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Editorial

vor ganz neue und unerwartete Herausforderungen stellen. Wer dafür 

heute schon in den Startlöchern steht, der sei auf „Business-Plan-Vor

lagen im Internet“ (S. 58 ff.) hingewiesen, mit deren Hilfe man relativ 

schnell und einfach die nächste Geschäftsidee strukturieren und überzeu-

gend präsentieren kann. 

Vieles hat sich in 45 Jahren Controller Congress geändert, es gibt aber 

auch etwas Verbindendes: Dr. Dr. h.c. Albrecht Deyhle, Gründer des ICV 
und „Erfinder“ des Controller Congresses, war damals dabei und 
wird es in diesem Jahr wieder sein, im Live-Talk „Entwicklung des 

Controlling“, den er zusammen mit einem anderen Controlling-Pionier, 

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horváth, bestreitet. Darauf freuen wir uns sehr 

und ebenso darauf, möglichst viele unserer Leserinnen und Leser wieder 

am Stand des Controller Magazins begrüßen zu dürfen, mit dem wir auch 

in diesem Jahr am Controller Congress vertreten sein werden.  

Mit herzlichen Grüßen und bis hoffentlich bald in München

Conrad Günther
Herausgeber
conrad.guenther@vcw.de

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

Ende April ist es wieder soweit und alle, die mit den Vorbereitungen be-

fasst sind, arbeiten schon intensiv darauf hin: Am 27. und 28. April findet 
in München der 45. Congress der Controller statt, in diesem Jahr  

unter dem Motto „For a better performance“. In seinem Grußwort schreibt 

Richard Lutz, Vorstandsvorsitzender der Deutschen Bahn AG und Mitglied 

im Kuratorium des veranstaltenden ICV: „Die digitale Transformation er-
öffnet großartige Chancen – und Controller sind längst Teil von ihr. Mit 
Kundenorientierung, Geschäftsverständnis, Methodenwissen und moder-
nen Tools stellen sie steuerungsrelevante Informationen zur Verfügung, 
zeitnah und auf allen Ebenen. Die Controller von morgen sind gefragt als 
Lotsen in unruhigen Gewässern, Partner im Geschäft und Manager von 
Veränderung.“ Mit dieser positiven Grundeinstellung eröffnen wir auch die 

aktuelle Ausgabe des Controller Magazins (S. 4 ff.). Natürlich ändert sich 

das Rollenprofil von Controllern (S. 10 ff.), natürlich muss man die mit der 

Digitalisierung verbundenen Risiken ernst nehmen (S. 16 ff.) und natür-

lich muss man New Work Form und Gestalt geben (S. 21 ff.). Simulation 

und Maschinelles Lernen (S. 26 ff.) – um nur ein Beispiel herauszugreifen 

– zeigen jedoch Möglichkeiten auf, an die Controller beim 1. Congress 

der Controller noch nicht einmal im Traum denken konnten. 

Besonders smart finde ich in diesem Zusammenhang die Idee von Prof. 

Stöger, mit einer „Digital Scorecard“ (S. 32 ff.) das altbekannte Instrument 

der Balanced Scorecard zu nutzen, um Strategie und Umsetzung des digi-

talen Wandels in Unternehmen nachzuhalten. 

Ich denke, dass die Veränderung des Rollenbildes von Controllerinnen und 

Controllern nicht nur mit technologischen Herausforderungen wie der  

Digitalisierung zusammenhängt, sondern allein auch damit, dass sich der 

Branchenmix in unserer Wirtschaft verändert und damit Branchen mit be-

sonderen Steuerungscharakteristika ins Rampenlicht treten, die man in 

den Pioniertagen des Controllings zu Zeiten des klassischen Industrie

unternehmens nicht so auf dem Schirm hatte. Ein interessantes Beispiel 

aus der Praxis ist das „Controlling in ambulanten Pflegediensten“ (S. 42 ff.), 

einer Branche, die im Zuge des demografischen Wandels in Zukunft noch 

viel stärker ins Blickfeld rücken wird.  

Was ist das nächste „große Ding“, das die Digitalisierung in einigen Jah-

ren vielleicht ganz alt aussehen lassen wird? Wir wissen es (noch) nicht, 

aber eines ist sicher: Auch da wird es betriebswirtschaftlichen Planungs- 

und Steuerungsbedarf geben und Controllerinnen und Controller wieder 

Susanne Eiselmayer (links) und Gundula Wagenbrenner von der Redaktion des 

Controller Magazins freuen sich mit mir, Sie an unserem Messestand beim  

Controller Congress zu begrüßen!

CM März / April 2020
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Digitalisierung steht mittlerweile überall auf der 
Agenda. Und es dürfte gewiss sein, dies ist 
nicht nur ein Hype der heutigen Zeit. Auch die 
Controlling-Community stellt sich deshalb die-
ser zwingenden Aufgabe1 und den sich daraus 
ergebenden zahlreichen Facetten. So lassen 
sich diesbezüglich in einer breiten Palette sehr 
konträre Meinungen und unterschiedlichste 
Prognosen zur Zukunft des Controllings finden. 
Diese reichen vom Untergang des Controller
berufs bis hin zu neuen spannenden und erwei-
terten Herausforderungen 2. 

Die sich aus der Digitalisierung ergebenden 

Chancen sind enorm: Denn mit deren Hilfe las-

sen sich gigantische Datenmengen und kompli-

zierte Algorithmen erzeugen und analysieren3. 

Aber vor allem könnten bei intelligenter Anwen-

dung auch all jene bislang zuweilen verborgenen 

Ecken und Schlupflöcher für das Rechnungs-

wesen und Controlling in den Unternehmen aus-

geleuchtet werden und so zukünftig faszinierend 

schnell der zielorientierten Unternehmenssteue-

rung von Nutzen sein. Wunder allein kann ver-

mutlich auch die Digitalisierung nicht vollbrin-

gen, es braucht neben dem unverzichtbaren 

Know-how auch den Enthusiasmus und Mut aller.

Was in der Frühzeit des Rech-
nungswesen wichtig war ...

Blickt man zu den Anfängen des internen Rech-

nungswesens zurück (vgl. Abbildung 1), der Be-

ruf des Controllers war seinerseits noch nahezu 

unbekannt, dominierten homogene Kostenver-

ursachungen, und zwar vorzugsweise basie-

rend auf Mengenkomponenten4. Sowohl die 

üblichen Kostenanalysen als auch der An-

spruch des Umgangs mit indirekten Kosten wa-

ren, schon aufgrund ihres damals noch relativ 

niedrigen Volumens, simpel. Dennoch galten 

diese als näherungsweise berechenbar und 

deshalb für die Unternehmenssteuerung durch-

aus akzeptabel. Üblicherweise reichte es aus, 

im Monatstakt, Auswertungen und Planungen 

akribisch anzufertigen und als eine Grundlage 

für Entscheidungsfindungen vorzutragen. Für 

die seinerzeit typischen operativen Entschei-

dungen bedurfte es keiner großartigen zusätz-

lichen Berichte5, sondern klassischer, freilich 

mitunter sehr ausufernder Reports, so wie z. B. 

Kostenstellenrechnungen, Budgetauswertun-

gen oder auch Gewinn- und Preiskalkulationen. 

Positive Perspektiven für das Controlling
Ad-hoc-Consulting mithilfe visualisierter Reports und  
unverzichtbarem Accounting-Know-how

von Jana Eberlein

Positive Perspektiven für das Controlling



Diese galten aus Sicht der Unternehmensfüh-

rung – auch aufgrund fehlender bzw. unbe-

kannter Alternativen – i. d. R. als zweckmäßig 

und erprobt. Allerdings erforderten sie auf-

grund ihrer immer mehr zunehmenden Fülle an 

partiell undurchschaubaren Auflistungen der 

unbedingten zusätzlichen Expertise des Cont-

rollers. Nach heutigen Ansprüchen handelte es 

sich gewiss um eine unzureichende antiquier-

te Aufbereitung entscheidungsrelevanter Da-

ten, welche retrospektiv betrachtet, auch ge-

rade deshalb ohne zusätzliches Consulting 

nicht auskamen. Salopp formuliert: Aus jetzi-

gem Blickwinkel betrachtet führten simple 

Kostenverrechnungen zu Bergen von Berich-

Abb. 1: Antiquierte Informationsbereitstellung

IBM COGNOS TM1
SOFTWARELÖSUNGEN

DREI LÖSUNGEN / EIN KONZEPT / EINE DATENBANK

TM
1 inside

Nutzen Sie als Geschäftsführer, Top-Ma-
nager oder Controller einfach bedienbare, 
hochflexible und kosteneffiziente Business 
Lösungen!  

Wir bieten Ihnen eine ganzheitliche, modular 
aufgebaute Softwareplattform für Analyse, 
Reporting, Planung und Konsolidierung.

elKomSolutions GmbH
Karlstraße 13
78532 Tuttlingen

Tel. +49(0)7461 / 9 66 11-0
www.elkomsolutions.de 

TM
1 inside

BUSINESS INTELLIGENCE

UNTERNEHMENSPLANUNG

KONZERNKONSOLIDIERUNG
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Center-Verrechnungen sind bspw. notwendige 

Konsequenzen7. Es dürfte eigentlich nicht ver-

wundern, dass sich dadurch die Anforderungen 

an den Controller erhöhen8 und nach dessen 

permanenter Wissenserweiterung rufen.

Zum einen gilt es, jene Verrechnungsbasen und 

Tools klug auszuwählen und somit eine mög-

lichst realitätsnahe Informationsbereitstellung 

wie bspw. Kalkulation zu ermöglichen. Zum an-

deren bedarf es sehr intensiver, verlässlicher 

Dokumentationen und bedarfsgerechter Analy-

sen, weil die mannigfaltigen Verrechnungsmög-

lichkeiten auch unterschiedlichste Handlungs-

empfehlungen bewirken könnten. Die dadurch 

initiierte Beeinflussung der Verhaltenseigen-

schaften9 der Entscheidungsträger und die Ge-

fahr möglicher Verzerrungen in der Informati-

onsübertragung aufgrund ungenügender Aus-

wahl der KPIs und/oder von Visualisierungen ist 

keinesfalls zu unterschätzen. 

Nicht selten führen bekanntermaßen Modifizie-

rungen in Kostenrechnungssystemen (z. B. Ver-

schiebung von Kapazitätskoeffizienten zwischen 

bare Vertriebswege und allemal dem E-Com-

merce dominieren jetzt heterogene Kosten-

verursachungen6. Der immense Druck nach er-

höhter Wet tbewerbsfähigkeit zwingt die 

Unternehmen nun in steigendem Maße, diese 

blitzschnell zu identifizieren, fachkundig zu ana-

lysieren und zielorientiert zu steuern. 

Um diesen Anforderungen angemessen zu ge-

nügen, bedarf es zahlreicher indirekter Verrech-

nungen und demzufolge einer intelligenten, un-

erlässlichen Weiterentwicklung bzw. einem Re-

launch von zweckmäßigen Tools (vgl. Abbildung 3). 

Stundensatzrechnung, Prozesskostenrechnung 

oder auch unterschiedlichste Ausprägungen von 

ten mit geringem Konkretisierungsgrad an In-

formationen. Interpretationshilfen vonseiten 

des „Controllers“ waren deshalb häufig zwin-

gend und i. d. R. äußerst willkommen.

... unterscheidet sich grundsätzlich 
von den heutigen Anforderungen

Seitdem hat sich nicht nur der Anspruch an das 

Controlling extrem gewandelt (vgl. Abbildung 2). 

Bedingt durch sich ständig veränderte Markt-

bedingungen und damit z. B. einhergehende 

extrem kurze Produktlebenszeiten, agile Liefe-

rantenbeziehungen und mannigfaltig gestalt-

Autor

Prof. Dr. Jana Eberlein

ist Professorin für Controlling an der Hochschule Harz. Ihre 
Forschunsschwerpunkte liegen auf den Gebieten Management 
Accounting, Risikocontrolling und Budgetierung. Sie lehrt u. a. 
in den Masterstudiengängen FACT: Finance, Accounting, Con-
trolling, Taxation & Law sowie BWL (berufbegleitend) und Busi-
ness Consulting.

E-Mail: jeberlein@hs-harz.de

Abb. 2: Veränderungsverlauf in der Informationsbereitstellung

Positive Perspektiven für das Controlling 
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sind im Umgang mit Veränderungsprozessen 

äußerst erprobt, sei es bspw. bei dem Ringen 

um Gestaltungs- und Entscheidungskompeten-

zen oder auch dem Etablieren neuer Steue-

rungs-Tools13. Für das Controlling der Zukunft 

lassen sich zahlreiche Argumente finden: 

1. �Digitalisierte Prozesse eröffnen für das Cont-

rolling die Chance, Reports um ein Vielfaches 

effizienter, viel zügiger und vor allem auch at-

traktiv, weil automatisiert und mobil bereitzu-

stellen. Streng standardisierte Reports könn-

ten dank intelligenten Data Analytics weitest-

gehend der Vergangenheit angehören und 

durch kundenaffinere, faszinierend schnelle 

Informations-Supports abgelöst werden. So-

mit entstünde für den Controller wertvoller 

Freiraum, um Analysen und fundierte Hand-

lungsempfehlungen proaktiv anzubieten und 

zu kommunizieren und infolgedessen noch 

intensiver die Rolle als Business Partner und 

Inhouse Consultant auszufüllen.

2. �Parallel dazu dürfte allerdings das Know-how 

des Controllings in Bezug auf zahlenbasierte 

Methoden, analytisches Denken sowie Ba-

sissysteme des Accountings auch weiterhin 

leisten (vgl. Abbildung 4), die keinesfalls nur 

partiell, sondern allumfassend im Unternehmen 

etabliert werden müssen. Hinzu kommt: Die Un-

ternehmensführung wird in stark zunehmendem 

Maße anspruchsvoller, ungeduldiger und dursti-

ger nach entscheidungsrelevanten Steuerungs-

informationen. Das heißt für Controller, es sind 

aus dem extrem komplexen und chaotisch an-

mutenden Big-Data-Fundus pausenlos Analy-

sen, Handlungsempfehlungen, Szenarien und 

deren Auswirkungen in einer zumeist extrem 

komprimierten Form zu produzieren und anzu-

bieten. Hierfür fordert das Management i. d. R. 

kein umfassendes Kennzahlensystem mehr, 

sondern wünscht immer häufiger klare und 

durchaus somit simple Visualisierungen, mobile 

Cockpits und Dashboards. Äußerst komplizier-

te, heterogene Zusammenhänge münden dem-

nach in stark vereinfachten Bildern, die zwangs-

läufig von zahlreichen und auch wertvollen As-

pekten abstrahieren müssen. 

Trotz dieser hohen und stetig steigenden Anfor-

derungen: Controller können auch zukünftig 

optimistisch und selbstbewusst agieren. Sie 

den Produktlinien, Identifizieren neuer Cost Dri-

ver) zu veränderten und durchaus auch konträ-

ren Kosten- und Preisinformationen. Diese hete-

rogenen Wechselbeziehungen gilt es vonseiten 

des Controllings zu durchdringen, verständlich 

und nachvollziehbar für alle Beteiligten zu erklä-

ren und korrekt in das Portfolio des Unterneh-

mens einzuordnen. Die Steuerungsfunktion des 

Controllers10 wächst dahingehend in ihrer Be-

deutung und unterstützt in dynamischen Zeiten 

ein sicheres Agieren auf dem Markt.

und stellt ganz neue Herausforde-
rungen an das Controlling 

Genau hierin besteht nun gegenwärtig eine zu-

sätzliche Herausforderung an das Controlling. 

Exzellentes umfassendes Accounting-Know-

how, wertkettenorientiertes Denken11 und Steu-

ern nach visualisierten KPIs, ad-hoc-Consulting 

inklusive Verantwortungsübernahme sind un-

aufhörlich aufeinander abzustimmen und rasend 

schnell in Einklang zu bringen. Dies kann das 

Controlling nur mittels digitalisierter Prozesse 

Abb. 3: Zeitgemäße Informationsbereitstellung
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Mögen sich die Unternehmensstrukturen auch 

noch so ähneln, eine bloße Schablone und Visu-

alisierungen reichen nicht aus, Unternehmen in 

ihrer Vielfalt unbeirrt erfolgsorientiert zu manöv-

rieren. Es braucht individuelle Geschäftsprozess-

kenntnis, fundiertes Know-how, Kreativität und 

scharfsinnige, mutige Entscheidungen hinsicht-

lich der Auswahl und Anwendung von Control-

ling-Tools und deren vielfältigen Ausprägungen. 

Die nur scheinbar banalen Kompetenzen des 

Controllings, wie neugieriges Lesen, sachkundi-

ges Verstehen und kritisches Hinterfragen der 

Datenmenge sowie deren ideenreiche Auswer-

tung bis hin zur finalen Entscheidungsvorberei-

tung für die Unternehmensführung dürften eben-

so zu den sehr spannenden, jedoch lösbaren 

Herausforderungen gehören. Der Wandel von 

analoger zu digitaler Unternehmenssteuerung 

offeriert dafür zeitliche Freiräume und tolle Aus-

gestaltungsmöglichkeiten für das Controlling. 

sierung bedarf mehr als teures Implementie-

ren von Dashboards und ERP-Systemen, son-

dern braucht ein allumfassendes, konsequen-

tes Umdenken und ein zielorientiertes Ge-

samtkonzept: integrierte Finanzbuchhaltung, 

moderne Kostenrechnungsmodelle bis hin zu 

digitalen, zweckdienlichen Auswertungsrech-

nungen und insbesondere konstruktive Hand-

lungsempfehlungen mit sinnvollen Szenarien 

müssen noch konsequenter und nicht nur als 

Insellösungen im Zusammenspiel mit dem 

Controlling verfolgt werden.

6. �Bereichsgrenzen sind demnach für digitali-

sierte Prozesse eher hinderlich, funktions-

übergreifendes Teamplaying und strategi-

sches Denken in Geschäftsprozessen sollten 

weiterhin mehr als willkommen sein. Hierzu 

können die Controller aktiv aus ihrem Erfah-

rungsschatz, z. B. der Prozesskostenrech-

nung beitragen.

stark nachgefragt sein. Denn wer, wenn 

nicht auch die Expertise des Controllers 

wählt Accounting-Methoden aus und legt 

fest, dass exakt genau jene zur Berechnung 

der KPIs am zweckmäßigsten sind.

3. �Aber nicht nur Fragen zur Berechnung von 

Steuerungsgrößen, dem Prozedere zur Aus-

wahl der KPIs und sinnvollen Interpretations-

hilfen sind vom Controlling zu beantworten, 

sondern zugleich gilt es Gefahren wie kogniti-

ve Verzerrungen und Emotionen zu beachten.

4. �Gleichfalls sollte es auch in der Obhut des 

Controllings liegen, das Zusammenspiel zwi-

schen Informationsbedarf der Unterneh-

mensführung und den für die Umsetzung 

zwingend zu integrierenden Informatik-Ex-

perten zu pflegen und zu moderieren. 

5. �Das bloße Ankündigen von digitalen Aktivitä-

ten oder auch halbherzige Aktionen reichen 

schon seit längerem nicht mehr aus. Digitali-

Abb. 4: Digitale, proaktive Informationsbereitstellung

■ Entscheidungsvorbereitung
und Entscheidungsbeteiligung

■ Verhaltensbeeinflussung
■ Verantwortungsübernahme

► wissensbasiert, kompetent
► proak�v, kundenorien�ert
► zukun�sorien�ert
► geschä�sprozessorien�ert
► verantwortungsbewusst, loyal, transparent

Positive Perspektiven für das Controlling 
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Das Controlling ist einer der Funktionsbereiche, 
der tendenziell am stärksten von der Digitalisie-
rung betroffen sein wird. Ob dies Chance oder 
Risiko oder beides darstellt, wird in Theorie und 
Praxis aktuell stark diskutiert. Der vorliegende 
Beitrag beleuchtet das Themenfeld des Rollen-
profils von Controllern vor dem Hintergrund der 
Digitalisierung anhand einer empirischen Studie 
unter 200 Teilnehmern aus dem Jahr 2019.

Die aktuelle Situation des Controllings in The-

orie und Praxis könnte eigentlich besser nicht 

sein: Controller werden am Arbeitsmarkt 

nachgefragt wie nie zuvor und auch in der 

Wissenschaft hat sich das Fach nach vielen 

Jahren der Selbstfindung an Universitäten und 

HAWs (Hochschulen für Angewandte Wissen-

schaften) etabliert. Auch der internationale 

Anschluss ist geschafft und es findet ein in-

tensiver, wechselseitiger Austausch zwischen 

internationaler Management-Accounting-For-

schung und deutschsprachiger Controlling-

Forschung statt.

Nicht die Digitalisierung ist neu, 
sondern ihre Dynamik

In diese recht komfortable Situation kommt je-

doch ein recht neues Themenfeld hinein: Die 

Digitalisierung. Natürlich ist die Digitalisierung 

für das Controlling keine neue Entwicklung, 

haben Controller doch seit jeher mit IT im All-

gemeinen und Tools wie SAP-R3, Excel und 

anderen Softwares im Speziellen zu tun. Be-

sonders ist an der aktuellen Situation also 

nicht das Themenfeld, sondern die Dynamik, 

mit der sich das Themenfeld entwickelt. Hinzu 

kommt, dass die Digitalisierung nicht nur die 

Arbeit der praktisch tätigen Controller als 

Hilfsmittel verändert, auch die zur Verfügung 

stehenden Daten und Auswertungsmethoden 

verändern sich rasant. Das, was vor 10-15 

Jahren in MS Excel durch Formel und Makros 

gelöst wurde, übernehmen heute RPA (Robotic 

Process Automation), Deep Learning und 

Künstliche Intelligenz.

Immer wieder ist davon die Rede, dass das 

klassische Aufgabenspektrum von Controllern, 

das u. a. die Kostenrechnung, das Reporting 

Veränderungen des Rollenprofils von Controllern 
in Folge der Digitalisierung
Ergebnisse einer empirischen Erhebung

von Patrick Ulrich und Julia Stier
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und die Berechnung und Interpretation von 

Kennzahlen umfasst, in Zukunft kleiner werden 

oder ganz wegfallen könnte. Zudem wird in den 

Informatikern und Wirtschaftsinformatikern – 

unter dem Stichwort „Data Scientists“ – eine 

wachsende Konkurrenz gesehen.

In der Folge hat sich eine starke Diskussion 

nicht nur in der Controlling-Community, aber 

auch außerhalb entwickelt: Während einige den 

Untergang des Controllings, wie wir es kennen, 

prognostizieren, sprechen andere zumindest 

von neuen Aufgaben, damit notwendigen neu-

en Kompetenzen und somit einer Neuerfindung 

dessen, was wir den „Kern des Controllings“ 

nennen möchten.

„Während einige den  
Untergang des Controllings  

prognostizieren, sprechen andere 
von einer Neuerfindung  

dessen, was wir den  
„Kern des Controllings“  

nennen.“

Der vorliegende Beitrag nähert sich aus einer 

Controlling-Perspektive der Frage, ob und in-

wieweit sich Kompetenzen und Rollenprofile 

von Controllern in der Praxis aufgrund der Digi-

talisierung ändern und inwieweit sich Controller 

in der Praxis auf die Herausforderungen der Di-

gitalisierung vorbereitet sehen. Hierzu wurden 

im Jahr 2019 200 praktisch tätige Controller in 

einer Online-Erhebung befragt.

Untersuchungsrahmen 

Die Erhebung der Querschnittuntersuchung er-

folgte im Juni 2019. In diesem Zeitraum war es 

möglich, über den Umfragelink an der Befra-

gung teilzunehmen. Die Verteilung der Befra-

gung erfolgte per E-Mail. Mithilfe der Daten-

bank Nexis konnten relevante E-Mail-Adressen 

recherchiert werden, wobei deutsche Unter-

nehmen mit mindestens 100 Mitarbeitern so-

wie einem jährlichen Umsatz von 10 Mio. € 

ausgewählt wurden. Bei der Selektion der 

E-Mail-Adressen wurden aus Datenschutz-

gründen keine personalisierten Adressen aus-

gewählt. Zusätzlich dazu wurde die Online-

Befragung auch gezielt an den ICV sowie die 

International Group of Controlling (ICG) ver-

sendet. In Summe konnten 7.318 relevante 

Mail-Adressen herausgefiltert werden. An die-

se E-Mail-Adressen erfolgte der Versand der 

Online-Befragung. Von den versendeten E-

Mails kamen 927 Mails wieder zurück, weshalb 

in Summe von einer relevanten Anzahl von 

6.391 E-Mails ausgegangen werden kann, auf 

die zugegriffen wurde. Der Link zur Befragung 

wurde zudem auf dem Online-Portal LinkedIn 

gepostet. In Summe wurde innerhalb des Zeit-

raums der Befragung der Online-Fragebogen 

von 624 Personen aufgerufen. Der Beitrag auf 

LinkedIn wurde 248 Mal besucht, dies führt zu 

einer Anzahl von 6.639 Einladungen (EL) sowie 

einer Teilnahmequote von 9.4 %. Insgesamt 

haben 207 Personen an der Umfrage teilge-

nommen, wobei ein Teilnehmer die Befragung 

vorzeitig beendet hat. Dies führt zu einer Aus-

schöpfungsquote von 33.2 %. Sechs der 207 

Personen haben weder eine Controllertätigkeit 

noch arbeiten sie mit dem Controlling zusam-

men, weshalb der Datensatz um diese Perso-

nen korrigiert wurde. Dies führt zu einer Rück-

laufquote von 3.0 %.

Beschreibung der Stichprobe

Von den 200 Teilnehmern sind 34 % im Alter 

zwischen 25 und 35 Jahren, gefolgt von 30 % 

der 46-60-jährigen. Auf dem dritten Platz be-

finden sich mit 27 % die 36 bis 45-jährigen. Die 

18 bis 25-jährigen und über 60-jährigen befin-

den sich mit 10 % in der Minderheit. Bei der 

Auswertung der Position geben über die Hälfte 

der Teilnehmer (54 %) an, Führungskräfte (FK) 

zu sein, gefolgt von Fachmitarbeitern (FM) mit 

36 %. Dem schließen sich CFOs mit 8 % an,  

2 % sind sonstige Teilnehmer. 29 % der Befrag-

ten sind bei einem Arbeitgeber (AG) mit < 250 

Mitarbeitern (MA) tätig. 43 % geben an, bei ei-

nem AG mit 250-1.000 MA beschäftigt zu sein, 

während 19 % bei einem AG mit 1.000-5.000 

MA tätig sind. Lediglich 11 % arbeiten bei einem 

AG, der mehr als 5.000 MA angestellt hat.

Einfluss der Digitalisierung  
auf das Controlling

Die Digitalisierung scheint zunächst fernab von 

der Rollenthematik ein wesentliches Zukunfts-

thema des Controllings für den Großteil der teil-

nehmenden Unternehmen darzustellen. So 

schätzt der Großteil (61 %) der Teilnehmer die 

Auswirkungen der Digitalisierung als stark ein, 

wobei 18 % der Unternehmen sogar von sehr 

starken Auswirkungen ausgehen. Konträr dazu 

stehen die 17 % der Controller, die von mittel-

mäßigen Auswirkungen ausgehen sowie die le-

diglich 4 % der Unternehmen, die ebenfalls 

schwache Auswirkungen der Digitalisierung an-

nehmen. Festzuhalten gilt es hierbei auch, dass 

keiner der teilnehmenden Controller die Aus-

wahlmöglichkeit „gar nicht“ ausgewählt hat und 

entsprechend jeder der Teilnehmer von Verän-

derungen im Zuge der Digitalisierung ausgeht 

(vgl. Abbildung 1). Die Befragung hinsichtlich 

der Auswirkungen der Digitalisierung zeigt, 

dass die Unternehmen unabhängig von ihrer 

Größe die Digitalisierung wahrnehmen und sich 

deren Veränderungen bezogen auf das Control-

ling bewusst sind.

Abb. 1: Einschätzungen zu den Auswirkungen der Digitalisierung auf das Controlling

CM März / April 2020



12

(14 %) werden dabei schwächere Effekte 

attestiert (vgl. Abbildung 3). 

Das Aufgabenspektrum von  
Controllern im Wandel 

Widmet man sich nun wesentlichen Aufgaben-

feldern des Controllings, so stellt sich die Frage, 

welche davon anlässlich der Digitalisierung so-

wie der damit einhergehenden Automatisierung 

und Standardisierung an Bedeutung verlieren 

könnten. Um dies herausfinden zu können, 

wurde eine Vorauswahl an wesentlichen Aufga-

benfeldern getroffen, die mitunter dank der di-

gitalen Entwicklungen automatisiert und stan-

dardisiert werden könnten. Hierzu zählen vor al-

lem die Berechnung von Kennzahlen, das Be-

richtswesen, die Kontrolle, Ergebnisrechnung, 

Planung, Beratung sowie Investitionsrechnung. 

Hier sehen 62 % der Befragten vor allem einen 

Bedeutungsverlust für die Berechnung von 

Kennzahlen und das Berichtswesen (52 %). 

Auch der Kontrolle (41 %) wird ein ähnlich ho-

her Bedeutungsverlust zugesprochen. Erstaun-

lich ist es, dass Ergebnisrechnung (22 %), Bud-

getierung (19 %) und Planung (18 %), sowie In-

vestitionsrechnung (12 %) nach Einschätzung 

der Befragten vor dem Hintergrund der Digitali-

sierung eher weniger an Bedeutung verlieren. 

Auch der Beratung wird nur ein Bedeutungsver-

lust von (14 %) beigemessen (vgl. Abbildung 4).

Im Zuge dessen wurden die Unternehmen ge-

fragt, welche der bekanntesten Technologien, 

die mit der Digitalisierung assoziiert werden, 

sich auf das Controlling auswirken könnten. 

Hinsichtlich der relevanten technologischen 

Entwicklungen der Digitalisierung für das Con-

trolling konnten mittels Mehrfachauswahl die 

entsprechenden Technologien ausgewählt 

werden. Hierbei wird Predictive Analytics mit 

69 % die größten Auswirkungen zugespro-

chen. Auch der Künstlichen Intelligenz (KI) so-

wie der Cloud werden mit 67 % und 50 % Aus-

wirkungen auf das Controlling zugesprochen. 

Dem Internet der Dinge (39 %), der Robotik 

(20 %) sowie Cyber-Physischen-Systemen 

Ausgehend von den Einschätzungen der Un-

ternehmen bezüglich der Auswirkungen der 

Digitalisierung auf das Controlling stellt sich 

die Frage, ob sich die Unternehmen auch auf 

die bevorstehenden Herausforderungen, wel-

che mit der Digitalisierung einhergehen, tat-

sächlich vorbereitet fühlen, da entsprechende 

Kompetenzen benötigt werden, um sich den 

Umbrüchen stellen zu können. Unabhängig 

von Unternehmensgröße und Position fühlt 

sich dabei die Mehrheit (54 %) trotz zuvor vor-

wiegend stark eingestufter Auswirkungen der 

Digitalisierung nur mittelmäßig auf die Heraus-

forderungen und Auswirkungen der Digitalisie-

rung vorbereitet. Dem stehen 36 % gegen-

über, die sich dahingegen schon stark auf die 

Herausforderungen der Digitalisierung vorbe-

reitet fühlen, 2 % sogar sehr stark. Eine 

schwache Vorbereitung auf die Neuerungen 

anlässlich der Digitalisierung geben 10 % der 

Controller an (vgl. Abbildung 2). Hervorzuhe-

ben ist für diese Frage vor allem die auffallen-

de Tendenz zur Mitte, die sich der Abbildung 2 

entnehmen lässt und die konträr zu den vor-

wiegend stark beschriebenen Auswirkungen 

der Digitalisierung steht. 

