheiten des jeweiligen Projek-

tes. Wichtige Unterscheidungsmerkmale sind 

dabei einerseits die Größe eines Projektes, ge-

messen z. B. am Auftragswert in Euro, anderer-

seits die Laufzeit des Projektes, vor allem im 

Hinblick auf die Überschreitung des Geschäfts-

jahresendes (vgl. Abbildung 1).

In der Praxis zeigt sich, dass kleinvolumige Pro-

jekte und kurz laufende Projekte einen meist 

engen Bezug haben, während Großprojekte in 

der Regel längere Laufzeiten aufweisen. Was 

unter kurz oder lang sowie klein und groß zu 

verstehen ist, kann dabei von Unternehmen zu 

Unternehmen sehr unterschiedlich sein. Für die 

Überlegungen zur Ausgestaltung der Planung 

genügt die Fokussierung auf beide Projektty-

pen, um die spezifischen Herausforderungen 

und Instrumente darzustellen. 

Die größte Herausforderung im 
Projektgeschäft – die Umsatz- 
und Leistungsplanung

Wird in einem Unternehmen mit Projektge-

schäft der Vertrieb aufgefordert, eine Planung 

des Umsatzes bzw. der Leistung abzugeben, so 

ist oft der Satz zu hören: „Woher soll ich heute 

wissen, welche Projekte wir nächstes Jahr ak-

quirieren werden?“ Diese Aussage charakteri-

siert eine wesentliche Herausforderung der Pla-

nung. Von welcher Umsatz- und Leistungser-

wartung ist realistisch für die Planungsperiode 

auszugehen? Ein Blick auf den Treiberbaum 

zeigt, welche Parameter diese Größen beein-

flussen können und folglich in eine Planung ein-

fließen müssen (vgl. Abbildung 2). 

Auftragsbestand und erwarteter Auftragsein-

gang sind wesentliche Planungsgrößen. Als 

gute Planungsgrundlage kann dabei zweifels-

ohne der Auftragsbestand herangezogen wer-

den. Vor allem, wenn es sich um lang laufen-

de Großaufträge handelt, die über mehrere 

Jahre hinweg realisiert werden. Rahmenauf-

träge bilden ebenfalls eine tragfähige Grund-

lage, sind jedoch im Hinblick auf die tatsäch-

lich damit einhergehenden Abrufe der Kunden 

mit grundsätzlichen Unsicherheiten behaftet. 

Deutlich anders sieht es im Falle des erwarte-

ten Auftragseingangs und der daraus abzulei-

tenden Umsatz- und Leistungsplanung aus. 

Hier sind die Planungsunsicherheiten deutlich 
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Die Erfolgstreiber in der  
Gesamtbetrachtung

Neben Umsatz und Leistung, die sich in den 

Aufträgen und Auftragswerten niederschlagen, 

sind im Rahmen der Planung eine Reihe weite-

rer Performancetreiber relevant. Diese beein-

flussen unmittelbar das EBIT des Unterneh-

mens und damit die Gesamtperformance und 

Rendite (vgl. Abbildung 3).

Doppelerfassungen führt. Angebotsvolumina 

werden dann zu hoch ausgewiesen und Er-

folgsquoten falsch berechnet. Werden diese 

Daten der Planung zugrunde gelegt, dann 

führt dies im Ergebnis auch zu falschen Um-

satz- und Leistungserwartungen. Ein struktu-

riertes Vertriebs- und Angebotscontrolling ist 

somit eine wesentliche Erfolgsvoraussetzung 

für eine systematische Planung des Projekt-

geschäftes.

größer einzuschätzen. Ursächlich ist es der 

„stoßweise“ Charakter bei den meisten Pro-

jekten, der einen kontinuierlichen Zufluss an 

Umsatz wie im Seriengeschäft nicht zulässt.

Die Praxis zeigt, dass viele Unternehmen die 

dahinter stehenden effektiven Erfolgstreiber zu 

wenig in ihre Planungen einbeziehen. Der Auf-

tragseingang ist stets ein Resultat aus den 

platzierten Angeboten und den realisierten Er-

folgsquoten. In einer Vielzahl von projektba-

sierten Unternehmen wird der Planung und 

Verfolgung dieser Größen zu wenig Beachtung 

geschenkt. Die Kombination aus Angebotsvo-

lumen und Erfolgsquote – zugegeben abgelei-

tet aus der Vergangenheit – lässt jedoch erste 

Rückschlüsse zu, in welchem Umfang mit ei-

nem Auftragseingang zu rechnen ist. Gerade 

wenn es sich um kleinere Projektvolumina 

handelt, die aufgrund ihrer Vielzahl nicht ein-

zeln planbar sind, ist diese Vorgehensweise 

eine tragfähige Basis der Planung. 

Die Nutzung dieser Erfolgstreiber setzt al-
lerdings voraus, dass eine systematische 
und strukturierte Angebotserfassung und 
Angebotsverfolgung erfolgt. Viele Unter-

nehmen weisen in diesen Bereichen erheb-

liche Defizite auf: Angebote werden nicht aus-

reichend verfolgt und angepasst, was bei-

spielsweise bei Angebotsüberarbeitungen zu 

Abb. 1: Merkmale und Unterscheidungskriterien für Projekte

Abb. 2: Umsatz- und Leistungstreiber im Projektgeschäft

Erfolgstreiberbasierte Planung im Projektgeschäft 
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fung des Unternehmens nicht mehr zur Verfü-

gung stehen. Für die Planung dieses Ergebnis-

treibers ist es daher wichtig, die tatsächlich 

mögliche Wertschöpfung und nicht nur die rei-

ne Stundenbetrachtung bei der Planung zu be-

rücksichtigen. Dies wird nur möglich sein, wenn 

zu Beginn der Planungsphase eine realitäts-

nahe Bewertung der Ressourcenbindung für 

Problemprojekte erfolgt.

Ausgewogene Relation von Projekt -
ressourcen und Gemeinkostenbereich

Neben der Auslastung direkt für das Projekt ar-

beitender Mitarbeiter ist die Relation zwischen 

Produktiv- und Gemeinkostenmitarbeitern des 

Unternehmens ein weiterer wichtiger und damit 

zu planender Ergebnistreiber. Gerade bei Unter-

nehmen in Wachstumsphasen, die beispiels-

weise durch großvolumige Aufträge einen Grö-

ßensprung vollziehen, kommt die Beachtung 

dieses Performancetreibers oft zu kurz. Eine 

zielgerichtete Planung erfordert daher nicht nur 

die Überprüfung und Korrektur der Stundensät-

ze, sondern auch die Herstellung einer ausge-

wogenen Relation von direkten Projektressour-

cen und Mitarbeitern im Gemeinkostenbereich. 

Nur so kann gewährleistet werden, dass die 

Gemeinkostenzuschläge auch zu wettbewerbs-

fähigen Stundensätzen führen.

mente, aber auch aufgrund eines zu gering 

ausgeprägten Bewusstseins, welchen Ergeb-

nistreiber Nachträge darstellen, ist deren Ein-

fluss auf das Ergebnis bereits im Ist wenig 

transparent. Noch geringer ist ihre Transparenz 

im Plan. Schon die Initiierung und Erfassung 

von Nachträgen ist eher zufallsbedingt als sys-

tematisch veranlasst. Bei der Planung dieser 

Umsatz- und Ergebniskomponente stehen die 

erforderlichen Instrumente noch weniger im 

Fokus. Gerade bei lang laufenden Großprojek-

ten bestimmter Branchen ist jedoch die Pla-

nung dieser Ergebnisgröße von erheblicher Be-

deutung für das Unternehmensergebnis. 

Auslastung als wesentlicher Ergebnistreiber

Eine hohe Produktivität oder Auslastung perso-

neller Ressourcen stellt einen weiteren wesent-

lichen Ergebnistreiber und damit einen hoch re-

levanten Planungsinput dar. Eine realitätsnahe 

Planung der auf Projekte zu buchenden Stun-

den – die vom Kunden tatsächlich auch bezahlt 

werden oder von der Projektkalkulation gedeckt 

sind – muss wesentlicher Inhalt der Planung 

sein. Dabei stehen die Planenden oft vor der 

Herausforderung, dass die Stunden zwar dem 

Projekt zugeordnet werden, diese aber bei pro-

blematischen Projekten in unbezahlte Nachar-

beiten fließen und für zusätzliche Wertschöp-

Das EBIT des Unternehmens resultiert einer-

seits aus den Projektergebnissen der einzelnen 

Projekte, andererseits aus der Deckung vor-

handener Struktur- und Gemeinkosten. Diese 

Planungsgrößen werden durch die entspre-

chend dahinter stehenden Erfolgstreiber beein-

flusst und sind somit wesentliche Parameter. 

Der Auftragswert (Umsatz und/oder Leistung), 

der Wert der anzusetzenden Stunden, die Pro-

duktivität und die Höhe der Gemeinkostenzu-

schläge beeinflussen maßgeblich die Höhe des 

EBIT, sind aber selbst wiederum Resultanten 

aus vorgelagerten Performancetreibern.

Zerlegung der Treiber in ihre Bestandteile

Dies wird deutlich, wenn man die Treiber weiter 

in ihre Bestandteile „zerlegt“. Das Ergebnis sind 

unterschiedlich gut plan- und prognostizierbare 

Einflussfaktoren für das Unternehmensergeb-

nis. So sind beispielsweise Werte aus der Vor-

kalkulation als Planungsinput für die Umsatz- 

und Leistungsplanung problemlos nutzbar. Sie 

bilden allerdings, vor allem bei Unternehmen 

mit einem Portfolio an lang laufenden Projek-

ten, nur einen Teil der notwendigen Planungs-

größen ab. So werden Nachträge selten in die 

Planung einbezogen, obwohl sie wesentlich 

zum Umsatz und Ergebnis des Unternehmens 

beitragen (können). Mangels geeigneter Instru-

Abb. 3: Grundsätzliche Performancetreiber im Projektgeschäft

CM März / April 2019
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Verknüpfung von Projektsicht 
und Unternehmenssicht  
in der Planung

Eine Herausforderung für die Planung in einem 

Unternehmen mit Projektgeschäft ist die Ver-

knüpfung der Einzelplanungen und Kalkulatio-

nen der Projekte mit der periodenorientierten 

Jahresplanung. Dabei ergeben sich vor allem 

zwei Gegebenheiten und Erfordernisse für die 

Planung:

 · Unterschiedliche Sichtweise von Projekt-

verantwortlichen und Projektcontrolling/CFO

 · Parallele Nutzung von Standardkosten und 

effektiven Kosten als Grundlage der Planung

Bei Einbeziehung von Projektverantwortlichen 

in den Planungsprozess kollidieren oft die 

Sichtweisen des Projektleiters mit dem Blick-

winkel des für die Gesamtplanung Verant-

wortlichen. Während letzterer die Treiber be-

trachtet, die sich auf den Gesamterfolg des 

Unternehmens und somit die Unternehmens-

steuerung insgesamt auswirken, konzentriert 

sich der Projektverantwortliche auf die spezi-

fischen Parameter seiner Einzelprojekte und 

damit den singulären wirtschaftlichen Pro-

jekterfolg. Beide Sichten sind gerechtfer-

Die Planung für ein Unternehmen mit mehrjährig 

laufenden Großprojekte erfordert sicherlich eine 

deutlich differenzierte Auseinandersetzung mit 

den Erfolgstreibern auf Basis des Einzelprojek-

tes. Bei derartigen Projektarten kommt die Pla-

nung schnell an den Punkt, der aufgrund der 

Überschreitung des Periodenendes eines Ge-

schäftsjahres eine dezidierte Planung von Um-

satz, unfertigen Leistungen/Bestandsverände-

rungen und damit einhergehend der Gesamtleis-

tung erfordert. Aufgrund der hiermit verknüpften 

Bewertungserfordernisse unfertiger Leistungen 

führt dies vor allem bei Großprojekten relativ 

rasch zur Notwendigkeit der Planung eines be-

wertungsinduzierten Verlustes. Dieser resultiert 

aus der Differenz zwischen aktivierungsfähigen 

Herstellungskosten und möglichem Erlöspoten-

zial aus dem angearbeiteten Projekt. Oft ergibt 

sich dabei die Frage, wieviel nicht realisiertes Er-

gebnispotenzial die Planung eigentlich beinhal-

tet. Diese Frage wird besonders häufig von ex-

ternen Finanzieren gestellt, die das Unterneh-

men aus einer gewissen Distanz heraus be-

trachten und bewerten. Für die Planung ist es in 

diesem Fall hilfreich, im Rahmen einer Szenario-

rechnung darzustellen, wieviel „gebundener De-

ckungsbeitrag“ in den nicht aktivierungsfähigen 

Bestandteilen der Projekte steckt.

Unterschiedliche Projekttypen 
erfordern unterschiedliche  
Planungssystematiken

Die eingangs beschriebenen Unterschiede bei 

den Projekttypen wirken sich auf die Vorge-

hensweise bei einer treiberbasierten Planung 

aus. So gewähren kleine und kurz laufende 

Projekte die Möglichkeit, eine eher pauschale 

Planung mit Ähnlichkeiten wie beim Serienge-

schäft vorzunehmen. Es wird nicht erforderlich 

sein, jedes Projekt einzeln zu planen. Die Pla-

nung kann beispielsweise nach Projektkatego-

rien, basierend auf Durchschnittsgrößen oder 

Projektinhalten, ohne explizite Planung der 

Halbfabrikate zum Periodenende erfolgen. Das 

noch erforderliche Umsatz- oder Leistungsvo-

lumen lässt sich aus dem Angebotsvolumen 

und dessen erwarteten Verlauf auf Basis von 

Erfahrungswerten bei der Trefferquote von An-

geboten ableiten. Eine explizite Planung des 

Stundenaufwands für Projektleistungen der 

Mitarbeiter ist nicht zwingend erforderlich. 

Nicht jeder einzelne Erfolgstreiber ist also pro-

jektbezogen zu planen. In manchen Fällen ge-

nügt eine Planung auf Basis der Treiber für das 

Gesamtunternehmen oder für definierte Kate-

gorien von Projekten. 

Abb. 4: Instrumentarium zur Abbildung der projektspezifischen Performancetreiber

Erfolgstreiberbasierte Planung im Projektgeschäft 



nungsprozessen, wie sie im Seriengeschäft 

praktiziert werden. Verlässliche Aussagen 

und eine plausible Planung verlangen das 

Eingehen auf die besonderen Spezifika des 

Projektgeschäftes. Vor allem der Leistungs- 

und Umsatzplanung ist dabei wegen der Vola-

tilität des Geschäftes besondere Aufmerk-

samkeit zu widmen. Eine stringente Abfolge 

von Absatz-, Erlös- und Kostenplanung ist 

aufgrund der Schwankungen im Auftragsein-

gang nicht oder nur sehr schwer darstellbar. 

Hinzu kommt, dass sich Projektgröße und 

Projektlaufzeitzeit erheblich auf die Planung 

und den Planungsprozess auswirken. Eine re-

alitätsnahe Planung sollte vor diesem Hinter-

grund vor allem auf den Erfolgstreibern des 

Projektgeschäftes aufbauen.

Das EBIT als wesentliches Planungsziel des 

Gesamtunternehmens wird im Projektge-

schäft einerseits durch einzelne Projektergeb-

nisse, anderseits durch Gemeinkostenstruk-

turen und deren Deckung durch die Projekte 

beeinflusst. Die Planung der dahinter stehen-

den Performancetreiber in Form von Auftrags-

werten, zu erwartenden Nachtragsvolumina, 

Stundensätzen, Relation der projektbezogen 

und projektunabhängig arbeitenden Mitarbei-

tern, Produktivität und Auslastung oder Höhe 

der Gemeinkostenzuschläge bildet dabei den 

wesentlichen Input. Dabei gilt es auch, die 

meist auf effektiven Plan- und Ist-Kosten ba-

sierende Gesamtsicht des Unternehmens mit 

der auf normalisierten Standardkosten auf-

bauenden Projektsicht zu verbinden. Grund-

voraussetzung für eine effiziente und im Er-

gebnis plausible Planung im Projektgeschäft 

ist ein Instrumentarium, das sich auf die rele-

vanten Performancetreiber des Unterneh-

mens und des Projektgeschäfts konzentriert 

und sowohl Plan- als auch Ist-Daten als 

Grundlage des späteren Plan-Ist-Vergleichs 

abbildet.  

tigt und notwendig, kollidieren jedoch 
ggf. bei der Durchführung der Planung. 
Um die Reibungspunkte zu minimieren, ist es 

notwendig, ein Planungskonzept bei den Inst-

rumenten und Prozessen so aufzubauen, 

dass es beiden Gegebenheiten gerecht wird 

und als integriertes Konzept die Planung un-

terstützt. Daraus resultiert die Notwendigkeit, 

nicht nur treiberbasierte Planungsparameter 

abzubilden, sondern auch die Ist-Größen ent-

sprechend dieser Systematik zu erfassen. 

Denn jede geplante Größe sollte auch im Rah-

men eines Plan-Ist Vergleichs abbildbar und 

messbar sein. Dies erfordert ein Controlling-

Instrumentarium, in dem sich die dargestell-

ten Treiber widerspiegeln. 

Bei der Verknüpfung von Projektsicht und Un-

ternehmenssicht ergibt sich als weiterer As-

pekt die Betrachtung von effektiven Plan- und 

Ist-Kosten einerseits und Standardkosten an-

dererseits. Vor allem die Projektsteuerung ba-

siert in der Regel auf Standardkosten. So fu-

ßen die Stundensätze für die Projektabrech-

nung nicht auf individuellen Plan- und Ist Kos-

ten der einzelnen Projektmitarbeiter, sondern 

auf normierten Sätzen beispielsweise für Qua-

lifikationsprofile oder Ressourcengruppen. 

Dies erfordert es, Überleitungen zwischen den 

verschiedenen Ausprägungen des Instrumen-

tariums herzustellen. So entsteht ein um-
fassendes Instrumentenportfolio, das ei-

nerseits die relevanten Treiber abbildet, ande-

rerseits für unterschiedliche Steuerungszwe-

cke nutzbar ist und Unternehmenssteuerung 

und Projektsteuerung integral verknüpft (vgl. 

Abbildung 4).

Zusammenfassung

Eine Unternehmensplanung im Projektge-

schäft unterscheidet sich deutlich von Pla-
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Die Planung des Produktmix ist in der System-

gastronomie eine Herausforderung für den 

Controller, denn bei der Entscheidung für einen 

Restaurantbesuch und der Wahl der Produkte 

werden Kunden durch vielfältige Faktoren be-

einflusst. Diese Faktoren sind schwer greifbar 

und überlagern sich typischerweise. Dazu zäh-

len unter anderem Einflüsse wie der Wochen-

tag, die vorhandene Kaufkraft, der Standort 

des Gastronomiebetriebes und nicht zuletzt das 

Wetter. Für eine möglichst exakte Umsatz- und 

Rohertragsplanung ist die Planung des Pro-

duktmix jedoch eine notwendige Vorausset-

zung. Zudem können durch das Verständnis 

der Einflussfaktoren unternehmerische Ent-

scheidungen gestützt werden. 

Um die sich überlagernden Faktoren bewerten 

und eine Mengenplanung erstellen zu können, 

benötigt der Controller unterstützende Werk-

zeuge. Aufgrund der Vielzahl an Faktoren und 

deren komplexem Zusammenspiel bieten sich 

Verfahren aus dem Bereich Predictive Analytics 

an. Predictive Analytics ist ein weit gefasster 

Oberbegriff für Methoden, die aus historischen 

Beobachtungen Erkenntnisse ableiten, um das 

zukünftige Verhalten von Individuen besser 

 vorhersagen zu können (Siegel 2013). In der 

Systemgastronomie sind die verkauften Einhei-

ten eines Produktes pro Tag und Filiale, soge-

nannte „Units/Store/Day“ (USD), die Kenngröße 

zur Messung und Planung der Produktverkäufe. 

Auch McDonald’s Deutschland steht vor der 

Herausforderung, USDs auf Produktebene 

möglichst exakt zu planen. Dies ist wichtig u. a. 

zur Sicherstellung der Produktverfügbarkeit so-

wie aufgrund der Verderblichkeit von Lebens-

mitteln und der mit Fehlplanungen einherge-

henden potentiellen Zusatzkosten. McDonald’s 

Deutschland hat im Laufe der letzten Jahre 

erste Erfahrungen mit dem Einsatz von Predic-

tive Analytics zur Prognose der deutschland-

weiten Tagesumsätze gemacht. Dieser Artikel 

erläutert das Vorgehen sowie die Chancen und 

Herausforderungen, die sich durch den Einsatz 

von Predictive Analytics ergeben haben.

Einstieg über ein Prozessmodell

Um einen erfolgreichen Einstieg in das Thema 

Predictive Analytics gewährleisten zu können, 

wird empfohlen, sich anhand eines Prozessmo-

dells einen Überblick über die Produktmix-Pla-

nung zu verschaffen. Als Prozessmodell wird 

hier das Cross-industry standard process for 

data mining (CRISP-DM) gewählt. Dieses wur-

de von einem Konsortium von Daimler Chrysler 

(heute Daimler AG), SPSS und NCR entwickelt 

(Xia et al. 2014). Es handelt sich um ein bran-

chenübergreifendes Modell, welches für Data 

Mining benutzt wird. Im weiteren Sinne ist das 

Data Mining ein Bestandteil von Predictive Ana-

Predictive Analytics als Ansatz für die Produktmix-
Planung bei McDonald’s Deutschland

von Benedikt Horstenkamp und Viktoria Göbel

Predictive Analytics bei McDonald’s



lytics und kann als Prozess zur Wissensentde-

ckung in Daten verstanden werden. Dieses Mo-

dell wurde in der Praxis entwickelt und konnte 

sich aufgrund seines pragmatischen und zu-

gleich analytischen Ansatzes in der Wissen-

schaft etablieren. Das CRISP-DM ist ein pro-

jektbezogenes Phasenmodell, das bei der Be-

antwortung einer konkreten Fragestellung  

unterstützen soll. Trotzdem verfügen die ersten 

fünf Projektphasen über keine starre Reihen-

folge, sondern es wird je nach Bedarf und Er-

kenntnisstand von Phase zu Phase gesprun-

gen, wobei auch rückwärtsgerichtete Schritte 

erforderlich sind. In Abbildung 1 sind die häu-

figsten Schrittfolgen in Form von Pfeilen darge-

stellt. Die Sprünge zwischen den einzelnen 

Schritten entstehen insbesondere dadurch, 

dass es zwischenzeitlich zu neuen Erkenntnis-

sen in den einzelnen Schritten kommen kann. 

Durch dieses Modell ist es möglich, trotz der 

iterativen Etappen einen systematischen Über-

blick über das Projekt zu erhalten. 

Beim CRISP-DM-Prozessmodell gilt die erste 

Phase des Business Understanding als wesent-

lich. Zunächst wird das Verständnis für das Ge-

schäftsmodell, das Projekt sowie die Ziele des 

Projekts aufgebaut. Wird ein Predictive-Ana-

lytics-Projekt zusammen mit externen Dienst-

leistern durchgeführt, ist es ratsam, ihnen für 

ein möglichst tiefes Geschäftsverständnis de-

taillierte Einblicke in Abläufe, wirtschaftliche 

Rahmenbedingungen und bisherige Ansätze zu 

gewähren. Für die Planung des Produktmix bei 

Abb. 1: CRISP-DM (Shearer, 2000)
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den Daten vertraut, um zunächst Qualitäts-

probleme festzustellen. Bei möglichen Quali-

tätseinschränkungen gilt es, herauszufinden, 

ob die Daten vollständig und plausibel sind. 

Anschließend sind die Daten zu untersuchen, 

um zu ersten Erkenntnissen zu gelangen. Da-

bei soll zunächst die Frage beantwortet wer-

den, ob die gesammelten Daten die Ziele des 

Projekts erfüllen können. Um sich mit den Da-

ten vertraut zu machen, eignet es sich, diese 

zu visualisieren. Die ersten Feststellungen aus 

den Daten sind zum Beispiel typische Kauf-

muster. Aus diesen Mustern lassen sich Hy-

pothesen über messbare Einflussfaktoren auf 

den Produktmix ableiten. Mithilfe der Visuali-

sierung können Erkenntnisse aus der Literatur 

für das vorliegende Geschäftsmodell gefestigt 

oder verworfen werden. 

So wurde im Projekt bei der Visualisierung der 

verkauften Einheiten von McDonald’s Deutsch-

land bestätigt, dass der Wochentag einen Ein-

fluss auf die Produktverkäufe hat (sogenanntes 

Wochenprofil). In Abbildung 2 ist das Wochen-

profil als Mittelwert der verkauften normalisier-

ten Einheiten dargestellt. Des Weiteren konnten 

Einflussfaktoren wie der Gehaltseingang gefes-

tigt werden, wie in Abbildung 3 dargestellt. Die 

Datenanalyse hat darüber hinaus aufgedeckt, 

dass nicht nur religiöse oder gesetzliche Feier-

tage als externe Einflussfaktoren relevant sind, 

sondern auch sogenannte Brauchtumstage 

Einfluss auf den Produktmix haben. Die Daten 

zeigten über die Feiertage hinaus an bestimm-

ten Tagen wiederkehrende Muster für einzelne 

Produkte. So konnte festgestellt werden, dass 

sich beispielsweise am Karfreitag als bedeu-

ßer Haus und die sofortigen Verbräuche um 

fünf Prozent ansteigen (Stephens 2006). 

Neben diesen externen Einflussfaktoren lassen 

sich interne Faktoren vom Unternehmen steu-

ern, in der Systemgastronomie insbesondere 

durch Marketing. Der Einfluss, den das Unter-

nehmen über seinen Marketingmix ausüben 

kann, besteht vor allem in den vier Instrumen-

ten Product, Place, Price und Promotion (Mc-

Carthy 1960). In der Systemgastronomie exis-

tiert neben der dauerhaften Speisekarte mit 

den klassischen Produkten noch eine saisona-

le Speisekarte. Diese saisonalen Angebote 

können eine Kannibalisierung zwischen den 

Produkten mit sich bringen. Außerdem stellt 

der Standort ein wichtiges Instrument hinsicht-

lich des Marketings dar, da Kundenentschei-

dungen für einen Restaurantbesuch auch von 

der Gestaltung des Gastronomiebetriebes be-

einflusst werden. Als drittes Marketinginstru-

ment wird im Modell der Preis genannt. Die Li-

teraturrecherche zeigte, dass durch gezielte 

Preisnachlässe die Verkäufe von Lebensmit-

teln sofort ansteigen, wobei die Nachfrage im 

Laufe einer Rabattaktion nachlässt (Kopalle, 

Mela & Marsh 1999). Beim vierten Marketing-

instrument, der Promotion, geht es insbeson-

dere um die Kommunikation.

Die Daten müssen auf ihre  
Qualität geprüft werden

In der zweiten Phase des Prozessmodells, 

dem Data Understanding, werden die Daten 

gesammelt und der Anwender macht sich mit 

McDonald’s Deutschland ging es insbesondere 

um die Frage: Durch welche Faktoren werden 

Kunden beeinflusst, um dies bei der Planung zu 

berücksichtigen? 

Predictive Analytics erfordert  
ein tiefes Geschäftsverständnis

Für das Geschäftsverständnis ist es essentiell, 

die Einflussfaktoren auf den Betrieb zu verste-

hen, um die Zusammenhänge bei unterneh-

merischen Entscheidungen und Prognosen ein-

beziehen zu können. Zudem ist es für die Prog-

nosegenauigkeit wichtig, die potentiellen  

Ein flussfaktoren identifiziert zu haben. Diese 

Einflussfaktoren können in Predictive-Ana-

lytics-Modellen als Variablen hinterlegt werden. 

Werden unabhängige Variablen ausgelassen 

(sogenannter Omitted Variable Bias), kommt es 

womöglich zu falschen Erklärungen in der Ver-

gangenheit und damit zu fehlerhaften Schluss-

folgerungen der Zusammenhänge sowie fehler-

haften Prognosen (Fahrmeir et al. 2009). Für 

jedes Geschäftsmodell lassen sich interne und 

externe Einflussfaktoren unterscheiden, wobei 

interne Faktoren durch Maßnahmen des Unter-

nehmens aktiv gesteuert werden können. 

Da McDonald’s Deutschland in der Systemgas-

tronomie tätig ist, wurde zunächst eine Litera-

turrecherche zu den relevanten Umweltfaktoren 

durchgeführt, die das Kaufverhalten der Kun-

den in der Lebensmittelbranche und für Res-

taurantumsätze beeinflussen. Dieses wissen-

schaftliche Herangehen war im Rahmen des 

Projektes hilfreich, um bisherige Ansätze in der 

Betrachtung des Geschäftsmodells zu stützen. 

So konnte für die Prognose der Produktverkäu-

fe von Lebensmitteln beispielsweise die Rele-

vanz von saisonalen Schwankungen, von Wo-

chen- und Feiertagen, von Ferien sowie einem 

existierenden Langzeittrend mit Hilfe der Litera-

tur bestätigt werden (Žliobaite et al. 2012). Da-

neben existieren auch Events, insbesondere 

Sportevents (z. B. sinken die Restaurantbesu-

che während der Spiele bei einer Fußballwelt-

meisterschaft), die einen deutlichen Einfluss 

auf die Produktverkäufe nach sich ziehen kön-

nen. Als ein weiterer potentieller Einflussfaktor 

wird der Gehaltseingang beschrieben, da in der 

Literatur festgestellt wurde, dass in der Ge-

haltswoche die Ausgaben für Lebensmittel au-

Abb. 2: Normalisierter Wochenzyklus der Produktverkäufe

Predictive Analytics bei McDonald’s 



13

weise aufwendig, aber um eine hohe Prognose-

genauigkeit zu erzielen, sollten diese Daten 

nicht vernachlässigt werden. Unstrukturierte 

Daten können für die Verarbeitung in eine 

strukturierte Form übertragen werden, wie bei-

spielsweise die kalendarische Darstellung von 

Marketingaktionen für bestimmte Produkte. 

Dieser initiale Aufwand ist berechtigt, da die 

strukturierte Form der Daten für verschiedene 

Produkte oder Modelle notwendig ist und zur 

Wiederverwendung dient. 

Nachdem die für das Modell relevanten Daten 

entsprechend aufbereitet wurden, wird in der 

Modeling-Phase die passende Methode ausge-

wählt und angewendet. Es existieren viele ver-

schiedene Predictive-Analytics-Methoden mit 

unterschiedlichen Herangehensweisen und sta-

tistischen Ansätzen. Keine der Methoden konn-

te sich als universelle Prognosemethode durch-

setzen: Sie sind insbesondere abhängig vom 

verfolgten Ziel der Prognose, der Datenverfüg-

barkeit und deren zeitlichem Horizont.

Auswahl der „richtigen“  
Prognosemethode

Für die Auswahl geeigneter Methoden konnten 

im Rahmen des Projektes wichtige Kriterien 

identifiziert werden, die für die praktische An-

wendung als relevant angesehen werden. Häu-

fig eignen sich mehrere Methoden, wobei die 

bisherige Erfahrung bei McDonald’s Deutsch-

land mit Predictive Analytics für die Umsatz-

prognose gezeigt hat, dass das Verständnis 

mit die Profitabilität berechnet werden kann. 

Als weiterer Vorteil stellte sich heraus, dass 

keine Ausreißer festgestellt wurden, die nicht 

durch Marketingaktionen erklärt werden konn-

ten, da USD Durchschnittswerte darstellen. Für 

verschiedene Methoden, den Vergleich von 

verschiedenen Kennzahlen oder die verein-

fachte Interpretation von Einflussfaktoren kön-

nen die Daten normalisiert werden.

Und wie geht man mit den  
unstrukturierten Daten um?

Neben den strukturierten Verkaufszahlen wie 

USD gibt es Daten, die weniger strukturiert vor-

liegen, sogenannte unstrukturierte Daten. Zu 

den unstrukturierten Daten zählen zum Beispiel 

Informationen zu Marketingaktionen. Die Auf-

bereitung unstrukturierter Daten ist möglicher-

tendstem christlichen Fastentag die Verkäufe 

von Fischprodukten im Vergleich zu einem nor-

malen Freitag verdoppeln. Dieses Beispiel 

zeigt, dass die beiden Schritte Business Un-
derstanding und Data Understanding im 
CRISP-DM Prozessmodell in enger Verbin-
dung stehen und ein iteratives Vorgehen 
empfehlenswert oder sogar notwendig ist, 
um die relevanten Einflussfaktoren für das zu 

erstellende Modell zu erfassen.

Die Daten müssen dem  
Projektziel dienen

Im dritten Schritt der Datenvorbereitung (Data 

Preparation) werden die Daten ausgewählt, be-

reinigt und transformiert. Bei der Datenaus-

wahl sollten neben der Verfolgung des Projekt-

ziels auch technische Restriktionen berück-

sichtigt werden. Die Bereinigung der Daten soll 

für spätere Schritte die Datenqualität sicher-

stellen. Dabei werden die Daten um die nicht 

erklärbaren oder fehlerhaften Werte bereinigt. 

Bei der Transformation können die Daten in 

eine beliebige Form gebracht werden, die für 

bestimmte Methoden oder Programme benö-

tigt wird. Für das Projekt bei McDonald’s 

Deutschland wurde die Kennzahl USD gewählt. 

Damit können die benötigte Ware und der re-

sultierende Umsatz bestimmt werden. Diese 

Kennzahl berücksichtigt, wie viele Filialen ge-

öffnet waren, und kann dementsprechend ab-

bilden, wenn Filialen geöffnet oder geschlos-

sen werden. Zudem lässt sich der Einflussfak-

tor Verkaufspreis heranziehen. Dies ermöglicht 

wiederum, dass die Rohertragsquote und da-

Abb. 3: Normalisierte Darstellung der Produktverkäufe vor/am/nach Gehaltseingang 
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gebnis in besonderer Weise von der Güte 
der zuvor getroffenen Annahmen abhängt.

Um die Annahmen zu prüfen, wurde die Erstel-

lung des Modells, getrieben durch Hypothesen-

tests aufbauend auf den Erkenntnissen aus der 

Literatur sowie aus dem Geschäftsverständnis 

und durch iterative Versuche, verbessert. Da-

durch konnten in der Modeling-Phase die Para-

meter für jedes Produkt weiter optimiert wer-

den, sodass ein Bestimmtheitsmaß des Mo-

dells (R²) von mindestens 0,85 erreicht wurde. 

Für ein akzeptables Modell sollte ein Bestimmt-

heitsmaß von mindestens 0,8 vorliegen, um 

eine genaue Prognose erstellen zu können 

(Henseler et al. 2009). Modelle lassen sich ver-

bessern durch die Untersuchung der Residuen, 

welche noch unerklärte Muster aufweisen kön-

nen. Um den verschiedenen Einflussfaktoren 

auf die Produktverkäufe gerecht zu werden, 

wurden verschiedene Modelle für unterschied-

liche Produktgruppen erstellt. 

In der Evaluationsphase wird das zuvor Mo-

dellierte bewertet und auf die Zielerreichung 

hin überprüft. Neben der Betrachtung des Be-

stimmtheitsmaßes wurde in dem Projekt eine 

Kreuzvalidierung durchgeführt. So nutzte man 

90 % der Daten, um das Modell anzulernen, 

und 10 %, um die getroffene Prognose zu va-

lidieren. Insbesondere der Mean Absolute 

Percentage Error (MAPE) und Mean Absolute 

Error (MAE) erwiesen sich als gute Fehlerma-

ße (Crone 2010). In der letzten Phase des 

CRISP-DM wird das erarbeitete Wissen orga-

nisiert, aufbereitet und dokumentiert, damit 

die Nutzer der Projektergebnisse mit dem 

 Modell arbeiten können. 

Das Prozessmodell CRISP-DM hat sich in dem 

Projekt bei McDonald’s Deutschland aufgrund 

der iterativen Arbeitsweise mit den Daten als 

wertvolles Werkzeug erwiesen. Für die prakti-

sche Implementierung des Modells wurde ein 

Konzept entwickelt, bei dem jeweils eine csv-

Datei im Statistikprogramm „R“ zum Anler-

nen, zum Erstellen der Prognose und zur Vali-

dierung der Prognose eingelesen wird (vgl. 

Abbildung 5). Die Kreuzvalidierung ist nur ein-

mal für die Überprüfung des Modells notwen-

dig. Anschließend ist der gesamte Datensatz 

zum Anlernen anwendbar. Mithilfe der Daten 

und der linearen Regression kann eine Prog-

Das Ziel des Projektes, mithilfe von Predictive 

Analytics die Planung des Produktmix zu ver-

bessern, erfordert einen Ansatz für eine exakte 

Verkaufsprognose auf Produktebene. Das Er-

gebnis muss sich somit in konkreten Zahlen für 

die einzelnen Produktverkäufe ausdrücken. In 

der Literatur ließen sich für die Projektanforde-

rungen zunächst zwei Methoden als vielver-
sprechende Ansätze identifizieren: neuro-
nale Netze und lineare Regressionen. Mit 

neuronalen Netzen konnte bereits die Nachfra-

ge nach einigen Lebensmittelprodukten prog-

nostiziert werden (Doganis et al. 2006). Proble-

matisch an neuronalen Netzen ist, dass diese 

mathematisch komplex sind, spezielle Soft-

ware, viel Rechenzeit und viel Fachwissen be-

nötigen und Ergebnisse schwer zu interpretie-

ren sind. Mit neuronalen Netzen konnten zwar 

gute Ergebnisse erzielt werden, aber da für das 

Projekt die Transparenz von hoher Priorität war, 

wurde dieser Ansatz verworfen. 

Fokussierung auf lineare  
Regression

Als weiterer potentieller Ansatz für das Projekt 

wurden Regressionen identifiziert, da auch die-

se Methode numerische Ergebnisse liefert. Au-

ßerdem hat sich für die Prognose von Restau-

rantbesuchen insbesondere die Zeitreihenana-

lyse als Sonderform der linearen Regression als 

geeignet erwiesen. Aufgrund der Transparenz 

und der bereits erfolgreichen Anwendung der 

linearen Regression für die Umsatzprognose 

wurde der Ansatz weiterverfolgt. Es ist aber zu 
beachten, dass bei diesem Modell das Er-

der Nutzer eine große Rolle für die spätere Um-

setzung und Akzeptanz des Modells spielt. Für 

das Projekt der Produktmix-Planung bei 

McDonald’s Deutschland wurden die Anforde-

rungskriterien, wie in Abbildung 4 dargestellt, 

priorisiert. Die Basis für jedes Modell bildet die 

Erstellbarkeit, z. B. bedingt durch die benötigte 

Speicher- bzw. Rechenkapazität des Modells. 

Auf diesem Fundament fußen vier gleichwer-
tige Kriterien: Genauigkeit, Verständlich-
keit, Bedienbarkeit und Anpassungsmög-
lichkeit. Eine Anforderung des Einsatzes von 

Predictive Analytics ist es, eine möglichst ge-

naue Prognose zu erstellen. Da das Modell für 

die Produktmix-Planung bei McDonald’s 

Deutschland von Controllern und nicht von 

Data Analysts implementiert und genutzt wird, 

ist es in den Augen der Projektteilnehmer er-

forderlich, dass die Methode neben der Genau-

igkeit gleichzeitig verständlich und bedienbar 

bleibt. Außerdem sind Anpassungsmöglichkei-

ten im Modell notwendig, da sich Geschäfts-

modelle und das Kundenverhalten wandeln 

können. Über diese Kriterien wurde Transpa-

renz als höchste Anforderung gestellt. Nur ein 

transparentes Modell ermöglicht es dem Cont-

roller, das Modell zu validieren und gegebenen-

falls anzupassen, die Ergebnisse verständlich 

zu kommunizieren und detaillierte Rückfragen 

zu beantworten. In der Literatur wurde eine 

Vielzahl von Methoden im Bereich Predictive 

Analytics identifiziert, die nach diesen Kriterien 

betrachtet wurden. Im Folgenden werden zwei 

Methoden exemplarisch vorgestellt, wobei die 

Priorisierung der Anforderungen zu einer ein-

deutigen Entscheidung für eine der beiden Me-

thoden geführt hat.

Abb. 4: Priorisierung der Anforderungen an das Predictive-Analytics-Modell

Predictive Analytics bei McDonald’s 
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um das Modell aufzusetzen und die generierten 

Ergebnisse interpretieren zu können, vor allem 

für die Arbeit mit dem Statistikprogramm „R“. 

Jedoch kann das Konzept und dessen Im-
plementierung mit diesem Grundverständ-
nis intern im Controlling umgesetzt wer-
den. Eine Priorisierung über Verständlichkeit, 

Bedienbarkeit, Genauigkeit und Transparenz 

der Ergebnisse bestimmt mitunter die Wahl des 

statistischen Modells. Dabei ist das statistisch 

komplexere und exaktere Modell nicht notwen-

digerweise das bessere für die Anforderung ei-

ner praktikablen Produktmix-Planung. 

Das in dem Projekt gewählte lineare Regressi-

onsmodell erstellt eine Prognose für den Pro-

duktmix auf Basis der Vergangenheit. Dieser 
Ansatz kann nur valide Ergebnisse liefern 
unter der Prämisse, dass sich die Kunden in 
der Zukunft ähnlich verhalten. Das bedeutet, 

dass bei externen Schocks, Veränderungen von 

gesellschaftlichen Faktoren oder neuen Ge-

schäftsbedingungen das Modell mit seinen Ein-

flussfaktoren auf seine Plausibilität überprüft 

werden muss. Durch die Implementierung des 

Modells verändern sich die Aufgaben des Cont-

rollers weg von einer aufwendigen Datenaufbe-

reitung und manuellen Hochrechnung hin zu ei-

ner erweiterten Plausibilisierung der Ergebnisse 

durch Zusatzinformationen, die über das ver-

gangenheitsbasierte Modell hinausgehen. Der 
Fokus des Controllers verschiebt sich auf 
Produktmix-Analysen und -Simulationen, 
die echten Mehrwert schaffen und zur Risi-
koreduzierung beitragen. Mit einem Predicti-

ve-Analytics-Modell steht dem Controller ein 

starkes Tool zur Verfügung, das die Qualität der 

Produktmix-Planung deutlich verbessert und 

somit die Position des Controllers als Berater 

des Managements stärken kann.

nose für Produktverkäufe erstellt werden. Die 

erstellte Prognose sollte man anschließend 

auf Plausibilität überprüfen und, wenn nicht 

exakter modelliert werden kann, bei Bedarf 

manuell anpassen, um bspw. zukünftige Mar-

ketingkampagnen, die nicht aus den histori-

schen Daten abgeleitet werden können, ad-

äquat abzubilden. 

Überzeugende Ergebnisse

Zusammenfassend hat der Einsatz von Predic-

tive Analytics für die Produktmix-Planung meh-

rere Vorteile. Das Modell ermöglicht eine relativ 

genaue Prognose. Die Validierung des Modells 

mit tatsächlich erreichten Produktverkäufen 

zeigt, dass die absolute prozentuale Abwei-

chung des implementierten Modells für die Pro-

gnose der Produktverkäufe bei durchschnittlich 

ca. 6 % liegt. Im Vergleich dazu hätte ein einfa-

ches Fortschreiben der Vorjahreswerte zu einer 

durchschnittlichen absoluten prozentualen Ab-

weichung von ca. 35 % geführt, die nur durch 

aufwendiges manuelles Eingreifen eines erfah-

renen Controllers hätte reduziert werden kön-

nen. Die schnelle Verarbeitung und Aktualisie-

rung der Daten erlaubt darüber hinaus, auf 

einzelne Gruppen von Filialen mit ähnlichen 

Merkmalen einzugehen. Das neue Verfahren 

unterstützt auch Hypothesentests, um bisheri-

ge Erfahrungswerte in manuellen Hochrech-

nungen zu bestätigen oder zu widerlegen. Au-

ßerdem ermöglicht das Modell im Vergleich 

zum traditionellen Ansatz, relativ schnell meh-

rere Simulationen zu erstellen. 

Die Erfahrung aus dem Projekt zeigt, dass ein 
statistisches Grundverständnis für den Ein-
satz von Predictive Analytics notwendig ist, 

Abb. 5: Implementierung des Predictive-Analytics-Modells für die Produktmix-Planung
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Für das Preiscontrolling von komplementären 
Leistungskonfigurationen stehen derzeit in Ge-
stalt von Freemium-Modellen, Bundle-Pricing, 
Rabattmodellen, Total Cost of Ownership und 
Partitioned Pricing nur Ansätze mit einem sehr 
eingeschränkten Einsatzgebiet zur Verfügung. 
Vor allem fehlen Instrumente, die die preisrele-
vanten Kosten- und Nutzeneffekte der multilate-
ralen Koordination zwischen Komplementoren 
und Kunden erfassen. Da nicht das Preiscont-
rolling von Leistungskomponenten, sondern von 
Leistungskonfigurationen den Regelfall darstellt, 
führt dieses Defizit häufig zu suboptimalen 
Preis entscheidungen. Abhilfe kann hier ein 360 
Grad-Modell schaffen, das das Zusammenspiel 
zwischen Pricing und unterschiedlichen Formen 
der Koordination differenziert erfasst. Der Bei-
trag verdeutlicht die zentralen Bausteine eines 
solchen ganzheitlichen Konfigurationspricing 
aus Controllingsicht. 

Controlling von Leistungs-
konfigurationen

Das Preiscontrolling ist in der Regel fokussiert 

auf eine einzelne Sachleistung bzw. eine 

Dienstleistung. Man orientiert sich dabei an 

Leitinformationen in Gestalt von Gewinnerzie-

lung (Cost Plus), Kundennutzen („Value for the 

Customer“) oder Preisen der Konkurrenten.1 

Die Deckung von Kundenbedarfen vollzieht 

sich allerdings faktisch immer weniger über 

einzelne Sach- oder Dienstleistungen und im-

mer mehr über Leistungskonfigurationen. Ei-

nen Überblick über das Spektrum der aus 

Kundensicht komplementären Leistungskonfi-

gurationen vermittelt Abbildung 1 anhand von 

typischen Beispielen.

Aus organisatorischer Sicht ist zu beachten, 

dass die komplementären Leistungen („Kom-

plemente“) nicht immer vom Anbieter der Pri-

mär- oder Bezugsleistung stammen. Häufig 

werden sie im Rahmen einer unternehmens-

übergreifenden Arbeitsteilung von unabhängi-

gen Komplementoren angeboten. Vor diesem 

Hintergrund ist die generische Konstellation des 

Preiscontrollings von Leistungskonfigurationen 

durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

Komplementärer Verbund zwischen den 

Leistungskomponenten: Dieser erzeugt einen 

Koordinationsbedarf, sowohl wenn die Kompo-

nenten separat oder als Konfiguration vermark-

tet werden. Die Performance des Manage-

ments dieser Koordination lässt sich anhand 

folgender Nutzenindikatoren messen: Mengen-

mäßige, qualitative, zeitliche und räumliche Ko-

ordinationsperformance.2 Bei der qualitativen 

Koordination geht es beispielsweise um Kom-

patibilität und Harmonisierung, etwa der  

Anzahl von E-Fahrzeugen einerseits und der 

Kapazität der Ladeinfrastruktur andererseits. 

Preiscontrolling im 360 Grad-Modus
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Hinzu kommen die Koordinationskosten. Wäh-

rend das herkömmliche Produktpricing auf 

Produktionskosten und Produktnutzen fokus-

siert ist, bilden Koordinationskosten und -nutzen 

den Erfolgsfaktor des Konfigurationspricing. 

Alle fünf Performance-Indikatoren haben einen 

Einfluss auf den Preis, wobei sich diese Effekte 

sowohl auf die Ebene der Konfigurationspreise 

als auch der Komponentenpreise erstrecken. 

Wie Abbildung 2 illustriert, bestehen zwischen 

den beiden Pricing-Ebenen wechselseitige Ab-

hängigkeiten.

Abb. 1: Spektrum von Leistungskonfigurationen

Abb. 2: Komponenten- und Konfigurationspricing
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Mehrseitige Märkte: So genannte Plattform-

produkte eines Anbieters wie z. B. Fahrzeuge, 

Computer, Medien, Events oder Spielkonsolen 

enthalten Leistungsbestandteile, die sich nicht 

an eine Kundengruppe, sondern an zwei oder 

mehr untereinander in einer Geschäftsbezie-

hung stehende Kundengruppen wenden. Hier-

bei kann – nach dem Tragfähigkeitsprinzip – 

eine Leistung (z. B. Werbung) die andere Leis-

tung insofern subventionieren, als diese verbil-

ligt oder gar kostenlos angeboten werden kann.

Kuppelkalkulation: Eine Kuppelproduktion 

mündet in zwei oder mehr Leistungen (z. B. 

Strom und Wärme durch Energieunterneh-

men), die sich an unterschiedliche Kunden 

wenden können, möglicherweise auch an den-

selben Kunden.

Total Cost of Ownership: Aufbauend auf einem 

Lifecycle Costing geht es hierbei um die kosten-

orientierte additive Gesamtpreisermittlung für 

ein Leistungspaket aus einer Kernleistung (z. B. 

Immobilien, Anlagen, Fahrzeuge) und komple-

mentären, über den Lebenszyklus der Kernleis-

tung anfallenden Sach- und Dienstleistungen.

Partitioned Pricing: Der Ausweis von Preis-

bestandteilen (z. B. Netzentgelte und Steuern 

bei Strompreisen, Kosten der Überführung von 

Fahrzeugen, Provisionen oder zusammenge-

setzte Preise für eine Beförderungsleistung aus 

Flug, Flughafengebühren, Gepäckbeförderung 

und Verköstigung an Bord) lässt sich nicht nur 

für Leistungskomponenten, sondern auch für 

Konfigurationen praktizieren.

Soziale 1+1-Angebote: Eine Leistung (z. B. im 

Einzelhandel) wird an einen Konsumenten zu 

 einem Preis verkauft, mit dem sich eine andere 

Leistung an Bedürftige finanzieren lässt. Die 

beiden Leistungen wenden sich an unter-

schiedliche Zielgruppen. 

Es wird erkennbar, dass jeder der vorliegenden 

Ansätze jeweils nur eine spezifische Variante des 

Pricing von Leistungskonfigurationen abdeckt. 

Da sie nicht alle Charakteristika eines Pricing von 

Leistungskonfigurationen besitzen, liefern sie 

keine allgemeingültigen Lösungen, durchaus 

aber Lösungshinweise für das generische 

Preiscontrolling von Leistungskonfigurationen.

schäftsmodell existiert beispielsweise im Soft-

ware-Marketing auch das spezialisierte Best-

of-Breed-Geschäftsmodell, für welches die 

kostenfokussierten Stärken des Produktge-

schäfts sprechen. Mitunter sind Komplettan-

gebote aus einer Hand sogar schädlich, etwa 

wenn Gütesiegel und Zertifizierungen durch 

den Hersteller selbst und nicht durch neutrale 

Agenturen bereitgestellt werden, was den Kun-

dennutzen aufgrund mangelnder Objektivität 

erheblich mindert. 

Konfigurationscontrolling:  
Stand der Kunst

Tatsächlich steht neben den dedizierten Stan-

dard-Pricing-Ansätzen auch eine Reihe von in-

tegrierten Ansätzen zur Verfügung, die kosten-, 

kunden- oder konkurrenzorientierte Preise für 

mehrere verbundene Leistungen ermitteln: 

Umsatzrabatte: Bei einem Cross-Selling er-

folgt ein preisgesteuerter Verkauf mehrerer 

Leistungen aus dem Portfolio eines Anbieters. 

Dabei muss zwischen den Leistungen keine 

nutzenseitige Komplementarität und kein dar-

aus resultierender mengenmäßiger, qualitati-

ver, zeitlicher oder räumlicher Koordinationsbe-

darf bestehen. 

Bundling: Hier wird ein Gesamtpreis für ver-

bundene Leistungen aus dem Sortiment eines 

Anbieters verlangt, die nur in einer fixierten 

Kombination angeboten werden.3 Der Bundle-

Preis ist entweder subadditiv zur Summe der 

Komponentenpreise (z. B. wenn kostenseitige 

Economies of Scope erzielt werden) oder su-

peradditiv, etwa wenn individualisierte und inte-

grierte Solutions angeboten werden. Auch un-

ter den zahlreichen Flatrate-Modellen finden 

sich „Konfigurationsflats“, etwa so genannte 

Autoflats, die u. a. Kfz-Haftpflicht, Vollkasko, 

Diebstahlschutz, Wartung, Zulassung und Mo-

bilitätsgarantie umfassen.

Freemium-Modelle: Hierbei wird eine Grund-

leistung gratis angeboten, während für komple-

mentäre Premium-Leistungen (z. B. Upgrades) 

ein Entgelt berechnet wird. Andere Freemium-

Modelle koppeln Gratis-Leistungen in der An-

fangsphase mit kostenpflichtigen Leistungen in 

späteren Phasen eines Vertrags.

Arbeitsteiliges Angebot durch mehrere Kom-

plementoren: Aufgrund der möglicherweise di-

vergierenden Zielsetzungen dieser Akteure ent-

steht zusätzlicher Koordinationsbedarf. Die 

Gründe für die Arbeitsteilung resultieren nicht 

nur aus einer Spezialisierung, z. B. einer Fokus-

sierung auf das Produktgeschäft. Die Arbeits-

teilung ergibt sich konzernintern auch aus Hol-

ding-Strukturen, die zu relativ selbständigen 

Geschäftsbereichen (z. B. für Bankgeschäfte 

und für Versicherungsgeschäfte) führen. Mitun-

ter wird die organisatorische Trennung regula-

torisch erzwungen, etwa zwischen Wirtschafts-

prüfung und Unternehmensberatung oder zwi-

schen Netzinfrastrukturbetreibern und Anbie-

tern von netzbasierten Dienstleistungen. Die 

grenzüberschreitende Telekommunikation er-

fordert beispielsweise die Abstimmung mehre-

rer nationaler Provider, die sich in Roaming-Ge-

bühren niederschlägt. Analog macht ein Kabo-

tageverbot die Zusammenarbeit mehrerer nati-

onaler Logistik-Dienstleister erforderlich.

Eine Zielgruppe: Das komplexe Leistungsan-

gebot wendet sich an einen individuellen Kun-

den oder ein Kundensegment.

Breit gestreuter Anwendungsbereich: Die-

ser Relevanzaspekt lässt sich bereits aus Ab-

bildung 1 ablesen. Es handelt sich demnach 

beim Konfigurationspricing keinesfalls um ei-

nen exotischen Sonderfall der Leistungsbereit-

stellung. Im Gegenteil sprechen mehrere Grün-

de dafür, dass das Konfigurationspricing eher 

den Regelfall darstellt: Bei jeder Transaktion 

geht es eigentlich um eine mehr oder weniger 

komplexe Leistungskonfiguration. So signali-

siert beispielsweise die Liste der Incoterms 

(z. B. CIF, CFR, CPT), die Diskussion um so ge-

nannte versteckte Rabatte (z. B. Gratis-Zusatz-

leistungen in Form von Bordguthaben bei 

Kreuzfahrten) ebenso wie Garantien oder 

Rücknahme (bei Online-Geschäften) unter-

schiedliche preiswirksame Leistungsumfänge. 

Zudem erweist sich das Komplettanbietermo-

dell aus einer Hand als faktisch nicht realisier-

bar: Häufig sind beispielweise Leistungsbeiträ-

ge von Kunden erforderlich, etwa zur Überwin-

dung der letzten Meile oder als externer Faktor 

bei der Erstellung von Dienstleistungen (z. B. 

medizinische Services). Andererseits ist das 

Modell strategisch nicht unbedingt zielführend: 

Neben dem integrierten Best-of-Suite-Ge-

Preiscontrolling im 360 Grad-Modus 
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lateralen Transaktionen oder deren Verkettung 

entlang der Supply Chain (Lieferant – Hersteller 

– Kunde), sondern auf einer multilateralen Ko-

ordination. Sie umfasst die komplexen Drei-

ecksbeziehungen zwischen Primärleistungsan-

bieter, Komplementoren und (gemeinsamen) 

Kunden, häufig unter Beteiligung von Interme-

diären, etwa Value Added Reseller, Handel, 

Messeveranstaltern, Multiplikatoren, Logistik-

dienstleistern oder Mietwagenunternehmen. 

Eine weitere Facette der Komplexität äußert 

sich darin, dass die Netzwerkknoten mehrere 

Rollen im Wertschöpfungssystem spielen: 

Komponentenhersteller agieren beispielsweise 

als Lieferanten im Erstausstattungsgeschäft 

und als Komplementoren im Ersatzteilgeschäft. 

Komplementoren übernehmen insofern zwei 

gegensätzliche Rollen, als sie je nach Koordina-

tionsmodell entweder als Bezugsquelle von 

komplementären Sekundärleistungen oder als 

Abnehmer von Primärleistungen (wie im Modell 

der mehrseitigen Märkte) fungieren. Wettbe-

werber verhalten sich faktisch als „Koopkur-

renten“, etwa als Kooperationspartner im 

Marktaufbau und Konkurrenten im Vermark-

tungsprozess. Vor allem agieren Kunden als 

Ko-Produzenten (z. B. Prosumer), etwa durch 

Produktfinalisierung im IKEA-Geschäftsmodell, 

als stromerzeugende Stromverbraucher (auf 

der Basis von Solaranlagen) oder durch Selbst-

behalte und Schadensminderungspflicht im 

Rahmen eines Risk Sharing mit dem Versiche-

rungsdienstleister. 

Koordinationsfokus: 360 Grad-Ansatz be-

deutet ferner, die Konfigurationskonstellation 

unter Einbeziehung von Koordinationsnutzen 

und -kosten in das multifokale Preiscontrolling 

zu integrieren. Eine bloße Vervollständigung 

von 270 Grad auf 360 Grad reicht hierfür nicht 

aus. Vielmehr ist eine Runderneuerung des Pri-

cing-Modells erforderlich, das sich auf alle drei 

Parameter (Bedingungen, Ziele und Instrumen-

dennutzen, wenn die einzelnen Komponenten 

nicht kompatibel sind oder zeitlich verzögert 

bereitgestellt werden. Schließlich wird das 

Differenzierungspotenzial des Konfigurations-

pricing nicht ausgeschöpft. 

360 Grad-Preiscontrolling

Vor diesem Hintergrund wird ein flächende-

ckender Ansatz benötigt, der zusätzlich zu den 

vorhandenen Ansätzen auch die Komplemen-

toren-Konstellation enthält. Ein solcher 360 

Grad-Ansatz für das Preiscontrolling setzt sich 

aus folgenden Bausteinen zusammen: 

Value Net: Zur Erfassung der Organisation der 

Konfigurationsbereitstellung eignet sich das in 

Abbildung 3 veranschaulichte Value Net als 

Grundlage für ein derart ganzheitliches Preis-

controlling.5 Dabei ist zu beachten, dass dieses 

Wertschöpfungsmodell netzwerkförmig ange-

legt ist: Im Gegensatz zu den traditionellen 

Supply-Chain-Ansätzen basiert es nicht auf bi-

Controlling-Defizite

Die traditionellen Pricing-Ansätze des kosten-, 

kunden- und/ oder konkurrenzorientierten 

Preiscontrollings für eine Leistung werden der 

generischen Konstellation eines Konfigurations-

marketings nicht gerecht. Außerdem decken 

die skizzierten Ansätze für mehrere Leistungen 

jeweils nur Sonderfälle ab.4 Vor allem ignorieren 

sie die Effekte der Koordination zwischen den 

Komplementoren auf die Orientierungsgrößen 

für die Preisgestaltung, seien es Kosten, Kun-

dennutzen (z. B. gemessen anhand von Oppor-

tunitätskosten oder Problemlösungsbeiträgen) 

oder Differenzierung gegenüber Wettbewer-

bern. Als kontraproduktiv erweist sich deshalb 

ein simples additives Vorgehen der Konfigurati-

onspreisermittlung (vgl. Abbildung 2), welches 

die Auswirkungen der Koordination auf die 

Preisbildung sowie strategische Zielsetzungen 

(z. B. Kundenbindung) vernachlässigt. 

Aufgrund dieser Defizite werden die Angebote 

von Leistungskonfigurationen möglicherweise 

zu teuer, vor allem, wenn bei den Kunden vor-

handene Budgetrestriktionen (z. B. IT-Budgets, 

Geschäftsreisebudgets, Budgets für das Facility- 

oder Flottenmanagement) überschritten werden. 

Sie werden immer dann zu billig angeboten, 

wenn die Koordinationsleistung des Anbieters 

für den Kunden einen hohen Nutzen schafft 

(z. B. komfortable Plug & Play-Angebote oder 

Einbauküchen), der sich jedoch nicht im Preis 

niederschlägt. Umgekehrt mangelt es an Kun-
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mensinterne oder eine unternehmensübergrei-

fende Koordination zu leisten. Im Extremfall 

wird der Paketanbieter zum Komplettanbieter 

(z. B. Totalunternehmer in der Baubranche). Da-

bei kommen als integrierte Anbieter durchaus 

unterschiedliche Komplementoren in Betracht: 

Eine Autoflat kann beispielsweise von einem 

Automobilhersteller oder einem Versicherungs-

unternehmen angeboten werden. Software-

Hersteller erweitern ihr Sortiment um Hard-

ware-Produkte, umgekehrt betreiben Hard-

ware-Hersteller eine „Seitwärtsintegration“ in 

die Softwarebranche. Analog diversifizieren Be-

triebssystemanbieter in die Anwendungssoft-

ware (z. B. ERP-Software, Apps).

Herausforderungen für  
das Controlling 

Controller, die sich im Leitbild des Lieferketten-

Managements und damit eines 180 Grad-

Preiscontrollings bewegen, neigen dazu, Preis-

gestaltung und Koordinationsform als getrennte 

oder bestenfalls als einseitig abhängige Aufga-

benstellungen zu betrachten. Faktisch besteht 

jedoch eine wechselseitige Abhängigkeit. Zwi-

schen den beiden Instrumenten existiert sowohl 

ein durch Förderung geprägter Enabling-Ver-

bund als auch ein durch Anforderungen ge-

prägter Aligning-Verbund: 

Koordinationsgerechtes Pricing: Wie uns die 

Preisbündelung lehrt, erfolgt die kostenorien-

tierte Ermittlung des Konfigurationspreises 

nicht zwangsläufig additiv aus den Komponen-

tenpreisen, wie es in TCO-Ansätzen praktiziert 

wird. Vielmehr mündet das koordinationsge-

rechte Pricing in eine subadditive Aggregation 

(Vorbilder: Flatrates oder Quersubventionierung 

bei Plattformleistungen) oder in eine superaddi-

tive Aggregation (System- und Solutionsge-

sende Market Intelligence vor allem auf Kompo-

nentenpreise, auf Preisstrategien sowie weitere 

Aktivitäten aus dem jeweiligen Marketing-Mix, 

etwa Produktentwicklung und Werbung. Für die 

Koordination zwischen Komplementoren stehen 

folgende Modelle zur Verfügung, die meist in ei-

ner Kombination zur Anwendung kommen:

Koordination durch Kunden: Hierbei handelt 

es sich um eine spezielle Variante der Kunden-

integrationsmodelle (z. B. koordinierender 

Bauherr, IKEA-Modell), die auf die Koordinati-

onsleistung des Kunden und nicht – wie in den 

Co-Producing-Modellen – auf dessen Produk-

tionsleistung fokussiert ist. Die Komplemento-

ren selbst betreiben keine echte Koordination 

über die 360 Grad-Marktbeobachtung und 

gegebenenfalls ein Product Lifecycle Manage-

ment hinaus.

Koordination durch Drittparteien: Die um-

fangreiche Liste umfasst verschiedene Interme-

diäre (z. B. Handel, Value Added Resellers, Ein-

kaufszentren, Autobahnraststätten, Portale, Ver-

anstalter von Ausschreibungen), aber auch den 

Staat z. B. als Organisator von Koordinationsiniti-

ativen wie z. B. die „Nationale Plattform Zukunft 

der Mobilität“ zur Förderung der E-Mobilität. 

Partizipationsmodell: Hier erfolgt die Koordi-

nation durch eine partnerschaftlich konfigu-

rierte Organisationseinheit. Dafür eignen sich  

beispielsweise ein Verkehrsverbund (z. B. 

Regio tickets), ein Gewerbeverband (z. B. Park-

gebühren-Aktionen in den Innenstädten), Ko-

operationen von Bauhandwerkern (z. B. zur 

Altbau sanierung) oder der Sparkassenverbund 

(im Mehrfinanzsektor).

Koordination durch Paketanbieter: Hier wird 

ein Angebot „aus einer Hand“ unterbreitet. Zu 

diesem Zweck ist eine umfassende unterneh-

te) des Preiscontrollings erstreckt: Im Hinblick 

auf die Bedingungen gilt es, Kontextgegeben-

heiten wie Kundenbudgets (z. B. bei konfigura-

tionsbezogenen Name-Your-Own-Price-Model-

len), Wettbewerberverhalten und Machtvertei-

lung zwischen Primärleistungsanbieter und 

Komplementoren zu berücksichtigen. Das Kon-

figurationspricing orientiert sich an drei Zielen, 

d. h. am Gewinnziel (Cost Plus) als Ausdruck der 

Shareholder-Orientierung, am Kundennutzen 

(z. B. Beitrag zur Lösung von Problemen des 

Kunden) und an Wettbewerbsvorteilen (Diffe-

renzierungspotenzial). Dabei sind Kompromisse 

für die herausfordernden Spannungsfelder zwi-

schen diesen Zielen zu finden, etwa mit Hilfe von 

Value Maps (Preis-Leistungs-Matrizen). 