Die technologischen Entwicklungen 
der Digitalisierung im Controlling

Steigt man etwas tiefer in die Thematik der Di-

gitalisierung ein und verbindet diese mit der 

Controlling-Disziplin, so kommt die Frage auf, 

inwiefern und wodurch sich diese auf das Con-

trolling in Theorie und Praxis auswirken wird. 

Abb. 2: Einschätzung zur Vorbereitung auf die Digitalisierung von Controllern

Abb. 3: Technologien und deren Auswirkung

Veränderungen des Rollenprofils von Controllern 
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der Rolle des ökonomischen Gewissens mit  

53 %. Die Rolle des Data Scientists belegt mit 

35 % Platz vier, danach kommt die Rolle des 

Kontrolleurs mit 26 % sowie des Change 

Agents mit 17 %. Die Rolle des Erbsenzählers 

(6 %) und des IT-Gurus (4 %) belegen die letz-

ten Plätze (vgl. Abbildung 5). Erkennbar ist hier 

vor allem, dass diejenigen Rollen, wie z. B. die 

des Data Scientist und IT-Guru, die vorwiegend 

mit den Veränderungen der Digitalisierung zu-

sammenhängen, nur als mäßig zutreffend an-

gesehen werden. Rollen, die vorwiegend mit 

beratenden Tätigkeiten einhergehen, wie die 

des Internen Beraters (74 %) und des Business 

Partners (64 %), stehen dahingegen im Vorder-

grund (vgl. Abbildung 5).

Notwendige Controllerfähigkeiten 
im Zeitalter der Digitalisierung

Konträr zu dem zunächst abgefragten Selbst-

bild der Controller wurde nachfolgend die tat-

sächliche Rolle von Controllern abgebildet. 

Hierzu wurden im ersten Schritt Controllerfä-

higkeiten abgefragt, die im Angesicht der Digi-

talisierung von Controllern als unabdingbar 

eingestuft werden können. Im Zuge einer 

Mehrfachauswahl konnten die unabdingbaren 

Fähigkeiten aus einer Sammlung, die mit den 

bereits vorgestellten Rollenbildern zusammen-

hängt, selektiert werden. So werden analyti-

sche Fähigkeiten (93 %), ein Geschäftsver-

ständnis (82 %) sowie die Kommunikations-

den. Zudem dient diese Frage als Ausgang, um 

im nächsten Schritt feststellen zu können, ob 

Controller die angegebenen Rollen auch tat-

sächlich im Rahmen ihres Aufgabenspektrums 

wahrnehmen. Dazu wurde die Möglichkeit der 

Mehrfachantwort ermöglicht, da Controller an-

gesichts ihrer Querschnittsfunktion viele ver-

schiedene Aufgaben erfüllen und demnach 

auch mehrere Rollen einnehmen.2 Hierbei wird 

mit 74 % vor allem die Rolle des internen Bera-

ters als zutreffend ausgewählt, gefolgt von der 

Rolle des Business Partners mit 64 % sowie 

Die Rollen der Controller

Setzt man sich nun mit der Rolle von Control-

lern sowie den damit einhergehenden Rollen-

bildern auseinander, so kann zunächst von ei-

ner „Bandbreite an Rollen“ gesprochen wer-

den, auf der sich vielerlei Rollen befinden.1 Im 

Rahmen der nächsten Frage wurde dabei eine 

Auswahl dieser Rollen abgefragt, um feststel-

len zu können, in welchen Rollen sich Control-

ler selbst sehen und ob diese im Angesicht der 

Digitalisierung als zeitgemäß angesehen wer-

Abb. 4: Aufgabefelder des Controllings

Abb. 5: Rollenbilder von Controllern
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einteilung nicht beachtet, da diese nicht zur 

Aussage dieser Abbildung beitragen (vgl. Abbil-

dung 7).

Fazit / Handlungsempfehlungen

Aus den Umfrageergebnissen geht hervor, dass 

Controller eine sehr starke Bedeutung der Digi-

talisierung für das Controlling wahrnehmen. 

Gleichzeitig sieht sich die Mehrheit der Befrag-

ten nur mittelmäßig auf die entstehenden Her-

ausforderungen vorbereitet.

Bezogen auf das Rollenprofil der Controller hat 

sich in der Studie das Bild des Sparringspart-

ners / Business Partners / Internen Beraters 

durchgesetzt. Nur wenige Teilnehmer der Stu-

die sehen für den Controller Rollen wie den „IT-

Guru“ oder den Data Scientist. Bezogen auf die 

notwendigen Kompetenzen fällt neben der zu 

erwartenden hohen Bedeutung von analyti-

schen Fähigkeiten auf, dass die meisten Befra-

gungsteilnehmer auch ein gestiegenes Ge-

schäftsverständnis als notwendig im Kontext 

der Digitalisierung erachten.

Bei der Kombination von Rollenprofil und Kom-

petenzen wird deutlich, dass sich die meisten 

der hier befragten Controller einen Nutzen im 

Controlling durch Techniken der Data Analtytics 

– seien es nun forensische oder zukunftsorien-

tierte, prädiktive Analysen – versprechen. Wei-

tere Technologien wie RPA, Chatbots und Soci-

al Media spielen ebenso wie die Künstliche 

Intelligenz zumindest in dieser Befragung keine 

größere Rolle.

gabe der Frequenz ihrer Tätigkeiten, die Rollen 

des Watchdog, Scorekeeper und Business 

Partner zugeordnet. Im Rahmen dieser Frage 

konnte festgestellt werden, dass Controller ent-

sprechend der Häufigkeit ihrer Tätigkeiten zu 

gleichen Teilen (28 %) die Rolle des Business 

Partners sowie des Scorekeepers einnehmen, 

während sie zu 25 % die Rolle des Watchdogs 

ausführen. So zeigt sich, dass Controller insge-

samt alle drei Rollen zu fast gleichen Teilen 

ausüben und auch alle drei Rollen im Angesicht 

der Digitalisierung realisiert werden, auch wenn 

vor allem die Rolle des Watchdogs, welche mit 

der Rolle des Kontrolleurs gleichgesetzt werden 

kann, trotz des geringen Ansehens in der Praxis 

weiterhin ausgeübt wird. Die restlichen 19 %, 

welche sich aus der Summe von „Niemals“ und 

„Keine Angabe“ bilden, werden für die Rollen-

fähigkeit von Controllern (70 %) im Zeitalter der 

Digitalisierung als wichtigste Fähigkeiten klas-

sifiziert. Diese sind dabei von IT-Kenntnissen 

(67 %) dicht gefolgt. Den letzten Platz belegen 

sowohl die Überzeugungsfähigkeit als auch 

Kenntnisse in Statistik und Mathematik mit  

36 %, welche weit hinter den zuvor erwähnten 

Qualifikationen liegen (vgl. Abbildung 6).

Die tatsächliche Rolle  
von Controllern

Anschließend an die Tätigkeiten sollte die tat-

sächliche Rolle von Controllern abgebildet wer-

den. Hierzu wurden mithilfe des im Beitrag von 

Fourné/Guessow/Schäffer (2018) erarbeiteten 

Modells, den Controllern entsprechend der An-

Abb. 7: Ausübung der Rolle nach Tätigkeiten

 Veränderungen des Rollenprofils von Controllern 

Abb. 6: Controllerfähigkeiten im Zeitalter der Digitalisierung
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Der digitale Wandel ist in aller Munde. Die Digi-
talisierung in ihren vielfältigen Facetten be-
herrscht die Fachpresse. Meistenteils stehen 
„die Herausforderungen“ und technische As-
pekte im Vordergrund der Beiträge. Risiken, die 
den digitalen Wandel im erheblichen Maße be-
gleiten, stehen weniger in der öffentlichen 
Wahrnehmung. Daher ist das 89. Interview 
der Reihe „Experten-Interviews“ den Risi-
ken gewidmet, die den digitalen Wandel beglei-
ten. Kernfrage ist, wie lassen sich die möglichen 
Risiken bei der Erschließung von Nutzenpotenzia-
len des digitalen Wandels beherrschen. Ent-
sprechend dem Charakter dieser Interview-Reihe 
sollen vielfältige Erfahrungen und Erkenntnisse 
angeboten, aber auch durch Bewertungen und 
Standpunkte die Meinungsbildung und der 
fachlichen Diskurs unterstützt werden.

Biel: Üblicherweise beginnen wir unsere Inter-

views mit einer persönlichen Frage. Als ich zu 

Ihnen den Kontakt wegen eines möglichen In-

terviews über Risiken der Digitalisierung such-

te, haben Sie sowohl mit „sehr interessantes 

Thema“ reagiert, aber auch – und dies hat 

mich beeindruckt – betont, dieses Interview 

sollten wir möglichst bald führen. Warum ist  

Ihnen dieses Thema so wichtig? Warum ist es 

dringend, darüber zu sprechen?

Becker: Zweifelsohne ergeben sich durch die 

Digitalisierung diverse Nutzenpotenziale und 

Chancen, Geschäftsmodelle so zu transformie-

ren, dass die dies betreibenden Unternehmen 

wettbewerbsfähig bleiben und ihre Wertschöp-

fungszwecke nachhaltig erfüllen. Gleichzeitig 

stellt die Digitalisierung jedoch eine der größten 

Herausforderungen unserer Zeit dar. Das gilt 

grundsätzlich zudem für Unternehmen jedweder 

Größenordnung und Branchenzugehörigkeit. 

Die eigentliche Umsetzung der digitalen Trans-

formation ist ein stets strategisches und zudem 

äußerst komplexes Unterfangen, das viel-
fältige Chancen und Risiken beinhaltet.

Biel: Können Sie uns bitte Ihre Feststellungen 

auch in eine zeitliche Struktur übertragen? 

Becker: Gerne. Vor dem geschilderten Hinter-

grund ist es wenig überraschend, dass das Po-

tenzial der Digitalisierung in deutschen Unter-

nehmen bislang noch nicht ausgeschöpft wur-

de. Viele Unternehmen vermuten zu Recht, 

dass sich die Chancen der digitalen Trans-
formation eher langfristig im Erfolg nieder-

schlagen. Andererseits sehen sie sich kurz-
fristig Risiken ausgesetzt, die komplexe, mit-

unter sogar existenziell bedrohliche Transfor-

mationsbarrieren darstellen können. Die 

flächendeckende digitale Transformation kann 

nur gelingen, wenn wir Risiken frühzeitig und 

systematisch erkennen und durch ein Risiko-
management steuern können. Daher sehe ich 

Welche Risiken begleiten den digitalen Wandel?
Interview mit Univ.-Prof. Dr. Dr. habil. Wolfgang Becker und  
Meike Stradtmann, M. Sc., Otto-Friedrich-Universität Bamberg

von Alfred Biel
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eine hohe Dringlichkeit, sich mit den Risiken 

der Digitalisierung auseinanderzusetzen und 

der Unternehmenspraxis für den Umgang mit 

diesen Risiken Lösungen aufzuzeigen.

Biel: Die Erfahrungs- und Faktenbasis für eine 

Diskussion, wie risikobehaftet die Digitalisie-

rung sein kann, ist derzeit noch recht schmal. 

Haben wir dennoch verlässliche Anhaltspunkte, 

um diese Thematik angemessen reflektieren zu 

können? Was können Sie uns hierzu als Wis-

senschaftler berichten?

Becker: Die betriebswirtschaftliche Digitalisie-

rungsforschung beschäftigt sich derzeit über-

wiegend mit der Betrachtung der Chancen der 

digitalen Transformation. Risikobetrachtun-
gen finden eher rudimentär statt. Ich sehe 

auch deshalb die Notwendigkeit, vermehrt auch 

auf das Instrumentarium nicht nur quantitativer, 

sondern auch qualitativer Wirtschaftlichkeits-

analysen zurückzugreifen. Der Fokus sollte da-

bei zudem intensiver auf Veränderungen in der 

Unternehmensumwelt und deren Rückkopplung 

in die betroffenen Unternehmen gelegt werden. 

Dies setzt allerdings interdisziplinäres Denken 

und Handeln voraus. Risk-Maps, Impact Ana-
lysen und szenariobasierte Modellierungen 

künftiger Geschäftsmodelle können wesentli-

che Unterstützung bieten, um latente Risiken 

früh- und vor allem rechtzeitig in Digitalisie-

rungsentscheidungen einzubeziehen. Es ist 

eine essenzielle Aufgabe der Unternehmenspo-

litik, im Rahmen von zu treffenden Digitalisie-

rungsentscheidungen ein integriertes Chan-
cen- und Risikomanagement zu etablieren 

und zu nutzen, um verfügbare Handlungsspiel-

räume proaktiv zu identifizieren und geeignete 

Maßnahmen abzuleiten. 

Biel: Welche Themen und Aspekte werden im 

Zusammenhang mit der Digitalisierung nach 

Ihrer Kenntnis vorherrschend behandelt?

Stradtmann: Es ist so, dass man sich in der 

betriebswirtschaftlichen Literatur derzeit über-

wiegend auf ökonomische und technische, ver-

einzelt auch auf soziale Aspekte konzentriert. 

Dabei stellen die Erkenntnisse aus ökonomi-

scher Perspektive vorrangig auf den Aspekt der 

ungewissen Profitabilität und Amortisa
tionszeit sowie auf den hohen und zudem 

schwer vorhersehbaren Investitionsaufwand im 

Rahmen der digitalen Transformation ab. Im 

technischen Bereich werden derzeit vorrangig 

Fragen nach Datenschutz und -sicherheit sowie 

die Herausforderungen der (System-)Integra-

tion thematisiert. Die Betrachtung dieser eher 

spezifischen Risiken greift allerdings zu kurz. 

Aus diesem Grunde haben wir es uns zum Ziel 

gesetzt, die Risikolandschaft der digitalen 

Transformation aus einer eher ganzheitlichen 
Perspektive zu erforschen.

Biel: Nimmt die Fachöffentlichkeit die Risiken, 

die mit der Digitalisierung verbunden sein kön-

nen, angemessen wahr? Haben wir bereits „ein 

Gefühl“ für die Risikolage entwickelt – oder 

überstrahlt das Trachten nach digitalen Nutzen-

potenzialen die Wahrnehmung? Unlängst 

sprach ein bedeutender Wirtschaftsjournalist 

davon, „der Ritt auf der Achterbahn des Digital-

zeitalters wird unerfreulich“ (Karl-Heinz Bü-

schemann in der SZ am 10.08.19). Wie ordnen 

Sie die bestehende Situation ein? 

Stradtmann: Angesichts einer deutlich zuneh-

menden Anzahl verschiedenster Roadmap-

Konzeptionen zur Umsetzung der digitalen 

Transformation entsteht durchaus zunächst der 

Eindruck, dass die Risikobetrachtung derzeit zu 

kurz kommt. Allerdings thematisieren mittler-

weile einige dieser Publikationen risikobehafte-

te Handlungsfelder, die im Rahmen der Umset-

zung zu berücksichtigen sind. Dadurch erhalten 

die Rat suchenden Unternehmen, wenn auch 

indirekt, erste Indizien für risikobehaftete 
Transformationsbarrieren. 

Biel: Die digitale Transformation wird inzwi-

schen auch durch politische Initiativen beglei-

tet. Sind diese ausreichend?

Becker: Ja, darüber hinaus wird die digitale 

Transformation der Wirtschaft mittlerweile 

durch zahlreiche politische Initiativen begleitet. 

Wenn dies ohne Zweifel leider sehr spät ge-

schieht, so löst gerade auch die politische Dis-

kussion der digitalen Transformation ein zu-

nehmendes Gefühl für die Risikokonstellatio-

nen der betroffenen Unternehmen aus. Die Ri-
sikolandschaft muss jedoch noch deutlich 

fokussierter, transparenter und holistischer 

dargelegt werden, um so einerseits ein stärke-

res Risikobewusstsein zu schaffen und an-

dererseits konkrete sowie wirksame Maßnah-

men zur Risikobeherrschung für die Unter-

nehmenspraxis abzuleiten. 

Biel: Bevor wir auf die verschiedenen Risiken 

näher eingehen, bitte eine kurze Antwort zur 

Risikoentstehung und den Handlungsspielräu-

men. Wie gut lassen sich überhaupt Risiken im 

Zuge des digitalen Wandels erkennen? Wie 

sicher sind hierzu die Informationen? Wie groß 

ist der verbleibende Handlungsspielraum? 

Becker: Grundsätzlich wird jegliches unterneh-

merische Handeln durch Chancen und Risiken 

begleitet. Ein Risiko besteht letztlich stets in der 

Gefahr des Nichterreichens gesetzter Ziele. Die 

Digitalisierung strebt regelmäßig sehr vielfäl-

tige, zudem heterogene Zielsetzungen an. Be-

sondere Probleme sind in diesem Zusammen-

hang zu erwarten, wenn die unternehmeri-

schen Formalziele, also das Erfolgs- und das 
Liquiditätsziel, gefährdet werden. Überstei-

gen nun die aus der digitalen Transformation 

resultierenden Kosten die erwarteten wirt-

schaftlichen Vorteile, so resultieren Erfolgsein-

bußen. Diese wiederum können zu Liquiditäts-

problemen führen und somit entstehen ggf. 
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Wiesbaden: Springer Gabler 2019; Rezension im CM-Literaturforum 3/19

  Becker, Wolfgang; Ulrich, Patrick: Strategic Value Management: Theorien, Methoden und 
Konzepte. Stuttgart: Kohlhammer 2019; Rezension im CM-Literaturforum 6/19

  Becker, Wolfgang; Ulrich, Patrick (Hrsg.): Handbuch Controlling. Wiesbaden: Springer Gabler 
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Stradtmann: Vor allem radikale Geschäftsmo-

dellveränderungen verlangen nach einem er-

höhten Ressourceneinsatz, der die Möglichkei-

ten des Mittelstands übersteigen kann. Daher 

erfolgt die digitale Transformation von Ge-

schäftsmodellen im Mittelstand zumeist eher 
inkrementell. 

Biel: Bitte lassen Sie mich nachfassen. Wirken 

über die Wertschöpfungsketten, über die weit-

reichende Vernetzung und über die hohe Markt-

dynamik nicht erhebliche Zwänge, die den Ent-

scheidungsspielraum erheblich einengen?

Stradtmann: Sicherlich können sich mittel-

ständische Unternehmen dem Druck von Groß-

unternehmen ausgesetzt sehen, ihre Geschäfts-

modelle zu digitalisieren, um die digitale Vernet-

zung unternehmensübergreifend zu erreichen. 

Wenngleich dieser Digitalisierungsdruck mit-

unter deutlich spürbar ist, so muss der Ent-

scheidungs- und Handlungsspielraum dadurch 

aber nicht zwangsläufig eingeengt werden. 

Gerade mittelständische Unternehmen gehen 

häufig bewusst so vor, dass sie ihr Geschäfts-

modell schrittweise digital umgestalten, um 

wettbewerbsfähig zu bleiben. 

Biel: Markt- und Innovationsaspekte können 

für eine Vorreiterrolle sprechen. Risikoaspekte 

hingegen für die Rolle eines Nachzüglers, der 

sich beobachtend und abwartend verhält? Wie 

geht vor allem die mittelständische Praxis mit 

diesen Optionen um? Wie kann eine Abwägung 

gelingen?

Becker: Der Mittelstand tritt in der Praxis sehr 

heterogen auf. Das Verhalten wird häufig durch 

die Eigentümerhaltungen geprägt, sodass sich 

sowohl sehr risikoaffine, als auch eher risiko-

averse Mittelständler in der Praxis finden. Da-

her nehmen einige Mittelständler durchaus eine 

digitale Vorreiterstellung ein, indem sie neue 

Technologien frühzeitig im Geschäftsmodell in-

tegrieren, um vom „First-Mover-Advantage“ zu 

profitieren. Andere Mittelständler hingegen 

warten, bis sich die Technologien am Markt 

etabliert haben und investieren erst, wenn es 

für sie wirtschaftlich attraktiver wird. Das Aus-

tarieren der vorhandenen Optionen wird im Mit-

telstand häufig vor dem Hintergrund der jewei-

ligen Ausgestaltung der vorhandenen Ge-

schäftsmodelle vorgenommen. Digitalisie-

sich langfristig nur diejenigen Unternehmen 

behaupten können, die sich als anschlussfähig 

an technologische Entwicklungen erweisen. 

Das Nicht-Realisierungs-Risiko ist also ver-

mutlich so hoch, dass es von der deutschen 

Wirtschaft nicht getragen werden kann. Selbst 

eine allzu niedrige Digitalisierungsgeschwin-

digkeit scheint problematisch zu sein.

Biel: Und der Mittelstand ...?

Becker: Nun zum Mittelstand: Wir sehen 

deutlich, dass die Digitalisierung auch im Mit-

telstand angekommen ist und der Mittelstand 

sich derzeit intensiv mit der digitalen Transfor-

mation seines Geschäftsmodells auseinander-

setzt. Im Vergleich zu kapitalmarktorientierten 

Großunternehmen sehen sich Mittelständler 

allerdings einem insgesamt höheren unter-
nehmerischen Risiko ausgesetzt. Aufgrund 

der andersartigen Ressourcenbasis können 

sich Fehlentscheidungen wesentlich direkter 

auf die Existenzsicherung auswirken. Dies 

zeigt sich auch im Digitalisierungsverhalten 

vieler Mittelständler.

Biel: Welche Unterschiede beobachten Sie zwi-

schen Großunternehmen und dem Mittelstand?

existenzielle Bedrohungen. Besondere Schwie-

rigkeiten resultieren nun immer dann, wenn die 

Einschätzung der Eintrittswahrscheinlichkeiten 

von Risiken aufgrund mangelnder Erfahrungs-

werte schwerfällt. Die Einschätzung und Abwä-

gung von Chancen und Risiken erfolgt letztlich 

stets unternehmensspezifisch in Abhängigkeit 

des jeweiligen Geschäftsmodells. Der im Falle 

des Eintretens von Risiken verbleibende Hand-

lungsspielraum ist sehr stark von den unterneh-

mensspezifischen Voraussetzungen abhängig. 

Insofern lassen sich dazu nur schwer allge-

meingültige Aussagen treffen.

Biel: Wenn wir systematisch über die Risiken 

sprechen wollen, die mit dem digitalen Wandel 

verbunden sind, müssen wir natürlich auch 

das Risiko der Verweigerung der Digitalisie-

rung, das Nicht-Realisierungs-Risiko in den 

Blick nehmen. Sie pflegen in Ihrer vielfältigen 

Arbeit seit Langen enge Beziehungen zu mit-

telständischen Unternehmen. Wie sieht man 

dies dort? 

Becker: Grundsätzlich darf das Erkennen von 

Digitalisierungsrisiken natürlich nicht dazu 

führen, dass die digitale Transformation ge-

bremst wird. Im globalen Wettbewerb werden 
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Risiken einzugrenzen und letztlich nachhaltiger 

zu wirtschaften. Dies kann gerade auch im 

energiewirtschaftlichen Bereich durch ein intel-

ligentes, integriertes Energiemanagement-
system realisiert werden. Auch kann die Digi-

talisierung zu innovativen Lösungen für Recyc-
lingprozesse im Unternehmen führen.

Biel: Dies klingt nach einem umfassenden zu-

künftigen Betätigungsfeld.

Becker: Ja, wir sehen allerdings, dass eben 

diese ökologischen Nutzenpotenziale in der Un-

ternehmenspraxis noch nicht vollends ausge-

schöpft, sondern deutlich ausbaufähig sind. 

Viele Unternehmen sind derzeit vor die zentrale 

Herausforderung gestellt, ein Wertschöpfungs-

bewusstsein herauszubilden, das ökonomi-
sche und ökologische Interessen stärker 
integriert. Nur wenn dies wirklich flächen-

deckend gelingt, können wir auf Innovations-

gewinne hoffen, die auch mit ökologischen Ge-

sichtspunkten vereinbar sind.

Biel: Eine weitere wichtige und zugleich sen-

sible Risiko-Kategorie ist der soziale Bereich, 

insbesondere der Arbeitsbereich. Nach der Re-

cherche sind hierzu die Analysen und insbeson-

dere die Prognosen unterschiedlich bis gegen-

sätzlich. Immerhin vermittelte die OECD vor 

Kurzem, in den kommenden zwei Jahrzehnten 

den haben und, ob die neuen Technologien und 

digitalen Verfahrensweisen von den Kunden 

akzeptiert werden. Zudem ergeben sich verein-

zelt auch ökonomische Abhängigkeitsver-
hältnisse durch die Inanspruchnahme externer 

Systemanbieter und Programmierungsdienst-

leister, die die dafür einkalkulierten Investitions-

bedarfe übersteigen können. 

Biel: Angesichts des bedrohlichen Klimawan-

dels und der wachsenden Umweltprobleme 

kommen wir nicht umhin, auch ökologische Ri-

siken im Rahmen der Digitalisierung zu streifen. 

Untersuchungen berichten von einem deutlich 

wachsenden Energieverbrauch der Informa-

tions- und Kommunikationstechnologie mit ent-

sprechenden Auswirkungen auf die CO
2
-Emis-

sionen. Der Rohstoffverbrauch gilt als enorm, 

darunter auch der Verbrauch kritischer Materi-

alien, etwa Lithium, Kobalt, Tantal, Zinn oder 

Wolfram. Müssen wir den ökologischen Aspekt 

der Digitalisierung kritisch sehen? Können wir 

auf Innovationen und Effizienzgewinne hoffen? 

Becker: Die Digitalisierung hat zweifelsohne 

auch ökologische Auswirkungen. Dies konnten 

wir auch in unseren Studienergebnissen erken-

nen. Beispielsweise verzeichnen Unternehmen 

durch die Nutzung digitaler Technologien in der 

Fertigung einen deutlich erhöhten Ressour-
cenverbrauch. Die Zersetzung und der Abbau 

vieler dabei entstehender Abfallstoffe ist ein äu-

ßerst langwieriger Prozess. Dies stellt zweifels-

ohne eine Belastung für die globale Umwelt dar. 

Zudem verzeichnen einige Unternehmen deut-

lich erhöhte Energiekosten, die mit der An-

wendung von Digitalisierungs- und Vernet-

zungstechnologien einhergehen. Sofern die di-

gitalisierungsbedingten Effizienzvorteile durch 

einen erhöhten Energiebedarf und damit ein-

hergehenden Kostenprogressionen überkom-

pensiert werden, stellt sich zweifelsohne die 

Frage nach der Sinnhaftigkeit.

Biel: Gibt es demnach einen möglichen negati-

ven Zusammenhang zwischen Digitalisierung 

und Ökologie? 

Stradtmann: Allerdings muss der Zusammen-

hang zwischen der Digitalisierung und den öko-

logischen Aspekten nicht zwangsläufig negativ 

sein. Die Digitalisierung bietet andererseits di-

verse Nutzenpotenziale, um die ökologischen 

rungsentscheidungen werden oftmals auf 

Basis von Effizienz- und Effektivitätskriterien 

sowie des dafür benötigten Ressourcen- und 

Zeitaufwands getroffen. Als besonderes Cha-

rakteristikum erweist sich auch hier die hohe 

Sozialverantwortung im Mittelstand. Mög-

lichkeiten zur Umschulung einzelner Mitarbeiter 

sowie strukturelle Reorganisationen werden oft 

im Vorfeld umfassend eruiert, um personalwirt-

schaftlich verträgliche Lösungen zu finden. 

Biel: Widmen wir uns bitte den ökonomischen 

Risiken. Gibt es neben den klassischen Risiken 

der Profitabilität, des Investitions- und Markt-

risikos auch spezifische ökonomische Risiken 

des digitalen Wandels, die Sie beobachten?

Becker: Unsere bisherigen Forschungsergeb-

nisse zeigen, dass die ökonomische Risiko-
landschaft besonders facettenreich in Er-

scheinung tritt und über die klassischen er-

folgswirtschaftlichen Risiken hinausreicht. Als 

besonders risikobehaftet beurteilen Unterneh-

men unter ökonomischen Gesichtspunkten den 

wettbewerblichen Digitalisierungsdruck 

und die Gefahr, von technologisch ausgereifte-

ren Geschäftsmodellen imitiert, disruptiert und 

qualitativ übertroffen zu werden. Hinzu kommt, 

dass die Digitalisierung nicht als einzelnes öko-

nomisches Risiko auftritt. Vielmehr entstehen 

vielerorts aggregierte Risikobündel, die die Ge-

fahr zur Klumpenbildung beinhalten. Klumpen-
risiken sind deshalb besonders schwerwie-

gend, weil sie rasch ein Gefühl von Ohnmacht 

und Überforderung auslösen und einen erfolg-

reichen Transformationsprozess maßgeblich 

erschweren oder gar verhindern können. 

Biel: Können auch ein Muss und ein deutlicher 

Zugzwang die Digitalisierung mittelständischer 

Unternehmen bestimmen?

Stradtmann: Gerade Mittelständler verspüren 

einen erhöhten Preis-, Wettbewerbs-, und Kos-

tendruck, der häufig von Großkunden auf 
mittelständische Zulieferer transferiert 
wird. Um weiterhin wettbewerbsfähig zu blei-

ben, stellt sich für viele Unternehmen derzeit 

die existenziell grundlegende Frage nach der 

Art und Weise der Weiterentwicklung ihres Ge-

schäftsmodells und des Alleinstellungsmerk-

mals am Markt. Dabei besteht mitunter Unsi-

cherheit, welche Erwartungshaltung die Kun-

Industrie 4.0 – Risikokategorien für kleine 
und mittlere Unternehmen
	· Ökonomische Risiken 

	· Ökologische Risiken 

	· Soziale Risiken 

	· Technische Risiken 

	· Informations- und Sicherheitstechnische 

Risiken 

	· Juristische und politische Risiken 

Quelle: Voigt, K.-I.; Müller, J.; Veile, J.; 

Becker, W.; Stradtmann, M: Industrie 4.0 – 

Risiken für kleine und mittlere Unterneh-

men. In: Becker, W., Eierle, B., Fliaster, A., 

Ivens, B., Leischnig, A., Pflaum, A., Sucky, 

E. (Hrsg.): Geschäftsmodelle in der digitalen 

Welt: Strategien, Prozesse und Praxiserfah-

rungen. Wiesbaden: Springer Gabler 2019;
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Becker: Das ausschlaggebende Risiko der Di-

gitalisierung sind nicht etwa prominent erschei-

nende Einzelrisiken. Vielmehr besteht die mei-

nes Erachtens größte Gefahr darin, dass durch 
die Bündelung von Einzelrisiken signifikan-
te Klumpenrisiken entstehen. Diese Klum-

penrisiken können nicht nur die digitale Trans-

formation insgesamt maßgeblich behindern, 

sondern vor allem in jedem Einzelfall existenz-

bedrohende Wirkungen entfalten. Vor diesem 

Hintergrund besteht die Notwendigkeit, sowohl 

Chancen als auch Risiken bewusst und syste-

matisch abzuwägen. Ein somit integriertes 
Chancen- und Risikomanagement zielt dar-

auf ab, Chancen wie auch Risiken in einem zy-

klisch-iterativ durchzuführenden Prozess syste-

matisch und vor allem ganzheitlich zu identifi-

zieren, zu analysieren, zu bewerten, zu steuern 

und letztlich zu überwachen. Eine grundlegen-

de Voraussetzung hierfür ist die detaillierte 

Analyse des unternehmerischen Geschäftsmo-

dells, um sowohl die Nutzenpotenziale als eben 

auch die Risikopotenziale möglichst frühzeitig 

aufzudecken und zu analysieren. Unternehmen 

müssen also Chancen und Risiken integrativ in 

Digitalisierungsentscheidungen einbinden und 

ihre Geschäftsmodelle im Sinne einer nachhal-

tigen Wertschöpfung transformieren.

Biel: Ich habe mich für die sehr angenehme 

Kooperation während der Vorbereitung und 

Durchführung unseres Interviews herzlich zu 

bedanken. Zudem darf ich meinen Dank und 

meinen Respekt für die aufschlussreichen 

Antworten vermitteln. �

Unternehmen mitarbeiterfreundliche Um-
strukturierungen durchsetzen sowie zweck-

dienliche Qualifikationsmaßnahmen offerieren. 

Außerdem kann eine stärkere Kooperation zwi-

schen Bildungsinstituten und der Unternehmens-

praxis dabei unterstützen, das Kompetenzprofil 

der heutigen und der künftigen Mitarbeiter zu 

schärfen und sie stärker für das Digitalisierungs-

thema zu sensibilisieren.

Biel: Wir haben uns bereits gefragt, welche 

möglichen Beziehungen können im Rahmen der 

Digitalisierung zwischen Ökonomie und Ökolo-

gie bestehen. Zum Zeitpunkt unseres Inter-

views werden Fragen der nachhaltigen Ent-

wicklung intensiv diskutiert. Sehen Sie ein po-

tenzielles Spannungsverhältnis zwischen Digi-

talisierung und Nachhaltigkeitszielen?

Becker: Zweifelsohne besteht ein deutlicher Zu-

sammenhang zwischen der Digitalisierung und 

den genannten Nachhaltigkeitszielen. Die Ziel-

beziehungen können jedoch grundsätzlich stets 

komplementär als auch konfliktär auftreten. 

Sehr wichtig scheint mir das Bewusstsein für 

das Zusammenspiel und die Wechselwirkungen 

der Nachhaltigkeitsdimensionen im Unterneh-

men zu sein. Ein häufiger Fehler besteht in der 

Praxis darin, dass man die genannten Nachhal-

tigkeitsziele weniger gesamthaft verfolgt, son-

dern als singularisierte Ziele betrachtet. 

Biel: Liegt vielmehr der Fokus auf ökonomische 

Betrachtungen?

Stradtmann: Vor allem die Unternehmen, die 

sich zu stark lediglich auf ökonomische Risiken 

fokussieren, laufen Gefahr, durch mangelnde 
Mitarbeiterintegration frühzeitig interne Wi-

derstände aufzubauen sowie zugleich unter 

ökologischen Gesichtspunkten wesentliche 

Fragen eines nachhaltigen Ressourcenmana-

gements zu verfehlen. 

Biel: Im Rahmen unseres Dialogs konnten wir 

nur einige potenzielle Risiken des digitalen 

Wandels anreißen. Vieles bliebe noch zu sagen. 

Mich haben bei der Vorbereitung z. B. die stark 

wachsenden verschiedenen Formen des Ab-

hängigseins überrascht. Möchten Sie abschlie-

ßend noch einen besonderen Risikoaspekt er-

wähnen oder unseren Leserinnen und Lesern 

Empfehlungen vermitteln?

könnte in Deutschland beinahe jeder fünfte Ar-

beitsplatz leicht durch Maschinen oder Soft-

ware ersetzt werden. In der Debatte sind u. a. 

Stichworte wie Defizite in der Qualifikation und 

notwendige Um-Qualifizierungen, Öffnung der 

sozialen Schere, Widerstände oder Kulturprob-

leme, weil neue Formen der Führung und Orga-

nisation erforderlich werden. Sehen Sie darin 

übliche Begleiterscheinungen von Verände-

rungsprozessen oder doch eher handfeste 

Probleme des digitalen Wandels? 

Becker: Die Digitalisierung unserer Wirt-

schaftswelt ist zweifelsohne ein besonders 

weitreichendes Unterfangen, das in den Unter-

nehmen grundsätzlich ein integratives Strate-

gie- und Organisationsdesign erfordert, um 

nicht einem digitalen Darwinismus zu verfal-

len. Dazu gehört es dann selbstverständlich 

auch, den Transformationsprozess durch einen 

geeigneten Change-Managementprozess zu 

begleiten, der die sozialen Spannungen auf-

greift und diesbezüglich auch arbeitnehmer-

verträgliche Lösungen findet.

Biel: Sehen Sie also die Notwendigkeit eines 

besonderen Engagements zur Abfederung der 

personellen und sozialen Auswirkung der Digi-

talisierung?

Stradtmann: Im Vergleich zu kleineren projekt-

basierten Einzelvorhaben kann die Tragweite der 

Digitalisierung durchaus weitreichendere Konse-

quenzen im sozialen Bereich verzeichnen. Dem-

zufolge bedarf es eines ganzheitlichen Verän-
derungsmanagements im Unternehmen, um 

die Mitarbeiter für den anstehenden Wandel 

frühzeitig zu sensibilisieren. Dies ist unabhängig 

davon, ob das Geschäftsmodell radikal oder in-

krementell digitalisiert wird. Aus diesem Grunde 

sollte der soziale Bereich frühzeitig durch ein 

ganzheitliches Change-Management in die Ver-

änderungsprozesse eingebunden werden, um 
dem Gefühl von Überforderungen, dem Auf-

kommen interner Widerstände und einer grund-

legenden Angst vor Arbeitsplatzverlust zielge-

richtet zu begegnen. Hinzuweisen ist auch dar-

auf, dass die Digitalisierung auch Möglichkeiten 

eröffnet, um monotone Routinearbeiten zu ver-

meiden und angemessene Mensch-Maschine-

Interaktionen zu unterstützen. Dies kann aller-

dings nur gelingen, wenn die Mitarbeiter frühzei-

tig an die Thematik herangeführt werden und die 

Die Schattenseiten des Netzes 
	· Millennial-Diskussion

	· Filterblasen 

	· Fake News

	· Trolle

	· Viren, Würmer und andere Schadsoftware 

	· NSA und Datenüberwachung

	· Darknet 

Quelle: Specht, Philipp: Die 50 wichtigsten 

Themen der Digitalisierung: Künstliche In-

telligenz, Blockchain, Robotik, Virtual Reali-

ty und vieles mehr verständlich erklärt. 4. 

Auflage. München: Redline 2019; Rezension 

im CM-Literaturforum 1/20
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Unter dem Stichwort „New Work“ experimen-
tieren aktuell viele Unternehmen mit neuen 
Formen der (Zusammen-)Arbeit. Diese erfor-
dern oft auch einen veränderten Mindset der 
Mitarbeiter. Ein geplanter Umzug oder eine ge-
plante Neugestaltung des Arbeitsumfelds ist 
der ideale Aufhänger für ein solches kulturelles 
Change-Projekt. 

Im Gefolge der digitalen Transformation von 

Wirtschaft und Gesellschaft verändern sich 

auch die Anforderungen an die Mitarbeiter der 

Unternehmen – unter anderem weil die moder-

ne Informations- und Kommunikationstechnik 

neue Formen der Arbeitsorganisation und neue 

Problemlösungen möglich macht. Deshalb 

drängen auch häufiger neue Mitbewerber auf 

den Markt, die die Geschäftsmodelle der etab-

lierten Unternehmen in Frage stellen, wenn 

nicht gar obsolet machen.

Daher hinterfragen zurzeit viele Unternehmen 

ihre tradierten Formen der Arbeitsorganisation 

und Zusammenarbeit. Sie fragen sich: Wie 

können wir neben den technischen Möglichkei-

ten der Digitalisierung auch die „modernen“ 

Formen der Zusammenarbeit, die zum Beispiel 

viele Start-ups und innovationsstarke Ni-

schenanbieter praktizieren, für unseren Erfolg 

nutzen? In der Regel handelt es sich hierbei um 

Arbeitsformen, die darauf abzielen, 

	· die Eigenverantwortung der Mitarbeiter und 

Teams auf der operativen Ebene zu erhöhen, 

	· die bereichsübergreifende und crossfunktio-

nale Zusammenarbeit zu verbessern und

	· die Kreativität und Reaktionsgeschwindigkeit 

beim Entwickeln und Umsetzen neuer Prob-

lemlösungen zu erhöhen. 

Zusammengefasst werden all diese Initiati-

ven oft unter den Buzzwords „Agilität“ und 

„New Work“.

Die Technik: Treiber und Schlüssel 
zur Veränderung

Dabei sind die technischen Innovationen beim 

Erreichen dieser Ziele ein Schlüssel und Treiber 

zugleich. So steigern zum Beispiel digitale Kol-

laborations-Tools sowie Virtual- und Augmen-

ted-Reality-Anwendungen erheblich die Mög-

lichkeiten der Zusammenarbeit in Teams, deren 

Mitglieder über mehrere Standorte oder gar die 

ganze Welt verstreut sind. Zudem eröffnen sie 

neue Möglichkeiten, externe Dienstleister, Ge-

schäftspartner oder Kunden in Projekte und 

Vorhaben einzubinden. 

Dieses Potenzial wollen und müssen insbeson-

dere die Unternehmen nutzen, die für ihre Kun-

den komplexe Dienstleistungen erbringen bzw. 

Problemlösungen entwerfen. Dies erwarten ne-

ben ihren Kunden zunehmend auch ihre Mit-

New Work Form und Gestalt geben

von Georg Kraus
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arbeiter, denn diese sind heute weitgehend „di-

gital natives“, die wissen: Ohne eine effektive 

Nutzung der modernen Informations- und Kom-

munikationstechnik ist ein konkurrenzfähiges 

Arbeiten heute kaum noch möglich.

Eine flexible,  
kreative Workforce entwickeln

Doch die hierfür erforderlichen flexiblen, kreati-

ven Workforces fallen nicht vom Himmel: Sie 

entwickeln sich allmählich. Zwar stehen tech-

nik-affine Mitarbeiter den neuen Möglichkeiten, 

Arbeitsprozesse zu gestalten, meist offener ge-

genüber als solche, die sich von ihnen tenden-

ziell überfordert fühlen, doch wie bei jeder Ver-

änderung gilt auch beim Etablieren neuer For-

men der Arbeitsorganisation und Zusammenar-

beit: Neben Befürwortern gibt es Gegner sowie 

eine unentschlossene Masse. Also stellt sich 

die Frage: Wie kann die für den Erfolg des Pro-

jekts erforderliche Zahl von Mitstreitern gewon-

nen werden? Ein wirkungsvoller Transmissions-

riemen kann hierbei das Um- oder Neugestal-

ten der physischen Arbeitsumgebung sein – in 

zweifacher Hinsicht. 

Neue Formen der (Zusammen-)Arbeit, die zum 

Beispiel

	· einen hohen Grad an Technisierung und  

Automatisierung, 

	· eine bereichs- und hierarchieübergreifende 

sowie crossfunktionale Teamarbeit und

	· kurze Entscheidungswege

anstreben, erfordern meist auch andere Ar-

beitsumgebungen. Also gilt es Arbeitsräume zu 

schaffen, die diese Ziele unterstützen. Ein 

Großraumbüro mit einer Rekreationsoase und 

einem Kicker in der Ecke kann hier eine einfa-

che Lösung sein; oft ist sie jedoch nicht die 

beste. Denn letztlich gilt es, eine Arbeitsumge-

bung zu kreieren, die den (künftigen) Arbeits-

prozessen und -anforderungen entspricht und 

die Teams kreativ und produktiv macht. 

Deshalb empfiehlt es sich auch beim Umgestal-

ten bestehender Arbeitsstätten im Vorfeld ge-

nau solche Faktoren zu analysieren wie: 

	· Wieviel Arbeitszeit wenden die Team-

mitglieder künftig für gemeinsame  

Teamaufgaben auf? 

	· Wie oft ist eine konzentrierte Einzelarbeit 

nötig? 

	· Welche technischen Prozesse und Tools 

müssen wie integriert werden? Und: 

	· Wie oft wird – mit Kollegen, externen 

Dienstleistern, Kunden usw. – konferiert 

oder telefoniert? 

Aus den Ergebnissen können Unternehmen 

dann das passende Raumkonzept ableiten und 

eine wirklich unterstützende Arbeitsumgebung 

für ihre Mitarbeiter schaffen. Zudem bietet eine 

solche Analyse die Chance zum Identifizieren 

und Beseitigen von Arbeitsprozessen, die zu ei-

ner Verschwendung von Ressourcen, einer aus 

Kundensicht niedrigen Qualität und unnötigem 

Stress bei den Mitarbeitern führen.

Nicht nur räumlich,  
sondern auch mental umziehen

Ziehen Unternehmen, Bereiche oder Teams in 

neue Räume um, sollte sich generell mehr als 

die räumliche Umgebung ändern, denn: Jeder 

Umzug beinhaltet die Chance, außer mit dem 

Körper auch mit dem Kopf umzuziehen – also 

die Weichen auch mental neu zu stellen. 

Jedem Umzug geht ein längerer Planungspro-

zess voraus. In ihm werden teils auch die Kar-

ten neu gemischt. Das wissen die Mitarbeiter. 

Entsprechend neugierig, gespannt und (teilwei-

se) „verunsichert“ blicken sie der Veränderung 

meist entgegen. Deshalb sollte aus Change-

Management-Perspektive ein Umzug als ein or-

ganisationaler „unfreeze“-Moment im Sinne 

Kurt Lewins genutzt werden: Die Mitarbeiter 

werden aus ihrer Komfortzone geholt und in 

Bewegung versetzt. Dementsprechend sollte 

die Phase geplanter Umzug bzw. geplante Neu-

gestaltung der Arbeitsumgebung für das Entwi-

ckeln, Testen und gegebenenfalls Etablieren 

zum Beispiel 

	· neuer agiler Arbeitsweisen,

	· neuer Kommunikations- und Informations-

formen sowie

	· neuer Führungsstile 

genutzt werden. 

Dabei geht es weniger um das Einführen neuer 

Tools als das Entwickeln eines veränderten 

Mindsets, denn: Organisationen werden nur 

schneller und flexibler, lernbereiter und kun-

denorientierter, wenn die Mitarbeiter ihre Rolle 

anders verstehen – und ihre Führungskräfte 

top-down ein eigenständigeres und selbstbe-

stimmteres Handeln real zulassen. Dieses neue 

Rollenverständnis gilt es zu reflektieren und in 

neuen Aufgaben- und Funktionsbeschreibungen 

sowie Vereinbarungen zu operationalisieren. 

Erfolgsfaktor „Beteiligung  
der Betroffenen“ 

Dabei ist eine Beteiligung der Betroffenen der 

Schlüssel zum Erfolg. Nutzen Unternehmen das 

Planen der neuen Arbeitsumgebung zum Über-

denken und Weiterentwickeln der Arbeitswei-

sen und -routinen mit den Mitarbeitern, dann 

können überkommene Strukturen sowie Denk- 

und Verhaltensmuster aufgebrochen und ver-

ändert sowie zielführendere Prozesse imple-

mentiert werden. 

Ermöglichen Unternehmen schon in der Pla-

nungsphase eine Beteiligung der Mitarbeiter, 

können sie bereits in ihr eine größere Mitver-

antwortung und mehr (Mit-)Gestaltungsmög-

lichkeiten anstelle des gewohnten Top-down-

Bestimmens in ihrer Organisation etablieren. 

Zudem können so viele Mitarbeiter, die dem 

Change noch abwartend bzw. kritisch-distan-

ziert gegenüberstehen, bereits in einer frühen 

Phase als Mitstreiter gewonnen werden. 
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Das ist wichtig, denn: Bei Projekten, die auf das 

Schaffen einer neuen Kultur der (Zusammen-)

Arbeit abzielen, lautet eine zentrale Herausfor-

derung wie bei jedem Change-Projekt, 

	· die Treiber – also die Mitarbeiter, die sich mit 

den Projektzielen identifizieren – zu stärken, 

	· die Unentschlossenen, soweit möglich,  

zu mobilisieren und 

	· an den Widerständen zu arbeiten. 

Gelingt dies, wird die neue Arbeitsumgebung 

ein räumlich sichtbarer Beleg für den neuen 

Mindset – auch für die nicht unmittelbar betrof-

fenen Kollegen und Partner. 

Die Mitarbeiter auch mental in 
Bewegung bringen

Aus der Change-Perspektive kann ein Um- 

oder Neubau ein Glücksfall für das Entwickeln 

neuer Arbeitsformen und eines neuen Mindset 

sein, bei dem 

	· Tradiertes sichtbar aufgebrochen wird und 

	· die Mitarbeiter nicht nur physisch in  

Bewegung sind. 

Dabei sind Veränderungen der Arbeitsweisen, 

die sich aus der digitalen Transformation er-

geben, besonders erfolgskritisch, denn eine 

Paradoxie beim Durchdringen der Arbeitswelt 

mit Daten und „intelligenten“ Maschinen ist: 

Der Mensch wird an vielen Stellen unwichti-

ger; an anderen hingegen steigt seine Bedeu-

tung – und zwar überall dort, wo er bei der 

Mensch-Maschine-Interaktion für die nötige 

Kopplung sorgt. 

Entsprechendes gilt bezüglich der Bewältigung 

der gestiegenen Komplexität. Lernende Ma-

schinen werden künftig in den Betrieben mehr 

Aufgaben übernehmen. Für den Mensch-Mitar-

beiter bleiben die besonders herausfordernden 

übrig, 

	· die schwer zu entscheiden sind, 

	· bei denen es noch keine belastbaren  

Erfahrungen gibt und 

	· bei denen man sich auch auf seine aus der 

Expertise resultierende Intuition verlassen 

muss. 

Hierfür brauchen die Unternehmen Mitarbeiter, 

die dazu bereit und fähig sind, solche risikobe-

hafteten Entscheidungen zu treffen, weil sie 

dies können, wollen und dürfen. 

Für das „Können“ und „Dürfen“ sollen, wenn 

ein Umzug ansteht, durch das Projekt meist die 

erforderlichen strukturellen Rahmenbedingun-

gen geschaffen werden. Um diese effektiv zu 

nutzen, müssen die Mitarbeiter in der Regel je-

doch geschult werden. Dasselbe gilt für ihre 

Führungskräfte, die in dem neuen Arbeitsum-

feld ein (teils) verändertes Führungsverhalten 

zeigen müssen. Deshalb empfiehlt es sich, die 

Zeit vor und nach einem geplanten Umzug bzw. 

einer Neugestaltung der Arbeitsumgebung für 

eine Qualifizierungsoffensive zu nutzen – zumal 

die Mitarbeiter in dieser Zeit des Übergangs 

meist für neue Impulse sehr offen sind.

Attraktives Ziel: sinnvolle Arbeit, 
höhere Wirksamkeit

Das „Wollen“ hingegen ist bei vielen Mitarbei-

tern, wenn es um das Etablieren neuer Formen 

der Zusammenarbeit geht, oft schon gegeben. 

Die große Resonanz, auf die solche Schlagwor-

te wie „Agilität“, „New Work“ und „Mindfull 

Leadership“ stoßen, zeigt: Viele Menschen seh-

nen sich nach einer sinnerfüllten (Zusammen-)

Arbeit, die sich auch an anderen Parametern 

als den top-down definierten Prozessen und 

einem starren, vorgegebenen Organisations-

gefüge orientieren. Genau solche Mitarbeiter 

brauchen Unternehmen künftig: „Happy wor-

king people“ sind kein Selbstzweck, sondern 

im digitalen Zeitalter oft eine zentrale Bedin-

gung für unternehmerischen Erfolg.

Für diese intrinsisch motivierten Personen, die 

Treiber der Veränderung, kann das Neu- oder 

Umgestalten der Arbeitsumgebung ebenso ein 

Vehikel zur Veränderung sein wie für jene, die 

sich an die geänderten Bedingungen noch ge-

wöhnen müssen. Denn Um- und Neubauten 

bieten die Chance zum Mobilisieren vieler Mit-

arbeiter – auch in etablierten Unternehmen. Die 

angestrebten neuen Arbeitsumgebungen kön-

nen helfen, die verkrusteten und lähmenden 

(Denk- und Verhaltens-)Strukturen aufzubre-

chen und zu entfernen – sofern die Unterneh-

men den Anlass „Wir ziehen um“ oder „... ge-

stalten die Arbeitsumgebung neu“ aktiv für ein 

Cultural-Change-Projekt nutzen. �
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Advanced Analytics im Controlling – es tut sich 
einiges. In diesem Teil zwei der dreiteiligen 
Serie sollen die Chancen, aber auch die Her-
ausforderungen für verschiedene Anwendungs-
felder im Controlling, nämlich Planung, Fore-
casting und Simulation thematisiert werden. 

Im ersten Teil wurde ich auf die Möglichkeiten 

des Einsatzes maschinellen Lernens im Fore-

casting eingegangen. Im zweiten Teil geht es 

nun darum, die Wirkungen maschinellen Ler-

nens auf ein für den Controller zunehmend 

wichtiger werdendes Werkzeug zu skizzieren: 

die Simulation. Auswirkungen externer Ereig-

nisse (aktuelles Stichwort Trumpsche Strafzöl-

le), eigene Entscheidungen und hieraus resul-

tierende Maßnahmen sollten in ihren möglichen 

Wirkungen verstanden werden. Dabei kann 

man auf die Erkenntnisse aus einem auf ma-

schinellem Lernen (ML) basierten Forecasting 

aufsetzen. Die Werkzeuge Forecasting und Si-

mulation sind eng verzahnt: Auf der Suche nach 

einem möglichst akkuraten Forecast sind Wir-

kungsbeziehungen und damit Einflussfaktoren 

zu betrachten. Hat man ein entsprechendes 

Prognosemodell aufgebaut, ist es nur ein klei-

ner Schritt zur gedanklichen Veränderung der 

Antezedenz, um die Konsequenz greifbar zu 

machen – das ist Simulation. 

Simulation vs Optimierung

Professor Stahlknecht schrieb allerdings in ei-

nem Buch im Jahr 1970 etwas despektierlich: 

„Wenn man nicht mehr weiter kann, fängt man 

zu simulieren an.“1 Das ist zwar nicht gerade 

anspruchsvolle Poesie, drückt aber aus, dass 

die Optimierung der Simulation überlegen sei. 

Dies ist vom theoretischen Anspruch heraus 

auch nachvollziehbar. Dennoch verhindern 

schon geringe Komplexität und Dynamik den 

Einsatz von Optimierungsrechnungen. 

In der Praxis hat sich die Simulation gegenüber 

der Optimierung durchgesetzt. Managen kann 

man auch als Balancieren unterschiedlicher In-

teressen auffassen. Dazu muss aber verstan-

den worden sein, wie zu balancieren ist. Es ist 

wie „im Zirkus“: Ohne ein Gefühl für Schwer-

kraft und den eigenen Körper ist auch das Ba-

lancieren auf einem Drahtseil in großer Höhe 

ein riskantes Unterfangen.

Es stellt sich die Frage, was eine gute Simulati-

on ausmacht. „Schlechte“ Simulationen skiz-

zieren zwar eine mögliche zukünftige Entwick-

lung, zeichnen sich aber durch geringe Reali-

tätsnähe aus. Fehlentscheidungen werden 

wahrscheinlicher. Als Beispiel sei eine einfache 

Simulation auf der Basis einer Gewinn- und 

Verlustrechnung dargestellt: Man variiert Um-

satz und betrachtet die Konsequenzen auf den 

Jahresüberschuss. Die Veränderung dieses 

Jahresüberschusses ergibt sich über Verdich-

tungen und enthält ausschließlich sogenanntes 

Apriori-Wissen, welches unabhängig von der 

Wirklichkeit gültig ist. Der Mehrwert einer sol-

chen Simulation ist begrenzt.

„Das Erkennen von belastbaren 
Wirkungszusammenhängen  

ist der Grundstoff einer  
guten Simulation.“

Eine (mögliche) Wirkung der Umsatzverände-

rung auf Kosten bezieht hingegen empirisch 

gehaltvolle Beziehungen mit ein. Interessant 

wird es auch bei den Treibern des Umsatzes, 

der schließlich nicht vom Himmel fällt. Bei-

spielsweise könnten Marketingaufwendungen, 

Rabattprogramme usw. den Umsatz (aber auch 

die Kosten) verändern. Wenn die Wirkungsbe-

ziehungen bekannt sind, lässt sich nun auch 

der Umsatz steuern.

Mit solchen Erweiterungen kann die Realitäts-

nähe von Simulationen gesteigert werden. Ein 

wichtiges Werkzeug hierzu kann maschinelles 

Advanced Analytics im  
Controlling
Simulation und Maschinelles Lernen

von Karsten Oehler
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Lernen sein. Das Erkennen von belastbaren 

Wirkungszusammenhängen ist der Grundstoff 

einer guten Simulation. Das Herausarbeiten von 

Wirkungsbeziehungen ist das grundlegende 

Ziel aller maschinellen Ansätze. Allerdings 

müssen diese Werkzeuge (maschinelles Lernen 

und Simulation) zusammenpassen, was eine 

konzeptionelle Herausforderung darstellt.

Diese Kopplungsnotwendigkeit teilt die Simula-

tion mit der Vorschaurechnung. Die Vorschau-

rechnung kann zudem als Startpunkt einer 

Simulation dienen. Die Treiber, die bei der Pro-

gnose verwendet werden, können auch zur 

Simulation herangezogen werden.

Dies alles klingt plausibel, dennoch ist der Ein-

satz maschinellen Lernens als Grundlage der 

Simulation alles andere als einfach. Simulatio-

nen im Rahmen des Controllings sind viel-

schichtig. Um die vollständigen Wirkungen 

einer Maßnahme oder eines Projekts deutlich 

zu machen, müssen häufig Unternehmensge-

samtmodelle herangezogen werden. Der Fokus 

von maschinellem Lernen liegt aber hingegen in 

der Regel auf der Einzelbetrachtung. Daher sind 

umfassende Transformationen bei der Kopp-

lung vorzunehmen.

Grundlagen der Simulation

Der Controller als „Lotse“ der Unternehmens-

führung kann vom Einsatz der Simulation in vie-

lerlei Hinsicht profitieren. Entscheidungsunter-

stützung und Simulation sind eng verbunden. 

Willensbildung setzt letztendlich voraus, sich 

der potentiellen Wirkung von Entscheidungen 

bewusst zu sein. Da man allerdings häufig nicht 

auf Ergebnisse realer Experimente zurückgrei-

fen kann, bietet sich die Simulation an. Kriti-

sche Situationen können so frühzeitig erkannt 

und Maßnahmen entwickelt werden.

Bei der Simulation soll ein Realitätsausschnitt 

abgebildet werden, um mögliche zukünftige 

Entwicklungen durchspielen und hieraus Kon-

sequenzen des eigenen oder fremden Handelns 

erkennen zu können. Dazu benötigt man:

	· Ein Modell, das aus Wirkungsbeziehungen 

besteht. Wenn beispielsweise der Preis 

steigt, kann dies einen negativen Effekt auf 

den Absatz haben. Dies ist zunächst nur eine 

Hypothese, wenn auch eine plausible, die 

hinsichtlich ihrer Stärke permanent infrage 

gestellt werden kann. Von Bedeutung sind 

zudem definitorische Beziehungen. Diese 

dienen der Verdichtung zur besseren Ver-

ständlichkeit. So ist die Abhängigkeit des 

Deckungsbeitrags zum Umsatz definitori-

scher Natur, denn Deckungsbeitrag ist letzt-

endlich nur eine sprachliche Vereinfachung 

von Umsatz abzüglich variabler Kosten. Ein 

Simulationsmodell sollte zumindest einige 

empirische Beziehungen enthalten. Die Be-

ziehungen sollten in mathematischen For-

meln abbildbar sein, was bei Definitionsglei-

chungen unproblematisch ist. Allerdings sind 

empirische Wirkungen häufig nicht genau be-

kannt und damit nicht mathematisch formu-

lierbar. Die Wirkung von Kundenzufriedenheit 

auf den Umsatz oder aber auch die Preis-

Absatz-Funktion sind typische Beispiele. Es 

ergibt sich im Rahmen von Simulationen 

folglich häufig eine Sequenz von Automati-

sierung und manueller Anpassung. Aus der 

Parameterveränderung ergeben sich Konse-

quenzen, beispielsweise hinsichtlich einer 

Finanzierungsnotwendigkeit. Diese Ent-

scheidung ist aber quasi als erneute Para-

meterveränderung in das Simulationsmodell 

einzugeben. 

„Der Controller als ‚Lotse‘  
der Unternehmensführung kann 

vom Einsatz der Simulation  
in vielerlei Hinsicht  

profitieren.“

	· Das Ergebnis dieser Berechnungen stellen 

Zielgrößen dar. Das Ergebnis oder der Zah-

lungsüberschuss sind häufige Zielgrößen im 

Controlling. 

	· Es werden Eingabeparameter benötigt. Dies 

sind die Drehschrauben, die zur Veränderung 

der Zielgrößen führen. Parameterbündel 

können zu Szenarien zusammengeführt wer-

den. Ausgangsgrößen bei den Parametern 

können durch Erwartungsrechnungen be-

stimmt werden.

Aus diesem Grundmodell können dann ver-

schiedene „Spielarten“ abgeleitet werden:

	· Wenn ein oder mehrere Parameter verändert 

werden und die Wirkung auf die Zielgrößen 

betrachtet wird, wird dies als „Was wäre 

wenn“-Simulation („What-If“) bezeichnet. 

Dies ist ein häufiger Einstiegspunkt in die 

Simulation.

	· Man kann auch die Auswertungsrichtung 

umdrehen und gelangt so zur Zielwertsuche. 

„Wie hoch muss der Absatz sein, um ein be-

stimmtes Ergebnis zu erreichen?“ Die Mög-

lichkeit der Umkehrung ist eingeschränkt, da 

in der Regel nur eine einfache Parameteran-

passung erfolgt. Preis und Absatz in der 

Rückrechnung einer Umsatzsteigerung sind 

beispielsweise nicht ohne weitere Annahmen 

gleichzeitig anpassbar.

	· Über die Veränderung eines oder mehrerer 

Eingabeparameter kommt man zur Sensitivi-

tätsanalyse. Damit kann das Bewusstsein 

über die Stärke von Wirkungsbeziehungen 

verbessert werden. Insbesondere bei nicht-

linearen Beziehungen und bei einer hohen 

Vernetzung fällt die Wirkungsabschätzung 

naturgemäß schwer. Wie stark wirken sich 

beispielsweise Währungsschwankungen auf 

das Ergebnis aus?

	· Und schließlich kann man Eingabeparameter 

durch Verteilungsfunktionen ersetzen. Dies 

wird häufig im Risikomanagement vorge-

nommen, wobei natürlich primär die negati-

ven Ausschläge betrachtet werden. Häufig 

bezieht man auch Abhängigkeiten zwischen 

den Modellparametern in die Simulation mit 

ein. Durch die Simulation kann man die Unsi-

cherheit der Zielgrößen ermitteln. Hier 

kommt in der Regel eine Monte-Carlo-Simu-

lation zum Einsatz, da so am einfachsten 

Risiken aggregiert werden können. 

Diese Klassifikation ist nicht disjunkt. So lässt 

sich eine Monte-Carlo-Simulation auch als 

„was wäre wenn“-Simulation ausführen. Die 

Abbildung 1 zeigt diese Zusammenhänge noch 

mal auf.

Maschinelles Lernen  
und Simulation 

Auf die Grundlagen des maschinellen Lernens 

(CML) ist im ersten Teil schon kurz eingegan-

gen worden. Die Modellierungstechnik steht im 

Beitrag nicht im Vordergrund, sondern die An-

wendung. In Kürze: Statt „Wenn-dann“-Regeln 

zu programmieren, kann ein ML-Algorithmus 

Zusammenhänge selbst erkennen und dann 

das Regelwerk dynamisch über neue Daten er-

weitern. 
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gen, ist ein typisches Beispiel für eine dyna-

mische Strukturanpassung. Auch Wirkungs-

beziehungen können verdichtet werden. Ein-

schränkend ist allerdings, dass das Ergebnis 

gegebenenfalls eine abstrakte Gruppe2 dar-

stellt, die zwar homogen ist, aber zu abstrakt 

für eine Interpretation von Wirkungszusam-

menhängen ist.

	· Im Zusammenhang mit spieltheoretischen 

Überlegungen könnte man auch das verstär-

kende Lernen (Reinforcement Learning) be-

rücksichtigen. Vergleichbar einem Schach-

spiel könnte das Verhalten der Marktteilneh-

mer antizipiert werden und somit Reaktion 

und Gegenreaktion durchgespielt werden. 