Instrumente: Bei Controllern ist grundsätzlich 

ein Problembewusstsein dafür vorhanden, dass 

es ein breites Spektrum von alternativen Koor-

dinationsformen gibt. Diese Vielfalt der organi-

satorischen Optionen ist aus dem Customer 

Relationship Management (z. B. unterschiedli-

che Ansätze der Kundenintegration6), der Liefe-

rantenintegration (z. B. Outsourcing, Kontrakt-

Logistik) und der Wettbewerberintegration (z. B. 

Badge Engineering) bekannt. Bezüglich der 

Komplementorenintegration ist vor allem zu be-

achten, dass zwischen den Entscheidungen 

über die geeignete Koordinationsvariante einer-

seits und über den optimalen Konfigurations-

preis anderseits eine wechselseitige Abhängig-

keit besteht.

Koordination und Preisgestaltung

Die informatorische Fundierung für die Koordi-

nations- und Preisentscheidungen liefert für 

alle beteiligten Akteure eine 360 Grad-Markt-

beobachtung über alle Sektoren des Value Net. 

Aus Controllingsicht richtet sich diese umfas-
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Einbauküchen) sowie der agilen Projektabwick-

lung (z. B. unscharfe Spezifikation der Ziele und 

der Beendigung eines IT-Projekts im Rahmen 

von agilen Festpreismodellen) eine solche Ab-

grenzung erheblich. 

Als ähnlich herausfordernd erweist sich die Ab-

klärung von Leistungsrelationen im Hinblick auf 

Komplementarität oder Substitutionalität: Zwi-

schen den medizinischen Dienstleistungen von 

niedergelassenen Ärzten und Krankenhäusern, 

zwischen Online-Geschäft und Ladengeschäft 

bzw. den Beförderungsleistungen von Bahnun-

ternehmen und Airlines bestehen sowohl Erset-

zungs- als auch Ergänzungsbeziehungen. 

Zweitmeinungen, Wetterberichte, Werbeblo-

cker oder Reisewarnungen können den Nutzen 

der jeweiligen Primärleistung (z. B. medizinische 

Behandlung, Urlaubsreise, Event) entweder för-

dern (bessere Fundierung von Kaufentschei-

dungen) oder behindern (durch Konsumverzicht 

oder Stornierung). Auch die quantitativen Nut-

zungsrelationen der Leistungskomponenten – 

etwa der Nutzungsumfänge von First Screen 

und von Second Screen – sind häufig nicht ein-

deutig fixiert. 

Fußnoten

1 Vgl. Simon, H./ Fassnacht, M.: Preismanage-

ment. Strategie, Analyse, Entscheidung, Um-

setzung, 4. Aufl., Wiesbaden 2016, S. 98 ff.
2 Vgl. Günther, A.: Complementor Relationship 

Management, Wiesbaden 2015, S. 266 ff.
3 Vgl. Roth, S.: Preismanagement für Leistungs-

bündel, Wiesbaden 2006, S. 47 ff.
4 Vgl. Schuh, G./ Lenders, L./ Bartoschek, M./ 

Bender, D.: Preisfindungsprozess für Leis-

tungssysteme im Maschinen- und Anlagenbau, 

in: Controlling (2008) 8/9, S. 484; Steven, M./ 

Grandjean, L.: Controlling hybrider Leistungs-

bündel, in: Corsten, H./ Roth, S.: Handbuch 

Dienstleistungsmanagement, München 2017, 

S. 487 ff.
5 Vgl. Günther, A.: a.a.O., S. 88 ff.
6 Vgl. Reiss, M.: Preiscontrolling zwischen Bet-

ter Pricing und Beyond Pricing, in: Controller-

Magazin 42 (2017) 2, S. 14 f.
7 Vgl. Steven, M./ Grandjean, L.: a.a.O., S. 

493 ff.  

Complementor-Intelligence und einer konfigu-

rationsfokussierten Conjoint-Analyse.

Ein erheblicher Überarbeitungsbedarf ergibt 

sich für Balanced-Scorecard-Modelle.7 Sie 

müssen zum einen an das erweiterte Akteurs-

spektrum angepasst werden, um eine Balance 

der Orientierung an Wettbewerbern, Kunden, 

Komplementoren und Shareholdern zu erzielen. 

Dies erfordert zum anderen eine erweiterte 

Prozessperspektive, die die vernetzten Koordi-

nationsprozesse zwischen diesen Akteuren er-

fasst. Ferner ist im Rahmen der Beziehungs-

perspektive der Unschärfe mehrerer Ge-

schäftsbeziehungen Rechnung zu tragen: So 

repräsentieren die Komplementorenbeziehun-

gen je nach Koordinationsmodell entweder ein 

Sourcing (von Sekundärleistungen) oder ein 

Selling (von Primärleistungen). Erforderlich ist 

auch die konsequente Weiterentwicklung des 

Target Costing zu einem Target Pricing, sprich 

zur kostenorientierten Preisermittlung für Kom-

plemente. Besondere Aufmerksamkeit verdient 

das kostenfokussierte Preiscontrolling für 

Gleichkomponenten, die beispielsweise wie 

universelle Headsets oder Ladegeräte für Elec-

tronic Devices in mehreren Konfigurationen 

Verwendung finden, wodurch sich Skaleneffek-

te erzielen lassen. 

Ein weiteres Investment betrifft die Verfeine-
rung des Modellansatzes. Hier wäre beispiels-

weise zu untersuchen, ob Intermediäre eher für 

die zeitliche, räumliche und mengenmäßige Ko-

ordination von Leistungskonfigurationen geeig-

net sind, während Hersteller bzw. Provider für 

die qualitätsorientierte Koordination prädesti-

niert sind.

Schließlich muss auch in die kritische Prämis-
senprüfung investiert werden: So setzt ein 

Preiscontrolling von Leistungskonfigurationen 

voraus, dass geklärt werden kann, ob es sich 

um eine Leistungskomponente oder eine Leis-

tungskonfiguration handelt. Allerdings er-

schweren die Strategien der Modularisierung 

(z. B. Baukästen, modulare Versicherungsleis-

tungen), der Konstruktion von Multifunktions-

geräten (z. B. Drucker-Scanner-Kopierer), der 

Produktplatzierung in Filmen oder Computer-

spielen, des Ingredient Branding (z. B. „Inside“-

Modelle bei Smartphones, Wohnmobilen oder 

schäft). Dabei gibt nicht die Aggregation von 

Produktionskosten bzw. Produktnutzen über 

die Leistungskomponenten den Ausschlag, 

sondern das jeweilige Vorgehen zur Deckung 

des Koordinationsbedarfs. Dieses Vorgehen 

generiert Koordinationskosten (relevant für das 

kostenorientierte Preiscontrolling) und Koordi-

nationsnutzen (relevant für das kunden- und 

wettbewerbsorientierte Pricing). Koordinations-

formen mit hohem Zentralisationsgrad (z. B. 

Paketanbieter, Drittparteien) steigern den Kun-

denwert (Solutions, Problemlösungsbeitrag) 

und das Differenzierungspotenzial gegenüber 

dem Wettbewerb (z. B. durch Lock-in-Effekte). 

Dies fördert Spielräume für Preissteigerungen 

bei den Konfigurationspreisen. Gleichzeitig er-

fordern die damit einhergehenden höheren Ko-

ordinationskosten höhere Preise und mindern 

in der Regel den Gewinn.

Pricinggerechte Koordination: Das Pricing 

hat Einfluss auf die optimale Koordinationsform: 

So erfordern einerseits Bundling, Freemium-

Modelle und Umsatzrabatte eine zentralisierte 

Koordination, etwa durch einen Paketanbieter. 

Andererseits erlauben Preisspielräume eine 

weniger intensive Koordination, die sich im Ext-

rem auf eine Weitwinkelbeobachtung von Ent-

wicklungen im Value Net beschränkt. Je nach 

Strenge der Budgetgrenzen für Konfigurationen 

beim Kunden müssen sich die Koordinations-

formen anpassen. 

Chancen und Herausforderungen 
der Umsetzung

Dreh- und Angelpunkt für eine Umsetzung ist 

die Einsicht, dass das Konfigurationspricing als 

Standardsituation für das Preiscontrolling anzu-

sehen ist. Auf dieser Motivationsbasis lassen 

sich einige Investments in den 360 Grad-An-

satz begründen. Zunächst gilt es, für bekannte, 

vertikal ausgerichtete Koordinations- und Pri-

cing-Ansätze aus dem Supply Chain Manage-

ment (sprich die vertikale Dimension im Value 

Net) eine horizontale, konfigurationsfokus-
sierte Version zu entwickeln, um so den 360 

Grad-Ansatz auch auf der Instrumentenebene 

zu implementieren. Die Palette derartiger „Hori-

zontalisierungen“ enthält zunächst erweiterte 

Diagnoseinstrumente, etwa in Gestalt einer 

Preiscontrolling im 360 Grad-Modus 
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Was hat Controlling mit Strategie zu tun? Jeder 

wird sofort an den Beitrag der Controller den-

ken, den sie im Strategieprozess des Unterneh-

mens leisten. Eng daran beteiligt zu sein, war 

lange Zeit ein Wunschtraum der Controller. Er 

wird zunehmend erfüllt, obwohl – wie wir aus 

dem WHU Controller Panel wissen – durchaus 

noch Luft nach oben ist. Schaut man in Rich-

tung größerer Unternehmen, so gibt es dort ei-

nen weiteren regelmäßigen Bezugspunkt: Die – 

sehr umfangreichen – Controllerbereiche be-

schäftigen sich zunehmend mit der eigenen 

Strategie. Einen wesentlichen Anschub dafür 

hat die Diskussion über die neue Rolle des 

Business Partners geleistet. Der Kranz an Fest-

legungen und Planungen reicht von einem neu-

en Leitbild bis hin zu konkreten Personalent-

wicklungsprogrammen. 

Was sollte aus konzeptioneller Sicht in einer 

solchen Bereichsstrategie enthalten sein? Na-

türlich all das, was man dort schon heute fin-

det. Was ich aber vermisse, ist eine striktere 

Ausrichtung an der Unternehmenssteuerung. 

Da geht es nicht um Einzelaspekte wie eine ho-

mogenere Informationsbasis im Controlling 

oder die Verkürzung von Planungsfristen. Diese 

Themen sind zwar wichtig, und in den meisten 

Unternehmen gibt es bei ihnen auch noch viel 

zu tun. Ich habe vielmehr den grundsätzlichen 

Zusammenhang zwischen dem Geschäft eines 

Unternehmens und dessen Steuerung im Blick, 

dies auch wegen der aktuell starken Verände-

rungen im wirtschaftlichen (und gesellschaft-

lichen) Kontext der Unternehmen. 

Die meisten von Ihnen werden die empirische 

Erkenntnis von Alfred Chandler kennen, die er 

vor mehr als einem halben Jahrhundert in dem 

bekannten Satzfragment zusammengefasst 

hat: „Structure follows strategy.“ Sie ist intuitiv 

plausibel und auch deshalb allgemein aner-

kannt. Unterschiedliche Geschäftsstrategien 

erfordern unterschiedliche Strukturen, mit de-

nen sie umgesetzt werden. Von dieser Grund-

regel sollte nur dann abgewichen werden, wenn 

es dafür ganz besondere Gründe gibt („keine 

Regel ohne Ausnahme“). Mit „Strukturen“ hat 

man dabei zumeist die (Aufbau-)Organisation 

im Blick, die z. B. funktional oder objektbezo -

gen ausgeprägt sein kann. Wenn man der 

Chandler’schen Idee aus einer Steuerungspers- 

pektive heraus folgt, müsste der Zusammen-

hang aber noch um einen weiteren ergänzt 

werden: „Steering follows structure follows 

strategy“ – so explizit die Aussage eines  

Konzerncontrollers, den ich kürzlich interviewt 

habe. Nur die Organisationsstruktur zu be-

trachten, greift zu kurz. Strukturen können 

ganz unterschiedlich gelebt werden, und dar-

auf, wie dieses erfolgt, hat die Steuerung einen 

erheblichen Einfluss. 

Einen strikten Zusammenhang von Steuerung 

und Strategie zu sehen, letztere als bestim-

mend für erstere zu erkennen, liefert einen 

konzeptionellen Rahmen, um die vielen ange-

sprochenen strategischen Ideen der Control-

lerbereiche zu ordnen und auszurichten. Um 

nur zwei Beispiele zu nennen: Sich zu jedem 

Zeitpunkt die Kosten in Echtzeit anschauen zu 

können, macht z. B. in einem Geschäft, das 

keine hohe Dynamik besitzt, keinen Sinn. Nur 

noch top-down zu budgetieren, ist keine be-

sonders gute Idee dann, wenn durch die Kom-

plexität der Leistungserstellung dem Wissen 

der dezentralen Führungskräfte eine große 

Bedeutung zukommt. 

Aber der genannte Zusammenhang sollte noch 

durch ein weiteres Element ergänzt werden: 

„Tools follow steering.“ Die Instrumente des 

Controllings werden meines Erachtens immer 

viel zu absolut, losgelöst von ihrer konkreten 

Einsatzumgebung betrachtet. Ein solcher Be-

zug ist aber erforderlich, wie das folgende Bei-

spiel zeigt: Einer hohen Schnelllebigkeit des 

Geschäfts kann durch eine Intensivierung der 

Investitionsplanung und einer stärkeren Kopp-

lung der operativen Planung an diese begegnet 

werden (steering follows strategy). Hieraus lei-

tet sich der Bedarf an stärker ausgefeilten Tools 

der Investitionsrechnung ab, verbunden mit ei-

ner Reduzierung der Komplexität der Kosten-

rechnung: Entscheidungen zur Veränderung 

der Kapazität sind dann c. p. wichtiger als sol-

che zu deren Nutzung (tools follow steering). 

Controller sollten also neu über ihre Toolbox 

nachdenken, nicht primär vom Instrument  

herkommend („wir haben das genaueste  

Planungsverfahren“), sondern von dessen  

Nutzung. Außerdem machte ein laufendes 

Überprüfen der Instrumente Sinn. Also noch ein 

Element strategischer Arbeit der Controller!  

Autor
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Problem Als zielbezogene Unterstützung von 

Führungsaufgaben und Systematik zur Steige-

rung der Entscheidungsqualität auf den Füh-

rungsebenen von Unternehmen (vgl. Reich-

mann/Kißler/Baumöl 2017, S. 13 ff.) ist das 

Controlling in Unternehmen aller Branchen, 

Märkte, Rechtsformen sowie im privatwirt-

schaftlichen und im öffentlichen Sektor gleicher-

maßen etabliert wie anerkannt. In kleinen und 

kleinsten Unternehmen ist ein Controlling jedoch 

weniger häufig und in spezifischer Ausprägung 

vorzufinden (vgl. Becker/Ulrich 2017, S. 142).

Ziel Die Untersuchung verfolgt die Zielsetzung, 

die Erscheinungsformen des Controllings in 

kleinen und kleinsten Unternehmen zu syste-

matisieren, ihre Entstehung anhand von Kon-

textfaktoren und Ursachen zu erklären und da-

raus Entwicklungsansätze herzuleiten.

Methode Zur Erarbeitung der Zielsetzung 

wurden insgesamt acht strukturierte Exper-

teninterviews mit unternehmensexternen Ad-

ressaten (Banken 3 Interviews, Wirtschafts-

prüfer 2 Interviews, Handels- und Handwerks-

kammer 2 Interviews, lokale Förderinstitution 

1 Interview) und internen Adressaten (ge-

schäftsführende Gesellschafter 2 Interviews) 

geführt.

Beschreibung Klein- und Kleinstunterneh-

men, eingeordnet nach den Kriterien des Insti-

tuts für Mittelstandsforschung, sind mit einem 

Anteil von insgesamt 97 % der Unternehmen 

und 32,1 % der sozialversicherungspflichtig 

Beschäftigten (vgl. IFM Bonn 2018) von we-

sentlicher Bedeutung für die deutsche Unter-

nehmenslandschaft. Auch kleine und kleinste 

Unternehmen haben sich qualitativ wie quanti-

tativ wachsenden Informations- und Berichts-

erfordernissen zu stellen, bspw. unterneh-

mensintern im Hinblick auf ihren Produkterfolg 

oder aufgrund ihrer zumeist geringen Eigenka-

pitalausstattung seitens der Banken zur Liqui-

ditätssituation und deren Planung.

Zu den Erscheinungsformen des Controllings 

und ihren Ursachen werden in den geführten 

Interviews mehrheitlich übereinstimmende 

Aussagen getroffen, die sich zu folgenden Er-

kenntnissen zusammenfassen lassen: Der Be-

darf an Controlling-Informationen in kleinen 

und kleinsten Unternehmen unterscheidet sich 

in Art, Struktur und Umfang von dem durch ein 

Controlling gemeinhin bereitgestellten Infor-

mationsangebot. Gegenstand sind dabei weni-

ger die umfassende Abbildung erfolgskriti-

scher Prozesse und die Steuerung ihrer Wirt-

Controlling in Klein- und Kleinstunternehmen
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schaftlichkeit, als vielmehr Informationen zu 

Ertragslage, Liquiditätssituation, Vermögens- 

und Kapitalstruktur, deren Planung sowie eine 

spezifische Berichterstattung an ausgewählte 

Stakeholder.

Das Controlling in Klein- und Kleinstunterneh-

men zeigt hinsichtlich seiner instrumentellen, 

systemischen und organisatorischen Ausge-

staltung charakteristische Erscheinungsfor-

men. In instrumenteller bzw. betriebswirt-

schaftlich-methodischer Hinsicht dominieren 

kurzfristige Erfolgsrechnungen (BWA), Auf-

tragsvor- und mitlaufende Nachkalkulationen 

sowie Planungen zur Erfüllung der Anforderun-

gen von Banken nach Basel II. Kennzeichnend 

für die systemische Ausgestaltung ist eine zu-

meist nur partielle informationstechnologische 

Implementierung von Finanzbuchhaltung, Kos-

ten- und Leistungsrechnung, Produktionspla-

nung bzw. Warenwirtschaft, Auftragsabwick-

lung oder CRM. Aufgrund vielfach hochspezifi-

scher Anforderungen kommen anstelle integ-

rierter Systeme Einzellösungen mit partieller 

Integration mittels Schnittstellen zum Einsatz. 

Die organisatorische Ausgestaltung zeichnet 

sich durch geringe Institutionalisierung aus. 

Vielmehr werden Controlling-Aufgaben durch 

Träger anderer Funktionen oder externe Dienst-

leister wahrgenommen. 

Entstehungsursachen für die charakteristi-

schen Erscheinungsformen des Controllings in 

Klein- und Kleinstunternehmen sind im Span-

nungsfeld von Kapazität, Kompetenz und Com-

mitment zu suchen (vgl. Abbildung 1). Control-

ling zweckentsprechend und wirtschaftlich zu 

betreiben, bedarf einer kritischen Unterneh-

mensgröße und entsprechender Kapazitäten. 

Je geringer ihre Größe, desto weniger häufig 

verfügen Unternehmen über die erforderliche 

betriebswirtschaftlich-methodische Kompe-

tenz. Als geschäftsführende Gesellschafter sind 

die Unternehmer und Gründer vielfach ingeni-

eur-, naturwissenschaftlich oder technisch ori-

entiert, jedoch nicht oder weniger betriebswirt-

schaftlich ausgebildet. Infolge dessen oder 

durch unternehmenskulturelle Prägung fehlt es 

nicht selten an Commitment zu der durch das 

Controlling geschaffenen Transparenz.

Als weitere wesentliche Erkenntnis ist feststell-

bar, dass kleine und kleinste Unternehmen viel-

fach auch ohne ausgeprägtes Controlling er-

folgreich sind, solange sie sich kontinuierlich 

entwickeln. Eine Notwendigkeit zur Bereitstel-

lung von Informationen des Controllings ergibt 

sich erst im Zusammenhang mit Diskontinuitä-

ten. Als solche können bspw. Wachstum, In-

vestitionen, Krisen oder die Veränderung der 

Eigentümerstrukturen auftreten. Immer dann, 

wenn im Verlauf derartiger Entwicklungen Drit-

te einbezogen werden, bedarf es der Informa-

tionen des Controllings. 

Handlungsempfehlung Wesentliche Defizite 

und entsprechende Entwicklungsbedarfe des 

Controllings kleiner und kleinster Unternehmen 

sind im Bereich kennzahlengestützter Profita-

bilitäts- und Rentabilitätsanalysen sowie der  

Liquiditätsplanung zu finden. Sofern nicht mit 

eigenen Mitteln realisierbar, sind für spezifische 

Aufgaben, speziell im Zusammenhang mit dis-

kontinuierlichen Entwicklungen, einmalig oder 

auch kontinuierlich Dienstleister einzubinden, 

die zudem als Sparringspartner für eine kriti-

sche Analyse bereitstehen.  
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Die Interview-Reihe des Controller Magazins 
ist eine dialogische Gesprächsform zum Her-
ausarbeiten und Vermitteln fachlicher Erkennt-
nisse und praktischer Erfahrungen, aber auch 
von Meinungen und Einschätzungen zu Cont-
rolling-relevanten Themen und Fragen. Dabei 
werden neben klassischen Themen auch inno-
vative Überlegungen und alternative Ansätze 
aufgegriffen. Das 83. Interview in unserer 
Reihe „Experten-Interviews“ geht der Fra-
ge nach, was die digitale Transformation für 
Con troller und Controlling bedeutet und wel-
che Überlegungen Controllerinnen und Con-
troller anstellen sollten. 

Biel: Wissenschaftler, so die vielfache Erwar-

tung, sind Vordenker und haben zudem das  

Privileg, unabhängig zu sein. Vor diesem Hin-

tergrund die Frage an Sie, was erwartet die 

Con troller in absehbarer Zeit?

Schäffer/Weber: Controller müssen sich auf 

einen weitreichenden Wandel einstellen. Ihre 

Aufgaben und die damit verbundenen Anfor-

derungsprofile werden sich vor dem Hinter-

grund der Digitalisierung der Finanzfunktion 

deutlich verändern. Und lassen Sie es uns 

ganz deutlich sagen: Diese Veränderung ist 

keine Vision für die weit entfernte Zukunft. 

Der Transformationsprozess hat in vielen 

Unternehmen bereits begonnen.

Biel: Die Controller sind doch vermutlich nicht 

schlechter geworden. Wir haben doch Vertrau-

en in die Leistungsfähigkeit der Controller?

Schäffer/Weber: Schon, aber wir stehen vor 

fundamentalen Veränderungen, die zu bewälti-

gen sind. Auf technologische Veränderungen 

muss jede Armee, auch die beste und leis-

tungsfähigste Truppe, angemessen reagieren – 

sonst geht der Kampf verloren. Ganz analog 

müssen auch Controller neu über ihre Aufstel-

lung und ihre Ausrüstung nachdenken. 

Biel: Bitte erläutern Sie unseren Leserinnen 

und Lesern Ihre Sicht dieser „fundamentalen 

Veränderungen“.

Digitalisierung: Müssen sich Controllerinnen  
und Controller verändern?
Interview mit Prof. Dr. Utz Schäffer und Prof. Dr. Dr. h.c. Jürgen Weber, 
Institut für Management und Controlling (IMC) der WHU 

von Alfred Biel
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Schäffer/Weber: Die Digitalisierung hat im we-

sentlichen drei Konsequenzen für Controller. 

1.)  Erstens: Sie müssen darauf reagieren, dass 

der Preis von Information und Prognose 

drastisch fällt. Das ist zum einen die Frage, 

wie man mit Big Data zu besseren Entschei-

dungen kommt und wie man die Rationalität 

dieser Prozesse sicherstellt. Zum anderen 

müssen Controller lernen, wie auf Big Data 

basierende Geschäftsmodelle funktionieren 

und was das für die Unternehmenssteue-

rung heißt. Ein weites Feld!

2.)  Die zweite Konsequenz ergibt sich aus dem 

Potenzial für Standardisierung und Automa-

tisierung, das sich aus den technologischen 

Veränderungen erschließt. Beides – Stan-

dardisierung und die darauf aufbauende Au-

tomatisierung – werden zu enormen Effizi-
enzsprüngen im Controlling führen, Kapa-

zität wird frei. Wie hoch die Erwartungen in 

der Community sind, haben wir erst jüngst 

in einer WHU-Studie gesehen. 

3.)  Mit diesen zwei Herausforderungen ist es 

aber noch nicht genug. Wir sind sehr davon 

überzeugt, dass Controller auch schneller, 

anpassungsfähiger werden müssen. Poin-

tiert formuliert: Wer Digitalisierung sagt, 

muss auch agil werden. Die neuen Markt-

verhältnisse lassen da wenig Spielraum.

Biel: Können Sie konkreter fassen, was Sie mit 

„neuen Marktverhältnissen“ meinen? 

Schäffer/Weber: Ja. Hier hat sich der Begriff 

„VUCA-Umfeld“ durchgesetzt, weil er schlag-

wortartig das Wesentliche zusammenfasst. 

VUCA steht für Volatility, Uncertainty, Comple-

xity, Ambiguity. 

 · Die Volatilität bringt die Schwankung von 

Preisen, Kursen oder auch von ganzen Märk-

ten innerhalb einer kurzen Zeitspanne zum 

Ausdruck. 

 · Die Ungewissheit bezeichnet den Mangel an 

Berechenbarkeit und Verlässlichkeit. 

 · Hinter der Komplexität stehen die wachsende 

Vielschichtigkeit und das Zusammenwirken 

vieler Faktoren. 

 · Schließlich macht die Ambiguität die hohe 

Mehr- und Doppeldeutigkeit deutlich, mit der 

wir umzugehen haben. 

Nehmen wir diese vier Faktoren zusammen, 

finden wir völlig neue Einflussfaktoren und 

Marktverhältnisse vor.

Biel: Wozu führen diese neuen wirtschaftlichen 

Rahmenbedingungen, von der Digitalisierung 

ermöglicht und gefördert? Was bedeuten sie 

beispielhaft für die Unternehmen und damit 

auch für die Controller?

Schäffer/Weber: Wenn Unternehmen auf län-

gere Sicht immer weniger wissen, wie sich zu-

künftig ihre Kunden und Wettbewerber ver-
halten und zugespitzt oft nicht einmal sicher 

sein können, wer morgen ihre Kunden und ihre 

Wettbewerber sein werden, hat dies gravieren-

de Folgen. Wie gestaltet sich die Marktentwick-

lung? Wie soll man planen? Welche Strategien 

fahren? Mit welchen Geschäftsmodellen lässt 

sich in Zukunft noch Geld verdienen? Die wach-

sende Vernetzung und Integration, für die die 

Digitalisierung steht, führt zu einer wachsenden 

Zahl von Einfluss- und Bestimmungsgrößen 

und damit zu schwindenden Eindeutigkei-
ten. Auf altbekannte Zusammenhänge von Ur-

sachen und Wirkungen (weil wir z. B. gute Qua-

lität liefern, werden unsere Produkte gekauft) 

ist immer weniger Verlass. 

Biel: Noch mal zurück zur Frage, wie geht es 

mit den Controllern weiter. Haben wir zukünftig 

noch Controller im bisherigen Umfang? Was ist 

Ihre Einschätzung?

Schäffer/Weber: Der Controller im klassischen 

Sinne, der sich den Herausforderungen nicht 

stellt, wird es schwer haben. Die traditionellen Fä-

higkeiten werden im digitalen Kontext nicht aus-

reichen und auch das klassische Controller-Mind-

set passt nicht mehr so recht in die neue Welt. 

Lassen Sie es uns ganz deutlich formulieren: Ein 

„Weiter so!“ ist in unseren Augen keine Option!

Biel: Wir diskutieren und schreiben für Control-

lerinnen und Controller. Daher lassen Sie uns 

bitte der Frage nachgehen, wie sich Controller 

angesichts der digitalen Transformation positio-

nieren sollen und wie sie in der Herausforde-

rung der Digitalisierung bestehen können?

Schäffer/Weber: Sehr gerne! Das ist ein ganz 

zentraler und gleichzeitig vielschichtiger Punkt. 

Mit unserer Agenda für den digitalen Controller 

haben wir vor zwei Jahren versucht, einen ers-

ten Überblick über die verschiedenen Herausfor-

derungen zu geben. Ein Startpunkt, nicht mehr.

Biel: Das lässt erwarten, dass Controller viel-

fältige Aktivitäten zur Vervollkommnung und Er-

weiterung von Bildung und Wissen starten 

müssen. Wie ist hierzu Ihr Erkenntnisstand?

Schäffer/Weber: Weiterbildung und Lernen 
on the job wird in der Tat eine zentrale Rolle zu-

kommen. Das Lernen wird sich dabei auf Instru-

mente ebenso beziehen müssen wie auf alter-

nativ verwendbare Steuerungsprozesse: Hoher 

Unsicherheit kann man nicht mit noch mehr Pla-

nung begegnen, sondern man muss dann agil 

steuern, also situativ Lösungen im Team finden 

und ständig weiterentwickeln. Das ist eine Welt, 

in der sich Controller bislang nicht auskennen!

Biel: Controller sind in aller Regel sehr be-

schäftigt und vielfach engagiert. Wie können 

sie diese Herausforderung und damit auch die-

se Belastung schultern? Wer kann oder sollte 

sie dabei unterstützen? 

Schäffer/Weber: Hochschulen und Standes-

vertretungen wachsen erhebliche Aufgaben zu. 

https://www.whu-on-controlling.com/videos/

„WHU on Controlling“ versteht sich als wissenschaftliches Portal für die Controlling-Praxis. 

Unter der Rubrik „Videos“ finden sich dort zahlreiche „Controlling-Erklärvideos“. Ganz im 

Sinne der Digitalisierung wird hier die Videotechnik eingesetzt zur bildhaften und lebendigen 

Vermittlung von Controlling-Kernthemen. Diese anschauliche Form der Darstellung ermög-

licht eine prägnante und verständliche Erörterung von Controlling-Themen. Das Video 

„Game Changer Digitalization – The Agenda for Controllers“ befasst sich kompakt mit der 

Digitalisierung und den acht Herausforderungen für Controller – und damit mit dem Gegen-

stand dieses Interviews. Weitere Videos beleuchten verschiedene andere Problemstellungen, 

die mit der Digitalisierung des Controllings im Zusammenhang stehen.

Informationsservice
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renzierung der Rollenprofile im Controlling. Wir 

sind an der WHU momentan dabei, gemeinsam 

mit mehreren Unternehmen eine detaillierte 

Skillmap für solche Controller-Profile der Zu-

kunft zu entwickeln.

Biel: Die über moderne Informationstechnolo-

gie und mithilfe der Statistik gewonnen Daten 

müssen nicht nur dargestellt, sondern auch 

vermittelt werden. Wachsen auch die Anforde-

rungen an die Vermittlungsfähigkeit?

Schäffer/Weber: Auch das. Die Bedeutung 

der sogenannten Soft Skills nimmt zu. Kom-

munikation und ganz allgemein die Kompeten-

zen im zwischenmenschlichen Bereich werden 

bedeutungsvoller. 

Biel: Controller wollen und sollen Business 

Partner sein. Sie hatten bereits das „VUCA-Um-

feld“ skizziert. Welche Anforderungen erwach-

sen aus diesem neuen, turbulenten Umfeld?

Schäffer/Weber: Um die Rolle eines Business 

Partners erfolgreich wahrnehmen zu können, 

bedarf es neben den genannten Fähigkeiten 

guter Geschäftskenntnisse. Dazu sind z. B. 

Kenntnisse des Markts, der Kunden, der Wett-

bewerber und der Produkte notwendig. Je tur-

Biel: Mit Ihrer Antwort stoßen Sie ein weiteres 

Thema an. Die Entwicklung und Einführung 

neuer Erkenntnisse und Methoden der Informa-

tionsverarbeitung zielen auf die deutliche Stei-

gerung der Verfügbarkeit und Nutzung sowie 

Vernetzung von Informationen. Führen immer 

mehr Daten auch zu immer besseren Entschei-

dungen? 

Schäffer/Weber: Es wäre verfehlt zu glauben, 

dass zunehmende Datenmengen automa-

tisch zu besseren Entscheidungen führen. Im 

Gegenteil: Rationalitätssicherung ist im Kontext 

von Big Data wichtiger denn je! Sie können so 

viel falsch machen: bei der Auswahl und der 

Aufbereitung der Daten, bei der Modellierung, 

bei der Auswahl der Analysemethoden.

Biel: Und was bedeutet das für das Qualifikati-

onsprofil der Controller?

Schäffer/Weber: Zunächst ein Mehr an Ma-
thematik und Statistik. Für den gekonnten 

Umgang mit diesen Datenmengen brauchen 

Controller Kenntnisse in der Anwendung statis-

tischer Methoden. Und auch im Bereich der Er-
fassung und Pflege der Datenmengen gibt 

es Qualifizierungsbedarf. Aber nochmals: Das 

eigentlich spannende Thema ist die Ausdiffe-

Sie sollten, sie müssen ihr Angebot weiterent-

wickeln, um die Controller in ihren Anstrengun-

gen gezielt zu unterstützen. Auch hier stehen 

wir noch ganz am Anfang.

Biel: Als Rezensent denke ich dabei an die Rol-

le der Fachmedien und auch z. B. an den Inter-
nationalen Controller Verein (ICV). Der ICV 

und andere sind hier gefordert, mit ihrer Exper-

tise und ihren organisatorischen Möglichkeiten 

hilfreich und nützlich zu sein. 

Schäffer/Weber: Absolut!

Biel: Im Sinne einer konstruktiven Berichter-

stattung lassen Sie uns bitte Empfehlungen für 

unsere Leserinnen und Leser herausarbeiten. 

Ihre Ausführungen lassen den Schluss zu, dass 

der Veränderungsbedarf der Controller erheb-

lich ist. Welche relevanten Fähigkeiten sollen 

aus Ihrer Sicht ergänzt und erweitert werden? 

Aber zunächst: Was bedeutet die moderne In-

formationstechnologie für den „modernen 

Controller“?

Schäffer/Weber: Die Controller müssen sich 

mit den Anforderungen und Möglichkeiten 
dieser Technologien stärker auseinanderset-

zen, um sie angemessen nutzen zu können und 

auch, um als kompetente Gesprächspartner 

akzeptiert zu werden. Dies gilt z. B. für wichti-

ger werdende Themen wie Datenstrukturen, 

Datenbanken, Algorithmen und Datennetze bis 

hin zur Sensorik.

Biel: Controller auch als Informatiker? Wieweit 

muss ein Controller Fachmann auf dem Gebiet 

der Informatik sein?

Schäffer/Weber: Controller müssen keine In-

formatiker werden, aber sie sollten schon qua-
lifiziert mitreden und den einen oder anderen 

Sachverhalt beurteilen können. Daneben wird 

es innerhalb dessen, was wir heute Controlling 

nennen, zu einer Ausdifferenzierung der Rol-
lenprofile kommen und zumindest in großen 

Unternehmen werden Controller in der Rolle ei-

nes Service Experts oder eines Data Officers 

zukünftig eine deutlich größere IT-Fachkompe-

tenz aufweisen müssen als der durchschnitt-

liche Controller.
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lange und mühsame Wanderung. Auch interna-

tional können wir beobachten, wie die Finanz-

funktion anderen Bereichen eher hinterher-

hinkt. Die zentrale Frage ist: Hat das Controlling 

diese Zeit? Der Anpassungsdruck ist enorm 

und wird weiter steigen.

Biel: Kann die Digitalisierung bei Managern 

auch zu einer „Steuerungsillusion“ führen, zu 

einem Wunschdenken und einer Selbsttäu-

schung derart, angesichts der neuen Daten- 

und Systemwelt habe man das Unternehmen 

automatisch im Griff?

Schäffer/Weber: Ja, die technischen Mög-

lichkeiten und die Datenmengen können in der 

Tat verführen. Daher ist es wichtig, dass Cont-

roller die digitale Transformation ihrer Unter-

nehmen kritisch begleiten und sicherstellen, 

dass Transparenz und Analysemöglichkeiten 

mit einem profunden Verständnis dieser Poten-

ziale und einer Kultur des Widerspruchs, einer 

Kultur des besseren Arguments einhergehen. 

Technische Revolutionen müssen immer kul-
turell eingebettet sein, alles andere ist 

schlichtweg gefährlich. 

Biel: Es könnte sonst der Eindruck entstehen, 

dass sich die Weiterentwicklung des Control-

lings vor allem auf eine Technisierung, vielleicht 

sogar auf Technizismus, der den technischen 

Fortschritt als Grundlage und Voraussetzung 

jedes Fortschritts betrachtet, reduziert. 

Schäffer/Weber: Genau. So wichtig beides ist, 

die Digitalisierung im Controlling darf nicht auf 

technische Fragen und Effizienzpotentiale redu-

ziert werden, es bedarf vielmehr eines anderes 
Mindsets. Wir hatten bereits die Thematik des 

VUCA-Umfelds und der neuen Marktverhältnis-

se angesprochen. Controller müssen lernen, 

besser mit den sich daraus ergebenden Un-

wägbarkeiten umzugehen. Daraus ergibt sich 

eine sehr anspruchsvolle Aufgabe: Die traditio-

nelle Sichtweise der Effizienz zu verbinden mit 

Lösungswegen in der neuen, zunehmend unge-

wissen und unklaren Marktwelt ist die große 

Zukunftsaufgabe. 

Biel: Es scheint so, dass in gewissem Umfang die 

Karten neu gemischt werden und bekannte feste 

Strukturen aufbrechen. Neue Rollen und neue 

Aufgaben, aber auch neue Wettbewerber, etwa 

sehen, Manager zum Self-Controlling zu be-

fähigen und sich an dieser Stelle selbst über-

flüssig zu machen! Aufhalten lässt sich der 

Zug eh nicht. Die Forderung nach einem Self-

Controlling des Managements lässt sich im 

Übrigen bis in die neunziger Jahre des letzten 

Jahrhunderts zurückverfolgen, der technische 

Fortschritt ermöglicht jetzt die Umsetzung des 

alten Gedankens.

Biel: Wenn so wichtige Aufgaben wegfallen: 

Stößt die Digitalisierung auch einen strukturel-

len Wandel in den Aufgabenschwerpunkten 

und in den Funktionsumfängen des Controllers 

an? Inwieweit erfährt Controlling eine allmähli-

che Umgestaltung?

Schäffer/Weber: Einen schleichenden Trend 

weg von den Aufgaben der reinen Datenbe-
schaffung und -aufbereitung hin zur an-

spruchsvollen Datenanalyse und -Interpretation 

beobachten wir ja schon länger. Die Digitalisie-

rung beschleunigt nun diese Entwicklung. Rou-

tinetätigkeiten im Kontext formalisierter Prozes-

se verschwinden über kurz oder lang völlig, die 

Problemlösung im Team und komplexe Analy-

sen gewinnen an Bedeutung. Für jeden Cont-

roller, die sich wirklich ins Zeug legt und sich 

den hier genannten Herausforderungen stellt, 

ist das eine Chance. Aber in der Gesamtschau 

müssen wir realistisch sein. Schon heute gibt 

es in den meisten Großunternehmen klare Ziel-

vorgaben, die Kapazitäten im Controlling in 

den nächsten Jahren deutlich abzubauen. Der 

Aufbau der digitalen Kompetenzen steckt dage-

gen noch in den Kinderschuhen.

Biel: Welche Konsequenzen ergeben sich aus 

dieser Entwicklung? Wie bewerten Sie das, 

was auf Controller zukommt?

Schäffer/Weber: Nun, kurzfristig schlägt das 

Streben nach Effizienz die Steigerung der Ef-

fektivität. Was sich besser messen lässt, was 

sich schneller in der Bottom Line wiederfindet, 

gewinnt. Entsprechend sind die Fortschritte bei 

vielen Aspekten der Digitalisierung gar nicht so 

groß, wie es manche Vorstandspräsentation 

vermuten lässt. Das zeigen auch unsere WHU-

Zukunftsstudien. Die Anpassung des Control-

lings erfordert mehr Zeit, als CFOs und Control-

ler noch vor ein paar Jahren gedacht haben, 

der Sprung ins digitale Zeitalter ist eher eine 

bulenter das wirtschaftliche Umfeld, desto hö-

her die Bedeutung der Geschäftskenntnisse. 

Und in dem Maße, wie etablierte Unternehmen 

durch digitale Alternativen herausgefordert wer-

den, heißt Geschäftskenntnis zunehmend auch 

ein tiefes Verständnis der Funktionsweise und 

der Erfolgsfaktoren digitaler Geschäftsmodelle. 

Davon sind wir in aller Regel noch weit entfernt.

Biel: Bitte lassen Sie uns einen Perspektiven-

wechsel vornehmen und zur Veranschaulichung 

und Verdeutlichung einige typische Tätigkeits-

felder der Controller streifen. Controller wurden 

vielfach als „Herr der Zahlen“ verstanden. Da-

mit sind wir beim Datenmanagement. Durch die 

Digitalisierung verändert sich das Fundament 

der Zahlen. Was folgt daraus?

Schäffer/Weber: Controller müssen in dieses 

Fundament investieren. Die Grundlagen der 

Nutzung großer Datenmengen sind fehler-

freie Roh- und Stammdaten. Hier gilt „garbage 

in, garbage out“. Das Datenmanagement ist 

bereits heute vielfach ein besonderes Problem-

feld, das auch von Controllern oft nicht beson-

ders geliebt wird. Big Data, Predictive Analytics 

und andere Begriffe und Konzepte mögen ver-

heißungsvoll und vielversprechend sein. Es 

kann aber fatale Folgen haben, wenn Daten-

qualität und Datenkonsistenz nicht stimmen. 

Die Digitalisierung hebt das Arbeiten mit den 

Daten und die Qualität der Daten auf ein höhe-

res Niveau. Dies funktioniert aber nur, wenn 

auch das Datenmanagement entsprechend 

mitwächst.

Biel: Ein anderes viel diskutiertes Thema ist 

Self-Controlling. Welchen Ausblick können Sie 

hierzu geben?

Schäffer/Weber: Wir sehen, dass Manager 

zunehmend in die Lage versetzt weden, rele-

vante Steuerungsinformationen direkt aus 

dem System zu gewinnen und auch einfache 

Analysen auf der Basis von intuitiven Apps 

selbst durchzuführen. Beides kann zuneh-

mend ortsunabhängig und weitgehend zeit-

gleich geschehen. Auch wenn die Nutzung 

solcher Systeme im Alltag noch vielfach dem 

theoretischen Ideal hinterherhinkt, entwickelt 

sich hier doch Schritt für Schritt eine neue 

Stufe des Controllings. Entsprechend sollten 

es Controller als eine wesentliche Aufgabe an-
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6.  Controller müssen sich verstärkt mit den 

Möglichkeiten der neuen Technologien aus-

einandersetzen und sich erforderlichenfalls 

weiterbilden. Sie müssen aber auch ihre Soft 

Skills an die neuen Entwicklungen anpassen 

und ihre Geschäftskenntnisse vertiefen.

7.  Controller müssen sich damit auseinander-

setzen, dass sie zukünftig nicht die einzigen 

Lieferanten steuerungsrelevanter Daten sein 

werden. Angesichts der wachsenden Daten-

mengen steigen zudem die Anforderungen 

an Datenqualität und Datenmanagement.

8.  Mehr Daten führen nicht automatisch zu 

besseren Entscheidungen und gegen Unsi-

cherheit helfen aufwendigere Planungen nur 

sehr bedingt. Vielmehr wird die Funktion der 

Rationalitätssicherung im Zeichen der Digi-

talisierung immer bedeutsamer.

9.  Bei der Digitalisierung geht es nicht nur um 

die Implementierung neuer Technologien. 

Vielmehr müssen diese Veränderungen kul-

turell eingebettet werden.

 10.  Die traditionelle Steuerung stößt an ihre 

Grenzen. Agile Steuerungsformen werden 

zunehmend gefragt sein. Der Trend zum 

Self-Controlling wird zunehmen.

Biel: Lassen Sie mich dieses Interview mit zwei 

mir besonders wichtigen Feststellungen beenden. 

 · Zum einen ist es mir besonders wichtig, Ih-

nen, lieber Herr Prof. Dr. Schäffer und Ihnen, 

lieber Herr Prof. Dr. Dr. h. c. Weber, vielmals 
zu danken für Substanz und Stil der Zusam-

menarbeit bei Vorbereitung, Durchführung 

und Abwicklung dieses Interviews. Es hat mir 

sehr viel Freude gemacht, mit Ihnen diesen 

Beitrag zu erarbeiten. 

 · Zum anderen war es Ziel dieses Interviews, 

die einschlägige Diskussion zu beflügeln und 

den Controllerinnen und Controllern zu 
helfen, sich angemessen mit der Digitalisie-

rung zu befassen. Indem sie, anstatt auf die 

Entwicklung nur zu reagieren, durch kluge 

Überlegungen, differenzierte Vorausplanung 

und zielgerichtetes Handeln die Entwicklung 

der Digitalisierung im Controlling selbst be-

einflussen und bestimmen. Dann hätten wir 

das Ziel unseres Interviews erreicht. Wir, Inter-

viewpartner und Interviewer, wünschen den 

Controllern gutes Gelingen und viel Erfolg bei 

der Herausforderung Digitalisierung.  

mend ergänzen, manchmal auch ersetzen. 

Dies erfordert ein neues Mindset und neue 

Prozesse. 

3.  Die Digitalisierung führt zu einer grundlegen-

den Veränderung der Informationsbasis. 

Controller beherrschen die alte Welt von 

„Small Financial Data“. In der „Big Data-Welt“ 

sind sie unerfahren. Sie müssen schnell ler-

nen, sich dort kompetent zu bewegen. 

4.  Controller werden in der neuen Welt nicht 

mehr die Einzigen sein, die steuerungsrele-
vante Zahlen bereitstellen, ganz im Gegen-

teil. Wer am Ende welche Beiträge zur Unter-

stützung der Manager leistet, ist derzeit of-

fen. Veränderungen der Organisation sind zu 

erwarten, ja unumgänglich. Welche Aufga-

ben Controller in Zukunft wahrnehmen wer-

den, hängt wesentlich von ihnen selbst ab. 

Neue Märkte fallen niemandem in den 

Schoß, auch Controllern nicht.

Biel: Bitte lassen Sie uns Ihre Darlegungen 

thesenartig zu einem Resümee verdichten und 

einen Ausblick wagen:

1.  Der Sprung ins digitale Zeitalter, oft auch di-

gitale Transformation genannt, ist bereits im 

vollen Gange und wird zu fundamentalen 

Veränderungen führen. Diese werden auch 

Controllerinnen und Controller immer mehr 

erreichen.

2.  Die Konsequenzen der Digitalisierung sind 

vielschichtig. Controller müssen darauf re-

agieren, dass der Preis für Information und 

Prognose drastisch sinkt. Standardisierung 

und Automatisierung werden zu Effizienz-

sprüngen im Controlling führen und Control-

ler müssen insgesamt agiler werden.

3.  Es kommt darauf an, die traditionelle Sicht-

weise der Effizienzsteigerung mit einem an-

gemessenen Umgang mit einer unklaren und 

unsicheren Marktwelt zu verbinden.

4.  Wir verzeichnen einen Trend weg von den 

Aufgaben der reinen Datenbeschaffung und 

-aufbereitung hin zur anspruchsvollen Da-

tenanalyse und -interpretation. Dies wird mit 

dem Abbau von Controller-Kapazitäten ver-

bunden sein.

5.  Der Controller im klassischen Sinne wird es 

schwer haben. Das klassische Controller-

Mindset reicht nicht mehr aus. Eine Ausdif-

ferenzierung der Rollenprofile bahnt sich an. 

Weiterbildung und Lernen on the job werden 

zu einer zentralen Herausforderung. 

der Data Scientist, neue Funktionen, etwa in der 

Projektarbeit oder möglicherweise auch neue 

Kunden der Controller, etwa Ausweitung der Be-

ratung und Unterstützung über das Management 

hinaus, prägen das Bild. Können Sie in dieser Ge-

mengelage klare Entwicklungslinien erkennen?

Schäffer/Weber: Ja und Nein. Ja: Auf einer 

funktionalen Ebene erscheint die Entwicklung 

weitgehend klar. Der Preis von Information und 

Prognose sinkt dramatisch. Das hat enorme 

Auswirkungen auf Geschäftsmodelle und Ent-

scheidungsprozesse. Und die Maschine über-

nimmt zahlreiche Aufgaben, die traditionell 

durch Menschen ausgeführt wurden. All das 

passiert mehr oder weniger gleichzeitig, global, 

branchenübergreifend und immer schneller. Wir 

sprechen an vielen Stellen von exponentiellen 
Entwicklungen. Nun zum Nein: Wie genau die 

Aufgaben neu verteilt werden, welche neuen 

Rollenbilder genau entstehen, ob wir in zehn 

oder zwanzig Jahren noch von Controllern spre-

chen, das wird die Zukunft zeigen. Aber eins ist 

sicher: Es wird wenig bleiben, wie es war. 

Biel: Ihre Antwort verdeutlicht das Ausmaß der 

Herausforderung und wohl auch der Belastung 

der Controller. Die Anforderungen an Verände-

rungsbereitschaft und Problemlösungskompe-

tenz sind immens. Vertraute Aufgaben und Fä-

higkeiten sind angesichts der digitalen Trans-

formation nicht mehr ausreichend und nicht 

mehr nachhaltig. Zudem entsteht auch, das ist 

Ihrer Antwort zu entnehmen, ein Wettbewerb 

auf dem Markt der von den Unternehmen nach-

gefragten Kompetenzen und Leistungen. Was 

möchten Sie hierzu unseren Leserinnen und 

Lesern mit auf dem Weg geben?

Schäffer/Weber: Uns sind vier Punkte beson-

ders wichtig: 

1.  Auch wenn sich bisher in den Unternehmen 

noch nicht viel durch die Digitalisierung ver-

ändert hat: Die Veränderungen werden mit 

Macht kommen. Sie sind so sicher wie das 

Amen in der Kirche. Ein Wegducken ist keine 

vernünftige Strategie. 

2.  Die bisherigen Tätigkeiten und Fähigkeiten 

der Controller sind auf eine Unternehmens-

steuerung bezogen, in deren Mittelpunkt 

eine detaillierte Planung und Kontrolle steht. 

Diese Steuerungsform stößt derzeit an ihre 

Grenzen. Agile Steuerung wird sie zuneh-

Digitalisierung: Müssen sich Controllerinnen und Controller verändern? 
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Corporate financial and strategic controlling is 
more and more determined by supervisory regu-
lation standards as well as compliance and sus-
tainability requirements. International and natio-
nal German accounting standards and rules have 
to face more complex and volatile markets. Audi-
ting, external and internal accounting are there-
fore influenced by corporate management strate-
gy and behaviour. This article discusses the out-
comes of modern behavioural finance onto cor-
porate controlling and accounting, discussing the 
effects of asymmetrically biased preferences and 
psychological factors onto processes, judge-
ment, decision making and state-of-the-art stan-
dards of corporate controlling and accounting.

Reasons for the Development of 
Behavioural Finance Theory

Behavioural finance analyses the psychology of 

markets and financial decision making in com-

plex decision situations with non linear biased 

utility functions and preference models. These 

biases are mostly related to the availability and 

presentation of information. The traditional, 

neo-classic theory is based onto the assump-

tions of the “Homo oeconomicus“, characte-

rized by perfect markets without restrictions, 

rational behaviour and arbitrage opportunities. 

In contrary, the new behavioural finance theory 

is described by irrational, emotional behaviour 

of investors, information asymmetry, the princi-

pal-agent relationship, market psychology, de-

cision making under uncertainty (volatility) and 

the application of different types of individual 

economic utility functions.

In practice, arbitrage opportunities are often li-

mited by transaction cost and legal restrictions 

like short selling regulation as well as liquidity 

and equity capital requirements. Stocks are of-

ten priced and valued based on expectations 

under the estimation of future earnings and 

cash flows and can not be deducted from the 

Capital Asset Pricing Model (CAPM) of Sharpe 

or the Portfolio Theory of Markowitz. These 

facts lead to a steady and longer term appa-

rently undervaluation or overvaluation of stocks 

and assets in relationship to peer groups and 

market indices. Furthermore, the political envi-

ronment and changing interest rate structure 

curves as well as exchange rates overlay pri-

cing and evaluation effects. As a consequence, 

market inefficiencies continue to exist and can 

not be correct in the near future. This effect is 

described as “Noise Trader Risk“.

Behavioural Finance Theories

Key issue of modern behavioural finance theory 

is the influence of psychological factors onto 

investor’s decision making, leading to irrational 

market situations. In the following we introduce 

main theories.

Outcomes of Behavioural Finance onto  
Controlling and Accounting

by Michael Pietrzak and Karl-Heinz Bächstädt
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mation are overvalued in contrary to long term 

fundamental data. Furthermore, the perfor-

mance of a single investment is compared with 

the performance of total markets and not based 

to absolute return aspects.

Mental Accounting describes the process of 

evaluation information based on individual re-

cognition patterns of investors based upon indi-

vidual preference factors like risk return relati-

onships. Herein, Narrow Framing refers to the 

decision situation that often neglects alternati-

ve investment opportunities to a given offer. In-

vestors psychologically separate total wealth 

into “mental accounts” with different buckets 

and pools of assets and risks. But investors pay 

less attention to the relationship between the 

different investments in different mental ac-

counts. This behaviour is in contrary to the 

classic portfolio theory. 

Ambiguity Aversion refers to the situation that 

representative and objective distribution proba-

bilities of a decision are often not available. 

Therefore, investors often apply subjective esti-

mations of such probabilities that are based 

upon their individual and subjective utility prefe-

rence although being mostly wrong. It is empi-

rically proved that investors charge a relatively 

high risk premium for long term equity invest-

ments. This effect is named as Myopic Loss 
Aversion and part of the so called Equity Pre-
mium Puzzle. Furthermore, the value and the 

yield of stock investments are more volatile 

than their annualized dividend yield – named as 

so called Volatility Puzzle.

or risk free profits to higher uncertain profits. In 

situations with negative markets prospects, in-

vestors however prefer an uncertain high loss 

to a certain lower loss. This means that the uti-

lity/value function of profits (positive area) is de 

facto concave and for losses (negative area) 

convex, leading to a S-shaped functional curve. 

This behaviour is related to the so called En-

dowment Effect. Investors appreciate the value 

of an up to date certain wealth compared to 

possible future uncertain wealth with higher 

possible value. A certain profit of 100 € is pre-

ferred to an uncertain profit of 1.000 € with an 

estimated probability of 10% or alternatively 0 € 

with a probability of 90%, although both alter-

natives lead to the same expected value of 100 

€. This behaviour is described by a so called 

Weighted Probability Function, measuring the 

objective probability on the axis of abscissae (x-

axis) and the subjective/individual probability 

on the axis of ordinate (y-axis). The decision 

process consists of the two steps editing and 

evaluation. Possible future results are estima-

ted by heuristics that lead to profit/loss biased 

(“subjektiv und kognitiv verzerrte”) distribution 

density functions. This S-based value function 

is asymmetric with a reference point P at the 

source (0/0). The Prospect Theory is more a 

description model than a solution model, be-

cause the subjective prognosis of future profit/

loss distributions and biases is not a valid value 

of the ex-post de facto results.

Framing describes the effects of the presenta-

tion of information. Extraordinary or unusual in-

cidents as well as actual and near term infor-

Optimism, Wishful Thinking and Overconfi-
dence describe the overestimation of investors 

into their own abilities and expertise. In practi-

ce, most investors underestimate the volatility 

of markets and prices measured by statistical 

distribution models of normal density functions 

and value at risk models.

Representativeness describes the solution of 

complex models and situations by the applica-

tion of so called heuristic procedures that only 

provide “a good guess“ than a substantially sta-

tistical and reliable calculation. Distribution bias 

and the validation of samples are often not ap-

propriate to reality.

Conservatism describes the effect that inves-

tors more often rely onto their own judgements 

in situations they are unsure of the de facto dis-

tribution of market prices under uncertainty 

and volatility. Furthermore, the so called histo-

rical volatility is not a valid estimation of the fu-

ture volatility and can significantly differ from 

the up to date “implied“ volatility. A conservati-

ve, risk avoiding basic investment strategy of-

ten leads to market underperformance, under-

estimating the growth and underestimating 

profit potential of “uncertain” new technologies.

Belief Perseverance and Confirmation Bias 

illustrate that investors more often stick to their 

once made market decisions and prognosis 

and refuse to change their attitude although si-

gnificant market signals should lead to a funda-

mental review of future evaluations. This beha-

viour is as well named as inertia. Therefore, in-

vestors often miss a kind of “strict line” or auto-

matism of correction their investment decisions.

The Prospect Theory (“Neue Erwartungstheo-

rie”) of Kahneman and Tversky is an empirical 

based model for decision making under uncer-

tainty/risk. Individual risk behaviour and subjec-

tive utility preferences are related to estimated 

future distribution biases. Their investment be-

haviour is risk averse. The Prospect Theory is 

therefore a so called preference model that 

evaluates future expected gains and losses with 

a different shape of investors value, utility and 

preference, in which a possible risk in profit 

scenarios is undervalued while the risk of los-

ses is often overvalued. In situations with posi-

tive market opinions investors prefer lower risk 
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sing volatility in the markets (Over/Under Re-
action Theory).

Herding Theory (Group Behaviour) describes 

investors´ behaviour to give up individual decis-

ions in favour of group opinions. It really asses-

ses the correlation in trading patterns for a par-

ticular group of market participants and their 

tendencies to follow leadership recommenda-

tions. Group Behaviour is characterized by in-

ternal discussions and final voting procedures. 

Implicitly however, the group opinion is syste-

matically influenced by in-official group leaders 

leading the herd.

Behavioural Controlling and  
Accounting 

Internal Behavioural Accounting mainly focuses 

on instruments of incentives and control. The 

theoretical bases is given by the principal agent 

theory, game theory and motivation theory and 

therein represent an asymmetrically biased 

preference and utility function model under 

uncertainty as described with the Prospect 

Theory of Kahneman and Tversky. Fields of ap-

plication of internal behavioural accounting are 

bonus related compensation plans for the 

management as well as participation budge-
ting processes. Applied instruments of incen-

tives and control are mainly target costing, 

hurdle rates, zero based budgeting. Therefore, 

the application of full cost versus variable cost 

calculation systems lead to different key corpo-

rate earning figures like Economic Value Added 

(EVA) or Weighted Average Cost of Capital 

(WACC). The bonus related compensation 

scheme for management and key personal in-

fluences the level of risk exposure the manage-

ment is prepared to take into account and thus 

determines the volatility and sustainability of 

earnings and profit margins. A conservative and 

sound compliance regime should limit bonus 

payments and stock option plans in order to 

avoid basic insolvency risks.

A key benchmark of performance measure-

ment is the Economic Value Added (EVA) that 

contains the shareholder´s target of the equity 

capital based surplus yield for taking entrepre-

neurial risks and as compensation for entrepre-

The Regret Theory deals with emotional re-

actions of investors after realizing that they 

have made an error in their evaluation and de-

cision. They tend to stick onto their positions 

and/or prefer to take higher risks in order to 

correct their decision. This behaviour of regret 

avoidance is called inertia. An instrument to 

overcome inertia is to apply an autopilot sys-

tem that is “automatically” correcting and ad-

justing an investment strategy. In the past, 

high commission rates fostered inertia and 

prevented investors from re-balancing their 

decisions and portfolios. Nowadays, internet 

online banking – amongst others – has lead to 

marginal low commission rates. Private inves-

tors have no longer reasonable transaction 

cost disadvantages in comparison with institu-

tional investors.

People basically rate themselves as being bet-

ter than the average and therefore overestima-

te their expertise and knowledge leading to un-

derestimate future risks (Theory of Overconfi-
dence). This is, because market developments 

are affected by multi causal and complex fac-

tors and parameters and therefore require de-

tailed analytical skills that non professional in-

vestors do not have. This often leads to funda-

mental wrong decision and effects of over-tra-

ding activities. 

Loss Aversion theory assumes that investors 

seek the highest return for the level of risk they 

are willing and able to bear. Hence, they are 

more sensitive to losses than to returns and 

basic risk. This leads to an asymmetric risk re-

turn function (bias). Furthermore, investors 

tend to a so called “disposition effect”, be-

cause they tend to sell winners and stick on lo-

sers in order to avoid realizing losses. This of-

ten leads to a systematic underperformance in 

relationship to key market indices like stock 

market indices (e.g. DAX 30, S&P, Dow Jones, 

Nasdaq Composite).

Investors get optimistic when markets recover. 

On the contrary, they become extremely pessi-

mistic in crisis situations. As a consequence of 

anchoring, placing too much importance on re-

cent events while ignoring historical and funda-

mental data. The result is an under/over reac-

tion on market developments leading to increa-

Decisions can be anchored by the way informa-

tion is presented to investors (Anchoring). 

Stock market indices provide chart technique 

based peaks, inflexion points and other techni-

cal markets signs. Investors refer to these figu-

res and make their buying and selling strategy 

dependent to such market data. Herein, re-

cently observed or experienced data or events 

dominate investment decisions. This is as well 

referred as Availability Bias.

The Coherent (Efficient) Market Hypothe-
sis (CMH) by Eugene Fama is a non linear dy-

namic economic model for non-perfect, non-

arbitrary capital market experience, estima-

ting probability density functions for future 

market price movements. In this situation the 

CMH tries to prognosticate future equity yields 

by the parameters of market fundamentals 

and by patterns of investor group behaviour. It 

states that market movements may be predic-

ted by certain broad limits, depending on a 

combination of investor sentiment and funda-

mental bias. The model assumes that all fun-

damental capital market and asset class rela-

ted information and data is available to all 

groups of investors and market participants 

without restrictions. It herewith assumes ef-

ficient market conditions differing between 

low efficiency, medium efficiency and strong 

efficiency:

 ➡ Low efficiency: Historical data are not a va-

lid input to prognosticate future market pri-

ces. Technical analysis therefore does not 

provide an information advantage.

 ➡ Medium efficiency: It is assumed that in ad-

dition to low efficiency all publicly known, 

relevant information is already priced in by 

the market.

 ➡ Strong efficiency: Insider information is as 

well priced in by the market. This assumpti-

on is mostly unrealistic.

Practical experience however disproved the Co-

herent (Efficient) Market Hypothesis. The theo-

ry assumes that markets pass the four phases 

random walk, unstable transition, chaos and 

coherence. The model attempts to curb the 

perceived overstatements of random walk and 

the efficient market theory.
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Examples for HGB based evaluation options of 

assets and liabilities or earnings and expenses 

are

 - the strict versus mitigated lower of cost or 

market principle of long term assets

 - activating options for financing and adminis-

tration cost within the production cost calcu-

lation

 - the choice of switching between the classifi-

cation into long term or short term assets

 - the posting of a loan or bond disagio into as-

sets or alternatively as part of the expenses 

of the profit and loss statement

 - the application of different depreciation me-

thods for material and immaterial assets like 

machines, e.g. the linear, degressive or num-

ber of units method

 - the application of different consumption fol-

low-up procedures for short term goods and 

stock (currents assets) as first in – first out 

(FIFO), last in – first out (LIFO) and the 

(weighted) average method

 - the measurement of depreciations/losses 

onto accounts receivable trade based on ex-

pected clients´ insolvency estimated by stati-

stical prognostic methods

 - the determination of discounted long term 

provisions, e.g. for corporate pension plans 

based on actuarial methods

 - the differentiation of scientific research cost 

and development cost to differ expenses in 

the profit and loss statement form activating 

production cost

 - the activation of self-developed and directly 

applied non-material/intangible assets.

Behavioural Accounting  
International: IFRS/IAS

International Accounting is based on the mark 

to market evaluation of assets and liabilities by 

their Fair Value (FV) or at Amortized Cost (AC). 

Unrealized profits or losses resulting from unre-

alized evaluation effects like derivatives or cur-

rencies are posted before taxes into the Other 

Comprehensive Income (OCI) as part of the 

equity capital within the balance sheet with or 

without tax latencies. Hence, the OCI leads to 

much more volatile annual corporate earnings 

resulting in much more volatile stock market 

Furthermore it is to decide to cover only regio-

nal/national or alternatively global/international 

markets and choosing the structure of diversifi-

cation differing between being a mono liner or a 

global player as well as deciding to cover the re-

tail or the wholesale markets. 

The budgeting process can be organized as 

top down or interactive bottom up budgeting 

applying tools like the Zero Based Budgeting 

(ZBB) and the Earned Value Analysis (EVA). 

These behavioural internal controlling tools in-

fluence the organizational competence and 

profit centre responsibility within the corpora-

tion and therefore the decisions and judgement 

making of internal stakeholders and key peop-

le. Management and supervisory board are of-

ten driven by the mentality of Conservatism Be-

haviour that leads to prefer the top down 

instead of the bottom up way.