Nur ist das Verhalten der Marktteilnehmer im 

realen Leben deutlich heterogener als bei ei-

nem Schachspiel. Auch die Zielfunktion ist 

komplexer. Insofern besteht hier noch wenig 

Realitätsnähe.

Simulation auch ohne  
Wirkungsmodellierung?

Die Erstellung komplexer Simulationsmodelle 

ist in der Regel aufwendig und wird durch den 

Einbezug maschinellen Lernens auch nicht ein-

facher. Es stellt sich daher die Frage, ob sich 

maschinelles Lernen nicht auch direkt unter 

Umgehung der dargestellten Wirkungsmodel-

lierung für eine Simulation eignet. Ein einfaches 

Modell, welches lernt und dann auf neue Daten 

angewendet wird, stellt grundsätzlich auch die 

Einschränkung, durch zu starke Vereinfa-

chung nur bedingt realitätsnah zu sein. Viele 

Treiber entwickeln einen Wirkungsfächer, 

der durch eine Baumstruktur nur unzurei-

chend repräsentiert werden kann. Wäh-

rungseffekte sind beispielsweise äußerst 

vielfältig, da sie auf allen Märkten des Unter-

nehmens Auswirkungen haben können. Dies 

widerspricht einer streng hierarchischen 

Struktur.

	· Gleichermaßen benötigt die Simulation plau-

sible Ausgangsdatengrößen der Parameter. 

Auch diese können über maschinelles Ler-

nen erzeugt werden, wie bereits in den Aus-

führungen zum Forecasting skizziert wurde. 

Wenn etwa die DSOs (Days of Sales Out-

standing, Forderungsreichweite) als Grundla-

ge einer Erfolgs- und Finanzsimulation ver-

wendet werden, kann maschinelles Lernen 

hier helfen, diesen Eingabeparameter realis-

tisch zu schätzen. Dies kann klassisch mit-

tels einfacher Statistik erfolgen, „nach wel-

cher Zeit haben Kundengruppen in der Ver-

gangenheit gezahlt?“ Interessanter wird es 

jedoch, wenn kundenspezifisches Zahlungs-

verhalten, auch unter Einbezug der individu-

ellen wirtschaftlichen Situation, antizipiert 

werden kann. Dies schließt auch die potenti-

elle Zahlungsunfähigkeit mit ein.

	· Bei einer Modellverdichtung kann unüber-

wachtes Lernen zum Einsatz kommen. Die 

Bildung von homogenen Gruppen wie bei-

spielsweise Kunden mit einer gewissen 

Kaufstärke, die gleiches Kaufverhalten zei-

An welchen Stellen kann nun konkret maschi-

nelles Lernen in der Simulation eingesetzt 

werden?

	· Simulation benötigt, wie dargelegt, empi-

risch fundierte Wenn-Dann-Regeln. Diese 

werden benötigt, um Zielgrößen ableiten zu 

können. Der wichtigste Einsatz maschinellen 

Lernens dürfte daher die Ableitung möglichst 

realistischer Wirkungsketten sein. Als Grund-

lage der Simulation eignet sich das über-

wachte Lernen. Aus den Erkenntnissen po-

pulärer Modelle wie beispielsweise Abwan-

derungsanalysen, Sales Pipeline Analysen 

oder Predictive Maintenance können Wir-

kungsbeziehungen abgeleitet und in Simula-

tionsmodelle integriert werden. Aus den Zu-

sammenhängen zwischen Kundenattributen 

und Kaufentscheidung werden beispielswei-

se bei der Pipeline-Analyse Thesen bezüglich 

Ursache und Wirkung abgeleitet. So könnten 

bestimmte Altersgruppen vergleichsweise 

besonders entscheidungsfreudig sein. Die 

Wirkungen von Maßnahmen zur Bewerbung 

dieser Altersgruppe könnte somit besser ein-

geschätzt werden.

	· Mittels maschinellem Lernen ergibt sich die 

Möglichkeit der Modellerweiterung. Im Rah-

men von Treiberbaumsimulationen stellt sich 

häufig die Frage, wie komplexere Abhängig-

keiten jenseits der finanziellen Größen mo-

delliert werden können. Die relativ einfache 

hierarchische Strukturierung „klassischer“ 

Treiberbäume bietet zwar den Vorteil einer 

guten Übersichtlichkeit. Dies hat aber die 

Abb. 1: „Spielarten“ der Simulation
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Änderung in den ML- Eingabedaten widerspie-

geln. Bei den Eingabedaten kann es sich um 

grundsätzliche neue Daten oder um additive 

Daten einer aktuellen Pipeline handeln.

Im Beispiel der Abbildung 2 folgt eine Rabatt-

anpassung für eine Kundengruppe. Dies wird 

auf verschiedene Industriekunden angewen-

det, indem die Einzelrabatte angepasst wer-

den. Hieraus können die relevanten Kunden-

datensätze adjustiert werden. Eine Interferenz 

gibt das veränderte Kaufverhalten zurück. 

Falls der Entscheidungshorizont höher als die 

Pipelinefrequenz ist, müssen neue Einträge, 

die einen plausiblen Forecast darstellen, ge-

neriert werden.

Allerdings gelten einige Einschränkungen:

	· Für die Berechnung der Simulation ergibt 

sich die Besonderheit, dass aus der Simula-

tion heraus die ML-Interferenz gestartet wer-

den muss. Solche Kalkulationen sind lauf-

zeitkritisch, insbesondere bei einer Monte-

Carlo-Simulation. Insofern wäre es sinnvoll, 

die Kalkulation nicht „überbrücken“ zu müs-

sen. Eine Regeltransformation zur Übernah-

me in die Simulationskalkulation wäre ange-

messen. Bei modernen ML-Methoden ist 

dies allerdings unrealistisch, da sich die er-

mittelten Abhängigkeiten kaum in Formeln 

beschreiben lassen, die von Simulations-

werkzeugen verarbeitet werden.

	· Die Verfahren des maschinellen Lernens 

werden immer selbstständiger, allerdings lei-

der dadurch auch intransparent. Während 

ein klassisches Entscheidungsbaumverfah-

ren einfach zu integrierende Regeln liefert, 

ist das bei neuronalen Netzen, Sampling- 

oder Boosting-Verfahren nicht mehr der Fall. 

Zwar können die Ergebnisse des ML-Modells 

integriert werden. Die konkreten Wirkungs-

beziehungen lassen sich jedoch kaum noch 

isoliert betrachten.

Simulationsmethoden haben sich bewährt und 

sind entsprechend um maschinellen Methoden 

zu erweitern.

Allerdings ist eine Transformation notwendig. 

Dies ist zum einen technischer Natur (siehe 

Abschnitt zur Umsetzung). Es sind auch kon-

zeptionelle Hürden zu überwinden. Wie auch 

schon beim Forecasting dargestellt, haben die 

ML-Modelle in der Regel andere, operative 

Aufgaben und werden nicht originär für die Si-

mulation entwickelt. Es muss zudem eine 

Transformation von Korrelationen in vermutete 

Kausalitäten vorgenommen werden. Hierbei 

ist Vorsicht geboten. Da häufig mit niedriger 

Signifikanz potentieller Wirkungsbeziehungen 

gearbeitet wird, sind Einflussstärken hinsicht-

lich der Plausibilität zu hinterfragen.

Ein konzeptionelles Problem ist die mögliche 

Abstraktionsdifferenz zwischen dem ML-Modell 

und der Simulation. Das Controlling arbeitet bei 

der Simulation wie auch im Forecasting meis-

tens auf periodisierten Daten. Die ML-Modelle 

benötigen, wenn sie wirkungsvoll sein sollen, 

Detaildaten, also möglichst einzelne Transakti-

onen. Eine Ausnahme stellen ML-unterstützte 

Zeitreihenanalysen dar. Hier ist eine Kopplung 

einfacher.

Die Ergebnisse eines ML-Modells stellen häufig 

Auswertungen in der Form „Kunde xy kauft mit 

x % Wahrscheinlichkeit“, dar. Die Simulation 

enthält hingegen nur Aggregationen wie bei-

spielsweise Kundengruppen. Somit müssen die 

einzelnen Ergebnis-Datensätze auf eine Kun-

dengruppe transformiert werden. Kundengrup-

pen sind unter Umständen selbst Einflussgrö-

ßen für die Entscheidung. 

Wenn beispielsweise durch eine Marketinginiti-

ative die Anzahl Kundengruppe um erwartete 

10 % gesteigert werden soll, muss sich diese 

Möglichkeit bereit, zu simulieren, indem neue 

Daten im Sinne von Eingabeparametern gene-

riert werden. Man betrachtet nur noch die In-

putvariablen und das ML-Modellergebnis. Bei 

einfachen Simulationsmodellen dürfte das 

praktikabel sein. 

Ein Beispiel: Bei der Betrachtung einer Ver-

triebspipeline könnten als wesentliche Treiber 

Besuchsfrequenz und Rabatte identifiziert wor-

den sein. Wenn dann eine Simulation über die 

aktuelle Pipeline durchgeführt werden soll, 

können die entsprechenden Maßnahmen im 

Rahmen einer Simulation direkt mittels ML-Mo-

dell durchgespielt werden. Fragestellungen, wie 

sich beispielsweise eine zweiprozentige Rabatt-

erhöhung auf den Vertriebserfolg auswirkt oder 

welche Auswirkungen die Erhöhung der Be-

suchsfrequenz auf die Kaufentscheidung haben 

könnten, ließen sich damit beantworten.

Aber das Beispiel skizziert nur eine verein-

fachte Simulation. Wenn die Erfolgs-und Li-

quiditätskonsequenzen von Maßnahmen 

deutlich werden sollen, sind umfassendere 

Betrachtungen notwendig. Welche weiteren 

Konsequenzen ergeben sich aus einer Auf-

tragsannahme? Sind vielleicht sprungfixe Kos-

ten oder Engpässe zu betrachten? Welche 

Zahlungswirkungen sind zu betrachten? Dies 

betrifft Erfolg und Liquidität. Ergo ist das Ein-

binden in eine umfassende Rechnung not-

wendig. Auch dies könnte rein theoretisch 

über ein ML-Modell mit dem EBIT als Zielvari-

abler erstellt werden. Allerdings wird dann ein 

solches Modell zu einer Blackbox, da Wir-

kungsbeziehungen stark verdichtet werden. 

Zudem schwächt sich durch die vielfältigen 

Einflüsse die Identifizierbarkeit einzelner Be-

ziehungen ab. Auch ist auf dieser Ebene 

schwer entscheidbar, ob es sich nicht unter 

Umständen um Modellanomalien wie bei-

spielsweise Scheinkorrelationen handelt.

Mehr Transparenz durch „hand-
gefertigte“ Simulationsmodelle

In Bezug auf die Transparenz haben „handge-

fertigte“ Simulationsmodelle mit der Ergänzung 

von ML-Komponenten einen Vorteil. Insofern ist 

für eine Kopplung zwischen maschinellem  

Lernen und Simulation zu plädieren. Klassische 
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nearitätsannahme. Ob eine Rabattvariation 

auf den Absatz linear wirkt, ist zumindest zu 

hinterfragen. Häufig hat man keine empiri-

sche Grundlage bei größeren Parameterver-

änderungen. Die Anwendung einer linearen 

Abhängigkeit führt zwar dann zu einem 

Simulationsergebnis, welches aber nicht 

empirisch gestützt ist.

	· Falsche Interpretation. Die Darstellung der 

Ergebnisse ist für das Verständnis der 

Wirkungsbeziehungen wichtig. So ist es bei-

spielsweise hilfreich, bei mehrfacher Parame-

teränderung die Einflüsse der einzelnen Para-

meter auf die Zielgröße erkennen zu können.

Diese Auflistung macht deutlich, wie an-

spruchsvoll die Modellbildung ist und wie 

schwierig es ist, die Eignung von Modellen zu 

erkennen. 

ML-Modelle können allerdings der Qualitätsver-

besserung dienen: Bei der Entwicklung von ML-

Modellen unterteilt man die verfügbaren Daten, 

die Eingabe- und Zielvariablen enthalten, nach 

Training und Test. Über die Trainingsdaten wird 

das Modell trainiert und anschließend mit den 

Testdaten überprüft. Entsprechen die durch die 

Regeln abgeleiteten Ergebnisse den beobach-

teten Ergebnissen bei minimaler Abweichung, 

Häufig werden beispielsweise Preis-Absatz-

Wirkungen aufgrund von Messproblemen 

vernachlässigt: Eine Preiswirkung wird ledig-

lich durch die Multiplikation mit dem Absatz 

zum Umsatz und infolge zum Deckungsbei-

trag oder EBIT linear durchgerechnet. Mög-

liche Wirkungen auf den Absatz werden auf-

grund der Schwierigkeiten bei der Quantifi-

zierung vernachlässigt.

	· Die Eingabewerte sind nicht realistisch. Pla-

nungsdefekte wie etwa der Hockeyschläge-

reffekt treten auf. So läuft es in der aktuellen 

Entwicklung in vielen Unternehmen häufig 

nicht so rund, der Glaube an eine rosige Zu-

kunft ist dennoch ungebrochen. 

	· Falsche Annahmen bezüglich Wirkung und 

Wirkungsstärke (zum Beispiel Scheinkau-

salitäten).3

	· Nicht ausreichende Berücksichtigung von 

Unsicherheit. Die rechnerisch genaue Ermitt-

lung von Zielgrößen täuscht Sicherheit vor. 

Ein Problem ist, dass Modellparameter un-

terschiedlich mit Unsicherheit behaftet sind. 

Man tut sich schon schwer mit der isolierten 

Einschätzung einzelner Risiken. Die Verdich-

tung von Unsicherheiten verschärft dieses 

Problem.

	· Ein weiterer kritischer Punkt ist eine häufig 

aus Komplexitätsgründen vorgenommene Li-

Zur Qualität von Simulationen

Anders als beim Forecast geht es bei der Simu-

lation nicht um eine möglichst hohe (spätere) 

Treffsicherheit zukünftiger Ergebnisse, sondern 

um die „Stimmigkeit“ der Ergebnisse. Die Si-

mulation sollte die Wirkungen der Realität mög-

lichst gut widerspiegeln. Dies lässt sich aber ex 

post nur überprüfen, wenn die Parameterkons-

tellation auch umgesetzt wird, was nicht 

zwangsläufig der Fall sein dürfte. 

Es ist selbstverständlich, nach guten Modellen 

zu streben, natürlich unter Berücksichtigung 

der Wirtschaftlichkeit. Aber was macht die 

Qualität von Simulationen aus? Simulationen 

zeichnen sich gelegentlich durch sehr „wage-

mutige“ Annahmen aus. Übertriebene Wachs-

tumsannahmen oder unrealistische Wirkungs-

treiber erzeugen dementsprechend unrealisti-

sche Ergebnisse, die die Sinnhaftigkeit der Si-

mulation infrage stellen. Einige Anomalien:

	· Das Modell ist zu stark vereinfacht. Dies hat 

häufig Aufwandsgründe. Die Frage ist, wel-

che Ungenauigkeit noch zu akzeptieren ist. 

Ein Modell ist dann gut, wenn es auf der ei-

nen Seite möglichst einfach (im Sinne von 

Occams Skalpell) ist, auf der anderen Seite 

aber auch realitätsnahe Ergebnisse erzeugt. 

Abb. 2: Kopplung von ML und Simulation
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es, nicht individuelle und damit stark aufwands-

erhöhende Modellerweiterungen zu konzipie-

ren, sondern vorwiegend möglichst vorhandene 

ML-Modelle nutzen zu können. Hierzu ist eine 

Kopplung zu spezifizieren.

Auch müssen leistungsfähige Werkzeuge be-

reitstehen. Viele Anbieter beschäftigen sich mit 

der Problematik, dennoch ist der Stand der 

Umsetzung nicht allzu fortgeschritten. Aller-

dings hat sich in letzter Zeit einiges getan, so 

dass eine effiziente Umsetzung mit etwas 

Eigenleistung notwendig ist.5

Ebenso wie der maschinelle Forecast sollte sich 

der Einsatz von Simulation natürlich lohnen. Zur 

Wirtschaftlichkeit des Einsatzes gilt ähnliches, 

wie bereits im Beitrag zum Forecasting erläu-

tert wurde: Der Aufwand ist noch einschätzbar, 

der Wert der Qualitätsverbesserung hingegen 

kaum. Allerdings verschärft sich das Bewer-

tungsproblem gegenüber der Bewertung des 

ML-basierten Forecasting noch zusätzlich, da 

eine Gesamtvalidierung – wie dargestellt – 

kaum möglich ist. 

Fußnoten

1 Stahlknecht, 1970.; 2 in der Produktionspla-

nung nennt man das Ergebnis einer solchen 

Gruppenbildung über Produkte auch „Phan-

tomprodukte“.; 3 Scheinkausalitäten müssen 

nicht unbedingt kritisch für die Modellierungs-

qualität sein. Wenn eine Variable geschätzt 

wird, kann dies auch auf die zweite korrelieren-

de Variable übertragen werden, ohne dass der 

Ursprungstreiber bekannt ist.; 4 Vgl. auch Is-

bruch u. a. A., 2016.; 5 Vgl. z. B. Oehler, 2019.
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	· Es besteht auch die Möglichkeit, direkt mit 

Planungswerkzeugen (Tagetik, SAP BPC 

etc.) zu simulieren. Planungswerkzeuge sind 

in der Regel gut skalierbar. Viele Anbieter 

von Planungslösungen integrieren ML-Werk-

zeuge. Allerdings werden unterschiedliche 

Zwecke mit diesen Planungssystemen ver-

folgt, so dass eine Simulation hinsichtlich der 

Flexibilität eingeschränkt sein dürfte. Auch 

kommt durch die Unterstützung von Pla-

nungsprozessen, verbunden mit einer hohen 

Governance, zusätzliche Komplexität dazu. 

Bestandteil einer Simulation kann auch die 

Veränderung von Strukturen betreffen. Die 

Konsistenz bestehender Planungsansätze 

darf aber dadurch nicht gefährdet werden .

	· Dedizierte Simulationslösungen, die teilweise 

auf etablierten Methoden wie System Dyna-

mics (zum Beispiel Vensim, Anylogic, Dyna-

plan) basieren, sind hinsichtlich der Simulati-

onsflexibilität vorbildlich. Dies ist schließlich 

deren Hauptaufgabe. Nachteilig ist ein höhe-

rer Konfigurationsaufwand bei der Modeller-

stellung, da Strukturen übernommen oder 

neue aufgebaut werden müssen. Die Anbin-

dung von maschinellem Lernen ist noch nicht 

sehr weit ausgeprägt. Zwar beschäftigen 

sich die Anbieter auch mit maschinellem Ler-

nen. Allerdings gehen diese Bestrebungen 

wenig auf die spezielle Problematik der skiz-

zierten Controller-Anforderungen ein.

	· Es lässt sich auch mit den klassischen 

OLAP-Lösungen (zum Beispiel Jedox, TM1, 

Alea) relativ gut simulieren. Vorteilhaft ist, 

dass man auch auf großen Datenmengen si-

mulieren kann. Zum Teil besteht auch die 

Möglichkeit, die Ergebnisse maschinellen 

Lernens direkt einzubinden. Aufgrund der 

üblicherweise recht komplexen Modellie-

rungssprache werden allerdings Simulati-

onsmodelle schnell unübersichtlich.

Fazit

Die Fundierung von Annahmen ist eine erhebli-

che Schwachstelle bei der Simulation. Die Si-

mulationsqualität lässt sich allerdings durch 

maschinelles Lernen verbessern. Der Einsatz 

maschinellen Lernens erlaubt, sich stärker auf 

die Qualität der Wirkungsbeziehungen konzent-

rieren zu können. Dies setzt jedoch eine inten-

sive Beschäftigung voraus. Wünschenswert ist 

ist das Modell geeignet. Eingabeparameter 

können ebenfalls mittels statistischer / ML-Mo-

dellen hinsichtlich der Validität geprüft werden.

Diese Vorgehensweise ist allerdings bei der Si-

mulation in Gänze kaum anwendbar. Man will ja 

Konstellationen durchspielen, die in der Realität 

gerade noch nicht aufgetreten sind. So möchte 

man häufig durch Simulation die Auswirkung 

von disruptiven Ereignissen feststellen. Hier ist 

es eher wahrscheinlich, dass eine entspre-

chende Konstellation noch gar nicht aufgetre-

ten ist. Eine Gesamtmodellvalidierung ist somit 

nur in Ausnahmefällen möglich. Insofern muss 

man sich bei der Qualitätsbeurteilung mit Teil-

ausschnitten begnügen. 

Umsetzung

Eine wichtige Anforderung an eine effektive 

Umsetzung der Simulation ist die enge Anbin-

dung an bestehende Planungssysteme. Zum ei-

nen benötigt man Modellstrukturen wie Organi-

sations-, Produkt- oder Kundenstruktur. Hierbei 

sind aber in der Regel nur Ausschnitte oder Ver-

dichtungen für die jeweilige Simulation relevant. 

Auch die klassischen Finanzmodelle (GuV, De-

ckungsbeitragsrechnung usw.) eignen sich zum 

Modellaufbau. Zum anderen liefert das Fore-

casting die Ausgangsdaten für eine Simulation. 

Ein weiterer Punkt ist die Anbindung von Syste-

men des maschinellen Lernens. Diese sollen, 

wie schon dargestellt, grundlegende Wirkungs-

beziehungen bereitstellen, damit simuliert wer-

den kann. 

Zur Umsetzung bieten sich verschiedene Mög-

lichkeiten an4:

	· Die bewährte Tabellenkalkulation ist natür-

lich ein potentieller Kandidat zur Umsetzung 

der skizzierten Architektur. Eine Simulation 

ist damit schnell aufgesetzt. Es gibt einige 

Werkzeuge, die eine Simulation in Excel un-

terstützen und zusätzlich auch ML-Funktio-

nen bereitstellen. Allerdings gerät man hier 

recht schnell in die Komplexitätsfalle. Insbe-

sondere dimensionale hierarchische Struktu-

ren überfordern Excel regelmäßig. Be-

schränkte Wartbarkeit und mangelnde Ska-

lierbarkeit führen diesen Ansatz schnell an 

seine Grenzen.
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Viele Unternehmen haben in den letzten Jahren 

konsequent Marktstellung, Innovationsleistung, 

Produktivität und Führungskompetenz verbes-

sert. Sie stehen heute kerngesund da, aber das 

Management weiß, dass der nächste Schritt in 

der Unternehmensentwicklung deutlich digitaler 

sein wird: Transformation von Daten in Nutzen, 

Mehrwert durch künstlichen Intelligenz, Bespie-

lung aller Vertriebskanäle, Effizienzsteigerung 

durch Automatisierung ohne gleichzeitige Kom-

plexitätsbremse usw. Aktuell stellt die „Digita-

lisierung als unternehmerischer Zehnkampf“ 

ganz andere Herausforderungen an das Ma-

nagement dar als früher: viel schneller, viel ver-

netzter, viel gleichzeitiger. „Echtzeit“ bekommt 

vor diesem Hintergrund eine zusätzliche Bedeu-

tung, nämlich die Herausforderung, zügig zu dis-

kutieren, rasch zu entscheiden und unmittelbar 

in die Umsetzung zu gehen. Dabei gibt es eine 

gute und eine schlechte Nachricht. Die gute: Wir 

verfügen seit langem über bewährte Instrumen-

te. Die schlechte: Diese Werkzeuge sind im Kon-

text der Digitalisierung zu wenig bekannt.

Der Hintergrund

Vor einem viertel Jahrhundert haben Kaplan 

und Norton die Balanced Scorecard BSC ent-

wickelt1. Eines ihrer Ziele war es, der Unterneh-

mensführung ein pragmatisch einsetzbares 

Werkzeug zur Verfügung zu stellen, um Strate-

gien und generell Zukunftsprogramme zu ope-

rationalisieren. Kaplan und Norton haben im 

Rahmen ihrer Studien immer wieder zwei Prob-

leme in der Strategieentwicklung festgestellt: 

Entweder sind Strategien viel zu abstrakt, so-

dass die Umsetzung nicht stattfinden kann; 

oder die Führung ist vom Tagesgeschäft so ab-

sorbiert, dass die Umsetzung nicht stattfinden 

wird. Genau diese beiden Probleme liegen heu-

te beim Thema Digitalisierung vor. Die betriebs- 

wirtschaftliche Zeitrechnung verläuft oft nicht 

linear, sondern zirkulär. Dieselben Phänomene 

oder Herausforderungen tauchen – in anderem 

Kontext – immer wieder auf.

Die Digitalisierung ist ein  
„unternehmerischer Zehnkampf“

In der Führungspraxis bedeutet die Digitalisie-

rung die permanente Gefahr der Verzettelung, 

der Unübersichtlichkeit, des unterschiedlichen 

Verständnisses und der mangelhaften Umset-

zung. Aus diesem Grund ist eine einfache, aber 

wirksame Methode notwendig, um die Komple-

xität des Themas zu absorbieren. Dies bedeu-

tet, die Vieldimensionalität der Digitalisierung 

zwar zuzulassen, aber auf eine umsetzbare 

Form zu komprimieren. Die Digital Scorecard 
(DSC) ist ein solches Verfahren und wendet die 

klassische BSC auf die Digitalisierung an. Und 

wie die BSC ist sie ein Katalysator für Diskussi-

on, Entscheidung, Umsetzung und Review.

Ein Merkmal der Digitalisierung besteht darin, 

dass sie umfassend in Geschäftsmodell, Strate-

gie und Struktur eingreift und damit auch Kultur 

und Führung beeinflusst. Waren Schlüsselthe-

men früher noch separiert umsetzbar, so gilt 

dies für die Digitalisierung und die „Neue Welt“ 

definitiv nicht mehr. Ein Beispiel hierfür ist die 

Balanced Scorecard selbst: Wenn ein Unterneh-

men vor zwanzig Jahren die BSC eingeführt hat, 

war dies sicher ein anspruchsvolles Unterfan-

gen. Aber Umfang und Komplexität hielten sich 

in Grenzen, weil „nur“ Führungs-, Reporting- 

bzw. Reviewprozesse betroffen waren und nicht 

die gesamte Unternehmens- bzw. Geschäftslo-

gik. Klarerweise gab es immer wieder Beispiele, 

wo die BSC in der Praxis gescheitert ist. Dies 

ändert aber nichts am Befund, dass die Einfüh-

rung dieser Methodik deutlich einfacher ist als 

die Digitalisierung des Geschäftsmodells.

Die Digitalisierung scheitert nicht an  
Ideen, sondern an der Umsetzung

Die digitale Transformation stellt sehr hohe An-

forderungen hinsichtlich Umfang, Vernetzung, 

Interdependenz, Cross-Funktionalität und Kom-

plexität. Wenn beispielsweise die Icahn School 

of Medicine patientenbezogene Datensysteme 

zur Prognose und frühen Gegensteuerung von 

Krankheiten einführt, so hat dies umfangreiche 

Konsequenzen für die gesamte Organisation. 

Wenn Rewe Digital den Lebensmitteleinzelhan-

del neu aufstellt, wird diese Lösung nicht mit 

der „Alten Welt“ vergleichbar sein. Und wenn 

Morgan Stanley KI-Lösungen für das Anlagege-

schäft einführt, bedeutet dies eine Revolution 

des Geschäfts. Unternehmen werden die gro-

ßen, digitalen Themen nur dann stemmen kön-

nen, wenn Management und Mitarbeiter über 

ein funktionierendes Steuerungsinstrument 
verfügen, das bei der Konkretisierung der Ziele 

und bei der Realisierung hilft. Wie für fast alle 

Führungsthemen, so gilt auch hier: Die Digitali-

sierung scheitert nicht an den Ideen, sondern 

an der Umsetzung.

Die Methodik

Die Logik der DSC besteht aus vier Score-
cards2 und hat sich gegenüber der ursprüngli-

chen BSC nicht wesentlich verändert. Die erste 

nennt sich „digitale Kunden und Märkte“. Es 

geht um Marktanteile, Umsatz, Absatz, Kun-

dennutzen, Kundenbindung, Akquisition und In-

novationsrate in der digitalen Welt. Zweitens 

werden die digitalen Prozesse und Produktivitä-

ten betrachtet. Kernthemen sind die Effizienz-

Die Digital Scorecard als Instrument  
der Unternehmensführung

von Roman Stöger
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steigerung der Wertschöpfungsstufen, die Op-

timierung der relativen Kostenposition, Pro-

zess- und Qualitätsvorteile, die kontinuierliche 

Verbesserung und die „systematische Müllab-

fuhr“ von Bürokratie bzw. überkommener The-

men. Die dritte Scorecard besteht aus digitalem 

Lernen und Entwicklung. Es geht um die At-

traktivität für gute Leute, die Wirksamkeit von 

HR-Development, das Prinzip einer lernenden 

Organisation durch digitale Methoden und ge-

nerell um Impulse für die Unternehmenskultur. 

Viertens ist das Cash- und Profitabilitätsmodell 

als Scorecard darzustellen. Neben der Liquidi-

tätsverbesserung und der Profitabilitätsgestal-

tung sind diverse Return-Größen (ROI, ROCE ...), 

der Eigenfinanzierungsgrad und die finanzielle 

Unabhängigkeit im Fokus.

Vielfach war die klassische Balanced Scorecard 

„unbalanced“, weil eindimensional nur die 

finanziellen Größen im Zentrum standen. Dies 

hat nicht nur der Umsetzung geschadet, son-

dern auch der Glaubwürdigkeit des Verfahrens. 

Das genaue Gegenteil lässt sich heute in der 

Digitalisierungsdiskussion feststellen: Diese ist 

unbalanced, weil alles nur mehr disruptiv, agil, 

cloudy und fehlerfreundlich ist. Durchdachte, 

kaufmännisch solide und profitable Geschäfts-

modelle spielen in diesem Kontext nur mehr 

eine untergeordnete Rolle. Gerade deswegen 

sind die vier Dimensionen der Digital Scorecard 

gleich bedeutsam und in diesem Sinn „balan-

ced“ (vgl. Abbildung 1).

Die Strukturierung und Umsetzung der Digital 

Scorecard (DSC) setzt voraus, dass entspre-

chende Ziele und ein Umsetzungsprogramm 

vorhanden sind. Viele Führungskräfte glauben 

nach wie vor, dass die Scorecard-Methodik ei-

nen Strategieprozess oder einen Maßnahmen-

plan ersetzen kann. Gerade das ist nicht der 

Fall: So wie bei der klassischen BSC geht es bei 

der DSC darum, vorhandene Digitalisierungs-

pläne kompakt zusammenzufassen und von der 

Zielsetzung über die Quantifizierung bis hin zu 

Maßnahmen in ein schlüssiges Gesamtkonzept 

zu bringen. Die Scorecard-Methodik liefert eine 

Navigationsfunktion zur Diskussion, Ver-

schriftlichung, Steuerung und Umsetzung.

Im Erarbeitungsprozess der Digital Score-
card werden zunächst anhand der vier Score-

cards die wesentlichen Ziele festgelegt. Diese 

sind – wo immer möglich – mit Kennzahlen, 

Treibern und Zielwerten zu versehen, um einen 

gesunden Druck auf die Formulierung von digi-

talen Ideen zu entwickeln. Damit liegt die Basis 

für die Maßnahmen zur Umsetzung vor. Spätes-

tens hier wird deutlich, ob die digitalen Pläne 

bzw. Initiativen professionell ausgearbeitet sind 

oder einen generischen Charakter haben. Der 

hohe Abstraktionsgrad der Digitalisierung führt 

in der Praxis häufig zu einer ebenso abgehobe-

nen Diskussion mit wenig unternehmerischer 

Bodenhaftung. Idealerweise werden Ziele und 

Maßnahmen mit vorhandenen Führungsprozes-

sen verbunden, damit die Durchgängigkeit 

sichergestellt ist. Dies können Zielvereinbarun-

gen, Qualitätsprogramme, Innovationsprojekte 

oder Roadmaps sein. In jedem Fall muss die 

DSC in das Umsetzungscontrolling einmünden, 

damit am Ende auch Resultate vorliegen. Abbil-

dung 2 zeigt ein Beispiel aus der Praxis.

Abb. 1: Vier Dimensionen der Digital Scorecard
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In Abwandlung einer bekannten Publikation von 

Kaplan und Norton4) lautet das Motto: Transla-

ting digitalization into action.

Fußnoten

1 Kaplan, R. / Norton, D., The Balanced Scorecard 

– Measures that drive performance, in: Harvard 

Business Review, 1992 / Vol. 70, S. 71 ff.; 2 Stö-

ger, R., Digitalisierung umsetzen, Stuttgart 2019, 

S. 193 ff.; 3 Horvath, P. / Michel, U. (Hrsg.), Digi-

tal Controlling and Simple Finance, Stuttgart 

2016, S. 199 ff.; 4 Vgl. die entsprechenden Titel 

von Kaplan, R. / Norton, D.: The Balanced Score-

card: Translating Strategy into Action, Boston 

1996, bzw.: Strategien (endlich) umsetzen, Har-

vard Business Manager, 01/2006. �

DSC. Sie ersetzt nicht eine Digitalisierungsstra-

tegie, zwingt aber zur Konkretisierung und 

übernimmt damit eine Cockpit-Funktion (vgl. 

Abbildung 3). Genau das ist der unternehmeri-

sche Nutzen des Verfahrens – es ist ein schnel-

les Navigations-, Umsetzungs- und Kommuni-

kationsinstrument3. Ein weiterer Vorteil der Me-

thodik ist die Skalierbarkeit: Breite und Tiefe 

der Scorecards sind individuell gestaltbar, da-

mit die digitale Realität abgebildet werden kann 

und gleichzeitig realisierbar wird. Die DSC ist 

anwendbar auf Unternehmen, Geschäftsfelder, 

Funktionen, Regionen, Produkt-, Kundengrup-

pen usw. Damit ist sie nicht ein Werkzeug von 

Spezialisten, sondern ein zentrales Instrument 

der Unternehmensführung, wenn es um die di-

gitale Weiterentwicklung des Geschäftes geht. 

Kaplan und Norton würden heute schreiben: 
Translating digitalization into action

Bewährt hat sich zudem ein cross-funktiona-
ler, integrierter Ansatz. Gerade weil die Digita-

lisierung Vernetzung, Interdependenz und das 

Aufbrechen organisatorischer Mauern bedeutet, 

sollte dies auch im Erarbeitungsprozess stattfin-

den. „Balanced“ meint in diesem Zusammen-

hang den Einbezug möglichst vieler Funktionen 

in den Erarbeitungsprozess. Nur so werden die 

unterschiedlichen Perspektiven der vier Score-

cards eingebracht und die entsprechende Ak-

zeptanz sichergestellt. Hinzu kommt, dass dieser 

Ansatz positive Wirkung auf Veränderungsfähig-

keit und Unternehmenskultur hat. Digitalisierung 

wird nicht nur rational erfassbar, sondern im Er-

arbeitungsprozess prozesshaft erlebbar.

Das Fazit

Die klassische BSC hat einen Strategieprozess 

nicht ersetzen können, sie war in diesem Sinn 

ein Verfahren für einen zielgerichteten Zieldis-

kurs. Dasselbe gilt für die Digital Scorecard 

Abb. 3: Cockpit-Funktion der DSC

Abb. 2: Praxisbeispiel einer DSC-Einführung

Digital Scorecard 
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Ziel des Controllings ist es, das Management 
auf Augenhöhe bei Entscheidungen zu un-
terstützen. Diese Unterstützung hat aus Con-

trolling-Sicht rational zu erfolgen. Emotionen 

sollten bei Entscheidungen außer Acht gelas-

sen werden. Dabei liefert der Controller mit Hil-

fe von Projektionen diverse Entscheidungsop-

tionen, damit das Management nach kritischer 

Diskussion und unter Risikoaspekten abwägt 

und letztlich entscheidet. So die Theorie.

Jetzt denkt sicherlich die oder der ein oder 

andere, dass es in vielen Unternehmen bei et-

lichen Entscheidungen ganz anders vor sich 

geht. Mit Emotionen. Mit Herzblut. Mit Politik. 

So die Praxis. 

Meine Meinung: „In vielen Unternehmen geht 

durch eine Organisation erst einmal ein großer 

Ruck, denn Entscheidungsunterstützung  

erfolgt nicht mit Schnick-Schnack-Schnuck!“ 

Einigen (sehr wenigen) Menschen fallen diese 

Entscheidungen leicht. Anderen (mehreren) 

Menschen, die unendlich viele Optionen lieben 

und sich um die möglichen Auswirkungen der 

Risiken sorgen, fällt die Entscheidung eher 

schwer. 

Für diese zweite Gruppe kann die Kopf- oder 
Zahl-Entscheidungshilfe genommen werden. 

Wenn wir uns zwischen zwei Optionen ent-

scheiden müssen, so notieren wir häufig in ei-

ner Liste die jeweiligen Vor- und Nachteile der 

entsprechenden Variante. Manchmal wird je 

nach Analyse noch ein weiterer Wert hinzuge-

zogen, wie der Nutz- oder Risikowert. Dann ge-

ben wir Alternative A den Namen Kopf und Al-

ternative B den Namen Zahl, nehmen eine 

Münze, werfen sie in die Luft und hoffen, dass 

es Kopf oder Zahl wird. Interessant ist, dass der 

Entscheidungsprozess genau in diesem Mo-

ment läuft. Was wünschen wir uns in dem Mo-

ment, wenn die Münze in der Luft ist, wie sie 

aufkommen soll, mit:

	➡ Kopf?

	➡ Zahl?

	➡ Oder einfach: Egal?

 

Wenn wir auf Kopf gewettet haben, dann wis-

sen wir, dass dies die beste Variante ist. Wenn 

wir uns Kopf gewünscht haben und es wird eine 

Zahl, dann haben wir ein Problem. Wenn es 

uns egal ist, dann haben wir entweder das Pro-

blem noch nicht genug durchdrungen oder es 

ist uns wirklich egal – auch das kann in einigen 

(sehr wenigen) Fällen vorkommen. Hier hilft es, 

das Problem nochmals anzugehen und ggfs. 

noch kritischer zu reflektieren.

Konkret bedeutet dies, dass wir in Zukunft bei 

relevanten Entscheidungen diese Methode nut-

zen können, um zu überprüfen, ob wir gedank-

lich das Problem gründlich genug durchdrun-

gen haben. Aber auch wenn wir uns eine Kopf-

Entscheidung wünschen und es fällt die Kopf-

Option, können wir nochmals prüfen, ob wir an 

alle relevanten Aspekte gedacht haben. Dann 

ist es eine Bestätigung unserer Option. Wenn 

wir uns eine Kopf-Entscheidung wünschen, und 

es fällt die Zahl-Entscheidung, dann können wir 

reflektieren, was uns an dieser Option stört und 

unsere Entscheidungskriterien überdenken. 

Wenn wir noch nicht genau wissen, wie wir uns 

entscheiden sollen und wir werfen die Münze 

und es fällt z. B. die Kopf-Entscheidung, dann 

bekommen zahlreiche Menschen in dem Mo-

ment eine Entscheidungshilfe an die Hand, 

denn sie wissen meist genau dann, dass sie  

z. B. mehr zu einer Kopf- anstelle einer Zahl-

Entscheidung tendieren. 

Mit Hilfe dieser Vorgehensweise können da-

nach die Kriterien für eine rationale Entschei-

dung herausgearbeitet werden. Die Antwort 

lautet dann: Kopf oder Zahl und Entscheidun-

gen sind Ihnen nie mehr egal!

To Go’s:
	➡ Kopf, Zahl oder Egal?

	➡ Auch noch so rationale Menschen sind bei 

ihrer nächsten Entscheidung eingeladen, 

den Selbsttest zu machen...

	➡ ... Controlling rockt Ihre Woche! �
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Als Data Scientists arbeiten Controller künftig 
eng mit den operativen Abteilungen zusammen. 
Der bereits begonnene Veränderungsprozess 
beschränkt sich nicht nur auf das Controlling, 
sondern betrifft in Zeiten von Big Data und Digi-
talisierung auch die Software- und Informa
tionssystemlandschaft. Ziel der Bestrebungen 
ist es, ein wertorientiertes unternehmensweites 
Controlling-Informationssystem einzusetzen. 
 

Die Relevanz von Big Data für  
das Controlling

Sich auf Veränderungen in und außerhalb der 

Unternehmensumwelt einzustellen kostet oft-

mals viel Zeit, Ressourcen und Überzeugung. 

Primär auf Neugestaltungsprozesse in Unter-

nehmen trifft folgendes Zitat zu: „Jedes Ding 

erscheint zuerst lächerlich, dann wird es be-

kämpft, schließlich ist es selbstverständlich“ 

(Schopenhauer). Neugestaltungsprozesse und 

ähnliche Vorhaben stoßen größtenteils zu-

nächst auf Widerstand beim Management und 

den Betroffenen in den Fachbereichen der be-

troffenen Organisationen. Mit einer systemati-

schen Vorgehens- und Arbeitsweise werden 

Betroffene zu Beteiligten, sodass umzusetzen-

de Neugestaltungsprozesse erfolgreich imple-

mentiert werden können. Derzeit und zukünftig 

werden Controller als sogenannte Data Scien-

tists eine Verantwortung für die Entwicklung 

und den Erfolg des Unternehmens tragen.1 Der 

vorliegende Artikel verdeutlicht, wie sich die 

Anwendungs- und Informationssystemland-

schaft der Unternehmen künftig entwickeln 

wird. Heute umfasst diese oft noch eine An-

sammlung unterschiedlicher Informationssys-

temlösungen. Die zielorientierte Denkweise des 

Managements muss es sein, ein unterneh-

mensweites Informationssystem oder zumin-

dest eine nur geringe Anzahl von Informations-

systemen, die über Schnittstellen miteinander 

verbunden sind, einzusetzen. Bei den alltäg-

lichen Aufgaben und Tätigkeiten hat das Con-

trolling jederzeit die Unternehmensziele im Blick 

zu behalten. In dieser Funktion stellt das Con-

trolling die erforderlichen betriebswirtschaftli-

chen Instrumente und Informationssysteme be-

reit.2 Auf diese Weise kann ein Unternehmen 

erfolgreich gesteuert und größtmögliche Trans-

parenz geschaffen werden.

Zu beachten ist zudem, dass die Digitalisierung 

das Controlling verändert. Ein anhaltender Da-

ten-Tsunami, durchwegs als Big Data betitelt, 

rollt durch die Unternehmen. Eine Vorhersage, 

welche konkreten Auswirkungen dieser Wandel 

für das Controlling haben wird, gleicht einem 

Blick in die Glaskugel: Ist Big Data mit einem 

fundamentalen Bedeutungsverlust des Control-

lings verbunden oder können Controller mittels 

Big Data ihre Rolle als Data Scientist durch Da-

tenorientierung besser durchführen?3

Wie wird der Begriff Big Data definiert? Durch 

mobile Endgeräte, Social Media und Sensorik 

wird eine enorme Datenfülle erzeugt, die poten-

zielle Informationen für betriebswirtschaftliche 

Entscheidungen bzw. für die Entscheidungsfin-

dung von Controllertätigkeiten enthalten. Inso-

fern definiert Big Data nicht die Datenfülle an 

sich – sondern die Chance, aus Daten Informa-

tionen, Wissen und letztendlich Wettbewerbs-

vorteile zu generieren. Daher sind leistungsfä-

hige Algorithmen und entsprechend qualifizier-

te Mitarbeiter erforderlich. Unentbehrlich sind 

künftig Controller, die mit diesen Algorithmen 

und deren Kausalitäten umgehen können. In 

dieser Hinsicht ist Fingerspitzengefühl gefragt, 

um den wesentlichen vier Facetten von Big 

Data zu begegnen (vgl. Abbildung 1).

Fokussierung von Big Data und 
Advanced Analytics in einem 
Controlling-Informationssystem

Wie lässt sich Big Data in einem Controlling-

Informationssystem verankern? Das Manage-

ment und die Controller als Data Scientists 

müssen zunächst erkennen, dass Big Data 

nicht als ein großes Projekt aufzufassen ist, 

sondern als eine Ansammlung von Hand-

lungsweisen bzw. Ansatzpunkten, die es zu 

implementieren gilt. Daneben existieren wei-

terhin konventionelle Analyse-Informationen, 

die unbestritten zum Unternehmenserfolg bei-

tragen und zugleich nicht durch Big Data ob-

solet werden. Das Ziel von Controllern als 

Data Scientists muss somit die Aufwertung 

konventioneller Analysen und Prozesse mittels 

Big Data sein.

Zu beachten ist, dass eine verwertbare Infor-

mationsarchitektur erkennbar mehr Unterneh-

menserfolgspotenzial und Datenquellen be-

sitzt, als unstrukturierte Daten, Sensordaten, 

etc. Infolgedessen müssen die bestehenden 

Datenquellen bereits hinreichend strukturiert 

sein. Ergänzend kann eine Advanced-Ana-

lytics-Ebene geschaffen werden, die aus flexi-

blen Planungs-, Analyse- und Reporting-Inst-

rumenten bestehen sollte. Das können einzelne 

Anwendungslandschaften für spezifische 

(Controlling-)Aufgaben sein oder auch univer-

selle Anwendungslandschaften beziehungs-

Die Notwendigkeit eines wertorientierten  
Controlling-Informationssystems in Zeiten  
von Big Data und Digitalisierung

von Jürgen Petzold, Markus Westerkamp und Sandra Bogdahn

Wertorientiertes Controlling-Informationssystem
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weise -umgebungen. Diese Planungs-, Analy-

se- und Reporting-Instrumente inkludieren 

einschlägige Methoden zur Erfassung und Auf-

bereitung von Informationen. In erster Linie 

wird für die Planung eine eigenständige Daten-

haltung priorisiert.

Hinzukommend ist es nachvollziehbar, dass 

sich mit neuartigen Datenquellen und Metho-

den die fachlichen und technischen Anforde-

rungen erhöhen. Es muss diesbezüglich festge-

legt werden, welche Aufgaben von wem und 

wann zu übernehmen sind. Die fachliche Hoheit 

eines integrierten Planungs-, Reporting- und 

Analysesystems – Controlling-Informationssys-

tems – bleibt als Data Scientist im Controlling. 

Vereinzelt bestehen Business Intelligence Com-

petence Center, die eine Bandbreite an techni-

scher Expertise einbringen können.5

Advanced-Analytics-Kompetenz 
für Controller

Im digitalen Wandel müssen sich Controller als 

Data Scientists weitere Methodenkompetenz 

aneignen, insbesondere wenn es um Advanced 

Analytics geht. Die Methoden werden zwar oft-

mals verständlicher und dadurch einfacher, 

dennoch ist es notwendig, fundiertes Wissen in 

statistischen Verfahren und Mining Algorithmen 

zu haben. Controller sollten daher über eine 

gute Big-Data-/Advanced-Analytics-Kompe-

tenz beziehungsweise über ein angemessenes 

Verständnis dieser Methoden verfügen.6 Die 

Aufgaben im Controlling bestehen künftig unter 

anderem darin, Potenziale im Controlling in Be-

zug auf Advanced Analytics zu identifizieren 

und zu erschließen.

An dieser Stelle wird unterstellt, dass die Rolle 

des Controllers – mit fachlichem, methodi-

schem und technischem Verständnis für Analy-

se, Strukturierung und Synthese – als Data Sci-

entist bezeichnet werden kann. Zudem unter-

stützt ein Controller, der als Data Scientist 

agiert, „klassische Controller“ dadurch, Hand-

lungsempfehlungen aus großen unstrukturier-

ten Datenbeständen abzuleiten.7 Neben Metho-

denkompetenz ist auch Koordinationskompe-

tenz des Controllings bedeutsam, um die An-

sätze/Verfahren/Methoden zu synchronisieren 

und das Potenzial zu verdeutlichen. In Zeiten 

der Digitalisierung verändert sich auch die Vor-

gehensweise für die Implementierung bezie-

hungsweise für die Anpassung zu einem unter-

nehmensweiten Controlling-Informationssys-

tem. Bei Big Data und Advanced Analytics ist 

Agilität gefordert. Im Allgemeinen geht es dar-

um, mit welcher Schnelligkeit Lösungen erar-

beitet werden können. Die klassische Vorge-

hensweise für die Implementierung oder für die 

Anpassung zu einem unternehmensweiten 

Controlling-Informationssystem dauert häufig 

(viel) zu lange. Da bei Big Data der explorative 

Gedanke eindeutig größer ist, empfiehlt sich an 

dieser Stelle die Anwendung agiler Methoden 

wie beispielsweise Scrum.

Reportinginseln versus Business 
Intelligence

Informationen für Entscheidungen leben davon, 

dass Daten aus unterschiedlichen Informati-

onssystemen gesammelt werden, gegebenen-

falls einer manuellen Aufbereitung bedürfen, 

bevor sie im Rahmen einer grafischen Darstel-

lung an das Management übergeben werden 

können. Wie lange benötigen Controller als 

Data Scientists, um Informationen für Entschei-

dungen bereitzustellen? Bei der Nutzung soge-

nannter Reportinginseln dauert dieser Prozess 

in der Regel recht lange. Der Leitsatz für Unter-

nehmen muss daher lauten: Auf Wiedersehen 

Inselhopping!

Viele Unternehmen verwenden für ihr Control-

ling Reportinginseln, was sich häufig als Risiko 

für das unternehmensweite Controlling heraus-

stellt. Reportinginseln entstehen, wenn in einer 

umfassenden (Controlling-)Informationssys-

temlandschaft mit differierenden Informations-

systemen gearbeitet wird und keine Integration 

möglich ist. Das Zusammenspiel verschiedener 

Informationssysteme führt, aufgrund des hän-

dischen Zusammenbringens der Daten in Mi-

crosoft Excel oder ähnlichem, nicht nur zu In-

formationsbrüchen, sondern birgt zudem eine 

hohe Fehleranfälligkeit. Hat sich erst einmal ein 

Fehler eingeschlichen, muss dieser oft müh-

sam gesucht und behoben werden, sofern er 

zuvor überhaupt erkannt wird. Business Intelli-

gence ist hier ein zentrales Instrument für die 

Beseitigung der Informationsbrüche und Fehler-

anfälligkeit

Heutzutage müssen Informationen schneller 

und detaillierter zur Verfügung stehen, um den 

Anforderungen gerecht zu werden und dem 

Wettbewerb zu genügen. Um diesen Anforde-

rungen gerecht werden zu können, ist die Lö-

sung ein unternehmensweites, integriertes 

(Controlling-)Informationssystems, mit dem Da-

ten aus unterschiedlichen Unternehmensberei-

chen ausgewertet werden können. Diese An-

forderung realisiert ein integriertes, Business-

Intelligence-gestütztes Controlling. Es wird als 

Abb. 1: Die 4 Facetten von Big Data und ihre Implikationen4
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zogen werden. In einem Business-Intelligence-

gestützten (Controlling-)Informationssystem 

müssen des Weiteren klassische Auswertungs-

methoden wie Soll-Ist-Vergleiche, Abwei-

chungsanalysen, Ampelfunktionen und viele 

weitere Controllingfunktionalitäten dem Con-

trolling jederzeit die Möglichkeit verschaffen, 

mittels „drill down“ tiefer in Detailanalysen ein-

steigen zu können.

Wichtige Controlling-Informations
systemthemen der Zukunft

Unternehmen zielen in Zeiten der Digitalisie-

rung auf integrierte Controlling-Informations-

systeme und nachvollziehbare, korrekte und 

rechtskonforme Daten ab. Jedes Unternehmen 

wird individuelle Schwerpunkte, wie beispiels-

weise Cloud Computing, Mobiles Arbeiten, In-

ternet der Dinge und Künstliche Intelligenz, an-

visieren, um diese Technologien in die Praxis 

umzusetzen. Um jedoch die eigenen Geschäfts-

prozesse und Branchenspezifika in einem Con-

trolling-Informationssystem darzustellen, ist 

häufig ein umfangreiches Customizing von so-

genannten Standard-Controlling-Informations-

systemen erforderlich. Zu viele Adaptionen ha-

ben sich in der Vergangenheit als zum Teil sehr 

kostenintensive und zeitaufwändige Sackgasse 

erwiesen. Häufig zwingen solche Controlling-

Informationssystem die Unternehmen dazu, die 

eigenen Geschäftsprozesse an ein Informati-

onssystem anzupassen, was keinen Sinn 

macht. Infolgedessen suchen Unternehmen 

nach Lösungen, die bereits branchenspezifi-

sche Anforderungen abbilden.

Diese Unternehmen setzen nach wie vor auf 

On-premise-Controlling-Informationssysteme. 

Allerdings geht der Trend immer mehr in Rich-

tung Cloud, wobei hier bereits aus mehreren 

bewährten Einsatzmodellen ausgewählt wer-

den kann. Angefangen vom Hosting des Cont-

rolling-Informationssystems in einem sicheren 

Rechenzentrum bis hin zu Mietmodellen von 

Software-as-a-Service-Lösungen. Vor allem 

bei der Anbindung von Auslandsniederlassun-

gen bietet die Cloud die nötige Flexibilität für 

Unternehmen und wird durch die fortschreiten-

de Internationalisierung eine weitere Aufwärts-

entwicklung erfahren.8

ling und Management sind von der Konsolidie-

rung der Informationssysteme tangiert, son-

dern auch die Fachbereiche und Abteilungen in 

den Unternehmen. Werden alle betroffenen 

Parteien von Anfang an in die Einführung eines 

Business-Intelligence-gestützten (Controlling-)

Informationssystem involviert, können Wider-

stände und Fehlerquellen frühzeitig minimiert 

bzw. gänzlich vermieden werden.

Ein Business-Intelligence-gestütztes (Control-

ling-)Informationssystem muss in allen Berei-

chen (Gewinn- und Verlustrechnung, Bilanz, 

Kapitalflussrechnung) auf vordefinierten Struk-

turen aufbauen, die sich mit nur wenigen Maus-

klicks intuitiv an unternehmensspezifische Be-

dürfnisse anpassen lassen. Die Ist-Zahlen sind 

über bereits bestehenden Schnittstellen aus 

der Finanzbuchhaltung zu übernehmen, damit 

sie im Rahmen des Controllings ausgewertet 

werden können. Nach Wiedergabe der Ist-Ebe-

ne sollte direkt mit dem Aufbau von entspre-

chende Planungen begonnen werden können. 

Mithilfe der lückenlosen Integration der hier ge-

nannten Bereiche werden Änderungen über 

sämtliche Strukturen hinweg erkennbar, so-

dass neben Ergebniseffekten auch bilanzielle 

und liquiditätsseitige Auswirkungen nachvoll-

ein zentrales Instrument verwendet, um unter 

anderem komplexere Analysen zu bewältigen 

und interaktiv neue Ergebnisse zu erhalten so-

wie Perspektiven, Relationen und Beziehungen 

aufzudecken.

Ein Business-Intelligence-gestütztes (Control-

ling-)Informationssystem ist erweiterbar und 

stellt das Fundament für ein unternehmenswei-

tes Controlling dar. Die Daten sind zweckmäßig 

miteinander verzahnt und lassen sich agil mit 

Business Intelligence auswerten. Dass die In-

formationen anfangs aus unterschiedlichen 

Systemen stammen, ist dabei irrelevant. Unter-

nehmen, die auf ein ganzheitliches, vereintes 

(Controlling-)Informationssystem mit Business 

Intelligence setzen, erzielen eine hohe Daten-

transparenz, verbessern die Nutzung der vor-

handenen Daten für ihre Entscheidungsfindung 

und reduzieren ihren manuellen Aufwand sowie 

den Verlust von Daten.

Entscheidend für den Unternehmenserfolg und 

ein nutzbringendes, auf Business Intelligence 

gestütztes (Controlling-)Informationssystem ist 

allerdings, dass die Fachbereiche von Anfang 

an in den Change- bzw. Konsolidierungspro-

zess integriert werden. Denn nicht nur Control-
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Zusammenfassung

Das Controlling entwickelt sich mehr und mehr 

vom internen Dienstleister hin zu einer relevan-

ten Komponente des Management-Teams. 

Controller arbeiten als Data Scientists künftig 

intensiv mit operativen Abteilungen und dem 

Management zusammen und tragen damit in 

eigener Person Verantwortung für den Unter-

nehmenserfolg.

Als Data Scientists müssen Controller Verän-

derungsprozesse berücksichtigen. Diese be-

schränken sich allerdings nicht nur auf das 

Controlling, sondern umfassen ebenfalls die 

Informationssystemlandschaft des Unterneh-

mens. Oftmals sind eine Vielzahl unterschied-

licher (Controlling-)Informationssystemlösun-

gen im Einsatz, was nicht nur intransparent 

ist, sondern aufgrund zahlreicher Medienbrü-

che stets Fehler verursachen kann. Das Ziel 

des Controllers als Data Scientist muss es 

sein, im Idealfall die Reduzierung der Anwen-

dungen auf ein einziges Business-Intelli-

gence-gestütztes (Controlling-)Informations-

system umzusetzen.

Im Hinblick auf die Einschätzung möglicher 

Wirkungen von Big Data, Digitalisierung, Cloud 

Computing, Advanced Analytics, Business In-

telligence, Internet of Things, Mobiles Arbeiten 

und Künstliche Intelligenz auf die Wertorientie-

rung des Controllings ist noch viel praktische 

Erprobung und wissenschaftliche Forschung 

erforderlich. Dennoch kann folgende Aussage 

vorgenommen werden: Beide Welten müssen 

zusammenwachsen! Auf der einen Seite die 

Controller mit traditionell gut definierten Auf-

gabenprofilen. Auf der anderen Seite die Welt 

der Daten- und Informationswissenschaftler, 

die experimentell arbeiten. Beide Vorgehens-

weisen sind relevant und weisen viele Schnitt-

stellen auf. Aufgrund seiner umfassenden Pla-

nungs-, Analyse- und Reportingaufgaben als 

Data Scientist sollte der Controller hier seine 

Aufgaben in einem permanent aktualisierten 

Business Intelligence gestützten (Controlling-)

Informationssystems vornehmen.

Sich permanent verbessernde Analysevorge-

hensweisen fokussieren auf die Datenqualität. 

Unternehmen verstehen zunehmend die hohe 

Signifikanz ihrer Daten. Sie untersuchen ihre 

fortwährend steigenden Datenbestände mit 

modernen Softwareinstrumenten, um die eige-

nen Funktionsweisen und Prinzipien gegebe-

nenfalls anzupassen. Gleichzeitig ist die Daten-

qualität verbesserungsfähig. Demzufolge sind 

Unternehmen zwingend auf ein Datenqualitäts-

management angewiesen.

Mobility ist mittlerweile ein Erfolgsfaktor für Un-

ternehmen. Das mobile Arbeiten und die verzö-

gerungsfreie Übertragung der Daten an nachfol-

gende (Controlling-)Prozesse verkürzen nicht 

nur die Durchlaufzeiten. Sie ermöglichen zudem 

zuverlässigere (Controlling-)Prozesse. Deshalb 

forcieren viele Unternehmen zusätzlich die „mo-

bile“ (Controlling-)Informationssystem-Variante, 

die vom Service-Portal für Techniker im Außen-

dienst, über die Datenerfassung im Lager, bis 

zur adäquaten Kennzahlenermittlung und -ver-

folgung im Controlling Anwendung finden kann. 

Die Anzahl der Use Cases und realisierten „mo-

bilen“ (Controlling-)Informationssystem-Lösun-

gen wird in Zukunft weiter steigen.

Das Internet der Dinge wird Mainstream und 

kommt immer mehr in der Praxis der Unterneh-

men an. Unternehmen führen zunehmend Pro-

jekte durch und agglomerieren Kenntnisse und 

Erfahrungen mit der Nutzung vernetzter, smar-

ter Sensortechnologien. Predictive Mainte-

nance hat hier eine Pionier-Rolle übernommen, 

und es kündigen sich erste, solide Digitalisie-

rungsrenditen an.9

Ein weiterer Zukunftstrend sind erste Gehversu-

che im Bereich der Künstlichen Intelligenz. In 

der Praxis ist es jedoch häufig so, dass sich 

deutsche Unternehmen gehypten Modetrends 

eher mit Bedacht annähern. Diese Zurückhal-

tung zeigte sich vor einigen Jahren bereits bei 

Industrie 4.0. In gleicher Weise reagieren sie 

gegenwärtig bei der Thematik Künstliche Intelli-

genz. Erfahrungsgemäß versprechen neuartige 

Technologien stets auch die Chance, produkti-

ver zu arbeiten und Mitarbeiter von Routineauf-

gaben zu befreien, wie erste Beobachtungen 

mit interaktiven Sprachassistenten10 beweisen.
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Problem 

Non-Profit Organisationen (NPO) sind Organi-

sationen des Dritten Sektors, die weder er-

werbswirtschaftlich orientiert noch öffentliche 

Behörden der unmittelbaren Staats- und Kom-

munalverwaltung sind. NPO sind formal organi-

siert, privat und selbstverwaltet und zeichnen 

sich durch ein hohes Maß an ehrenamtlichen 

Leistungen aus (Bsp.: WWF oder Human Rights 

Watch). Erzielte Gewinne werden nicht an Sta-

keholder ausgeschüttet, sondern reinvestiert, 

um die jeweilige Mission der NPO als wichtigs-

tes Ziel zu erfüllen. Aktuell lassen sich im NPO-

Sektor strukturelle Veränderungen u. a. in der 

Kapitalbeschaffung feststellen. So lag bei-

spielsweise die Spendenquote 2005 in 

Deutschland noch bei 50,9 % und 34,6 Millio-

nen Spendern, sank aber bis 2009 stark auf 

34,3 % und stagniert seitdem auf dem relativ 

niedrigen Niveau (vgl. Priemer et al. 2019,  

S. 125 ff.). Die Planung und Steuerung der Ka-

pitalbeschaffung zur Erreichung eines optima-

len Finanzierungsmixes wird daher zunehmend 

zu einer Herausforderung für NPO. Durch die 

Einführung von Instrumenten des Finanzcont-

rollings kann die Kapitalbeschaffung effizienter 

gestaltet werden. NPO benötigen daher ver-

mehrt eine Unterstützung der Management-

Prozesse zur Erreichung unterschiedlicher Ziel-

setzungen im Rahmen der jeweiligen Mission, 

welche durch oftmals begrenzte finanzielle und 

personelle Ressourcen nur schwer zu imple-

mentieren sind (vgl. Priller/Alscher/Droß 2013, 

S. 5ff. u.45ff.). 

Ziel
Entwicklung einer Planungs- und Entschei-

dungshilfe für das Finanzcontrolling einer NPO 

zur Identifikation des optimalen Finanzierungs-

mixes je nach Art ihrer Mission. 

Methode 

Auf Basis des aktuellen Forschungsstands 

wird eine Entscheidungsmatrix zur individuel-

len, professionellen und praktikablen Zusam-

menstellung des optimalen Finanzierungsmi-

xes je nach Art der Mission einer NPO erarbei-

tet. Mit dieser Entscheidungsmatrix gelingt es, 

die Kapitalstruktur zu optimieren und die erfor-

derliche Liquidität einer NPO zu sichern. 

Beschreibung
Der Non-Profit-Sektor muss rückläufige öffent-

liche Gelder bei der Kapitalbeschaffung ver-

kraften. NPO sind also gezwungen, Finanzie-

rungsalternativen zu identifizieren (vgl. Zimmer/

Priller/Anheier 2013, S. 15 ff.). Aus Sicht des 

Finanzcontrollings bestehen hier besondere 

Herausforderungen, da die Zielsetzungen in 

NPO häufig nicht quantifizierbar sind – wie bei-

spielsweise in Form von Rentabilitätskennzah-

len in gewinnorientierten Unternehmen. Zudem 

ist die Steuerung, Planung und Kontrolle der 

Kapitalstruktur in besonderem Maße ideell ge-

prägt: Greenpeace beispielsweise hat in einer 

Finanzierungsrichtlinie klar formuliert, dass „di-

rekte finanzielle Zuwendungen von Regierun-

gen, politischen Parteien oder Unternehmen“ 

(Greenpeace 2009, S. 1) nicht zulässig sind. 