Behavioural Accounting  
National: HGB

External Behavioural Accounting tries to pre-

dict the outcome of accounting rules on inves-

tors, shareholders and stakeholders with refe-

rence to the profit/loss and cash flow state-

ment as well as the balance sheet structure in 

terms of reporting requirements, taxation, au-

diting, dividend payments and corporate ra-

tings. Hence, Behavioural Accounting sup-

ports Judgement and Decision Making (JDM) 

as well as Disclosure and Market Efficiency 

and furthermore Incentives and Control func-

tions for a performance related payment sys-

tem of management. Different recognition, 

classification and evaluation options of HGB 

(Handelsgesetzbuch, German Commercial 

Code) based accounting enable to control and 

measure profit and loss statement, net liquidi-

ty, net working capital and equity ratios of cor-

porate annual reports. Furthermore, the infor-

mation provided with the notes influence the 

opinion of investors and public onto the corpo-

rates´ future perspectives. A relatively high net 

profit margin leads to extended dividend ex-

pectations of share holders and higher corpo-

rate income tax payments to the financial au-

thorities than hidden reserves do.

neurial wages. If this benchmark yield is too 

ambitious, the management of a company is 

forced to take extraordinary high business risks 

that threaten to long term performance and 

wealth of the company. Typical examples for a 

high corporate risk exposure are the debt to 

equity capital ratio and a running short of net li-

quidity and net working capital. These effects 

lead to an underestimation of risk as a conse-

quence of Overconfidence, Wishful Thinking 

and Optimism. The management feels to be 

driven by a tough competition environment and 

strongly ambitious target setting as a conse-

quence of Herding.

Another issue is the applied internal cost cal-

culation model. Herein, there is differed bet-

ween a full cost method on the one hand and 

the application of the partial cost method on 

the other hand that only refers to partial, vari-
able cost components. While the full cost 
method is the right calculation approach for 

the long term perspective of the going concern, 

the variable cost method refers to the short 

term perspective that faces for instance a 

tough competition situation in the market. The 

application of these two different calculation 

models can be explained by the behaviour of 

Framing and Anchoring.

Two types of product program

The internal decision making and judgement of 

risks is therefore directly monitored by means 

of behavioural preferences. Internal behavioural 

accounting is furthermore the basis for key cor-

porate strategies. The extension of market sha-

res and a steady diversification of product lines 

are often combined with reductions of profit 

margins and liquidity. Another scope is to differ 

the product program between standardized low 

quality products on the one hand and individu-

alized high quality products on the other side. 

The question is to cover the total or large mar-

kets offering high quantities with low profit 

margins or to focus on high margin products 

with high value, complexity and individuality. 

This strategic behaviour and decision making is 

related to the theory of Porter’s Five Forces of 

competition intensity and market structures. 

Behavioural Finance 
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kinds of manipulations of the bases of assess-

ment and design bases in the past, because the 

management tried to maximize short term pro-

fits and hence damaged long term perspectives 

for the firm. Governmental enforcement bodies 

as well as auditors therefore developed stan-

dards, laws and regulations to avoid such mani-

pulations and fraud and established new guide-

lines and requirements, especially compliance 

and sustainability. Different laws and regulati-

ons were introduced to practice compliance 

and sustainability in corporate accounting like 

the German Corporate Governance Code or the 

Sarbanes-Oxley Act in the United States. For 

the German financial industry the bank supervi-

sion Bundesanstalt für Finanzdienstleistungs-

aufsicht (BaFin) has introduced specific com-

pensation guidelines for the management and 

the risk takers of financial institutions.

Resume

Sustainability, compliance and regulation requi-

rements more and more lead to the transforma-

tion of basic financial behavioural theory into 

practical standards, guidelines and procedures 

of controlling, cost accounting, reporting and 

external auditing of capital markets listed com-

panies as well as small and medium sized enti-

ties. These effects have to be reflected onto 

stakeholder´s interests and therefore drive the 

behaviour of corporate management regarding 

internal processes, standards and structures – 

described as mental accounting. Contradictory 

interests of the different types of corporate sta-

keholders can be described by non linear bi-

ased value functions and preference models 

monitoring the judgement and decision proces-

ses of management, auditors, shareholders 

and investors.
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evaluations and more volatile dividends. As a 

consequence, the uncertainty bias of investors 

and in the markets exaggerates and leads to a 

broader distribution model and confidence in-

terval of annual stock yields within multivariate 

distribution models.

IFRS/IAS standards are case related, individual 

based and refer to the term substance over 

form. They result from panel discussions of se-

veral working groups and decisions of the Inter-

national Accounting Standard Board (IASB), a 

group of 14 experts with an appropriate mix of 

recent practical experience in setting accoun-

ting standards, in preparing, auditing, or using 

financial reports, and in accounting education 

with a broad geographical diversity. Internatio-

nal accounting takes self-evident a much more 

global view onto annual reporting than national 

rules and regulations can do, which are limited 

to geographical regions, deduced from local 

historical developments and experiences and 

include regional mental states and sensibilities. 

Laws reflect the special interests of govern-

ment bodies, of (the majority of) parliament and 

of pressure groups, all involved parties with a 

national view mainly. The results are more or 

less far away from economic accounting requi-

rements and steering and controlling needs.

Furthermore, the German tax balance sheet 

and hence the taxation derives from the com-

mercial annual reports. It leads to conflicts of 

interest between the tax authorities concerning 

transparency and tax revenues on the one hand 

and investors and management of companies 

on the other hand.

In the last two decades international and natio-

nal accounting standards came closer, because 

of the endorsement of international accounting 

standards into national German law by the Eu-

ropean authorities and parliament. Latest issu-

es have been the Bilanzrichtlinienumsetzungs-

gesetz (BilRuG) 2016 and previously the Bilanz-

rechtsmodernisierungsgesetz (BilMoG) 2009.

The compensation of company’s management 

is mostly bound to the achievement of perfor-

mance targets by bonuses and other instru-

ments like stock options. This leads to different 
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Einkaufsorganisationen stehen heute zuneh-

mend vor der Herausforderung exogener Ein-

flussfaktoren. Steigende Bedrohungen durch 

Wirtschaftskrisen, Naturkatastrophen oder 

Währungsschwankungen erweitern die traditio-

nellen Aufgabenbereiche im Einkauf (Auswahl 

von Lieferanten, Angebotsanalyse, Verhand-

lung, etc.) um den Aspekt des Risikomanage-

ments. Bekannte und zukünftig mögliche Risi-

ken müssen im Purchasing rechtzeitig erkannt 

und bewertet werden, um im Zuge der fort-

schreitenden Globalisierung durch eine frühzei-

tige Identifizierung eine schnelle Reaktionsfä-

higkeit sowohl in der Planung als auch in der 

Steuerung zu gewährleisten. Da Unterneh-

menserfolge vermehrt von diesen nicht direkt 

beeinflussbaren Faktoren abhängig sind, steht 

auch die Einkaufsorganisation vor einem um-

fassenden Wandel. 

Vom Einkauf zum Purchasing  
Performance Management

Aufgrund der hohen Volatilität im Unterneh-

mensumfeld stehen im Purchasing zusätzlich 

zwei konkrete Fragen vermehrt im Vorder-

grund: „Wie viel Wissen existiert für eine detail-

lierte Situationsanalyse?“ und „Wie können da-

durch Ergebnisse und Auswirkungen meiner 

Handlungen prognostiziert werden?“ (vgl. Ben-

nett/Lemoine, 2014, S. 27). 

Zur Beantwortung dieser Fragen ist die Unter-

stützung durch ein Performance Management 

in der Einkaufsorganisation sinnvoll. Neben der 

stetigen Unterstützung im Risikomanagement 

kann ein Purchasing Performance Manage-

ment die Effizienz und Effektivität der Beant-

wortung dieser Fragestellungen durch den Ein-

kauf analysieren, notwendige Maßnahmen ab-

leiten und alternative Handlungsoptionen auf-

zeigen. Aufgrund der zunehmenden Bedeutung 

eines Purchasing Performance Managements 

werden im Nachfolgenden folgende Fragestel-

lungen beantwortet:

 · Wie trägt ein Purchasing Performance Ma-

nagement zum Erfolg des Einkaufs bei?

 · Wie kann ein systematischer Prozess zur 

Steuerung einer Einkaufsorganisation in Zei-

ten zunehmender Digitalisierung und Globali-

sierung aussehen?

Der Körber-Konzern – ein Überblick

Die Körber AG ist die Holdinggesellschaft eines 

internationalen Technologiekonzerns mit welt-

weit rund 11.000 Mitarbeitern. Der Konzern 

vereint technologisch führende Unternehmen 

mit mehr als 140 Produktions-, Service- und 

Vertriebsgesellschaften. Der Körber-Konzern 

erzielte im Geschäftsjahr 2017 einen Umsatz 

von 2,6 Milliarden Euro (vgl. Körber AG, 2018, 

S. 60) und ist in den Geschäftsfeldern Automa-

tion, Logistik-Systeme, Pharma-Systeme, Tis-

sue, Tabak, Unternehmensbeteiligungen und 

Körber Digital tätig. In der Körber AG, die als 

strategische Management-Holding den Kon-

zern führt, gibt es seit 2011 einen konzernweit 

agierenden Einkauf (Corporate Purchasing). 

Purchasing Performance  
Management

von Tobias von Normann und Patric Schmaus

Abb. 1: Beispiel Erhöhung von Gewinn durch Umsatz oder Einkauf

Purchasing Performance Management



Dessen Team bündelt Aktivitäten beim Einkauf 

von Produktionsmaterial, Nicht-Produktions-

material sowie Prozesse, Methoden, Tools und 

Controlling. Gleichzeitig treibt das Team die 

strategische Weiterentwicklung des Einkaufs in 

allen Geschäftsfeldern und Unternehmen des 

Körber-Konzerns voran. Dazu gehören unter 

anderem die Digitalisierung von Prozessen im 

Einkauf sowie der Auf- und Ausbau eines Busi-

ness Intelligence Systems und das Perfor-

mance Management im Einkauf.

Relevanz eines Purchasing  
Performance Management

Das klassische Controlling in einem Unter-

nehmen bzw. einer Unternehmensgruppe bein-

haltet u. a. die Planung der wirtschaftlichen 

Entwicklung für das kommende bzw. die kom-

menden Jahre. Die abgestimmten Ziele werden 

anschließend auf die jeweiligen Bereiche bzw. 

Funktionen übertragen. Dieses Budget wird in 

der Regel via diverser unterjähriger Hochrech-

nungen und IST/Budget-Abgleichen stetig 

überprüft, um frühzeitig Entwicklungstenden-

zen abzuschätzen und – wo notwendig – Gegen-

maßnahmen einzuleiten (vgl. Locker/Grosse-

Ryken, 2015, S. 221f).

Das funktionelle Controlling hingegen be-

trachtet die wesentlichen Treiber in der jeweili-

gen Funktion. Wenn das klassische Controlling 

gut mit dem funktionellen Controlling (und vice 

versa) interagiert, dann existieren klare und ge-

meinsame Ziele. Das funktionelle Controlling 

verfolgt dabei Ziele, die zum Erfolg des Unter-

nehmens und der Erfüllung der geplanten Ziele 

aus dem klassischen Controlling beitragen (vgl. 

Locker/Grosse-Ryken, 2015, S. 222f).Somit ist 

eine Verzahnung zwischen dem funktionellen 

und dem klassischen Controlling sehr nützlich. 

Nichtsdestotrotz stellt sich die Frage, wieso ein 

zusätzliches Purchasing Performance Manage-

ment notwendig ist. Diese Frage lässt sich am 

besten anhand eines Beispiels beantworten.

Je nach Branche und Wertschöpfung ist das 

Volumen an Materialien und Dienstleistungen, 

das Unternehmen einkaufen, unterschiedlich 

hoch. Das Einkaufsvolumen beispielsweise in 

der Metall-, Elektro- und Kunststoffindustrie 

und dem Maschinenbau liegt bei ca. 47 % des 

Umsatzs (vgl. Klein/Gavrina, 2016). Somit ist 

das Einkaufsvolumen, das sowohl aus direkten 

Produktionsmaterialien aber auch aus indirek-

ten Materialien besteht, noch vor Personalkos-

ten der größte Kostentreiber in einem Maschi-

nenbauunternehmen.

Möchte ein Unternehmen seinen Gewinn stei-

gern, kann dieses – plakativ gesprochen – ent-

weder mehr Umsatz generieren (oft nur durch 

zusätzliche Marketing und Vertriebsausgaben 

möglich) oder die Kosten reduzieren. Beispiels-

weise muss bei einer Umsatzrendite von fünf 

Prozent und einem Umsatz von 100 Millionen 

Euro der Umsatz um 20 Prozent gesteigert wer-

den, um eine Million mehr Gewinn zu erzielen. 

Bei einer Kostenreduktion müssen (Annahme: 

das Einkaufsvolumen beträgt 47 Millionen Euro) 

lediglich zwei Prozent der Beschaffungskosten 

eingespart werden, um dieselbe Gewinnsteige-

rung zu erzielen (siehe Abbildung 1).

Dieses Beispiel verdeutlicht, welchen hohen 

Stellenwert der Einkauf für eine Organisation 

hat und wie wichtig es ist, als Controller im 
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gungssicherheit und die optimale Materialbe-

reitstellung. Daraus ergeben sich folgende 

Fragen für das Purchasing Performance Ma-

nagement:

 · Wie kann das Purchasing Performance Ma -

nagement die Umsetzung der Konzernstrate-

gie und die Einkaufsstrategie unterstützen?

 · An welchen Kriterien/Kriterien-Sets soll sich 

der Wertbeitrag des Einkaufs orientieren 

( Versorgungssicherheit bzw. optimaler  

Materialeinsatz)?

 · Wie kann dieser Wertbeitrag gemessen und 

dargestellt werden (Effekte auf Gewinn- und 

Verlustrechnung, sowie Kapitalflussrech-

nung)?

 · Welche Experten und welche Systemland-

schaft sind notwendig um, dies zu gewähr-

leisten?

Daraus abgeleitet kann man folgende Ziele für 

das Purchasing Performance Management de-

finieren (vgl. Abbildung 3):

 · Herstellung von Transparenz und Vergleich-

barkeit 

 · Entwicklung von einheitlichen Kennzahlen 

und deren Definitionen zur Messung des 

Wertbeitrags im Einkauf

 · Schaffung gemeinsamer IT-Infrastruktur für 

den gesamten Einkauf im Konzern

 · Identifikation von Potentialen und Risiken

Von der Einkaufsstrategie zur 
Transformation und Umsetzung

Die Umsetzung der Einkaufsstrategie des Kör-

ber-Konzerns erfolgt in mehreren Schritten und 

wird als Hybrid, d. h. zwischen zentraler Ein-

kaufsorganisation in der Körber AG und den 

Einkäufern in den Geschäftsfeldern realisiert. 

Abbildung 4 visualisiert diese Schritte.

1. Planung & Budgetierung

Der Planungsprozess des Einkaufs ist verlinkt 

mit der klassischen Finanzplanung, da es z. B. 

ein Anspruchsniveau seitens des Konzerns für 

die Entwicklung der Materialkosteneinsparun-

gen gibt. Im Einkauf existiert zudem eine Vielzahl 

von Planungsdimensionen, die nicht mit der 

klassischen Finanzplanung verbunden sind. 

Grundlage für die mehrdimensionale Planung ist 

die Einkaufsstrategie, die bereits Anforderungen 

sicherheit und damit auf Kennzahlen wie bei-

spielsweise Termintreue. Grundsätzlich lassen 

sich zwei allgemein gültige Ziele für den Einkauf 

ableiten (vgl. Piontek, 2012): 

1.  Sicherung der Versorgung für das Unternehmen

2.  Optimale Materialbereitstellung in Verbin-

dung mit den bestmöglichen Kosten und 

Leistungen

Zum Teil sind diese Ziele nicht kongruent und 

müssen je nach Sachverhalt neu bewertet wer-

den. Das Spannungsfeld zwischen Versor-

gungssicherheit (bspw. Working Capital Ma-

nagement zur Liquiditätssicherung oder Supply 

Chain Management zur Absicherung der physi-

schen Vorräte) und Kostenoptimierung (bspw. 

Beschaffung mit optimaler Preis/Leistung und 

Nutzung von Skonto) kann Auswirkungen auf 

die gesamte Wertschöpfungskette eines Unter-

nehmens haben (vgl. Abbildung 2). Die Ziele 

und Aufgaben des Purchasing Performance 

Managements leiten sich im Körber-Konzern 

klar aus der Einkaufsstrategie ab, die wiederum 

aus der übergeordneten Konzernstrategie ab-

geleitet ist. 

Die Körber-Konzernstrategie ist auf langfristig 

und nachhaltig profitables Wachstum ausge-

richtet und verbindet im Einkauf die grund-

sätzlichen Ziele der Sicherstellung der Versor-

Rahmen eines ganzheitlichen Purchasing Per-

formance Managements in der Lage zu sein, 

die Zielerreichung solcher Einsparungen bzw. 

Ergebnisverbesserungen zu planen, zu messen 

und nachhaltig zu steuern. Neben den offen-

sichtlichen Effekten, wie bspw. günstigeren 

Preisen, stehen zusätzliche Einkaufseffekte, 

wie die Versorgungssicherheit und die Optimie-

rung der Zahlungskonditionen zur Liquiditäts-

verbesserung ebenfalls im Fokus eines 

Purchasing Performance Managements.

Ziele im Purchasing Performance 
Management

Die Ziele, die für ein erfolgreiches Purchasing 

Performance Management notwendig sind, 

können einerseits aus der Unternehmensstra-

tegie und andererseits von der fachspezifischen 

Strategie des Einkaufs abgleitet werden. Ein 

möglicher Einflussfaktor hierbei ist, welches 

Vorstandsressort den Einkauf verantwortet. Zur 

Illustration: Ist der Einkauf einem CFO (Chief Fi-

nancial Officer) zugeordnet, liegt der Fokus oft 

auf Einsparungen und Kennzahlen wie Materi-

alkostenveränderungen und Einsparungen aus 

Verhandlungen. Ist der Einkauf einem COO 

(Chief Operating Officer) zugeordnet, liegt das 

Augenmerk i.d.R. stärker auf der Versorgungs-

Abb. 2: Spannungsfeld zwischen Versorgungssicherheit und Kostenoptimierung 

Abb. 3: Übersicht der Leitplanken des Purchasing Performancemanagements 
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gelmäßig zentral für den Körber-Konzern aufbe-

reitet. Das BI gibt sowohl dem Einkäufer als 

auch dem Controller die Möglichkeit, Entwick-

lungen bei den jeweiligen Kennzahlen bis auf 

Belegposition nachzuvollziehen. Des Weiteren 

werden in verschiedenen Regelkreisen im Kon-

zern, aber auch auf Geschäftsfeldebene, die 

Kennzahlen überprüft und nachverfolgt. Das 

Reporting und Monitoring erfolgt nicht nur im 

Einkauf, sondern auch im Rahmen von Perfor-

mance Reviews der jeweiligen Geschäftsfelder 

mit der Konzernleitung.

4. KPI-Analyse

Eine wesentliche Voraussetzung für eine detail-

lierte KPI-Analyse ist die Vergleichbarkeit der 

Werte. Im Körber-Konzern waren in der Vergan-

genheit die Kennzahlen je nach Geschäftsfeld 

unterschiedlich definiert. Dadurch war eine 

Analyse über die verschiedenen Ebenen (Kon-

zern – Geschäftsfeld – Unternehmen) nur be-

dingt möglich. Durch die gemeinsam erarbeite-

te und inzwischen konzernweit einheitliche De-

finition der Kennzahlen, sowie die Erfassung 

der Kennzahlen im Business Intelligence Sys-

tems des Einkaufs, ist sichergestellt, dass alle 

2. Steuerung & Anpassung

Um sicherzustellen, dass die Ziele erreicht 

werden, werden zielspezifische Maßnahmen 

zur Einhaltung der Wertbeitragsziele und der 

Working-Capital-Ziele definiert. Darin werden 

der zeitliche Horizont zur Umsetzung und die zu 

erreichende Zielgröße festgehalten. Regelmä-

ßige Überprüfungen zum Status der Maßnah-

men führen gleichzeitig zur Verifizierung der 

Ziele. So können bei Bedarf frühzeitig Gegen-

maßnahmen oder Adjustierungen zur Sicher-

stellung der Zielsetzung eingeleitet werden. Die 

detaillierte Analyse der Maßnahmen findet so-

wohl auf Unternehmensebene, als auch auf 

Geschäftsfeld- und Konzernebene statt, da 

diese als Bindeglied zwischen Konzerneinkauf 

und den jeweiligen Unternehmen in den ver-

schiedenen Geschäftsfeldern fungieren und so 

Synergien über alle Geschäftsfelder hinweg 

geschaffen werden können.

3. Reporting & Monitoring

Durch ein konzernweites Business Intelligence 

(BI) System im Einkauf (Purchasing Reporting 

System) werden die benötigten Kennzahlen re-

des Einkaufs von morgen widerspiegelt. Bei Kör-

ber werden exemplarisch folgende Dimensionen 

im Einkauf geplant: Value Contribution, Working 

Capital, Operational Excellence, People & Cul-

ture sowie Suppliers. Innerhalb dieser Dimensio-

nen gibt es verschiedene Kennzahlen, die für die 

Steuerung relevant sind. Der Planungsprozess 

wird „Bottom-up“ initiiert, d. h. jede Gesellschaft 

plant ihre Kennzahlen, die anschließend auf Ge-

schäftsfeldebene konsolidiert werden. Daraus 

werden die Planwerte für den Körber-Konzern 

erstellt. Diese werden durch ein Gegenstromver-

fahren (iterativer Prozess zwischen Vorstand, 

Konzerneinkaufsleiter, verantwortlichen Topma-

nagern der Geschäftsfelder und Einkaufsleitern 

der Geschäftsfelder) überarbeitet. 

Hier sind Vergleiche mit dem Markt durchaus 

sinnvoll und es gibt eine Vielzahl von Kennzah-

len im Einkauf, die Vergleichsmöglichkeiten 

bieten (vgl. Klein/Gavrina, 2016).Dabei werden 

nicht nur finanzielle Kennzahlen geplant. Ope-

rative Kennzahlen werden ergänzt, um eine 

ganzheitliche Sicht der Performance im Ein-

kauf zu erhalten. Diese duale Betrachtungs-

weise visualisiert den bereits beschriebenen 

Zielkonflikt im Einkauf (Versorgungssicherheit 

vs. Kostenoptimierung).

Abb. 4: Purchasing-Performance-Management-Prozess des Körber-Konzerns
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Use Case #2 – Optimierung von Zahlungs-

dauer im Verhältnis zum Skonto

Optimale Zahlungsfristigkeiten sind im Ein-

kauf insbesondere mit Blick auf das Wor-

king Capital Management ein wesentlicher 

Stellhebel und Erfolgsfaktor. Im Projekt wur-

den Zahlungskonditionen und Zahlungsver-

halten über Data Analytics genauer analy-

siert. Dabei wurde zwischen Netto-Zah-

lungszielen und Skonto unterschieden. In 

den detaillierten Analysen wurden zusätz-

lich geographische Besonderheiten berück-

sichtigt. Die Ergebnisse zeigen ein breites 

Spektrum an möglichen Ansatzpunkten für 

Verbesserungen. Zum Bespiel wurden zu-

sätzliche Zahlungsläufe im System hinter-

legt. Dadurch gibt es nun die Möglichkeit, 

sowohl Kennzahlen wie Days-To-Pay oder 

die Anteile an Einkaufsvolumen mit Skonto 

zu optimieren, als auch die vereinbarten 

Skontosätze zu erhöhen. In diesem Zusam-

menhang wurden gleichzeitig Maßnahmen 

abgeleitet, um die Pflege von Zahlungskon-

ditionen in den bestehenden ERP-Systemen 

deutlich zu verbessern.

6. Modelle & Szenarien

Mit Hilfe von „Predictive Analytics“ können Mo-

delle und Szenarien entwickelt werden, die die 

Risiken der Beschaffung reduzieren bzw. Maß-

nahmen definieren, um die Versorgungssicher-

heit zu gewährleisten und das Einkaufsverhal-

ten so zu optimieren, dass die Preise ein mögli-

ches Optimum widerspiegeln. Hierbei lassen 

sich auch die Ziele und die daraus abgeleiteten 

Maßnahmen verifizieren und auf Basis zukünf-

tiger Entwicklungstendenzen neue Handlungs-

felder für das Purchasing Performance Ma-

nagement definieren.

Datenqualität als Herausforderung 
im Purchasing Performance  
Management

Für die Objektivierung der Entscheidungsfin-

dung ist die Datengewinnung bzw. die Daten-

qualität von großer Bedeutung. Jedes Unter-

nehmen hat eine Vielzahl von strukturierten und 

unstrukturierten Daten. Die Herausforderung 

nächsten Schritt die bisher manuelle Zuord-

nung, die zum Teil sehr aufwendig und fehler-

haft war. Im Purchasing bei Körber wurden 

bis Mitte 2018 bereits zwei Anwendungsfälle 

(Use Cases) erfolgreich umgesetzt.

Use Case #1 – Automatisierte Zuordnung 

von Materialien und Lieferanten zu Waren-

gruppen

Die korrekte Zuordnung von Materialien 

und Lieferanten zu Warengruppen ist für 

den Einkauf elementar. Auf dieser Datenba-

sis werden Entscheidungen über Aktivitäten 

im Einkauf getroffen. Im Purchasing Re-

porting System werden die notwendigen 

Daten aus den verschiedenen ERP-Syste-

men konsolidiert. Nicht nur die Systemland-

schaft, sondern auch die Datenqualität ist 

aufgrund der über Jahrzehnte gewachse-

nen Organisationsstruktur des Konzerns 

(über 140 Produktions-, Service- und Ver-

triebsgesellschaften) derzeit noch ausge-

sprochen heterogen. Der Einsatz von Ma-

chine Learning kann diese Herausforderun-

gen ausgleichen, da Warengruppen auto-

matisiert anhand von Kriterien und Regeln 

zugeordnet werden. Zentral und erfolgskri-

tisch ist, dass in der Trainingsphase für das 

ML-System technische Experten für ML 

und inhaltliche Experten (Warengruppen-

manager oder Lead Buyer) Hand in Hand 

arbeiten. Bei Körber konnte das Team be-

reits im ersten Test-Projekt die Datenquali-

tät der Zuordnung einiger wesentlicher Lie-

feranten nachhaltig auf über 90 % steigern.

Kennzahlen miteinander vergleichbar sind. Für 

eine detaillierte Analyse werden im Konzernein-

kauf zusätzlich Methoden aus dem Bereich 

„Data Analytics“ angewendet. Beispielhaft da-

für steht die Analyse der Kreditorenzahlungen 

und der Identifizierung von Potentialen und Risi-

ken mit dem Ziel, die Zahlungskonditionen mit 

den Lieferanten zu optimieren und Mitarbeiter 

in Bezug auf ein optimales Zahlungsverhalten 

zu sensibilisieren.

5. Predictive Analytics & Machine Learning

In vielen Studien und Magazinen wird über die 

Nutzung bzw. Einbindung von „Predictive 

Analytics“ (PA) und „Machine Learning“ (ML) 

berichtet (bspw. Kelleher et al., 2015; Deep et 

al., 2018). Auch für den Prozess des 

Purchasing Performance Managements ist 

dies bedeutsam. Im Konzerneinkauf des Kör-

ber-Konzerns geht es hierbei in erster Linie 

um die Verwendung der zur Verfügung ste-

henden Daten, die mit externen Informationen 

wie z. B. Auftragseingänge der Industrie, Roh-

materialpreise, Währungsdaten, etc., ange-

reichert werden. Aus diesem Datenset kann 

beispielsweise ermittelt werden, ob Material-

preise sich ändern und es somit einen Bedarf 

zur Preissicherung gibt. Des Weiteren kann 

durch „Machine Learning“ ein Mehrwert für 

die Einkaufsorganisation erzeugt werden, 

wenn zum Beispiel die Zuordnung einzelner 

Materialien zu Warengruppen anhand von 

Kriterien automatisiert erfolgt. Hierfür wird 

das System trainiert und automatisiert im 
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Einkaufscontroller, zukünftig weiter verändern. 

Es werden vermehrt Data Analysts benötigt, die 

aus unterschiedlichsten Quellen Daten mit Hilfe 

statistischer Verfahren analysieren und darauf 

basierend Entwicklungstendenzen ableiten 

können. Diese Entwicklungen werden anschlie-

ßend mit den strategischen Vorgaben des Kon-

zerns abgeglichen, um frühzeitig Handlungs-

maßnahmen abzuleiten. Das Anforderungspro-

fil eines Einkaufscontrollers erfährt somit einen 

Wandel vom reinen Aufbau von Reporting- und 

Diskussionsgrundlagen hin zu einem strategi-

schen Business Partner. Darüber hinaus sind 

neue Kompetenzen erforderlich, da sehr viele 

unterschiedliche Daten (z. B. Marktentwicklun-

gen, Lieferantendaten, interne Daten, etc.) mit-

einander verknüpft werden müssen, um daraus 

wichtige Erkenntnisse ableiten zu können, die 

den Einkauf in seiner strategischen Wirkung 

unterstützen.
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sierung kann helfen, wenn der monetäre Wert 

der Daten für das Unternehmen berechnet wird 

(siehe dazu Schmaus et al., 2016; Zechmann, 

2018). Generell lässt sich festhalten, dass gute 

Datenqualität für ein Unternehmen wichtig ist 

und der Unternehmenswert durch eine hohe 

(Stamm-)Datenqualität gesteigert werden kann 

(vgl. Schmaus et al., 2016).

Fazit und Ausblick

Durch das Herunterbrechen der Einkaufsstrate-

gie des Körber-Konzerns in einzelne Bausteine, 

werden gleichermaßen die strategische Trans-

formation der Einkaufsfachfunktion und die 

Umsetzung der Einkaufsstrategie in den Ge-

schäftsfeldern unterstützt. Dabei spielt das 

Purchasing Performance Management eine 

wichtige Rolle. Dessen einzelne Schritte sind 

als Teile eines Gesamtprozesses zu verstehen, 

der kontinuierlich optimiert wird.

Das Purchasing Performance Management lebt 

davon, dass einheitliche und konzernweit defi-

nierte Kennzahlen für Vergleichsanalysen exis-

tieren. Sind diese abgestimmt, ist es sinnvoll 

ein systematisches Reporting aufzubauen, um 

kontinuierlich Maßnahmen zu initiieren oder 

(falls notwendig) anzupassen. Eine stetige Eva-

luation dieser Maßnahmen zur Umsetzung der 

unternehmerischen Konzernsstrategie ist ohne 

ein solches Einkaufsreporting nicht möglich. 

Jedoch ist ein Purchasing Performance Ma-

nagement ohne Business Intelligence System 

heutzutage nicht mehr vorstellbar. Hierbei ist es 

wichtig, dass Daten harmonisiert und ver-

gleichbar sind. Das führt zu Fragen wie: Wie 

werden Daten erhoben? Welche Datenqualität 

ist vorhanden und welche notwendig? Dieser 

Aspekt wird zukünftig einen noch höheren Stel-

lenwert erhalten. Ohne entsprechende Daten 

und Datenqualität sind Themen wie „Predictive 

Analytics“ oder „Machine Learning“ möglich, 

verlieren jedoch stark an Aussagekraft.

Neue Rolle für Einkaufscontroller

Gerade der letzte Punkt verdeutlicht, dass sich 

die Rolle und das Anforderungsprofil für Mitar-

beiter im Purchasing Performance Manage-

ment, aber auch die Anforderungen an einen 

besteht darin, diese auf eine „smarte“ Art und 

Weise zu verwenden. Dies ist nicht immer ein-

fach, da viele Unternehmen auf der einen Seite 

eine sehr heterogene Datenlandschaft haben 

und auf der anderen Seite die Datenqualität 

schwankend ist. Der Körber-Konzern hat in den 

vergangenen Jahren eine Vielzahl strategischer 

Akquisitionen vollzogen und integriert die ent-

sprechenden Unternehmen sukzessive. Viele 

dieser neuen Konzernunternehmen bringen zu-

nächst eigene ERP-Systeme mit unterschied-

lich gepflegten Daten mit. Um diese für den Ein-

kauf schnellstmöglich und bestmöglich nutzbar 

zu machen, wurde beim Aufbau des Business 

Intelligence Systems des Einkaufs eine „Har-

monisierungsebene“ eingebaut. Hier werden 

Daten für die zukünftige Verwendung aufberei-

tet. So wird sichergestellt, dass die richtigen 

Datenformate an den richtigen Stellen vorhan-

den sind, damit die erfolgreiche Weiterverarbei-

tung möglich ist. 

Beim Durchlaufen der „Harmonisierungsebene“ 

werden die Daten in einem automatischen Pro-

zess mit überschaubarem Aufwand bereits so 

angereichert und analysiert, dass sie im An-

schluss eine deutlich bessere Qualität haben. 

Genutzt werden hierfür verschiedene Ansätze – 

unter anderem Datenanreichern (Data Enrich-

ment) und Machine Learning. Kurz gesagt wer-

den hier neu einfließende Daten auf Basis der 

zugrunde liegenden Daten aus den bereits vor-

handenen ERP-Systemen ergänzt oder über-

schrieben, wenn das System lange genug ge-

schult wurde und dadurch Fehler entdeckt und 

behoben werden konnten. 

Priorisierung der Daten

Ein einfacher Grundsatz ist: Je mehr Zeit und 

Geld ein Unternehmen in die Datenqualität in-

vestiert, desto besser sind die Daten. Zeit und 

Geld gehören allerdings nicht zu den Ressour-

cen, die in einem Unternehmen frei verfügbar 

sind. Der Aufwand für die Sicherstellung der 

notwendigen Datenqualität kann jedoch nur re-

duziert werden, wenn vorab feststeht, welche 

Daten vollständig und welche Daten konsistent 

mit anderen Daten sein sollen. Dies bedingt 

eine Priorisierung der Daten, durch die der Auf-

wand für die Datengewinnung und Datenquali-

tät sinkt. Für diese Unterstützung dieser Priori-
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Bei einer nicht sicher vorhersehbaren Zukunft 

ist es für die Unternehmenssteuerung von 

grundlegender Bedeutung, sich mit Chancen 

und Gefahren (Risiken) zu befassen, die Plan-

abweichungen auslösen können. Die Identifika-

tion und Quantifizierung von Risiken, die ein 

Unternehmen schon aufweist oder die sich 

durch eine Entscheidung der Unternehmens-

führung zusätzlich ergeben, ist notwendig, um 

erwartete Erträge und Risiken bei der Entschei-

dungsvorbereitung abwägen zu können. Trotz 

der grundlegenden Bedeutung von Risiken für 

die Unternehmenssteuerung nutzt man für 

diese im Controlling heute noch immer primär 

deterministische (einwertige) Planungen, die 

bestehende Risiken oft ignorieren – anders als 

im Risikomanagement. 

Herausforderungen der Risiko-
analyse im Überblick

Die Anforderungen an das Risikomanagement 

werden geprägt durch das Gesetz zur Kontrolle 

und Transparenz im Unternehmensbereich 

(KonTraG) aus dem Jahr 1998 und den darauf 

aufbauenden IDW Prüfungsstandard zur Prü-

fung des Risikofrüherkennungssystems nach 

§ 317 Abs. 4 HGB (IDW PS 340) (vgl. Gleißner, 

2017b). Zentral ist folgende Forderung in § 91 

Abs. 2 AktG: 

„Der Vorstand hat geeignete Maßnahmen zu 
treffen, insbesondere ein Überwachungssystem 
einzurichten, damit den Fortbestand der Gesell-
schaft gefährdende Entwicklungen früh erkannt 
werden.“

Risikoquantifizierung und Risikoaggregation 

(Risikosimulation) sind wesentlich für Control-

ling, Risikomanagement sowie die Unterneh-

mens-, Strategie- und Investitionsbewertung. 

Eine „bestandsbedrohende Entwicklung“ ge-

mäß § 91 Abs. 2 AktG früh zu erkennen, setzt 

die Risikoaggregation voraus. Mit § 93 AktG 

(Business Judgement Rule) fordert der Gesetz-

geber zudem „angemessene Informationen“ 

bei der Vorbereitung von Vorstandsentschei-

dungen, sodass insbesondere auch Risikoinfor-

mationen bereitzustellen sind (vgl. Graumann, 

2014), was eine Zusammenarbeit von Control-

ling und Risikomanagement erfordert.

Die Risikoaggregation (mittels Monte-Carlo- 

Simulation) ist die Technik zur Verbindung von 

Planung und Risikoanalyse und erlaubt die Be-

stimmung des Gesamtrisikoumfangs (z. B. aus-

gedrückt durch Kennzahlen wie die Standard-

abweichung oder den Value at Risk des Cash-

flows). Bei der Risikoaggregation wird eine  

große repräsentative Anzahl risikobedingt mög-

Risikoanalyse (I):  
Grundlagen der Risikoquantifizierung
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licher Zukunftsszenarien analysiert, um Kombi-

nationseffekte von Einzelrisiken auszuwerten 

und so beispielsweise eine realistische „Band-

breite“ der zukünftigen Cashflows eines Unter-

nehmens oder Projektes anzugeben. Voraus-

setzung für eine Risikoaggregation ist eine 

quantitative Risikoanalyse. 

Um quantifizierte Risiken zu priorisieren und mit 

ihnen leicht rechnen zu können, benötigt man 

Risikomaße, die die „Menge“ von Risiken, die 

durch verschiedene Wahrscheinlichkeitsvertei-

lungen beschrieben werden können, auf eine 

reelle Zahl abbilden. Risikomaße, wie beispiels-

weise die Standardabweichung oder der Value 

at Risk, können dann umgerechnet werden z. B. 

in den Eigenkapitalbedarf oder risikogerechte 

Kapitalkostensätze (Anforderungen an die Ren-

dite einer Investition; vgl. zur Methode Gleißner, 

2011 und Dorfleitner/Gleißner, 2018). Um die 

Informationen von quantitativen Risiken damit 

speziell beim Abwägen von erwarteten Erträgen 

und Risiken im Rahmen der unternehmerischen 

Entscheidungsvorbereitung nutzen zu dürfen, 

muss man sich mit insbesondere zwei Fragen 

beschäftigen:

 · Durch welches Risikomaß sollen die Risi-
ken gemessen und priorisiert werden? 

Für das „Rechnen mit Risiken“ benötigt man 

ein Risikomaß. Schadenshöchstwert und 

Schadenserwartungswert sind hier ungeeig-

net. Eine Quantifizierung kann durch ein Risi-

komaß erfolgen, wie z. B. den Value at Risk 

(zum Wahrscheinlichkeitsniveau p) oder den 

Expected Shortfall.

 · Wie soll – ausgehend vom Risikomaß – 
auf die Bedeutung des Risikos für den 
Unternehmenserfolg, den Unterneh-
menswert, geschlossen werden? Bei ei-

ner wertorientierten Unternehmensführung, 

die auf einem Abwägen erwarteter Erträge 

und Risiken basiert, sind Einzelrisiken und 

der daraus abgeleitete aggregierte Gesamtri-

sikoumfang ein bedeutender „Werttreiber“. 

Der Gesamtumfang wirkt auf (1) Kapitalkos-

tensatz, (2) Eigenkapitalbedarf und (3) die 

durch die Ratingnote ausgedrückte Insolvenz-

wahrscheinlichkeit. Es ist sinnvoll zu definie-

ren, auf welchem Weg ausgehend von den 

identifizierten und quantifizierten Risiken de-

ren Bedeutung für den Unternehmenswert 

erfasst wird (wertorientierte Unternehmens-

führung). Eine solche „Überleitungsrech-

nung“ zwischen Risikomanagement und 

wertorientiertem Controlling ist hilfreich, um 

speziell auch den Wertbeitrag von Risikobe-

wältigungsaktivitäten zu verdeutlichen (sonst 

ist Risikobewältigung, wie das redundante 

Auslegen z. B. von Rechenzentren oder das 

Abschließen einer Versicherung, immer nur 

ein Kostenfaktor).

Grundlegende Voraussetzung für eine risiko- 

und wertorientierte Unternehmenssteuerung, 

die bei der Vorbereitung unternehmerischer 

Entscheidungen die mit diesen verbundenen 

Risiken adäquat beachtet, ist die Risikoanalyse 

und damit die strukturierte Identifikation und 

Quantifizierung von Risiken. In diesem Beitrag 

werden nach einer Einführung in die Methoden 

der Risikoidentifikation die wichtigsten Wahr-

scheinlichkeitsverteilungen (und stochastische 

Prozesse) kurz vorgestellt, die für eine quantita-

tive Beschreibung der Risiken genutzt werden 

können. Spezielle Probleme der Risikoanalyse, 

z. B. im Umgang mit subjektiven Experten-

schätzungen, sowie ein strukturierter Leitfaden 

zur Risikoquantifizierung ist in einer Fortset-

zung zu diesem Beitrag zu finden.

Identifikation und Neustrukturie-
rung von Risiken basierend auf 
Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Bevor man Risiken quantifizieren kann, müssen 

diese zunächst erkannt und abgegrenzt wer-

den. Erster Schritt der Risikoanalyse ist daher 

die Identifikation von Risiken (vgl. Gleißner, 

2001; Vanini, 2014 und Gleißner, 2017a), die 

wie folgt strukturiert werden kann:

Strategie und strategische Risiken

Die wichtigen „strategischen Risiken“ lassen 

sich identifizieren, indem die Bedrohungen der 

für das Unternehmen wichtigsten Erfolgspoten-

ziale erfasst werden.

Controlling, operative Planung und Budge-
tierung („planungsbezogene Risiken“)

Im Rahmen von Controlling, Unternehmenspla-

nung oder Budgetierung werden bestimmte 

Annahmen getroffen (z. B. bezüglich Konjunk-

tur, Wechselkursen und Erfolgen bei Vertriebs-

aktivitäten). Alle unsicheren Planannahmen  

zeigen ein Risiko, weil hier Planabweichungen 

auftreten können. Ursachen eingetretener 

Planabweichungen zeigen die Auswirkungen 

bestehender Risiken (Chancen und Gefahren).

Risikoworkshops (Risk Assessment) 
(„operative Risiken“)

Manche Risiken lassen sich am besten im Rah-

men eines Workshops durch kritische Diskus-

sionen erfassen. Hierzu gehören insbesondere 

die Risiken aus den Leistungserstellungspro-

zessen (operative Risiken), rechtliche und politi-
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Abb. 1: Wahrscheinlichkeitsverteilungen (Quelle: Gleißner, 2017a, S. 175)
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nutzt werden, die die Ergebnisauswirkungen  

eines Risikos in einer Periode (z. B. Jahr) be-

schreibt. Eine differenziertere Betrachtung ist 

möglich, wenn man ein Risiko beschreibt durch 

(1) eine Wahrscheinlichkeitsverteilung für die 

Häufigkeit des Risikoeintritts in einer Periode 

und (2) eine Wahrscheinlichkeitsverteilung für 

die Schadenshöhe je eingetretenen Risikofall. 

Die wichtigsten Verteilungsfunktionen im 

Rahmen des Risikomanagements sind Bino-

mialverteilung, Normalverteilung und Drei-

ecksverteilung (vgl. Abbildung 1). Diese Ver-

teilung beschreibt dann meist die monetären 

Auswirkungen des Risikos in einem Jahr und 

damit integriert Häufigkeit des Eintretens und 

Höhe der Auswirkungen des Risikos.

Traditionell häufig Verwendung findet in der 

Praxis die einfachste Binomialverteilung, die 

ein Risiko nur durch Schadenshöhe und Ein-

trittswahrscheinlichkeit beschreibt. Diese ist 

angemessen, wenn man „ereignisorientierte 

Risiken“ mit sicherer Wirkung betrachtet. Bei 

diesen kann man näherungsweise davon aus-

gehen, dass das entsprechende Risiko genau 

einmal in einem Jahr mit der Wahrscheinlich-

keit p eintritt und dann einen Schaden zur Kon-

sequenz hat. Typische Anwendungsfälle sind 

der Verlust eines Schlüsselkunden, der Brand in 

einer Fabrik oder der Ausfall einer kritischen 

Maschine. Ereignisorientierte Risiken sind da-

mit entweder „Chance“ oder „Gefahr“ – aber 

nicht beides zugleich. Kann ein Ereignis mehr 

als einmal innerhalb eines Jahres eintreten, be-

nötigt man dagegen die Poisson-Verteilung 

oder eine allgemeine Binomialverteilung (n > 1).

Risiken, die Chance und Gefahr zugleich darstel-

len, kann man z. B. durch die Normalverteilung 

beschreiben. Für ihre Spezifikation benötigt man 

den Erwartungswert, der als Lageparameter 

aussagt, was „im Mittel“ passiert, und die Stan-

dardabweichung, die den Umfang „üblicher“ po-

sitiver oder negativer Abweichungen spezifiziert. 

Die Normalverteilung findet insbesondere zur 

Beschreibung von Risiken Anwendung, die man 

als Verdichtung vieler einzelner kleiner (und un-

abhängiger) Einzelereignisse auffassen kann, 

wie z. B. für Nachfrageschwankungen, Umsatz-

schwankungen, Zinsänderungs- und Währungs-

risiken und Rohstoffpreisänderungen (speziell 

also für „marktbezogene“ Risiken).

2. Ursachenaggregation: Wenn zwei (oder 

mehr) Risiken die gleiche Ursache haben, fasse 

sie zu einem Risiko zusammen und aggregiere 

die Wirkung, beispielsweise durch die Addition 

der Schäden (unabhängige Einzelrisiken). 

Diese Daumenregeln helfen schon für eine  

erste Strukturierung. Es ist allerdings zu be-

achten, dass es grundsätzlich empfehlenswert 

ist, die tatsächliche stochastische Abhängig-

keit auf der Ursachen- und Wirkungsebene 

verschiedener Risiken beziehungsweise Facet-

ten eines Risikos zu verstehen und dann Risi-

ken zu strukturieren und dann eine (simulati-

onsbasierte) Risikoaggregation vorzunehmen, 

die eben diese stochastischen Abhängigkeiten 

adäquat berücksichtigt. Notwendig ist immer 

ein tieferes Verständnis der Ursachen und Wir-

kungen aller Chancen und Gefahren (Risiken), 

die Planabweichungen auslösen können. Die 

Grundlage ist die Entwicklung eines „stochas-

tischen Modells“, das die bestehenden (sto-

chastischen) Zusammenhänge, wie Abhängig-

keiten oder auch Verstärkungseffekte, adäquat 

beschreibt (vgl. das Fallbeispiel in Gleißner, 

2017a, S. 224ff).

Eine ergänzend oft nützliche „halb-quantitative“ 

Methode der Beurteilung von Risiken stellt die 

Szenariotechnik dar, bei der schon verschiedene 

„Einzelrisiken“ verdichtet werden können. 

Risikoquantifizierung: Quantitative 
Beschreibung von Risiken

Grundlagen

Zur quantitativen Beschreibung eines Risikos 

kann eine Wahrscheinlichkeitsverteilung ge-

sche Risiken sowie Risiken aus Unterstüt-

zungsprozessen (z. B. IT). Bei operativen Risi-

ken der Wertschöpfungsketten werden die Ar-

beitsprozesse (einschließlich der Schnittstellen) 

beschrieben, um anschließend Schritt für 

Schritt zu überprüfen, welche Risiken eine Ab-

weichung vom geplanten Prozessablauf verur-

sachen können. Die meist zunächst nur nach 

subjektiv geschätzter Relevanz priorisierten Ri-

siken werden in einem Risikoinventar zusam-

mengefasst (vgl. Abbildung 1).

Bevor man die quantitative Beschreibung eines 

Risikos vornimmt, ist es oft notwendig, die ver-

schiedenen Teilaspekte eines wichtigen und 

komplexen Risikos, wie z. B. „Risiko Projekt X“, 

adäquat zu strukturieren, d. h., insbesondere 

sich der oft impliziten Abhängigkeit zwischen 

den „Teil-Risiken“ bewusst zu werden (vgl. 

auch Gleißner, 2001 zur Strukturierung von  

Risiken). Auch für eine möglichst überschnei-

dungsfreie und sachgerechte Zusammen-

fassung der Risiken im Risikoinventar ist fast  

immer eine Neustrukturierung der zunächst 

identifizierten und im (ersten) Risikoinventar) 

erfassten Risiken sinnvoll. Schon vor der ersten 

quantitativen Beschreibung von Risiken durch 

Wahrscheinlichkeitsverteilungen kann es hilf-

reich sein, identifizierte Risiken neu zu struktu-

rieren (z. B. also zwei Risiken zusammenzufas-

sen). Dazu gibt es einige einfache (heuristische) 

Regeln, die für die spätere Risikoaggregation 

wichtig sind, wie z. B.

1. Wirkungsaggregation: Haben zwei Risiken 

die gleiche Auswirkung, aggregiere die Wahr-

scheinlichkeiten der Ursachen, beispielsweise 

im einfachsten Fall durch eine Addition der Ein-

trittswahrscheinlichkeiten (bei unabhängigen 

Risiken mit kleiner Eintrittswahrscheinlichkeit). 

Abb. 2: Risiken mit unsicherer Wirkung (Quelle: Gleißner, 2017a, S. 177)
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scheinlichkeit oder Schadenshöhe hergeleitet? 

Wer ist für die Risikoquantifizierung zuständig 

gewesen und welche Datenquellen hat er ge-

nutzt? Oft ist auch unmittelbar offensichtlich, 

dass die ausgewählte Wahrscheinlichkeits-

verteilung – häufig eine Binomialverteilung 

(Bernoulli-Verteilung) – nicht sachgerecht ist 

(siehe dazu das Regelsystem im zweiten Teil 

des Beitrags).

Bei der Risikoquantifizierung sind zudem nur 

nicht geplante Veränderungen zu beachten. 

Weiterhin ist zwischen „Bruttowirkungen“ und 

„Nettowirkungen“ eines Risikos zu unter-

scheiden. Für die Risikoquantifizierung sind 

letztlich die Nettowirkungen relevant, bei denen 

sämtliche momentan realisierte Risikobewäl-
tigungsverfahren (z. B. Versicherungen) be-

reits berücksichtigt sind. 

Für die Quantifizierung eines Risikos kann man 

sich an tatsächlich in der Vergangenheit einge-

tretenen Risikowirkungen (Schäden), an Bench-

mark-Werten aus der Branche oder an selbst 

erstellten (realistischen) Schadensszenarien 

orientieren (siehe weiterführend zu den statisti-

schen Verfahren der Schätzung der Parameter 

von Wahrscheinlichkeitsverteilungen und zu 

Gütetests Bamberg/Baur/Krapp, 2009), die 

dann transparent zu beschreiben und hinsicht-

lich der Auswirkung auf das Unternehmenser-

gebnis zu erläutern sind.

Liegen für ein Risiko genügend historische Da-

ten vor, z. B. Schadensdaten oder Umsätze oder 

Materialpreise, kann mittels statistischer Hypo-

thesentests auch geprüft werden, ob die ange-

nommene Wahrscheinlichkeitsverteilung in An-

betracht der vorhandenen Daten „passt“.

Es ist zu beachten, dass jede Quantifizierung 

von Risiken, z. B. die Schätzung von Eintritts-

wahrscheinlichkeiten, immer nur einen „vor-

Stochastische Prozesse

Die hier erläuterten Wahrscheinlichkeitsver-

teilungen erlauben es, die Wirkung eines Risi-

kos – Häufigkeit des Eintritts oder Bandbreite 

der Auswirkungen – in einer Periode bzw. bei 

einem Einzelfall zu beschreiben. Um den zeit-

lichen Verlauf eines Risikos, über mehrere Pe-

rioden hinweg, zu beschreiben, kann man so-

genannte stochastische Prozesse nutzen (sie-

he weiterführend z. B. Cottin/Döhler, 2009; 

Vose, 2008 und Bamberg/Baur/Krapp, 2009, 

zu stochastischen Prozessen und Zeitreihen-

analysen). Ein einfaches Beispiel für einen sol-

chen Prozess ist der folgende Mean Reversion 

Process.

 ist der gleichgewichtige Wert des Prozesses 

(Gleichgewichtsniveau). Liegt z. B. X
t
 über die-

sem Wert, so ist der Driftterm  nega-

tiv und der Drift wird den Prozess tendenziell 

nach unten „ziehen“. Der Parameter , die 

„Steifigkeit“, gibt an, wie stark die oben be-

schriebene „Anziehungskraft“ von  ist, die  

Abweichungen vom Mittelwert  beseitigt. Die 

Größe , die Standardabweichung von , 

gibt an, wie stark der Einfluss von  bzw. des 

Zufallsprozesses ist. 

Grundsätze und Fehlerquellen  
bei der Risikoquantifizierung

Bei der kritischen Analyse der Quantifizierung 

von Risiken, die man bei deutschen Unterneh-

men findet, zeigen sich einige recht typische 

Schwächen und Fehlerquellen, die es zu ver-

meiden oder beheben gibt. Während ein Risiko 

meist inhaltlich gut beschrieben ist, fehlt oft 

schon die Transparenz bezüglich der Risiko-

quantifizierung: Wie wurde eine Eintrittswahr-

Für die Beschreibung von asymmetrischen Risi-

ken, die entweder einen Chancen- oder einen 

Gefahrenüberhang aufweisen, kann man im 

einfachsten Fall die sogenannte Dreiecksver-
teilung verwenden. Bei dieser wird eine be-

trachtete risikobehaftete Größe (z. B. die Kosten 

eines Projektes) beschrieben durch (a) Min-

destwert, (b) wahrscheinlichsten Wert und (c) 

Maximalwert. Beispiele: risikobedingt mögliche 

Bandbreite der Investitionshöhe. Die Dreiecks-

verteilung ist nützlich für die „planungsbezoge-

nen Risiken“ (im Controlling).

Diese kleine Liste von Wahrscheinlichkeits-

verteilungen ist natürlich nicht abschließend. 

In Gleißner (2017a) findet man Erläuterungen 

zu einer Vielzahl weiterer in der Praxis auch 

wichtiger Wahrscheinlichkeitsverteilungen, 

wie z. B. der Lognormalverteilung, der Expo-

nential-Verteilung, der Poisson-Verteilung 

(vgl. Zeder, 2007) (für die Beschreibung der 

Häufigkeit eines Risikoeintritts), der Gleich-

verteilung (für Situationen, in denen keine In-

formationen über die Eintrittswahrschein-

lichkeiten vorliegen) und der Pareto-Vertei-

lung, die geeignet ist, Extremereignisse (wie 

Naturkatastrophen oder Börsencrashs) zu 

modellieren. Manche Verteilungen weisen 

ein hohes Maß an Flexibilität auf und können 

genutzt werden, sehr unterschiedliche Sach-

verhalte geeignet zu modellieren (wie z. B. 

die Weibull-Verteilung, vgl. Fuchs, 2018).

Oft ermöglicht aber nur eine Kombination von 

Wahrscheinlichkeitsverteilungen eine adäquate 

Beschreibung eines Risikos. Man denke z. B. an 

den Fall, dass zwar einem ereignisorientierten 

Risiko eine bestimmte Eintrittswahrscheinlich-

keit zugeordnet werden kann und die Scha-

denshöhe selbst unsicher ist.

Beispiel: Der Schaden S tritt z. B. mit p = 

10%iger Wahrscheinlichkeit ein und der unsi-

chere Schaden ist dann durch a = 10 (Mindest-

wert), b = 20 (wahrscheinlichster Wert) und c = 

60 (Maximalwert) charakterisiert, was z. B. 

eine Dreiecksverteilung zeigt (vgl. Abbildung 2). 

Der Erwartungswert des Schadens (S) beträgt 
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Fazit

Für die Quantifizierung von Risiken sollte man 

einige Grundprinzipien beachten, die in Abbil-

dung 3 zusammengefasst sind. Neben der im 

Controlling und im Risikomanagement selbst-

verständlichen Anforderung nach Transparenz, 

die eine Begründung und möglichst exakte Her-

leitung der Risikoquantifizierung erfordert, ist 

insbesondere zu beachten, dass man sich bei 

jedem Risiko über die jeweils bestgeeignete Art 

der Risikoquantifizierung Gedanken machen 

sollte. Ein pauschaler Ansatz von Schadens-

höhe und Eintrittswahrscheinlichkeit ist nicht 

sachgerecht. Ein strukturierter Leitfaden zur  

Risikoquantifizierung findet sich im zweiten Teil 

dieses Beitrags. 
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läufigen“ Charakter hat. Bei der Quantifizie-

rung wird die zum Quantifizierungszeitpunkt 

verfügbare Information (bestmöglich) ausge-

wertet. Wie erwähnt, können dies auch sub-

jektive Expertenschätzungen sein, die aber 

entsprechend zu begründen sind. Im Zeitver-

lauf werden neue Informationen über das Risi-

ko verfügbar, die zur Verbesserung der Risiko-

quantifizierung genutzt werden sollten. Risiko-

quantifizierung ist also ein Lernprozess, der 

auf dem Gedankengut der sogenannten 

Bayes’schen Statistiken aufbaut, demzufolge 

z. B. die Parameter einer Wahrscheinlichkeits-

verteilung immer nur „vorläufige“ Schätzun-

gen darstellen. Entsprechend ist die Quantifi-

zierung eines Risikos keine einmalige Aufga-

be, sondern ein kontinuierlicher Prozess, bei 

dem neue Informationen – speziell auch über 

eingetretene Auswirkungen eines Risikos – 

bei der Risikoquantifizierung berücksichtigt 

werden.

Im Allgemeinen wird man bei der Quantifizie-

rung von Risiken feststellen, dass „optimale 

Datengrundlagen“ nicht existieren. Aber dies ist 

prinzipiell kein Problem, da Risikoquantifizie-

rung grundsätzlich mit jedem verfügbaren Da-

tenstand zurechtkommt. Die damit einherge-

henden methodischen Herausforderungen wer-

den im zweiten Teil des Beitrags betrachtet.

Abb. 3: Grundsätze der Risikoquantifizierung (Quelle: Gleißner, 2017a, S. 178)
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Beim Arbeiten mit Kennzahlen stellt sich regel-

mäßig die Frage, ob eine absolute Kennzahl 

oder eine relative Kennzahl (Verhältniszahl) 

oder beides verwendet werden soll. Wird das 

EBIT absolut oder in Relation zum betriebsnot-

wendigen Kapital als zentrale Führungsgröße 

vorgegeben? Wird der Kapitalwert oder der in-

terne Zinsfuß zur Beurteilung eines Projekts 

verwendet? Werden Vertrieb und Marketing 

anhand des Umsatzes oder des Marktanteils 

beurteilt, wird ihre Neukundenakquisition mit 

dem Neukundenumsatz oder mit dessen Anteil 

am Gesamtumsatz gemessen? Dieser Fachbei-

trag will Vor- und Nachteile abwägen und damit 

Hinweise für ein gutes Zusammenspiel von ab-

soluten und relativen Kennzahlen aufzeigen. 

Dies geschieht am Beispiel der eingangs ge-

nannten Kennzahlen. Als Arten relativer Kenn-

zahlen thematisiert der Beitrag dabei sowohl 

Gliederungszahlen (eine Teilgröße wird zu einer 

Gesamtgröße in Beziehung gesetzt, z. B. Anla-

gevermögen/Gesamtvermögen) als auch Be-

ziehungszahlen (Zähler und Nenner sind sach-

lich zusammenhängende Größen, von denen 

keine eine Teilgröße der jeweils anderen ist, 

z. B. Betriebsergebnis/Kapitaleinsatz). Als ab-

solute Kennzahlen werden Summen, Differen-

zen etc. einbezogen (z. B. Umsatzerlöse).

EBIT oder ROCE?

Das erste Beispiel ist die Fragestellung EBIT 

oder ROCE (Return On Capital Employed, also 

EBIT geteilt durch das betriebsnotwendige Ka-

pital, von dem „Gratiskapital“ wie Lieferanten-

verbindlichkeiten und Anzahlungen abgezogen 

sind). Zunächst zum wesentlichen Vorteil der 

relativen Kennzahl ROCE: Ob 1 Mio. € EBIT gut 

oder nicht gut sind, hängt davon ab, mit wie viel 

eingesetztem Kapital das Ergebnis erwirtschaf-

tet wurde. Bei einem Kapitaleinsatz von 4 Mio. 

€ dürfte das Management mit 1 Mio. EBIT sehr 

zufrieden sein (25 % ROCE), dagegen wirkt bei 

einem Kapitaleinsatz von 100 Mio. € die 1 Mio. 

völlig unzureichend (1 % ROCE). Der ROCE be-

zieht den Kapitaleinsatz ein und lässt sofort er-

kennen, ob der betrachtete Geschäftsbereich 

eine Rendite über dem Kapitalkostensatz er-

wirtschaftet, also Wert schafft. 

Aber der ROCE als relative Kennzahl hat auch 

Nachteile. Vergleicht man beispielsweise ver-

schiedene Geschäftseinheiten oder Projekte 

nur anhand des ROCE, dann wird nicht deut-

lich, um wieviel Geld es jeweils geht. Eine Ge-

schäftseinheit oder ein Projekt besitzt nun mal 

viel mehr Bedeutung, wenn der dazugehörige 

ROCE auf 100 Mio. € Kapitaleinsatz basiert 

und nicht nur auf 1 Mio. €. Ein weiterer Nach-

teil liegt darin, dass sich der ROCE nicht prob-

lemlos auf einzelne Produkte, die das Unter-

nehmen anbietet, herunterbrechen lässt. Denn 

Absolute oder relative Kennzahlen verwenden? 
Relativ egal? Absolut nicht!

von Hanno Drews
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liche Problem, dass Veränderungen des Umsat-

zes mit Altkunden den Neukundenumsatzanteil 

beeinflussen, diese Kennzahl also verzerren. So 

eine störende Verzerrung tritt auch bei einigen 

anderen Gliederungszahlen auf, z. B. bei der 

Anlagenintensität (Anlagevermögen/Gesamt-

vermögen). Veränderungen des Umlaufvermö-

gens, die unabhängig vom Anlagevermögen 

auftreten können, verändern die Anlageninten-

sität bei unverändertem Anlagevermögen. Sol-

che Verzerrungen sprechen demnach für die 

Verwendung absoluter Kennzahlen. Trotzdem 

finden aber auch Neukundenumsatzanteil, An-

lagenintensität u.ä. Verwendung, da sie zusätz-

liche Erkenntnisse liefern können. Doch Abbil-

dung 1 zeigt exemplarisch, dass für sich allein 

genommen weder die absolute Kennzahl Anla-

gevermögen (in Mio €) noch die relative Kenn-

zahl Anlagenintensität (in % des Gesamtver-

mögens) die hier über drei Jahre betrachtete 

Entwicklung aussagekräftig darlegen. 

Drei wesentliche  
Schlussfolgerungen

Aus den für die vier Beispiele dargelegten Vor- 

und Nachteilen, die sich in ähnlicher Form für 

zahlreiche weitere Beispiele demonstrieren las-

sen, können drei wesentliche Schlussfolgerun-

gen abgeleitet werden:

Erstens ist festzuhalten, dass sich oft nicht 
pauschal feststellen lässt, ob eine absolute 
Kennzahl oder ihre Relativierung zu einer 
bestimmten Bezugsgröße besser ist. Fast 

immer lassen sich für beide Varianten Vor- und 

Nachteile finden. Die Eignung einer Kennzahl 

hängt zudem stark von kontextabhängigen 

Faktoren wie Einsatzzweck, den beteiligten 

Menschen und Datenverfügbarkeit ab. Der Ein-

satzzweck kann beispielsweise eine bestimmte 

analytische Aussage in einem Bericht sein oder 

vorgabe ist der Umsatz einfacher zu handha-

ben, weil z. B. der Branchenumsatz schwerer 

verfügbar ist oder es Schwierigkeiten bei der 

Abgrenzung des relevanten Marktes gibt. 

Neukundenumsatz oder  
Neukundenumsatzanteil?

In unserer vierten Fragestellung überlegen wir, 

ob der Umsatz mit Neukunden als absolute Zahl 

oder in Relation gesetzt zum gesamten Umsatz 

gemessen werden soll. Ist damit das Ziel der 

Neukundenakquisition zu beurteilen, dann be-

steht bei der relativen Kennzahl das wesent-

dafür wäre es erforderlich, den Kapitaleinsatz 

diesen einzelnen Produkten zuzurechnen. Die-

se Zurechnung ist aber insbesondere für das 

Anlagevermögen oft kaum möglich, so dass für 

einzelne Produkte zwar eine Umsatzrentabilität 

(Return on Sales), aber kein ROCE bestimmt 

werden kann.

Kapitalwert oder interner Zinsfuß?

Für die als zweites Beispiel dienende Fragestel-

lung (Kapitalwert oder interner Zinsfuß zur Be-

wertung eines Projektes?) gelten die eben für 

EBIT versus ROCE genannten Argumente ana-

log. Nur ist das letztgenannte Kriterium (Zurech-

nung auf einzelne Produkte) hier in der Regel ir-

relevant. Kapitalwert und interner Zinsfuß reprä-

sentieren die dynamische Investitionsrechnung, 

EBIT (in der Regel noch abzüglich kalkulatori-

scher Zinsen und Steuern, so im Folgenden als 

Gewinn bezeichnet) und ROCE können für die 

statische Investitionsrechnung genutzt werden. 

Ein aus der Investitionsrechnung kommendes 

Argument ist die sogenannte Wiederanlageprä-

misse. Kapitalwert und Gewinn unterstellen, 

dass freie Finanzmittel zum Kalkulationszinsfuß 

angelegt werden können. Interner Zinsfuß und 

ROCE dagegen unterstellen die Anlage freier  

Finanzmittel zum internen Zinsfuß bzw. zum 

ROCE. Vor allem bei besonders hohen oder bei 

negativen Renditen eines Investitionsobjektes ist 

diese Annahme der relativen Kennzahlen inter-

ner Zinsfuß und ROCE sehr unrealistisch.

Umsatz oder Marktanteil?

Als drittes Beispiel vergleichen wir nun die ab-

solute Kennzahl Umsatz mit der relativen Kenn-

zahl Marktanteil, also Umsatz geteilt durch 

Branchenumsatz. Erreicht unser Unternehmen 

in einem Jahr 3 % Umsatzwachstum, dann ist 

das bei 10 % Marktwachstum keine gute Leis-

tung, bei einem Marktrückgang um 2 % aber 

doch eine gute Leistung. Das spricht für die 

Verwendung des Marktanteils, denn dieser er-

möglicht die Relativierung des Umsatzwachs-

tums zu der wichtigen exogenen Einflussgröße 

Branchenwachstum. Zudem macht der Markt-

anteil eine Aussage zur Marktpositionierung. 

Gegen den Marktanteil sprechen unter ande-

rem pragmatische Probleme: Als operative Ziel-
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Abb. 1: Wenig Aussagekraft bei isolierter 
Darstellung

Absolute oder relative Kennzahlen verwenden?



die jeweiligen Vorteile verbinden und gleichzei-

tig die jeweiligen Nachteile mildern.

Als dritte Schlussfolgerung lässt sich emp-
fehlen, beim Reporting den Zusammenhang 
zwischen der jeweiligen relativen und den 
darin enthaltenen absoluten Kennzahlen 
transparent zu machen. Dadurch bekommt 

der Informationsadressat wesentliche Zusatzin-

formationen und die hier beschriebenen Verzer-

rungsprobleme werden überwunden. Das lässt 

sich besonders gut und anschaulich durch ent-

sprechende grafische Aufbereitung erreichen. 

Abbildung 2 zeigt das am Beispiel der Anlagen-

intensität: Das Diagramm verbindet die relative 

Kennzahl Anlagenintensität mit den absoluten 

Kennzahlen Anlagevermögen und Umlaufver-

mögen, die zudem als gestapelte Säule aufad-

diert die Bilanzsumme darstellen.

Die Entscheidung, ob eine absolute Kennzahl 

oder eine relative Kennzahl oder beides verwen-

det werden soll, ist also situationsabhängig vor-

zunehmen. Die parallele Nutzung von absoluter 

und relativer Kennzahl ermöglicht oft viele Vortei-

le, insbesondere in Verbindung mit einer Verdeut-

lichung der Zusammenhänge zwischen ihnen.  

eine bestimmte Anreizwirkung, wenn die Kenn-

zahl als Zielgröße vorgegeben wird. Beteiligte 

Menschen können sich in ihrem Verständnis für 

Kennzahlen unterscheiden oder auch darin, in-

wieweit sie bereits andere Daten im Kopf ha-

ben, die sie mit einer nun berichteten Kennzahl 

in Beziehung setzen können. Und mangelnde 

Datenverfügbarkeit kann dazu führen, dass 

eine eigentlich gut geeignete Bezugsgröße 

nicht genutzt werden kann.

Als zweite Schlussfolgerung ist festzustel-
len, dass es grundsätzlich hilfreich ist, so-
wohl eine absolute als auch eine relative 
Kennzahl heranzuziehen. Dies ist zum Bei-

spiel bei der Beurteilung von Investitionsprojek-

ten üblich, hierbei werden oft Kapitalwert und 

interner Zinsfuß bzw. EBIT und ROCE genutzt. 

Geht es jedoch um Führungsgrößen für ganze 

Geschäftsbereiche in Unternehmen, begegnet 

man manchmal der Fokussierung auf eine zen-

trale Führungsgröße (z. B. EBIT oder EVA als 

absolute Größe oder ROCE als relative Größe). 

Dann drohen zwangsläufig Probleme in Gestalt 

der oben genannten Nachteile. Mit der paralle-

len Nutzung einer absoluten und einer relativen 

Kennzahl lassen sich mit wenig Mehraufwand 

Abb. 2: Mehr Aussagekraft durch verbundene Darstellung
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Die Konzentration steht Brittney Reese, der 

US-amerikanischen Weitsprung-Athletin, ins 

Gesicht geschrieben. Nichts kann sie ablenken 

– auch nicht die klatschende und tosende Zu-

schauermenge im Stadion. Das ist absoluter 

Fokus, Achtsamkeit at it’s best! Noch einmal 

durchatmen. Dann sprintet sie los, die Schritte 

lang und kraftvoll. Absprung! Sie landet im 

Sand. Nicht übergetreten. Geschafft! 7,12 m 

überwunden! Sie sichert sich Olympiagold 

2012 in London. Im anschließenden Interview 

meint sie selbstbewusst: „Ich kam hier her, um 

Spaß zu haben – und um zu gewinnen.“ Wow! 

Hut ab! Keine Sekunde hat sie an Zweifel ver-

schwendet. Ganz ähnlich waren die Aussagen 

der anderen Sportler, die einen Platz auf dem 

Treppchen ergattert hatten. Andere schieden 

deutlich früher aus, nicht weil sie unfit gewe-

sen wären, ihnen fehlte das Quäntchen Über-

zeugung und der Fokus, die die Konkurrenten 

zum Sieg führten. 

Warum dieser Ausflug zu Olympia? Weil wir 

alle etwas von den Sportlern lernen können! 

Schauen Sie mal bei den olympischen Spielen 

oder einer beliebigen Weltmeisterschaft rein. 

Abgesehen von den körperlichen Spitzenleis-

tungen, werden wir mentale Höchstleistungen 

beobachten können. Absoluten, alles unwich-

tige ausblendenden Fokus. Das Im-Moment-

Sein, die Entschlossenheit, der Siegeswille – 

konzentrierte Energie! Einfach nur faszinie-

rend und vor allem inspirierend, auch für 

„Normalosportliche“ wie Sie und mich.

Sieg oder Niederlage

Zahlreiche Sportexperten sind sich einig: Der 

Unterschied zwischen den Besten und den 

Guten der Weltspitze, zwischen den Siegern 

und Verlierern sind nicht die physischen und 

technischen Voraussetzungen. Über Sieg oder 

Niederlage entscheidet die mentale Stärke. 

Sie als Nicht-Sportler können davon nur profi-

tieren – privat und beruflich. Machen Sie es 

den Profis gleich und schauen Sie sich folgen-

de drei Techniken ab. Nein, keine Sorge, Sie 

sollen keineswegs zum Leichtathletik-Ass  

mutieren. Aber wir alle bringen mit Blick auf 

mehr Fokus unsere Karriere oder privaten Be-

ziehungen auf einen besseren Weg. Die einzige 

Voraussetzung: Ihr Wille zum Sieg. Nehmen  

Gewonnen wird im Kopf – verloren auch

von Christian Bremer
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Sie sich ein Beispiel an Reese: Seien Sie sich 

sicher, dass Sie diese Herausforderung mit 

Bravour meistern.

1.  Mentale Ausdauer durch dauerhafte  
Motivation 

Können Sie sich vorstellen, vier Jahre lang täg-

lich unter Schmerzen zu trainieren, um dann 

mit Glück innerhalb von wenigen Sekunden 

oder Minuten Bestleistung zu erbringen – wie 

etwa beim Sprung von einem 10-Meter-Brett? 

Dazu gehören wilde Entschlossenheit, Aufopfe-

rungsbereitschaft und ein gehöriges Maß an 

Selbstmotivation! Das erreichen Sie nur, wenn 

Sie Ihr Hauptaugenmerk nicht auf den Berg der 

anstehenden Arbeit richten. Das Ergebnis ist 

das Entscheidende! Nicht das Bewusstsein um 

den Aufwand. Natürlich existiert für Motivation 

kein Patentrezept, sonst wären wir alle Goldme-

daillengewinner und High-Performer. Um beste 

Leistungen zu erbringen, müssen Sie bereit 

sein, Opfer zu bringen. Und sich immer neu 

motivieren. Wenn Sie das nächste Mal mitten in 

einem Projekt sind und Motivationsprobleme 

haben, beantworten Sie diese Fokus-Fragen: 

„Wie gut werde ich mich fühlen, wenn es  

fertig ist?“ 

„Welche Vorteile winken mir, wenn ich jetzt 

den Hintern hochkriege?“

„Warum mache ich das Projekt? Was ist für 

mich drin? Welcher Sinn steckt dahinter?“ 

„Wofür kann ich dankbar sein? Was sind die 

positiven Aspekte?“

2. Das Denken lenken 
Mental starke Sportler sind sich bewusst, dass 

ihre Gedanken und Glaubenssätze Energie, Po-

wer und Zuversicht extrem beeinflussen. Diese 

Tatsache nutzen sie, um punktgenau ihr Bestes 

zu geben. Je positiver sie denken, desto besser 

wird das Ergebnis. Das ist aber nicht nur ein 

Trick für ausgefuchste Athleten. Sie müssen 

dafür lernen, Ihr Denken zu beeinflussen. Eine 

der stärksten und wirkungsvollsten Techniken: 

„Denken im Gegenteil.“ Tut mir leid, das so of-

fen sagen zu müssen: Gehören Sie zu denjeni-

gen, die sich innerlich immer auf das Schlimms-

te gefasst machen und sich selbst sagen: „Ich 

schaffe das sowieso nicht“ oder „Das kann ich 

nicht“? Dann herzlich willkommen im Kreise 

der Sich-selbst-klein-Macher. Natürlich ist das 

so nicht zu schaffen. Wie auch? Wenn Sie noch 

nicht mal selbst an sich glauben. Wer so denkt, 

enttäuscht sich zwar selbst weniger. Zufrieden-

heit sieht anders aus.

 

Hier mal ein anderer Ansatz. Die Lösung klingt 

einfach, ist aber gar nicht so leicht und be-

quem, wie im alten Trott zu verharren: Schrei-

ben Sie den negativen Gedanken auf. Formulie-

ren Sie dann das Gegenteil. Doch Vorsicht: Be-

gründen Sie für sich, warum Sie etwas schaf-

fen, sonst glauben Sie selbst natürlich nicht 

daran: „Ich schaffe das, weil ich 20 Jahre Be-

rufserfahrung habe und mich ein Kollege unter-

stützt.“ „Ich kann das, weil ich etwas Ähnliches 

schon zweimal gemacht habe.“ 

Wer feststeckt und wem partout keine über-

zeugenden Argumente einfallen, bittet einen 

Freund oder Kollegen um Hilfe. Suchen Sie ge-

meinsam gute Gründe, weshalb Sie Ihre Aufga-

be bewältigen. Und wenn Sie wirklich der Über-

zeugung sind, dass etwas nicht klappt, dann 

überlegen Sie: Was brauche ich, um zum Ziel 

zu kommen. Gibt es jemanden, der Sie unter-

stützen kann? Fehlen Ressourcen? Haben Sie 

eine Wissenslücke, die Sie füllen müssen?

3. Optimistisch und energiegeladen 
Der Schweizer Tennisspieler Roger Federer 

mietet sich bei großen Turnieren immer zwei 

separate Häuser: Eines für seine Familie und ei-

nes, damit er in den Nächten vor seinen wich-

tigsten Matches ungestört und gut schlafen 

kann. Klar, das ist keine Lösung für Sie vor ei-

nem wichtigen Vorstandsmeeting. Zumindest 

nicht, wenn Sie nicht gerade Millionen auf dem 

Konto haben. Auch ein Hotelzimmer würde 

langfristig sicher ins Geld gehen. Außerdem 

sind es selten Familienmitglieder oder Nach-

barn, die uns von einer guten Mütze Schlaf ab-

halten. Sie sind es selbst. Ihr sorgenvolles 

Kopfkino läuft auf Hochtouren! Aber gegen die-

ses Gedankenkarussell ist ein Kraut gewach-

sen: Seien Sie mal für einige Sekunden offen 

für die unangenehmen Gefühle. Sie bringen Sie 

ja nicht um. Steigern Sie sich aber nicht hinein! 

Akzeptieren Sie den Zustand. So lösen Sie den 

ersten Widerstand auf. Im zweiten Schritt sa-

gen Sie sich „STOPP!“ und ändern dabei auch 

ruckartig Ihre Körpersprache, indem Sie aufste-

hen, sich bewegen, sich recken und strecken. 

Körper und Geist hängen zusammen, nutzen 

Sie das. Denken Sie etwa an die Sportler, die 

vor ihrem großen Moment ein Ritual durchfüh-

ren: So performt das Rugby-Team aus Neusee-

land vor jedem Spiel seinen „Haka“, einen tradi-

tionellen Maori-Tanz, manch Fußballer zieht  

einen bestimmten Schuh immer als erstes an, 

und die Isländer haben ihre Fans im Hu!-Hu!-

Hu!-Takt zum Jubeln gebracht. Suchen Sie sich 

ein zu Ihnen persönlich passendes Ritual, das 

Sie aus den negativen Gedanken reißt. Im  

dritten Schritt denken Sie für mindestens eine 

Minute an einen konkreten schönen Moment in 

Ihrem Leben und lassen ihn noch einmal leben-

dig werden: Was haben Sie gesehen, was ha-

ben Sie gehört, wie hat es gerochen, wie hat es 

sich angefühlt? Im letzten Schritt feiern Sie, 

Ihre Gedanken gelenkt zu haben. Tun Sie so, 

als hätten Sie gerade den Grand Slam gewon-

nen. Damit belohnen Sie sich und bringen  

Ihrem Gehirn bei, weniger in Problemen zu  

denken, die Sie vom Schlaf abhalten.

Praxis, Praxis, Praxis

Sie können über Gelassenheit und Erfolg alles 

wissen. Theorie ist definitiv wichtig. Doch ohne 

Praxis nützt Ihnen die beste Theorie nichts. 

Üben Sie diese einfachen, aber wirkungsvollen 

Techniken und lassen Sie sich von den Spitzen-

sportlern inspirieren. Das ist konstruktiver und 

vor allem aktiver Umgang mit Stress. Denken 

Sie immer daran: Wir können uns nicht aussu-

chen, was im Leben passiert. Aber wir können 

unsere Reaktion beeinflussen.  

Autor

Christian Bremer

ist Redner, Autor und Seminarveranstalter im Bereich  
der souveränen Gelassenheit aus Bochum.

E-Mail: info@christian-bremer.de

www.christian-bremer.de

Tel.: 0234 97668231

CM März / April 2019



52

Einrichtung und Nutzung von Shared Service 

Centern (SSC) gehören heute zur gängigen 

Unternehmenspraxis und werden bereits in 

Controlling-Lehrbüchern diskutiert.1 Laut ei-

ner Studie von Reimann/Möller verfügen rund 

74 Prozent der befragten Großunternehmen 

über ein SSC, um Funktionen wie Rechnungs-

wesen, Einkauf oder auch IT zu bündeln.2 Die 

in den großen Unternehmen entstehenden Ef-

fizienz- und Qualitätsverbesserungen haben 

in den letzten Jahren vermehrt das Interesse 

des Mittelstands an diesem Konzept geweckt. 

Wie eine Studie von Reimann/Wolf zeigt, ver-

fügen mittlerweile 53 Prozent der mittelstän-

dischen Unternehmen über ein SSC. Weitere 

7 Prozent befinden sich derzeit in der Pla-

nungs- und Konzeptionsphase eines solchen.3 

Diese Zahlen belegen, dass die SSC-Organi-

sationsform im Mittelstand angekommen ist. 

Bei der Einführung eines SSCs handelt es sich 

um ein komplexes Projekt, welches neben ei-

ner detaillierten Konzeption einer strukturier-

ten wie auch gut durchdachten Implementie-

rung bedarf. 

Aufbau der Studie 

Im Rahmen dieses Beitrags werden die we-

sentlichen Ergebnisse einer qualitativen Stu-

die zur konzeptionellen Gestaltung, zur Vorge-

hensweise bei der Implementierung sowie zu 

den Controllinginstrumenten zur Steuerung 

von Rechnungswesen-SSC im baden-würt-

tembergischen Mittelstand vorgestellt. Da bis-

lang nur wenige empirische Erkenntnisse zum 

Thema SSC im Mittelstand vorliegen, wurden 

Experteninterviews als Datenerhebungsme-

thode durchgeführt. Ausgewählt wurden mit-

telständische Unternehmen, die bereits über 

ein SSC verfügen, um die in der Praxis gene-

rierte Expertise zu nutzen. Als mittelständi-

sche Unternehmen wurden definiert, welche 

die folgenden beiden quantitativen Kriterien 

erfüllen:

 ➡ Jahresumsatz zwischen 200 Millionen  

und 4 Milliarden Euro

 ➡ Mindestens 1.000 Mitarbeiter

Insgesamt haben acht Unternehmensexperten 

an der Studie teilgenommen. Ihre Expertise 

zeichnet sich dadurch aus, dass sie entweder 

bei der Implementierung des Projekts involviert 

waren oder in einem SSC arbeiten. Zur Ergän-

zung wurden zwei Experten mit langjähriger Er-

fahrung aus der Unternehmensberatung im 

SSC-Umfeld befragt. 

Shared Service Center im Rechnungswesen
Ergebnisse einer empirischen Studie in größeren mittelständischen 
Unternehmen in Baden-Württemberg

von Stefan Bantscheff und Bernd Britzelmaier
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Konzeption von  
Shared Service Centern

Bei der Konzeption eines SSCs werden die 

Grundlagen für die spätere Implementierung 

geschaffen. Im Themenblock „Konzeption“ 

werden die Punkte Definition und Ziele, Wirt-

schaftlichkeitsrechnung, Gestaltung sowie 

Infra struktur betrachtet.

Definition und Ziele

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass 

das Verständnis und die definierten Ziele, die 

das SSC verfolgt, den Rahmen der Konzeption 

bilden. Nur wenn die Ziele des SSCs eindeutig 

definiert sind, kann die Wahl der zu migrieren-

den Prozesse, Standorte oder auch die Mitar-

beiterauswahl erfolgreich umgesetzt werden. 

Liegt der Fokus des SSCs auf der Kostenre-
duktion, empfiehlt es sich, einfache, repetitive 

Prozesse in das SSC zu verlagern (Center of 

Scale CoS) und nach einem Standort mit einem 

relativ niedrigen Lohnkostenniveau zu suchen. 

Sollen dahingegen komplexe Aufgaben, die 

eine entsprechende Expertise benötigen (Cen-

ter of Excellence CoE), im Center bearbeitet 

werden, ist insbesondere die Qualifikation der 

Mitarbeiter ausschlaggebend. 

In der Unternehmenspraxis besteht eine relativ 

allgemeine Definition von SSC. Laut Aussage 

der Unternehmensexperten handelt es sich bei 

einem SSC um eine zentrale Stelle, in der Pro-

zesse und Dienstleistungen gebündelt sind, die 

vorher dezentral erbracht wurden. Dabei spie-

len gesellschaftsrechtliche Strukturen mehr-

heitlich keine Rolle, so dass auch Abteilungen 

innerhalb des Rechnungswesens oftmals als 

SSC bezeichnet werden. Die in den Definitionen 

wissenschaftlicher Werke manchmal zu finden-

den Charakteristika, wie die Wettbewerbs-

fähigkeit des SSCs und auch die (teilweise) Un-

abhängigkeit des SSCs von der Muttergesell-

schaft, wurden von keinem der Unternehmens-

experten erwähnt.4 

Die am häufigsten genannten Ziele von 
SSC sind Effizienz- und Effektivitätsstei-
gerungen sowie die Erhöhung der Prozess-
qualität. Durch die Bündelung der Prozesse in 

einer zentralen Stelle lassen sich diese einfa-

cher standardisieren, automatisieren und kon-

tinuierlich optimieren, was letztendlich zu Kos-

tenersparnissen führen soll. Auch kann mit der 

Einführung eines SSCs die Prozessstabilität 

gesteigert werden. Krankheits- oder urlaubs-

bedingte Ausfälle sowie erhöhtes Arbeitsauf-

kommen lassen sich innerhalb des SSCs einfa-

cher abfangen. Dies hat zugleich Auswirkun-

gen auf die Anzahl der Mitarbeiter, da sich in 

den dezentralen Einheiten der personelle Auf-

wand für das Rechnungswesen verringert. Ei-

ner der Berater konstatiert, dass aus den ge-

nannten Gründen ein SSC einen entscheiden-

den Wettbewerbsvorteil bieten kann. 

Implementierungsprozess

Für die Einführung des SSCs wurde in allen Un-

ternehmen ein eigenes Projektteam gegründet. 

Die Besetzung dieses Teams variiert innerhalb 

der Unternehmen, dennoch ist festzustellen, 

dass unternehmensübergreifend sowohl der 

verantwortliche Mitarbeiter innerhalb des SSCs 

wie auch Mitarbeiter der leistungsempfangen-

den Einheit Teile des Teams waren. Dies soll 

eine verbesserte Kommunikation gewährleisten 

und gleichzeitig als vertrauensbildende Maß-

nahme dienen. Des Weiteren empfiehlt die 

Mehrheit der Unternehmen, Mitarbeiter aus 

den Bereichen IT und Personal in das Imple-

mentierungsteam einzubeziehen. Dies soll si-

cherstellen, dass die Prozesse im ERP-System 

richtig abgebildet und möglichst optimiert wer-

den. Auch müssen neue Mitarbeiter entspre-

chend der definierten Qualifikationen und 

Kenntnisse eingestellt und neue Arbeitsverträ-

ge aufgesetzt werden. Führt die Einführung des 

SSCs zur Kündigung von Mitarbeitern, ist die 

arbeitsrechtliche Expertise der Human Resour-

ces (HR)-Abteilung gefragt.

Neben dem operativen Projektteam gründeten 

drei der acht Unternehmen ein sogenanntes 

Steering Committee (Lenkungsausschuss) für 

die Implementierung des SSCs unter Einbezug 

leitender Angestellter des Unternehmens. Das 

Steering Committee überwacht den Fort-

schritt des Implementierungsprozesses und 

unterstützt das operative Projektteam bei kri-

tischen Fragen. Insgesamt dauerte der Imple-

mentierungsprozess bei den befragten Unter-

nehmen zwischen sechs und achtzehn Mona-

ten. Als beeinflussende Faktoren für die Imple-

mentierungsdauer gelten insbesondere die 

Komplexität sowie die Größe der zu migrieren-

den Einheiten. 

Wirtschaftlichkeitsrechnung

Da es sich bei der Implementierung des SSCs 

um ein risikobehaftetes Projekt handelt, das 

neben monetären auch personelle Ressourcen 

bündelt, ist es wichtig ex ante abzuschätzen, ob 

sich dieser Aufwand auch tatsächlich lohnt. 

Zwar haben alle Unternehmen zu Beginn der 

Konzeptionsphase eine Wirtschaftlichkeits-

rechnung erstellt, allerdings unterscheiden sich 

diese methodisch sowie im Detaillierungsgrad. 

Sechs der acht Unternehmensexperten geben 

an, eine Kostenvergleichsrechnung durchge-

führt zu haben. Dabei wurden die ursprüngli-

chen Ist-Kosten mit den durch das SSC entste-

henden Einsparungspotenzialen (Synergien) 

und den dazugehörigen Einführungskosten (In-

vestitionen in Infrastruktur, Schulung der Mitar-

beiter, etc.) verglichen. Einen besonderen Kos-

tentreiber stellen dabei Mitarbeiterabfindungen 

dar, die die Amortisationsdauer stark beeinflus-

sen können. Lediglich in zwei Unternehmen 

wurde die Kapitalwertmethode verwendet. Da-

für wurden die Cashflows der nächsten Jahre 

ermittelt und mit dem Kalkulationszinssatz ab-

gezinst. Als Vorteil der dynamischen Investiti-

onsrechnung wird gesehen, dass auch zukünf-

tige Veränderungen wie Inflationsraten oder 

Personalkostensteigerungen in die Berechnung 

einbezogen werden können. Ergänzend wurde 

die Amortisationsdauer der SSC als Risikomaß 

ermittelt, sie lag bei den befragten Unterneh-

men zwischen zwei und fünf Jahren.

Gestaltung des Shared Service Centers

Bei der Gestaltung des SSCs gibt es verschie-

dene Aspekte zu beachten. In der Untersu-

chung wurden die Experten zu folgenden 

Punkten befragt: Auswahl der zu migrierenden  
Prozesse, Aufbau und Struktur, Service Level  
Agreements (SLA) und Infrastruktur. 

Auswahl der zu migrierenden Prozesse
Laut dem Unternehmensberater können 60 bis 

100 Prozent der Accountingfunktionen an SSC 
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Steuerung der Leistungserbringung im SSC 

darstellt. SSC können grundsätzlich als Cost 

Center, Expense Center, Revenue Center, Profit 

Center oder Investment Center aufgebaut  

werden. Hierbei verfügen, laut den Studien von  

Fischer/Sterzenbach und Suska/Zitzen/Enders, 

insbesondere das Cost- und das Profit Center 

über eine hohe Relevanz in der Unternehmen-

spraxis.5 Dies bestätigt auch unsere Untersu-

chung. Hierbei gaben alle Unternehmensexper-

ten an, dass ihre SSC als Cost Center geführt 

werden. Ein Profit Center wird in der Literatur 

empfohlen, wenn das SSC über ausreichend 

Macht verfügt, seine Leistungen frei am Markt 

zu veräußern.6 

Service Level Agreements (SLA) 
Um Diskussionen über Zuständigkeiten und 

Servicequalität zu vermeiden, ist es empfeh-

lenswert, SLA zu definieren. Ergänzend dazu 

kommen auch steuerrechtliche Gesichtspunk-

te, sobald die Leistungen länderübergreifend 

erbracht werden. 

Die Hälfte der Unternehmen geben an, SLAs zu 

verwenden. In drei weiteren wird die Verwen-

dung von Dienstleistungsverträgen präferiert. 

Diese enthalten nur die Leistungen des SSCs, 

die dazugehörigen Preise sowie die Kündi-

gungsfristen des Vertrags, jedoch keine Kenn-

zahlen oder unterschiedliche Leistungsausprä-

gungen. Gegenüber den Dienstleistungsverträ-

gen sind die SLAs detaillierter und ausführli-

cher gestaltet. So werden bei den Inhalten der 

SLAs die folgenden Inhalte genannt: Definition 

des Qualitätsniveaus, zeitabhängige Parameter, 

antwortliche Mitarbeiter dem Abteilungsleiter 

des Rechnungswesens oder direkt dem Leiter 

Finanzen berichtet. 

Die rechtliche und wirtschaftliche Struktur ist 

ebenfalls vom Reifegrad des SSCs und den dort 

erbrachten Leistungen abhängig. Grundsätzlich 

bestehen bei der rechtlichen Struktur des SSCs 

verschiedene Möglichkeiten. So kann das SSC 

an eine Abteilung wie das Rechnungswesen 

angehängt, als separate Abteilung geführt oder 

als rechtlich eigenständiges Unternehmen ge-

gründet werden. Wie die Erfahrung der beiden 

Berater zeigt, beginnen mittelständische Unter-

nehmen für gewöhnlich mit der Bildung einer 

eigenen Kostenstelle für das SSC. Erhöht sich 

im Zeitablauf der Umfang der zu erbringenden 

Prozesse oder werden weitere Prozesse aus 

Bereichen wie IT oder HR im SSC gebündelt, 

kann es sich auch im Mittelstand lohnen, ein ei-

genes Unternehmen zu gründen. Bei den be-

fragten Unternehmen konnten alle drei genann-

ten Möglichkeiten identifiziert werden. Die klei-

nen SSC wurden größtenteils in die Abteilung 

Rechnungswesen integriert. Zwei der acht Un-

ternehmen haben eine eigenständige Gesell-

schaft gegründet, in der neben den Tätigkeiten 

im Rechnungswesen auch andere Bereiche wie 

IT, HR, Zentral-Einkauf oder Projektmanage-

ment angesiedelt sind. Bei den verbleibenden 

Unternehmen wird das SSC als eigene Kosten-

stelle im Konzern geführt. 

Neben der rechtlichen Form spielt insbesonde-

re die wirtschaftliche Struktur eine wichtige 

Rolle, da diese die Grundlage für die finanzielle 

ausgelagert werden. Dabei richtet sich die 

Auswahl der zu migrierenden Prozesse nach 

dem Reifegrad des SSCs. Der Großteil der Ex-

perten stimmt dabei überein, dass in der An-

fangszeit vor allem einfache, transaktionale 

und repetitive Prozesse, die über ein hohes 

Standardisierungs- und Automatisierungspo-

tenzial verfügen, an das SSC übergeben wer-

den. Als Beispiele hierfür wurden die Prozesse 

Rechnungsprüfung, Zahlungseingangsbear-

beitung oder Mahnwesen genannt. Mit zuneh-

mender Professionalisierung kann sich das 

CoS zu einem CoE weiterentwickeln und kom-

plexere Aufgaben, wie das Erstellen von Ab-

schlüssen oder die Hauptbuchhaltung, über-

nehmen. Des Weiteren sollten vor der Transfor-

mation der Prozesse die digitalen Möglichkei-

ten, um die identifizier ten Prozesse zu 

automatisieren und zu optimieren, überprüft 

und bewertet werden. Nur wenn inhaltlich und 

aus IT-Sicht geklärt ist, welche Möglichkeiten 

vorhanden sind, kann eine zielgerichtete Aus-

wahl der Prozesse erfolgen. 

Aufbau und Berichtstruktur 
Größe und Aufbau des SSCs ist in der Regel 

von der Anzahl und Größe der dienstleistungs-

empfangenden Einheiten und der Anzahl der zu 

übernehmenden Prozesse abhängig. Insge-

samt zeigt sich bei der Größe und dem Aufbau 

der SSC ein sehr heterogenes Bild. Vier der be-

fragten Unternehmen haben ein relativ kleines 

SSC, in dem weniger als zehn Mitarbeiter ar-

beiten. Das größte SSC verfügt über 100 Mitar-

beiter, bei den zwei anderen Unternehmen liegt 

die Anzahl der Mitarbeiter zwischen 20 und 30. 

Gerade bei den kleinen SSC erstrecken sich die 

Aufgaben von der Rechnungseingangsprüfung 

bis hin zur Abschlusserstellung. Das zeigt, dass 

die Konzepte CoS und CoE in der Unterneh-

menspraxis oftmals nicht eindeutig trennbar 

sind und es sich besonders bei kleineren SSC 

häufig um Mischformen der beiden Konzepte 

handelt. 

Je nach Größe des SSCs ergeben sich unter-

schiedliche Unterstellungsstrukturen. Wäh-

rend bei größeren SSC die Verantwortlichkei-

ten oftmals detailliert nach Divisionen, Län-

dern oder Regionen geregelt sind, besteht bei 

kleinen SSC eine solche Aufteilung in der Re-

gel nicht. Folglich liegt in diesen Fällen eine 

flache Hierarchie vor, in der der im SSC ver-
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was zwangsläufig zu einer Steigerung  

der Lohnkosten führt. Um die Lohnkosten-

vorteile nicht zu verlieren, betrachten  

die Unternehmensberater eine jährliche  

Fluktuation von bis zu 20 Prozent als 

durchaus akzeptabel. 

Neben der Standortwahl wurde bei der Befra-

gung auch mehrfach die Bedeutung der ERP-

Infrastruktur hervorgehoben. Besonders wich-

tig ist dabei die Homogenität der Systeme. Nur 

wenn diese umfassend gegeben ist, können 

auch die Vorteile, die das SSC mit sich bringt, 

realisiert werden. Ausnahmslos gaben bei die-

sem Punkt alle Unternehmen an, dass ihr Un-

ternehmen bereits sehr weit bei der Verbreitung 

eines homogenen Systems ist. Dies spielt 

gleichzeitig auch bei der Wahl der zu migrieren-

den Standorte eine wichtige Rolle.

Implementierung von  
Shared Service Centern

Bei der Implementierung des SSCs standen ins-

besondere die Migrationsstrategie, das Change 
Management sowie auftretende Herausforde-
rungen im Mittelpunkt dieser Untersuchung.

Migrationsstrategien

Bei der Implementierung ist zunächst die Mig-

rationsreihenfolge (Prozesse, Standorte, etc.) 

zu determinieren. Hierfür gibt es unterschied-

liche Möglichkeiten, die es unternehmensindi-

viduell zu prüfen gilt. Die dabei relevanten Kri-

terien sind insbesondere: Größe und Komple-

xität, Region sowie persönliches Verhältnis 

zwischen den beteiligten Personen. Demnach 

kann auch eine große Gesellschaft als Pilot in 

das SSC migriert werden, wenn bei den dorti-

gen Verantwortlichen die Bereitschaft und der 

Wille besteht, das Projekt erfolgreich umzuset-

zen. Eine andere Herangehensweise ist, mit ei-

ner möglichst komplexen Gesellschaft zu be-

ginnen, um aus den dort gemachten Erfahrun-

gen zu lernen und die zukünftigen Migrationen 

reibungslos abwickeln zu können. Auch die  

Homogenität des ERP-Systems kann ein Argu-

ment für die Migration sein. Werden Unterneh-

men mit einem anderen ERP-System migriert, 

mit dem der SSC-Mitarbeiter nicht täglich ar-

sich bei der Standortwahl für Tschechien ent-

schieden. Hierbei waren insbesondere die nied-

rigen Lohnkosten das Hauptargument für die-

sen Standort. In beiden Unternehmen wurden 

die SSC an ein bereits bestehendes Werk an-

gegliedert, um damit zusätzliche Infrastruktur-

kosten zu vermeiden. 

Die anderen Unternehmen haben sich für 

Standorte im Inland entschieden. Zwei Drittel 

davon in unmittelbarer Nähe zum Stammsitz 

der Muttergesellschaft. Ein Unternehmensbe-

rater begründet diese Entscheidung mit kürze-

ren Kommunikationswegen und der damit ver-

bundenen besseren Steuerbarkeit, was der 

Prozessqualität dienlich sein kann. Allerdings 

müssen dabei höhere Lohnkosten in Kauf ge-

nommen werden. Neben der regionalen Abde-

ckung sowie den Lohn- und Infrastrukturkosten 

sind die folgenden Kriterien bei der Standort-

wahl zu beachten: 

 ➡ Verfügbarkeit von qualifizierten  

Arbeits kräften, 

 ➡ Erreichbarkeit des Standortes, 

 ➡ Attraktivität des Standortes für die  

Mitarbeiter, 

 ➡ andere Serviceorganisationen am  

selben Standort sowie 

 ➡ Subventionen. 

Wird ein Standort ausgewählt, an dem auch 

andere Serviceorganisationen vorzufinden sind, 

wird auch oftmals das Thema Fluktuation von 

Arbeitskräften relevant. Da es sich bei den Auf-

gaben in einem CoS oftmals um sehr homoge-

ne und eintönige Aufgaben handelt, sollte sich 

die Organisation überlegen, wie sie damit um-

gehen möchte. Hierbei kann zwischen drei 

gangbaren Optionen unterschieden werden:

 ➡ Jobrotation:  

Die Mitarbeiter wechseln nach einer be-

stimmten Dauer ihre Tätigkeit. Der Nachteil 

dieses Ansatzes ist, dass dadurch Speziali-

sierungsvorteile verloren gehen.

 ➡ Mitarbeiterentwicklungsprogramme:  

Die Mitarbeiter werden weiter gefördert 

und erhalten die Möglichkeit, in Zukunft 

eine verantwortungsvolle Rolle innerhalb 

des SSCs zu übernehmen. Allerdings sind 

auch die leitenden Positionen limitiert.

 ➡ Arbeiten mit Fluktuation:  

Ist ein Mitarbeiter lange im Unternehmen, 

erhält dieser regelmäßig Lohnerhöhungen, 

Vorgaben für Bearbeitungszeiten, Arten des 

Service, Leistungsumfang, Schnittstellendefini-

tion, Eskalationsvereinbarungen sowie Preise 

der Leistungen. 

Zwei Unternehmen verfügen über keine schrift-

liche Fixierung, allerdings sollen in einem der 

beiden zukünftig SLAs, inklusive KPIs zur Effizi-

enzmessung, definiert werden. Eine eindeutige 

Prozessdokumentation mit klar definierten 

Schnittstellen und Verantwortungsbereichen 

liegt nur in zwei Unternehmen vor. In den restli-

chen Unternehmen sind zwar die Schnittstellen 

definiert, allerdings handelt es sich dabei grund-

sätzlich um mündliche Vereinbarungen, die ent-

weder nach einer Besprechung der betreffen-

den Einheiten bzw. Mitarbeiter zustande ge-

kommen sind oder sich durch die Anwendung 

des ERP-Systems automatisch ergaben. In die-

sem müssen klare Berechtigungen definiert 

werden, was z. B. dazu führt, dass der Mitarbei-

ter im Customer Service keine Rechnungen bu-

chen oder Kreditrahmen verändern darf. 

Verrechnungspreise
Ein weiteres Kernelement der SLAs ist der Ver-

rechnungspreis. Hierbei hängt das Verrech-

nungskonzept sehr stark vom Reifegrad des 

SSCs ab. Besonders in der Anfangszeit raten 

die Consultants dazu, ein pragmatisches Preis-

konzept zu verwenden, das den steuerlichen 

Vorgaben entspricht. Diese sind insbesondere 

dann relevant, wenn Leistungen aus dem einen 

in ein anderes Land transferiert werden. Um 

den Vorwurf der Gewinnverschiebung auszu-

schließen, empfehlen die Experten aus den Un-

ternehmen, die Verrechnungspreise in Zusam-

menarbeit mit Steuerberatern und Wirtschafts-

prüfern vor Ort zu ermitteln. Wie die Untersu-

chung zeigt, ist es gerade am Anfang besonders 

sinnvoll, mit einfachen kostenorientierten Prei-

sen zu beginnen.

Infrastruktur

Ein SSC kann in unmittelbarer Nähe zur Mutter-

gesellschaft oder geographisch entfernt (Inland 

oder Ausland) errichtet werden. Ein Unterneh-

men verfügt sowohl in Dänemark wie auch in 

China über ein SSC. Bei der Standortwahl 

stand dabei primär die regionale Abdeckung im 

Vordergrund. Ein anderes Unternehmen hat 
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sich ausreichend Zeit bei der Planung und Kon-

zeption des SSCs zu nehmen, da dies der Struk-

turierung des Projektes wie auch der Implemen-

tierung zugute kommt. Zudem wird auch die Ei-

nigkeit über die Entscheidung seitens des Ma-

nagements von den Experten genannt. Dieses 

muss geschlossen hinter der Entscheidung ste-

hen und sollte nicht bei geringfügigen Rück-

schlägen davon abweichen. Andernfalls wird es 

schwierig, das Projekt erfolgreich zu stemmen. 

Die letzten drei Erkenntnisse, die in diesem 

Kontext von den Experten genannt wurden, 

sind, „keep it simple“, eine gewisse Flexibilität 

und Pragmatismus sowie die genaue Definition 

von Verantwortungsbereichen und Schnittstel-

len (Roles and Responsibilities).

Herausforderungen bei der  
Implementierung

In der Unternehmenspraxis zeigt sich, dass ins-

besondere sprachliche und kulturelle Barrieren 

eine große Herausforderung für viele Unterneh-

men darstellen. So können bei der Zusammen-

arbeit mit Mitarbeitern in Ländern, in denen 

Probleme nur indirekt kommuniziert werden, 

schnell Missverständnisse entstehen. Eine wei-

tere Schwierigkeit kann sich ergeben, wenn die 

dezentrale Einheit damit beginnt, das SSC zu 

umgehen. Das kann zu Fehlkommunikation in-

nerhalb des eigenen Unternehmens und, noch 

schlimmer, mit dem externen Kunden führen. 

Dies gilt es sofort zu unterbinden. Des Weiteren 

ist auch darauf zu achten, dass die Mitarbeiter 

im SSC nicht überfordert werden. Sollte das 

nicht frühzeitig entdeckt werden, kann es zu 

Qualitätseinbußen kommen. Abschließend gilt 

es auch profane Dinge, wie das Eintragen in 

das Handelsregister, den Homepageauftritt, die 

Beschilderung, das Drucken von Visitenkarten 

und vieles Weitere zu beachten. Diese stellen 

für sich zwar keine Probleme dar, sind aber in 

Summe relativ zeitaufwändig. 

Controlling von Shared Service 
Centern

Für das Controlling des SSCs gibt es verschie-

dene Controllinginstrumente wie auch Kenn-

zahlen. Die beiden Unternehmensberater emp-

fehlen eine Benchmarking-Steuerung. Dabei 

Ängste und Sorgen zu nehmen sowie zukünfti-

gen Perspektiven aufzuzeigen. Um die Mitar-

beiter zu überzeugen, können regelmäßige 

Treffen und Workshops einen entscheidenden 

Beitrag leisten. Auch betont ein Unternehmens-

experte die Einheitlichkeit der Kommunikation 

der Führungskräfte bei auftretenden Fragen. 

Hierfür wurde zu Beginn des Projektes ein Do-

kument erstellt, in dem sämtliche Fragen die 

Thematik betreffend aufgeführt sind, inklusive 

der entsprechenden Antworten. Mit diesem 

Dokument sollte gewährleistet werden, dass je-

der Mitarbeiter bei der gleichen Frage dieselbe 

Antwort erhält. Andernfalls könnten wider-

sprüchliche Antworten zu Misstrauen bis hin 

zur Gefährdung des Projektes führen. In einem 

anderen Unternehmen wurde ein Newsletter 

erstellt, der in regelmäßigen Abständen an die 

Mitarbeiter versendet wurde. Ein weiterer wich-

tiger Aspekt, der bei der Einführung eines SSCs 

nicht vernachlässigt werden sollte, ist, dass 

langjährige Mitarbeiter, auch wenn sie das Un-

ternehmen verlassen sollten, insbesondere am 

Anfang aufgrund ihres Wissens sehr wichtig bei 

der Implementierung sind. 50 Prozent der Un-

ternehmen schildern, dass der Wissenstransfer 

in ihrem Unternehmen über einen Wissensaus-

tausch zwischen neuen und alten Mitarbeitern 

erfolgte. Hierfür gingen die neuen Mitarbeiter in 

die dezentralen Einheiten und begleiteten dort 

die kompletten Prozesse. Da diese Art des Wis-

senstransfers sehr wichtig ist, ist es daher auch 

ein besonderes Anliegen der Unternehmen, 

dass ausscheidende oder freizusetzende Mitar-

beiter bis zum Vertragsende bleiben. Um dabei 

nicht zu riskieren, dass die Mitarbeiter mit Ab-

sicht Fehler machen oder anderweitig die Im-

plementierung versuchen zu stören, ist gerade 

in diesen Fällen besonderes Fingerspitzengefühl 

notwendig. Auch könnte eine Durchhalteprämie 

hierfür eine geeignete Lösung darstellen. 

Weitere wichtige Schlüsselelemente  
bei der Implementierung

Als eines der Schlüsselelemente werden in zwei 

Unternehmen zum einen die Einführung mit Hil-

fe externer Berater und zum anderen die Kon-

taktaufnahme mit anderen SSC beschrieben. 

Beides kann dazu beitragen, bei der Implemen-

tierung mögliche Fehlerquellen zu umgehen. 

Auch betonen zwei Experten die Wichtigkeit, 

beitet, kann dies zu einer Verringerung der 

Skalierbarkeit der Tätigkeiten führen und auch 

unter Umständen die Prozessperformance ne-

gativ beeinflussen.

Neben den bereits erläuterten Ansätzen gibt es 

in der Unternehmenspraxis auch Ansätze, bei 

denen zuerst eine kleine Gesellschaft ausge-

wählt wird, um erste Erfahrungen bei der Imple-

mentierung zu machen und „Kinderkrankhei-

ten“ frühzeitig zu identifizieren und auszubes-

sern. Danach erfolgte eine sukzessive Erhöhung 

der Komplexität und des Transaktionsvolumens. 

Ein anderer Ansatz richtet sich auf die Effizienz 

der Standorte. Dabei wird die Effizienz des 

Standortes anhand von Kennzahlen mit anderen 

Standorten verglichen. Wird hierbei eine zu 

hohe Ineffizienz oder eine zu schlechte Arbeits-

qualität festgestellt und den Mitarbeitern eine 

Leistungsverbesserung nicht zugetraut, erfolgt 

die Entscheidung, den Standort in das SSC zu 

migrieren. Für zwei Unternehmen waren insbe-

sondere das hohe Volumen, die geringe Kom-

plexität sowie die Sprache die ausschlaggeben-

den Faktoren. Beide Unternehmen begannen 

daher mit der Migration des Stammhauses und 

konnten somit schnell Skalenerträge realisieren. 

Der sich daraus ergebende Vorteil ist zudem, 

dass durch die erfolgreiche Migration sowie das 

Erreichen von strategischen Zielen, wie der Ver-

besserung der Prozessqualität oder das Erzielen 

von Kostenersparnissen, die Akzeptanz gegen-

über dem Projekt im Unternehmen zunimmt. 

Abschließend können auch die Kostenvorteile in 

dem jeweiligen Land die Migrationsreihenfolge 

beeinflussen. So werden tendenziell Standorte, 

die hohe Standortkostenvorteile haben, früher 

einbezogen.

Change Management

Über die herausragende Rolle des Change Ma-

nagements bei der Implementierung eines 

SSCs sind sich alle Experten einig. Ein fehler-

haftes oder unzureichendes Change Manage-

ment kann zu einer Verlängerung des gesam-

ten Implementierungsprozesses beitragen und 

im schlimmsten Fall auch zum Scheitern des 

Projektes führen. Besondere Relevanz hat da-

bei die offene und ehrliche Kommunikation mit 

den Mitarbeitern. Dabei gilt es, den Mitarbei-

tern die Gründe für das Projekt zu erklären, die 
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wird die Leistung des SSCs den anderen SSC 

aus derselben Branche am gleichen oder ver-

gleichbaren Standort gegenübergestellt. Als 

gängige Vergleichswerte können bspw. die 

Kosten pro Vorgang oder die Gesamtkosten des 

SSCs dienen. Damit bekommen die SSC-Ver-

antwortlichen eine Vorstellung der Leistung des 

SSC. In der Unternehmenspraxis ist dieser 

Steuerungsansatz jedoch nur in einem Unter-

nehmen vorzufinden. Der Experte aus diesem 

Unternehmen gibt an, zweimal jährlich ein 

Benchmarking mit anderen SSC in derselben 

Region durchzuführen. Werden dabei Leis-

tungsdefizite gegenüber dem Benchmark fest-

gestellt, sind die SSC-Verantwortlichen dazu 

verpflichtet, entsprechende Maßnahmen einzu-

leiten. Die Folge daraus ist ein konstanter An-

reiz, die SSC-Prozesse zu optimieren und effizi-

enter zu gestalten. Dieser Ansatz ist insbeson-

dere für Unternehmen geeignet, die als primä-

res Ziel die Kostenersparnis verfolgen. 

Eine bei den Unternehmen weitaus verbreitete-

re Steuerungsmethode stellt die interne Kun-
denzufriedenheitsmessung dar. Jedes der 

Unternehmen bestätigt, dass der reibungslose 

Prozessablauf und die Kundenzufriedenheit die 

wesentlichen Elemente bei der Beurteilung der 

Leistung des SSCs sind. Wie dabei die Leistung 

gemessen wird, ist unternehmensindividuell. 

Ein Unternehmen führt „Client Calls“ einmal im 

Monat durch. Hierbei werden die Kunden des 

SSCs von den zuständigen Mitarbeitern ange-

rufen und es erfolgt eine Abstimmung darüber 

was gut bzw. optimierungsbedürftig ist. In ei-

nem anderen Unternehmen wurde ein Kunden-

gremium gegründet. Hier treffen die SSC-Ver-

antwortlichen auf ihre Kunden und es erfolgt in 

regelmäßigen Abständen eine aktive Kommuni-

kation. In beiden Fällen trägt diese direkte und 

aktive Kommunikation dazu bei, dass Qualitäts-

verschlechterungen oder Unzufriedenheit früh-

zeitig erkannt und behoben werden können. Ein 

weiterer Vorteil, der sich aus beiden Varianten 

ergibt, ist, dass durch die offene Kommunikati-

on das SSC seine Leistungen besser auf die 

Anforderungen und Bedürfnisse des Kunden 

zurechtschneiden kann. 

Die Empfehlung der Unternehmensberater, zur 

Messung der Performanceleistung ein ausge-
wogenes KPI-System mit Qualitäts- und 
Effizienzkennzahlen zu verwenden, wird in Abb. 1: Zusammenfassung der wichtigsten Aspekte
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deutschen Unternehmen. Controlling-Special, 

Heft 8/9, S. S. 463-472.

 Michel, U., & Kirchberg, A. (August/Septem-

ber 2008). Shared Service Center als Element 

des Dienstleistungscontrollings. Controlling - 

Zeitschrift für erfolgsorientierte Unternehmens-

besteuerung, Heft 8/9, S. 449-458.

 Reimann, A., & Möller, K. (2013). Shared Ser-

vices für Controlling-Prozesse - Ergebnis einer 

empirischen Erhebung zu Status quo und Pers-

pektiven. Düsseldorf / St. Gallen: KPMG AG / 

Universität St. Gallen.

 Reimann, A., & Wolff, M. (2014). Shared Ser-

vice Center im Mittelstand - Ergebnis einer em-

pirischen Untersuchung zu Umsetzungsstatus 

und -herausforderungen. Düsseldorf / Göttin-

gen: KPMG AG / Georg-August-Universität Göt-

tingen.

 Schulz, V., & Brenner, W. (2010). Characteris-

tics of Shared Service Centers. Transforming 

Government - People, Process and Policy, Vol. 

4, Issue: 3, S. 210-219.

 Sterzenbach, S. (2010). Shared Service Cen-

ter-Controlling - Theoretische Ausgestaltung 

und empirische Befunde in deutschen Unter-

nehmen. Frankfurt am Main: Internationaler 

Verlag der Wissenschaften.

 Suska, M., Zitzen, C., & Enders, W. (2011). 

Shared Service Centres - „the 2nd generation“. 

PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft 

Wirtschaftsprüfungsgesellschaft.

 Weber, J., & Schäffer, U. (2016). Einführung in 

das Controlling 15. Auflage. Stuttgart: Schäffer 

– Poeschel.

 Weber, J., Truijens, T., & Neumann-Giesen, A. 

(2012). Organisationsform Shared-Service-

Center - Herausforderungen an das Controlling. 

Weinheim: Wiley-VCH Verlag & Co. KGaA.  

den, da der Lohnkostenvorteil entfällt. Zum 

anderen dürfte sich in Summe die Zahl der 

inländischen Mitarbeiter insbesondere im 

Bereich einfacher, repetitiver Prozesse weiter 

reduzieren.

 · Die zunehmende Vernetzung und Standardi-

sierung von Prozessen und ERP-Systemen 

wird es SSC erleichtern, Leistungen zusätz-

lich an Dritte anzubieten. Dies kann zu er-

weitertem Insourcing in bestehenden SSC, 

aber auch zu Gründung von Servicegesell-

schaften führen.

Fußnoten

1 Vgl. Weber/Schäffer (2016), S. 476ff; Britzel-

maier (2017), S. 47; Coenenberg et al. (2016), 

S. 733. 
2 Vgl. Reimann/Möller (2013), S. 4. 
3 Vgl. Reimann/Wolff (2014), S. 12 
4 Vgl. Deimel (2008), S. 200; Michel/Kirchberg 

(2008), S. 450; Schulz/Brenner (2010), S. 215.
5 Vgl. Fischer/Sterzenbach (2007), S. 469 f.; 

Suska et al. (2011), S. 22.
6 Vgl. Becker et al. (2009), S. 48-50; Weber et 

al. (2012), S. 51-55; Sterzenbach (2010), S. 

64-66; Coenenberg et al. (2016), S. 731 f.
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sowohl die Effizienz des SSCs zu ermitteln wie 

auch dessen Qualität. Allerdings zeigt die Un-

ternehmenspraxis, dass die Ermittlung von 

sinnvollen qualitativen Kennzahlen durchaus 

schwierig sein kann. Abbildung 1 fasst die 

wichtigsten Aspekte aus den drei Implemen-

tierungsphasen „Konzeption“, „Implementie-

rung“ und „Controlling“ zusammen. 

Ausblick und weiterer  
Forschungsbedarf

Bei den Experten besteht Konsens darüber, 

dass auch in Zukunft das Thema SSC wichtig 

bleiben wird. Jedoch verändern sich die Aufga-

ben innerhalb der SSC aufgrund der voran-

schreitenden Standardisierung, Automatisie-

rung und Digitalisierung. Einfache, transaktio-

nale Tätigkeiten werden zukünftig durch digita-

le Lösungen abgelöst. Diese Entwicklung führt 

zu einer verstärkten Nachfrage nach Center of 

Excellence, in denen fachspezifisches Wissen 

gebündelt und komplexere Aufgaben bearbeitet 

werden.

Um aus den in dieser Studie erzielten Ergebnis-

sen eine Theorie abzuleiten, bedarf es weiterer 

Untersuchungen mit einer größeren Anzahl an 

Unternehmen. Auch könnte eine Analyse über 

die Relevanz und den Bedarf von CoE in mittel-

ständischen Unternehmen erfolgen. 

Die zunehmende Digitalisierung könnte für die 

SSC zu folgenden Weiterentwicklungen führen, 

deren wissenschaftliche Untersuchung von In-

teresse wäre:

 · Die Substitution von Menschen durch Ma-

schinen in Form von Robotics Process Auto-

mation wird zunehmen. Damit können zum 

einen ausländische Standorte obsolet wer-

Shared Service Center im Rechnungswesen 
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Modernes Risikomanagement ist eine noch 

recht junge Subdisziplin im Grenzbereich zwi-

schen Betriebswirtschaftslehre/Wirtschaftsin-

formatik und angewandter Mathematik/Statis-

tik. Dagegen steht Controlling als lange etab-

lierter Teilbereich der Betriebswirtschaftslehre 

außer Frage. Trotz dieses Unterschieds mehren 

sich die personellen, institutionellen und vor al-

lem inhaltlichen Verbindungen zwischen Risiko-

management und Controlling gerade in der 

jüngsten Vergangenheit immer stärker.

Bleibt man im deutschsprachigen Raum, gab 

es 2018 sogar auf Verbandsebene einen von 

RMA und ICV herausgegebenen Sammelband 

„Vernetzung von Risikomanagement und Cont-

rolling“, der seinerseits nur eine Entwicklungsli-

nie fortschreibt, die sich in anderen Fachbü-

chern bereits länger abzeichnet.

Um dies nachzuvollziehen, wurden die Inhalte 

einer Auswahl dieser Fachbücher mit Blick auf 

das disziplinäre Neben- und insbesondere Mit-

einander untersucht. Die folgenden Abschnitte 

beschreiben ein Exzerpt der dabei erlangten 

Befunde und geben einen Überblick zu Stand 

und Perspektiven dieser Beziehung.

Literaturauswahl

Zu diesem Zweck wurden die folgenden 

Fachbücher näher untersucht:

 ➡ Diederichs, M.: Risikomanagement und 

Risikocontrolling, 4. Auflage, Franz Vahlen 

GmbH, München 2018.

 ➡ Fischer, T. M./Möller, K./Schultze, W.: 

Controlling – Grundlagen, Instrumente 

und Entwicklungsperspektiven, 2. Auflage, 

Schäffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2015.

 ➡ Gleißner, W./Klein, A. (Hrsg.): Risiko-

management und Controlling – Chancen 

und Risiken erfassen, bewerten und in 

Risikomanagement und Controlling
Disziplinäre Symbiose auf Fachbuchebene

von Christina Trageser und Leonhard Knoll

©
 K

ar
a 

– 
w

w
w

.s
to

ck
.a

do
be

.c
om

CM März / April 2019



60

Governance, Compliance, Risikocontrolling“, in 

welchem es sich explizit mit dem Risikoma-

nagement auseinandersetzt. Dieses Kapitel be-

steht aus 92 Seiten, auf denen hier das Haupt-

augenmerk liegt. Die geringste Seitenzahl hat 

der von den beiden Verbänden herausgegebe-

ne Sammelband. Alle weiteren Bücher haben 

einen ähnlichen Umfang und liegen im Bereich 

zwischen 307 und 365 Seiten. Abbildung 1 

fasst dies zusammen.

Zielgruppen

Während die beiden Controlling-Lehrbücher 

sich an Bachelor- und Masterstudierende rich-

ten, werden ansonsten von allen Herausgebern 

Praktiker angesprochen (Gleißner/Klein lassen 

ihre Zielgruppe offen). Fischer/Möller/Schultze 

und Diederichs adressieren zusätzlich Wissen-

schaftler. 

Darüber hinaus konkretisieren alle Autoren, 

welche Ziele sie mit ihren Werken verfolgen. 

Gleißner/Klein wollen „Konzepte, Herausfor-

derungen und Lösungsansätze“1 aufzeigen 

„wie Controlling und Risikomanagement auf-

einander aufbauen, voneinander profitieren 

oder idealerweise integriert werden können“.2 

RMA/ICV beschreiben ihr Buch als „einen 

praxisnahen Impulsgeber, der aus unter-

schiedlichen betrieblichen Perspektiven neue 

Wege zum besseren Zusammenwirken zweier 

elementarer Unternehmensbereiche aufzeigt“.3 

Das Buch von Diederichs wird als Standard-

werk betitelt, das einen „großen Fundus an 

wertvollem Wissen“4 bietet und „in der Unter-

nehmenspraxis erprobte Lösungen, Hilfestel-

lungen und Instrumente“5 liefert. „Eine an-

wendungsorientierte, verdichtete Einführung, 

die einen zuverlässigen Überblick“6 über das 

Themengebiet gibt, möchte Vanini mit ihren 

Büchern zur Verfügung stellen. Dabei legt sie 

insbesondere Wert auf die Darstellung praxis-

naher Instrumente sowie die theoretischen 

und konzeptionellen Grundlagen.7 Ähnliches 

gilt für Fischer/Möller/Schultze, die „einen 

Überblick über die Grundlagen und zentralen 

Instrumente des Controllings in komprimierter 

und anwendungsorientierter Form“8 ebenso 

wie eine Betrachtung aktueller Entwicklungs-

perspektiven9 liefern wollen.

„Entwicklungsperspektiven“ ankündigt. Die 

Monographie „Risikomanagement“ von Vanini 

wurde ad personam ausgewählt, da die Auto-

rin aufgrund ihrer Lehrtätigkeit und ihres For-

schungsbereichs das Thema Risikomanage-

ment aus der Controlling-Sichtweise betrach-

tet und mit ihrem Lehrbuch „Controlling“ ein 

direkter Vergleich eines Controlling- und eines 

Risikomanagement-Lehrbuchs vorgenommen 

werden kann.

Neben Titel und Verfasser spielte die Aktuali-

tät für die Auswahl eine große Rolle. Ange-

sichts des Bedeutungsschubs für das Risiko-

management durch die Finanzkrise wurden 

bewusst Werke ausgewählt, die erst nach 

2008 erschienen sind. Außerdem sollten der 

aktuelle Forschungsstand sowie gesetzliche 

Regelungen und Normen berücksichtigt sein. 

Bei allen Büchern wurde die aktuelle Auflage 

herangezogen. Nicht berücksichtigt werden 

konnte eine Neuauflage des Buchs „Control-

ling“ von Vanini, da diese erst im Oktober 

2018 erschienen ist.

Umfang

Die Seitenzahl ist i.d.R. ein Indikator dafür, wie 

detailliert ein Thema dargestellt wird. In den be-

trachteten Büchern liegt diese einschließlich 

Vorworten, Hinweisen, Anhängen und Ver-

zeichnissen in einer Spanne von 201 bis 680 

Seiten. Ausgenommen wurden lediglich Buch-

vorstellungen bzw. Lesevorschläge, solange sie 

nicht als eigenständiges Kapitel gekennzeich-

net waren. Den mit Abstand größten Umfang 

hat das Buch von Fischer/Möller/Schultze. Es 

beinhaltet ein eigenes Kapitel „10. Corporate 

die Entscheidungsfindung integrieren, 2. 

Auflage, Haufe Gruppe, München 2017. 

(kurz Gleißner/Klein)

 ➡ Risk Management Association e.V./Inter-

nationaler Controller Verein e.V. (Hrsg.): 

Vernetzung von Risikomanagement und 

Controlling – Grundlagen – Praktische 

Aspekte – Synergiepotenziale –, 1. Auf-

lage, Erich Schmidt Verlag, Berlin 2018. 

(kurz RMA/ICV)

 ➡ Vanini, U.: Risikomanagement – Grund-

lagen, Instrumente, Unternehmenspraxis, 

1. Auflage, Schäffer-Poeschel Verlag, 

Stuttgart 2012. (kurz Vanini (2012))

 ➡ Vanini, U.: Controlling, 1. Auflage,  

Lucius & Lucius Verlagsgesellschaft 

mbH, Stuttgart 2009. (kurz Vanini (2009))

Auswahlkriterien

Als Hauptauswahlkriterium fungierte der In-

halt, der schwerpunktmäßig auf Controlling 

und Risikomanagement liegen sollte. Um fest-

zustellen, inwieweit Risikomanagement sogar 

in die allgemein gehaltene Controlling-Literatur 

Einzug erhalten hat, wurden auch zwei reine 

Controlling-Bücher herangezogen. Als „allge-

mein“ gilt hier Controlling-Literatur, die weder 

Schwerpunkte auf spezifische Teilbereiche 

oder einzelne Aspekte des Controllings setzt, 

noch eine spezielle Branche betrachtet. „Con-

trolling“ von Fischer/Möller/Schultze wurde 

behandelt, da es sehr umfassend ist und sich 

darüber hinaus mit dem Risikocontrolling be-

schäftigt. Dies wird wiederum im Untertitel mit 

Abb. 1: Seitenzahlen
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Aufbau und Fokussierung

Der inhaltliche Aufbau und die Schwerpunkt-

setzung werden i.d.R. schon anhand der Glie-

derung deutlich. Zunächst sollen die beiden 

Bücher mit dem Titel „Controlling“ verglichen 

werden. Beide stellen zur Einführung Grundla-

gen des Controllings vor, wie Begrifflichkeiten, 

den Zweck, die Aufgaben und die Organisation. 

Anschließend beschreiben sie die Planungs-, 

Kontroll- und Informationssysteme. Fischer/

Möller/Schultze gehen danach noch weiter auf 

strategische und kostenorientierte Entschei-

dungen sowie auf das Kostenmanagement ein. 

Es folgen Kapitel über Anreiz- und Kennzahlen-

systeme, Budgetierung und Verrechnungsprei-

se, also zur Verhaltenssteuerung. Beide Con-

trolling-Bücher beinhalten jeweils ein strukturell 

ähnliches Kapitel zum Risikocontrolling bzw. 

-management (vgl. Abbildung 2).

Das Risikomanagement-Buch von Vanini ist 

ähnlich aufgebaut wie der Risikocontrolling-Part 

der oben genannten Werke. Nach einem Grund-

lagenteil, in dem Begriffe, Ziele und Aufgaben 

definiert werden sowie ein Überblick über die 

theoretische Fundierung und die Risikomanage-

ment-Standards gegeben wird, wird eine Viel-

zahl an Instrumenten vorgestellt, welche die 

Phasen des operativen Risikomanagementpro-

zesses, unterteilt in Identifikation, Bewertung, 

Berichterstattung, Steuerung und Überwa-

chung, unterstützen. Zum Schluss setzt Vanini 

(2012) sich mit weiterführenden Fragen wie der 

Organisation und der IT-Nutzung auseinander. 

Diederichs wählt einen vergleichbaren Aufbau, 

jedoch eine andere Aufteilung. Wie Vanini 

(2012) beginnt auch er mit einem Kapitel über 

Grundlagen, welches Begrifflichkeiten, Ziele, 

Aufgaben aber auch gesetzliche Anforderun-

gen und Normen umfasst, bevor er auf die Risi-

koidentifikation, -beurteilung, und -steuerung 

näher eingeht. Nach einer Diskussion über die 

Risikomanagement-Organisation und System-

Dokumentation widmet Diederichs der Risiko-

berichterstattung und der -kommunikation ein 

eigenes Kapitel. Darüber hinaus präsentiert er 

in einem nächsten Kapitel Instrumente, die er 

der Wachstums- und Expansionsphase zuord-

net. Es folgt eine Studie über den aktuellen 

Stand des Risikos im DAX30, „Tipps für den ei-

ligen Praktiker“10 sowie eine Schlussbemer-

Abb. 2: Aufbau des Risikocontrolling-Kapitels in den Controlling-Büchern

Abb. 3: Aufbau der Risikomanagement-Bücher von Vanini und Diederichs
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Inhaltsvergleich

Für die Erkundung der Themen, die in der Fach-

literatur für die beiden Bereiche Risikomanage-

ment und Controlling als wesentliche Integrati-

onsbereiche adressiert werden, ist der Inhalts-

vergleich der untersuchten Bücher sicher das 

wichtigste Instrument. Angesichts des in einem 

Zeitschriftenbeitrag sehr beschränkten Raums 

wird dieser Vergleich auf zwei Schritte kompri-

miert: eine tabellarische Synopse sowie ergän-

zende Anmerkungen.