Derartige Finanzierungsrichtlinien beeinflussen 

also direkt die Kapitalstruktur in NPO und defi-

nieren mögliche Finanzierungsquellen. Auch 

nimmt das Liquiditätsziel bei NPO im Vergleich 

zu gewinnorientieren Unternehmen eine noch 

dominantere Rolle ein (vgl. Littich/Schober 

2013, S. 300 ff.). 

Schlussendlich trägt in der Praxis bei NPO in 

den meisten Fällen lediglich ein Finanzierungs-

instrument – wie beispielsweise Privatspenden 

– zur Kapitaldeckung bei. Für einen nachhalti-

gen Erhalt der jeweiligen Mission, auch bei 

Ausfall einer Finanzierungsquelle, sollte eine 

projektbasierte Finanzierung zu konstanteren 

und diversifizierteren Zahlungsströmen entwi-

ckelt werden (vgl. Priemer et al. 2019, S. 113 

ff.). Zur Identifikation geeigneter Finanzierungs-

quellen ist daher die in Abbildung 1 dargestell-

te Entscheidungsmatrix entwickelt worden. Je 

nach Art der Mission ist hier ersichtlich, welche 

Finanzierungsmöglichkeiten theoretisch be-

rücksichtigt werden sollten und in welchem 

Umfang. Die Empfehlungen des prozentualen 

Anteils am Finanzierungsmix basieren auf den 

empirischen Ergebnissen des „Datenreport Zi-

vilgesellschaft“ aus dem Jahr 2019 (vgl. Prie-

mer et al. 2019, S. 114 ff.). NPO aus dem Be-

reich Freizeit/Geselligkeit beispielsweise finan-

zieren sich in Deutschland idealerweise zu mehr 

als 50 % über Mitgliedsbeiträge, zu 10 %-50 % 

aus erwirtschafteten Mitteln und mit 5 %-10 % 

aus Spenden. Eine NPO mit gleichem Missi-

onsziel könnte die eigene Kapitelstruktur mit 
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diesem idealtypischen Finanzierungsmix ver-

gleichen und gegebenenfalls neu ausrichten. 

Handlungsempfehlung 

Das Thema Finanzierung sollte nicht als „not-

wendiges Übel“, sondern vielmehr im Rahmen 

der Ressourcen und mithilfe geeigneter Pla-

nungs- und Steuerungsinstrumente des Fi-

nanzcontrollings als Chance, die eigene NPO 

langfristig unabhängig von einzelnen Financiers 

oder von antizyklischen Finanzströmen zu ma-

chen, betrachtet werden. Dabei stellt die entwi-

ckelte Matrix als Planungs- und Entscheidungs-

grundlage eine Übersicht dar, um den eigenen 

Finanzierungsmix mithilfe von Gemeinsamkei-

ten nach Art der NPO auszurichten. Der Erfolg 

der eigenen Mission kann so nachhaltig gesi-

chert werden, indem die eigene Kapitalstruktur 

anhand möglicher Finanzierungsquellen opti-

miert wird. 

Ausblick 

Der Non-Profit-Sektor gestaltet sich auch in 

Zukunft extrem heterogen. Rechtsformen der 

gGmbH, der gemeinnützigen AG oder auch in-

novative Finanzierungsformen wie das Crowd-

funding, erhöhen perspektivisch die Notwen-

digkeit der Einführung weiterer Instrumente 

des Finanzcontrollings, bieten aber auch etab-

lierten NPO die Möglichkeit, ihren Finanzie-

rungsmix effizienter zum Wohle ihrer Mission 

zu steuern.
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Ambulante Pflegedienste gewinnen zunehmend 
an Bedeutung und sehen sich einem starken 
Wettbewerbs- und Kostendruck ausgesetzt. Vor 
diesem Hintergrund nähern sich die Autoren 
empirisch der Antwort auf die Frage, welche Be-
deutung das Controlling institutionell als auch 
funktional in Berliner ambulanten Pflegediensten 
einnimmt. Zudem stellen sie eine erste Konzep-
tion eines pflegedienstspezifischen Kennzahlen-
systems vor, das definitorisch aufgebaut und in 
seiner Struktur ausgerichtet ist auf das zentrale 
Merkmal der Kostendeckung, gegliedert nach 
Leistungsbereichen ambulanter Pflegedienste. 

Motivation zur Betrachtung  
ambulanter Pflegedienste

Die ambulante Pflegebranche gewinnt zu-
nehmend an Bedeutung. Das Statistische 

Bundesamt verzeichnet für Deutschland seit 

der Jahrtausendwende einen starken Anstieg 

an Pflegebedürftigen einerseits1 und an ambu-

lanten Pflegeeinrichtungen andererseits 2. Dar-

über hinaus beobachten viele Autoren im Be-

reich der ambulanten Pflege eine Zunahme von 

marktwirtschaftlichen Phänomenen wie Wett-
bewerbs- und Kostendruck.3

Diese Beobachtungen führen zu zahlreichen 

betriebswirtschaftlichen Fragestellungen. Auf 

zwei offene controllingbezogene Themen 

geht dieser Artikel ein. Zum einen versucht er 

sich der Antwort auf die Frage zu nähern, 

welche Rolle das Controlling in ambulan-
ten Pflegediensten einnimmt. Zum ande-

ren wird hier aus dem Wettbewerbs- und 

Kostendruck die Annahme abgeleitet, dass 

sich ambulante Pflegedienste zunehmend mit 

der Existenzsicherung beschäftigen müssen 

und stellt hierzu – mangels literaturbezogener 

Alternativen – ein auf ambulante Pflegedienste 

zugeschnittenes, definitorisch aufgebautes 

Kennzahlensystem vor, das auf die dienstleis-

tungsspezifische Kostendeckung ausgerichtet ist.

Controlling-Bedeutung in  
ambulanten Pflegediensten

Quantitativ-empirische Erkenntnisse zur insti-

tutionellen als auch zur funktionalen Control-

ling-Bedeutung in der ambulanten Pflege-

branche liegen nicht vor. So lassen sich in der 

durch Baltzer durchgeführten umfangreichen 

Literaturrecherche von wissenschaftlichen Ar-

beiten zum Einsatz von Controlling-Instru-

menten in der Unternehmenspraxis keine Stu-

dien mit explizitem Bezug auf den ambulanten 

Pflegesektor finden.4 Auch die Autoren dieses 

Artikels konnten keine weiteren Arbeiten iden-

tifizieren, die die hier genannte Fragestellung 

beantworten. 

Charakteristik der Studie

Aufgrund des unbefriedigenden Informations-

standes wird sich hier empirisch mittels einer 

eigenen, also primärstatistischen Datenerhe-

bung der Frage nach institutioneller und funkti-

onaler Controllingbedeutung in ambulanten 

Pflegediensten genähert, mit Fokus auf die Re-

gion Berlin. Methodisch wurde dies bewerkstel-

ligt durch eine quantitativ-explorative Feldstu-

die unter Heranziehung eines onlinebasierten 

standardisierten Fragebogens mit ausschließ-

lich geschlossenen Fragen. 

Grundlage der explorativen (und damit nicht 

repräsentativen) Studie bilden 53 ambulante 

Pflegedienste mit Sitz in Berlin, die an der 

Studie teilgenommen haben. Kontaktiert wur-

den 418 ambulante Pflegedienste Berlins. Die 

Rücklaufquote betrug damit 12,68 %. Die Da-

tenerhebung erfolgte Ende des Jahres 2018. 

Von den 53 an der Befragung teilgenomme-

nen ambulanten Pflegediensten sind 50 in pri-

vater (94 %), zwei in freigemeinnütziger (4 %) 

und einer in öffentlicher Trägerschaft (2 %). 

Die Europäische Kommission empfiehlt jene 

Unternehmen als Kleinst-, Klein- oder mittel-

ständische Unternehmen (KMU) einzustufen, 
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die weniger als 250 Beschäftigte und einen 

Umsatz von nicht mehr als 50 Millionen € pro 

Jahr erzielen.5 Diesen Empfehlungen folgend 

können alle an der Studie teilgenommenen 

ambulanten Pflegedienste als KMU angese-

hen werden, da kein ambulanter Pflegedienst 

der Stichprobe zugleich beide Schwellenwerte 

überschreitet.

Wesentliche Ergebnisse der 
explorativen Studie

Auf die Frage, ob die teilgenommenen ambu-

lanten Pflegedienste in ihrem Unternehmen 

eine oder mehrere Stellen haben, die sich offi-

ziell als Controlling bezeichnen, antworteten 

30,2 % mit ja und 69,2 % mit nein. Hierbei ist 

ein Zusammenhang zwischen der institutio-
nellen Controlling-Existenz und der Be-

schäftigtenzahl festzustellen: Während alle 

Pflegedienste, die eine Beschäftigtenzahl zwi-

schen 1 und 9 Mitarbeiter aufweisen, keinen 

Controller in ihrem Unternehmen beschäfti-

gen, gaben bereits 23 % der Pflegedienste mit 

10 bis 49 Beschäftigten an, mindestens eine 

Controllingstelle zu enthalten. Deren Anteil er-

höht sich in der nächstgrößeren Beschäftig-

tenklasse (50 bis 249 Beschäftigte) auf 35 %. 

Schließlich geben alle Pflegedienste mit min-

destens 250 Beschäftigten an, einen oder 

mehrere Controller zu beschäftigen.

Aus der funktionalen Perspektive lässt sich 

ein unterschiedliches Bild feststellen, abhängig 

vom betrachteten Controlling-Instrument. In der 

Studie wurde auf sieben ausgewählte Control-

linginstrumente abgestellt, die in Abbildung 1 

dargestellt werden, wohl wissend, dass die Ins-

trumentenpalette im Controlling deutlich größer 

ist. Auf dieser Basis wurden die Pflegedienste 

danach befragt, wie intensiv – ein halbes Jahr 

betrachtend – diese Instrumente von ihnen ge-

nutzt werden. Die Antwortmöglichkeiten waren 

für jedes dieser Instrumente nie, selten, durch-

schnittlich oder häufig.

Das Target Costing und die Break-Even-Ana-
lyse können als eher weniger interessant inter-

pretiert werden. So gaben 51 % (Target Costing) 

bzw. 45 % (Break-Even-Analyse) der betrachte-

ten Pflegedienste an, diese Instrumente gänz-

lich nicht anzuwenden; nur 4 % (Target Costing) 

bzw. 13 % (Break-Even-Analyse) nutzen diese 

Instrumente häufig. Als eher uninteressant kann 

gleichfalls die Prozesskostenrechnung (PKR) 

bewertet werden: 58 % der Pflegedienste nut-

zen sie entweder nie (30 %) oder nur selten 

(28 %). Diese Ergebnisse überraschen vor fol-

gender Überlegung: Kosten ambulanter Pflege-

dienste sind nahezu vollständig fix.6 Fixkosten 

sind in aller Regel Gemeinkosten.7 Die operati-

ven Leistungen des Pflegesektors „... erweisen 

sich bei näherer Betrachtung nicht selten als 

hochgradig repetitiv ...“8 Damit scheint gerade 

die PKR für ambulante Pflegedienste ein beson-

ders geeignetes Instrument zu sein, denn sie ist 

zentral auf Gemeinkosten einerseits9 und auf 

repetitive und entscheidungsarme Prozesse 

andererseits10 ausgerichtet.

Die verbliebenen vier Instrumente können 

hingegen als eher interessant interpretiert wer-

den: Sie werden jeweils von der Mehrheit der 

teilgenommenen Pflegedienste mindestens 

durchschnittlich intensiv genutzt. Allen voran ist 

hier die Kostenarten-, Kostenstellen- und 
Kostenträgerrechnung zu nennen: Jeder 

zweite hier betrachtete Pflegedienst (51 %) 

nutzt dieses Instrument häufig, weitere 30 % 

der Pflegedienste durchschnittlich. Dies liegt 

sicherlich an der Pflegebuchführungsverord-

nung (PBV), die eine Kostenrechnung für zuge-

lassene Pflegeeinrichtungen vorschreibt (§ 7 

PBV). Betrachtet man zusammenfassend die 

Gesamtzahl der Nennungen, die von den 53 

Pflegediensten abgegeben wurden (53 Pflege-

dienste ∙ 7 Instrumente = 371 Nennungen), 

dann ist festzustellen, dass im Mittel 24 % der 

Pflegedienste die genannten Instrumente häu-

fig nutzen, weitere 30 % durchschnittlich. Der 

übrige Teil (46 %) gibt an, die genannten Instru-

mente nicht (25 %) oder nur selten (21 %) im 

Mittel zu nutzen. 

Abb. 1: Intensität der Anwendung von Controllinginstrumenten bei betrachteten 53 ambulanten Pflegediensten, bezogen auf ein halbes Jahr; dabei gilt:  
BWA = Betriebswirtschaftliche Auswertung, DB = Deckungsbeitrag, KAR/KSR/KTR = Kostenarten-, -stellen-, -trägerrechnung, Werte auf-/abgerundet (eigene Darstellung).
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Zielsetzung des Kennzahlensystems 
und zentrale Charakteristik

Aus diesem Kontext heraus soll hier eine erste 

Idee eines pflegedienstspezifischen Kennzah-

lensystems vorgestellt werden, das in sich defi-

werden, dass die Existenzsicherung bei ambu-

lanten Pflegediensten mehr denn je eine we-

sentliche Rolle einnimmt und die Kostende-

ckung daher eine kardinale Information für am-

bulante Pflegedienste darstellt. 

Konzeption des pflegedienst
spezifischen Kennzahlensystems

Aus hier geschilderten Phänomenen des Bran-

chenwachstums und des zunehmenden Wett-

bewerbs- und Kostendrucks kann unterstellt 

Abb. 2: Das pflegedienstspezifische Kennzahlensystem (eigene Darstellung).

Controlling in ambulanten Pflegediensten 
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	· inwiefern sie jeweils fähig waren, mit ihrem 

eigenen Erlös die durch sie hervorgerufenen 

operativen Kosten zu decken.

Um die leistungsbezogene Kostendeckung ab-

bilden zu können, soll das Kennzahlensystem 

	· welchen Erlös die einzelnen Leistungen, 

Leistungsgruppen und Leistungsbereiche 

generierten,

	· welche operativen Kosten sie hervorriefen 

durch ihre Ausführung und

nitorisch aufgebaut und auf die dienstleis-
tungsspezifische Kostendeckung ausge-

richtet ist. Dessen Ziel soll es sein, der Ge-

schäftsführung ambulanter Pflegedienste 

kompakt und übersichtlich für einen betrach-

tenden Monat die Informationen zu liefern, 

Legende: Beh. = Behandlungspflege; DB = Deckungsbeitrag; Grund. = Grundpflege; Haus. = Hauswirtschaftliche Versorgung; Hhf = Hilfen bei 
der Haushaltsführung; KbP = Körperbezogene Pflegemaßnahmen; KDG = Kostendeckungsgrad; PBm = Pflegerische Betreuungsmaßnahmen; 
PDL = Pflegedienstleitung; PFK = Pflegefachkräfte; PHK = Pflegehilfskräfte 
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Kostendeckungsbereichs weitere Informationen 

hinsichtlich leistungsspezifischer Kostende-

ckung zu erhalten.

Analog zum Erlösbereich weist der Kostenbe-

reich in seiner Kopfzeile die gesamten Perio-

denkosten des Unternehmens aus. Unterhalb 

der Kopfzeile werden diese Kosten sodann auf-

geteilt in operative und sonstige Kosten. Ers-

tere gelangen in die Leistungsbereiche und bil-

den dort jene Kosten ab, die unmittelbar durch 

die operative Tätigkeit des ambulanten Pflege-

dienstes und damit durch die einzelnen Leis-

tungen verursacht werden. Sie werden prozess-

orientiert, also in Abhängigkeit von ihrer In-
anspruchnahme durch die Leistungen, auf 

eben diese innerhalb der Leistungsbereiche 

verteilt. Kosten, die nicht mit der operativen Tä-

tigkeit des ambulanten Pflegedienstes zusam-

menhängen, werden als „sonstige Kosten“ ge-

bündelt und in der Fußzeile des Kennzahlen-

systems innerhalb der gleichnamigen Position 

ausgewiesen. Diese sind entsprechend des 

Deckungsbeitragsverständnisses durch die Ge-

samterlöse des Unternehmens nach Deckung 

aller operativen Kosten noch zu decken, um ein 

positives Periodenergebnis zu erzielen. 

Aus der Vielzahl an Kostenpositionen, die ein 

Pflegedienst aufweist, werden jene als „ope-
rativ“ eingestuft, deren Daseinsberechtigung 

unmittelbar begründet werden kann mit der 

Ausführung operativer Leistungen. Als solche 

werden hier angesehen die Kosten der Pflege-

dienstleitung (PDL), der Pflegefachkräfte (PFK) 

und Pflegehilfskräfte (PHK) sowie die PKW-

Kosten. So beschäftigt sich die PDL mit der Ein-

satzplanung des operativen Personals19 und ist 

damit in ihrer dispositiven Tätigkeit mit den 

Leistungen des Pflegedienstes unmittelbar ver-

bunden. Die Pflegekräfte (PFK und PHK) er-

bringen die operativen Leistungen. Der Fuhr-

park dient der Beförderung der Pflegekräfte 

zum Einsatzort und ermöglicht die Leitungsaus-

führung.

Der Kostenbereich beinhaltet zum einen abso-

lute Kennzahlen, die für jeden Kostenträger 

kostenartenspezifisch aufzeigen, welche ope-

rativen Kosten dieser durch seine Ausführung 

verursacht hat. Zudem enthält der Kosten-

bereich relative Kennzahlen. Diese weisen zum 

einen aus, welchen Anteil die Kosten des Leis-

tungsbereiche ambulanter Pflegedienste, den 

SGB XI-, SGB V- und SGB XII-Leistungsbe-

reich18 (siehe Abbildung 2).

Erlösbereich

Die genannten Leistungsbereiche werden hori-

zontal in rechnungswesenbezogene Bereiche 

strukturiert. Die linke Seite des in der Abbil-

dung 2 dargestellten Kennzahlensystems re-

präsentiert dabei den Erlösbereich. Dieser lie-

fert für die Leistungsbereiche die Information, 

welchen Erlös sie und ihre Leistungsgruppen 

in der betrachteten Periode erzielt haben. Zu-

dem wird außerhalb der Leistungsbereiche in 

der Kopfzeile des Kennzahlensystems der Ge-

samt-Periodenerlös des Pflegedienstes ausge-

wiesen. In der Fußzeile erfolgt die Zusammen-

fassung aller sonstigen Erlöse, die nicht Teil ei-

nes der Leistungsbereiche abbilden. Neben 

diesen absoluten Kennzahlen beinhaltet der Er-

lösbereich relative Kennzahlen, die den Anteil 

der Erlöse des jeweiligen Bereichs bzw. der 

sonstigen Erlöse am gesamten Periodenerlös 

des Unternehmens wiedergeben. Zudem dient 

der Erlösbereich als Mittel zum Zweck insofern, 

als seine Erlös-Kennzahlen den Kostenkenn-

zahlen des Kostenbereichs horizontal gegen-

übergestellt werden, um entsprechende Kos-

tendeckungsinformationen zu erhalten.

Der Wert einer jeden Erlöskennzahl der Leis-

tungsbereiche ist abhängig von der Prozess-

menge (also von der Durchführungshäufigkeit) 

der dahinterstehenden Leistungen und ihren 

Preisen.

Kostenbereich

Die rechte Seite des Kennzahlensystems 

bildet den Kostenbereich ab. Er erfüllt zum ei-

nen den Zweck, die Geschäftsführung darüber 

zu informieren, welcher Leistungsbereich 

bzw. welche Leistungsgruppe welche operati-

ven Kosten in der betrachteten Periode durch 

die Ausführung der Leistungen des ambulanten 

Pflegedienstes verursacht hat. Zum anderen 

gilt der Bereich (analog zum Erlösbereich) als 

Mittel zum Zweck: Er stellt seine absoluten 

Kosten-Kennzahlen den Erlöskennzahlen hori-

zontal gegenüber, um daraus im Rahmen des 

fähig sein, die entsprechenden operativen Kos-

ten den jeweiligen Leistungen abhängig von ih-

rer Inanspruchnahme zuzurechnen. Allerdings 

stellt die Zurechenbarkeit der Kosten zu die-

sen Kostenträgern das zentrale Problem dar. 

Denn die Kosten ambulanter Pflegedienste 
sind weitestgehend fix. Der Personalkosten-

anteil in ambulanten Pflegediensten liegt in aller 

Regel bei 70 bis 80 %.11 Der Rest der Kosten 

ambulanter Pflegedienste besteht u. a. aus 

Kosten für Rechts- und Steuerberatung, aus 

Verbandsbeiträgen, aus Kosten für die genutz-

ten Geschäftsräume, der Büroausstattung und 

Fuhrparkkosten.12 Da Fixkosten (bis auf die 

Sondereinzelkosten) in aller Regel Gemeinkos-

ten darstellen13, fallen sie als solche für ein 

Bündel an Leistungen gemeinsam an und kön-

nen dementsprechend einer einzelnen Leistung 

verursachungsgerecht nicht zugerechnet wer-

den14. Die mit der Leistungsdurchführung zu-

sammenhängenden Kosten (hier bezeichnet als 

„operative Kosten“) sollen im Rahmen des 

Kennzahlensystems dennoch den einzelnen 

Kostenträgern möglichst verursachungsgerecht 

zugeordnet werden. Zur Lösung dieses Prob-

lems bedienen sich die Autoren der Prozess-

kostenrechnung.

Des Weiteren sind die Kennzahlen des Kenn-

zahlensystems definitorisch miteinander ver-

bunden. Sie sind also insofern miteinander ver-

knüpft, als sie in ihrer definitionsgemäßen Zu-

sammensetzung jeweils andere Kennzahlen 

des Kennzahlensystems vollständig oder einige 

ihrer Komponenten enthalten.15 Symbolisiert 

wird dies durch die im Kennzahlensystem der 

Abbildung 2 dargestellten Verbindungslinien.

Aus der breiten Vielfalt möglicher Funktionen, 

die Kennzahlen einnehmen können (nach We-

ber und Schäffer sind das die Anregungs-, 

Operationalisierungs- Vorgabe-, Steuerungs- 

oder Kontrollfunktion16), dienen die Kennzahlen 

des hier vorzustellenden Kennzahlensystems 

vorrangig der Anregungsfunktion, wobei hier 

nur auf die „... Erkennung von Auffälligkei- 

ten ...“17 im Sinne der leistungsspezifischen 

Kostendeckungsfähigkeit abgestellt wird. Zur 

Erreichung des genannten Zieles wird das 

Kennzahlensystem horizontal in die drei Rech-

nungswesen bezogenen Bereiche Erlös-, Kos-

tendeckungs- und Kostenbereich strukturiert 

und vertikal in die besonders wichtigen Leis-

Controlling in ambulanten Pflegediensten 
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Die dritte zentrale Komponente des Kostende-

ckungsbereichs besteht aus der DB III-Erlös-
Matrix. Hier erfolgt eine zweidimensionale Dar-

stellung der einzelnen Leistungen eines jeden 

Leistungsbereichs und informiert so, bei wel-

chem erzielten Erlös (erste Dimension) die ein-

zelnen Leistungen zu welchem DB III (zweite Di-

mension) geführt haben. Der Vorteil dieser gra-

fischen Darstellung liegt darin, trotz einer klei-

nen Fläche innerhalb des Kennzahlensystems 

alle Leistungen des ambulanten Pflegedienstes 

unter Heranziehung zweier Dimensionen (hier: 

Erlöse und DB III) abzubilden, spezifisch für den 

SGB XI-, SGB V- und SGB XII-Leistungsbereich.

In der Kopfzeile des Kostendeckungsbereichs 

wird zudem das Betriebsergebnis des gesam-

ten Unternehmens für eine Periode als absolute 

Kennzahl wiedergegeben und zeigt absolut, in-

wiefern der Pflegedienst fähig war, mit seinem 

gesamten Periodenerlös die gesamten Perio-

denkosten zu decken. In der Fußzeile befindet 

sich die absolute Kennzahl „DB III gesamt“, 

die den DB III des gesamten Unternehmens 

darstellt. Dieser steht zur Verfügung, um die 

„sonstigen Kosten“ zu decken.

Datenbasierte Interpretation des 
Kennzahlensystems

Das Kennzahlensystem ist ausgerichtet auf eine 

schnelle und übersichtliche Darstellung der 

dienstleistungsspezifischen Kostendeckung 

des Gesamtunternehmens für eine betrachtete 

Periode. Für den hier beispielhaft unterstellten 

fiktiven ambulanten Pflegedienst lässt sich bei 

der Betrachtung des Kennzahlensystems der 

Abbildung 2 zunächst feststellen, dass der 

Pflegedienst im betrachteten Monat ein Be-
triebsergebnis von 640,98 € erzielt hat und 

mit diesem wegen des Kostendeckungsgra-
des von 100,34 % gerade noch alle seine Kos-

ten decken konnte. Die Fußzeile zeigt dabei auf, 

dass von dem Gesamterlös von 191.590,98 € 

nach Abzug der operativen Kosten noch 

35.890,98 € zur Verfügung stehen, um die 

„sonstigen Kosten“ von 35.250 € zu decken. 

Innerhalb der Leistungsbereiche zeigen der  

DB III als auch der KDG auf, dass jeder Leis-

tungsbereich fähig war, seine eigenen operati-

ven Kosten vollständig zu decken. Allerdings 

war dies beim SGB XI-Bereich nur aufgrund 

„aus der Ferne“. Ihre Kosten bilden daher die 

dritte Ebene der DB-Formel ab, deren Deckung 

schließlich zum DB III führt. Somit wird der  

DB III hier wie folgt definiert:

Die zweite Komponente des Kostendeckungs-

bereichs besteht aus der relativen Kennzahl 

„Kostendeckungsgrad“ (KDG). Sie wird defi-

niert als die Relation zwischen Gesamterlöse 

und Gesamtkosten einer Unternehmung.21 Im 

Rahmen des hier vorzustellenden Kennzahlen-

systems wird der KDG als kostenträgerspezifi-

sche Kennzahl interpretiert. Sie gibt zunächst 

an (wie der DB III auch), inwiefern der Kosten-

träger (hier: das Unternehmen, der Leistungs-

bereich, die Leistungsgruppe) mit seinen Erlö-

sen fähig ist, die ihm zugerechneten Kosten zu 

decken. Der Mehrwert einer solchen relativen 

Kennzahl ist allerdings die relative Einordnung 

des DB III-Wertes: So wird ein negativer DB III 

durch den KDG-Wert von kleiner als 100 % dar-

gestellt und dahingehend interpretiert, zu wel-

chem Anteil die Kosten des Kostenträgers ge-

deckt werden können; demgegenüber gibt er 

beim positiven DB III an, dass die Kosten mit 

den Erlösen des Kostenträgers vollständig ge-

deckt werden können und darüber hinaus, in 

welcher relativen Dimension die Erlöse die ent-

sprechenden Kosten übersteigen. In diesem 

Fall gibt er einen Wert von größer als 100 % an, 

wobei der Gewinn durch jenen relativen Wert 

repräsentiert wird, der den Prozentwert von 

100 % übersteigt. Der KDG wird zum einen in 

der Kopfzeile eingesetzt und informiert über die 

Verhältnisse des Gesamtunternehmens. Er ist 

zudem innerhalb eines jeden Leistungsbereichs 

und jeder Leistungsgruppe enthalten und gibt 

so Aufschluss über die Kostendeckungsverhält-

nisse des jeweiligen Kostenträgers. Während er 

in der Kopfzeile die gesamten Periodenkosten 

(operative und sonstige Kosten) einbezieht, 

stellt er innerhalb der Leistungsbereiche aus-

schließlich auf operative Kosten ab.

tungsbereichs und auch die „sonstigen Kosten“ 

an den Gesamtkosten des Unternehmens aus-

machen. Zum anderen geben sie für jede Kos-

tenart innerhalb eines Leistungsbereichs den 

Anteil wieder, den die Kostenart (PFK, PHK, 

PKW, PDL) an den gesamten Kosten des Leis-

tungsbereichs ausmacht.

Im Hintergrund des Kennzahlensystems werden 

Prozesskostensätze berechnet, die verwen-

det werden, um abhängig von der Inanspruch-

nahme der PFK, PHK, PDL und der PKW deren 

Kosten auf die entsprechenden Leistungen des 

ambulanten Pflegedienstes prozesskostenori-

entiert zu verteilen. 

Kostendeckungsbereich

Die Funktion des in der Mitte des Kennzah-
lensystems angesiedelten Kostendeckungs-

bereichs ist es, den Erlös- und den Kostenbe-

reich unter Anwendung geeigneter Kennzahlen 

einander gegenüberzustellen, um die Informati-

on zu erhalten, inwiefern die Leistungen, Leis-

tungsgruppen und Leistungsbereiche im be-

trachteten Monat fähig waren, mit ihren eige-

nen Erlösen die ihnen prozessorientiert zuge-

ordneten operativen Kosten zu decken. 

Dies passiert einerseits anhand absoluter 

Kennzahlen, die je Ebene über die Höhe des 

entsprechenden Deckungsbeitrags III (DB III) 

informieren. Die Deckungsbeitragsrechnung 

wird dabei auf pflegedienstspezifische Rah-

menbedingungen angepasst. Als Ordnungskri-

terium gilt hierbei die Nähe der operativen Kos-

ten zu den operativen Leistungen. So führen die 

Pflegekräfte (PFK und PHK) die operativen 

Leistungen des Pflegedienstes unmittelbar aus. 

Ihre Kosten sind insofern innerhalb der ersten 

Ebene zu platzieren und führen nach ihrer De-

ckung zum Deckungsbeitrag I. Die PKW sind 

nicht unmittelbar an der Ausführung der opera-

tiven Leistung beteiligt, ermöglichen sie aller-

dings durch die Beförderung der Pflegekraft 

zum Einsatzort. Die PKW-Kosten sind daher 

den Pflegekraftkosten nachrangig zu berück-

sichtigen und werden innerhalb der zweiten 

Ebene der DB-Formel platziert; ihre Deckung 

führt zum Deckungsbeitrag II. Schließlich plant 

die PDL die Einsätze.20 Sie beschäftigt sich in-

sofern mit der operativen Leistung dispositiv 
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satz, wenn Pflegekräfte einen Weg zurückle-

gen müssen, um zum Pflegebedürftigen zu 

gelangen, unabhängig von dessen Länge.23 Im 

vorliegenden Fall dient sie also der Finanzie-

rung der PDL- und PKW-Kosten des SGB XI- 

bzw. SGB XII-Leistungsbereichs.

Zusammenfassung

Mit dem vorliegenden Artikel beschäftigten sich 

die Autoren zum einen mit der Fragestellung, 

wie relevant das Controlling in ambulanten 

Pflegediensten Berlins ist. Auf Grundlage ihrer 

Stichprobe konnten sie zeigen, dass nahezu je-

der dritte ambulante Pflegedienst mindestens 

einen Controller beschäftigt und dass mehr als 

die Hälfte der betrachteten Pflegedienste Cont-

rolling-Instrumente im Mittel durchschnittlich 

oder häufig nutzen. Mit dem Kennzahlensystem 

konnten die Autoren zum anderen ein Instru-

ment vorstellen, das fähig ist, kompakt und 

übersichtlich der Geschäftsführung Informatio-

nen über die Erlös-, Kosten- und Kostende-

ckungssituation einer jeden Leistung zu liefern, 

strukturiert nach Leistungsbereichen und Leis-

tungsgruppen. Insgesamt ist festzuhalten, dass 

sich deutschsprachige Controlling-Fachzeit-

schriften zu selten mit ambulanten Pflege-

diensten beschäftigen, obgleich ihre gesell-

schaftliche Bedeutung zunimmt und dadurch 

neue Forschungsfragen generiert. Es bleibt zu 

hoffen, dass die Fachwelt dies erkennt und die 

ambulante Pflegebranche häufiger als in der 

Vergangenheit in den Fokus rückt.