Synopse

In der Abbildung 5 erfolgt eine Verdichtung der 

Buchinhalte nach den in der ersten Spalte vor-

gegebenen Themen.

Ergänzende Anmerkungen

In der Abbildung 5 auffällig, aber inhaltlich nicht 

überraschend ist zunächst der Befund, dass die 

beiden Controlling-Lehrbücher sich in ihren Ri-

sikomanagement-Kapiteln weitgehend auf Me-

thoden & Instrumente konzentrieren, darin aber 

ein breiteres Spektrum als die beiden Sammel-

bände abdecken. Die Sammelbände ihrerseits 

zeigen eine starke Konzentration auf die Berei-

che Personal sowie Organisation & Prozesse 

und beschäftigen sich als einzige tiefer mit dem 

Reifegradmodell. Die Monographie von Diede-

richs und das Risikomanagement-Lehrbuch 

von Vanini sind insgesamt am breitesten aufge-

Anfang befassen sich mit den Grundlagen von 

Risikomanagement und Controlling sowie deren 

Vernetzung. Anschließend geht es um die Mög-

lichkeiten der praktischen Umsetzung. Am Ende 

stehen wie bei Gleißner/Klein die Ausführungen 

zur organisatorischen, personellen und IT-tech-

nischen Integration (vgl. Abbildung 4).

kung mit Ausblick. Das Hauptaugenmerk von 

Diederichs ist jedoch neben den Instrumenten 

besonders auf die Organisation und Anbindung 

des Risikomanagements/-controllings gerichtet 

(vgl. Abbildung 3).

Gleißner/Klein gliedern ihren Sammelband in 

fünf Kapitel, wobei das erste das bereits er-

wähnte Experteninterview beinhaltet und das 

letzte die Literaturanalyse. Alle anderen setzen 

sich aus einzelnen Beiträgen zusammen. Im 

zweiten Kapitel werden v.a. Instrumente und 

Methoden für das Controlling und Risikoma-

nagement bereitgestellt, ehe sich Kapitel drei 

mit der Umsetzung des Risikomanagements 

und der Einbindung ins Controlling beschäftigt. 

Außerdem wird auf spezielle Risiken, beispiels-

weise das Reputationsrisiko, eingegangen. Da-

nach werden organisatorische, personelle und 

IT-technische Aspekte beleuchtet.

Bei dem Buch der RMA/ICV wird keine Untertei-

lung der Beiträge in Kapitel vorgenommen, den-

noch lässt sich hier ebenfalls eine Reihenfolge 

in der Anordnung erkennen. Die Beiträge am 
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Abb. 4: Aufbau der Sammelbände von Gleißner/Klein und RMA/ICV
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falls überwiegend Instrumente, die während 

des operativen Risikomanagementprozesses 

zum Einsatz kommen, besprochen werden. 

Diese Passagen machen jeweils ca. 10 % des 

gesamten Werkes aus, was zeigt, dass die 
Autoren dem Risikomanagement einen 
nicht vernachlässigbaren Stellenwert in-
nerhalb des Controllings beimessen. Auch 

in weiteren Büchern, die der Controlling-Litera-

tur zugerechnet werden, gibt es Kapitel, die 

sich mit dem Risikomanagement und -control-

ling auseinandersetzen. Beispielhaft seien 

hierfür weitere Lehrbuchklassiker wie „Cont-

rolling“ von Horváth/Gleich/Seiter (2015) oder 

„Controlling“ von Jung (2014) genannt. Durch 

eine vermehrte Behandlung dieses Themas in 

den Lehrbüchern wird es in Zukunft auch in 

Studium und Ausbildung vermutlich stärker be-

rücksichtigt werden. 

Die Werke „Risikomanagement“ von Vanini, 

„Risikomanagement und Risikocontrolling“ von 

Diederichs sowie „Risikomanagement und 

Controlling“ von Gleißner/Klein legen den Fokus 

dagegen mehr auf den Risikomanagementpro-

zess und die Einbindung des Risikomanage-

ments in das Unternehmen bzw. speziell in das 

Controlling. Die Einbindung in das Control-
ling bietet sich aufgrund der vielen Ge-
meinsamkeiten, der zahlreichen Schnitt-
stellen und der Potenziale gegenseitiger 
Vorteile an. Hier werden hauptsächlich die ge-

meinsame Nutzung und Entwicklung von Inst-

rumenten in den Vordergrund gerückt, aber 

auch Prozesse, die synchronisiert werden kön-

nen. Im Zuge dessen werden besonders die 

Kopplung von Planung und Risikoidentifikation 

und die Vernetzung von Risikoanalyse und Ent-

scheidungsvorbereitung hervorgehoben. So lie-

fert das Buch von Diederichs neben den Instru-

menten ausgereifte und durch eigene Erfahrun-

gen angereicherte Gestaltungsempfehlungen. 

Vanini bietet dem Leser ein kompaktes und 

dennoch sehr umfassendes Werk, welches 

sehr viele Facetten des Risikomanagements 

beleuchtet. In einigen Kapiteln finden sich gro-

ße Überschneidungen mit Diederichs, da Vanini 

die Vorauflage aus dem Jahr 2010 mehrfach  

zitiert. Ein Plädoyer für die Vernetzung von Risi-

komanagement und Controlling ist der Sam-

melband von RMA/ICV. In dieser Lektüre sowie 

in der von Gleißner/Klein sind weitere Integrati-

onsmöglichkeiten sowie Synergiepotenziale ei-

Um gegenwärtige Strukturen oder Trends aus-

zumachen, werden andererseits häufig Studien 

initiiert. Diederichs präsentiert z. B. eine Studie 

zum Stand des Risikomanagements im DAX30, 

die im Ergebnis einen deutlichen Zusammen-

hang zwischen der personellen Ausstattung der 

Abteilung und der organisatorischen Einbin-

dung ausweist. Größere Risikomanagement-

Abteilungen sind direkt unter dem Vorstand 

eingeordnet und haben auch mehr Einfluss auf 

die Unternehmenssteuerung und das Maßnah-

mencontrolling, während ansonsten die Risiko-

management-Abteilung tendenziell in die Cont-

rolling-Funktion integriert ist. Diederichs folgert 

aus dieser und einer nachfolgenden Studie von 

PwC, dass das Risikomanagement in einem im-

mer größeren Umfang in die Unternehmens-

steuerung einbezogen und sich das Aufgaben-

spektrum durch eine bessere Integration ver-

größern wird.14

Eine weitere Studie über die Integration von Ri-

sikomanagement und Controlling von Vanini 

und Leschenko wird in den beiden Sammel-

bänden vorgestellt. Diese Studie analysiert die 

Reifegrade von Unternehmen auf Basis des 

RiskMIMM. Als Ergebnis zeigte sich bei einem 

Großteil der Unternehmen nur ein geringer Rei-

fegrad, andererseits können für jede Dimensi-

on Unternehmen gefunden werden, die den 

höchsten Reifegrad aufweisen. Vanini resü-

miert, dass generell und insbesondere bei der 

Dimension Strategie/Steuerung Nachholbedarf 

bei der Integration von Risikomanagement und 

Controlling besteht.15 

Daneben stellt Vanini in ihrem Controlling-

Lehrbuch zu jedem Instrument mehrere Stu-

dien vor, um dessen praktische Bedeutung zu 

verdeutlichen.16 

Resümee und Ausblick

Die ausgewählten Bücher unterscheiden sich 

schon von Grund auf hinsichtlich ihrer Ausrich-

tung. So werden in den Controlling-Lehrbü-

chern von Fischer/Möller/Schultze und Vanini, 

wie anhand des Titels zu erwarten, vorder-

gründig Methoden und Instrumente dieses 

Fachbereichs dargestellt. Allerdings beinhalten 

beide ein eigenständiges Kapitel zum Risiko-

management bzw. -controlling, in denen eben-

stellt und decken sowohl im institutionellen als 

auch im methodischen Bereich viele Aspekte 

ab. Die meisten Überschneidungen zwischen 

reinen Risikomanagement-, reinen Controlling- 

und „gemischten“ Büchern findet man somit im 

Bereich Methoden & Instrumente. 

Einsatz von Theorien und  
empirischen Bezügen

Was die Methoden & Instrumente in den Bü-

chern selbst angeht, ist insbesondere auf den 

Einsatz von Theorien und empirischen Studien 

zu achten. Dabei zeigt sich das folgende Bild:

Genuin ökonomische Theorien werden in Fi-

scher/Möller/Schultze und in Vanini (2012) ein-

gesetzt. Beide Lehrbücher verwenden die Port-

folio- und die Prinzipal-Agenten-Theorie, wäh-

rend Vanini auch auf die präskriptive Entschei-

dungstheorie zurückgreift, einen elementaren 

Bereich betriebswirtschaftlicher Ausbildung.

In den letzten beiden Jahrzehnten erfreuen sich 

auch sog. „verhaltenswissenschaftliche“ An-

sätze stärkerer Beachtung, bspw. die deskripti-

ve Entscheidungstheorie. Solche Ansätze wer-

den wiederum von Vanini (2012) sowie im Bei-

trag von Gleißner in RMA/ICV11 angesprochen.

Mathematisch-ökonometrische Verfahren kom-

men schließlich erneut bei Fischer/Möller/

Schultze und Vanini (2012) zum Einsatz. In den 

weiteren Werken setzt sich nur Gleißner in sei-

nem Beitrag „Quantifizierung und Aggregation 

von Risiken“ in Gleißner/Klein12 näher mit ent-

sprechenden Themen auseinander, während 

die anderen Autoren sich regelmäßig auf die 

Beschreibung statistischer Grundlagen be-

schränken. Vanini und Gleißner gehen dabei 

über eine allgemeine Darstellung elementarer 

Momente und Risikomaße hinaus, indem sie 

die „wichtigsten theoretischen Verteilungen im 

Risikomanagement“13, die Binomial-, die Nor-

mal- und die Dreiecksverteilung etwas näher 

anwendungsbezogen beschreiben.

Empirische Bezüge werden einerseits durch 

Fallbeispiele hergestellt, was namentlich wie-

derum in den beiden Lehrbüchern von Fischer/

Möller/Schultze und Vanini (2012) erfolgt. 

Risikomanagement und Controlling 
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10 Diederichs (2018), S. 293.
11 S. 21 ff., hier: S. 28 ff.
12 S. 85 ff., hier: S. 92 ff.
13 Vanini (2012): S. 56.
14 Vgl. Diederichs (2018): S. 279ff.
15 Vgl. Vanini in Gleißner/Klein (2017), S. 169, 

hier: S. 178 ff.; Vanini in RMA/IVC (2018), S. 

56, hier: S. 60 ff.
16 Vgl. Vanini (2009), S. V.
17 Vgl. hierzu ausführlich Gleißner in Gleißner/

Klein (2017), S. 129 ff.
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spiel hierfür ist die – unter anderem durch 
§ 93 AktG (Business Judgement Rule) ge-
triebene – Nachfrage nach Entscheidungs-
unterstützung durch Risikomanagement 
und Controlling.17 Was für den gesamten Fi-

nanzsektor bereits durch aufsichtsrechtliche 

Vorgaben direkt oder indirekt fixiert ist, wird 

sich auch in den anderen Branchen immer stär-

ker durchsetzen: Will man sich sicher sein, 

dass getroffene Entscheidungen auch im Falle 

des Scheiterns mit höchster Wahrscheinlichkeit 

die Billigung angerufener Gerichte erfahren, 

müssen Risikomanagement und Controlling 

funktional und institutionell ex ovo in die vorbe-

reitenden Planungen einbezogen sein. Entspre-

chend sollte die Organisation sicherstellen, 

dass beide von vornherein „am Tisch sitzen“ 

und nicht erst ex post als Nothelfer oder/und 

Schadensmelder fungieren. Hier wie an anderer 

Stelle wird sich die wesentliche Bedeutung von 

Bewertungsfragen zeigen und damit ein von  

Risikomanagement, Controlling, Unternehmens-

bewertung und Rating aufgespanntes „magi-
sches Viereck“, das die in diesem Beitrag an-

gesprochenen Beziehungen noch deutlich 

übersteigt.

Was auch immer aus solchen Überlegungen 

resultiert, man wird angesichts auf der 
Hand liegender Synergien an einer enge-
ren Kooperation von Risikomanagement 
und Controlling nicht vorbeikommen. Daher 

werden vergleichende Untersuchungen von 

Fachbüchern in wenigen Jahren auch auf einen 

noch deutlich größeren Fundus zurückgreifen 

können als der vorliegende Beitrag – die diszi-

plinäre Symbiose ist jedenfalls noch lange nicht 

ausgereizt.

Fußnoten

1 Gleißner/Klein (2017), hinterer Klappentext.
2 Ebd., S. 5.
3 RMA/ICV (2018), hinterer Klappentext.
4 Diederichs (2018), S. VII.
5 Ebd., S. VII.
6 Vanini (2009), S. V; Vanini (2012), S. VIII.
7 Vgl. Vanini (2009), hinterer Klappentext; Vanini 

(2012), hinterer Klappentext.
8 Fischer/Möller/Schultze (2015), hinterer Klap-

pentext.
9 Vgl. ebd., S. V.

ner solchen Symbiose erläutert. Beispielsweise 

werden Strategieparameter bei RMA/ICV be-

sonders ausführlich vorgestellt, aber auch er-

forderliche Anpassungen hinsichtlich des Per-

sonals und der IT-Systeme. Thematisch gibt es 

auch zwischen diesen beiden Büchern einige 

Interferenzen, da zum Teil dieselben Autoren 

Beiträge verfasst haben.

In den meisten Büchern werden als Zielgruppe 

Praktiker und Studierende benannt. Allerdings 

werden fast ausschließlich bei Vanini (2012) 

und Fischer/Möller/Schultze theoretische 

Grundlagen betrachtet, was durch die ansons-

ten ausgeprägte Praxisorientierung der Bücher 

jedoch nicht verwunderlich ist. Obwohl alle Au-

toren Wert auf eine hohe Praxisnähe legen, 

sind entgegen den Erwartungen nur bei Vanini 

(2012) und Fischer/Möller/Schultze reale Fall-

beispiele mit aufgenommen. Allerdings ist in 

den übrigen Büchern jeweils mindestens eine 

empirische Studie vorgestellt. Außerdem wer-

den die Ausführungen in allen Büchern durch 

eine Vielzahl an fiktiven Exempeln und Abbil-

dungen veranschaulicht. 

Wie im Inhaltsvergleich gezeigt, ergeben sich 
die größten Überschneidungen zwischen 
Risikomanagement und Controlling im Be-
reich Methoden & Instrumente. Dies über-

rascht nicht, denn beide Disziplinen sind stark 

methodengetrieben, weshalb Risikomanager 

und Controller aufgrund eines ähnlichen Ausbil-

dungshintergrunds regelmäßig gut miteinander 

kommunizieren können. Der wesentliche Unter-

schied liegt hier sicher in der deutlich stärkeren 

Betonung von Unsicherheitsaspekten im Risi-

komanagement. 

Ansonsten wird für die Zukunft sicher das insti-

tutionell Trennende ein wesentlicher Ansatz-

punkt gemeinsamer Überlegungen sein: Wie 

sind Risikomanagement und Controlling am 

besten in eine Unternehmensorganisation zu 

integrieren und welche Schnittstellen bieten 

sich dabei an? Wovon hängt die Vorteilhaftig-

keit alternativer Lösungen idealtypisch ab? 

Welche Befunde lassen sich hierfür aus der 

Praxis gewinnen? 

Schließlich werden sich die Entwicklungslinien 

und -geschwindigkeiten nicht zuletzt am prakti-

schen Bedarf orientieren. Ein aktuelles Bei-
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Unternehmen stehen verschiedene Möglichkei-
ten für die Auswahl eines unternehmensindivi-
duell passenden Controlling-Informationssys-
tems zur Verfügung. Dabei gilt es die Anwen-
dungssoftware auszuwählen, die den betriebs-
spezifischen Anforderungen am ehesten gerecht 
werden kann. Die Auswahl einer neuen Soft-
warelösung sollte daher stets als fundierter 
Auswahlprozess in Form eines Projektes erfol-
gen. Die Auswahl eines nicht auf die Anforde-
rungen abgestimmten Controlling-Informations-
systems kann ein Unternehmen schnell an den 
Rand des Ruins führen.

Notwendigkeit eines fundierten 
Auswahlprozesses

Damit eine neue Softwarelösung zu einer Ver-

besserung der Qualität des Controllings und der 

Wirtschaftlichkeit eines Controlling-Informati-

onssystems (CIS) führen kann, ist die Auswahl 

eines CIS seitens der Unternehmen gut zu 

durchdenken, zu organisieren und zu planen. 

Die ausgewählte Software bindet das Unter-

nehmen für mehrere Jahre, wodurch die Funk-

tionsweise des Unternehmens wesentlich be-

einflusst wird. Um die bestmögliche Wahl tref-

fen zu können, erfordert die Auswahl der neuen 

Software ein systematisches Vorgehen. Eine 

gescheiterte Softwareeinführung führt nicht 

nur zu einer Belastung des vorhandenen Bud-

gets, sondern oftmals auch zu einer Beein-

trächtigung des Geschäftsbetriebs des Unter-

nehmens. Ein wesentlicher Grund für das 

Scheitern eines Softwareeinführungsprojektes 

ist in einer unzureichend durchgeführten Soft-

wareauswahl zu sehen, bei der die betriebsspe-

zifischen Anforderungen an ein CIS von dem 

Projektteam nicht ausreichend formuliert wur-

den oder das Projektziel nicht eindeutig defi-

niert wurde. Darüber hinaus wird aus zeittech-

nischen Gründen bei der Softwareauswahl 

häufig auf den Vergleich unterschiedlicher Soft-

warealternativen verzichtet (vgl. Vering, 2007, 

S. 61 f.). In der Unternehmenspraxis ist leider 

häufig die Situation anzutreffen, dass die zuvor 

als zielführend definierten Controlling-Prozesse 

der neuen Controlling-Software angepasst 

werden und nicht vice versa, wie es sein sollte, 

die neue Software die eigenen Controlling- 

Prozesse abbilden kann.

Phasen des Auswahlprozesses

Für die Auswahl einer neuen Softwarelösung 

für ein CIS stehen verschiedenste Vorgehens-

weisen, bei denen der Auswahlprozess mehr 

oder weniger detailliert dargelegt wird, zur Ver-

fügung. Abbildung 1 stellt den aus Autoren-

Sicht geeignetsten Prozess für die Auswahl  

eines CIS dar.

Das Acht-Phasen-Modell
Idealer Auswahlprozess für ein Controlling-Informationssystem

von Jürgen Petzold, Sandra Bogdahn und Markus Westerkamp
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1. Phase: Projektziel- und  
Projektdefinition

Die Projektziel- und Projektdefinition stellt den 

ersten wichtigen Schritt des Softwareauswahl-

projekts dar (vgl. Bange/Keller, 2004, S. 13). Die 

Projektzieldefinition dient zur Festlegung des an-

zusteuernden Zustands und ist maßgeblich für 

das gesamte Softwareeinführungsprojekt (vgl. 

Vering, 2007, S. 65). Diese Teilphase des Pro-

jektes dient nicht nur der Steuerung des Projek-

tes, sondern auch der späteren Messung des 

Projekterfolges sowie der begleitenden Steue-

rung des Projektes. Die Projektziele sind so zu 

definieren, dass sie nicht nur den zu erwarten-

den Nutzen, sondern auch die erforderlichen 

personellen und organisatorischen Veränderun-

gen, die die Auswahl und spätere Einführung ei-

nes CIS mit sich bringt, umfassen. Im Rahmen 

der Projektdefinition werden Rahmenparameter 

wie die Projektdauer, das Projektbudget und das 

Projektteam zur Erreichung der Projektziele fest-

gelegt (vgl. Bange/Keller, 2004, S. 13).

Die zu Beginn des Softwareauswahlprojektes 

festgelegte Projektdauer kann einen wesentli-

chen Einfluss auf die Auswahl eines CIS haben. 

Je sorgfältiger das Projektteam die Ist-Analyse 

und die Definition der betriebsspezifischen An-

forderungen durchführen kann, desto sicherer 

wird letztendlich die Entscheidung über das 

einzuführende CIS sein. Um für das Unterneh-

men dennoch eine zeitnahe Lösung finden zu 

können und die Projektkosten nicht unnötig in 

die Höhe zu treiben, sollte eine realistische zeit-

liche Grenze gesetzt werden, innerhalb derer 

die für das Unternehmen passende Software 

ausgewählt werden soll. In der Praxis hat sich 
eine Projektdauer von maximal drei Mona-
ten bewährt. Eine längere Projektdauer führt 

oftmals zu einer Veränderung der vom Projekt-

team festgelegten betriebsspezifischen Anfor-

derungen an ein CIS, der Unternehmensziele, 

der Projektmitarbeiter und der Unternehmens-

prozesse, die eine (unnötige) Wiederholung von 

Projektphasen und bereits getroffener Ent-

scheidungen erfordern (vgl. Bange/Keller, 
2004, S. 13). 

Die Festlegung des Budgets für die Soft-

wareeinführung erweist sich zu Beginn des 

Softwareauswahlprojektes als relativ schwie-

rig. Die Kosten des Softwareeinführungspro-

jektes sind letztendlich von der Wahl der Soft-

warelösung für das CIS abhängig. Die Wahl 

der Software entscheidet nicht nur über die 

Höhe der Kosten für Softwarelizenzen oder 

Entwicklungskosten, sondern auch darüber, 

welche Kosten auf das Unternehmen durch die 

Anschaffung und Installation neuer Hardware, 

die Einführung der Software und erforderliche 

Mitarbeiterschulungen zukommen (vgl. Bange/
Keller, 2004, S. 14). Abbildung 2 gibt einen 

Überblick über die grobe Verteilung der Kos-

ten, die im Rahmen eines Softwareeinfüh-

rungsprojekts i. d. R. entstehen.

Die Einführung eines CIS erfordert nach Festle-

gung der Projektziele, der Projektdauer und des 

Projektbudgets die Bildung des Projektteams. 

Teile dieses Einführungsteams sollten bereits 

auch Mitglieder des Auswahlprojektes sein (vgl. 

Bange/Keller, 2004, S. 14). 

Idealerweise besteht das Projektteam aus ei-

nem Kernteam von zwei bis drei Mitarbeitern 

aus der IT-Abteilung und einer entsprechenden 

Anzahl von Anwendermitarbeitern, also Cont-

rollern, die als Koordinatoren den Kontakt zu 

der Controllingabteilung und dem Management 

halten. Bei der Wahl der Teammitglieder aus 

der Fachabteilung ist darauf zu achten, dass sie 

sich als optimale Teammitarbeiter erweisen. 

Die Teammitglieder aus der Fachabteilung soll-

ten nicht nur die erforderliche Zeit für die Pro-

jektarbeit aufbringen können und wollen, son-

dern vor allem die Fach- und ggf. Führungs-

kompetenz im eigenen Arbeitsgebiet besitzen. 

Die Teammitglieder sollten lernwillig, psychisch 

und physisch belastbar, gut motiviert und in der 

Lage sein, das Team zu motivieren. Darüber hi-

naus ist es wichtig, dass die Teammitglieder 

aus der Fachabteilung fähig sind, sich in das 

Projektteam einzubringen und auf die Ideen der 

anderen Projektmitglieder einzugehen. Das 

Kernteam, bestehend aus den Mitarbeitern, 

aus der IT-Abteilung und den Teammitgliedern 

aus der Fachabteilung, kann bei Bedarf um 

zwei bis drei Teammitarbeiter erweitert werden. 

Um einen vollkommenen Informationsaus-

tausch zwischen den Teammitgliedern gewähr-

leisten zu können, ist eine Beschränkung der 
Teamgröße auf fünf bis sechs Teammitglie-
der einzuhalten (vgl. Grupp, 2000, S. 158).

Die Effizienz und Arbeitsfähigkeit des Projekt-

teams hängt wesentlich von der richtigen Abb. 1: Auswahlprozess für ein Controlling-Informationssystem

Abb. 2: Kostenverteilung eines Softwareeinfüh-
rungsprojekts (entnommen aus Bange/Keller, 
2004, S. 14)
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lyse aufgegriffen und ergänzt. Aus diesem 

Grund sind die Ansprüche an ein CIS von Un-

ternehmen zu Unternehmen unterschiedlich. 

Die unternehmensindividuellen Anforderun-

gen sind in einem Lastenheft als Anforde-
rungskatalog zu dokumentieren. Das Las-

tenheft dient der Beschreibung der Gesamt-

heit der vom Projektteam definierten unter-

nehmensindividuellen Anforderungen an die 

Lieferungen der Software und die erwarteten 

Leistungen des Aufragnehmers (Softwarean-

bieter) und ermöglicht somit eine systemati-

sche und schriftliche Dokumentation als Basis 

für den weiteren Verlauf des Auswahlprozes-

ses (vgl. Schwarzer/Krcmar, 2014, S. 137).

4. Phase: Wahl der Art der  
Anwendungssoftware

Nach Definition der unternehmensindividuellen 

Anforderungen erfolgt die Wahl der Anwen-
dungssoftware (AS) für das CIS. Unter einer 

AS werden dabei alle Programme verstanden, 

die von den Anwendern direkt genutzt werden 

können (vgl. Schwarzer/Krcmar, 2014, S. 137) 

und die Aufgabe haben, die Anwender bei der 

Bearbeitung der Geschäftsprozesse und der be-

trieblichen Funktionen effektiv zu unterstützen 

sorgfältige Analyse des aktuellen Zustands an 

vorhandenen und fehlenden Schnittstellen so-

wie den Schwachstellen des derzeit im Einsatz 

befindlichen Informationssystems ermöglicht 

eine hinreichende Grundlage für die im An-

schluss vorzunehmende Definition der betriebs-

spezifischen Anforderungen an das neue CIS.

3. Phase: Definition der unterneh-
mensindividuellen Anforderungen

Im Anschluss an die Ist-Analyse erfolgt die 

Definition der unternehmensindividuellen An-

forderungen an das zukünftige CIS (vgl. 

Schwarzer/Krcmar, 2014, S. 137). Die Anfor-

derungen ergeben sich dabei u. a. aus der zu-

vor durchgeführten Ist-Analyse (vgl. Ott, 1991, 

S. 128). Für die Auswahl einer neuen Soft-

warelösung ist es entscheidend, die betriebs-

spezifischen Anforderungen an die Software 

im Vorhinein möglichst genau zu definieren 

und zu dokumentieren, wobei erfahrungsge-

mäß die Prämissen im Verlauf des Auswahl-

prozesses oftmals ergänzt und verfeinert wer-

den (vgl. Abts/Mülder, 2013, S. 507). Diese 

Flexibilität ist durchaus sinnvoll und ge-

wünscht. Im Rahmen der Definition der Anfor-

derungen werden die Ergebnisse der Ist-Ana-

Teamzusammensetzung und den Qualifikatio-

nen der Teammitglieder ab. Nicht selten wirkt 

ein unabhängiger externer Berater bei der Soft-

wareauswahl und dem sich anschließenden 

Einführungsprojekt mit, da die internen Team-

mitglieder oftmals nicht über das nötige Fach- 

und Methodenwissen für die Auswahl und Ein-

führung einer neuen Softwarelösung für ein CIS 

verfügen (vgl. Grupp, 2000, S. 159). Durch das 

Hinzuziehen eines externen Beraters lässt 

sich in vielen Fällen die Sicherheit und Effizienz 

bei der Auswahl erhöhen, da der externe Bera-

ter nicht nur das erforderliche Wissen im spezi-

fischen Softwaresegment, sondern auch das 

Wissen und die Erfahrung in der Vorgehenswei-

se im Softwareauswahlprojekt mit sich bringt. 

Hier ist unbedingt auf die (Produkt-)Unabhän-

gigkeit und -neutralität zu achten, um Interes-

senskonflikte des Beraters bereits im Vorfeld zu 

vermeiden (vgl. Bange/Keller, 2004, S. 14).

Der Erfolg des Softwareprojektes hängt zudem 

maßgeblich von der Wahl des Projektleiters 

ab. Hauptaufgaben der Projektleitung sind die 

Planung und Führung der bevorstehenden Pro-

jekttätigkeiten sowie die Führung und Motivati-

on der Projektmitarbeiter und der künftigen An-

wender. Der Projektleiter ist nicht nur dafür ver-

antwortlich, die Projektaktivitäten im Überblick 

zu haben, sondern vor allem das Projektteam 

im Rahmen von Inspiration und Koordination 

voran zu bringen (vgl. Grupp, 1994, S. 9). 

2. Phase: Analyse der Ist-Situation

Um eine Definition der unternehmensindividuel-

len Anforderungen an das CIS vornehmen zu 

können, ist nach der Projektziel- und Projektde-

finition eine Analyse der Ist-Situation erforder-

lich. Im Rahmen der Ist-Analyse erfolgt die Un-

tersuchung der Arbeitsabläufe und -prozesse, 

der Daten, der eingesetzten betrieblichen Infor-

mationssysteme und der von dem Softwareein-

führungsprojekt beteiligten Stellen (Abteilun-

gen/Mitarbeiter/Schnittstellen). Im Rahmen der 

Ist-Analyse sollen Schwachstellen wie Kommu-

nikationsprobleme, falsche und doppelte Daten-

eingaben oder fehlende Funktionalitäten aufge-

deckt werden (vgl. Schwarzer/Krcmar, 2014, S. 

136). Bei der Kalkulation der Dauer des Aus-

wahlprojektes ist für die Analyse der Ist-Situati-

on ausreichend Zeit einzukalkulieren. Nur eine 
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tungen und -broschüren, Demo-Programme 

bis hin zu einer Testmöglichkeit im eigenen 

Unternehmen an. Neben den eigenen Informa-

tionen der Softwarehersteller liefern auch die 

Fachpresse und Messen einen guten Über-

blick über die am Markt vorhandenen Stan-

dardsoftwareprodukte. Als praxisnahe Infor-

mationsquellen können zudem Erfahrungsbe-

richte von Software-Anwendern herangezogen 

werden (vgl. Abts/Mülder, 2013, S. 511).

Aufgrund der Vielzahl der auf dem Markt ver-

fügbaren Softwareanbieter sollte der Vorgang 

der Marktrecherche wie ein Trichter funktio-

nieren. Aus einem Angebot von oftmals mehr 

als 100 Firmen für ein Anwendungsgebiet ist 

die am besten geeignete und auf die unter-

nehmensindividuellen Anforderungen zutref-

fendste SSW auszuwählen (vgl. Schwarzer/
Krcmar, 2014, S. 137). Aus diesen Grund 

sollten im Rahmen der Marktrecherche zu-

nächst die auf dem Massenmarkt für ein CIS 

ver fügbaren Standardsof twareprodukte 

(Long List) von den prinzipiell geeigneten 

Standardsoftwareprodukten (Short List) mit 

Hilfe des definierten Anforderungskataloges 

differenziert werden (vgl. Horváth & Partners, 

2006, S. 281).

Ziel der Marktrecherche ist es, einen Über-

blick über alle prinzipiell geeigneten Stan-

dardsoftwareanbieter (Short List) mit den 

wichtigsten Funktionalitäten der Software 

und die für eine Entscheidung relevanten Da-

ten wie Funktionalität, Technologie, Referen-

zen und Unternehmen zu erlangen (vgl. Groß, 

2011, S. 29). Nach Durchführung der Markt-

recherche sind drei bis fünf Standardsoft-

wareprodukte auszuwählen, die in der enge-

ren Wahl stehen und im Anschluss einer nä-

heren Untersuchung durch das Projektteam 

unterzogen werden sollen (vgl. Schwarzer/
Krcmar, 2014, S. 137). Die in der engeren 

Wahl stehenden Standardsoftwareprodukte 

entsprechen überwiegend den im Anforde-

rungskatalog definierten betriebsspezifischen 

Anforderungen. Der eigentliche Auswahlpro-

zess für eine SSW erfolgt erst im Anschluss 

an die Erstellung der Long List sowie der 

Short List im Rahmen der Untersuchung der 

ausgewählten Standardsoftwareprodukte 

(vgl. Horváth & Partners, 2006, S. 281).

5. Phase: Marktrecherche

Nachdem die Entscheidung bzgl. der Art der 

Anwendungssoftware auf Basis der betriebs-

spezifischen Anforderungen und Abwägung 

der Vor- und Nachteile von SSW und ISW ge-

troffen wurde, kann der Auswahlprozess für 

ein CIS fortgeführt werden. Aufgrund des zu-

nehmenden Trends zur SSW soll im Folgen-

den lediglich der Auswahlprozess für eine 

SSW fortgeführt werden. Die Auswahl einer 

geeigneten SSW für ein CIS sollte nicht nur 

auf Erfahrungen der Projektmitarbeiter mit ei-

ner im Unternehmen zuvor eingesetzten Soft-

ware beruhen. Auch die aus Presse, Werbung 

sowie von Messen bekannten Softwareanbie-

ter sollten bei der Auswahl mit einbezogen 

werden. Grundsätzlich gilt es immer nach der 

Alternative Ausschau zu halten, die den Anfor-

derungen des jeweiligen Unternehmens und 

dem Projektbudget am ehesten gerecht wird 

(vgl. Groß, 2011, S. 28). Die Mitarbeiter der 

Auswahlprojektgruppe sind daher dazu ange-

halten, eine ausgiebige Marktrecherche der 

ver fügbaren Standardsof twareprodukte 

durchzuführen (5. Phase) (vgl. Schwarzer/Krc-

mar, 2014, S. 137).

Die mangelhafte Transparenz des Soft-
waremarktes stellt oftmals ein Problem bei 

der Auswahl der unternehmensindividuell pas-

senden SSW dar, denn für bestimmte Anwen-

dungsgebiete existieren mehr als 100 ver-

schiedene Standardsoftwareprodukte, aus de-

nen das Projektteam „die richtige“ Lösung 

auszuwählen hat (vgl. Schwarzer/Krcmar, 
2014, S. 132). Informationen über die einzel-

nen Softwareprodukte können dabei über 

ganz unterschiedliche Wege gewonnen wer-

den. Dem Projektteam wird die Möglichkeit 

gegeben, über Suchmaschinen im Internet 

und/oder direkt auf den Homepages der Soft-

warehersteller nach einer SSW zu suchen. Au-

ßerdem besteht die Möglichkeit, auf Soft-

warekataloge von spezialisierten Portalen zu-

zugreifen (vgl. Abts/Mülder, 2013, S. 509 f.). 

Beispielsweise bietet die Homepage http://

www.it-matchmaker.com die Möglichkeit, 

über mehr als 1.600 Softwareprodukte zu re-

cherchieren (vgl. Groß, 2011, S. 29). Neben 

den Suchmöglichkeiten im Internet bieten die 

Software-Hersteller oftmals umfassende eige-

ne Informationen durch Informationsveranstal-

(vgl. Mertens et al., 2012, S. 137). Die Bereit-

stellung der Anwendungssoftware in Form ei-

nes konkreten CIS im Unternehmen kann dabei 

durch die Beschaffung einer allgemeingültigen 

Standardsoftware oder durch die Entwicklung 

einer maßgeschneiderten Individualsoftware er-

folgen (vgl. Schwarzer/Krcmar, 2014, S. 132).

Unter einer Individualsoftware (ISW) wird 

eine Anwendungssoftware verstanden, die für 

die spezifischen betrieblichen Anforderungen 

individuell angefertigt wird (vgl. Mertens et al., 

2012, S. 24). Die ISW wird für ein einzelnes Un-

ternehmen bzw. für ein spezielles Aufgabenge-

biet maßgeschneidert entwickelt. Die Entwick-

lung von ISW kann dabei sowohl von eigenen 

Mitarbeitern der IT-Abteilung (Eigenentwick-

lung), als auch von externen IT-Spezialisten 

(Fremdentwicklung), unter strikter Berücksich-

tigung der Anforderungen der Fachabteilungen 

erfolgen (vgl. Abts/Mülder, 2013, S. 54).

Die Standardsoftware (SSW) als Anwen-

dungssoftware stellt im Gegensatz zur ISW ein 

vorgefertigtes Softwarepaket dar, das zum Er-

werb am Markt erhältlich und für den Einsatz in 

mehreren bzw. vielen Unternehmen für ähnli-

che Problemstellungen geeignet ist (vgl. Abts/
Mülder, 2013, S. 54). Da die SSW in mehreren 

Unternehmen einsetzbar ist, wird die SSW i. d. 

R. für den Massenmarkt entwickelt (vgl. Mer-
tens et al., 2012, S. 22).

Die meisten Standardsoftwareprodukte ermög-

lichen eine Anpassung der SSW an die be-

triebsspezifischen Gegebenheiten sowie an un-

ternehmensindividuelle Anforderungen vor der 

Inbetriebnahme der Software. Durch die Wahl 

einer SSW verfügen die Unternehmen daher 

nicht zwangsläufig über eine „starre“ Software. 

Die Anpassung an betriebsspezifische Gege-

benheiten und unternehmensindividuelle Anfor-

derungen wird auch als Customizing bezeichnet 

(vgl. Abts/Mülder, 2013, S. 79). Die SSW lässt 

sich, sofern die Möglichkeit der Anpassung an 

die individuellen Belange besteht, daher auch 

als Mix aus Standard- und ISW sehen. Dieser 

Sichtweise wird auch im weiteren Verlauf die-

ses Beitrags gefolgt. Bei der Auswahl der un-

ternehmensindividuell passenden SSW, auch in 

Kombination mit einer ISW, sind in jedem Fall 

der jeweilige Customizing-Aufwand und die da-

mit einhergehenden Kosten zu beachten.
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wertung der Anforderungs- und Kriterienerfül-

lung der in die engere Wahl aufgenommenen 

Standardsoftwareprodukte an. Das Projekt-

team hat festzulegen, wie gut die einzelnen 

Standardsoftwareprodukte die Anforderungen 

und Kriterien erfüllen. Durch die Gewichtung 

und Bewertung lässt sich daraufhin eine Rei-

henfolge der Standardsoftwareprodukte der 

Short List bilden (vgl. Horváth & Partners, 

2006, S. 281).

7. Phase: Probeinstallation,  
Softwaretest und Auswahl

Auch wenn bereits anhand der Gewichtung 

und Bewertung der einzelnen Softwareproduk-

te die vermeintlich beste Softwarelösung er-

mittelt wurde, sollten vor der eigentlichen Ent-

scheidung zwei bis drei Standardsoftwarepro-

dukte probeweise installiert werden (Probeins-

tallation) und mindestens zwei Monate mit der 

neuen Software gearbeitet werden. Die ab-

schließende Begutachtung eines CIS ist nur 

dann möglich, wenn die Software auf einem 

Rechner zur Ausführung in Form der Vollversi-

on oder eine im Funktionsumfang reduzierte 

Testversion kommt (Softwaretest). Im Rahmen 

des Softwaretests soll das Verhalten der Soft-

ware im Vergleich mit den Anforderungen und 

Kriterien untersucht werden. Ziel des Soft-

waretests ist die Aufdeckung von Fehlern bzw. 

Mängeln, die die Qualität der SSW und damit 

letztendlich den Kauf der SSW beeinflussen. 

Unter einem Fehler ist dabei die Nichterfüllung 

einer festgelegten Anforderung zu verstehen. 

Ein Mangel hingegen liegt vor, wenn eine ge-

der Kriterien auf den im Lastenheft definierten 

Anforderungen basiert (vgl. Brosze et al., 
2006, S. 15).

Die dargestellten Entscheidungskriterien kön-

nen dabei in Muss- und Kann-Kriterien unter-

teilt werden. Muss-Kriterien sind diejenigen 

Kriterien, die die SSW unbedingt erfüllen muss. 

Eine Nichterfüllung eines Muss-Kriteriums führt 

zum Ausschluss der SSW. Kann-Kriterien sind 

diejenigen Kriterien, die nicht zwingend erfüllt 

werden müssen und führen bei Nichterfüllung 

nicht zum Ausschluss der SSW (vgl. Brosze et 
al., 2006, S. 15).

In der Regel ist es jedoch nicht ausreichend, 

den Anforderungskatalog bzw. das Lastenheft 

mit den unternehmensindividuellen Anforde-

rungen und ergänzten Entscheidungskriterien 

an die Software-Anbieter zu versenden. Viel-

mehr sollte ein Spezialist des Software-Anbie-

ters gemeinsam mit dem Projektteam das Las-

tenheft und die Entscheidungskriterien Schritt 

für Schritt durcharbeiten. Auch Demo-Pro-

gramme und Referenzkunden können dabei mit 

einbezogen werden und führen oftmals zu einer 

zufriedenstellenden Antwort (vgl. Abts/Mülder, 
2013, S. 512).

Im Anschluss hat das Projektteam des Aus-

wahlprojektes eine Gewichtung der Kriteri-
en und Anforderungen vorzunehmen. Das 

Projektteam hat die weniger wichtigen Anfor-

derungen und Kriterien von den für die Wahl 

der zukünftigen SSW wichtigeren Anforderun-

gen und Kriterien abzugrenzen. Nachdem eine 

Gewichtung erfolgt ist, schließt sich die Be-

6. Phase: Vergleich der  
Softwarealternativen

Nachdem im Rahmen der Short List drei bis 

fünf Softwareprodukte von dem Auswahlpro-

jektteam in die engere Wahl aufgenommen 

wurden (Softwarealternativen), erfolgt im An-

schluss eine nähere Untersuchung der Soft-

warealternativen anhand weiterer Entschei-

dungskriterien (vgl. Schwarzer/Krcmar, 2014, 

S. 137), die im Rahmen des Anforderungskata-

loges nicht erfasst wurden, jedoch für die Wahl 

des CIS ausschlaggebend sind. Ebenfalls er-

folgt ein Einbezug der prognostizierten Kosten 

der Softwarealternativen (vgl. Horváth & Part-
ners, 2006, S. 281). 

Die nähere Untersuchung der Alternativen er-

fordert detailliertere Informationen zu den ein-

zelnen Standardsoftwareprodukten, die ent-

weder über Produktpräsentationen der jewei-

ligen Softwareanbieter, über Testzugänge 

oder den Besuch von Referenzkunden einge-

holt werden können. Die Kriterien für die nä-

here Untersuchung sind dabei in produkt- und 

anbieterbezogene Kriterien zu differenzieren, 

die neben den zu Beginn des Projektes fest-

gelegten aktuellen unternehmensindividuellen 

Anforderungen auch strategische, zukunfts-

orientierte Aspekte berücksichtigen sollen. 

Die Definition der produkt- und anbieterbezo-

genen Kriterien dient dem systematischen 

Vergleich der Alternativen der Short List (vgl. 

Schwarzer/Krcmar, 2014, S. 137 f.). Wie Ab-

bildung 3 veranschaulicht, lassen sich die Ent-

scheidungskriterien für eine SSW in vier Kate-

gorien einteilen, wobei die Zusammenstellung 

Abb. 3: Kriterien der Auswahl eines CIS (in Anlehnung an: Brosze et al., 2004, S. 15)
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men der sog. Datenmigration, entstehen, im 

Pflichtenheft mit aufzunehmen. Neben den  

Lizenz- und Dienstleistungskosten wird das  

Gesamtbudget maßgeblich von den Kosten für 

die Programmierung von Anpassungen und 

Schnittstellen sowie für die Datenmigration be-

stimmt (vgl. Sontow/Treutlein, 2007, S. 125 f.).

Die Erstellung eines Einführungs- und 
Schulungsplans sollte ebenfalls im Rahmen 

der Vertragsgestaltung berücksichtigt werden, 

um eine fristgemäße Einführung des neuen CIS 

zu gewährleisten. Ebenfalls sind die gewünsch-

ten Dienstleistungen, die sich an die Hardware-

und Softwareinstallation anschließen, bei der 

Vertragsgestaltung zu berücksichtigen (vgl. 

Sontow/Treutlein, 2007, S. 126).

Mit der Phase 8 (Vertragsverhandlungen) ist 

das Projekt zur Auswahl eines CIS abgeschlos-

sen. Anschließend werden die Projektergeb-

nisse und die Projektdokumentation an das 

sich anschließende CIS-Einführungsprojekt 

übergeben.

Literatur

 Abts, D./Mülder, W., Grundkurs Wirtschafts-

informatik. Eine kompakte und praxisorientierte 

Einführung, 8. Aufl., Wiesbaden 2013.

 Bange, C./Keller, P., Sof twareauswahl. 

Schnelle und sichere Identifikation anforde-

rungsgerechter Standardsoftware, Göttingen 

2004.

 Brosze, T./Treutlein, P./Schmidt, C., Vertikali-

sierung im ERP-Markt, in: IS Report, 10. Jg. 

(2006), H. 6, S. 12-15.

 Franke, G., Zur Wirtschaftlichkeit von Ma-

nagement-Informationssystemen, in: Hichert, 

R./Moritz, M. (Hrsg.), Management-Informa-

tionssysteme. Praktische Anwendungen, 2. 

Aufl., Berlin/Heidelberg 1995, S. 211-218. 

 Gadatsch, A., Einsatz betriebswirtschaftlicher 

Standardanwendungssoftware, in: Gadatsch, 

A./Mayr, R. (Hrsg.), Best-Practice mit SAP-

Strategien, Technologien und Case Studies, 

Wiesbaden 2002, S. 3-13.

 Groß, C., Die richtige Controlling- oder Kos-

tenrechnungssoftware finden, in: Controller 

Magazin, 36. Jg. (2011), H. 5, S. 28-29.

stellte Anforderung prinzipiell erfüllt wird, aber 

noch Beeinträchtigungen vorhanden sind (vgl. 

Spillner/Linz, 2012, S.6 f.).

Auch wenn überwiegend die Funktionalitäten 

einer SSW für das CIS im Vordergrund stehen, 

sollte berücksichtigt werden, dass der Ver-

gleich der Kosten immer eine wichtige Determi-

nante für die Entscheidung ist, sofern mehrere 

Standardsoftwareprodukte zur Auswahl stehen 

(vgl. Franke, 1995, S. 217). Die tatsächliche 

Auswahl erfolgt daher erst mit Abwägung der 

Kosten-/Nutzenverhältnisse (vgl. Horváth & 
Partners, 2006, S. 281). 

8. Phase: Vertragsverhandlungen

Der letzte Schritt des Auswahlprozesses um-

fasst die Vertragsverhandlung und -gestaltung 

mit dem Anbieter der ausgewählten Software. 

Grundlage für die Vertragsverhandlung und 

-gestaltung bildet der Anforderungskatalog 

bzw. das Pflichtenheft. Mit Hilfe des Pflichten-

heftes können alle Leistungen beider Vertrags-

partner (Auftraggeber und Auftragnehmer) ein-

deutig definiert und schriftlich festgehalten 

werden. Das Pflichtenheft ist dabei auf Basis 

des Lastenheftes, des Softwaretests und aller 

weiteren bisher gewonnenen Erkenntnisse zu 

erstellen. Darin sollen alle, vor allem aber die 

über die Standardfunktionen hinausgehenden 

Leistungen, wie beispielhaft die erforderlichen 

Schnittstellen und Funktionalitäten der Soft-

ware, festgehalten werden. Während des Soft-

waretests werden oftmals Schwächen festge-

stellt, die Änderungswünsche mit sich bringen, 

sowie Ergänzungen und Anpassungen der ein-

zuführenden Softwarelösung erfordern. Ergän-

zungs-, Änderungs- und Anpassungswünsche 

sind ebenfalls im Pflichtenheft aufzunehmen. 

Kritische betriebsspezifische Anforderungen 

sollten im Rahmen des Pflichtenheftes noch-

mals detailliert untersucht und die systemati-

sche Umsetzung festgehalten werden. Neben 

der systematischen Umsetzung müssen auch 

die erforderlichen Programmierungen für 

Schnittstellen im Pflichtenheft dokumentiert 

werden. Ebenfalls sind die Aufwendungen, die 

bei der Übernahme der Daten aus den zuvor 

eingesetzten Softwareprogrammen, im Rah-
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Die Folgen der Digitalisierung sind ausreichend 

bekannt: Für viele Unternehmen verändert sich 

ihr Wettbewerbsumfeld mit atemberaubender 

Geschwindigkeit. Um ihre Überlebensfähigkeit 

zu sichern, sind etliche Unternehmen gezwun-

gen, ihre Strategie anzupassen – schnell. Eine 

neue, zukunftsfähige Strategie zu entwickeln, 

ist das eine. Sie mit der gebotenen Geschwin-

digkeit umzusetzen, ist das andere. Oft wird es 

sich als erfolgsentscheidend erweisen, das 

Projektportfolio danach zusammenzustellen, 

welche Projekte und Programme wirklich ge-

eignet sind, die neue Strategie zu unterstützen. 

Denn das Projekt- und Portfoliomanagement 

(PPM) hat in den Veränderungsprozessen eine 

essentielle Rolle: Es muss die strategischen 

Ziele des Unternehmens sinnvoll operationali-

sieren. Vor diesem Hintergrund wundert es 

nicht, dass die Idee eines Enterprise Project 

Management Office (EPMO) auch im deutsch-

sprachigen Raum immer intensiver diskutiert 

wird. Für das Portfoliomanagement ist es in 

Zukunft unerlässlich, regelmäßig zu prüfen, zu 

welchem Grad Projekte und Programme tat-

sächlich der Operationalisierung der Unter-

nehmensstrategie dienen – oder ob sie einen 

Punkt erreicht haben, an dem sie das nicht 

mehr tun.

 

Die Bestandsaufnahme ernüchtert

Die regelmäßig durchgeführte Multi-Project-

Management(MPM)-Benchmarking-Studie der 

Forschungsgruppe Multiprojektmanagement 

bestätigt leider, dass es in Sachen Strategie-

konformität von Projekten in deutschen Or-

ganisationen noch viel Luft nach oben gibt. 

Aktuell findet an der TU Darmstadt bereits die 

8. MPM-Benchmarking-Studie statt. Die Er-

gebnisse der 7. MPM-Studie ergaben 2015 

ein ernüchterndes Bild. Danach verteilen nur 

23 Prozent der Befragten ihre Ressourcen tat-

sächlich strategiekonform, zugleich brechen 

aber auch nur 19 Prozent unnötige Projekte 

konsequent ab. Dennoch betrachten 45 Pro-

zent der befragten Organisationen Portfolio-

management als Erfolgsfaktor. Ergebnisse 

US-amerikanischer Untersuchungen weisen 

in dieselbe Richtung. Aus Sicht der Analysten 

von Gartner sind nach wie vor Projekte und 

Programme die entscheidenden und vorherr-

schenden Mittel, durch die Organisationen 

sich wandeln (Digitalisation Impact on PPM 

Practices and the PMO by 2030, aus dem 

Jahr 2017). Aber zugleich ergibt der Pulse of 

the Profession Survey 2018 des Project Ma-

nagement Institute (PMI), dass nur in 41 Pro-

zent der untersuchten Fälle ein Enterprise 

Project Management Office (EPMO) existiert, 

das eng an der Strategie der Organisation 

ausgerichtet ist.

 

Scheuklappen der Projektarbeit

In sehr vielen Unternehmen beginnen die Prob-

leme schon damit, dass die Mitarbeiter gar 

nicht wissen, warum sie gerade an einem Pro-

jekt arbeiten. Viel zu oft ist es für die Projektar-

beit noch typisch, dass sie in Silos stattfindet. 

Parallel dazu existiert meist auch kein wirkli-

cher Überblick über all die Daten, die im Unter-

nehmen verfügbar wären und im Grunde nur 

darauf warten, miteinander verknüpft und aus-

gewertet zu werden. In einem Unternehmen, 

das noch nicht datengetrieben ist und auch die 

Möglichkeiten von Data Analytics nicht nutzt, in 

dem also kein durchgängiger Data Backbone 

existiert, bleiben die Interdependenzen und  

Abhängigkeiten zwischen den Projekten und 

Programmen unerkannt. Ohne solch einen 

durchgängigen Data Backbone und ohne eine 

konsequente Datenauswertung verlangsamen 

sich Entscheidungsprozesse, Projekte verzögern 

sich, neue Produkte kommen später auf den 

Markt und werden erst spät zu den erhofften 

Umsatzbringern. Zudem entstehen höhere Kos-

ten, weil Ressourcen den falschen Aufgaben 

Portfoliomanagement navigiert 
durch den strategischen Nebel
Wie Strategien erfolgreich umgesetzt  
werden können

von Uwe Eilers
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zugeordnet sind und weil darum die wirklich re-

levanten Projekte und Programme nicht über 

die Ressourcen verfügen, die sie benötigen.

 

Ein Scoring der Strategie-
konformität

Zwei Aspekte sind zentral, um diesem Problem 

der Fehlausrichtung von Programmen und Pro-

jekten in einer Organisation zu begegnen. Zum 

einen kommt es darauf an, die Unternehmens-

strategie konsequent bis auf die Ebene einzelner 

Projekte und konkreter Aufgaben herunterzu-

brechen. Und zum anderen gilt es, alle Projekte 

kontinuierlich daraufhin zu monitoren, ob ihre 

Nutzenbilanz noch positiv ist, ob sie sich wirk-

lich noch mit den strategischen Zielen des Un-

ternehmens decken. Auch dafür braucht es na-

türlich den umfassenden Blick auf alle relevan-

ten Zahlen und Daten im Unternehmen – den 

erwähnten durchgängigen Data Backbone. Auf 

solch einer Basis lassen sich mit einer Projekt- 

und Portfoliomanagement-Lösung auch regel-

mäßig Scoring-Werte über die Strategiekonfor-

mität und Zielerreichung jedes einzelnen Pro-

jekts und jeder einzelnen Aufgabe erheben. 

Dazu können kaufmännische Werte wie ROI, Er-

tragssteigerung oder Kostenreduktion ebenso 

dienen wie eher weiche Faktoren, beispielswei-

se Kundenzufriedenheit oder Mitarbeitermotiva-

tion. Sicherlich ist es tendenziell schwieriger, die 

weichen Faktoren zu quantifizieren, aber den-

noch verschafft ein Scoring- und Ampelsystem 

einen wertvollen Überblick. Erreicht ein be-

stimmtes Projekt einen zuvor definierten Sco-

ring-Wert, kann dies einen entsprechenden 

Alarm triggern. Dann gilt es nachzusteuern. 

Springt die Ampel auf Rot, ist eine denkbare 

Konsequenz, dass es klüger sein kann, das Pro-

jekt oder Vorhaben ganz abzubrechen. Denn es 

hat sich zu weit von den eigentlichen – den stra-

tegischen – Zielen der Organisation entfernt.

Die Menschen entscheiden

In welchem Turnus man solch ein Strategie-

Scoring sämtlicher Projekte durchführen sollte, 

ist letztlich eine Frage des gesunden Men-

schenverstands. Wenn eine Softwarelösung 

das Scoring automatisch durchführt, ließe es 

sich prinzipiell sogar tagesaktuell gestalten. 

Andererseits kann ein zu hoher Rhythmus der 

Überprüfungen sogar kontraproduktiv sein. 

DAX-Unternehmen beispielsweise sind be-

kanntlich quartalsgetrieben – bei ihnen verhin-

dert dies mitunter, dass sie sich überhaupt 

noch mit der Umsetzung einer übergreifenden 

Strategie beschäftigen können. Zudem sind es 

letztens Endes Personen, die Entscheidungen 

treffen. Eine PPM-Software kann sie dabei 

durch ein geeignetes, unternehmensindividuel-

les Scoring-System unterstützen, aber die Ver-

antwortung nimmt sie ihnen nicht ab. Dennoch 

ist es ein immenser Vorteil, wenn in einem Un-

ternehmen die relevanten Daten über alle Mit-

arbeiter, Ressourcen, Teams und Projekte mit-

einander verbunden sind und die Software den 

Verantwortlichen von überall her einen vollstän-

digen Zugang auf alle Daten liefert, die sie be-

nötigen. Auch die komplette Projekthistorie 

wird so überschaubar, von der Idee bis zur Um-

setzung. Auf dieser Basis lässt sich zudem der 

Weg aktueller Projekte mit weit größerer Ver-

lässlichkeit vorhersagen. Die Schlüsse aus all 

diesen Informationen ziehen aber immer noch 

Menschen.

 

Projektmetriken in Dashboards

In einer Organisation, die von sich behaupten 

darf, datengetrieben zu sein, ist es natürlich 

nicht nur die Aufgabe des Projekt- und Portfo-

liomanagements, die Auswahl und Steuerung 

von Projekten an den übergreifenden strategi-

schen Zielen der Organisation auszurichten. 

Auch auf Management-Ebene gibt es ein aus-

geprägtes Interesse daran, dass die konkreten 

Programme, Projekte und Aufgaben tatsächlich 

auf die übergeordnete Strategie einzahlen – die 

ja die Domäne des Managements ist. In den 

meisten Fällen wird es darum sinnvoll sein, 

auch dem C-Level einen Zugriff auf die PPM-

Software einzuräumen. Es ist beispielsweise 

vorstellbar, in die Lösung ein strategisches Re-

porting zu integrieren. So werden die zentralen 

Projektmetriken auch für die Vorstandsebene 

auf einen Blick sichtbar – in Gestalt von Dash-

boards oder von Reporting-Funktionalitäten, 

gegebenenfalls mit einem Scoring-System auf 

Ampelbasis und mit Drill-down-Möglichkeiten 

bis hinab auf die Ebene einzelner Tasks.

 

PPM hat eine Schlüsselrolle bei 
der Strategieumsetzung 

Die intelligenteste, zukunftsfähigste Strategie 

einer Organisation muss letztlich scheitern, 

wenn es nicht gelingt, sie auf operativer Ebene 

umzusetzen. Eine Initiative wird erst mit Leben 

gefüllt, wenn sie sich konkret in Programmen, 

Projekten und Tasks niederschlägt. Dem Pro-

jekt- und Portfoliomanagement kommt darum 

eine Schlüsselrolle für die Zukunftsfähigkeit ei-

nes Unternehmens zu. Es ist heute unerläss-

lich, dafür zu sorgen, dass sich in allen Projek-

ten und Aufgaben einer Organisation ihre stra-

tegischen Ziele widerspiegeln. Die Zeit, in der 

man Portfolio- und Projektsteuerung gleichsam 

aus dem Bauch heraus betreiben konnte, ist 

vorbei. Auch wenn es letztlich Menschen sind, 

die im Projektmanagement die Entscheidungen 

treffen – ohne eine sinnvolle Datenbasis geht 

das nicht mehr.  

Whitepaper zum Thema strategie-
konforme Projektauswahl
Das Whitepaper „Optimieren Sie Ihre  

Projektauswahl“ vertieft das Thema  

Strategiekonformität. Es steht auf  

www.sciforma.de zum kostenlosen 

 Download zur Verfügung.

Autor

Uwe Eilers

ist Sales Director bei der Sciforma GmbH, Taunusstein. Durch 
seine Arbeit in verschiedenen Unternehmen in den Bereichen 
CRM, ERP und Projektmanagement verfügt er sowohl als Ver-
käufer als auch Berater über viel Erfahrung.

 
E-Mail: info-de@sciforma.com 
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Zuwendungen der öffentlichen Verwaltung wer-

den i. d. R. mit einem Zuwendungsbescheid an 

gewerbliche Unternehmen vergeben. Dieser  

regelt verwaltungsrechtlich die Moda litäten 

(Gegenstand, Höhe der Zuwendung, Finanzie-

rungsform und -art, Zweckbindung, Bewilli-

gungszeitraum, Zahlungsplan). Weiterhin sind 

dort Nebenbestimmungen und Hinweise aufge-

nommen. Die Nebenbestimmungen enthalten 

Auflagen und Bedingungen im Sinne des Ver-

waltungsverfahrensgesetzes sowie notwendige 

Erläuterungen. Sie werden dabei differenziert  

in Nebenbestimmungen für Zuwendungen auf 

Ausgaben- (NABF) bzw. auf Kostenbasis (NKBF). 

Gegenstand des Beitrags sind nur die Neben-
bestimmungen auf Kostenbasis. 

Einführung Rechtsgrundlagen

Für Forschungs- und Entwicklungsvorhaben 

gelten die Nebenbestimmungen für Zuwendun-

gen des Bundesministeriums für Bildung und 

Forschung an Unternehmen der gewerblichen 

Wirtschaft für Forschungs- und Entwicklungs-

vorhaben (sogenannte NKBF 98) noch bis Lauf-

zeitbeginn der Zuwendung 17. April 2018. Die-

se wurde auch von anderen Bundesministerien 

übernommen.2

Kürzlich traten die neuen Nebenbestimmungen 

für Zuwendungen auf Kostenbasis des Bundes-

ministeriums für Bildung und Forschung an ge-

werbliche Unternehmen für Forschungs- und 

Entwicklungsvorhaben (NKBF 2017) in Kraft 

und sollen Gegenstand der folgenden Betrach-

tung sein (vgl. Bekanntmachung im Bundesan-

zeiger BAnz AT 18.10.2017 B7 Seite 1 bis 18.) 

Sie gelten für alle Zuwendungen, die ab dem 

18.04.2018 bewilligt werden. Vermutlich wer-

den die NKBF 2017 auch von anderen Bundes-

ministerien für deren Zuwendungen übernom-

men. Stand heute sind sie jedoch nur vom Bun-

desamt für Landwirtschaft und Ernährung (BLE) 

auf dem Förderportal zur Verfügung gestellt.3

Wichtige Änderungen in der  
Neufassung

1. Abschnitt: Durchführung des Vorhabens4 

Zu Nummer 1.1: Als Zuwendungszweck wird 

nunmehr an den Anfang die wirtschaftliche 
und sparsame Verwendung gestellt. Dieser  

eigentlich für die Verwaltung geltende Haus-

haltsgrundsatz (abgeleitet aus Art. 109 Abs. 4 

und 114 Abs. 2 Satz 1 GG, § 6 Abs. 1 HGrG,  

§ 7 Abs. 1 Satz 1 BHO) wird nunmehr auf die  

Unternehmen übertragen. Bei der Wirtschaft-

lichkeit geht es um einen möglichst günstigen 

Zweck-Mittel-Einsatz, während die Sparsam-

keit auf einen möglichst geringen Finanzmittel-

einsatz abzielt. Damit wird für die Prüfung 

durch die Preisüberwachungsbehörden der 

Prüfungsrahmen weit abgesteckt. Die Unter-

nehmen müssen sich auf entsprechende Prü-

fungshandlungen einstellen und Nachweise 

bzw. Prüfungsunterlagen vorhalten.

Zu Nummer 1.7: Gegenüber der alten Rege-

lung in Nr. 20.1. NKBF 98 sind jetzt nicht nur 

der Zuwendungsgeber, sondern auch seine 
Beauftragten (Projektträger und Prüfungsbe-

hörden etc.) „berechtigt, den Fortgang der Pro-

jektarbeiten zu beobachten, alle vorhabenbezo-

genen Unterlagen, einschließlich Aufschreibun-

gen über Material und Arbeitsaufwand sowie 

Arbeitsverträge, einzusehen und zu überwa-

chen“. Für die Unternehmen wird der Rahmen 

der vorzulegenden Unterlagen erheblich präzi-

siert. Soweit es bislang Widerstände für die Fi-

nanzabteilungen gab, personenbezogene Infor-

mationen aus dem Personalbereich zu erhalten, 

ist nunmehr ausdrücklich geregelt, dass diese 

vorzulegen sind. Datenschutzargumente kön-

nen nicht geltend gemacht werden. Dies war 

zwar schon bislang so, die neue Formulierung 

erleichtert jedoch die interne Argumentation 

und Kommunikation der Finanzabteilungen bei 

der Vorbereitung einer Prüfung gegenüber den 

Personalabteilungen.

2. Abschnitt: Finanzierung des Vorhabens

Zu Nummer 2.1.1: Die Vorkalkulation ist hin-

sichtlich Gesamtkosten (Summe der Selbstkos-

ten) als Höchstbetrag verbindlich; d. h. gede-

ckelt. Neu ist die prozentuale Einschränkung 

zu Abweichungen von den Kosteneinzelansät-

zen der Vorkalkulation um bis zu 20 Prozent 
(gegenüber früher Nr. 1.3 NKBF 98), soge-
nannter „20 Prozent-Gleitrahmen“. Im Satz 

2 wurde aufgenommen, dass „Innerhalb des 

Höchstbetrags (...) Abweichungen über 20 

Prozent von den Ansätzen der Vorkalkulation 

zulässig sind, wenn der Zuwendungsgeber  

vorher zugestimmt hat“. Bei Abweichungen von 

mehr als 20 Prozent bei den Kosteneinzel-

ansätzen soll ein Hinweis im Prüfungsbericht 

Änderungen und Tipps für Unternehmen, um 
Rückzahlungen bei Kostenprüfungen zu vermeiden
Neue Nebenbestimmungen bei Zuwendungen des Bundes-
forschungsministeriums vom 29.09.2017 (NKBF 2017)

von Michael Hofmann1

Tipps für Kostenprüfungen
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erfolgen. Den Unternehmen ist bei Überschrei-

tungen generell anzuraten, den Zuwendungs-

geber vorab um Zustimmung zu bitten, um 

„keine bösen Überraschungen“ hinsichtlich der 

Anerkennung bei den Kosteneinzelansätzen zu 

erleben.

Zu Nummer 2.2.4: Bei den Teilleistungen zu 

Marktpreisen ist zu beachten, dass diese bei 

der pauschalierten Abrechnung nicht zulässig 
sind. Dies ergibt sich jedoch nicht aus der 

NKBF 2017, sondern aus dem „Merkblatt Vor-

kalkulation bei Zuwendungen auf Kostenbasis“ 

(I. Allgemeines, dort Erläuterung Nr. 5 rechte 

Spalte).5

Regelungen zu den zuwendungs-
fähigen Kosten

Zu Nummer 2.2.5: “Patentkosten“ sind häu-

fig Gegenstand der Kostenprüfung. Größere 

Unternehmen gehen vielfach davon aus, dass 

sämtliche Patentkosten zumindest als Ge-

meinkosten anerkannt werden können. Dies 

ist jedoch nicht zutreffend. Mit der neuen Re-

gelung sind „notwendige Kosten für nationale, 

europäische oder internationale Schutzrechts-

anmeldungen (Patentanwältin oder Patent-

anwalt und Patentamt) zur Erfüllung des Zu-

wendungszwecks ... ausschließlich für KMU 

zuwendungsfähig“. Neu ist die explizite Auf-

nahme des KMU-Begriffes. Kleinstunterneh-

men, kleine Unternehmen und mittlere Unter-

nehmen (KMU) werden in der EU-Empfehlung 

2003/361 definiert. Danach zählt ein Unter-

nehmen zu den KMU, wenn es nicht mehr als 

249 Beschäftigte hat und einen Jahresumsatz 

von 50 Millionen € erwirtschaftet oder eine Bi-

lanzsumme von maximal 43 Millionen € auf-

weist. Diese Schwellenwerte gelten für Einzel-

unternehmen.6 Sie sind hinsichtlich Beschäf-

tigtenzahl, Jahresumsatz und Bilanzsumme 

relativ hoch. Das Europäische Parlament hat 

mit Entschließung vom 4. Juli 2018 eine 

(Neu-)Definition von KMU (2018/2545(RSP) 

angeregt.7 Sie fordert unter „Neubewertung 

der KMU-Definition Nr. 3“: „... die Kommissi-

on nachdrücklich auf, zu verhindern, dass 

größere Akteure möglicherweise künstliche 

Unternehmensstrukturen schaffen, um Nut-

zen aus der KMU-Definition zu ziehen ...“ Es 

ist daher davon auszugehen, dass in naher 

Zukunft die KMU-Definition geändert wird und 

Unternehmen aus der bisherigen Regelung 

herausfallen.

Zu Nummer 2.2.6 i.V.m. 2.2.8: Bei Prüfungen 

in den Unternehmen wird häufig angesprochen, 

wie viel Projektstunden je Arbeitstag abrechen-

bar sind. In der Praxis finden Prüfer die unter-

schiedlichsten Vorgehensweisen bei der maxi-

mal erfassten Arbeitszeit vor: Anerkennung 

entsprechend dem Arbeitszeitgesetz (ArbZG), 

davon abweichende vertragliche Arbeitszeitver-

einbarungen oder auch betriebliche Dienstrei-

seregelungen mit einer maximalen Tagesstun-

denzahl von zwölf Stunden und mehr. Die Neu-

regelung ist daher zu begrüßen, nach der 

„Nicht zuwendungsfähig ... Personaleinzelkos-

ten (sind), die die tägliche Höchststunden-
zahl nach dem ArbZG übersteigen ...“. Jedoch 

sind die gesetzlich verankerten Ausgleichszeit-

räume sowie tarifrechtliche und branchenspezi-

fische Regelungen zu berücksichtigen. Aus prü-

fungsökonomischen Gründen bietet es sich an, 

von Unternehmen eine schriftliche Bestätigung 

einzuholen, dass bei Überschreitungen der 

Höchstarbeitszeit von 10 Stunden die Ausnah-

meregelungen nach § 14 ArbZG Anwendung 

finden und eingehalten werden.

Zu Nummer 2.2.9: Sofern die in der Gewinn- 

und Verlustrechnung ausgewiesenen Erlöse 

zu mehr als 50 % aus Zuwendungen der öf-

fentlichen Hand stammen, ist das sogenannte 

„Besserstellungsverbot“8 einschlägig. Die 

Preisprüfer stellen im Prüfungsbericht nur 

fest, ob das Besserstellungsverbot Anwen-

dung findet oder nicht. 

Regelungen für Abrechnungen 
der Gemeinkosten und die Kosten 
nach den PreisLS 

Zu Nummer 2.3: Wie bisher, „... dürfen kalku-
latorische Zinsen (Nrn. 43 - 46 PreisLS) jähr-

lich bis zu 6 Prozent des betriebsnotwendigen 

Kapitals anteilig auf das Vorhaben verrechnet 

werden“. Neu wird jedoch im vorausgehenden 

Satz ausdrücklich verlangt, dass „... der voll-
ständige Nachweis der zuwendungsfähigen 

Kosten gemäß den PreisLS erbracht“ werden 

muss. Dies erfordert eine Ermittlung des be-

triebsnotwendigen Kapitals aus Bilanzdaten 

zweier Perioden unter Bildung unterjähriger 

Durchschnittswerte beim Umlaufvermögen. Ein 

pauschaler Ansatz war und ist nicht zulässig.

Pauschalierte Abrechnung bei 
KMU und Mittelstand

Zu Nummer 2.4.1: Nach Satz 1 können „KMU 

und Mittelstand ... Gemeinkosten und kalku-

latorische Kosten pauschaliert abrechnen“. Die 

frühere „Positivliste“ (der zuwendungsfähigen 

Einzelkosten) in Nr. 5.6.1 der NKBF 98 ist weg-

gefallen. Größere Unternehmen können hinge-

gen nicht pauschaliert abrechnen. Sie müssen 

immer nach den Regelungen Nummer 2.3, d. h. 

nach den PreisLS abrechnen. Im Hinblick auf 

die Antragstellung ist besonders der dortige 

neue Satz 3 von großer Bedeutung: „Hat der 

Zuwendungsempfänger (das Unternehmen) 

eine Abrechnung der Gemeinkosten und kalku-

latorischen Kosten gemäß PreisLS gewählt, ist 
ein Wechsel zur pauschalierten Abrech-
nung grundsätzlich nicht mehr möglich.“ 

Dies wurde in der Vergangenheit von den Zu-

wendungsgebern immer schon so gehandhabt, 

war jedoch in den Nebenbestimmungen nicht 

enthalten. Den Unternehmen ist zu empfehlen, 

die pauschalierte Abrechnung zu beantragen 

und den erhaltenen Zuwendungsbescheid dar-

aufhin zu kontrollieren, da die Abrechnung nach 

PreisLS ein ausgebautes Kostenrechnungssys-

tem erfordert, das dort häufig nicht vorliegt. 

Mangels Nachweisen führt es dazu, dass nur 

geringere Gemeinkosten bei der Prüfung aner-

kannt werden können.

Zu Nummer 2.4.2: Gegenüber Nr. 5.6.2 der 

NKBF 98 gibt es jetzt in Nr. 2.4.2 eine Absen-

kung des Zuschlagssatzes bei der pauschalier-

ten Abrechnung der Gemeinkosten und kalku-

latorischen Zinsen. Diese werden jetzt durch 

„einen Zuschlag von 100 Prozent auf die 
Personaleinzelkosten nach Nr. 2.4.4 ... ab-
gegolten “. Früher waren 120 Prozent zu-
lässig. Hintergrund der Absenkung war, dass 

bei einzelnen Unternehmen teils viel niedrigere 

Gemeinkosten anfielen und eine gewisse 

Schieflage zur Abrechnung nach den PreisLS 

entstehen könnte.

Zu Nummer 2.4.3: Seit einigen Jahren stellen 

wir fest, dass immer mehr Forschungs- und 

CM März / April 2019
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Kostenträger elektronisch oder als Ord-
ner anlegen und legen die Unterlagen jähr-

lich nach Kosteneinzelpositionen ab. Sollten 

Sie eine Untergliederung nach Teilprojekten 

benötigen, verwenden Sie dazu bitte, z. B. in 

SAP, darunter liegende PSP-Elemente. Eine 

klare Struktur erleichtert die Erfassung, Auf-

bereitung und Abrechnung, besonders bei 

komplexen Vorhaben. 

6.  Werden Aufträge nach NKBF 2017 an Dritte 

vergeben, sind die Vorgaben der Nr. 2.5. für 

Unteraufträge zu beachten. Unteraufträge 

sind nach den allgemeinen Bestimmungen 

für FE-Verträge (BEBF-ZE 98)9 abzuschlie-

ßen. Für die Prüfung sind die Verträge, Be-

stellungen und Rechnungen vorzulegen, da-

mit ggf. Unterauftragsprüfungen frühzeitig 

bei den zuständigen Preisüberwachungsbe-

hörden beauftragt werden können.

Vademekum für KMU und  
Mittelstand (pauschalierte  
Abrechnung)

1.  Prüfen Sie, ob Sie unter die KMU-Definition 

der EU fallen, denn nur dann können Sie die 

pauschalierte Abrechnung beantragen und 

erhalten. Zu beachten ist: Nur wenn die pau-

schalierte Abrechnung ausdrücklich geneh-

migt wurde, kann auch danach abgerechnet 

werden.

2.  Wenn Sie bislang noch nicht nach Ge-
meinkosten abgerechnet haben, sollten 
Sie im Zuwendungsbescheid schauen, 
ob die pauschalierte Abrechnung ge-
währt wurde. Gegebenenfalls sollten Sie 

Widerspruch erheben, da Sie ansonsten ein 

ausgebautes Kostenrechnungssystem benö-

tigen, um die Nachweispflichten nach 

PreisLS zu erfüllen. 

3.  Wenn Sie einmal eine Abrechnung nach Ge-

meinkosten vorgenommen haben, können 

Sie keine weitere Förderung nach pau-
schalierter Abrechnung erhalten!

4.  Bei den Personalkosten wird das jährliche 
steuerpflichtige Bruttojahresentgelt 
ohne Arbeitgeberanteile zur Sozialversi-
cherung zu Grunde gelegt. Hierzu sehen wir 

i.d.R. den Dezembernachweis ein. Häufiger 

Fehler bei der Abrechnung ist, dass das (fal-

sche) Feld „Bruttojahresgehalt“ angesetzt 

wird. Dies führt häufig zu Rückzahlungen.

hinstellen kann, sondern eine komplette 
Nachkalkulation mit Nachweisen vorlegen 
und erläutern muss. 

Zu Nr. 4.8.: „Der Zuwendungsempfänger (das 

Unternehmen) hat alle Unterlagen, die mit der 
Förderung zusammenhängen, nach Vorlage 

des Verwendungsnachweises fünf Jahre aufzu-

bewahren.“ Während bisher „Rechnungsunter-

lagen“ genannt wurden, wird nunmehr „auf alle 

mit der Förderung zusammenhängenden Nach-

weise“ abgestellt. Aus Prüfersicht ist hier vor 

allem die Aufbewahrung von Stundennachwei-

sen in elektronischer Form und Papierform von 

Bedeutung. Gerade bei Betriebsübergängen 

oder bei der Prüfung zahlungsunfähiger Unter-

nehmen bei den Insolvenzverwaltern sind diese 

häufig nicht mehr auffindbar, mit der Folge, 

dass Personalkosten nicht anerkannt werden 

können und eine (teilweise) Rückzahlung der 

erhaltenen Zuwendung mit Zinsen droht. 

Zum Abschluss der zugegeben trockenen Mate-

rie der neuen Nebenbestimmungen möchte ich 

Ihnen noch einige Tipps geben, um Rückzahlun-

gen bei einer Kostenprüfung zu vermeiden: 

Von allen Unternehmen ist zu  
beachten

1.  Beantragen Sie alle anfallenden Kosten-
einzelpositionen: Materialkosten, Fremd-

leistungen, Personal- und Reisekosten usw. 

Wenn diese nicht beantragt und genehmigt 

sind, können diese später auch nicht aner-

kannt werden.

2.  Kosten werden nur im Zuwendungszeit-
raum anerkannt. Wenn Sie vorher oder da-

nach Aufwand treiben, ist dieser nicht för-

derfähig.

3.  Es werden nur Nettobeträge anerkannt.

4.  Werden Skonti gewährt, sind diese zu zie-

hen, auch wenn Sie diese nicht in Anspruch 

genommen haben.

5.  Häufig ist der Projektleiter bereits ausge-

schieden, wenn wir zur Prüfung kommen. 

Wenn erst jetzt (Stunden-)Belege gesucht 

und eine Nachkalkulation erstellt werden 

müssen, ist der Verdruss und Zeitaufwand 

der / des Nachfolger(s)/in riesengroß. Führen 

Sie das Zuwendungsvorhaben von Anfang 
an als ein Projekt, in dem Sie hierfür einen 

Entwicklungsleistungen anstatt durch eigenes 

festangestelltes Personal durch Dritte erbracht 

werden. Das BMBF hat dieser Entwicklung 

Rechnung getragen, indem es eine Regelung 

aufgenommen hat, nach der „Fremdpersonal, 
Dienstleistungen Dritter, nicht sozialversi-
cherungspflichtiges Personal usw.“ nicht in 
die Basis für den Zuschlag eingehen darf. 
Dies galt zwar schon immer, war aber in den 

Nebenbestimmungen nicht explizit enthalten. 

Mit dieser Regelung will der Zuwendungsgeber 

sicherstellen, dass der Zuwendungsempfänger 

und nicht die Leistungserbringung Dritter ge-

fördert wird.

Zu Nummer 2.4.4.: Bei den Personalkosten in 

Satz 1 müssen jetzt nicht mehr umsatz- 
und gewinnabhängige Zahlungen beim Lei-
tungspersonal gänzlich eliminiert werden. 

Damit erfolgt eine Gleichstellung mit der Ab-

rechnung nach Gemeinkosten. Dort gab es eine 

vergleichbare Regelung nicht. Die neue Rege-

lung erleichtert zwar die Prüfung, da die Höhe 

der Tantiemen in KMU häufig nur ganz wenigen 

Personen bekannt waren und auch nicht be-

kannt werden sollten, es entbindet den Prüfer 

jedoch nicht von der Pflicht, die „Angemessen-

heit“ und „Branchenüblichkeit“ des Geschäfts-

führergehalts zu prüfen. Geändert hat sich bei 

der Stundensatzermittlung, dass beim Divisor 

neuerdings nur die theoretisch möglichen Jah-

resarbeitsstunden herangezogen werden dür-

fen, selbst wenn die produktiven Jahresarbeits-

stunden darüber liegen. In Nr. 2.4.5 wird klar-

gestellt, dass Kosten für Fremdpersonal sowie 

Dienstleistungen Dritter nicht mit dem 100 Pro-

zent-Satz zu beaufschlagen sind. Die Vorher-

sehbarkeit, was anerkannt werden kann, wird 

dadurch verbessert.

4. Abschnitt: Nachweis und Prüfung der 
Verwendung

Zu Nr. 4.4.: Dort wird jetzt ein „zahlenmäßi-
ger Nachweis“, bestehend aus einer Nachkal-

kulation und einem Nachweis über die Finanzie-

rung des Vorhabens gefordert. Dies war zwar 

schon bisher so, stellte begrifflich jedoch auf 

einen „zahlenmäßigen Verwendungsnachweis“ 

ab. Für die Prüfung hat dies zur Folge, dass ein 

Unternehmen dem Prüfer nicht einfach Ordner 

mit Belegen und den Verwendungsnachweis 

Tipps für Kostenprüfungen
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Vademekum für größere  
Unternehmen (Abrechnung  
nach PreisLS)

1.  Bei unseren Selbstkostenprüfungen stellen 

wir fest, dass nicht alle Kosteneinzelpositio-

nen beantragt wurden. Beantragen Sie auch 

vorhabenspezifische Abschreibungen, 
innerbetriebliche Leistungen, Verwal-
tungskosten und kalkulatorische Zinsen 
bei den Kosteneinzelpositionen. Wenn 

diese nicht beantragt und genehmigt sind, 

können diese später auch nicht abgerechnet 

und anerkannt werden.

2.  Ermitteln Sie Stundensätze auf Istkos-
tenbasis mit Istkapazitäten und legen  

diese gleichfalls im Projektordner ab. Stun-

densätze auf Plankostenbasis werden nicht 

anerkannt!

3.  Bei der Ermittlung der Kostenstellensät-
zen und Maschinenstundensätzen ist da-

rauf zu achten, dass dem Zuwendungsgeber 

– analog zu den PreisLS bei öffentlichen 

Aufträgen – keine Unterauslastungen 
verrechnet werden. 

Wenn Sie diese Punkte im Auge behalten, 
haben Sie die wichtigsten Klippen um-
schifft, die zu einer Rückzahlung bei einer 
Kostenprüfung führen. 

Fußnoten

1 Der Beitrag gibt die persönliche Auffassung 

wieder. Der Verfasser ist Leiter der Preisprüfung 

beim Regierungspräsidium Stuttgart. Meinen 

Mitarbeitern Herrn M.Sc. Marius Herrmann und 

Herrn Oberregierungsrat Thomas Wendling 

danke ich für die kritische Durchsicht und ihre 

Anmerkungen.
2 (vgl. https://foerderportal.bund.de/easy/easy_

index.php?auswahl=easy_formulare&formular
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Michael Hofmann

Regierungsdirektor, Leiter Preisprüfung beim  
Regierungspräsidium Stuttgart.

E-Mail: michael.hofmann@rps.bwl.de
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Das zugrunde liegende Problem aller zukunfts-

bezogenen Entscheidungen ist das der Unsi-

cherheit. Besonders Erfahrungen der vergan-

genen Jahre zeigen, dass das Ausmaß mögli-

cher äußerer Einflüsse auf die Geschäftsent-

wicklung a priori nicht bekannt ist. Ein höheres 

Bewusstsein gegenüber den Faktoren Unsi-

cherheit und Risiko bringt daher auch die Her-

ausforderung mit sich, eine größere Fülle von 

Zukunftsszenarien bei Planung und Entschei-

dungsfindung in Betracht zu ziehen.

Strategische Frühaufklärung

Die Praxis reagiert auf diesen Umstand mit Me-

thoden der strategischen Frühaufklärung. Die-

se werden je nach Fokus in drei Generationen 

mit unterschiedlicher Reichweite und Genauig-

keitsanspruch unterteilt. Die Methodenvielfalt 

reicht dabei von durch Präzision getriebenen, 

quantitativen Ansätzen, wie der Zeitreihenana-

lyse, bis hin zu qualitativ-suchenden Methoden. 

Während letztere in multinationalen Unterneh-

men oftmals im Rahmen eigener Abteilungen, 

Stichwort Zukunftsforschung, untergebracht 

sind, haben insbesondere die kurz- und mittel-

fristige Perspektive als auch die Langzeitpla-

nung Relevanz im Arbeitsfeld des Controllings.

Szenarioanalyse

Als eine weit verbreitete Methode ist die Szena-

rio-Technik etabliert. Grundsätzlich werden in 

diesem Rahmen unterschiedliche, mitunter hy-

pothetische, Ursache-Wirkungs-Zusammen-

hänge zwischen äußeren Einflüssen und dem 

Unternehmen selbst gesucht und daraufhin  

extrapoliert. Das Verfahren besitzt in der Regel 

einen qualitativen Charakter und kann durch 

Erhebungsverfahren, wie beispielsweise durch 

die Delphi-Methode, ergänzt werden. Je nach 

Ansatz wird dabei die Vorgehensweise oftmals 

mit der Darstellung eines Szenario-Trichters 

veranschaulicht (siehe Abbildung 1).

 

Typologie von Szenarien

Aufgrund unterschiedlicher Durchführung und 

Zielsetzung unterscheiden sich dabei die An-

sätze der Szenarioanalyse in ihrer Typologie. So 

unterscheiden Börjeson et al. in drei verschie-

dene Hauptkategorien von Szenarien, die je-

weils durch zwei Unterkategorien präzisiert 

werden (siehe Abbildung 2). Dabei lassen sich 

folgende Fragestellungen den einzelnen Szena-

rio-Haupttypen zuordnen:

 - Prädiktiv: Was wird (wahrscheinlich) passieren?

 - Explorativ: Was kann passieren?

 - Normativ: Wie kann ein spezifisches Ziel 

erreicht werden?

Szenario-Analyse durch stochastische Simulation

von Johannes Gaul und Björn Reitzenstein

Szenario-Analyse durch stochastische Simulation
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Aufbauend auf diesen Haupttypologien werden 

verschiedene Untertypen von Szenarien identi-

fiziert. Besonders eingängig ist diese Art der 

Unterscheidung aufgrund der klaren Abgrenz-

barkeit und der hohen Praxisrelevanz.

Prädiktive Forecasts sind charakterisiert 

durch die Annahme, dass die wahrscheinlichs-

te Entwicklung sich in die Tat umsetzen wird. 

Sie beruhen meistens auf Zeitreihen und bedie-

nen sich mathematischer Verfahren, um die 

wahrscheinliche, kurzfristige Entwicklung zu 

prognostizieren.

Prädiktive Was-Wäre-Wenn-Szenarien be-

trachten zukünftige Einflüsse auf laufende Pro-

zesse, deren Eintritt wahrscheinlich ist. Die 

Auswirkung ist punktuell und resultiert dabei 

typischerweise in einer veränderten Weiterent-

wicklung des laufenden Prozesses.

Explorativ-externe Szenarien untersuchen 

die Reaktion der Firma oder des Geschäftsmo-

dells auf die Änderung externer Faktoren. Im 

Fall der Sensitivitätsanalyse etwa wird die Emp-

findlichkeit von Performance Indikatoren und 

zentraler Steuerungsgrößen des Unternehmens 

auf Änderungen der Unternehmensumwelt, 

z. B. veränderte Zinssätze etc., gemessen.

Explorativ-strategische Szenarien berück-

sichtigen hingegen nicht nur externe Faktoren, 

sondern legen den Fokus des Weiteren auf die 

Handlungsmöglichkeiten des Unternehmens, 

Entscheidungen zu treffen und Maßnahmen zu 

ergreifen, um sich den veränderten Bedingun-

gen anzupassen oder selbst neue Verhältnisse 

zu schaffen. Im Fokus des Szenarios liegen die 

Auswirkungen, welche durch strategische Hand-

lungsänderungen des Unternehmens entstehen.

Normativ-bewahrende Szenarien beantwor-

ten dezidiert die Fragestellung, wie ein konkre-

tes Ziel in der aktuellen Organisationszusam-

mensetzung erreicht werden kann. Dabei steht 

im Vordergrund, dass zur Zielerreichung keine 

transformativen Maßnahmen ergriffen werden.

Normativ-transformative Szenarien hinge-

gen beziehen eben solche Maßnahmen in den 

Szenariobildungsprozess mit ein. Ein besonde-

rer Fall von normativen Szenarien ist das Back-

casting. Hierbei wird ein erstrebenswerter Ziel-

zustand als Momentaufnahme in der weit ent-

fernten Zukunft entwickelt. Daraufhin werden 

abhängig von dem erwünschten Zielzustand 

Zwischenstände in der näheren Zukunft abge-

leitet, die als Meilensteine im Transformations-

prozess angesehen werden. So wird die Hand-

lung am Erreichen des finalen Ziels ausgerich-

tet und bleibt gleichzeitig durch die Orientierung 

an Zwischenzielen verfolgbar.

Von besonderem Interesse ist im Weiteren vor 

allem der Mix aus prädiktivem und explorativem 

Szenario. Es geht demnach explizit um die pla-

nungsrelevanten Fragen: „Was wird (wahr-

scheinlich) passieren?“ und „Was kann passie-

ren?“. Während die wahrscheinliche Entwick-

lung – der Base-Case – aus Sicht des Unter-

nehmens die Planungserwartung widerspiegelt, 

liegt die Herausforderung beim Durchführen ei-

ner Szenarioanalyse oftmals in der Entwicklung 

oder Abschätzung des Best- und Worst-Case. 

Hierzu kommt die Problematik, dass bis auf die 

Definition des Base-Case, als wahrscheinlichs-

tem Szenario, eine herkömmliche Szenarioana-

lyse keine weitere Aussage über die einzelnen 

Eintrittswahrscheinlichkeiten der anderen Er-

gebnisse innerhalb der Bandbreite aller mögli-

chen Ergebnisse trifft.

Stochastische Simulation

Ziel der stochastischen Simulation unter Ver-

wendung der Monte-Carlo-Methode ist es, die Abb. 2: Typologie von Szenarien nach Börjeson et al.

CM März / April 2019

Abb. 1: Szenario-Trichter
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Elementen der Gewinn- und Verlustrechnung. 

Nun werden die einzelnen Treiber der Elemen-

te identifiziert, die simuliert werden sollen. 

Diese sind beispielsweise Marktwachstum, 

Zinsentwicklung, Lohnkostensteigerung etc. 

Wichtig bei der Betrachtungsweise ist, dass 

ebenfalls kausale Abhängigkeiten bezüglich 

der einzelnen Kostenblöcke bestehen. So sind 

variable Kosten stark abhängig von der Um-

satzentwicklung (im Modell entspricht dies ei-

ner hohen Korrelation), während Fixkostenbe-

standteile schwach mit der Umsatzentwick-

lung korreliert sind und damit in ihrer relativen 

Im zweiten Schritt, wird ein formales Mo-
dell entwickelt, welches das Simulationspro-

blem greifbar macht und den Einfluss der zu 

simulierenden Variablen auf die Ergebnisgröße 

beinhaltet. Im Einzelnen wird das konkrete 

Problem abstrahiert. So können Ursache-Wir-

kungs-Mechanismen identifiziert und entspre-

chend im formalen Modell umgesetzt werden. 

Des Weiteren müssen kausale Zusammen-

hänge zwischen den einzelnen Bestandteilen 

der Ergebnisgröße berücksichtigt werden. Für 

eine Simulation des EBIT sind die einzelnen 

Bestandteile des formalen Modells gleich den 

Szenario-Analyse um eben diese Betrach-

tungsweisen zu ergänzen. Simulations-output 

ist eine Häufigkeitsverteilung der Ergebnis-

größe, die gemäß ihrer Quantil-Struktur analy-

siert wird. So entsteht ein besseres Verständnis 

für die Lage der Best- und Worst-Case Szena-

rien, sowie für die Lage der Quantile und damit 

der Streuung der Simulationsergebnisse um 

den Erwartungswert.

Prozessschritte

Für das Durchführen einer Simulation anhand 

der Monte-Carlo-Methode empfiehlt es sich, 

den von Kolonko definierten Prozessschritten 

für stochastische Simulationen zu folgen. Dies 

gewährleistet ein systematisches Vorgehen 

(Abbildung 3).

 

Im ersten Schritt steht die Identifikation des 

konkreten Problems im Vordergrund. Die-

ses besteht im beschriebenen Fall in der Er-

gänzung der Szenario-Analyse, bezüglich der 

hier beschriebenen Punkte. So könnte es da-

rum gehen, die Ergebnisgröße der Szenarien, 

zum Beispiel das EBIT, von verschiedenen 

Business Units eines Geschäftsbereichs zu 

simulieren. 
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Abb. 3: Prozess der stochastischen Simulation nach Kolonko

Szenario-Analyse durch stochastische Simulation 
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Auswertung der Ergebnisse

Das Ergebnis ist interpretationsbedürftig und 

erlaubt Rückschlüsse auf das ursprüngliche 

Problem. Dazu werden die Ergebnisse der Simu-

lation in einem Histogramm veranschaulicht. 

(Abbildung 4 zeigt ein Histogramm, welches die 

Häufigkeitsverteilung der Ergebnisse einer Si-

mulation darstellt.)

 

Aus der Lage der Streuung lässt sich des Wei-

teren eine Wahrscheinlichkeitsdichtefunktion 

approximieren. Außerdem kann die Quantil-

Struktur der Ergebnisfunktion festgestellt wer-

den, was Aufschluss über die anfänglichen  

Fragestellungen nach dem Best- und Worst-

Case sowie dem Abschätzen der Eintrittswahr-

scheinlichkeiten der einzelnen Outputs gibt. 

(Abbildung 5 zeigt die Quantil-Struktur der Er-

gebnisgröße.)

 

Im Beispielfall wurde eine Simulation für das 

EBIT des Unternehmens durchgeführt. Dabei 

wurden nicht nur die Ergebnisse der ersten Si-

der letzten Jahre, projiziert man somit einge-

troffene Unsicherheiten der Vergangenheit in 

die Zukunft.

Im vierten Schritt werden die getroffenen An-

nahmen sowie das formale Modell in einem Si-
mulationsmodell umgesetzt. Hierfür werden 

mithilfe eines Zufallsgenerators unabhängige 

und gleichmäßig verteilte Zufallszahlen gene-

riert, die den zuvor definierten Verteilungsfunk-

tionen der Simulationsparameter entsprechen. 

Dabei gibt es die Möglichkeit, auf kostenpflich-

tige Add-Ins für Microsoft Excel zurückzugrei-

fen oder unter Inanspruchnahme der eingebet-

teten Excel-Funktionen in VBA selbst einen  

Simulationsalgorithmus zu programmieren.

Im fünften und letzten Prozess-Schritt wird 

mit dem erstellten Simulationsprogramm die 

Simulation durchgeführt. Wichtig ist, dass eine 

ausreichende Anzahl von Simulationsdurchläu-

fen berechnet wird. Wie hoch diese Anzahl ist, 

hängt von der Standardabweichung der Ergeb-

nisfunktion ab.

Höhe, verglichen mit dem Umsatz, höher von 

der Entwicklung der anderen externen Fakto-

ren (Lohnkostenniveau, etc.) abhängen.

Der dritte Schritt – das stochastische Mo-
dell – beinhaltet die Reduktion der zu simulie-

renden Variablen auf stochastische Größen. 

So werden sämtliche Simulationsvariablen als 

Wahrscheinlichkeitsfunktionen ausgedrückt. 

Für diesen Zweck werden deren Lageparame-

ter ermittelt. Eine mögliche Herangehensweise 

kann dabei sein, die Erwartungswerte der 

Wahrscheinlichkeitsfunktion zum Zweck der 

Simulation qualitativ (als Planerwartung), die 

Streuungsparameter quantitativ (als histori-

sche Abweichung) zu ermitteln. Wichtig ist, 

dass eine ausreichende Menge historischer 

Daten vorliegt, um von einer mathematischen 

Abhängigkeit in der Analyse historischer Daten 

zu sprechen. Dieser Punkt ist in der Praxis oft-

mals problematisch, da wechselnde Unterneh-

mensstrukturen und ERP-Systeme die Aus-

wertung der Daten erschweren. Verwendet 

man historische Werte, wie Planabweichungen 

Abb. 4: Histogramm der Simulationsergebnisse nach dem letzten Simulationsdurchlauf
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sich an den echten Erwartungen des Unter-

nehmens. Diese Herangehensweise ergänzt 

die Szenarioanalyse durch das Aggregieren 

der Auswirkungen unterschiedlicher Entwick-

lungen. Außerdem entsteht eine realistische 

Betrachtungsweise der Quantifizierung von 

Eintrittswahrscheinlichkeiten, sowie der Er-

wartung bezüglich der Best- und Worst-Case-

Szenarien. Der Controller bekommt Abwei-

chungen vom Erwartungswert und der Wahr-

scheinlichkeit des Eintritts einzelner Szenarien 

gemäß seiner eingespeisten Verteilungsfunkti-

onen (Input-Erwartungen) bewertet.

Limitationen

Es wurde bereits erwähnt, dass die verwende-

ten Wahrscheinlichkeitsfunktionen als Input der 

Simulation mit dem Fehler der Erhebung behaf-

tet sind. Oftmals liegen nicht genügend Daten 

vor, um eine Verteilungsfunktion zu identifizie-

ren, sodass es notwendig ist, eine Annahme zu 

treffen. Außerdem kann nicht davon ausgegan-

tungshaltung an verschiedene Einheiten des 

Unternehmens entsteht. Betrachtet man nur 

eine Business Unit, so kann man im Rahmen 

der Planungserwartungen ebenfalls eine Ab-

weichung feststellen, die sich allerdings bei der 

Erweiterung der Anschauungsperspektive auf 

mehrere unterschiedliche Business Units ver-

größert. Anders verhält es sich mit dem Erwar-

tungswert. Dieser ist die kombinierte Erwar-

tung aller Bereiche.

Benefit

Mit der Anwendung der Monte-Carlo-Methode 

werden die empirisch feststellbare Unsicher-

heit der Planung in der Vergangenheit sowie 

externe Einflussfaktoren in die Zukunft extra-

poliert. Sinnvoll ist die Anwendung vor allem, 

wenn die Entwicklung verschiedener Bereiche 

aggregiert betrachtet werden soll. Unsicher-

heit wird im Rahmen der empirisch feststellba-

ren Abweichungen der Vergangenheit im Mo-

dell inkorporiert. Erwartungswerte orientieren 

mulationsperiode (= 1 Jahr) simuliert, sondern 

aufbauend auf den Ergebnissen weitere Simu-

lationen berechnet. Hierbei entstehen im Rah-

men der Simulation n-Pfade, die anhand der 

vorher definierten Input-Wahrscheinlichkeits-

verteilungen zufällig errechnet werden. Diese 

werden als einzelne Szenarien aufgefasst.

Die Entwicklung im dargestellten Fall ist positiv 

ausgefallen. Dies liegt an den zugrundeliegen-

den Wachstumserwartungen. Während zwei 

der drei Business Units rückläufiges Wachstum 

erwarten, sind die Wachstumserwartungen der 

dritten Business Unit vielversprechend, sodass 

das rückläufige Geschäft der ersten beiden Ein-

heiten kompensiert wird. Die Monte-Carlo-Me-

thode eignet sich insbesondere, wenn verschie-

dene Bereiche und deren gemeinsame Ent-

wicklung betrachtet werden sollen. Insofern er-

möglicht die Durchführung der stochastischen 

Simulation eine Zusammenfassung der kombi-

nierten Wachstumserwartung der verschiede-

nen Bereiche, gibt aber gleichzeitig Aufschluss 

über die erhöhte Volatilität, die durch die Erwar-

Abb. 5: Querschnitt der Quantil Struktur der Ergebnisse aller Simulationsdurchläufe

Szenario-Analyse durch stochastische Simulation 
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gen werden, dass die vergangenen Einflüsse 

die Gesamtheit aller möglichen Einflüsse zu-

treffend ausdrücken. So finden per Definition 

„Black Swan“-Risiken keine Berücksichtigung.

Des Weiteren ist das zugrunde liegende formale 

Modell, welches im zweiten Prozess-Schritt de-

finiert wird, problematisch. Dieses ist zwar für 

die Durchführung der Simulation notwendig, je-

doch beschränken die hier getroffenen Annah-

men den Ergebnisspielraum und müssen somit 

genau evaluiert werden. Beispielsweise wird im 

Modell von einer bedingten Abnahme der Fix-

kosten bei einem Umsatzrückgang ausgegan-

gen. Das Verhältnis des Rückgangs muss jedoch 

ebenfalls geschätzt werden, oder sogar in einer 

Bandbreite simuliert werden, da es empirisch 

beobachtbar in keinem einfachen proportionalen 

Verhältnis zur Umsatzveränderung steht.

Fazit

Auch wenn das Modell limitiert ist und insbe-

sondere das formale Modell auf die Praxisbe-

dingungen angepasst werden muss, liefert die 

stochastische Simulation eine wertvolle Ergän-

zung der Szenario-Analyse. Sie leistet diesen 

Beitrag, indem sie die zu erwartende Abwei-

chung von der Planung basierend auf histori-

schen Abweichungen visualisiert und damit ei-

nen Eindruck für das Risiko im Rahmen der 

möglichen Abweichung auf die betreffende Er-

gebnisebene liefert.
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Im Gegensatz zu den nachfolgenden Control-

ling-Funktionen der Wertschöpfungskette 

muss F&E-Controlling in besonderem Maß mit 

Unsicherheiten umgehen. Zum einen gestaltet 

sich die Erfassung der erbrachten Leistung als 

schwierig und aufwändig, demgegenüber steht 

die ausbleibende Zuordnung von Ergebnissen 

in Form von Erlösen innerhalb des F&E-Be-

reichs. Zum anderen lässt sich der aus dem 

F&E-Aufwand resultierende Nutzwert als Bei-

trag zur Wertschöpfung und damit der F&E-Er-

folg im Allgemeinen nur phasenverschoben erst 

nach Einführung des Produktes in den Markt 

beurteilen. Darüber hinaus ist jede Projektreali-

sierung unsicher und mit einer ungewissen Ein-

trittswahrscheinlichkeit behaftet, die tunlichst 

zu berücksichtigen ist.

Ein ergebnisorientiertes F&E-Controlling nutzt 

verschiedene Methoden und Werkzeuge, um 

mit diesen Unwägbarkeiten umzugehen.

Earned Value Management als  
effektives Frühwarnsystem

Das Earned Value Management (EVA) erlaubt 

die transparente Messung, Analyse und Über-

wachung der wirklichen Leistung im Rahmen 

eines Projekts auf Basis von geplanten Kosten 

und technischem Fortschritt. Earned Value 

Management wird als eines der effektivsten 

Kosten- und Projektmanagement-Werkzeuge 

betrachtet und ermöglicht es, die zu generie-

rende Projektleistung durch ein Frühwarnsys-

tem aktiv zu managen. 

Die klassische Zuschlagskalkulation für ein 

Produkt mündet häufig, sofern der kalkulierte 

Verkaufspreis sich als nicht marktfähig er-

weist, in einer kostenintensiven Überarbeitung 

des Produkts in der Entwicklung. Ein markt-

analytisch ermittelter Zielpreis als Grundlage 

für einen Target-Costing (TC)-Ansatz dagegen 

erlaubt durch Vermeidung kostentreibender 

Produkteigenschaften mit geringem Kunden-

nutzen das Setzen der richtigen Entwick-

lungsschwerpunkte in der Produktgestaltung. 

Die frühzeitige Ermittlung von potentiellen 

Verkaufspreisrestriktionen sowie die kunden-

orientierte Identifikation von Kosten- und 

Nutzentreibern ermöglicht die Entwicklung ei-

ner Produktkonfiguration mit maximalen Ab-

satzchancen. Die Unwägbarkeit der Marktak-

zeptanz eines neuen Produkts wird so mini-

miert.

F&E-Projekte lassen sich per se als Investitio-

nen betrachten. Unter diesem Aspekt wird zur 

Projektpriorisierung häufig die Kapitalwertme-

thode (Net Present Value Methode, NPV) her-

angezogen. Ungünstigerweise berücksichtigt 

die NPV-Methode die Projektrealisierungs-

wahrscheinlichkeit nicht, die einen signifikan-

ten Einfluss auf die potentielle Wertschöpfung 

des zu entwickelnden Produkts aufweisen 

kann. Die Ermittlung des risikoadjustierten 

Discounted Free Cash Flow (DFCF), eines risi-

koadjustierten NPVs, ermöglicht dagegen eine 

wertorientierte Projektauswahl, wobei die ku-

mulierte Projektrealisierungswahrscheinlich-

keit mit Hilfe eines Entscheidungsbaums er-

mittelt wird. 

Entscheidung unter Unsicherheit

Die meisten F&E-Projekte unterliegen einem 

Decision Point oder Gate während einer Bud-

getperiode. Die Wahrscheinlichkeit für eine 

weitere Go-Entscheidung liegt dabei statistisch 

bei weniger als 100 % und hängt von der Pro-

jektphase ab. Werden die Wahrscheinlichkeiten 

zur Überwindung dieser Hürden anhand von Er-

fahrungswerten abgeschätzt, so lassen sich die 

Budgetkosten eines Projekts aus den vollen 

Budgetkosten vor und den um die Eintritts-

wahrscheinlichkeit reduzierten Kosten nach 

dem Decision Point zusammensetzen. Diese 

Systematik des Project-Driven-Budgeting 

(PDB) unterstützt die Projektselektion bei limi-

tierten F&E-Budgets. 

Im Rahmen des Managements von F&E-Pro-

jekten sind Entscheidungen unter Unsicherheit 

zu treffen. Der Einsatz der Szenariotechnik er-

möglicht eine sinnvolle Entscheidungsvorbe-

F&E-Controlling oder vom  
Umgang mit Unwägbarkeiten

von Dirk Radsziwill

F&E-Controlling
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reitung und -findung über den Umgang mit 

Ressourcen in einem komplexen und daher 

schwer übersehbaren Umfeld. Gerade bei ho-

her Unsicherheit weitet sich der Szenariotrich-

ter bereits bei kurzem Zeithorizont „glocken-

förmig“ auf (vgl. Abbildung 1). Wird der zu 

analysierende Szenariensatz statistisch gene-

riert und der damit verbundene Szenarienraum 

systematisch abgedeckt, lässt sich der funkti-

onale Zusammenhang zwischen Einflusspara-

metern und Ergebnissen mit geringem Auf-

wand valide ermitteln.

Advanced Analytics auch im 
F&E-Controlling?

In diesem Zusammenhang können Werkzeuge 

aus dem Bereich der Angewandten Statistik 

bis hin zu Predictive und Advanced Analytics 

herangezogen werden. Komplexe Fragestel-

lungen sind per se immer multivariat und las-

sen sich mit entsprechenden stochastischen 

Datenanalysewerkzeugen analysieren. Ein- 

oder zweidimensionale Sensitivitätsanalysen 

beispielsweise greifen hier zu kurz.

Gerade im volatilen Umfeld stehen dem F&E-

Controlling hilfreiche Tools zum Umgang mit 

weichen unscharfen Zahlen, Realisierungs-

wahrscheinlichkeiten, Bandbreiten und Mus-

tern zur Verfügung, die im Gegensatz zu den 

jeweiligen klassischen Werkzeugen einen ad-

äquaten Umgang mit den vorliegenden Unsi-

cherheiten und Eintrittswahrscheinlichkeiten 

ermöglichen. Ein Einsatz von Prescriptive 

Analytics ginge noch einen Schritt weiter, 

nämlich eine Handlungsempfehlung zu geben, 

wie ein Trend in eine bestimmte Richtung be-

einflusst werden, ein vorhergesagtes Risiko-

szenario vermieden oder chancenreiche Sze-

narien erkannt werden können. Ein F&E-Con-

trolling mit hohem digitalem Reifegrad unter 

Nutzung der aufgezeigten Tools kann somit 

das Ende der Bauchentscheidungen im F&E-

Bereich beschleunigen. 

Die Toolbox ist gut gefüllt –  
und die Umsetzungshürde  
überwindbar

Unwägbarkeiten sind im F&E-Controlling also in 

erhöhten Maß vorhanden, demgegenüber stellt 

die aufgezeigte Toolbox verschiedenste Werk-

zeuge zum Umgang mit der Unsicherheit zur 

Verfügung. Entscheidend dabei sind die richtige 

Anwendung und die nachhaltige Implementie-

rung der gewählten Werkzeuge. Dieser Schritt 

ist erfahrungsgemäß der schwierigste, das be-

stätigen auch immer wieder Seminarteilneh-

mer, doch auch dafür gibt es geeignete Vorge-

hensweisen. Trotz dieser Hürden möchte ich 

aus eigener langjähriger Erfahrung Interessier-

te ermutigen, sich nicht vor dem Umgang mit 

der Unsicherheit zu scheuen, denn die Validität 

der Ergebnisse kann sich sehen lassen.  

Autor

Dipl.-Ing. Dirk Radsziwill

ist Portfolio Manager & Head Management Office bei der  
Sanofi-Aventis Deutschland GmbH in Frankfurt am Main und 
verantwortlich für die Führung des Projektportfolios von Wirk-
stoffentwicklungsprojekten. Er ist zudem Lehrbeauftragter der 
Hochschule Darmstadt für Process Design & Cost Engineering 
und Trainer der CA controller akademie für F&E-Controlling.

E-Mail: dirk.radsziwill@sanofi.com

Abb. 1: Szenariotrichter (Quelle: CA AKADEMIE – Dirk Radsziwill)
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Das Ritual ist fast immer das gleiche. Bei vielen 

Gesetzesvorhaben melden sich Interessengrup-

pen zu Wort, die vehement für oder gegen die 

neuen Regelungen argumentieren. Auch wenn 

man davon absieht, dass die Opposition beina-

he grundsätzlich anderer Meinung ist, bleiben 

häufig doch einige gute Argumente, die sowohl 

für als auch gegen das Vorhaben sprechen. Un-

abhängig davon, wofür sich der Gesetzgeber 

entscheidet, wird in solchen Fällen oft eine 

Gruppe schlechter gestellt. Dies sei als Gesetz-

geberdilemma bezeichnet. Während bei einigen 

Regelungen noch Ausgleichsmaßnahmen für 

nachteilig Betroffene eingeführt werden kön-

nen, kommt es in anderen Situationen zu der 

unangenehmen Situation, dass bestimmte 

Gruppen stark benachteiligt werden, ohne dass 

ein Ausgleich geschaffen werden kann.

Die Problematik sei anhand der Gesetzgebung 

zum Verhältnis zwischen Mieter und Vermieter 

verdeutlicht. Dieses Verhältnis wird in der Pra-

xis entscheidend dadurch geprägt, wie fair sich 

jeweils Mieter und Vermieter verhalten. Es gibt 

leider einige Beispiele von unfairen Vermietern, 

welche Wuchermieten verlangen und damit die 

Not von Wohnungssuchenden ausnutzen. Auf 

der anderen Seite sind auch einige Mieter nicht 

immer fair. Dazu sei nur auf Mietnomaden hin-

gewiesen. Diese Missstände auf beiden Seiten 

überstrahlen leider den hoffentlich häufigen 

Fall, dass Mieter und Vermieter fair miteinan-

der umgehen. Hinsichtlich der Fairness kann 

die einfache Fallunterscheidung gemäß Abbil-

dung 1 getroffen werden.

Im ersten Fall, in dem sich Mieter und Vermieter 

fair verhalten, bedürfte es kaum gesetzlicher 

Regelungen. Mieter und Vermieter haben sich 

aufeinander eingestellt und die Vertragsbezie-

hung bringt keine oder nur geringe Probleme.

Im Fall 2 (unfairer Vermieter) wird ein guter Mie-

terschutz benötigt. Vor allen Dingen in Gegen-

den mit hoher Nachfrage ist der Mieter in einer 

schwierigen Situation, wenn sich der Vermieter 

unfair verhält. Hier kann über Regelungen 

nachgedacht werden, welche der Vermieter-

willkür Grenzen setzt.

Im Fall 3 trifft der faire Vermieter auf einen 

Mieter, der seine Maske nach erhaltener Un-

terschrift unter den Mietvertrag fallen lässt. 

Der unfaire Mieter kennt seine Rechte und 

weiß, wie er sich verhalten muss, damit ihm 

nicht gekündigt werden kann. Die Wohnung 

wird bei Auszug in einem beklagenswerten 

Zustand hinterlassen, was für ihn meistens 

keine Konsequenzen hat, weil bei ihm nichts 

gepfändet werden kann. Hat der Vermieter 

seine Immobilie an unfairen Mieter vermietet, 

kann er schnell die Mietüberschüsse vieler 

Jahre einbüßen. 

Es ist offensichtlich, dass ein einheitliches Ge-

setz in den 4 Fallunterscheidungen sehr unter-

schiedliche, ja sogar gegensätzliche Effekte 

hervorruft. Besonders relevant sind die Fälle 1 

und 3, in denen einer der beiden Personen 

nicht fair ist und der andere sich aber fair ver-

hält. Wenn der Gesetzgeber den Mieter weiter 

schützen möchte gegen unfaire Vermieter, pro-

fitiert leider auch der unfaire Mieter, so dass 

der faire Vermieter große Nachteile erleidet. 

Wenn der Gesetzgeber dagegen die Eigentums-

rechte der Vermieter stärken möchte, um sie 

vor Mietnomaden zu schützen, profitiert leider 

auch der unfaire Vermieter, so dass der faire 

Mieter schlechter gestellt wird. 

Damit wird auch klar, warum die Meinungen 

zu einem Gesetz so unterschiedlich sein kön-

nen. Die Befürworter eines strengen Mieter-

schutzes haben den unfairen Vermieter vor 

Augen und wollen daher seine Rechte ein-

schränken. Die Gegner des Mieterschutzes 

und Befürworter der Eigentumsrechte denken 

an den unfairen Mieter, der den Vermieter 

heute wesentlich schädigen kann. Da das Ge-

setz aber für alle gleich gilt (Art. 3 des Grund-

gesetzes), führen viele Gesetzesinitiativen 

dazu, dass zumindest eine Gruppe unbeab-

sichtigt benachteiligt wird. Ein echtes Dilem-

ma für den Gesetzgeber.  

Autor

Prof. Dr. Peter Hoberg

lehrt als Professor für Betriebswirtschaftslehre an der Fachhoch-
schule Worms. Auf Basis einer 15-jährigen Erfahrung in interna-
tionalen Unternehmen beschäftigt er sich insb. mit Themen des 
Controllings und der Investitionsrechnung. Schwerpunkt seines 
Interesses ist die Verbindung von Theorie und Praxis.

E-Mail: peterhoberg@web.de

Am Rande bemerkt:  
Das Gesetzgeberdilemma

von Peter Hoberg

Abb. 1: Vermieter-Mieter-Variablen
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Autoren des Titels: Erfolgreiches Controlling (Prof. Dr. Thomas 

Reichmann zum 80. Geburtstag).

Dietmar Pascher, Jens Ropers, Prof. Detlev R. Zillmer bilden das 

Autorenteam des Titels: Controllers Toolbox.

Aufgeblättert: Zitate und Impulse 
aus Büchern dieser Ausgabe

Das größte und in absehbarer Zeit wohl auch nicht lösbare Problem bei 

Industrie 4.0 dürfte im Bereich der Schnittstellen liegen. – Aus: Wolff/

Göbel: Digitalisierung: Segen oder Fluch?, S. 51.

Die Automatisierung und Digitalisierung ist zugleich auch ein Stück De-
Globalisierung. – Aus: Müller: Machtbeben, S. 305.

Die digitale Transformation sollte von Unternehmen nicht nur als externer 

Beeinflussungsfaktor, sondern vielmehr auch als Erfolgsfaktor gesehen 

werden, mit dem positive Auswirkungen auf [...] erzielt werden können. – 

Aus: Gleich/Munck: Die richtige Kennzahl optimal nutzen, S. 90. 

Zugleich wird an dieser Stelle deutlich, dass die Digitalisierung nicht an 

den wertschöpfenden Kundenprozessen enden darf, sondern ganzheitlich 

auch alle Steuerungs- und Unterstützungsfunktionen einbeziehen 

muss. – Aus: KPMG: Digitalisierung im Maschinenraum der Finanzdienst-

leister, S. 163.

Der Bedeutungsverlust bei der Informationshoheit stellt jedoch gleich-

zeitig auch eine Chance für Controller auf einen Bedeutungsgewinn bei 

der Interpretationshoheit dar. – Aus: Hoffjan et al.: Controlling in Energie-

versorgungsunternehmen, S. 261.

In der Tat zeigen Studien immer wieder, dass zwischen 25 und 50 %  

aller Projekte des organisatorischen Wandels von den Unternehmen 

selbst (!) als Misserfolg eingestuft werden. – Aus: Amely: BWL für  

Dummies, S. 553.

Hinsichtlich der Operationalisierung [...] ist zu hinterfragen, welche Vali-

dität (Gültigkeit, Aussagekraft), Reliabilität (Zuverlässigkeit [...]) und  

Objektivität (Unabhängigkeit [...]) die Ergebnisse haben. – Aus: Klandt/ 

Heidenreich: Empirische Forschungsmethoden ..., S. 67.

Ich verdiene 800 000 Euro im Jahr und bin Tag für Tag damit beschäftigt, 

Zahlen zu erheben, darzustellen, zu frisieren, damit sie möglichst in das 

Konzept der Berater passen und positiv im Vorstand ankommen. – Aus: 

Assig/Echter: Freiheit für Manager, S.72. 

Eine Selbstüberschätzung der eigenen Fähigkeiten und Kenntnisse bei 

den Informationsnutzern als auch bei den Berichtserstellern führt zu einer 

229. Literaturforum – Bücherservice im 39. Jahr 

Informiert sein – Neues und Nützliches entdecken –  
Mitreden können 

„Der Mensch hat keinen anderen Wert als seine Wirkungen.“ 
(Friedrich Schiller)

Mit diesem klassischen Zitat wünsche ich Ihnen eine wirkungs-

reiche und wirkungsvolle Zeit. 

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kollegen,

willkommen zur neuen Ausgabe! Schön, dass Sie das Literatur-

forum wieder aufgeschlagen haben. Ich begrüße Sie – leider nur 

virtuell – herzlich zur 229. Ausgabe des Literaturforums. Mit die-

ser Ausgabe gehen wir gemeinsam in das 39. Jahr des Erschei-

nens Ihres Literaturforums. Dazu habe ich Ihnen mit viel Freude 

einen neuen Bücherstrauß zusammengestellt. 

Bitte an die Mitglieder von ICV, RMA und BdRA: Falls Sie Autor 

oder auch Co-Autor eines Buches sind, das in dieses Literatur-

forum passt, machen Sie uns bitte auf Ihr Buch aufmerksam.

ICV-, RMA- und BdRA-Mitglieder als Buchautoren 

Prof. Dr. Andreas Hoffjan ist Mitherausgeber und Stefan Dott Co-

Autor des Titels: Controlling in Energieversorgungsunternehmen 

Prof. Dr. Gleich ist Mitherausgeber und Dr. Herwig Friedag, Harald 

Matzke, Dr. Walter Schmidt und Prof. Dr. Mike Schulze sind Co-

Autoren des Titels: Die richtigen Kennzahlen optimal nutzen. 

Michael Griga ist Co-Autor des Titels: BWL für Dummies: Das 

Lehrbuch. 

Prof. Dr. Andreas Wiesehahn und Prof. Dr. Martin Kißler sind  

Herausgeber, Dr. Dr. h. c. Albrecht Deyhle, Prof. Dr. Andreas 

Hoffjan, Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Péter Horváth, Prof. Stefan Müller, 
Prof. Dr. Dr. h. c. Jürgen Weber und Prof. Dr. Wang Xuyi sind Co- 
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Die Themen
Freiheit für Managerinnen und Manager – Höchstleistungen geschehen 

lassen – Menschen in ihrer Größe sind die Quelle von Erfolg – Einzigar-

tigkeit – Aus der Fülle kommt mehr – Sich der Topliga zugehörig fühlen – 

Macht-Gewinn – Im Top-Management wird das Lernen neu erfunden. 

Mein Resümee
Die Autorinnen stellen ein Erfolgs- und Karrierebuch vor, das eigene 

Akzente setzt. Im Wesentlichen erörtert das Buch ein auf hohe Ziele ge-

richtetes Streben in den Unternehmen. Dabei steht ein Zustand im Fokus, 

in dem der Manager bzw. der Mitarbeiter von bestimmten, als Zwang 

oder Last empfundenen Bindungen oder Verpflichtungen relativ frei ist. 

Diese Rahmenbedingungen erfordern im Sinne dieses Konzepts eine ge-

eignete Haltung, eine entsprechende Grundeinstellung, die das Denken 

und Handeln prägt. Als Ziel wird u. a. vertreten „Lasst die Manager frei, 
sich zur eigenen Größe zu erheben“. Aus Sicht der Autorinnen haben 

die vorherrschenden Verhältnisse in den Unternehmen für Mitarbeiter und 

Manager die Konsequenz „sie werden geschrumpft“. Ein Buch, das Im-

pulse vermittelt, ermuntert und inspiriert, kritische Hinweise gibt und be-

rechtigte Fragen stellt. Aber auch ein Buch, das der Nachfrage und der 

Diskussion bedarf. Dies gilt insbesondere für den, wie es heißt, „Kontroll-

wahn“. Bei allem begründeten Diskussions- und Optimierungsbedarf 

lässt sich eine multiperspektivische Betrachtung vermissen, die die The-

men der Führung, Steuerung und Personalentwicklung in einen weiten, 

verbindenden Gesamtzusammenhang setzt. 

Verlagspräsentation mit Blick ins Buch unter: https://www.campus.

de/buecher-campus-verlag/business/personalmanagement/freiheit_fuer_ 

manager-15079.html (zuletzt aufgerufen am 26.09.18)

Müller, Dirk

Machtbeben  
Die Welt vor der größten Wirtschaftskrise aller Zeiten – 
Hintergründe, Risiken, Chancen

München: Heyne 2018 – 352 Seiten, gebundenes Buch mit 
Schutzumschlag, € 22,– 

Zum Buch 
Der mehrfache Spiegel-Bestseller-Autor zählt 

zu den führenden Finanzexperten und ist ein 

vielfältig nachgefragter Redner und Berater. In 

diesem Buch befasst sich Dirk Müller mit Hin-

tergründen, Zusammenhängen und Konse-

quenzen der aktuellen politischen und wirt-

schaftlichen Konflikte. 

Die Themen
Die aktuelle Lage (Frühjahr 2018) – Die Macht 

der Plutokraten – Pulverfässer: Eine Fülle von 

ungelösten Problemen – Die gefährliche weltpolitische Gemengelage durch 

das Ende des Ölzeitalters – Das Große Beben: Wie kann man sich schützen 

oder sogar profitieren? – Die totale Digitalisierung und ihre Folgen.

Mein Resümee
Detail- und kenntnisreich vermittelt der Autor Sachverhalte, Hintergründe 

und Zusammenhängen zu aktuellen Themen und Problemen in Politik und 

Wirtschaft. Neben Fakten und Daten fließen auch Annahmen und Erwartun-

weiteren versteckten Wirkung, der sogenannten Overconfience. – Aus: 

Behrens/Feuerlohn: Angewandtes Unternehmenscontrolling, S. 532.

Wie so oft im Leben geht es bei der Diskussion „Was ist besser, traditio-

nell oder agil?“ um kein entweder-oder, sondern um eine parallele Ko-

existenz beider Methoden. – Aus: Pascher/Ropers/Zillmer: Controllers 

Toolbox, S. 140.

Wie der Streit um zahlreiche Skandale verdeutlicht, entlässt die Gesell-

schaft die unternehmerischen Entscheidungsträger nicht aus ihrer auch 

moralischen Verantwortung. – Aus: Matiaske/Weber: Ideengeschichte 

der BWL, S. 61 (Beitrag Küpper). 

Einerseits erhöhen Tempo und Komplexität unserer auf Leistung und 

Wettbewerb ausgerichteten Gesellschaft die Lebensgeschwindigkeit, 
andererseits erfordert der natürliche Zeitrhythmus ein „Runterschalten“. 

– Aus: Seiwert: Wenn du es eilig hast ..., S. 17.

Ideen sind einfach, Umsetzung ist alles. – Aus: Doerr: OKR, S. 217.

Eine Infografik darf nicht mehr nur die rein visuelle Repräsentation von 

Daten sein, sie selbst wird zur Story. – Aus: Heber: Infografik, S. 245.

Es wäre unverantwortlich, die Gestaltung der Steuerung Data Scientists 

zu überlassen. – Aus: Wiesehahn / Kißler: Erfolgreiches Controlling, S. 184.

Rezensionen 

Standpunkte und Denkanstöße 

 
Assig, Dorothea / Echter, Dorothee

Freiheit für Manager  
Wie Kontrollwahn den Unternehmenserfolg verhindert 
Frankfurt: Campus 2018 – 268 Seiten, Buch mit festem Einband 
einschließlich E-Book € 34,95 / E-Book € 30,99 

Zum Buch 
Dorothea Assig und Dorothee Echter sind 

den Angaben nach seit über zwei Jahrzehn-

ten spezialisiert auf die Beratung des Top-

Managements weltweit. Mehr unter: http://

www.assigundechter.de/. Sie stellen mit 

dem „Ambition Management“ eine Manage-

mentlehre vor, die aus Sicht der Autorinnen 

ohne Tests und Kontrollen auskommt.
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der Analyse von Länderrisiken reicht, ist bemerkenswert. Zusammenge-

nommen vermittelt der Band ein facettenreiches Controllingbild und 

macht deutlich, worauf es im Controlling ankommt. Der Titel bietet eine 

aktuelle Bestandsaufnahme, und setzt sich zugleich in zahlreichen Bei-

trägen mit der Entwicklung und den Perspektiven des Controllings ausei-

nander. Verschiedenartige Darstellungs- und Vermittlungsstile verstärken 

das abwechslungsreiche Programm. Insgesamt ergänzt die Festschrift 

einschlägige Lehrbücher durch ein breites Themenspektrum und diffe-

rente Anschauungen sowie durch Aktualität und hohe fachliche Substanz.

Pascher, Dietmar / Ropers, Jens / Zillmer, Detlev

Controllers Toolbox  
Projekte und Prozesse erfolgreich steuern 
3., vollständig neu bearbeitete und erweiterte Auflage

Wörthsee: Verlag für ControllingWissen 2018 – 327 Seiten,  
€ 49,95 / E-Book € 44,99 

Zum Buch 
Die Autoren, Dipl.-Ing. Dietmar Pascher, 

Dipl.-Kfm. Jens Ropers und Prof. Detlev R. 

Zillmer sind Trainer und Partner der Cont-

roller Akademie. Das Buch ist entstanden 

in Kooperation mit der CA controller akade-

mie und vermittelt Know-how und Sicht-

weisen dieses bedeutenden Trägers be-

triebswirtschaftlicher Weiterbildung.

Die Themen 
Einleitung – Projektorganisation und Projektcontrolling – Projektdurch-

führung – Agile Methoden im Projektmanagement – Scrum – Fallstudie – 

Balanced Scorecard – Operative Prozess zielorientiert steuern – Control-

lers Berichtswesen – Kommunikation in der Arbeitswelt.

Mein Resümee
Die Autoren legen eine Neuauflage vor, die neben dem Schwerpunktthe-

ma Projektmanagement und -Controlling das Thema Berichtswesen 

ganzheitlich und zusammenhängend behandelt. Dieses Methodenbuch 

unterstützt die praktische Arbeit, orientiert und ermutigt Controller und 

Manager in ihrem praktischen Tun, insbesondere auch in der proaktiven 

Auseinandersetzung mit der Digitalisierung. Bemerkenswert ist die ab-

wägende und suchende Betrachtung, z. B. Vor- und Nachteile einer Orga-

nisationsform oder das häufige Sowohl-als-auch, z. B. „es gibt kein ent-

weder – oder, sondern parallele Koexistenz“. Vielfältige Hinweise und 

Empfehlungen ergänzen die Ausführungen. Daraus ergibt sich neben der 

umsetzungsorientierten Arbeitsanleitung auch der Charakter von Bera-
tung und Wegleitung. Die Autoren legen einen gut lesbaren und ver-

ständlichen Text vor, der tief gegliedert und übersichtlich aufgebaut ist. 

Eine Vielzahl von Tabellen und Abbildungen verdeutlicht und veranschau-

licht die Ausführungen, Tipps und Beispiele verstärken den Praxisbezug. 

Dabei wird mehrfach nach der Rolle und Aufgabe der Controller gefragt. 

Der Zugriff ist über ein detailliertes Inhaltsverzeichnis sowie über ein 

mehrseitiges Stichwortverzeichnis möglich. Insgesamt verbindet der 

Band eine Ratgeberfunktion mit praktischer Umsetzungshilfe. 

Verlagspräsentation mit Blick ins Buch unter: https:// shop.haufe.de/

prod/controllers-toolbox

gen ein – und damit die persönlichen Kenntnisse, Erfahrungen und Sichtwei-

sen des Autors. Das Buch informiert und orientiert, sensibilisiert und appel-

liert. Dabei folgt es streckenweise einer etwas schrillen Art der Vermittlung 

(„größte Wirtschaftskrise aller Zeiten“ oder „Jahrhundertchance“). Die spe-

zifischen Probleme und Risiken der Finanzwelt bzw. des Kapitalmarkts, z. B. 

Themen wie Cum-Ex-Geschäfte usw., sollten stärker als Risikopotenzial 

berücksichtigt werden. Unter https://www.cashkurs.com/ finden sich wei-

terführende und aktualisierte Informationen sowie verschieden Angebote. 

372 Fußnoten vermitteln Nachweise und Anmerkungen. Angesichts von 

Umfang und Komplexität erscheinen 10 Abbildungen und nur wenige di-

daktische Elemente (Auflistungen, Hervorhebungen usw.) nicht zureichend, 

eine gute Lesbarkeit sicherzustellen. Alles in allem ein ernsthafter und 

sachkundiger Debattenbeitrag zu vielfältigen Problemfeldern unserer Zeit.

Leseprobe unter: https://www.randomhouse.de/leseprobe/Machtbe-

ben/leseprobe_9783453204898.pdf (zuletzt aufgerufen am 30.10.2018)

Controlling – unsere Themen 
und Trends

Wiesehahn, Andreas / Kißler, Martin (Hrsg.)

Erfolgreiches Controlling 
Theorie, Praxis und Perspektiven 

Baden-Baden: Nomos 2018 – 531 Seiten, € 49,– 

Zum Buch 
Der vorliegende Sammelband ist Prof. Dr. 
Thomas Reichmann zum 80. Geburts-
tag gewidmet. Schüler, Kollegen und 

Weggefährten vermitteln Aspekte eines 

erfolgreichen Controllings und machen ihr 

Controlling-Verständnis deutlich. Beteiligt 

sind u. a. Ulrike Baumöl, Albrecht Deyhle, 

Péter Hórvath, Laurenz Lachnit, Jürgen 

Weber und Horst Wildemann.