Fußnoten

1 Vgl. Statistisches Bundesamt 2019a, https://

de.statista.com/statistik/daten/studie/2722/

umfrage/pflegebeduerftige-in-deutschland-seit- 

1999/; abgerufen am 18.11.2019.
2 Vgl. Statistisches Bundesamt 2019b, https://

de.statista.com/statistik/daten/studie/2729/

umfrage/anzahl-der-pflegeheime-und-ambu-

lanten-pflegedienste-seit-1999/; abgerufen am 

18.11.2019.
3 So bspw. Altimari 2015, S. 31; Hermann 

2014, S. 1; Lezock und Klewer 2014, S. 31 

oder auch Bücker 2011, S. 13.

sammenhang ist für die SGB XI-Leistungs-

komplexe nicht festzustellen.

Für den SGB XII-Leistungsbereich ist wiede-

rum zu erkennen, dass dieser seine operativen 

Kosten zu 107,6 % decken konnte, wobei auch 

hier die Einsatzpauschale die vollständige De-

ckung der operativen Kosten ermöglichte. Dar-

über hinaus ist an der DB III-Erlös-Matrix zu er-

kennen, dass die SGB XII-Leistungskomplexe 

um den DB III von 0 € streuen.

Schließlich ist festzustellen, dass 59 % des 

Gesamterlöses allein durch Leistungen des 

SGB XI-Leistungsbereichs generiert wurde. 

Hierbei entstanden operative Kosten i. H. v. 

100.664,25 €, was fast 53 % der Gesamtkos-

ten des Unternehmens ausmacht. Es ist zu 

konstatieren, dass die Pflegekraftkosten mit 

über 80 % den größten Anteil an operativen 

Kosten des jeweiligen Bereichs ausmachen. 

Beim Blick auf den Fußbereich ist schließlich zu 

erkennen, dass die „sonstigen Kosten“ immer-

hin 18,5 % der Gesamtkosten des Unterneh-

mens ausmachen, die gleichfalls als letzte 

Kostenposition zu decken sind.

Die hier angesprochene Einsatzpauschale 

nimmt im Kennzahlensystem eine Sonderstel-

lung ein. Diese bildet keine Dienstleistung ab, 

sondern ist eine reine Finanzierungspauscha-

le, die zielgerichtet auf die Finanzierung von 

Wege- und der mit dem Einsatz zusammen-

hängenden organisatorischen Kosten ausge-

richtet ist.22 Sie kommt immer dann zum Ein-

der SGB XI-Einsatzpauschale (16.950,28 €) 

möglich. Ohne diese wäre dieser Bereich nicht 

fähig gewesen, seine operativen Kosten zu de-

cken (Kennzahl „DB III SGB XI (ohne Einsatzp.)“ 

führt zu einem Wert von -4.647,58 €). Beim 

Blick auf die SGB XI-Leistungsgruppen erkennt 

man auch warum: Keine der drei Leistungs-

gruppen konnte mit ihrem eigenen Erlös die 

durch sie verursachten Kosten der PHK, PDL 

und der PKW vollständig decken. Ohne erken-

nen zu können, welche SGB XI-Leistungskom-

plexe konkret mit den entsprechenden Ausprä-

gungen versehen sind, zeigt die DB III-Erlös-

Matrix auf einem Blick, dass der Pflegedienst 

zahlreiche Leistungskomplexe beinhaltet, die 

bei unterschiedlichen Erlösen einen negativen 

Deckungsbeitrag III liefern. Es ist zudem zu er-

kennen, dass die meisten Leistungskomplexe 

im DB III-Intervall zwischen +500 € und -1.000 € 

streuen. Gleichzeitig fallen zwei Ausreißer auf, 

deren DB III bei ca. -1.100 € und -1.800 € lie-

gen dürfte.

Beim Blick auf den SGB V-Bereich erkennt 

man, dass dieser mit seinem Erlös von fast 

70.000 € seine eigenen operativen Kosten zu 

139,8 % decken konnte, was zu einem DB III 

von 19.781,63 € führte. Dies wurde allein 

durch die Behandlungspflege möglich. Beim 

Blick auf die DB III-Erlös-Matrix der SGB V-

Ebene ist zusätzlich zu konstatieren, dass es 

keine Dienstleistung gibt, die einen negativen 

DB III erzielte. Im Gegenteil: Je höher der Erlös 

war, desto höher war generell der Deckungs-

beitrag III der Dienstleistungen. Dieser Zu-
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Die Finanzen in großen Unternehmen sind 
komplex und setzen sich aus vielen unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen zusam-
men. Führungskräfte müssen sich auf die Kor-
rektheit der Finanzdaten verlassen können, um 
Business-Entscheidungen zu treffen oder Re-
portings und Finanzabschlüsse vorzubereiten. 
In der Realität scheint es allerdings anders 
auszusehen. Unkorrekte Finanzergebnisse 
könnten laut einer internationalen Studie an 
der Tagesordnung sein.

Man möchte meinen, dass größere Unterneh-

men genau wissen was sie tun, insbesondere 

wenn es um deren Finanzen geht. Eine interna-

tionale Studie* unter C-Level-Führungskräften 

und Finanzprofis, die Censuswide im Auftrag 

von BlackLine im August/September 2018 

durchgeführt hat, belegt das Gegenteil: Das 

Top-Management kann sich laut den Erhebun-

gen nur eingeschränkt auf Zahlen verlassen. 

Knapp 70 Prozent der globalen Führungskräfte 

und Finanzexperten gehen davon aus, dass ihr 

Unternehmen schon einmal eine wichtige Ge-

schäftsentscheidung auf der Grundlage unge-

nauer Finanzdaten getroffen hat und über 55 

Prozent sind sich nicht sicher, ob sie überhaupt 

Fehler in den Finanzen erkennen, bevor sie die 

Ergebnisse offiziell bekannt geben. 

Die Gründe für ungenaue Finanzergebnisse 

sind vielfältig. Beispielsweise birgt das manu-

elle Erfassen von Journalbuchungen, das Ab-

gleichen von Transaktionen aus unterschied-

lichen Quellen sowie das Verwalten und Aus-

gleichen offener Posten ein großes Fehlerpo-

tenzial. Hinzu kommt, dass Finanzexperten 

von zusätzlichen Aufgaben und weiterem In-

formationsmaterial, beispielsweise Big Data, 

geradezu überschwemmt werden.

Unerwartete Studienergebnisse

Ziel der Studie war es herauszufinden, wie groß 

das Vertrauen in die eigenen Finanzdaten ist 

und wie die Auswirkung von Fehlern auf das 

Geschäft einzuschätzen ist. Eine wichtige Er-

kenntnis besteht darin, dass eine nicht unbe-

deutende Diskrepanz zwischen dem C-Level 

und den Finanzexperten hinsichtlich des Ver-

trauens in die Finanzdaten existiert. Insgesamt 

glauben knapp sieben von zehn Befragten, 

dass ihr Unternehmen schon einmal wichtige 

Houston, wir haben ein Problem!
International können über 50 Prozent der Führungskräfte ungenaue 
Finanzdaten nicht sicher identifizieren

von Ulrich Müller
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Geschäftsentscheidungen auf der Grundlage 

ungenauer Daten getroffen hat. Betrachtet man 

die unterschiedlichen Positionen im Unterneh-

men, werden markante Unterschiede bei dieser 

Einschätzung klar: Während sich 57 Prozent 

der C-Level-Befragten definitiv sicher sind, 

schon einmal Entscheidungen auf Basis unkor-

rekter Zahlen getroffen zu haben, bestätigen 

dies unter den Finanzprofis lediglich knapp 15 

Prozent.

Eine Frage der Verantwortlich-
keiten?

Aufgrund dieser Ergebnisse stellt sich automa-

tisch eine Frage: Können Fehler in Unterneh-

men identifiziert werden, und wenn ja, wer ist 

dafür verantwortlich? Immerhin gaben etwa 

zwei Drittel (65 Prozent) der Befragten an, 

dass sie schon in einem Unternehmen gearbei-

tet haben, das seine Gewinne aufgrund nicht 

rechtzeitig erkannter ungenauer Finanzdaten, 

noch einmal anpassen musste. Allerdings ver-

trauen nur 17 Prozent der Befragten darauf, 

dass der CFO- und das Finanzteam alle Fehler 

identifiziert haben und damit ein valides Re-

porting gewährleistet ist. In diesem Zusam-

menhang besonders interessant sind die An-

gaben hinsichtlich der Verantwortung: 50 Pro-

zent der Finanzprofis sehen die Korrektheit der 

Finanzdaten in der Verantwortung des CFO. 

Nur 43 Prozent der C-Level-Befragten schlos-

sen sich dieser Meinung an; eine eindeutige 

Verantwortung scheint in vielen Unternehmen 

nicht klar verankert zu sein.

Fehler erkennen und Auswirkungen 
vermeiden

Ungenaue Finanzdaten haben sowohl intern 

wie auch extern negative Auswirkungen für 

Unternehmen. Diesbzgl. sind Unternehmen 

durchaus sensibilisiert und im Rahmen der 

Studie geben sie diverse negative Auswirkun-

gen an: Reputationsschäden (42 Prozent), 

Auswirkungen auf die Investitionssicherheit (41 

Prozent) oder eine steigende Verschuldung (40 

Prozent). Etwa ein Drittel (32 Prozent) befürch-

tet sogar Bußgelder und Gefängnisstrafen. Ir-

ritierend ist in diesem Zusammenhang ein 

weiteres Ergebnis der Studie: 65 Prozent der 

Befragten gaben an, dass ihr Unternehmen 

Buchungsfehler im Volumen von 2 Milliarden 

Dollar als unwesentlich einordnet. Es gilt, 

Fehlerpotenziale zu finden und zu eliminieren. 

Immerhin scheinen die Ursachen der Fehler 

bereits bekannt zu sein. Laut Studie geben 41 

Prozent menschliches Versagen, 40 Prozent 

vielfältige Datenquellen, 28 Prozent einen 

Mangel an automatisierten Kontrollen sowie 

schwerfälligen Technologien (28 Prozent) an.

Fazit: Hohes Risiko trotz existie-
rendem Optimierungspotenzial

Die heute bekannten und verheerenden Skan-

dale könnten nur die Spitze eines noch größe-

ren Eisbergs finanzieller Ungenauigkeiten sein. 

Es scheint klar zu sein, dass nicht nur bei der 

Berichterstattung Fehler weit verbreitet sind, 

sondern dass viele dieser Ungenauigkeiten un-

ter der Oberfläche verborgen bleiben. Dabei lie-

ßen sich viele der Probleme trotz hoher Kom-

plexität bereits mit heutigen Mitteln und mit 

professionellen und vor allem hoch automati-

sierten Lösungen beheben. Es gibt also keine 

Ausrede mehr, warum ein Unternehmen nicht 

über genaue Finanzzahlen verfügen sollte.

*Details zur Studie: https://bit.ly/2JMLWdz �

Abb.: Unerwartete Studienergebnisse: Große Unsicherheit im Finanzbereich in Bezug auf das Vertrauen in die Richtigkeit von Finanzdaten.
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„Multinationale Unternehmen zahlen (zu) wenig 
Steuern“! Das ist die Erkenntnis, zu der viele 
Studien wiederholt kommen und die regelmäßig 
zu Rechtsstreitigkeiten großer internationaler 
Konzerne (z. B. Apple, Amazon, Walt Disney, 
Starbucks) mit den jeweiligen Steuerbehörden 
führt. Ein Grund dafür ist Steuervermeidung 
durch Verrechnungspreise, mit denen multinati-
onale Unternehmen (MNUs) ihre Gewinne in 
Niedrigsteuerländer verschieben können. Um 
dies zu unterbinden, wurde eine Reihe an Richt-
linien zur Verrechnungspreisgestaltung (z. B. 
OECD-Verrechnungspreisleitlinien) entworfen. 

Als Verrechnungspreise werden jene Preise be-

zeichnet, die für innerbetrieblich ausgetauschte 

Güter und Dienstleistungen zwischen verschie-

denen Bereichen im Unternehmen oder unter-

schiedlichen Gesellschaften in einem Konzern 

verrechnet werden. Bedenkt man, dass in der 

Zwischenzeit bereits rund 50 % des weltweiten 

grenzüberschreitenden Handels innerhalb der 

Unternehmensgrenzen stattfindet (siehe dazu 

OECD 2012), ist es verständlich, dass Regierun-

gen ein Interesse daran haben müssen, dass 

diese Unternehmen ein Ergebnis dort ausweisen 

und versteuern, wo es erwirtschaftet wurde.

Zielkonflikte von Steuer- und 
Steuerungs-Verrechnungspreisen

Die angesprochenen Richtlinien verhindern 

zwar die Steuervermeidung multinationaler Un-

ternehmen, beschränken allerdings die An-

wendbarkeit von Verrechnungspreisen zu ihrem 

ursprünglichen Zweck, der Unternehmenssteu-

erung. Denn steuerlich wasserdichte Verrech-

nungspreise stehen häufig im Widerspruch zu 

betriebswirtschaftlichen Anforderungen. Inter-

nationale Verrechnungspreise unterliegen dem, 

im internationalen Steuerrecht verankerten, 

Fremdvergleichsgrundsatz. Dieser besagt, 

dass bei grenzüberschreitenden Transaktionen 

innerhalb verbundener Unternehmen Verrech-

nungspreise so festgesetzt werden müssen, 

wie dies bei einer vergleichbaren Transaktion 

unter voneinander unabhängigen Dritten auf ei-

nem externen Markt der Fall wäre.

Aus ökonomischer Sicht existieren Unterneh-

men aber genau in jenen Bereichen, in denen 

sie besser als der Markt funktionieren. In die-

sem Fall bietet der Fremdvergleichsgrundsatz 

allerdings kein funktionierendes Entschei-

dungskriterium. Es ist im Interesse einer Cont-

rolling-Abteilung, die zur Steuerung notwendi-

gen Aufschläge einerseits möglichst gering zu 

halten und andererseits, zur besseren Ver-

gleichbarkeit einzelner Einheiten, einheitlich 

über den Konzern zu gestalten. Wird die freie 

Festlegung solcher Verrechnungspreise aus 

steuerrechtlichen Gründen beschränkt, führt 

dies zu Verfälschungen in der Bewertung der 

Kosten und Leistungen und in der Folge zu fal-

schen Entscheidungen. 

Die Unternehmen stehen somit vor einem Di-

lemma: Einerseits brauchen sie ein effizientes 

Controlling-System, auf der anderen Seite 

müssen sie die Vorgaben für eine faire Besteu-

erung erfüllen. Die konzeptionellen Unterschie-

de der beiden Zielsetzungen verursachen Ziel-

konflikte bei der Festlegung internationaler Ver-

rechnungspreise. 

Illustriert wird dieser Zielkonflikt im Modell in 

Abbildung 1. In diesem Beispiel besteht das 

MNU aus einer vorgelagerten und einer nach-

gelagerten Tochtergesellschaft. Die vorgelager-

te Tochtergesellschaft, beheimatet in Land A 

mit Unternehmenssteuersatz t
A
, stellt ein Zwi-

Internationale Verrechnungs-
preise im Spannungsfeld von 
Steuerung und Steuern
Ein Ansatz zur Lösung dieses Zielkonfliktes 
auf nationaler Ebene

von Clemens Löffler
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schenprodukt her, das zur Weiterverarbeitung 

an die nachgelagerte Tochtergesellschaft in 

Land B (Unternehmenssteuersatz t
 B 
) geliefert 

wird. Weiters wird unterstellt, dass die interna-

tionalen Verrechnungspreisrichtlinien einen in-

ternationalen Verrechnungspreis v
I
 = 40 für das 

Zwischenprodukt verlangen. Die nachgelagerte 

Tochtergesellschaft kalkuliert bei der Beprei-

sung des Endproduktes mit den Inputkosten 

von v
I
 = 40 und verlangt einen Endkundenpreis 

von p = 80. Der Nachsteuergewinn des MNUs 

ergibt 660. 

Problematisch dabei ist, dass der Verkaufspreis 

von 80 aus Controllingsicht zu hoch ist. Das ist 

eine klassische Fehlsteuerung, hervorgerufen 

rein durch die internationalen Verrechnungs-

preisrichtlinien. Aus Effizienzgründen würde das 

Controlling, nach der bekannten Regel von 

Hirshleifer, einen Verrechnungspreis in der Höhe 

Abb. 1: Steuerung gehemmt durch internationale Verrechnungspreise
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dig und wird von Unternehmen als nicht beson-

ders rechtssicher angesehen, da befürchtet 

wird, dass die Existenz von unterschiedlichen 

Preisen für dieselbe Transaktion kritischere Un-

tersuchungen durch die Steuerbehörden nach 

sich zieht. 

Eine andere Alternative besteht darin, die Steu-

erung unabhängig von den internationalen Ver-

rechnungspreisen zu machen. Damit wird die 

Unternehmenssteuerung von Überlegungen der 

Besteuerung getrennt und die verzerrenden Ef-

fekte werden eliminiert. Das verlangt nach 

Kennzahlen, die losgelöst von den interna-
tionalen Verrechnungspreisen sind, was oft 

schwierig zu gewährleisten ist. 

jedoch, dass sie zur Lösung direkt auf den Ge-

genstand abzielen, der diesen Zielkonflikt ver-

ursacht: den internationalen Verrechnungs-

preis. Den bekanntesten Ansatz stellt hierbei 

die Einführung eines sogenannten „Zweikreis-
systems“ dar, bei dem für dieselbe Transakti-

on zwei verschiedene Verrechnungspreise an-

gewendet werden: ein steuerlicher Verrech-

nungspreis, der der Steuerbehörde gemeldet 

wird, und ein anderer Verrechnungspreis, der 

zur internen Steuerung herangezogen wird (sie-

he dazu etwa Hiemann/Reichelstein 2012). Da-

durch wird erreicht, dass für jede Zielsetzung 

ein passender Verrechnungspreis festgelegt 

werden kann und der Zielkonflikt aufgelöst 

wird. Das Verfahren ist allerdings sehr aufwen-

der anfallenden Stückkosten zur Herstellung 

des Zwischenproduktes in der Höhe von c
Z
 = 20 

bevorzugen (siehe dazu Hirshleifer 1956). Der 

sich einstellende Endkundenpreis wäre dann p 

= 70 und der Nachsteuergewinn des MNUs er-

gibt 765. Vergleicht man die Ergebnisse in den 

Beispielen, wird ersichtlich, dass, nur durch An-

wendung der Verrechnungspreisrichtlinie, der 

Gewinn sich um 105 oder 13,7 % reduziert. 

Ansätze zur Lösung des  
Zielkonfliktes

Jetzt existiert eine Reihe an Lösungsansätzen 

für dieses Problem. Gemein ist diesen Ansätzen 

Abb. 2: Steuerung unabhängig von internationalen Verrechnungspreisen

Abb. 3: Steuerung interagiert mit internationalen Verrechnungspreisen

Internationale Verrechnungspreise 
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ten internationalen Verrechnungspreises ab.1 

Vereinfacht ausgedrückt: Erzielt eine Stell-

schraube nicht das erwünschte Ergebnis, ist 

es sinnvoll, eine weitere Stellschraube hinzu-

zufügen. Wichtig ist dabei, dass die Stell-

schrauben nicht unabhängig voneinander ein-

gestellt werden, sondern aufeinander abge-

stimmt werden. 

Fußnote

1 Für vertiefende Details zum Zusammenhang 

von internationalen und nationalen Verrech-

nungspreisen sei auf Löffler (2019) verwiesen.
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internationalen Verrechnungspreisen nicht un-

bedingt im Interesse des MNUs ist. Diese These 

deckt sich auch mit aktuellen Beobachtungen, 

dass internationale Verrechnungspreise und 

Kennzahlen zur Steuerung in MNUs sehr wohl 

miteinander interagieren (siehe dazu etwa 

Cools et al. 2008). 

Abbildung 3 charakterisiert die optimale Lö-

sung des eingeführten Beispiels. Der optimale 

nationale Verrechnungspreis für das Endpro-

dukt liegt mit v
E
 = 36 unter den Gesamtpro-

duktionskosten c
Z
 + c

E
 = 40. Dieser Verrech-

nungspreis berücksichtigt, dass pro geliefer-

tem Zwischenprodukt über den internationa-

len Verrechnungspreis v
I
 eine Steuerersparnis 

lukriert werden kann. Deshalb wird die Pro-

duktion idealerweise ausgeweitet. Obwohl der 

Vorsteuergewinn sinkt, führt diese Strategie 

zu einer Erhöhung des Nachsteuergewinnes 

auf 768. 

Der optimale Verrechnungspreis lässt sich wie 

folgt charakterisieren:

In der Regel gilt, dass der nationale Verrech-

nungspreis nur dann den tatsächlichen Pro-

duktionskosten entspricht, wenn die Steuer-

sätze in beiden Ländern ident sind. Ist t
A
 klei-

ner als t
 B
, sollte der nationale Verrechnungs-

preis unter den Produktionskosten liegen. 

Dieser Verrechnungspreis steigert die Produk-

tion und führt dazu, dass ein höherer Anteil 

des Erfolges im Niedrigsteuerland A versteuert 

wird. Ist t
A
 dagegen größer als t

B
, sollte der na-

tionale Verrechnungspreis über den Produkti-

onskosten liegen. Dadurch wird weniger pro-

duziert und ein größerer Anteil des Erfolges 

verbleibt im Niedrigsteuerland B. Das Ausmaß 

der Abweichung hängt von der Differenz der 

Steuersätze und von der Höhe des festgeleg-

Anstatt Kennzahlen zu suchen, die grundsätz-

lich unabhängig von den internationalen Ver-

rechnungspreisen sind, kann man auch ver-
suchen, Kennzahlen durch Adaptierung un-
abhängig zu machen. Eine Möglichkeit zur 

Trennung der beiden Zielsetzungen wäre zum 

Beispiel die Aufgliederung der Tochtergesell-

schaft. So können etwa Verfälschungen in der 

Kostenbewertung, die durch steuerlich notwen-

dige Gewinnaufschläge entstehen, durch ge-

eignete Anpassung von nachgeschalteten Ver-

rechnungspreisen auf nationaler Ebene ausge-

glichen werden. Der Zielkonflikt internationaler 

Verrechnungspreisgestaltung kann damit an 

ganz anderer Stelle behoben werden, als er 

auftritt. Verrechnungspreise zwischen Berei-

chen im selben Land sind nicht Gegenstand der 

internationalen Verrechnungspreisrichtlinien 

und können daher von den Unternehmen deut-

lich freier festgelegt werden. 

Um das hier eingeführte Beispiel fortzufüh-

ren, wird angenommen, das MNU könnte die 

nachgelagerte Tochtergesellschaft in eine 

Produktions- und eine Verkaufseinheit unter-

teilen. Eine grafische Darstellung liefert Abbil-

dung 2. Die Produktionseinheit stellt aus dem 

Zwischenprodukt das Endprodukt her, wäh-

rend die Verkaufseinheit sich um Marketing 

und Sales kümmert. Rechtlich hat dies keine 

Auswirkungen. Diese Aufgliederung ermög-

licht aber die Einführung eines neuen Steue-

rungsinstrumentes. Die Produktionseinheit 

erhält für die interne Weitergabe des von ihr 

hergestellten Endproduktes den Verrech-

nungspreis v
E
 = 40, der der Summe der an-

fallenden Gesamtstückkosten c
Z
 + c

E
 ent-

spricht. Die Verkaufseinheit kalkuliert nun 

den Verkaufspreis auf Basis der ihr entstan-

denen Inputkosten, was den Preis p = 70 er-

gibt. Der Nachsteuergewinn des MNUs be-

läuft sich dann auf 765. In der Tat kann durch 

den nationalen Verrechnungspreis für das 

Endprodukt, v
E
, die Verzerrung aufgelöst wer-

den. Das ist auch intuitiv, da mit diesem Ver-

rechnungspreis die Verzerrung, ausgelöst 

durch den internationalen Verrechnungspreis 

v
I
, einfach wieder herausgerechnet wird.

Zum Abschluss zeigt dieser Beitrag noch, dass 

eine Interaktion von Steuer- und Steue-
rungszielen durchaus gewollt ist und daher 

eine Trennung von Steuerungskennzahlen und 
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Aufgrund der aktuellen globalen Wirtschafts-

krise und dem Anstieg der Unternehmensinsol-

venzen erarbeiten viele Unternehmen zur Zeit 

Aktionspläne für die drei möglichen Krisensze-

narien einer eigenen Ertrags-, Liquiditäts-, und 

Existenzkrise. Mehrere sogenannte „Verteidi-

gungslinien“ sind dabei wichtig, um das eigene 

Überleben zu sichern. „Ohne Vertrauen keine 

Kredite“ – weder von den Banken noch von 

Lieferanten. Denken Sie daher nicht nur an Ihre 

Banken, sondern insbesondere auch an Ihre 

Lieferanten, die Ihnen in der Regel großzügige 

Lieferantenkredite einräumen und in schwieri-

gen Zeiten trotz potentiellem Insolvenzanfech-

tungsrisiko mit Zahlungsaufschüben zur Seite 

stehen. Die nachfolgenden 10 Punkte sollen 

Ihnen dabei helfen, ohne Lieferengpässe und 

Vorauskasseforderungen Ihrer Lieferanten 

durch die stürmische Zeiten zu kommen:

1. Überblicken:

Informieren Sie sich stets aktuell über die mo-

mentane Insolvenzentwicklung und das gegen-

wärtige Zahlungsverhalten in Ihrer Branche. Es 

gibt hierzu immer wieder gute aktuelle Studien 

der Warenkreditversicherer, Wirtschaftsaus-

kunfteien und/oder Inkassogesellschaften. 

Nutzen Sie diese Informationen für Ihre Ver-

handlungen mit den Lieferanten über Zah-

lungsziele und Sicherheiten. Denken Sie dabei 

auch an die EU-Richtlinie 2011/7/EU vom 

16.11.2011 zur Bekämpfung von Zahlungsver-

zug im Geschäftsverkehr, die besagt, dass das 

vertraglich vereinbarte Zahlungsziel zwischen 

Unternehmen grundsätzlich auf maximal 60 

Kalendertage beschränkt sein soll. Ausnahmen 

hiervon sollen nur zulässig sein, sofern sie nicht 

grob nachteilig für den Gläubiger sind.

2. Benchmarken: 

Benchmarken Sie Ihre eigenen Working-Capi-

tal-Kennzahlen DSO, DPO und DIO. Denken Sie 

daran, „Cash is King“ in der Krise. Längere 

Zahlungsziele auf der Lieferantenseite können 

da helfen.

3. Informieren:

Betreiben Sie eine offene und proaktive Fi-

nanzkommunikation nicht nur mit den Ban-

ken, sondern auch mit den Warenkreditversi-

cherern. In Krisenzeiten sind die Warenkredit-

versicherer genauso wichtig wie die Banken. 

Falls Anfragen nach aktuellen Finanzinforma-

tionen von Warenkreditversicherern eingehen, 

sollten Sie diese sehr ernst nehmen und ent-

Supply Chain Management in Krisenzeiten
Ein 10-Punkte-Plan für Vertrauen & Kontinuität auf der  
Lieferantenseite!

von Christoph Buchmann
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sprechend bedienen. Die Warenkreditversi-

cherer reagieren auf das Verweigern von ak-

tuellen Finanzdaten mittlerweile sehr viel radi-

kaler und reduzieren oder streichen die Limite 

der Lieferanten auf Ihr Unternehmen. Verges-

sen Sie neben den Warenkreditversicherern 

nicht die großen Wirtschaftsauskunfteien. 

Hier ist es genauso wichtig, dass Ihr Scoring 

möglichst nicht über die kritische Grenze von 

300/3 rutscht. 

4. Analysieren: 

Lassen Sie sich eine kostenlose Bonitätsanaly-

se bei der Bundesbank über Ihr Unternehmen 

erstellen und geben diese bei entsprechend 

positiver Darstellung an Ihre jeweiligen Stake-

holder wie Banken, Warenkreditversicherer, 

Finanzierungspartner und Lieferanten weiter. 

Alternativ kann man auch ein kostenpflichtiges 

Rating oder Bonitätszertifikat nutzen, um seine 

Finanzstärke zu beweisen.

5. Übertragen:

Versuchen Sie bei einem Kautionsversicherer 

einen Aval-/Kautionsversicherungsrahmen für 

„Bürgschaften für Warenlieferungen“ zu erhal-

ten, damit Sie diese den Lieferanten im Be-

darfsfall anstelle von Bankgarantien oder Wa-

renkreditversicherungslimiten als alternative 

Absicherung zur Verfügung stellen können.

6. Hinweisen: 

Weisen Sie Ihre Lieferanten auf sogenannte 

Top-Up-Produkte der Warenkreditversicherer 

hin, sofern diese keine ausreichenden Limite 

mehr auf Ihr Unternehmen zeichnen. 

7. Alternieren:

Weisen Sie Ihre Lieferanten auf alternative se-

lektive Einzelkreditversicherungsmöglichkeiten 

hin, sofern diese keine Limite mehr von ihren 

Warenkreditversicherern auf Ihr Unternehmen 

erhalten oder generell keine Warenkreditversi-

cherung haben, aber eine Sicherheit von Ihnen 

verlangen.

8. Diversifizieren:

Prüfen Sie alternative Einkaufsfinanzierungs-

möglichkeiten wie Reverse-Factoring oder 

Finetrading zur Liquiditätsgewinnung und 

Diversifikation Ihrer Finanzgeber.

9. Beachten:

Beachten Sie die internationalen Sanktions-

listen bei der Auswahl Ihrer Lieferanten und 

Logistiker. Mit gelisteten Lieferanten und/oder 

Logistikern sollten Sie jegliche Geschäftsbezie-

hung sofort abbrechen.

10. Überprüfen: 

Überprüfen und überwachen Sie die Bonitäten 

Ihrer Lieferanten und Logistiker, denn auch auf 

Ihrer Lieferanten-/Logistiker-Seite kann es zu 

insolvenzbedingten Ausfällen kommen, die 

Ihre Supply-Chain beeinträchtigen. Bei einer 

signifikanten Bonitätsverschlechterung kön-

nen Sie so schneller alternative Beschaf-

fungs-/Beförderungsquellen initiieren. Hohe 

Anzahlungen für Warenlieferungen an Liefe-

ranten sollten Sie zudem über Anzahlungs-

bürgschaften oder Spezialprodukte der Waren-

kreditversicherer absichern. �
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Vor der Unternehmensgründung sollte ein Busi-
ness Plan erstellt werden. Er dient dabei nicht 
nur als Fahrplan für die Gründer selbst, sondern 
bietet Informationen für potentielle Fremdkapi-
talgeber. Der Gründer kann diesen selbst ent-
wickeln oder er bedient sich einer Vorlage. Im 
Internet können diese von verschiedenen Web-
seiten teils kostenlos heruntergeladen werden. 
In diesem Beitrag wird ein Überblick über 
Downloadmöglichkeiten gegeben sowie ein 
Vergleich durchgeführt.

Der Business Plan als  
Gründungsinstrument 

Dem Business Plan kommt insbesondere in der 

Gründungsphase eine bedeutende Rolle zu. Er 

dient als Führungsinstrument, indem die eige-

nen Ideen und Konzepte strukturiert aufberei-

tet sowie Ziele und Strategien definiert werden. 