Die Themen 
Die systemgestützte Controlling-Konzeption – Planung und Reporting – 

Kennzahlen und Kennzahlensysteme – Corporate Governance und Cont-

rolling – Controlling in kleinen und mittleren Unternehmen – Länder- und 

branchenspezifische Controllinglösungen. 

Mein Resümee
Dieser Band zu Ehren von Thomas Reichmann stellt wesentliche Aspekte 

der Arbeit des Jubilars in den Mittelpunkt, insbesondere die von Reich-

mann entwickelte „Systemgestützte Controlling-Konzeption“ sowie Kon-

zeption und Nutzung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen. Eine er-

staunliche Vielfalt kennzeichnet die Veröffentlichung. Die Vielzahl der 
beteiligten Autoren prägt die Veröffentlichung, womit auch Vielgestaltig-

keit des Controllings und der Controllingverständnisse einfließen. Wegbe-

reiter des Controllings, bekannte Wissenschaftler der Gegenwart und Un-

ternehmenspraktiker bereichern gemeinsam diese Veröffentlichung. Die 

thematische Bandbreite, die von Systemfragen bis zu beispielsweise 
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praktikern (Dr. Jens Meier von der Netz  

Lübeck GmbH, Lübeck sowie Dr. Achim 

Schröder von der Westnetz GmbH, Dort-

mund). An der Veröffentlichung sind 24  

Autorinnen und Autoren beteiligt. Der Band 

behandelt grundsätzliche und aktuelle Con-

trollingaspekte in der Energiewirtschaft. 

Die Themen 
Energiewende als Katalysator des Control-

lings in der Energiewirtschaft – Aufgaben 

des strategischen Controllings – Geschäfts-

feldübergreifende Aufgaben des operativen Controllings – Aufgaben des 

Controllings in einzelnen Geschäftsfeldern – Gestaltung des Controllings.

Mein Resümee
Durch den Ersatz der Nutzung von fossilen und atomaren Energiequellen 

durch eine ökologische, nachhaltige Energieversorgung (Energiewende) 

entsteht bei den Energieversorgungsunternehmen ein erheblicher An-
passungs- und Veränderungsbedarf, der auch die Unternehmenssteu-

erung und damit das Controlling in besonderer Weise erfasst. Vor diesem 

Hintergrund vermittelt das Werk einen tieferen Einblick in ausgewählte 

Praxisbereiche sowie in die theoretische Diskussion zum Controlling in 

der Energiewirtschaft. Das Autorenteam vermittelt einen greifbaren und 

anschaulichen Gesamteindruck der Veränderungsprozesse und der Auf-

gaben, die das Controlling in dieser Situation zu meistern hat. Das Buch 

zeichnet sich aus durch ein breites Themenspektrum und eine hohe Aus-

sagekraft sowie durch eine enge Verknüpfung mit einem aktuellen wirt-

schaftlichen und gesellschaftlichen Wandel. Gleichzeitig werden generel-

le Fragen der zukunftsbezogenen Controlling-Gestaltung, u. a. im Zeichen 

der Digitalisierung, erörtert. 

Verlagspräsentation mit Blick ins Buch unter: https://shop.schaeffer-

poeschel.de/prod/controlling-in-energieversorgungsunternehmen (zu-

letzt aufgerufen am 06.10.18) 

Behrens, Reinhard / Feuerlohn, Bernd

Angewandtes Unternehmenscontrolling 
Operative Systeme der Planung, Kontrolle und Entscheidung

Berlin: De Gruyter 2018 – Seite 572 Seiten,  
Buch mit festem Einband € 39,95 

Zum Buch 
Prof. Dr. Reinhard Behrens lehrt an der 

Hochschule Nordhausen insbesondere 

Rechnungswesen und Controlling. Dipl.-

Oec. Dipl.-Soz. Bernd Feuerlohn lehrt an 

dieser Hochschule insbesondere Planung 

und Entscheidung. Ziel dieses Lehrbuchs 

ist es, einen Überblick über die operativen 

Systeme der Planung, Kontrolle und Ent-

scheidungen zu gewähren. 

Die Themen 
Unternehmensrechnung als Controllingbasis – Operatives Controlling: 

Ansatzpunkte und Instrumente – Operative Planung und Budgetierung – 

Gleich, Ronald / Munck, Jan Christoph (Hrsg.)

Die richtigen Kennzahlen optimal nutzen 
Auswahl, Gestaltung, Implementierung, Praxisbeispiele

Freiburg: Haufe 2018 – 264 Seiten, Buch € 79,95 / E-Book € 69,99 

Zum Buch 
Zu den Herausgebern: Prof. Dr. Ronald 

Gleich ist Vorsitzender der Institutsleitung 

des Strascheg Institute of Innovation and 

Entrepreneurship (SIIE) der EBS Universität 

für Wirtschaft und Recht sowie geschäfts-

führender Gesellschafter der Horváth Aka-

demie in Stuttgart. Dr. Jan Christoph Munck 

ist Forschungsdirektor im Bereich Control-

ling & Innovation am vorbezeichneten Insti-

tut. Der Titel gibt eine Einführung in die 

Kennzahlen-Thematik und erläutert aktuelle Entwicklungen auf diesem 

Gebiet. Dies gilt insbesondere für die Auswirkungen der Digitalisierung. 

Die Themen 
Standpunkt (Experten-Interview) – Grundlagen und Konzepte, z. B. Kenn-

zahlen zur Steuerung der Digitalisierung – Umsetzung und Praxis, z. B. 

Kennzahlen des Marketingcontrollings – Organisation, z. B. Einfluss der 

Digitalisierung am Beispiel eines Versicherungsunternehmens. 

Mein Resümee
Der Band vermittelt mehr als das Update der Kennzahlen-Thematik im 

Sinne einer Aktualisierung. Das Buch ist eher als Upgrade zu bezeichnen, 

weil es das Thema Kennzahlen in einer neuen und erweiterten Sicht 
behandelt. Dies wird vor allem dadurch deutlich, dass die Digitalisierung 

nicht nur in mehreren Beiträgen eine Rolle spielt, sondern in einem eige-

nen Beitrag „Kennzahlen zur Steuerung der Digitalisierung“ in gelungener 

Weise dargestellt wird. 14 Beiträge von 26 Autoren bearbeiten facetten-

reich und in unterschiedlichen Betrachtungsweisen Fragen der Konzepti-

on, der Umsetzung und Anwendung von Kennzahlen. Dabei geht es z. B. 

um den Digitalisierungsgrad, Liefererfüllungsgrad, die Fluktuationsrate, 

um das ZAK-Prinzip (Ziel, Aktion und Kennzahl) oder um den RAVE- 

Ansatz im Marketingcontrolling. Das Buch ist lesefreundlich gestaltet, 

u. a. helfen Randnotizen bei der Orientierung, Abbildungen, z. T. farbig, 

veranschaulichen die Ausführungen, die tiefe Gliederung fördert die Über-

sichtlichkeit und die Schrift ist gut lesbar.

Verlagspräsentation mit Blick ins Buch unter: https://shop.haufe.de/

prod/kennzahlen-optimal-nutzen (zuletzt aufgerufen am 27.09.18)

Hoffjan, Andreas / Meier, Jens / Sartor, Julia / Schröder, Achim (Hrsg.)

Controlling in Energieversorgungsunternehmen 
Unternehmenssteuerung in Zeiten der Energiewende

Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2018 – 311 Seiten,  
Buch € 49,95 / E-Book € 49,95

Zum Buch 
Der Band wir herausgegeben von zwei Wissenschaftlern der TU Dort-

mund (Prof. Dr. Andreas Hoffjan und Julia Sartor als wissenschaftliche 

Mitarbeiterin und Doktorandin) sowie von zwei führenden Unternehmens-
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zenden Teilen. Der erste Teil beschäftigt sich mit den Bestandteilen des 

Systems und den vier Erfolgsfaktoren sowie mit der Entstehungsge-

schichte der OKRs. Dieses Steuerungskonzept wird u. a. hergeleitet aus 

der Steuerungspraxis moderner Top-Unternehmen wie etwa Intel, Goog-

le, Amazon oder Adobe. Der zweite Teil betrachtet OKR-Anwendungen 

und Implikationen auf die moderne Arbeitswelt. Dabei geht es u. a. um 

kontinuierliches Performance Management und um Fragen des Kultur-

wandels. OKR wird als „große Managementinnovation“ dargestellt 
und eingeordnet. Ein Übersetzer der deutschen Ausgabe, Prof. Dr. Klaus 

Möller, vergleicht OKR mit der Balanced Scorecard und erwartet eine 

ähnliche Erfolgsgeschichte. Das Buch vermittelt OKR als Prinzip und ge-

ordnetes Ganzes, wie OKR organisiert, aufgebaut und wie vorgegangen 

wird. Berichtet wird über die zugrunde liegenden Methoden, über Erfah-

rungen und Beispiele. Hierbei werden die Informationen vor allem durch 

den Einsatz von Geschichten bzw. Erzählungen vermittelt. Insgesamt ein 

recht interessanter und innovativer Ansatz. Aber nicht alles, was hier be-

schrieben wird, ist wirklich neu. 

Heber, Raimar

Infografik: Gute Geschichten erzählen  
mit komplexen Daten  
2., aktualisierte und erweiterte Auflage. 

Bonn: Rheinwerk 2018 – 342 Seiten, Buch (mit festem Einband)  
€ 39,90 / E-Book € 35,90 / Bundle Buch + E-Book € 44,90

Der Autor, Dr. Raimar Heber, ist Art 

Director bei der dpa-infografik. Er 

legt ein umfassendes Handbuch 

über Infografiken vor. 11 Kapitel be-

fassen sich u. a. mit: Von der Pla-

nung bis zur Präsentation – Benut-

zerführung und Gestaltung – Bau-

steine einer Infografik – Zahlen visu-

alisieren – Grafische Elemente in 

Infografiken – Digitale Infografik für 

Web und Mobile. Behandelt werden 

relevanten Themen „rund um eine 

gute Infografik“ von der Planung bis zu Problemlösungen. Das betont an-

schaulich und lesefreundlich aufbereitete Buch vermittelt mit einer Viel-

zahl von farbigen Abbildungen Beispiele, Techniken, Tipps und Tricks. Die 

praxisbezogene Veröffentlichung bietet zum einen Konzeptionswissen 

und zum anderen Gestaltungswissen. Das Buch richtet sich an Leser, 

die sich vertiefend damit befassen, welche Anforderungen gute Infografi-

ken stellen und wie man diesen Anforderungen genügen kann.

Verlagspräsentation mit Leseprobe unter: https://www.rheinwerk- 

verlag.de/infografik_4694/ (zuletzt am 11.09.18 aufgerufen)

Koordination dezentraler Entscheidungseinheiten – Berichtswesen und 

Reporting – Operative Entscheidungsrechnungen – Anhang.

Mein Resümee 
Der Band bietet eine gründliche Bearbeitung klassischer Themen des 

Operativen Controllings. Grundlage bildet die eine entscheidungsorien-

tierte Controllingkonfiguration zur Erarbeitung und Bereitstellung ent-

scheidungsrelevanter Informationen. Das Controlling wird als „internes 

Beratungszentrum“ verstanden. Das vorliegende Lehrbuch unterstützt 
die aktive Beschäftigung mit dem Themenkreis Operatives Controlling 

durch kapitelweise Übungsaufgaben mit Lösungshinweisen im Anhang. 

Ein nützliches Glossar erläutert wesentliche Fachbegriffe. Zahlreiche Ab-

bildungen veranschaulichen den Text, optische Hervorhebungen, eine tie-

fe Gliederung sowie Checklisten etc. fördern die Benutzerfreundlichkeit. 

Das detaillierte Inhaltsverzeichnis und das umfangreiche Stichwortver-

zeichnis erleichtern die thematische Orientierung und den gezielten Zu-

griff. Beispiele sichern den Praxisbezug. Für das Studium des Buches sind 

Grundlagenkenntnisse der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre und des 

Rechnungswesens vorteilhaft, da vielfach eine vertiefende Betrachtung 

erfolgt. Alles in allem ein gelungenes Lehrbuch für Studium und Praxis. 

Verlagspräsentation mit Leseproben unter: https://www.degruyter.

com/viewbooktoc/product/456768?rskey=o0dHZT&result=1 (zuletzt 

aufgerufen am 05.10.18)

Doerr, John

OKR Objectives & Key Results  
Wie Sie Ziele, auf die es wirklich ankommt, entwickeln, 
messen und umsetzen 
München: Vahlen 2018 – 254 Seiten, kartoniert, € 24,90 

Zum Buch
Der Autor, John Doerr, ist Mitglied der Ame-

rican Academy of Arts and Sciences und war 

während der Präsidentschaft von Barack Ob-

ama Mitglied im Council on Jobs and Com-

petitiveness. Er gilt als bedeutender Risiko-

kapitalgeber. „Mit diesem Buch halten Sie 

die Anleitung für kennzahlengestützte Füh-

rung im 21. Jahrhundert in den Händen“, wie 

im Vorwort zur deutschen Ausgabe festge-

stellt und behauptet wird.

Die Themen (gekürzt)
Fokussieren und sich zu Prioritäten verpflichten – Ausrichten und verbin-

den für Teamarbeit – Verfolgen der Verantwortlichkeit – Die Google Chro-

me-Geschichte – Kontinuierliches Performance Management – Kultur 

und Kulturwandel.

Mein Resümee
Dieses Buch beschreibt ein Steuerungssystem, dessen wesentliche 

Merkmale und Elemente „Objectives“ und „Key Results“ sind. Ein Objec-
tive im Sinne dieser Veröffentlichung ist ein Ziel und erklärt das Was, das 

es zu erreichen gilt. Key Results sind im Verständnis des Autors Schlüs-

selergebnisse, geben einen Maßstab vor und überwachen gleichzeitig, 

wie man zum Objective kommt. Das Buch besteht aus zwei sich ergän-
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Sachverhalte in Medienunternehmen. 

Insgesamt 20 Kapitel behandeln aus be-

triebswirtschaftlicher Sicht relevante Fra-

gen der Medienunternehmen, u. a. Beson-

derheiten von Mediengütern, Medienun-

ternehmen und Medienmärkten. Ferner 

Kennzahlen und Werkzeuge des Medien-

managements, strategische Entschei-

dungsprozesse und Leistungsverwertung 

und Leistungssicherung. Viele Beispiele, 

erklärende Berechnungen, Tabellen und 

Abbildungen, Merkkästen mit wichtigen Begriffen und Zusammenhän-

gen, Kontrollfragen (ohne Lösungen bzw. im Text) sowie ein lesefreund-

liches Layout ergeben insgesamt ein benutzerfreundliches Buch zum 

Lernen und Nachschlagen. Neben Studierenden in medienorientierten 

Studiengängen werden Dozenten sowie Medien- und Kommunikations-

manager in der Praxis angesprochen.

Verlagspräsentation mit Leseproben unter: https://www.degruyter.

com/viewbooktoc/product/480794?rskey=QnNVJi&result=1&q=Grund 

fragen+der# (zuletzt aufgerufen am 22.10.18)

Amely, Tobias (Hrsg)

BWL für Dummies. Das Lehrbuch
Weinheim: Wiley 2018 – 907 Seiten, Buch € 32,99 / E-Book € 28,99 

Das Buch 
Der Titel erscheint in der Reihe „Für Dum-

mies“, die die Buchthemen in einem aufge-

lockerten Stil vermittelt. Der Band ist das 

Ergebnis des Zusammenwirkens von 7 Au-

toren aus Hochschulen und der Unterneh-

menspraxis. 

Die Themen 
Einführung in die Betriebswirtschaftslehre 

– Materialbeschaffung, Produktion und 

Marketing – Finanzierung und Investition – Unternehmensführung, Or-

ganisation und Personal – Externes und internes Rechnungswesen – 

Top-Ten-Teil.

Mein Resümee
Das Lehrbuch vermittelt in 30 Kapiteln einen fundierten Überblick 

über die Themen der BWL. Dabei gelingt die Verbindung von einer lo-
ckeren Darstellung mit einer sachkundigen und ernsthaften Vermitt-
lung. Aus fachlicher Perspektive eine achtenswerte Ergänzung bestehen-

der BWL-Bücher, beispielsweise verdient die Darstellung des Wandels 

von Organisationen der Hervorhebung. Die thematische Tiefe entspricht 

etwa mittlerem Niveau. Zahlreiche didaktische Mittel, u. a. Abbildungen 

und Tabellen, Aufzählungen und Symbole, eine klare inhaltliche und opti-

sche Struktur sowie die lesefreundliche Textgestaltung fördern insgesamt 

die Benutzerfreundlichkeit. Beispiele, Praxisorientierung und die ver-

ständliche Sprache machen den Text zugänglich.

Probekapitel unter: https://application.wiley-vch.de/books/sample/ 

3527713239_c01.pdf (zuletzt aufgerufen am 28.08.18)

Neues zur Betriebswirtschaftslehre 
(BWL) – unser fachliches Fundament 

Matiaske, Wenzel / Weber, Wolfgang (Hrsg.)

Ideengeschichte der BWL 
ABWL, Organisation, Personal, Rechnungswesen und Steuern

Wiesbaden: Springer Gabler 2018 – 659 Seiten, Buch mit festem 
Einband € 69,99 / E-Book € 54,99 

Zum Buch
Dieser Sammelband ist eine Veröffentli-

chung der Arbeitsgruppe Ideengeschichte 

im Verband der Hochschullehrer für Be-

triebswirtschaft. Das Werk beschäftigt sich 

aus wissenschaftlicher Sicht mit den 

Grundgedanken und dem Profil der BWL.

Die Themen 
Perspektiven und Konzeption der BWL – 

Rechnungswesen und Steuern – Organisa-

tion – Personalwirtschaftslehre – Rezepti-

onsgeschichte der BWL. 

Mein Resümee
Die Veröffentlichung befasst sich mit der Entstehung und Fortentwick-
lung der Betriebswirtschaftslehre aus wissenschaftlicher Sicht. Anhand 

ausgewählter betriebswirtschaftlicher Themen – z. B. Unternehmensethik, 

Controlling, Organisationstheorie, Aufbau- und Ablauforganisation, Perso-

nalökonomie oder Austauschbeziehungen zwischen Kapital und Arbeit – 

werden betriebswirtschaftliche Aspekte aus wissenschaftlicher Sicht be-

leuchtet. Der Controlling-Beitrag von Küpper ist überschrieben mit „eine 

bis heute rätselhafte Entwicklungs- und Ideengeschichte“ und thematisiert 

u. a. „Brüche und Widersprüche in der Entwicklung des Controllings“. Der 

Band erörtert entscheidende und bestimmende Elemente der BWL und 

vertieft das Verständnis von Ideen und Ansätzen zur Entwicklung der BWL 

und wesentlicher Teildisziplinen. Die Autoren legen eine wissenschaftliche 

Bestandsaufnahme des Fachs und eine Besinnung auf wesentliche Fra-

gestellungen vor. Interessant für Leser, die sich mit dem Wesen der BWL 

und ihrer Kernfragen aus theoretischer Sicht auseinandersetzen wollen, 

und denen die Zukunft der BWL als Wissenschaftsdisziplin wichtig ist. 

Verlagspräsentation mit Leseproben unter: https://www.springer.

com/de/book/9783658154028 (zuletzt aufgerufen am 02.10.18)

Dreiskämper, Thomas

Grundfragen der Medienbetriebslehre  
BWL für Medien- und Kommunikationsmanager

Berlin: de Gruyter 2018 – 806 Seiten, € 39,95 

Der Autor dieses Bandes, Prof. Thomas Dreiskämper, arbeitete den An-

gaben zufolge lange Zeit im Top-Management unterschiedlicher Medien-

unternehmen und lehrt an der Hochschule Fresenius Köln/Düsseldorf. 

Diese spezielle BWL ist zugeschnitten auf betriebswirtschaftliche 
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Mein Resümee
Die Autoren zeigen anhand ausgewählter Sachgebiete und Beispiele, wie 

die Digitalisierung Wirtschaft, Gesellschaft und auch den Privatbereich 

verändert. Die jeweiligen Kapitel beginnen mit einer thematischen und 

begrifflichen Einführung, befassen sich mit fachlichen Aspekten, gehen 

auf Chancen und Potenziale ein, umreißen die Risiken und enden mit ei-

ner Zusammenfassung bzw. mit einem Ausblick. Die Ausführungen sind 

prägnant und anschaulich, verständlich und greifbar. Das Buch richtet 

sich an ein allgemeines Publikum, spezifische Vorkenntnisse, insbeson-

dere der Informationstechnologie, werden nicht vorausgesetzt. Der Titel 

kann helfen, die Veränderungen durch die Digitalisierung zu verste-
hen und genauer einzuordnen. Die ganzheitliche Betrachtungsweise 

(Anforderungen, Chance, Risiken) vermittelt einen aussagekräftigen und 

ausgewogenen Überblick über die jeweiligen Themen. Die Stoffvermitt-

lung erfolgt gut strukturiert, unterstützt von 36 Abbildungen, verstärkt 

durch zahlreiche eingekästelte Kerninformationen und Beispiele. Dem 

Autorenteam gelingt es, für Fragen der Digitalisierung zu interessieren 

und die Leserschaft sachgerecht an die Herausforderungen der Digitali-

sierung heranzuführen. Insgesamt eine gelungene problembezogene Ein-

führung in die Digitalisierung unserer Lebens- und Arbeitswelt. 

Verlagspräsentation mit Leseprobe unter: https://www.springer.com/

de/book/9783662548400 (zuletzt aufgerufen am 07.09.18)

KPMG (Hrsg.) 

Digitalisierung im Maschinenraum der  
Finanzdienstleister 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2017 – 173 Seiten, € 49,95 /  
E-Book € 49,95 

Der Band befasst sich mit der insgesamt 

herausfordernden Gesamtsituation der Fi-

nanzbranche. Der Herausgeber, die KPMG 

AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, legt 

eine Sammlung von Überlegungen für die 

Produkt- und Produktionsbereiche von 

Banken und Versicherungen vor, um die 

Bedeutung der Digitalisierung für die Fi-
nanzbranche aufzuzeigen. Mehr als 40 

Experten befassen sich in kompakten Bei-

trägen mit diesen Themenbereichen: 

Grundlagen der Digitalisierung der Finanzbranche – Kunden, Technolo-

gien, Geschäftsmodelle – Geschäftsprozesse und IT-Architektur – Com-

pliance und Kontrolle. Der Band verbindet eine Bestandsaufnahme mit 

weiterführenden Analysen und konkreten Umsetzungsvorschlägen sowie 

mit der Diskussion über technische Lösungsansätze. Neu sei dabei, dass 

die Technologie der primäre Treiber für den Wandel des Kundenverhal-

tens sei – nicht umgekehrt. 

Verlagspräsentation mit Blick ins Buch unter: https://shop.schaeffer-

poeschel.de/prod/digitalisierung-im-maschinenraum-der-finanzdienst-

leister (zuletzt aufgerufen am 12.10.18)

Klandt, Heinz / Heidenreich, Sven

Empirische Forschungsmethoden in der 
Betriebswirtschaftslehre  
Von der Forschungsfrage zum Untersuchungsdesign,  
eine Einführung

Berlin: De Gruyter 2017 – 198 Seiten, Buch (Broschur) € 29,95 

Prof. em. Dr. Heinz Klandt und Jun.-Prof. 

Sven Heidenreich legen eine wissenschaft-

liche Veröffentlichung vor, die sich mit der 

Generierung und Erschließung empirischer 

Daten für wissenschaftliche Auswertungen 

befasst. Die Themen: Einleitung – Bezugs-

rahmen, Theorie, Technologie – Operatio-

nalisieren und Messen – Forschungsmotive 

– Forschungsformen – Grundgesamtheiten 

und Stichproben – Datensammlungstech-

niken – Datenaufbereitung und -auswer-

tung – Schlussbetrachtung. Das Buch ist darauf ausgelegt, grundlegende 

Handlungskompetenz bei der Erarbeitung wirtschaftswissenschaftlicher 

empirischer Studien zu vermitteln. Zielgruppe sind Studierende und For-

scher, die an empirischen Studien arbeiten. Angesprochen werden auch 

Praktiker, die sich mit Erhebungen und Auswertungen (ohne Forschungs-

arbeiten) näher auseinandersetzen und dazu ihre theoretischen Kenntnis-

se vertiefen möchten.

Verlagspräsentation mit Blick ins Buch unter: https://www.degruyter.

com/viewbooktoc/product/225975?rskey=EvtqPo&result=1&q=Empiris

che+Forschungsmethoden (zuletzt am 07.09.18 aufgerufen) 

Megathema Digitalisierung 

 
Wolff, Dietmar / Göbel, Richard (Hrsg.)

Digitalisierung: Segen oder Fluch?  
Wie die Digitalisierung unsere Lebens- und Arbeitswelt  
verändert

Wiesbaden: Springer – 263 Seiten, Buch und E-Book € 24,99 /  
E-Book € 19,99

Zum Buch 
Dieses Buch ist ein Gemeinschaftswerk von 

zehn Professoren und wissenschaftlichen 

Mitarbeitenden der Hochschule für ange-

wandte Wissenschaften (HAW) Hof. Gegen-

stand der Veröffentlichung ist die Digitalisie-

rung in definierten Arbeits- und Lebensbe-

reichen einschließlich der sich auswirken-

den Folgen.

Die Themen
Der Weg zur Industrie 4.0 für den Mittelstand – Industrie 4.0 – IT-Sicherheit – 

Big Data – Datenschutz – Marketing – Gesundheit – Hochschule – Privatleben.
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Effektivität und Teil III behandelt Zeitmanagement als Schlüssel zur 

Work-Life-Balance. Das Buch ist von Tiki Küstenmacher reich illustriert 

und insgesamt betont lesefreundlich gestaltet. Eine beachtenswerte und 

nützliche Veröffentlichung zur persönlichen Lebensgestaltung und zum 

erfolgreichen Zeitmanagement.

Verlagspräsentation mit Blick ins Buch unter: https://www.campus.

de/buecher-campus-verlag/leben/wenn_du_es_eilig_hast_gehe_lang-

sam-15078.html (zuletzt aufgerufen am 31.10.18)

Heiting, Mareile / Thiele, Carsten

Microsoft Office im Büro: Die besten Tipps 
& Tricks für die Arbeit am PC
Bonn: Rheinwerk 2018 – 254 Seiten, Buch € 19,90 / E-Book  
€ 17,90 / Bundle Buch + E-Book € 24,90 

Der Band vermittelt zu typischen Microsoft-

Anwendungs- und Benutzerfragen insge-

samt 165 Tipps, und zwar in den Bereichen 

Datenchaos, E-Mail-Flut, Kontaktpflege mit 

Outlook, Termine und To-do-Listen, Korres-

pondenz, Rechnen und Kalkulieren, Präsen-

tieren und gelingendes Teamwork. Zum 

Schluss folgen Hinweise, z. B. zu Tasten-

kombinationen, um „Mauskilometer“ zu spa-

ren. Der mehrfarbige Ratgeber ist betont be-

nutzerfreundlich gestaltet, und kann eine 

nützliche Hilfe im Büroalltag sein, insbesondere für Leser, die nicht sehr 

tief in der Microsoft-Office-Welt stehen.

Verlagspräsentation und Leseprobe unter: https://www.rheinwerk-

verlag.de/microsoft-office-im-buro_4616/ (zuletzt aufgerufen am 

30.10.2018) 

Zu guter Letzt 

Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit. Ihre Hinweise und Vorschläge für 

das weitere Programm sind willkommen. Herzliche Grüße, Ihnen eine 

gute Zeit und alles Gute für das, was Sie machen.

Ihr „Bücherwurm“ Alfred Biel 

Kontakt: alfred.biel@gmx.de

Persönliche Themen und Kompetenzen 

Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH (Hrsg.)

Zitate für Manager  
Über 2.600 Sinnsprüche, die Ihre Botschaft auf den Punkt 
bringen, 5. Auflage 
Wiesbaden: Springer Gabler – 419 Seiten, Buch mit festem  
Einband + E-Book € 52,99 / E-Book € 39,99 

Der Band steht unter dem Motto „Das 

rechte Wort zur rechten Zeit schnell griff-

bereit“. Er enthält über 2.600 Zitate von 

zahlreichen Persönlichkeiten aus Manage-

ment, Wissenschaft, Literatur und Politik, 

gegliedert in 49 Themenabschnitte von An-

fang und Arbeit über z. B. Ethik, Fähigkei-

ten, Krise, Mut und Angst, Urteil, Verände-

rung bis Zeit und Ziele. Neben dieser In-

haltsübersicht unterstützen umfangreiche 

Autoren- und Stichwortverzeichnisse das 

Auffinden von Texten. Der Titel bietet eine breite Auswahl von Sinnsprü-

chen für Reden, Präsentationen oder auch für das Schreiben. Zudem eine 

anspruchsvolle Lektüre zur persönlichen Unterhaltung und Erbauung. 

Schließlich eignet sich das Buch auch als Geschenk. 

Seiwert, Lothar

Wenn du es eilig hast, gehe langsam: 
Wenn du es noch eiliger hast,  
mache einen Umweg  
17., vollständig überarbeitete und aktualisierte Auflage 
(Neuausgabe) 
Frankfurt: Campus 2018 – 224 Seiten,  
Buch mit festem Einband € 19,95 / E-Book € 16,99 

Prof. Dr. Lothar Seiwert (https://www.lo-

thar-seiwert.de/home/) ist Bestsellerau-

tor, Business-Speaker und bedeutender 

Experte auf dem Gebiet des Selbstma-

nagements. Mit diesem Buch legt er sei-

nen Klassiker in Neuauflage vor. Den An-

gaben zufolge wurde dieser Titel bisher in 

16 Sprache übersetzt und weltweit über 

300.000-mal verkauft. Von themenver-

wandten Veröffentlichungen unterschei-

det sich dieser Titel durch eine ganzheit-
liche Betrachtungsweise des Zeitmanagements. „Zeit, Zeitmanage-

ment und Lebensqualität – für viele von uns ein Balanceakt auf dem 

Hochseil“, so der Autor. Auf diese Herausforderung gibt das Buch vielfäl-

tige Hilfen und Antworten. Der Teil I gilt der Suche nach einer neuen Zeit-

kultur, der Teil II skizziert Schritte zur persönlichen Zeitsouveränität und 

Allgemeine sachliche und rechtliche Hinweise 
Die Inhalte dieser Seiten wurden mit großer Sorgfalt erstellt. Die bibliografischen Da-
ten, insbesondere die Preisangaben, entsprechen dem Kenntnisstand des Rezensen-
ten zum Zeitpunkt der Manuskripterstellung und beziehen sich auf den deutschen 
Buchmarkt. Der Rezensent übernimmt keinerlei Gewähr für die Aktualität, Korrektheit, 
Vollständigkeit oder Qualität der bereitgestellten Informationen und Hinweise. Auf die-
se – der weiterführenden Information dienenden – verlinkten Seiten hat der Rezensent 
keinen Einfluss. Für den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschließlich deren Betrei-
ber verantwortlich. Es wird aus Gründen der Lesbarkeit die geschlechtsneutrale bzw. 
männliche Form verwandt. Selbstverständlich sind stets sowohl Leserinnen als auch 
Leser gemeint. Der Rezensent orientiert sich als Ehrenmitglied des Deutschen Fach-
journalisten Verbandes (DFJV) am Ethik-Kodex des DFJV.
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Liebe Leserinnen und Leser,

Ende November 2018 wurde der neue 
 Prüfungsstandard für das Risikomanage-
ment, der DIIR Revisionsstandard Nr. 2, 
veröffentlicht. Er wurde maßgeblich 
 erarbeitet in einem gemeinsamen Arbeits-
kreis des Deutschen Instituts für Interne 
Revision mit der Risk Management 
 Association e. V. (RMA). 

Die Interne Revision hat Angemessenheit und 

Wirksamkeit der Maßnahmen und Kontrollen 

zur internen Risikosteuerung zu beurteilen. 

 Hervorzuheben ist zunächst, dass der neue 

DIIR Nr. 2 nun erstmals zwei große Prüfungs-

felder deutlich getrennt aufzeigt:

1.  Die Prüfung von Organisation und Prozessen 

im Risikomanagement sowie

2.  Die Prüfung der im Risikomanagement 

 eingesetzten betriebswirtschaftlichen 

 Methoden (z. B. zur Risikoquanti�zierung  

und  Risikoaggregation).

Exemplarisch können hier nur einige  

Inhalte des DIIR Nr. 2 besonders hervor 

 gehoben werden:

  Risiko wird verstanden als Überbegriff zu 

möglichen positiven Abweichungen (Chancen) 

und möglichen negativen Abweichungen 

(Gefahren, Risiken im engeren Sinn).

  Mit Bezug auf die gesetzliche Anforderung 

aus §91 (2) AktG im Hinblick auf die 

 Erkennung möglicher „bestandsgefährdender 

 Entwicklungen“ wird die Methode zur Risiko-

aggregation zum zentralen Prüfungsfeld (weil 

nur so gewährleistet werden kann, dass 

auch mögliche bestandsgefährdende Ent-

wicklungen aus Kombinationseffekten von 

Einzel risiken erfasst werden). 

  Der DIIR Nr. 2 betont klar die Notwendigkeit 

der Quanti�zierung von Risiken (ganz auf 

Linie des IDW PS 340) und emp�ehlt die 

 darauf aufbauende Messung der Risiko   -

tragfähigkeit.

  Von grundlegender Bedeutung ist es, dass 

bei der Prüfung des Risikomanagements 

auch schon die Implikationen aus §93 AktG 

im Hinblick auf ein „entscheidungsorientiertes 

Risikomanagement“ berücksichtigt  werden. 

Entsprechend klar wird zu den Aufgaben des 

Risikomanagements bei der  Vorbereitung 

„unternehmerisches Entscheidungen“ 

 ausgeführt: 

„Es gehört auch zu den Aufgaben des Risiko-
managements sicherzustellen, dass schon bei 
der Vorbereitung wesentlicher unternehmerischer 
Entscheidungen deren Implikationen für den 
zukünftigen Risikoumfang nachvollziehbar auf-
gezeigt werden, um zumindest eine mit solchen 
Entscheidungen möglicherweise einher-
gehende bestandsgefährdende Entwicklung 
früh zu erkennen. Neben bereits vorhandenen 
Risiken sind damit durch das Risikomanage-
ment insbesondere auch geplante Maßnahmen 
und Entscheidungen zu betrachten, speziell im 
Hinblick auf durch diese möglicherweise 
 verursachten zukünftigen Risiken.“

Fazit: Der neue Standard ist sehr gut gelungen 

und eine hervorragende Grundlage, um das 

eigene Risikomanagement – und zugleich die 

risikobezogenen Aspekte des Controllings – 

einmal kritisch zu hinterfragen. Man wird hier 

sicherlich aus einer Prüfung interessante 

Anstöße für die in den meisten Unternehmen 

nun sinnvolle Weiterentwicklung des Risiko-

managements �nden (auf dem Weg zum 

neuen Paradigma eines „entscheidungsorien-

tierten Risikomanagements“). Oft wird man 

hier erkennen, dass gerade im Hinblick auf die 

www.rma-ev.org
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Der neue DIIR Revisionsstandard Nr. 2 (2018)
Ein empfehlenswerter Standard für die Prüfung des Risikomanagements 

Prof. Dr. Werner Gleißner

TOPEVENT
18. März 2019 – Treffen des Arbeitskreises 
„Interne Revision & Risikomanagement“ in München

22. März 2019 – Workshop des Arbeitskreises  
„Human Risk Factors“ in Bad Homburg

3. April 2019 – Start des nächsten Fortbildungs-
programms Enterprise Risk Manager (Univ.)

3. April 2019 – Münchener Risikomanager-
Stammtisch 

11. April 2019 – Mittelstandstag der Hochschule 
für Technik und Wirtschaft in Dresden

12. April 2019 – Treffen des Arbeitskreises 
„Integriertes Risikomanagement“ in Dresden

21./22. Oktober 2019 – Risk Management 
Congress in Berlin
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RMAintern

im Risikomanagement genutzten Metho-

den – deutlich mehr als bei Organisation 

und Prozessen – Verbesserungspotenziale 

besteht. 

Die beiden Beiträge der RMA in dieser 

Ausgabe des Controller Magazins können 

hier möglicherweise schon nützliche 

Denkanstöße geben. In meinem Beitrag, 

„Risikoanalyse (I): Grundlagen der Risiko-

quanti�zierung“, werden wesentliche 

Grundlagen für die quantitative Beschrei-

bung von Risiken erläutert (der zweite Teil 

des Textes in der nächsten Ausgabe  

des Controller Magazins enthält darauf 

 aufbauend einen konkreten Leitfaden zur 

 Verbesserung der Risikoquanti�zierung). 

Der Text der Autoren Knoll und Trageser, 

„Risikomanagement und Controlling: 

 Disziplinäre Symbiose auf Fach-

buchebene“, zeigt aus Perspektive des 

Schrifttums, wie weit die notwendige 

 Verbindung der beiden Disziplinen 

 fort geschritten ist (bzw. welche De�zite 

noch bestehen).  

Ich wünsche viel Spaß beim Lesen. 
Prof. Dr. Werner Gleißner
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 Tradition verpflichtet  
Der Arbeitskreis „Risikoquantifizierung“  
tagte wieder am Tag nach dem Risk  
Management Congress 

Am 17. Oktober, am Tag nach dem Risk 
Management Congress 2018, tagte – 
 ebenfalls in Köln – der Arbeitskreis 
„Risiko quanti�zierung“. Die Sitzung fand 
statt in den Räumlichkeiten der Frey 
 Competence GmbH.

Erster Tagesordnungspunkt war die Diskussion 

des Umgangs mit Kapitalrisiken und Liquidi-

tätsrisiken. Herr Dr. Daniel Röhrig von der 

Firma HELLA führte in das Thema ein, erläu-

terte das Vorgehen zur Risikoquanti�zierung in 

der eigenen Unternehmenspraxis und stellte 

zur Diskussion, wie insbesondere damit umzu-

gehen ist, wenn Risiken sich (ggf. sogar gegen-

sätzlich) sowohl auf die Kapital- als auch die 

Liquiditätsposition eines Unternehmens auswir-

ken. Herr Jan Offerhaus aus dem RMA-Vor-

stand erläuterte regulatorische Vorgaben sowie 

den praktischen Umgang mit Kapital- und 

Liquiditätsrisiken im Bankenbereich und zog 

Parallelen und Empfehlungen daraus für Nicht-

Banken. An diese Vorträge schloss sich eine 

intensive Diskussion über diese Thematik unter 

allen Teilnehmern an mit dem Fazit, dass diese 

Thematik in zukünftigen Sitzungen noch weiter 

vertieft werden wird.

Als weiteren Tagesordnungspunkt gab es einen 

interessanten Praxisvortrag von Herrn Frank 

Spalthöfer von der Firma HARTING über die 

dortige Praxis des Risikomanagements und der 

Risikoquanti�zierung. Auch hier schloss sich 

eine intensive Diskussion an, bei der insbeson-

dere ein pragmatisches Vorgehen zur Weiter-

entwicklung von Risikomanagement-Systemen 

in der Unternehmenspraxis im Zentrum stand.

Zum Schluss der AK-Sitzung wurden Details 

des weiteren Vorgehens zur Erstellung der 

Guide line zur Risikoquanti�zierung besprochen, 

die der AK im Rahmen der Buchreihe der RMA 

in 2019 fertigstellen wird.  //

Bei Interesse an der Mitarbeit in diesem  
AK schicken Sie bitte eine Mail an  
ak-risikoquantifizierung@rma-ev.org.

 Mehr Stahl als beim Eiffel-Turm und größere  Tanklager  
als am Münchener Flughafen 
Münchener Risk Manager-Stammtisch beeindruckt von  
einem der modernsten Rechenzentren Europas

Am 27. November trafen sich 20 Teilnehmer des Münchener RMA-
Stammtischs im erst 2017 in Betrieb genommenen Rechenzent-
rum der noris network AG vor den Toren Münchens in Aschheim. 
Herr Gerrit Schröder, Information Security and Risk Of�cer bei 
noris network sowie RMA-Mitglied, hatte eingeladen. 

Die Teilnehmer wurden von Herrn Schröder und einem Kollegen durch 

die Vereinzelungsschleusen hindurch in verschiedene Bereiche des 

Rechenzentrums geleitet und konnten die technischen Einrichtungen 

aus der Nähe betrachten. Besonderen Eindruck machten das Kyoto-

Cooling-System mit seinen meterhohen Rädern zur Umwandlung von 

Warm- in Kaltluft, die Brandfrühesterkennung und -bekämpfung mittels 

Stickstoff-Inertisierung und anschließender zeitlich unbeschränkter 

Sauerstoffabsenkung sowie die riesigen Dieselgeneratoren für die Not-

stromversorgung, die in jedem Kreuzfahrtschiff Dienst tun könnten. Herr 
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 Vom Fernrohr Napoleons bis zu disruptiven  Technologien  
als strategisches Risiko  
Gemeinsame Sitzung der Arbeitskreise „Integriertes  Risikomanagement“ 
und  „Risikomanagement-Standards“ 

Napoleon hatte zwar ein für damalige Verhältnisse leistungs-
starkes Fernrohr, um die auf ihn zukommenden Risiken in der 
Schlacht von Waterloo frühzeitig abschätzen zu können, seine 
 Niederlage bei Waterloo konnte er dennoch nicht verhindern.  
Nun be�ndet sich sein Fernrohr im Museum für Optik im Zeiss 
Forum in Oberkochen. 

Im Zeiss Forum in Oberkochen trafen sich am 16. November auf 

 Einladung von Dr. Andreas Kempf, Leiter Corporate Auditing, Risk and 

Quality Management bei der Carl Zeiss AG, Mitglieder der RMA-Arbeits-

kreise „Integriertes Risikomanagement“ und „Risikomanagement-Stan-

dards“ zu einer gemeinsamen Sitzung. Als Themen auf der Agenda stan-

den Einblicke in die Praxis des Risikomanagements bei Carl Zeiss mit 

Fokus auf strategische Risiken sowie „Fluch und Segen“ von Risikoma-

nagement-Standards und deren Bedeutung für andere Managementsys-

tem-Standards. Abgerundet wurde die Sitzung mit einem Gang durch  

das Museum für Optik, in dem historische bis hochmoderne technische 

 Exponate von Carl Zeiss, aber auch aus anderer Herkunft gezeigt wurden.

Ausgehend von einer Vorstellung des Unternehmens Carl Zeiss AG mit 

seinem Anspruch auf Technologie-Führerschaft in einem heterogenen 

und komplexen Umfeld, stellte Dr. Kempf zunächst die Organisation und 

den Prozess des Risikomanagements im Unternehmen vor. Besonders 

hervorgehoben wurde die herausgehobene Rolle der Risikoidenti�kation. 

Dr. Kempf erläuterte, dass bei der Carl Zeiss AG das Konzept des 

 „Competitive Mapping“ entwickelt wurde, um ausgehend von einer 

 Analyse des dynamischen Markt-und Wettbewerbsumfelds des Unter-

nehmens im Rahmen einer Mikro-und Makroanalyse Risiken, aber auch 

Potenziale und Chancen identi�zieren zu können. Ein Schwerpunkt im 

Vortrag lag auf dem Umgang mit strategischen Risiken, da nur das kon-

sequente Management dieser Risiken das Überleben der Unternehmung 

und den Erfolg auf Dauer sichern kann. Hingewiesen wurde dabei darauf, 

dass Nachhaltigkeitsmanagement hierbei als eine Überlebensstrategie 

zum Erhalt lebensnotwendiger strategischer Ressourcen anzusehen ist.

Nach dem Rundgang durch das Museum für Optik mit vielen Informatio-

nen zur Unternehmensgeschichte der Carl Zeiss AG sowie mit interessan-

ten Exponaten und einem gemeinsamen Mittagessen im Zeiss Forum 

eröffnete Jan Offerhaus den Nachmittag mit einem Vortrag zu den Aktivi-

täten des Arbeitskreises „Risikomanagement-Standards“ und einem 

 Einblick in die Entwicklung von ISO-Standards. Dabei wurde hervorge-

hoben, dass die Hauptaufgabe des Arbeitskreises darin besteht, einer-

seits über Standards zu informieren (z.B. über Neuerungen oder durch 

Interpretations hilfen) und andererseits Anregungen aus der RMA aufzu-

greifen und in die Normungsarbeit hineinzutragen. So wirkte der AK in 

den letzten Jahren bei der Erstellung des IDW PS 981 sowie bei der 

Ergänzung von DRS 20 bezüglich der nicht�nanziellen Berichterstattung 

im Lagebericht mit und begleitete aktiv die Neufassung von ISO 31000. 

Wenngleich die Anregungen der RMA nicht immer vollumfänglich in den 

Normungsgremien aufgegriffen werden, ist dennoch die Mitwirkung im 

Interesse der Mitglieder ein wichtiger Aspekt der RMA-Arbeit als Interes-

sensvertretung für Risikomanager im deutschsprachigen Raum. Ein wich-

tiges Arbeitspaket besteht für den AK aktuell darin, eine vergleichende 

Übersicht zu Risikomanagement-Standards zu erstellen, die Praktikern 

Hilfestellungen und Hinweise zur Anwendung von Risikomanagement-

Standards liefern soll. Hierzu wurde aufbauend auf Vorarbeiten des AK im 

Rahmen einer Master Thesis von Tim Killig, Master-Student der FHDW 

Hannover, ein Kriterienraster entwickelt und dieses auf 5 relevante Nor-

men angewendet. Einige Ergebnisse daraus wurden während der Sitzung 

durch Jan Offerhaus und Tim Killig vorgestellt. Der AK plant, sich mit den 

Ergebnissen der Master-Arbeit intensiv auseinanderzusetzen, diese 

 weiterzuentwickeln und für Unternehmenspraktiker mittels Veröffentli-

chungen aufzubereiten. 

RMAintern

Schröder und sein Kollege beantworteten die vielen Fragen der Teilneh-

mer zu Sicherheits- und Risikomanagement-Aspekten. Sie erläuterten 

u. a., dass im Rechenzentrum zwecks Flexibilisierung der Räumlichkei-

ten mehr Stahl verbaut wurde als im gesamten Eiffel-Turm und dass die 

Kraftstofftanklager für die Dieselgeneratoren größer dimensioniert sind 

als am Münchener Flughafen. In einer nahegelegenen bayerischen Wirt-

schaft wurde bei Bier und Essen sowie intensiven Diskussionen rund 

um Risikomanagement der Nachmittag / Abend gebührend abgeschlos-

sen. Vielen Dank an Herrn Gerrit Schröder für das gelungene Event!  //

Der nächste RMA-Stammtisch, dann wieder im üblichen Stamm-
tischformat, findet am 3. April ab 19 Uhr statt. Sie sind herzlich  
zur Teilnahme eingeladen. Anmeldungen schicken Sie bitte an die 
RMA-Geschäftsstelle unter office@rma-ev.org.
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Im zweiten Teil des Vortrags wurden die aktuellen Entwicklungen bei der 

ISO, nicht nur bezüglich ISO 31000, sondern generell mit Blick auf 

Managementsystem-Standards, vorgestellt. Alle neuen sog. Manage-

mentsystem-Standards (z.B. ISO 9001 für Qualitätsmanagement) 

 müssen der sog. High Level Structure folgen. Diese gemeinsame Struktur 

erleichtert die Integration der verschiedenen Management-Systeme zu 

einem Gesamtsystem. Der Umgang mit Risiken im Rahmen eines jeden 

Management-Systems ist dabei ein wichtiger Bestandteil der neuen High 

Level Structure. Diese Klausel sorgte und sorgt in der Praxis oft für 

 Konfusion, da die Interpretationen teilweise dahingehen, dass nun quasi 

jedes Management-System, wie etwa ein Qualitätsmanagement-System, 

zu dem Risikomanagement-System eines Unternehmens wird. Jan 

 Offerhaus verwies darauf, dass es sich hierbei allerdings um eine Fehl-

interpretation handelt. Die Klausel der High Level Structure soll „nur“ 

dazu  führen, dass die mit den Zielen des jeweiligen Management- 

Systems verbundenen Risiken systematischer behandelt werden. Ein 

 Risikomanagement-System im Sinne eines Enterprise Risk Management 

Systems wird dadurch nicht geschaffen.

Im letzten Vortrag des Sitzungstages präsentierte Dr. Peter Meier, 

 Steinbeis Transferzentrum Risikomanagement, Informationen und Thesen 

zur Integration von (Risiko-)Managementsystemen basierend auf Konzepten 

und Praxis innerhalb und außerhalb der ISO. Dr. Meier zeigte in Detail-

analysen auf, wie wenig konkret das Thema der Integration von Manage-

ment-Systemen in den verschiedenen ISO-Standards dargestellt wird und 

wie unterschiedlich die Begrif�ichkeiten in den verschiedenen ISO- 

Standards verwendet werden. Ausgehend von diesem sehr kritischen 

Blick auf die „ISO-Welt“ wurde auf die Vorstellung einer �ktiven Norm   

„f iso 1001:2018 Wertemanagementsysteme – Anforderungen“ über-

geleitet. Diese von Dr. Meier und Mitarbeitern am Steinbeis Transfer-

zentrum Risikomanagement entwickelte „Norm“ bedient sich über-

greifend aus den ISO- und COSO ERM-Konzepten, stellt dabei aber das 

Management von Werten als zentralem Aspekt der Unternehmensführung 

in den Mittelpunkt. Hierdurch kann eine Integration der verschiedenen 

 Management-Systeme gelingen, und letztendlich auch ein übergreifendes 

Management von Risiken. Das gedankliche Konstrukt dieser �ktiven 

Norm wurde von Dr. Meier bereits in vielen Projekten angewendet und 

sollte den Sitzungsteilnehmern Anregungen für die eigene Unternehmens-

praxis liefern.

Alle Vorträge boten viel Gelegenheit für Diskussionen im Teilnehmerkreis. 

Viele Anregungen für die eigene Arbeit im Risikomanagement konnten 

mitgenommen werden. So gewappnet sollte keinem der Teilnehmer 

zukünftig ein „Waterloo“ in der Arbeit als Risikomanager / in drohen.  //

Bei Interesse an der Teilnahme an den nächsten Sitzungen der beiden 
Arbeitskreise in 2019 wenden Sie sich bitte an Geva Johänntgen  
(AK Integriertes Risikomanagement / geva.johaenntgen@rma-ev.org) 
bzw. Jan Offerhaus (AK Risikomanagement-Standards /  
jan.offerhaus@rma-ev.org).

Qualifizieren Sie sich zum »Enterprise Risk Manager (Univ.)« 
Am 3. April 2019 Start des Weiterbildungsprogramms der RMA 
und der Universität Würzburg
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Liebe Leserinnen und Leser,

das Risikomanagement mittelständischer Un-

ternehmen und seine Integration in Ratinganaly-

sen und -systeme der Banken nimmt einen ho-

hen Stellenwert ein. Verantwortlich sind hierfür 

insbesondere die Regulierungsvorschriften nach 

Basel III und IV, und demzufolge kommt das 

Thema „Rating“ ins Spiel. Aber auch der Um-

gang mit Risiken in Versicherungsunternehmen 

(Solvency II) hat an Bedeutung gewonnen. Nicht 

nur in Großunternehmen, sondern auch seit län-

gerer Zeit in mittelständischen Unternehmen ist 

Risikomanagement eine grundlegende Aufgabe 

erfolgreicher Unternehmensführung. Nicht nur 

die Steuerung von Einzelrisiken, sondern die ge-

samtheitliche Steuerung aller Risikopositionen 

eines Unternehmens steht heute im Vorder-

grund. Nationale und internationale Rating-

agenturen haben bereits seit längerer Zeit „Risi-

ko-Management“ als eigenständigen Rating-

faktor eingeführt. Die Analysten beschäftigen 

sich insbesondere mit Markt-, Kredit-, Rechts-, 

Produktions-, Finanz-, und Managementrisiken  

sowie weiteren operationalen Risiken. 

Mittelständische Unternehmen, die ihre Risiken 

regelmäßig, zeitnah und vollständig erfassen und 

diese anschließend auch bewerten, können er-

kennen, welche Maßnahmen und Aktivitäten 

wertvernichtend und wertschöpfend sind. Das 

Management eines mittelständischen Unterneh-

mens ist im Rahmen des Risikomanagements da-

durch in der Lage, die strategischen Geschäfts-

felder zu bestimmen, die für den Unternehmens-

erfolg entscheidend sind. Die Einbindung des 

Risikomanagements in die Unternehmensstra-

tegie und -steuerung ist Grundlage für das Er-

kennen der wesentlichen Stärken und Schwä-

chen sowie der Chancen und Risiken (SWOT-

Analyse) in mittelständischen Unternehmen. 

Und gerade auch diese Erkenntnisse fließen in 

die Ratinganalysen der kreditgebenden Banken 

ein. Das Ratingergebnis eines mittelständi-

schen Unternehmens ist maßgeblich für die 

Kreditvergabe entscheidend. Hierbei bestimmt 

das ermittelte Ratingergebnis nicht nur die Kre-

ditkonditionen, sondern auch den Umfang der 

bei Kreditvergaben benötigten Sicherheiten. Je 

besser das Ratingergebnis ist, umso günstiger 

sind die Kreditkonditionen (Zinssatz und Zins-

festschreibung) und die Bereitschaft der Ban-

ken, die Kredite nicht in vollem Umfang (Blan-

kokredite) abzusichern. Die Banken werden in 

Zukunft ihre Kreditvergaben noch stärker vom 

Funktionieren eines aussagefähigen Risikoma-

nagements abhängig machen. 

Die Ratingprozesse in Banken zur Bonitätsein-

stufung von mittelständischen Unternehmen 

konzentrieren sich auf die Bewertungen der 

nachstehenden Bonitäts- und Ratingklassen mit 

den Unterkriterien, wie auszugsweise „Funk-

tionsfähigkeit des Risikomanagements“: 

1. Management

 - ...

 - Funktionsfähigkeit des Risikomanagements
 - ...

2. Markt / Branche

3. Finanzkommunikation

4.  Wirtschaftliche Unternehmensverhältnisse

5. Künftige Unternehmensentwicklung

Sofern ein mittelständisches Unternehmen es 

nicht schafft, die Chancen und Risiken durch ein 

funktionierendes Risikomanagement zu steuern 

und zu kontrollieren, wird sich im Ergebnis das 

Rating verschlechtern und zu einer zurückhal-

tenden Kreditvergabepraxis in den Banken füh-

ren. Insbesondere Risiken, die die Ertrags-, Fi-

nanz- und Vermögenssituation eines Unterneh-

mens tangieren, sind durch Risikomanager 

rechtzeitig zu erkennen. Unter diesen Überle-

gungen sind Risikomanagementsysteme auch 

Instrumente der Früherkennung von Risiken. Ein 

funktionierendes Risikomanagementsystem als 

Grundlage für ein qualifiziertes Rating sollte zwi-

schenzeitlich auch in mittelständischen Unter-

nehmen eine Selbstverständlichkeit sein. Zur 

noch stärkeren thematischen Zusammenfüh-

rung von Rating und Risikomanagement wer-

den der Bundesverband der Ratinganalysten 

(BdRA) e.V. und die Risk Management Associ-

ation (RMA) e.V. einen speziellen Arbeitskreis 

gründen. Interessierte Risikomanager und 

Ratingexperten/-analysten sind hierzu herzlich 

eingeladen. Wir freuen uns über Ihre rege Teil-

nahme an den Arbeitskreis-Meetings. 

Anmeldung bitte an Herrn Holger Becker, 

BdRA-Geschäftsführer (becker@bdra.de) oder 

Herrn Patrick Hofmann, RMA-Geschäftsführer 

(patrick.hofmann@rma-ev.org).

Ihr Prof. Dr. Wolfgang Biegert

www.bdra.de

Prof. Dr. Wolfgang Biegert, 
Vorsitzender des Präsidiums

Rating und Risikomanagement:  
Die Wechselbeziehungen und Synergieeffekte 
zwischen den beiden Elementen 

CM März / April 2019
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Die „reine Lehre“ der betrieblichen Finanzwirt-

schaft legt die Schwerpunkte auf die klassi-

schen Formen der Gesellschafter- und Banken-

finanzierung. Auch wenn die Eigenkapitalbe-

schaffung bei Gesellschaftern und die Darle-

hensaufnahme bei Hausbanken weiterhin von 

hoher Bedeutung sind, haben sich bereits seit 

Langem verschiedenste Zwischenformen der 

Finanzierung etabliert. Waren es über viele 

Jahre eher weniger beachtete Wege der Auf-

nahme stiller Gesellschafter oder von Gesell-

schafterdarlehen, sind seit den 1980er Jahren 

auch verbriefte Zwischenformen der Unterneh-

mensfinanzierung verstärkt genutzt worden. 

Stimulatoren dieser Entwicklung waren zum  

einen aufsichtsrechtliche Regelungen in der  

Finanzbranche, zum anderen die sich bietenden 

Möglichkeiten zur flexiblen Ausgestaltung der 

Finanzierungselemente.

Die der staatlichen Beaufsichtigung unterlie-

genden Institute der Finanzbranche können 

Kapital, das mit einer Nachrangabrede aus-

gestattet ist, als Teil des aufsichtsrechtlichen 

Eigenkapitals anrechnen lassen; je nach der 

konkreten Ausgestaltung zählt die Position ent-

weder zum Kernkapital (Tier-1-Capital) oder 

zum Ergänzungskapital (Tier-2-Capital). Die  

eigenkapitalangenäherten Formen (Equity 

Mezzanine) werden dabei dem Kernkapital  

zugerechnet, die „nur“ nachrangigen Formen 

gelten als Ergänzungskapital, denn hierbei 

überwiegen eindeutig die Fremdkapitalele-

mente (Debt Mezzanine).

Dynamik im Markt der  
Unternehmensfinanzierung

Als Hauptmotive bei der Nutzung von Zwi-

schenformen der Unternehmensfinanzierung – 

und das gilt für alle Sektoren der Wirtschaft, 

nicht nur für die Finanzbranche – lassen sich 

zwei Faktoren ausmachen:

 ❙ Die Flexibilität, die das Unternehmen bei der 

Ausgestaltung des Vertrages über die Kapi-

talaufnahme nutzen kann; das gilt sowohl in 

Bezug auf die Zinshöhe als auch in Bezug auf 

die Laufzeit und die Tilgungsmodalitäten.

 ❙ Die Zurechnung der Mezzaninen Finanzie-

rungselemente zum betriebswirtschaftlichen 

Eigenkapital des Unternehmens. Das Mezza-

nine Kapital gilt dabei in Abhängigkeit von 

der konkreten Ausgestaltung entweder als 

praktisch vollwertiges Eigenkapital oder als 

Eigenkapitalsurrogat. Somit stärkt die Mez-

zanine Finanzierung die Eigenkapitalbasis 

und verbessert die Konditionen bei nachfol-

genden Kreditfinanzierungen. 

Im Folgenden wird auf zwei Kapitalmaßnahmen 

des Jahres 2018 Bezug genommen, bei denen 

mittelständische Unternehmen, die nicht als 

Aktiengesellschaft oder Kommanditgesell-

schaft auf Aktien (KGaA) firmieren und somit 

nicht über börsennotierte Aktien verfügen, Un-

ternehmensanleihen mit einigen Besonderhei-

ten emittiert haben. Diese Auswahl geschieht 

bewusst, da die Kapitalmarktfinanzierungen 

derartiger Unternehmen über den Kreis der  

Kapitalmarktakteure hinaus nur wenig Auf-

merksamkeit erzeugen.

Verbriefte Formen der Mezzaninen 
Unternehmensfinanzierung

Die Existenz von Mezzanine Finanzierung wird 

dann wahrgenommen, wenn es zu öffentlichen 

Angeboten im Vorfeld der Kapitalmaßnahme 

kommt. Ähnlich wie bei einem Eisberg ist es 

auch bei der Mezzanine Finanzierung. Der 

Großteil der Kapitalmaßnahmen befindet sich 

unterhalb der Oberfläche, d. h. die Finanzierung 

wird von einer breiteren Öffentlichkeit nicht 

wahrgenommen. Dies betrifft sowohl die typi-

sche als auch die atypische Form der stillen  

Beteiligungen, aufgenommene Darlehen mit 

Nachrangvereinbarung sowie die – allerdings 

nicht mehr so populären – Genussrechte.

Naturgemäß anders ist das im Bereich der ver-

brieften Finanzierungsinstrumente. Die Ver-

pflichtung zur Kapitalmarktpublizität verlangt 

die Erstellung eines Wertpapierprospekts sowie 

die laufende Berichterstattung über kursrele-

vante Tatsachen bzw. Ereignisse. Dennoch er-

schließen sich die Kapitalmarktaktivitäten von 

Unternehmen außerhalb der „Blue Chips“ nur 

einem engeren Kreis von interessierten Börsen-

beobachtern und Finanzanalysten.

Dabei ist der Trend hin zu neuen Wegen der 

Kapitalbeschaffung – ausgehend von der zu-

gegebenermaßen sehr niedrigen Basis – ein-

deutig. Schon lange wird über den Rückzug 

der Geschäftsbanken aus der Unternehmens-

finanzierung berichtet. Auch wenn sich diese 

Veränderungen viel langsamer vollziehen, als 

sich das bei so manchem Beitrag herauslesen 

lässt, ist eines doch klar: die Unternehmen 

stellen sich hinsichtlich ihrer Finanzierungsak-

tivitäten deutlich breiter auf, als wir das noch 

vor 20 Jahren gesehen haben. Neben einer 

Abnahme der dominanten Bankenfinanzie-

rung (Hausbankenprinzip) sehen wir eine viel 

breitere Klaviatur von Finanzierungsbaustei-

nen, als das traditionell üblich war. Die alter-

nativen Finanzierungsquellen werden von Un-

ternehmen zunehmend erschlossen. Dabei 

begleiten die Hausbanken die Unternehmen 

mitunter eng bei der Beschreitung der neuen 

Wege. Gerade der Gang an den Kapitalmarkt 

bedarf der Expertise von Akteuren, die eine 

Börseneinführung vorbereiten, durchführen 

und den Erfolg absichern.

Mezzanine Formen der Unternehmensfinanzierung   
Attraktive Finanzierungsbausteine – wenn das Umfeld stimmt 
 Thomas Schempf, Professor für Betriebswirtschaft, insb. Finanzwirtschaft, 
SRH Fernhochschule – The Mobile University
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Flexibilität und Elastizität der  
Finanzierung stehen ganz oben

An der Börse Stuttgart werden mittlerweile 

über 600 nachrangige Anleihen notiert. Das 

sind fast so viele Titel wie am deutschen Akti-

enmarkt. Dennoch fristen sie weiterhin ein 

Schattendasein. Im Jahr 2018 kamen zwei 

nachrangige Anleihen der EGGER Holzwerk-

stoffe Brilon GmbH & Co. KG und der Otto 

GmbH & Co KG, Hamburg hinzu. Abbildung 1 

zeigt die wichtigsten Daten zu den beiden nach-

rangigen Anleihen und den Emittenten.

Beide Anleihen weisen als Eigenschaft die feh-

lende Endfälligkeit aus, d. h. die Gläubiger ha-

ben keinen Tilgungsanspruch. Durch diese 

Ausgestaltung werden die Anleihen als eigen-

kapitalnah eingestuft. Typisch bei sehr lang-

fristigen und unendlich laufenden nachrangi-

gen Anleihen ist überdies, dass es ab dem 1. 

möglichen Kündigungstermin zu einer Ände-

rung der Verzinsung kommt. Meist wechselt 

ab diesem Zeitpunkt die Zinsvereinbarung von 

fest zu variabel. 

Ohne aktuelles Rating wird es 
schwierig – oder teuer

Für die Kapitalgeber bei Mezzaninen Finanzie-

rungen erhöhen sich durch die Nachrangigkeit 

gegenüber allen Gläubigern des Unternehmens 

das Bonitätsrisiko und das Ausfallrisiko.

Mezzanine Finanzierungen mit der ihnen inne-

wohnenden Nachrangigkeit reagieren auf Un-

ternehmensnachrichten deutlich stärker als 

erstrangige Finanzierungen. Somit führen Ver-

schlechterungen der Bonität zu starken Kurs-

verlusten, da teilweise die laufenden Ausschüt-

tungen an die Ertragslage bzw. Ausschüttungs-

höhe geknüpft sind; auf jeden Fall steigt das 

Ausfallrisiko an. Investoren müssen sich daher 

bewusst sein, dass sie bei einem guten Ge-

schäftsverlauf überwiegend Ertragsansprüche 

wie die Fremdkapitalgeber – mit risikobezoge-

nem Renditeaufschlag – haben, im Falle einer 

Unternehmenskrise aber praktisch wie Eigen-

kapitalgeber in der Haftung stehen. 

Sowohl im Rahmen der weltweiten Finanz- 

und Wirtschaftskrise in den Jahren 2007 bis 

2009 als auch im Kontext der europäischen 

Staatsschuldenkrise in den Jahren 2011 und 

2012 gingen viele nachrangigen Anleihen „in 

die Knie“. So hat selbst die Nachranganleihe 

der Allianz SE (ISIN DE000A1GNAH1) von 

März 2011 bis März 2021 (minimal) bzw. 

März 2041 (maximal) bereits nach wenigen 

Monaten Kursverluste von über 22 % erlitten, 

während die erstrangige Anleihe der Allianz 

von 2009 bis 2019 (DE000A1AKHB8) im glei-

chen Zeitraum nur um etwa 8 % im Kurs ge-

sunken ist. Die Kursrückgänge waren im Fall 

der Allianz vor allem Reaktionen auf negative 

Veränderungen des Umfelds und beruhten nur 

zu einem geringen Teil auf einem konkret ge-

stiegenen Ausfallrisiko; aber der Faktor 

„Nachrangigkeit“ führt hier regelmäßig zu ei-

ner sehr sensiblen Verarbeitung negativer 

Marktnachrichten. Dafür fällt bei einem Weg-

fall der Belastungen die spätere Kurserholung 

umso stärker aus.

Noch drastischer ist es den nachrangigen Gläu-

bigern von Unternehmen ergangen, die in er-

hebliche Strategie- und Ertragsprobleme gera-

ten sind. Waren es 2007 als erste Vorboten der 

Finanzkrise die Genussscheine und nachrangi-

gen Anleihen der Industriekreditbank AG (IKB), 

sind in den vergangenen Jahren die nachrangi-

gen Anleihen der Deutschen Bank in den Keller 

gerutscht. Die nachrangige Anleihe der Deut-

schen Bank von 2014 (ISIN DE000DB7XHP3) 

mit frühester Kündigung im Jahr 2022, aber 

ohne Endfälligkeit (perpetual) ist im Jahr 2018 

von 105 % auf 80 % gesunken.

In vielen Fällen verfügen die Unternehmen bei 

der Aufnahme verbriefter Formen der Mezzani-

nen Unternehmensfinanzierung über ein Unter-

nehmens- oder ein Anleiherating. Wird dieses 

während der Laufzeit der Finanzierung aktuali-

siert, steht den Kapitalgebern eine externe Risi-

kobeurteilung zur Verfügung. Der besondere 

Charme der Mezzaninen Finanzierungen liegt in 

der Zurechnung des aufgenommenen Kapitals 

zum betriebswirtschaftlichen Eigenkapital. Bei 

fehlender Tilgungsverpflichtung schlägt sich 

das im Rating besonders positiv nieder. Gibt es 

einen feststehenden – oder letztmöglichen – 

Kündigungstermin, wird die Anerkennung des 

Mezzaninen Kapitals im Regelfall sukzessive 

reduziert, beispielsweise durch eine Absen-

kung des Anerkennungsbetrages um 10 % p. a. 

in den letzten 10 Laufzeitjahren.

Abb. 1: Eckdatenübersicht

Abb. 2: Übersicht verbriefter Finanzierungsinstrumente
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STAATLICH
ANERKANNTE
HOCHSCHULE

STAATLICH
ANERKANNTE
HOCHSCHULE

IHRE TRÄUME. UNSER ANTRIEB.

An der SRH Fernhochschule – The Mobile University entscheiden  

Sie selbst, wann und wo Sie studieren. Eröffnen Sie sich neue  

Karriereperspektiven durch ein Fernstudium parallel zu Beruf  

und Familie.

Ihre Gründe, bei uns zu studieren:

❙❙ Berufsbegleitend

❙❙ Persönlich betreut

❙❙ Staatlich anerkannt

❙❙ Flexibel planbar

❙❙ 20 Jahre Erfahrung

Bachelor-Studiengänge:

❙❙ Betriebswirtschaft und Management (B.A.) 

 mit den Spezialisierungen 

❙❙ Accounting & Controlling 

❙❙ Banking & Finance

❙❙ Industriebetriebslehre 

❙❙ International Management 

❙❙ und mehr

Master-Studiengänge:

❙❙ Finance, Accounting, Controlling & Taxation (M.Sc.)

❙❙ Master of Business Administration (MBA)

❙❙ Wirtschaftspsychologie, Leadership & Management (M.Sc.)

Hochschulzertifikate:

❙❙ Betriebswirtschaft

❙❙ Projektmanagement

❙❙ Rating, Risk & Finance

SRH Fernhochschule – The Mobile University

Telefon +49 (0) 7371 9315-0

www.mobile-university.de

FLEXIBEL UND MOBIL STUDIEREN
OHNE WARTESEMESTER ODER NC

AUCH AUF ENGLISCH 

❙❙ Garantierte Qualität

❙❙ Moderner Online-Campus

❙❙ Jederzeitiger Studienstart

❙❙ Herausragender Service

❙❙ Bestbewertet

Verzichten die Unternehmen bei der Aufnahme von Mezzaninen Finanzie-

rungen auf ein externes Rating, wird es teuer – so wie in den hier dar-

gestellten Beispielen. Das betrifft insbesondere den Zeitraum nach dem  

1. Kündigungstermin. Da die Laufzeit beider Anleihen unbefristet ist, wird 

das Ausfallrisiko in der Zeit in die Risikoprämie auf den Referenzzinssatz 

eingepreist – in diesen Fällen mit 9,528 % bzw. 8,58 %. Beide Schuldner 

müssten somit gegenüber der anfänglichen Festzinsphase eine erhebliche 

Kapitaldienstmehrbelastung auf sich nehmen. Es ist daher aus heutiger 

Sicht wahrscheinlich, dass beide die Anleihe zum 1. möglichen Termin kün-

digen werden; darauf verlassen können sich die Gläubiger allerdings nicht, 

werden jedoch mit sehr hohen Zinsen beim Fortgang der Finanzierung „ge-

lockt“. Dass sich Anleger auf solche Konditionen einlassen, erschließt sich 

mit Verweis auf den „Anlagenotstand“ in der schon lange anhaltenden und 

bezüglich ihres Endes nicht absehbaren extremen Niedrigzinsphase.

Um ihre Risikoposition zu beurteilen, sind die Investoren bei verbrieften 

Mezzaninen Finanzierungen in besonderer Weise auf die Kapitalmarkt-

kommunikation des Unternehmens angewiesen. Diese ergibt sich als Zu-

lassungsfolgepflicht aus der Kapitalmarktregulierung. Üblicherweise stel-

len die Unternehmen den Kreditgebern auf ihrer Internetseite die relevan-

ten Informationen bereit (Creditor Relations). Dies betrifft sowohl die übli-

che Finanzberichterstattung (Jahresabschlüsse und Zwischenabschlüsse) 

als auch Mitteilungen über besondere Ereignisse mit Auswirkung auf die 

Position der Kapitalgeber. Eine aktive Kommunikationspolitik bei beste-

henden verbrieften Finanzierungen – egal in welcher Form – ist zwingend, 

bei Mezzaninen Finanzierungen ganz besonders. Nur wenn es den Unter-

nehmen gelingt, die Kapitalgeber bei Mezzaninen Finanzierungen von  

ihrer aktuellen und ihrer perspektivischen Ertragskraft zu überzeugen, 

werden sie in der Lage sein, diese flexiblen und komplementären Bausteine 

weiterhin nutzen zu können.

Abschließend sollen die drei Finanzierungswege eines Unternehmens – Kre-

ditfinanzierung, Mezzanine Finanzierung, Beteiligungsfinanzierung – aus In-

vestorensicht einer Rendite- und Risikobetrachtung unterzogen werden. Ge-

wählt werden hier verbriefte Finanzierungsinstrumente der Allianz SE, einer 

bonitätsmäßig sehr guten Adresse am Kapitalmarkt (vgl. Abbildung 2: Alle 

Kurswerte und Renditeberechnungen vom 08.02.2019, 10:00 Uhr).

Die Zahlen verdeutlichen, dass Fremdkapitalinstrumente für Investoren 

derzeit weniger Ertrag bringen als durch die Inflation aufgezehrt wird – 

aus Schuldnersicht in umgekehrter Perspektive eine äußerst komfortable 

Situation. Die mit erhöhten Haftungsrisiken verbundenen Instrumente der 

Mezzanine Finanzierung bringen für Investoren einen Mehrertrag, der al-

lerdings bei bonitätsmäßigen sehr guten und guten Schuldnern nur eine 

minimal positive Realverzinsung erwarten lässt. Aus Unternehmenssicht 

ist das ebenfalls eine ausgesprochen positive Konstellation, da die Instru-

mente einerseits den Steuervorteil des Fremdkapitals aufweisen (ausge-

nommen lediglich Vorzugsaktien und atypische stille Beteiligungen), an-

dererseits sogar zumindest teilweise als betriebswirtschaftliches Eigenka-

pital qualifiziert werden. Unter Renditegesichtspunkten weit vorne liegen 

Aktienanlagen – allerdings sind die Dividendenrenditen im Zeitverlauf 

nicht garantiert und Kursverluste sind möglich (umgekehrt natürlich auch 

Kurschancen).  



103

CM Juli / August 2017

Controlling – Zukunft gestalten

Die Fachkreise sind für den ICV immanent 
wichtig. Sie spiegeln wider, was die Mit-
glieder, vor allem Controllerinnen und Con-
troller, interessiert. Dort entwickeln vor 
allem Praktiker, Berater und Wissenschaft-
ler neue, praxisgerechte Controlling-Lösun-
gen zu relevanten Themenstellungen. Die-
ses ehrenamtliche Engagement ist Gold 
wert, schafft handfesten Nutzen für die 
praktische Arbeit und bereitet uns Control-
ler auch auf die zukünftigen Veränderun-
gen unserer Arbeitswelt vor. 

Die Leistung unserer Fachkreise kann nicht 

hoch genug geschätzt werden. Auch deshalb, 

weil die Ergebnisse über unseren ICV hinaus 

starke Beachtung �nden.

In den letzten Wochen sind zwei neue Fach-

kreise gestartet: „Future of Work“ unter der Lei-

tung von Dr. Rüdiger Eichin und „Die digitale 

CFO Agenda – Herausforderungen und Lösun-

gen für Schweizer Unternehmen“, geleitet von 

Prof. Dr. Dirk Schäfer und Florian Hohmann. In 

Polen bereiten unsere Kolleginnen und Kollegen 

einen Fachkreis „Controlling in Familienunter-

nehmen“ vor. 

Seit nun einem Jahr habe ich als Regionaldele-

gierter die ehrenvolle Aufgabe, die ICV-Fach-

kreise zu koordinieren. Vor allem will ich die 

Kommunikation zwischen den Fachkreisen 

sowie zwischen ihnen und den Gremien sowie 

Arbeitskreisen im Verein intensivieren. Und ich 

will mithelfen, den kostbaren Output noch bes-

ser für die Controlling-Gemeinschaft verfügbar 

zu machen. 

Das ist eine Gemeinschaftsaufgabe, bei der ich 

vielseitige Unterstützung von Ehrenamtlichen, 

aber auch von der Geschäftsstelle und dem 

ICV-PR-Team erfahre. Die ersten Ausgaben des 

digitalen „FACHKREIS-REPORTS“ sind erschie-

nen, in denen unsere Expertennetzwerke Ein-

blicke in ihre Arbeit gewähren.

Begonnen haben wir auch mit einer ICV-Webi-

nar-Reihe, in der unsere Fachkreise im Live-

Stream erklären, welchen Nutzen ihr Tun für die 

tägliche Controller-Arbeit hat. Ein großes Dan-

keschön an dieser Stelle den Referenten der 

Webinar-Premiere im Januar: Prof. Dr. Georg 

Heni und Stefanos Karagiannidis vom Fachkreis 

Unternehmensbewertung! Dieser Fachkreis 

 bietet für Treffen auch Online-Teilnahmen via 

gotomeeting.com an. Teilnehmer müssen nicht 

nach Stuttgart reisen, können aber dennoch am 

Fachkreis-Treffen digital teilnehmen.

Und noch eine Neuheit: Eine erste gemeinsame 

Veranstaltung des FAK Projektcontrolling mit 

dem AK Süd I des ICV und der Region München 

der GPM e.V. auf dem Flughafen München mit 

Vorträgen führte unlängst zu einem ergebnisrei-

chen Austausch und zu einem daraus neu ent-

standenen Networking. 

Ich lade Sie alle herzlich ein, die vielfältigen 

Informations- und zunehmend auch Weiterbil-

dungsangebote unserer Fachkreise zu nutzen 

und stehe gerne bei Fragen zur Verfügung. n

Christian Bramkamp, 
ICV-Delegierter Fachkreise

CM März / April 2019

Internationaler  
Controller Verein

Top-Themen
•  Dr. Germeroth zum Gedenken

•  CCS, CIS, CIA 2018: erfolgreiche 
Herbsttagungen

•  Aus dem AK Franken

Viel Neues bei den ICV-Fachkreisen: 
Nutzen Sie es!

Top-Events
n  Wirtschaftszeitung-Forum, 

21. März, Regensburg

n  Gesundheitstagung Schweiz  
– GTS 2019, 28. März 2019, Zürich

n  18. Adriatic Controlling Conference 
– ACC 2019, 25./26. April, Slowenien

n  ICV-Mitgliederversammlung,  
12. Mai 2019, München

n  44. Congress der Controller, 
13./14. Mai 2019, München

n  Controlling Intelligence Advantage 
– CIA 2019, 27./28. Mai, Warschau

n  Katalanischer Kongress, 
6./7. Juni 2019, Barcelona

ICV-Geschäftsstelle  
Infos und Anmeldung: 
Telefon +49 (0) 8153-88 974 20 
www.icv-controlling.com > Events
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Europas führender Controlling-Congress am 13./14. Mai in München

ICV-Vorstand und Kuratorium mit großem Pensum

Am 13./14. Mai ist der ICV Gastgeber der 
größten Controlling-Fachtagung 2019 Euro-
pas. Der 44. Congress der Controller in 
München steht unter dem Titel „Prepare for 
your Future – Ideen. Lernen. Netzwerken.“.

Prof. Dr. Stefan Asenkerschbaumer, Stv. Vorsit-

zender der Geschäftsführung, Robert Bosch 

GmbH, Stuttgart, spricht die Keynote. Anschlie-

ßend anschließend diskutieren auf dem Podium 

mit Prof. Dr. Asenkerschbaumer der ICV-Vorsit-

zende FH-Prof. Dipl.-Ing. Dr. Heimo Losbichler 

und Dr. Richard Lutz, Vorstandsvorsitzender 

Deutsche Bahn AG, stv. ICV-Kuratoriumsvorsit-

zender.

Es folgen Vorträge von Mario Rossi, CFO, Swiss-

com AG, Bern und Lutz Scharpe, CFO, Vapiano 

SE, Köln. Danach verleiht Prof. Dr. Dr. h.c. Jür-

gen Weber, Direktor, Institut für Management 

und Controlling (IMC) an der WHU – Otto Beis-

heim School of Management, Vallendar, Vorsit-

zender des Kuratoriums des ICV, den ICV-Con-

trolling Excellence Award 2019.

Nach dem Mittag wird der Congress in drei par-

allelen Themenzentren fortgesetzt. Das von 

Matthias von Daacke, Blanco GmbH + Co KG, 

Stv. Vorstandsvorsitzender ICV, moderierte The-

menzentrum A widmet sich der „Digitalisierung 

in der Praxis nach dem Hype“. Themenzentrum B 

„Erfolgsfaktoren für profitables Wachstum“ 

moderiert Prof. Dr. Uwe M. Seidel, HS Regens-

burg, Leiter ICV-Arbeitskreis Süd I. Das The-

menzentrum C, „Herausforderungen in der sich 

verändernden Arbeitswelt“, moderiert Jens 

Ropers, CA controller akademie.

Am 14. Mai wird der Congress mit dem Vortrag 

von Prof. Dr. Dr. h.c. Clemens Fuest, Präsident, 

ifo Institut – Leibniz Institut für Wirtschaftsfor-

schung an der Universität München e.V., fortge-

setzt. Danach sprechen im Plenum Mag. Viktor 

Sigl, MBA, Vorstandsmitglied, CFO, KTM AG; 

Rouven Morato, Senior Vice President, Head of 

Enterprise Analytics, SAP SE; Christoph Ham-

mer, CFO, SBB AG; Martina Sandrock, CEO und 

Gründerin „Connect & Innovate“, und Prof. Ger-

not Schulz, langjähriger Berliner Philharmoniker 

und Dirigent, („Controlling und Dirigieren“). 

Der 44. Congress wird im Plenum live ins Engli-

sche übersetzt, ebenso das Themenzentrum A. 

Speziell für Young Professionals bieten Katrin 

und Lothar Kuhls Speed-Coaching an.  n

Info: www.icv-controlling.com

Bei seiner Januar-Sitzung hatte der ICV-
Vorstand am 18./19. Januar wieder ein 
umfangreiches Pensum zu absolvieren. Im 
Mittelpunkt der Beratungen standen Ziele, 
Maßnahmen und das Budget 2019.

Dabei gingen die Vorstände auf die Ergebnisse 

des ICV Management Meetings vom 1. Dezem-

ber 2018 und auf einen Konzeptentwurf „Young 

Professionals“ ein. Daraus abgeleitet wurden 

eine Reihe von Maßnahmen beraten. Unter ande-

rem gilt es 2019, den 44. Congress der Control-

ler zum Controlling-Highlight des Jahres in 

Europa zu machen. Ebenso standen erfolgreich 

zu gestaltende regionale ICV-Fachtagungen im 

Fokus. Den Knowhow-Transfer aus den ICV-

Fachkreisen in die Controlling-Community zu 

verstetigen und qualitativ weiterzuentwickeln, ist 

ein weiterer Jahresschwerpunkt. Beraten wur-

den auch Maßnahmen zur Gewinnung von Young 

Professionals und Firmenmitgliedschaften sowie 

zur Bindung von „Young Retirees“. Der Vorstand 

erörterte den Jahresabschluss 2018, der zufrie-

denstellend ausfällt, und erarbeitete das Budget 

2019. Beides wird auf der ICV-Mitgliederver-

sammlung am 12. Mai in München vorgestellt.

Im Anschluss an die Vorstandssitzung fanden 

ab Samstagvormittag gemeinsame Beratungen 

mit dem ICV-Kuratorium statt. Dabei ging es um 

die Ausgestaltung der Zusammenarbeit, die 

gesteckten Ziele 2019 zu erreichen sowie um 

die Vorbereitung der ICV-Mitgliederversamm-

lung, bei der auch die Wahl des Kuratoriums 

ansteht. Als Ergebnis der gemeinsamen Bera-

tungen wird sich der ICV angesichts der Digita-

lisierung noch stärker für alle im Controlling-

Prozess eingebundenen Berufsgruppen öffnen 

und adäquate Angebote für Manager (Self-Con-

trolling), Data Scientists etc. schaffen. n

Die Beteiligten der Vorstands-/Kuratoriumssitzung 2019 (v.l.n.r.): Prof. Dr. Jürgen Weber, Prof. Dr. Christoph Binder, Prof. Dr. Utz Schäffer, Pauline Seidermann – alle Kuratorium; 
 Siegfried Gänßlen – Vorstand; Dr. Wolfgang Berger-Vogel, Hillert Onnen – Kuratorium; Prof. Dr. Heimo Losbichler, Matthias von Daacke – Vorstand; Dr. Jörg Engelbergs, Prof. Detlev  
R. Zillmer – Kuratorium; Dr. Klaus Eiselmayer, Karl-Heinz Steinke – Vorstand; Dr. Peter Petrin – Kuratorium. Nicht auf dem Bild ist die anwesende Carmen Zillmer – ICV-Vorstand.
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Gelungene Premiere der ICV-Fachkreis-Webinar-Reihe

Dr. Walter Germeroth zum Gedenken

„Was geht Unternehmensbewertung Con-
trollerInnen an?”, war am 16. Januar Titel 
des ersten ICV-Fachkreis-Webinars. Mit der 
neuen Reihe soll das Knowhow der inzwi-
schen 18 ICV-Fachkreise der Controlling-
Community bekannt gemacht werden.

Die Premiere gestalteten die Leiter des ICV-

Fachkreises Unternehmensbewertung in der 

Stuttgarter Wirtschaftstreuhand bravourös. Ein 

herzliches Dankeschön an Prof. Dr. Georg Heni 

und den Co-Referenten Stefanos Karagiannidis 

von der Wirtschaftstreuhand! n

Die Webinar-Präsentation ist auf der FAK-Web-
site online. Weitere Fachkreis-Webinare werden 
in kürze folgen und online angekündigt.

Diplom-Kaufmann, Dr. Walter Germeroth, 
Mitgründer des ICV, ist am 31. Dezember 
im Alter von 94 Jahren verstorben. Seit 
dem 15. Februar 1975 bis zu seinem Tod 
war Dr. Germeroth ICV-Mitglied mit der 
Mitgliedsnummer 6.
 

Seit 1965 persönlich aus Seminaren Dr. Deyh-

les bekannt, verband den Verstorbenen mit 

dem ICV-Gründer und Ehrenvorsitzenden Dr. 

Albrecht Deyhle eine langjährige Freund-

schaft. Als Dr. Deyhle Ende 1974, Anfang 

1975 die Gründung des Controller Vereins 

vorbereitete, unterstützte ihn sein Freund, der 

damalige stellvertretende Geschäftsführer der 

Suchard Schokoladenwerke GmbH, Lörrach. 

In der „Gründungsgeschichte des ICV“ wird 

berichtet: „In Augsburg, beim Notar Dr. Fried-

rich Kastenbauer, trafen sich Dr. Blazek, Dr. 

Deyhle, Trainer an der Controller Akademie, 

Herr Dietz, Herr Helffenstein, beides Absol-

venten der besagten Stufe 5, und Dr. Jehle, 

Wirtschaftsprüfer der Controller Akademie 

und Freund Dr. Deyhles. Im Gepäck waren 

zudem noch unterzeichnete Vollmachten von 

Dr. Küchle, Psychologe und ebenfalls Trainer 

an der Controller Akademie, sowie Dr. Ger-

meroth, langjähriger Kunde von Dr. Deyhle, 

zusammen also die sieben Mitglieder, die für 

die Gründung eines Vereins nötig waren. 

Diese sieben waren die Gründungsmitglieder.“ 

Von der ersten Minute trug Dr. Germeroth zur 

erfolgreichen Entwicklung des Vereins bei, wie 

etwa durch die Gewinnung von Teilnehmern 

und Leitern der entstehenden Arbeitskreise. 

An ICV-Controller-Congressen nahm er als 

gefragter Finanz- und Controlling-Experte 

auch als Referent teil. Schon auf dem ersten 

Congress am 24. Mai 1976 referierte er in 

Frankfurt  / M. vor 230 Teilnehmern. Dort 

wurde u.a. nach einem „treffsicheren deut-

schen Ausdruck für ‚Controller‘“ gesucht. Die 

Podiumsdiskussion ist im damals ganz jungen 

Controller Magazin dokumentiert. An der 

Debatte zur Rolle der Controller war Dr. Ger-

meroth mit einer treffenden Beschreibung 

beteiligt. Zur These, der „Controller sei verant-

wortlich für das Armaturenbrett, aber nicht 

der Chauffeur“, merkte er an: „Ich bin der 

Meinung, dass auf jeden Fall der Controller 

mehr als dieses Armaturenbrett herstellen 

und einrichten soll, sondern dass er vom Fah-

ren auch etwas verstehen muss, sonst kann 

er nicht steuernd helfen. Persönlich bin ich der 

Auffassung, der Controller hat in erster Linie 

so eine Stellung wie ein innerbetrieblicher 

Berater.“

Über viele Jahre war Dr. Germeroth dem ICV 

und der CA Controller Akademie treu verbun-

den. Zuletzt nahm er 2012 an einer ICV-Mit-

gliederversammlung teil. Am 1. Advent 2018 

sind sich Dr. Deyhle und Dr. Germeroth noch 

einmal im Familienkreis persönlich begegnet.

Webinar-Referenten und ICV-/CA-Organisationsteam (v.l.n.r.): Dietmar Pascher, CA controller akademie (techn. Unterstüt-
zung), Prof. Dr. Georg Heni, Stefanos Karagiannidis, Christian Bramkamp, ICV-Delegierter FAKs, Hans-Peter Sander, ICV-
Kommunikationsteam (Organisation).

Auf der Feier 2012 in Felda�ng am Starnberger See 
 anlässlich 40 Jahren CA controller akademie begrüßte 
Frau Hannelore Deyhle Dr. Germeroth.
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Bei der 16. CCS Controlling Competence 
Stuttgart am 22. November 2018 dominier-
ten Fachinformationen – und der Control-
ling-Nachwuchs. Letzteres lag nicht nur an 
der Verleihung des ICV Controlling-Nach-
wuchspreises. Auch ihr Anteil bei den Besu-
chern zeugte von großem Interesse der 
angehenden Controller.

Und das sicher aus gutem Grund, wie die Refe-

renten an jenem Donnerstagnachmittag im IBM-

Forum Ehningen immer wieder vor Augen führ-

ten. Die Digitalisierung sorgt für einen massiven 

Wandel, auch im Controlling, so der Tenor. Des-

halb gilt es nicht erst seit heute, sich mit den 

Anforderungen des Berufes auseinanderzuset-

zen und sich durch lebenslanges Lernen und 

stete Fort- und Weiterbildung auf dem Laufenden 

zu halten. „Wir müssen Weiterbildungsweltmeis-

ter werden“, fordert deshalb Universitäts-Profes-

sor Dr. Ing. Dr. Ing. E.h. Dr. h.c. Dieter Spath,  

Präsident an der Deutschen Akademie der Tech-

nikwissenschaften München, der die Vortrags-

reihe eröffnet. Unter der Überschrift „Digitale 

Transformation in die Arbeit 4.0“ befasst er sich 

überzeugend mit der Herausforderung Produkti-

vität, hybrider Quali�kation, mit Controlling und 

Prozesswissen und KI in der Sachbearbeitung. 

Ihn beschäftigt u.a. auch der Produktivitätsdruck 

aufgrund des Fachkräftemangels, dem er mit 

höherer Ef�zienz, Rationalisierungen, der Ent-

wicklung margenstarker Produkte und Leistun-

gen, einer hohen Standortqualität und eben Digi-

talisierung begegnen möchte, vor allem aber mit 

exzellenter Bildung: „Es muss dafür gesorgt sein, 

dass hier die bestausgebildeten Menschen sind“, 

so sein Appell. Die digitale Transformation müsse 

dabei als Wegbereiter und nicht als Hindernis 

verstanden werden. 

Mit „Risikokennzahlen für die Unternehmens-

steuerung“ befasst sich Marco Wolfrum, Partner 

der FutureValueGroup AG und Vorstandsmitglied 

der Risk Management Association. Hier geht es 

mitten rein in den Alltag von Entscheidern – auch 

im Controlling. Schließlich seien auch die Cont-

roller gefordert, wenn es um Risikomanagement 

in all seinen Facetten und Auswirkungen gehe. 

Gleich zu Beginn fordert Wolfrum klar: „Küm-

mere dich um die wesentlichen Dinge!“. In der 

Praxis bedeute dies, dass bestandsgefährdende 

Entwicklungen frühzeitig erkannt werden müss-

ten. Die Schwierigkeit dabei sei jedoch, dass 

diese in der Regel die Folge der Summierung 

unterschiedlicher Risiken sei. Umso wichtiger ist 

es für Wolfrum deshalb, den Überblick zu behal-

ten, auch aufgrund gesetzlich vorgegebener 

Sorgfaltsp�icht und Verantwortlichkeiten insbe-

sondere für Vorstandsmitglieder. Diese müssten 

sich für ihre Entscheidungen, insbesondere unter 

Unsicherheiten, auf eine quali�zierte Risikomes-

sung verlassen können. Dabei gelte es, folgende 

Frage zu beantworten: „Was ist mein Ziel, was ist 

mein Plan – und was kann mich davon abbrin-

gen“, und zwar im Positiven wie im Negativen. 

Aus der Controlling-Praxis berichtet auch Björn 

Reitzenstein, Senior Manager Controlling bei 

Powertrain Solutions der Robert Bosch GmbH 

Stuttgart, unter der Überschrift „Change in Con-

trolling using prescriptive Analytics“. Bei der CCS 

blickt er in die „Black Box von Big Data“ und ver-

gleicht Analysen der Zahlen früher und heute. 

Nach wie vor gebe es mannigfaltige Gründe für 

Widerstände, die Ergebnisse zu akzeptieren. 

„Das schaut nicht aus wie mein geliebtes Excel 

oder mein Powerpoint!“, „Wo ist denn meine 

Stichtagszahl?“, „Ich habe keine Ahnung von 

SAP!“, „Ich glaube den Zahlen nicht, denn ich 

kann sie nicht nachrechnen wie in Excel!“, so 

einige Standardsätze, die insbesondere das 

Management nach wie vor äußert, wenn Control-

ler Zahlen und Statistiken in neuem Gewand lie-

fern. Wichtig ist es laut Reitzenstein aus dem 

Gewinnerteam des ICV Controlling Excellence 

Awards 2018 deshalb, nicht nur auf datengetrie-

bene Analyse zu setzen, sondern diese mit erfah-

rungsbasierter Analyse zu kombinieren. Nutzt 

man den persönlichen Wissens- und Erfahrungs-

schatz der Mitarbeiter, so werde man auch mit 

einer höheren Akzeptanz der Ergebnisse belohnt.

Von Misstrauen in die Zahlen, insbesondere von 

Seiten des Managements, weiß auch die ICV-

Delegierte für Deutschland Süd, Claudia Maron, 

zuständig für Governance bei der DATEV eG., in 

ihrem Erfahrungsbericht „Digital meets Finance“ 

zu berichten. Für das Controlling und das 

Management bedeute die Digitalisierung große 

Herausforderungen: Unternehmenssteuerung in 

Echtzeit, Projekt- und Change-Management, Big 

Data / Small Data /Smart Data, Robotik und Auto-

matisierung, Regulatorik und externe Anforderun-

gen, Quali�zierung der Mitarbeiter und Unterstüt-

zung globaler Wachstumsstrategien. Ihre 

Vorhersage für die zukünftige Rolle des Control-

lers: Neben der reinen Finanzfunktion brauche es 

einen Daten-Analysten sowie einen Business 

Partner des Managements. In crossfunktionalen 

Teams basiere die Entscheidungs�ndung zuneh-

mend auf automatisiert erstellten Daten und Zah-

len. „Das Management muss darauf vertrauen, 

dass die Zahlen „aus der Maschine“ richtig sind“, 

auch wenn das aktuell noch schwerfalle, so 

Marons Erfahrung. Immer wichtiger für die Ent-

scheidungsfindung sei es, die Wünsche und 

Anforderungen der Kunden mit einzubeziehen. Ihr 

Ziel: „Mit neuen Technologien Brücken bauen“. 

(17. CCS 2019: 21. November 2019) n

Info: Brigitte Dienstl-Arnegger

CCS 2018: Geballte Fachinformation und ganz viel Nachwuchs
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CIS 2018: Exzellente österreichische ICV-Herbsttagung

ICV-Personalien

Werksbesichtigung 
und „Planung“  
bei 70. Sitzung des  
AK Stuttgart

Die ICV-Fachtagung „Controlling Insights 
Steyr – CIS“ ist auch bei ihrer 17. Ausgabe 
am 23. November 2018 ihrem exzellenten 
Ruf gerecht geworden. Das Leitthema 
2018: „Digitale Transformation – der Hype 
ist zu Ende“. Tagungsleiter Prof. Dr. Heimo 
Losbichler, ICV-Vorstandsvorsitzender, 
begrüßte erneut über 350 Gäste – und Spit-
zenmanager, Experten aus Unternehmen 

mit klangvollen Namen als Referierende. 
Darunter der Keynote-Speaker Andreas 
Klauser, CEO Pal�nger AG; Pauline Seider-
mann, Finanzvorständin der voestalpine 
Stahl GmbH, Mitglied im ICV-Kuratorium; 
Stefan Huber, CIO bei voestalpine; Felix 
Hess, Head of Global Finance bei Hilti; Rou-
ven Morato, Head of Enterprise Analytics, 
SAP SE.
 

Prof. Losbichler hielt ein �ammendes Plädoyer 

für Optimismus und Selbstvertrauen der Con-

troller-Zunft. Nach dem Einstieg, „In der Selbst-

geißelung gibt es keine bessere als unsere 

 Controller-Profession“, erklärte er: Der „Füh-

rungskreislauf – Zielsetzung, Planung, Steue-

rung“ werde weiter bestehen, die Rolle des 

Controllers als Sparringspartner und emotions-

freies, sachliches Korrektiv bleibe wichtig. „Teile 

von dem, was Controller heute tun, wird im 

Zuge der Digitalisierung von anderen übernom-

men: von Führungskräften, von Maschinen und 

Data Scientists.“ „Es kommt Neues hinzu!“ 

Neue „Wünsche“ der Entscheider etwa führten 

zu zusätzlichem Systemaufbau; zunehmender 

Self-Service benötige stärkere Koordination; 

wachsender Wettbewerb und größere Komple-

xität verursachten mehr Informationsbedarf. 

„Vom KI-Tutor bis zum ‚wirklichen Sparrings-

partner der Manager‘“ – das Spektrum neuer 

Aufgaben sei groß.

Mehr im ICV-ControllingBlog unter #cis2018_

controlling und in einem Beitrag des oberöster-

reichischen Regionalfernsehens (www.icv-con-

trolling.com im Bereich Podcasts). n

18. CIS 2019 am 22. November

Der Leiter der ICV-Ideenwerkstatt, Prof. Dr. Ronald Gleich, bisheriger Geschäftsführer der Horváth Akademie, hat als Gründungsdekan der neuen 

Fakultät „Executive School“ der EBS Universität für Wirtschaft und Recht eine neue Aufgabe übernommen. +++ Gunnar Helms, LL.M. (Durham), 

Rechtsanwalt, ist als Nachfolger von Rainer Vieregge neuer Leiter des FAK „Compliance-Management und Controlling“. +++ Stefanos Karagian-
nidis hat die Leitung im ICV-Fachkreis Unternehmensbewertung von Prof. Dr. Georg Heni übernommen. +++ Prof. Dr. Wilfried Lux hat die Lei-

tung des regionalen AK Zürich/Ostschweiz von Heike Winter übernommen. +++ Dieter Meyer, ICV-Regionaldelegierter Ost (D), hat im Januar  

seinen 70. Geburtstag begangen. +++ Den neuen ICV-Fachkreis „Die digitale CFO Agenda – Herausforderungen und Lösungen für Schweizer Unter-

nehmen“ leitet Prof. Dr. Dirk Schäfer. +++ Klaus Schopka ist neuer Leiter des ICV-Fachkreises Projekt-Controlling in der Nachfolge des  

FAK-Gründers, Dr. Dietmar Lange. +++ Dr. Klaus Schuberth, ICV-Kuratoriumsmitglied, hat im Januar seinen 60. Geburtstag begangen. +++ 

Den Jubilaren herzliche Glückwünsche, den neuen Arbeitskreisleitern viel Erfolg, den scheidenden Arbeitskreisleitern herzlichen Dank!

Tagungsleiter, Prof. Dr. Heimo Losbichler (links),  
mit dem Keynote-Speaker Andreas Klauser.

Zu seiner 70. Sitzung – mit Werksbesichtigung – 

traf sich der AK Stuttgart am 16. November bei 

der Hansgrohe SE in Schiltach. Zum Themen-

schwerpunkt „Planung“ trugen drei AK-Mitglie-

der Erfahrungsberichte aus ihren Unternehmen 

vor und gab es einen Workshop. Die Teilnehmer 

bedanken sich bei der Hansgrohe SE sowie dem 

AK-Mitglied Jürgen Dierolf als Gastgeber.
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2018: Ein erfolgreiches Jahr für den AK Moskau

Neues aus dem FAK Projekt-Controlling

Der AK Süd I, der FAK Projektcontrolling 
und die Region München der Deutschen 
Gesellschaft Projektmanagement (GPM 
e.V.) haben am 30.11.2018 gemeinsam 
getagt. Gastgeberin war Claudia Donig, 
Vice President Projektmanagement und 
Inhouse Consulting, Flughafen München 
GmbH.

Nach einer Vorstellung des Gastgeberunter-

nehmens hielt Claudia Donig einen Vortrag: 

„IT-Portfoliomanagement in Zeiten des Res-

sourcenengpasses“. Es folgten Vorträge von 

Martin Weiß, Geschäftsführer der Inscopus 

GmbH: „Risikocontrolling bei Bauprojekten“; 

Hubert Gebauer, Head of Controlling R & D and 

Projects bei Giesecke & Devrient Mobile Secu-

rity: „Agiles Projektcontrolling bei Giesecke & 

Devrient Mobile Security“; Uwe Techt, 

Geschäftsführer der Firma Vistem GmbH & 

Co. KG: „Projects that Flow - Mehr Projekte in 

kürzerer Zeit“. 

Der zweite Tag des Forums fand für Fach-

kreis-Mitglieder am 01.12.2018 bei der 

INSCOPUS GmbH statt. U.a. wurde ein Steck-

brief des FAK mit einer Zielde�nition entwor-

fen, der beim nächsten Treffen �nalisiert wer-

den soll. Inputs sind im Vorfeld erbeten. 

Nachdem der ICV-Fachkreis-Delegierte Chris-

tian Bramkamp vom ICV Management Mee-

ting berichtet hatte, stand die Neuwahl des 

FAK-Leiters auf der Agenda. Einstimmig wähl-

ten die anwesenden ICV-Mitglieder Klaus 

Schopka als Nachfolger von Dr. Dietmar 

Lange. Die FAK-Mitglieder danken Dr. Lange 

für sein Jahrzehnte langes Engagement im 

damals ersten ICV-Fachkreis, den er gegrün-

det und seit 2002 geprägt hat. n

Der Leiter des ICV-Arbeitskreises Mos-
kau, Dr. Georg Schneider, hat einen Jah-
resrückblick 2018 verfasst.

Als eine Gemeinschaftsinitiative der Deutsch-

Russischen AHK und des ICV ist der Arbeits-

kreis Anfang 2017 of�ziell gestartet. Das nun 

bereits zweite Lebensjahr war angefüllt mit 

interessanten Berichten und Vorträgen sowie 

Praxiselementen durch Werkbesuche im 

Raum Moskau bzw. St. Petersburg. 

Insgesamt haben seit Gründung mehr als 150 

verschiedene Personen von rund 90 unter-

schiedlichen Firmen an den diversen Veran-

staltungen teilgenommen. Damit konnte ein 

wesentliches Ziel, die Steigerung des 

Bekanntheitsgrades von Controlling in der 

russischen Wirtschaft, erreicht werden.

Einem weiteren Ziel nähern wir uns Schritt für 

Schritt: Den Mitarbeitern aus Controlling und 

Rechnungswesen der russischen Mitgliedsun-

ternehmen von AHK und ICV eine Plattform für 

Knowhow-Transfer und aktives Networking im 

persönlichen Erfahrungsaustausch zu bieten. 

Indem aktuelle und zukünftige Anforderungen 

an das Controlling diskutiert werden können, 

ergibt sich – und das spiegeln die positiven 

Rückmeldungen der Teilnehmer wider – ein 

konkreter Beitrag zur nachhaltigen Verbesse-

rung von internen Prozessen und damit zur 

Ef�zienzsteigerung in den beteiligten Unter-

nehmen.

Im Jahr 2018 fanden 7 Veranstaltungen statt: 

5 „interne“ Sitzungen in den Räumlichkeiten 

der AHK und zwei „externe“. Bei den „inter-

nen“ Veranstaltungen präsentierten i.d.R. 

zwei Unternehmensvertreter vor ca. 15 – 25 

Personen ihre Themen. Vortragende 2018 

kamen von Bosch Siemens Haushaltsgeräte, 

Schattdecor, Hansgrohe, Claas Vostok, Daim-

ler Kamaz, Nissan, Zentis, WiseAdvice, 

Deloitte sowie Everest Consulting. Diese spra-

chen über Themen wie: Steuerung der 

Umsatzrentabilität; Aufbau einer Finanzstel-

lenstruktur; SAP-Einführung; Re-Budgetie-

rungsprozess im Konzern; Umstellen der 

Geschäftsprozesse im Unternehmen nach der 

Einführung des elektronischen Dokumenten-

verkehrs durch Geschäftspartner; Manage-

ment von Wechselkursrisiken ohne Einsatz 

von Finanzinstrumenten; Docflow Systeme; 

Roboter gestützte Automatisierung der Pro-

zesse; Methoden der Bewertung von Vermö-

gen für unterschiedliche Entscheidungs-

zwecke. Weitere Höhepunkte waren zwei 

Werksbesuche: bei Wilo in Noginsk sowie bei 

BigFilter in St. Petersburg. 

Vom AK-Leiter wurden darüber hinaus bei den 

beiden CFO-Tagungen 2018 der AHK in Mos-

kau und St. Petersburg die wichtigsten 

Erkenntnisse des Controller Congresses 2018 

in München vorgestellt. Bei „internen“ Sitzun-

gen in den Räumen der AHK konnten Teilneh-

mer nach Anmeldung grundsätzlich auch per 

Fernzugriff die Vorträge mitverfolgen. Für die-

ses Medium würden wir uns noch eine inten-

sivere Nutzung wünschen.

Der AK Moskau plant auch 2019 wieder im 

zweimonatigen Rhythmus Veranstaltungen; 

zum wesentlichen Teil in den neuen Räumen 

der AHK Moskau; gleichwohl sind auch wieder 

Firmenbesuche vorgesehen. Start war am 

28.01.2019 eine Sitzung in St. Petersburg bei 

einer ICV-Mitglieds�rma in enger Kooperation 

und mit dankenswerter Unterstützung der 

AHK St. Petersburg. n

Die anwesenden ICV-Mitglieder wählten Klaus Schopka 
(2.v.r.) als neuen Fachkreis-Leiter.
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Regionaldelegierte und Vorstand beraten 
 Entwicklungsziele des ICV

Impressionen aus Poznan 

Welche Stärken hat der Internationale Con-
troller Verein (ICV), welche Schwächen? In 
welchen Bereichen muss was getan wer-
den? Welche Schwerpunkte setzt sich 
dabei der ICV? – Diesen Fragen war am 1. 
Dezember in München das ICV Manage-
ment Meeting 2018 gewidmet. Vorstand 
und Delegierte berieten auf der Basis von 
Vorstandsbericht sowie Delegiertenreports 
aus den Regionen und Fachkreisen.

An dem Meeting nahmen teil (v.l.n.r.): Christian 

Bramkamp (Fachkreis-Delegierter), Dr. Tomasz 

Zielinski (Delegierter Polen), Claudia Maron 

(Delegierte Süd D), Dragica Erculj (Delegierte 

Südosteuropa), Martin Herrmann (Delegierter 

West D), Stephan Jockel (Vertreter des Dele-

gierten Nord D), Prof. Dr. Heimo Losbichler (ICV-

Vorstandsvorsitzender und Vertreter des Dele-

gierten Österreich), Matthias von Daacke (stv. 

ICV-Vorstandsvorsitzender), Siegfried Gänßlen 

(ICV-Vorstand), Karl-Heinz Steinke (ICV-Vor-

stand), Markus Steiner (Delegierter Schweiz), 

Wolfgang Schneider (Vertreter des Delegierten 

Ost D), Carmen Zillmer ( ICV-Vorstand, ICV-

Geschäftsführerin), Dr. Zhen Huang (ICV-Koope-

rationspartner China), Malgorzata Podskarbi 

(ICV-Vorstand), Nausica Costin (Gast, Rumä-

nien). Nicht auf dem Bild sind die ebenfalls anwe-

senden Stephanie Wirth, ICV-Geschäftsstelle, 

Dr. Klaus Eiselmayer, ICV-Vorstand, und Hans-

Peter Sander, ICV-Kommunikationsteam. n

Eine äußerst erfolgreiche internationale ICV-

Controlling-Tagung fand am 3./4. Dezember 

in Poznan mit 270 Gästen statt (Bild: Podi-

umsdiskussion). Die Keynote der „Controlling 

Intelligence Advantage – CIA 2018“ sprach 

ICV-Vorsitzender Prof. Dr. Heimo Losbichler, 

eine Referentin war ICV-Vorstandsmitglied 

Malgorzata Podskarbi. Berichte der live pol-

nisch/englisch übersetzten Tagung im ICV-

Blog (#cia2018_controlling). Unsere polni-

schen KollegInnen haben Impressionen von 

der CIA2018 – Video und Fotos – auf der 

ICV-Website online.  n

CIA2019: 27./28. Mai in Warschau

Liebe Leserinnen und Leser,

ich darf mich als neue Mitarbeiterin der 

ICV-Geschäftsstelle in Wörthsee vorstel-

len. Ich habe zum 01.02.2019 die Nach-

folge von Nadine Paworski als Teamassis-

tentin angetreten. 

Als gelernte Fremdsprachenkorrespon-

dentin (Englisch/Spanisch) habe ich in 

meiner beru�ichen Laufbahn bei mehreren 

Arbeitgebern und in verschiedenen Berei-

chen gearbeitet – von der Exportabteilung 

eines technischen Systemspezialisten über 

die Importabteilung eines japanischen 

Automobilzulieferers bis hin zu einem 

Architekturbüro. Nebenberu�ich war ich 

selbstständig – sei es mit meinem Lieb-

lingshobby Sport/Tanzen, aber auch mit 

einem Schreibbüro. Aktuell unterrichte ich 

nebenberu�ich Englisch und habe meinen 

Trainerschein für REHA-Sport gemacht.

Parallele Grundlage für meine Tätigkeit 

beim ICV sind zwei Jahre Erfahrung, die 

ich als Geschäftsstellenleiterin der Deut-

schen Gesellschaft für suggestopädisches 

Lehren und Lernen e.V. (DGSL) einbringe. 

Privat reise ich gerne und viel. Ich habe 

zwei Kinder (18 und 15 Jahre). Sportliche 

Aktivitäten – von Skifahren über Schwim-

men, Fahrradfahren, Tanzen und Fitness-

sport sind mir sehr wichtig. 

Ich freue mich auf die abwechslungsrei-

chen Tätigkeiten in der Geschäftsstelle, 

und Sie, z. B. beim nächsten Congress der 

Controller in München, persönlich kennen-

zulernen.

Herzliche Grüße, Angelika Münzenmayer
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Der Arbeitskreis Franken ist seit vielen 
Jahren in festen Frauenhänden. Claudia 
Maron hat die Leitung mit ihrem Wechsel 
zur ICV-Delegierten Deutschland Süd 2017 
an Elisabeth Herrle gegeben. Deren Beru-
fung zum „Head of Industrial Controlling 
UK“ der Vaillant Group und der damit ver-
bundene Umzug nach Großbritannien 
machten der Oberpfälzerin eine Fortfüh-
rung der regionalen Arbeitskreistätigkeit 
unmöglich. Sie gab die Arbeitskreisleitung 
weiter. An die nächste Frau: Gabriele Hel-
ler. Wir haben uns mit den beiden Nachfol-
gerinnen von Claudia Maron über Frauen 
im Verein und den Arbeitskreis Franken 
unterhalten.  

Liebe Elisabeth Herrle, seit Dezember 
2018 sind Sie „Head of Industrial Control-
ling UK“ der Vaillant Group. Herzlichen 
Glückwunsch dazu! Wie geht es Ihnen im 
Königreich fern der oberpfälzer Heimat?
Herrle: Man möchte meinen, Großbritannien 

und Deutschland sind nicht allzu weit vonein-

ander entfernt und die Unterschiede zwischen 

den beiden Länder wären nicht sonderlich 

groß (beispielsweise in kultureller Hinsicht), 

aber das stimmt dann doch wieder nicht. Es 

ist vieles ganz anders als in Deutschland – 

und das betrifft nicht nur den Linksverkehr, 

das Essen und das Wetter. Der größte Unter-

schied, der mir bisher aufgefallen ist, dass die 

meisten Menschen hier entspannter und 

freundlicher sind und weniger gestresst. Ich 

wurde auch in Zeiten der Brexit-Unsicherheit 

sehr gut aufgenommen und ich habe mich 

von Anfang an willkommen und wohl gefühlt.

Welche Erfahrungen haben Sie gemacht: 
Wie schwer haben es Frauen heute, in 
Führungspositionen im Bereich Finanzen /
Controlling aufzusteigen? 
Im Grunde bin ich die ganze Geschlechterdis-

kussion leid. Frauen sind nicht weniger kom-

petent als Männer – weder in Finanzberufen 

noch in anderen Berufsfeldern. Das Problem 

liegt oft bei den Frauen selber. Viele Frauen 

treten weniger selbstbewusst auf als Männer 

das gewöhnlich tun. Frauen neigen eher zur 

Bescheidenheit und verlassen sich darauf, 

dass ihre guten Leistungen von den Füh-

rungskräften schon irgendwie wahrgenom-

men werden. Frauen müssen mehr Selbst-

werbung betreiben und selbstbewusst ihre 

Ziele formulieren und das beru�iche Weiter-

kommen aktiv vorantreiben!

Netzwerken ist dabei ein ganz wichtiger  

Faktor. Frauen müsste das eigentlich liegen, 

ihnen werden ja immer gute soziale Kompe-

tenzen nachgesagt. Dabei muss das Netz-

werk aber über alle hierarchischen Ebenen 

und Funktionen ausgebaut werden. Dann 

können sich daraus ungeahnte Möglichkeiten 

ergeben.

Noch im vergangenen Jahr haben Sie  
den Arbeitskreis Franken geleitet.  
Was nehmen Sie aus dieser Zeit mit?
Ich war immer sehr gerne im AK Franken 

aktiv, sei es als Mitglied, als stellvertretende 

Leiterin oder als Leiterin. Ich habe im AK 

Franken viele Kollegen kennengelernt und 

zum Teil haben sich daraus sogar Freund-

schaften entwickelt. Gerne habe ich auch den 

Arbeitskreis Oberpfalz seit seiner Gründung 

unterstützt und ich war auch immer gerne bei 

anderen AKs zu Gast, um dort unter anderem 

über meine Erfahrungen im Produktions-

controlling zu referieren.

Sehr wichtig war mir immer, den Kontakt zu 

Controllern und Finanzexperten anderer 

Unternehmen oder Organisationen zu suchen. 

Denn für viele Problemstellungen, denen ich 

in meiner bisherigen beru�ichen Laufbahn 

gegenüberstand, hat irgendjemand bereits 

eine Lösung gefunden. Der fachliche Aus-

tausch ist sehr förderlich, denn niemand 

muss das Rad neu er�nden …

Besonders interessant fand ich auch immer 

die Arbeitskreistreffen, besonders, wenn wir 

bei Unternehmen zu Gast sein durften. Hier 

einen kleinen Einblick in mir bisher unbe-

kannte Unternehmen zu bekommen, war 

immer spannend. Ich kann daher nur jeden 

Controller ermuntern, an Arbeitskreistreffen 

teilzunehmen und seine eigene Expertise mit 

Kollegen zu teilen.

Hat Ihnen Ihr Engagement im ICV beim 
beru�ichen Weiterkommen konkret 
 weitergeholfen? 
Die Tätigkeit in den Arbeitskreisen (inklusive 

Vortragstätigkeit) hat mir bewusst gemacht, 

Arbeitskreis Franken: Von Frau zu Frau zu Frau

Elisabeth Herrle

❚   Head of Industrial Controlling UK, 

 Vaillant Group 

❚   Studium des Internationalen Manage-

ments an der Hochschule Hof – 

 University of Applied Sciences und  

an der Westböhmischen Universität in 

 Pilsen, Tschechische Republik

❚   Fachbereiche:  
Prozessanalyse und -optimierung, 

Ergebnisvisualisierung, 

Finanzplanung und Controlling

❚   Sprachen:  
Deutsch, Englisch, Französisch
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dass ich eine beru�iche Expertise aufweisen 

kann, die nicht jeder hat. Viele meiner Vorge-

setzten fanden darüber hinaus mein Engage-

ment im ICV sehr gut. Sie haben insbeson-

dere das Potenzial zur ständigen 

Weiterentwicklung und die Möglichkeiten des 

Informationsaustauschs positiv bewertet.

Würden Sie den ICV als Sprungbrett  
im Fachbereich Controlling weiter-
empfehlen? 
Der ICV ist vielleicht nicht ein klassisches 

Sprungbrett, ich glaube auch nicht, dass er 

dafür angedacht ist. Ich sehe den ICV eher als 

Netzwerk für Controller und Experten ver-

wandter Berufe, um sich fachlich auszutau-

schen und sich über neue Entwicklungen zu 

informieren. Wenn sich dann aus den Kontak-

ten Möglichkeiten für eine beru�iche Weiter-

entwicklung ergeben, dann ist das ein schö-

ner Nebeneffekt.

Gabriele Heller, Sie haben vor wenigen 
Wochen die Leitung des Arbeitskreises 
Franken übernommen. Wie hoch ist der 
Stressfaktor seither?
Heller: Da wir Anfang des Jahres mit der 

Firma von Stein nach Nürnberg umgezogen 

sind, ist der Stressfaktor derzeit hoch. Der 

Anteil des AK Franken daran ist aber über-

schaubar.

Der Arbeitskreis Franken und Gabriele 
Heller – seit wann gibt es Sie als Team?
Ich bin wegen dem AK Franken beim ICV Mit-

glied geworden. Das war 2013.

Wie sind Sie auf den ICV aufmerksam 
geworden, seit wann sind Sie passiv oder 
aktiv dabei?
Ich wurde von einem Beraterkollegen bei 

einem gemeinsamen Kunden auf den ICV 

 aufmerksam gemacht und bin seither im  

AK Franken aktiv dabei.

Was schätzen Sie am Verein, was an 
Ihrem Arbeitskreis?

Ich arbeite sehr gerne im Netzwerk und tau-

sche mich fachlich aus. Der ICV bietet mir 

dafür eine gute Plattform und im AK Franken 

sind sehr interessante Menschen und deren 

Arbeitgeber – von der kleinen Beratungs�rma 

bis zum Global Player – vertreten. Vor Ort 

habe ich jedes Mal etwas Neues erfahren.

Sie haben die Leitung des Arbeitskreises 
von Elisabeth Herrle übernommen, die 
wiederum Nachfolgerin von Claudia 
Maron als langjährige Leiterin (und heu-
tige ICV-Delegierte Deutschland Süd) war. 
Ist Franken ein Land der starken Frauen?
Auf alle Fälle sind die Frauen sehr stark ver-

treten im AK Franken. Das habe ich in ande-

ren Controller-Netzwerken deutlich schlechter 

erlebt. Controlling ist also in Franken keines-

falls nur Männersache, im Gegenteil.

Wie sehen Sie generell die Rolle der Frau 
im Internationalen Controller Verein?
Erfreulicherweise erlebe ich beim ICV keine 

Rolle der Frau oder des Mannes, ich kann keine 

Unterschiede feststellen. Ich bin auch in ande-

ren Fachverbänden aktiv, wo es ganz anders ist 

und wo wir Frauen eigene Gruppen bilden müs-

sen, um überhaupt gehört zu werden.

Unabhängig von der Geschlechtervertei-
lung – ist Vereinsarbeit überhaupt noch 
zeitgemäß? 
Für mich auf alle Fälle. Ich arbeite gerne mit 

Menschen, treffe mich zum Austausch real 

und nicht nur virtuell in den Sozialen Medien. 

Ich bin auch in meiner Freizeit im Verein aktiv 

und kümmere mich zum Beispiel um die 

Finanzen bei einer Sektion des Alpenvereins.

Was sind Ihre Ziele für Ihren Arbeitskreis?
Die sehr gute Arbeit meiner Vorgängerinnen 

fortzusetzen und den Zusammenhalt im AK 

weiter zu stärken. Zusammen mit meinem 

Stellvertreter werden wir uns auch um neue 

Mitglieder bemühen.

Setzen Sie dabei andere Schwerpunkte /
Akzente als ihre Vorgängerinnen?
Ich möchte gerne die Richtung von Claudia 

Maron und Elisabeth Herrle weitergehen und 

uns mit anderen AKs enger vernetzen. Dabei 

ist Frau Maron als ICV-Delegierte eine 

 wichtige Unterstützerin.

Was ich unbedingt noch sagen will,  
aber nicht gefragt wurde...
Um den Netzwerkgedanken weiter zu  

p�egen, freue ich mich über Rückmeldungen, 

 Einladungen, Vortragsideen und Kooperations-

möglichkeiten etc. von anderen Arbeitskreis-

Leitungen und ICV-Mitgliedern. n

Infos zu den ICV-Arbeitskreisen:  
www.icv-controlling.com/arbeitskreise

Gabriele Heller
❚   Systemischer Business-Coach und 

Organisationsentwicklerin

❚   Seit 2005 Geschäftsführerin der  

Firma Heller-Consulting GmbH, ein 

Beratungs unternehmen in der 

 Sozialwirtschaft mit den Schwerpunk-

ten Controlling und Beschaffungs-

optimierung. www.heller-consulting.net
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Arbeitskreis-Termine

  n Fachkreis Kommunikations-Controlling
36. Fachkreistreffen, 14./15.03.2019

  n Arbeitskreis Weser-Harz
„Agiles Controlling und transformationale 

 Führung“, 14./15.03.2019, Hannover

  n Arbeitskreis West III – Rheinland
68. Sitzung, Themen: Personalcontrolling / 

Technologische Entwicklungen und ihr  

Ein�uss auf das Controlling (Predictive / KI /  

Bi-modale IT), 14./15.03.2019

  n Arbeitskreis Stuttgart
71. Sitzung, 14./15.03.2019, Stuttgart

  n Arbeitskreis Berlin-Brandenburg
Themenabend „IFRS 16“, 19.03.2019

  n FAK Rechnungslegung & Controlling
Treffen am 22.03.2019

  n 64. Arbeitskreistagung
28./29.03.2019

  n Arbeitskreis Wien-West
„Aufgaben des Controllers bei der 

 Digitalisierung“, „e-Commerce Controlling – 

Kennzahlen im Internet Sales“, 21.03.2019

  n Arbeitskreis Spanien
Kurs „Controlling mit Key Performance 

 Indikatoren/Kennzahlen“, 21./22.03.2019

Deutsche Außenhandelskammer Madrid

  n Fachkreis Projekt-Controlling
Treffen 22./23.03.2019, Stuttgart

  n Arbeitskreis West I – Rhein-Ruhr
79. Treffen in Hagen, 22.03.2019

  n Branchenarbeitskreis 
 Gesundheitswesen Schweiz

Teilnahme an öffentlicher Gesundheits-
tagung GTS 2019, „Kosten im Spannungsfeld 

von Tarifen,  Investition und Digitalisierung“

28.03.2019, HWZ, Zürich

  n Arbeitskreis Nord III
„Controlling-Tools“, 28./29.03.2019, Bremen

  n Arbeitskreis Ungarn
Treffen 28.03.2019

  n Arbeitskreis Westfalen
16. Sitzung, 28./29.03.2019

Stiebel Eltron, Holzminden

  n Arbeitskreis Sachsen
Frühjahrstagung, 29./30.03.2019

Wirtschaftszeitung WZ Forum

Das Medienhaus Regensburg in Koopera-
tion mit dem ICV lädt ein. 21. März, Beginn 
19 Uhr, im Verlagsgebäude des Medienhau-
ses, Thema: „Zukunft der Arbeit“. 
Keynote: „Nachhaltige Transformation 
und die Zukunft der Arbeit im Controlling von 
Audi“ von Dr. Martin Jochen, Leiter Controlling 
Bereiche Marke Audi. Zweiter Referent:  
Dr. Rüdiger Eichin, SAP, Leiter des ICV- 
Fachkreises „Future of Work“.
Im Anschluss: Podiumsdiskussion

Kostenlose Anmeldung unter:  
forum@die-wirtschaftszeitung.de
Achtung, begrenzte Teilnehmerzahl!

Ein herzliches Willkommen unseren 
neuen Firmenmitgliedern

–  Codec Systems, Warschau, Polen

–  Rockwool Global Business Services,  

Poznan, Polen

–  Holter Verwaltungs GmbH, Wels, Österreich

–  ProSiebenSat1 Media SE, Unterföhring, 

Deutschland

–  ElitMind, Warschau, Polen

–  Kantonspital Graubünden, Schweiz

–  Wielton., Wielun, Polen

–  Carlsberg Shared Services, Poznan, Polen

–  Energa-Operator, Gdanks, Polen

–  Südzucker Polska, Wroclaw, Polen

–  Hanplast, Bydgoszcz, Polen

–  Lotos Kolej, Gdanks, Polen

–  Amica, Wronki, Polen

–  Deloitte Digital, Mannheim, Deutschland

–  Bundesnetzagentur für Elektrizität, Gas, 

Telekommunikation, Post und Eisenbahnen, 

Bonn, Deutschland

–  Swisscom, Worblaufen, Schweiz

–  d-�ne, Frankfurt a.M., Deutschland

–  Davaso Holding, Leipzig, Deutschland

Einen Auszug aus der weit über 100 ICV- 
Firmenmitglieder fassenden Gesamtliste  
sehen Sie auf icv-controlling.com  
> Der Verein > Firmenmitgliedschaften

Podcasts über Controller,  
Controlling und den ICV

Auf unserer Webseite bieten wir Ihnen ab 

sofort interessante und relevante Podcasts 

rund ums Controlling an. Interviews mit Refe-

renten und Speed-Coaches vom Congress  

der Controller 2018 sind dort genauso zu 

 �nden wie u.a. folgende Inhalte: 

–  International Standards in Controlling  

(Prof. Dr. Ronald Gleich)

–  Controller Competence Model (IGC)

–  Die IGC (Imagevideo)

–  Prof. Dr. Utz Schäffer über das sich 

 wandelnde Bild des Controllers

–  Der Green-Controlling-Preisträger 2018 

AIDA Cruises im Interview

–  Péter Horváth über Controlling im  

digitalen Zeitalter

–  Der Fachkreis Green Controlling

–  Über Kommunikations-Controlling

–  Die ICV-Ideenwerkstatt und Trends  

im Controlling

–  Die International Work Group des ICV

–  Siegfried Gänßlen und  

Prof. Dr. Heimo Losbichler im Interview

–  Weiterbildung im Controlling:  

Über Notwendigkeiten und Angebote

–  Die CIB 2018

–  ICV-Fachkreis-Webinar „Unternehmens-

bewertung“ (Webinar-Mitschnitt)

Das Angebot wird ständig erweitert.  
icv-controlling.com > Über Controlling  
> Controlling-Podcasts

Informationen und Anmeldung:  
www.icv-controlling.com > Arbeitskreise sowie www.icv-controlling.com > Veranstaltungen



Der Haufe stellenmarkt 
für Fach- und Führungskräfte
Unter www.stellenmarkt.haufe.de � nden Sie die passenden Jobs in den 
Bereichen Controlling, Projektmanagement, Risikosteuerung u.v.m.  

Suchen Sie hier:
www.stellenmarkt.haufe.de

Wir schaffen 
Perspektiven – 
für Ihren Erfolg

Wenn Sie als Business Partner mit Controllers Trainings- 
programm in fünf Stufen noch mehr bewegen wollen.

Wenn Ihre Karriereplanung als technikaffiner Mensch in 
Richtung Information Management, BI und Analytics geht.

Wenn Sie finanz- und unternehmenssteuerungsorientiert  
zum Finance Manager werden wollen.

Wenn Sie innovationsgetrieben als Change Agent  
Veränderungsprozesse in Ihrer Firma voranbringen wollen.

Controlling

Unternehmensführung

Accounting & Finance

Soziale Kompetenzen

Information Management

Nutzen Sie diese Zeit des Wandels und machen Sie sich fit 
für Ihre berufliche Zukunft.  
 
Denn jetzt eröffnen sich für Sie neue Karriereperspektiven. 
Deshalb haben wir unsere unterschiedlichen Zertifizierungs- 
und Weiterbildungsmöglichkeiten speziell auf die neuen 
Anforderungen der Zukunft abgestimmt.

 
Rufen Sie gleich an. Wir beraten Sie gerne: 

+49 (0)8153 - 88 974 - 41 

oder unter: www.controllerakademie.de

CEO

Controlling

Unternehmensführung

Accounting & Finance

Soziale Kompetenzen

Information Management

Sind Sie fit für die Zukunft?
Das Berufsfeld des Controllers verändert sich aufgrund zunehmend volatiler  
Märkte, Internationalisierung und nicht zuletzt durch die Digitalisierung.

www.controllerakademie.de Lernen von den Spezialisten. Profitieren im Job.
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WEITERE THEMEN IM FOKUS

Behavioural Controlling

Preiscontrolling

Wie Sie mit 
Unsicherheiten
in der Planung

besser umgehen.

Jetzt versandkosten��ei bestellen: 
www.hau�e.de/�achbuch
0800 50  50  445 (An�u� kostenlos)
oder in Ih�er Buchhandlung

Für zeitgemässes
controlling!

haufe Controlling Office

Hau�e Cont�olling O��ice lie�e�t Ihnen alle In�ormationen, die Sie für aus-
sagekräftige  Repo�tings und valide Kennzahlen benötigen. Von Planung 
und Budgetie�ung über  Kalkulation bis zur Unternehmens- und Liquiditäts-
steue�ung.

+ Fachwissen und Er�ah�ungsberichte aus der Praxis

+  Best-Practice-Lösungen, aussagekräftige Repo�tings und Top-
Tools, Diagramme von Hiche�t   +   Pa�tner mit Schulungsvideos

+  Inkl. Online-Semina�e zu vielfältigen Cont�olling-Themen www.haufe.de/shop/controlling
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