Er hilft dabei, Probleme frühzeitig zu erkennen 

und Maßnahmen zur Gegensteuerung zu de-

finieren. Schlussendlich stärkt er die eigene 

Verhandlungsposition gegenüber externer 

Kapitalgeber.1

Für das Verfassen eines Business Plans stehen 

den Gründern zwei Möglichkeiten zur Verfü-

gung: (1) Der Business Plan wird von Grund auf 

neu entwickelt oder (2) es wird eine bestehende 

Vorlage genutzt und an die eigenen Bedürfnisse 

angepasst. Zu Letzterem gibt es downloadbare 

Vorlagen im Internet. Dabei sollte der Business 

Plan über bestimmte Inhalte verfügen. 

Typische Inhalte eines Business Plans

Sowie kein Unternehmen einem anderen 

gleicht, ist auch jeder Business Plan individuell 

zu sehen. Dennoch gibt es bestimmte Inhalte, 

über die jeder Business Plan verfügen sollte 

(vgl. Abbildung 1). 

Zu Beginn jedes Business Plans steht ein Exe-

cutive Summary, in welchem die wesentlichen 

Informationen kurz und bündig dargestellt wer-

den. Dies ist insbesondere für Fremdkapitalge-

ber relevant. Folgend sollten das Geschäfts-

modell sowie potentielle Kundengruppen be-

schrieben werden. Des Weiteren sind Informa-

tionen über das Management, die Organisation, 

Marketingmaßnahmen, das Unternehmensum-

feld sowie identifizierte Chancen & Risiken dar-

zustellen. Neben dieser qualitativen Beschrei-

bung folgt im Zahlenteil des Business Plans der 

Finanzplan. Im Anhang können Detailpläne an-

geschlossen werden.
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Business-Plan-Vorlagen im Internet

Abb. 1: Typische Inhalte eines Business Plans (Quelle: Nagl, 2018 und Kailer/Weiß, 2018)

Business-Plan-Vorlagen  
im Internet
Eine vergleichende Darstellung im  
deutschsprachigen Raum

von Rudolf Grünbichler und Maria Lipp
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Business-Plan-Vorlagen im Internet

Im zweiten Halbjahr 2019 wurden neunzehn 

Institutionen im deutschsprachigen Raum re-

cherchiert, die Business-Plan-Vorlagen bzw. 

Leitfäden zur Erstellung kostenlos anbieten. 

Bei bestimmten Webportalen ist eine (kosten-

lose) Registrierung für den Download erforder-

lich. Kostenpflichtige Vorlagen und ergänzen-

de Downloads wurden in die Recherche nicht 

einbezogen. In Abbildung 2 findet sich eine 

Liste dieser Institutionen sowie der Weblinks 

zur Vorlage (alphabetische Reihung).

Darstellung der Business-Plan-
Vorlagen in einer Tabelle 

Nach dem Download wurden die Vorlagen 

quantitativ ausgewertet. Dazu wurde erhoben, 

ob die typischen Inhalte vorhanden sind. Zu-

dem sind die individuellen Besonderheiten her-

ausgearbeitet worden, welche Gründern einen 

Mehrwert bieten können. Als Überkategorien 

dienen die Aufbereitung, die (typischen) Inhalte 

sowie Informationen zum Finanzplan: 

	· Aufbereitung: Mit Hilfe dieser Kategorie wird 

der Abruf sowie die Aufbereitung des Busi-

ness Plans untersucht (z. B. Einfachheit des 

Auffindens bzw. Downloads, Dateiformat). 

	· Inhalte: In dieser Kategorie wird geprüft, ob 

die typischen Elemente eines Business Plans 

vorhanden sind. Des Weiteren werden zu-

sätzliche Bestandteile abgefragt. 

	· Finanzplan: Diese Kategorie stellt dar, wel-

che Bestandteile im Finanzplan enthalten 

sind sowie welche weiterführenden Auswer-

tungsmöglichkeiten (z. B. Kennzahlenberech-

nung, Berücksichtigung von Szenarien) vor-

handen sind. 

Abb. 2: Business-Plan-Vorlagen im Internet (Quelle: Eigene Darstellung) 
Auf CMlive findet sich dieselbe Abbildung in digitaler Form mit direkter Verlinkung auf die getesteten Businesspläne.
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Business-Plan-Vorlagen im Internet 

Abb. 3: Vergleichende Darstellung der Business-Plan-Vorlagen
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empfehlenswert, sich zu vertiefen und umfas-

sendere Hinweise zu einer Recherche über den 

Wettbewerb und der Konkurrenz zu geben. Glei-

ches gilt für das dritte Kriterium (Marktpotentiale 

und Trends), dieses wurde in zwölf Vorlagen an-

geführt. Ein weiterer Aspekt in der inhaltlichen 

Darstellung ist eine Meilenstein- bzw. Umset-
zungsplanung. Hier ist zu erwähnen, dass zum 

Teil die Meilensteine für die Umsetzung definiert 

sind, jedoch kein Fahrplan für die entsprechende 

Umsetzung bzw. Einhaltung vorhanden ist. Als 

letztes Kriterium in der inhaltlichen Analyse wur-

den die Checklisten untersucht, die die Voll-

ständigkeit des Business Plans gewährleisten 

sollen. Wenn solche Checklisten verfügbar sind, 

sind diese hilfreich, um gedanklich die einzelnen 

Aspekte des Business Plans durchzugehen und 

abzuhaken oder nachzubessern.

Informationen zur Finanzplanung: Bei der 

Finanzplanung wurde die Gewinn- und Ver-
lustrechnung als Erstes herangezogen, da 

sie in den meisten Vorlagen wie auch der Fi-

nanz- oder Liquiditätsplan sehr ausführlich 

und detailliert dargestellt wird. In dieser Kate-

gorie ist zu erwähnen, dass es bei einigen 

Vorlagen einen speziellen Finanzierungsplan 

zum Erstellen gibt. 

Folgend wurde nach Informationen über private 
Ausgaben, private Entnahmen und den Un-
ternehmerlohn recherchiert. Hier wurde in den 

Vorlagen ersichtlich, dass drei Vorlagen dieses 

Thema sehr ausführlich behandeln. In zwölf Vor-

lagen waren keine Informationen über die Le-

benshaltungskosten zu finden bzw. zu ermitteln. 

formationen für die Fremdkapitalgeber zusam-

mengefasst sein. Es sollte auf eine pointierte 

Darstellung der wesentlichen Daten geachtet 

werden. Generell ist bei dem Executive Sum-

mary zu sagen, dass es in den Business- Plan-

Vorlagen nicht die Aufmerksamkeit und Rele-

vanz bekommt, wie es erwünscht wäre. 

Folgend werden Informationen rund um das 

Gründungsteam, die Geschäftsführung 
oder das Management dargestellt. Diese Dar-

stellung ist abhängig vom generellen Aufbau der 

Vorlage und reicht von sehr detailliert bis nicht 

vorhanden. Ein weiteres Analysekriterium ist die 

Beschreibung des Geschäftsmodells oder die 

generelle Organisation im jeweiligen Unterneh-

men. Hier ist anzumerken, dass Informationen 

zu Mitarbeitern oder den generellen operativen 

Ablauf im Unternehmen zum Teil gegeben wer-

den. Ein zusätzlicher Aspekt ist die Abfrage der 

Rechtsform im Tool, die bei den meisten Vorla-

gen vorhanden ist. Jedoch wäre eine generelle 

Übersicht über die Rechtsformen mit einer Aus-

wahlmöglichkeit wünschenswert. Diese sollte 

mit dem Finanzplan verknüpft sein, um ertrag-

steuerliche Aspekte zu berücksichtigen. 

Für die Abfrage über die Branche und den 
Markt wurden für die vergleichende Darstellung 

der Vorlagen drei Kriterien festgelegt. Im ersten 

Schritt wurden die Vorlagen nach allgemeinen In-

formationen über Markt und Branche untersucht, 

bei siebzehn Vorlagen traf dies zu. Bei der Wett-

bewerbs- und Konkurrenzanalyse ging hervor, 

dass die zu befüllenden Inhalte für dieses Kriteri-

um eher kurzgehalten werden. Hier wäre es 

Abbildung 3 verdeutlicht, dass die meisten Vor-

lagen über die typischen Elemente eines Busi-

ness Plans verfügen. Die Anzahl der Sterne stellt 

die Benutzerfreundlichkeit und Ausführlichkeit 

dar. Je mehr Sterne, desto einfacher und kom-

fortabler ist die Anwendbarkeit für den Gründer. 

Kommentierungen zu den Kategorien

Informationen zur Aufbereitung: Es zeigt 

sich, dass die Vorlagen in der Kategorie Aufbe-

reitung der Business Pläne benutzerfreundlich 

gestaltet sind. Häufig stehen bei den einzelnen 

Arbeitsschritten noch zusätzliche Tipps als Aus-

füllhilfe zur Verfügung. Hervorzuheben ist hier 

eine Vorlage, welche mit ergänzenden Fragen 

durch die Vorlage navigiert. Diese Fragen sind 

speziell auf Personen ausgerichtet, die keine 

fachliche Expertise mitbringen. Für jeden Inhalt 

werden spezielle Fragenkataloge angeführt.

Informationen zu den Inhalten: Für die Erstel-

lung der Inhalte eines Business Plans gibt es 

von einzelnen Anbietern zusätzliche Leitfäden 

und Handbücher. Diese dienen als ergänzende 

Stütze beim Verfassen des Business Plans. Die-

se zusätzlichen Dokumente bieten eine Über-

sicht über die Schwerpunkte und Inhalte eines 

Business Plans. Bei diesen Leitfäden und Hand-

büchern ist anzumerken, ab wann es zu einer 

Ablenkung von den Kerninhalten und vom 

Haupttool kommt. Die Haupttools werden, ab-

hängig vom Anbieter, in unterschiedlichen For-

maten zum Download zur Verfügung gestellt. 

Zum Teil sind diese toolbasiert aufgebaut, mit-

tels Microsoft Excel oder auf Basis einer Check-

liste bzw. mittels Microsoft Word oder als PDF-

Datei. Die Vorlagen, die auf Microsoft Excel auf-

bauen, bieten eine übersichtliche und klare Dar-

stellung in Form einzelner Tabellenblätter. 

Innerhalb dieser Blätter ist eine einfache und ra-

sche Navigation möglich. Die Vorlagen, die als 

Basis Microsoft Word oder PDF-Dateien ver-

wenden, bieten eine größere Möglichkeit, freie 

Texte zu verfassen. Dieses Verfassen von Tex-

ten fordert vom Anwender ein gewisses Know-

how und fachliches Einarbeiten in die Thematik. 

Zu Beginn bei den inhaltlichen Aspekten soll-

te das Executive Summary stehen, dieses ist 

nicht in jeder Vorlage integriert. Generell sollten 

bei dem Executive Summary die relevanten In-
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dernissen des Unternehmens ab. Diese reichen 

von vollständigen Business-Plan-Vorlagen bis 

hin zu Anleitungen, welche unterstützend bei 

der Erstellung wirken.

Fazit

Vor der Unternehmensgründung sollte ein Busi-

ness Plan erstellt werden. Dabei gilt, dass ange-

hende Unternehmer den höchsten Mehrwert 

daraus erzielen, wenn sie den Business Plan zur 

Gänze selbst erstellen. Die unternehmensindivi-

duellen Bedürfnisse können besser berücksich-

tigt werden und die Unternehmer setzen sich in-

tensiver mit der Unternehmens-Umwelt-Situati-

on und deren Wechselwirkungen auseinander. 

Dennoch kann es Sinn machen, Vorlagen zu 

verwenden. Beispielsweise wenn erstmalig ein 

Unternehmen gegründet wird und wenig Erfah-

rung über einzelne Positionen vorhanden ist. 

Zudem sollten sich künftige Unternehmer nicht 

davor scheuen, betriebswirtschaftliche Unter-

stützung in Anspruch zu nehmen. Durch die 

empirische Erhebung wird deutlich, dass viele 

Business-Plan-Vorlagen im Internet ausgereift 

sind. Dennoch zeigt sich stellenweise Optimie-

rungspotential, um die Vorlagen noch unter-

nehmerfreundlicher zu gestalten und um eine 

Vielzahl an möglichen Konstellationen abzude-

cken. Diese sind beispielsweise die Aufnahme 

von Szenario-Betrachtungen, die Planung der 

privaten Ausgaben oder die automatische Be-

rücksichtigung von Ertragsteuern in Abhängig-

keit der gewählten Rechtsform. Abschließend 

muss berücksichtigt werden, dass ein Business 

Plan kein zeitpunktbezogenes Instrument ist, 

sondern sich im Laufe des Geschäftsverlaufs 

ändern kann. Auch unter diesem Aspekt könn-

ten Weiterentwicklungen angedacht werden. 

Fußnoten

1 Vgl. Kailer/Weiß (2018): Gründungsmanage-

ment kompakt: Von der Idee zum Businessplan, 

6. Aufl., Linde Verlag, S. 187.
2 Vgl. Nagl, A. (2018): Der Businessplan,  

9. Aufl., Springer Verlag, S. 1 ff.
3 Vgl. Kailer/Weiß (2018): Gründungsmanage-

ment kompakt: Von der Idee zum Businessplan, 

6. Aufl., Linde Verlag, S. 187 ff. �

genden werden Empfehlungen zur Weiterent-

wicklung von Vorlagen abgegeben.

Empfehlungen zur Weiterentwicklung  
der Vorlagen

Die Herausforderung ist es, möglichst viele 

Konstellationen in einer Vorlage abbilden zu 

können, damit diese von verschiedenen Unter-

nehmen verwendet werden kann. Darunter fal-

len beispielsweise

	· die Art des Leistungsangebotes für die Kal-

kulation der Leistungen (Handels-, Produk-

tions- oder Dienstleistungsunternehmen 

oder einen Mischbetrieb);

	· die Stellung im Unternehmenslebenszyklus 

wegen der Datenverfügbarkeit (neues oder 

bestehendes Unternehmen);

	· die Rechtsform und damit die Steuerplanung 

des Unternehmens (Einkommen- oder Kör-

perschaftsteuerrecht);

	· die Anzahl und Stellung der Gesellschafter (z. B. 

Ausweis und Anzahl der Kapitalkonten; Stille 

Gesellschafter). 

Für eine Weiterentwicklung von Vorlagen sowie 

der Erstellung eines eigenen Business Plans kön-

nen folgende Aspekte berücksichtigt werden:

	· Executive Summary: Möglichst pointierte 

Darstellung für Fremdkapitalgeber.

	· Rechtsform: Auswahlmöglichkeiten zu 

Rechtsformen sowie Einbezug in die Ertrag-

steuerplanung im Finanzteil.

	· Wettbewerb und Konkurrenz: Hinweise zu einer 

umfassenden Analyse über den Wettbewerb 

und die Konkurrenz (Beispiel: Fragenkatalog).

	· Marktpotentiale und Trends: Analyse des 

Marktpotentials und Identifikation von Trends 

(Hinweise für eine adäquate Vorgehensweise).

	· Meilensteine: Festlegung von Meilensteinen 

und Empfehlungen für deren Erreichung 

(Umsetzungsplan).

	· Private Sphäre: Planung der privaten Aus-

gaben/Entnahmen.

	· Szenarien: Best- bzw. Worst-Case-Szenario 

integrieren.

	· Chancen und Risiken: Besondere Berück-

sichtigung von Chancen und Risiken im  

Finanzteil. 

Zusammenfassend zeigt sich, dass viele Vor-

lagen eine sehr gute Basis für die Erstellung 

eines Business Plans bieten. Die Wahl einer 

passenden Vorlage hängt zudem von den Erfor-

Bei der Kennzahlenberechnung wurden in 

einzelnen Vorlagen Kennzahlen angegeben, die 

im ersten Schritt für das Unternehmen eine re-

levante Rolle spielen, wie zum Beispiel der 

Break-Even-Point. Weiters finden sich Kenn-

zahlen wie die Eigenkapitalquote. Auch hier 

zeigt sich das Potential, mehrere Kennzahlen in 

die Vorlage aufzunehmen und in einer Auswer-

tungstabelle darzustellen. 

Bei der Chancen- und Risikobetrachtung 

wird ersichtlich, dass sich diese in den Vorlagen 

deutlich von den Chancen und Risiken im inhalt-

lichen Teil unterscheiden. Im inhaltlichen Teil 

werden den Chancen und Risiken eine größere 

Aufmerksamkeit geschenkt als im Finanzteil. 

Dazu gibt es in den meisten Vorlagen ausrei-

chenden Platz für eine qualitative Beschreibung. 

Die Operationalisierung ist sachgemäß schwie-

rig, sodass die Ausführungen in den Vorlagen 

aus diesem Grund eher kurzgehalten werden. 

Weiters wurde analysiert, ob in den Vorlagen 

Szenarien abgebildet werden können. In sieben 

Vorlagen wird eine Szenariorechnung erwähnt. 

Bei zwei Vorlagen wurden diverse Szenarien be-

rechnet. Die Darstellung unterschiedlicher Um-

weltzustände ist für das Treffen einer Entschei-

dung (Gründen oder Nichtgründen) essentiell. In 

die Entscheidungsgrundlage sollten auch Infor-

mationen über verschiedene Szenarien einflie-

ßen, um sich ein Bild über das unternehmerische 

Risiko machen zu können. Daher sollten Szenario-

berechnungen jedenfalls in die Vorlagen einge-

arbeitet werden. In der Finanzplanung ist bei den 

meisten Vorlagen eine Betrachtung über drei 

Jahre möglich. Vier Vorlagen bieten die Möglich-

keit, die Planung über fünf Jahre zu erstellen.

Als vorletztes Kriterium wurde untersucht, in-

wieweit Förderungen und Zuschüsse in die 

Planung eingehen. Abschließend stellte sich die 

Frage, ob eine Steuerplanung vorhanden ist. 

Bei den Förderungen sind zwei Vorlagen her-

vorgestochen, eine mittels einer Liste für För-

derungen und die andere mittels einem PDF-

Dokument für Förderungen. Die Steuerplanung 

wird in den meisten Dokumenten erwähnt. 

Die Analyse der Vorlagen zeigt, dass bereits 

sehr viele Aspekte für die Erstellung eines Plans 

berücksichtigt werden. Es wird partiell jedoch 

auch Optimierungspotential deutlich. Im Fol-

Business-Plan-Vorlagen im Internet
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Das Thema Verhaltensorientierung hat im Con-

trolling eine lange Tradition. Wer kennt nicht die 

Wortspiele „Logik und Psycho-Logik“ oder 

„über und unter dem Tisch“ von Albrecht Deyhle? 

Verhaltensorientierung war vor einem knappen 

Jahrzehnt Schwerpunktthema der ICV Ideen-

werkstatt. Sie ist Kern der rationalitätssiche-

rungsorientierten Controllingsicht: Ohne Ratio-

nalitätsdefizite gibt es keinen Sicherungsbedarf. 

Defizite liegen nicht nur auf der Ebene des Wol-

lens (opportunistisches Verfolgen eigener Zie-

le), sondern auch auf der Könnensseite der Ma-

nager vor (mangelndes Wissen, Fehler in der 

Anwendung des Wissens). 

Verhaltensorientierte Themen stehen aktuell in 

der Forschung hoch im Kurs, viele unter den 

mittlerweile gut bekannten Begriff der Biases 

eingeordnet. Die Forschung zeigt auch, dass 

wir solchen Biases nicht hilflos ausgeliefert 

sind. Es besteht ein breites Spektrum von 

Möglichkeiten, um das Auftreten und/oder die 

Fehlerwirkungen von Biases zu reduzieren. 

Daneben kommen aktuell auch Emotionen 

mehr und mehr in den Fokus – mit spannen-

den Ergebnissen: So fällen z. B. Richter vor 

dem Mittagessen härtere Urteile als danach. 

Vielleicht sollten Manager Abweichungsge-

spräche mit ihren Controllern nur nach dem 

Mittagessen einplanen? 

Verhaltensorientierung ist auch in der Praxis 

kein Fremdwort mehr. Ein bekanntes Beispiel 

liefert die RWE, die sich nach diversen Fehl-

entscheidungen Rat bei einer großen interna-

tionalen Unternehmensberatung geholt und 

mit dieser einen ganzen Katalog von Gegen-

maßnahmen entwickelt hat. Das ist allerdings 

noch eher die große Ausnahme denn ein ein-

trägliches Beratungsgeschäft. Bis heute ist 

der Verhaltensorientierung im Controlling der 

große Durchbruch nicht vergönnt gewesen. 

Manche Manager sehen das Thema – wenn 

überhaupt – eher in der HR verortet. Andere 

haben bei bisherigen Versuchen schlechte 

Erfahrungen gesammelt („Debiasing-Techni-

ken sind hauptsächlich ein Ritual der Legiti-

mierung“). Wieder andere sehen sie eher als 

eine Spielerei, für die sie keine Zeit haben. 

Und noch ein weiterer wichtiger Grund liegt 

auf der Hand: Die Management-Aufmerk-

samkeit wird aktuell durch ein anderes The-

ma in den Unternehmen stark gebunden: 

durch die Digitalisierung. Die Auseinander-

setzung damit gilt als „alternativlos“ – und ist 

es in meinen Augen auch. 

Hilfestellung kommt auch nicht von der Aus-

bildungsseite: In die Lehre an den Hochschu-

len scheint das Thema Verhaltensorientie-

rung noch nicht ausreichend Eingang gefun-

den zu haben. Zumindest können wir in den 

regelmäßigen Seminaren für Nachwuchscon-

troller von unseren Partnerunternehmen keinen 

großen Wandel der Vorkenntnisse feststellen. 

Jeder kennt das Activity Based Costing, kaum 

jemand die wichtigsten Debiasing-Techniken. 

Ist das enttäuschend und unerwartet? Ich 

meine nein! Analytische Instrumente lassen 

sich ziemlich schnell einführen; solche, die 

eine grundlegende Veränderung der Sichtwei-

sen und Einstellungen von Menschen betref-

fen, brauchen dagegen für ihre Verankerung 

sehr viel Zeit. Das zeigt sich auch bei den ana-

lytischen Instrumenten, und zwar in deren 

Nutzungsphase: Ob sie dann wirklich dazu 

führen, dass die Manager besser entscheiden 

und steuern, ist fraglich – die Unternehmens-

welt ist bei näherem Hinsehen voller Instru-

mentenruinen! Und auch die angesprochene 

Digitalisierung bestätigt diese Erkenntnis: Ge-

rade Unternehmen, die auf dem Weg der Digi-

talisierung schon ein gutes Stück vorange-

kommen sind, betonen, wie wichtig kulturelle 

Fragen für den Erfolg der neu geschaffenen 

Möglichkeiten sind. 

Dass es so langsam mit dem Thema Verhal-

tensorientierung im Controlling vorangeht, ist 

also nicht verwunderlich. Allerdings bedeutet 

dies nicht, dass man auf die Geschwindigkeit 

der Umsetzung gar keinen Einfluss hat. Und 

auch hier gilt die Erkenntnis: Wer später an-

fängt, ist auch später fertig! Setzen Sie das 

Thema deshalb auf Ihre Agenda, auch wenn 

dort schon jetzt sehr viel steht! �

Wie steht es eigentlich um das 
Thema „Verhaltensorientierung 
im Controlling“?

von Jürgen Weber

Autor

Prof. Dr. Dr. h.c. Jürgen Weber

ist Direktor des Instituts für Management und Controlling (IMC) 
der WHU – Otto Beisheim School of Management, Campus Va-
lendar, Burgplatz 2, D-56179 Vallendar. Er ist zudem Vorsitzen-
der des Kuratoriums des Internationalen Controller Vereins (ICV).

E-Mail: juergen.weber@whu.edu

www.whu.edu/controlling

©
 R

aw
pi

xe
l –

 w
w

w
.s

to
ck

.a
do

be
.c

om

CM März / April 2020



64

Überall dasselbe: In vielen Organisationen 
kommt es zu zeitraubenden und mitunter auch 
heftigen Diskussionen, wenn es um die Priorisie-
rung von Maßnahmen geht. Fragt man verschie-
dene Führungskräfte, was das wichtigste Projekt 
sei und ob sich das Projekt lohnen wird, so erhält 
man die unterschiedlichsten Antworten – je 
nachdem wen man fragt. 

Heutige Organisationen müssen deutlich mehr 

Projekte bewältigen, um mit den vielfältigen 

Entwicklungen Schritt zu halten und wettbe-

werbsfähig zu bleiben. Denn in einer Welt, die 

zunehmend volatiler, unsicherer, komplexer 
und mehrdeutiger – kurzum VUCA wird, 

kommt es noch stärker darauf an, die richtigen 

Prioritäten zu setzen, um die Ressourcen zu fo-

kussieren und den wirklich wichtigen Maßnah-

men Vorfahrt einzuräumen. 

Ein CFO, der ungenannt bleiben möchte, be-

schrieb es einmal so: „Budgetierung und Priori-

sierung der internen Projekte kosten unser Füh-

rungsteam jedes Mal viel Zeit und Nerven. Auf-

grund der unterschiedlichen Nutzenaspekte ist 

es wie beim Vergleich von Äpfeln und Birnen. 

Da es trotz unserer Bemühungen bei der Um-

setzung zu Prioritätenkonflikten und Verzöge-

rungen kommt, lässt mich vermuten, dass un-

sere Entscheidungen lediglich den kleinsten 

gemeinsamen Nenner widerspiegeln und dass 

wir die Ressourcen suboptimal nutzen.“

Um bei der Vielzahl interessanter Neuerungen 

und relevanter Themen die richtigen Prioritäten 

setzen zu können, sind unbedingt diese zwei 

Gesetzmäßigkeiten zu beachten. Ansonsten 

läuft man Gefahr, sich und seine Ressourcen 

zu verzetteln. 

1.) �Der Nutzen einer Maßnahme hängt nicht 
von ihr selbst, sondern vom situativen 
Bedarf ab!

Stellen Sie sich vor, Sie sitzen am Schreibtisch 

und haben die Wahl, ihren Durst zu befriedi-

gen, etwas zu essen oder 1.000 EURO zu ver-

dienen. Was hat für Sie den höchsten Nutzen? 

Und was wäre, wenn Sie hungrig und dem 

Verdursten nahe in der Wüste eine verlassene 

Höhle fänden, in der es Wasser, Speisen und 

Gold gäbe? 

2.) �Die Priorität einer Maßnahme hängt von 
ihrem Nutzenpotenzial ab!

Da Sie wahrscheinlich zuerst getrunken, dann 

gegessen und erst danach das Gold genom-

men hätten, dürften Sie auch diese Gesetz-

mäßigkeit kennen und anwenden. 

Projekte unter Unsicherheit bewerten  
und priorisieren

von Gregor Stausberg
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„Kurzum:  
Je größer der situative Bedarf ist,  

desto höher sind  
Nutzenpotenzial und  

Priorität einer Maßnahme!“

Diese einfachen Gesetzmäßigkeiten gelten 

auch für den Handlungsbedarf – also den 

kontinuierlichen Bedarf an Maßnahmen, den 

Menschen und Organisationen haben, um 

Ziele zu erreichen und erfolgreich zu bleiben. 

Auslöser sind Ereignisse, die sich positiv oder 

negativ auf Zielerreichung und Erfolg auswir-

ken können. Dies können Erkenntnisse über 

Technologien, Chancen und Risiken oder um 

Vorkommnisse, wie z. B. Ideen, Vorschläge, 

Abweichungen, Fehler oder Gesetzesände-

rungen oder Aktionen von Wettbewerbern 

sein (vgl. Abbildung 1). Damit man sich bei der 

Vielzahl der Ereignisse nicht verzettelt, braucht 

es ein übergeordnetes Ziel, an dem sich alle 

Entscheidungen ausrichten und eindeutige 

Prioritäten, um die Mittel und Kräfte darauf zu 

fokussieren.

Im ersten Schritt ist stets der Handlungsbedarf 

zu bewerten, da er dem potenziellen Nutzen ei-

ner Maßnahme entspricht. Je nachdem ob das 

Ereignis sich positiv oder negativ auswirkt, ist 

eine dieser Fragen zu stellen:

	· Wie hoch ist der potenzielle Nutzen,  

wenn etwas unternommen wird?

	· Wie hoch ist der potenzielle Schaden,  

wenn nichts unternommen wird?

Im zweiten Schritt wird der Ressourcenbedarf 

der angedachten Maßnahme bewertet, um 

das Verhältnis von Nutzen und Aufwand zu er-

mitteln – also um zu bestimmen, ob sich die 

Maßnahme lohnen wird. Mit EFP werden diese 

Bewertungsschrit te schnell und objektiv 

durchgeführt. In kürzester Zeit erhält man ein-

deutige Werte, die sichere Entscheidungen, 

glasklare Prioritäten und eine effiziente Um-

setzung der Maßnahmen ermöglichen – Vor-

aussetzungen für eine agile Entwicklung und 

kontinuierlichen Erfolg.

EFP in Kürze

Bei EFP Erfolgsfokussierte Priorisierung han-

delt es sich um eine objektive und praktische 

Bewertungsmethode, die ausführlich in CM 

März/April 2016 beschrieben wurde. EFP 

wurde mehrfach ausgezeichnet, weil sie auch 

unter Unsicherheit und hohem Zeitdruck zu 

guten Entscheidungen und eindeutigen Priori-

täten führt.

	· Die EPZ zeigt an, wie stark sich das Ereignis 

auf den Erfolg auswirken wird, also wie 

hoch Handlungsbedarf und potenzieller  

Nutzen der Maßnahme sind.

	· Die RBZ zeigt an, wie aufwändig die  

angedachte Maßnahme sein wird. 

	· Der MMI zeigt das Verhältnis von Nutzen 

und Aufwand – also ob und in welchem 

Maße sich die angedachte Maßnahme wirt-

schaftlich lohnen wird (vgl. Abbildung 2).

EFP in der Praxis – von der Budget-
planung bis zur Projektfreigabe

Das Beispiel der Stadtwerke Karlsruhe (SWK) 

zeigt, wie EFP typischerweise eingeführt wird, 

auf welche Stolpersteine man achten sollte und 

welchen Praxisnutzen die Methode für Ent-

scheider und Unternehmen hat. Wie alle kom-

Abb. 1: Ursache-/Wirkungskette „Bewertung und Priorisierung von Impulsen

Abb. 2: EPZ – drei Werte die es in sich haben

CM März / April 2020
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fährdend betrachtet, wenn diese ineffizient ar-

beiten, nur Dienst nach Vorschrift machen oder 

krank sind. Da es bei der Erstellung der Tabellen 

„Image“, „Qualität“, „Umwelt“, oder „Compli-

ance“ zu zeitraubenden und wenig hilfreichen 

Diskussionen kam, wurde die Nennung von 

Kundenbeispielen als hilfreich erachtet. Nach 

der Kaffeepause werden die erstellten „Auswir-

kungs-Tabellen“ noch aufeinander abgestimmt. 

Hierfür erhält jeder Teilnehmer einen Ausdruck 

auf der alle Tabellen nebeneinanderstehen, so 

dass Ungleichgewichte erkennbar werden.

Am nächsten Tag wurde die Praktikabilität der 

Methode und die Aussagefähigkeit der Ergeb-

nisse in einem Praxistest verifiziert. Hierzu wur-

den die zahlreichen laufenden und noch offenen 

IT-Projekte mit Hilfe einer vorbereiteten Excel-

Liste bewertet, in der man die ermittelten Einzel-

werte übertragen konnte und in der die Werte 

für EPZ, EFP und MMI automatisch berechnet 

wurden. Zuerst hatte das Team noch viele Fra-

gen zur Anwendung von EFP, z. B. wie verhindert 

man, dass einzelne die Bewertungsergebnisse 

bewusst manipulieren? An dieser Stelle zeige ich 

stets auf, dass die mit EFP ermittelten Werte 

nachvollziehbar und damit auch überprüfbar 

sind. Außerdem schildere ich den Fall eines Ent-

wicklungsleiters, der sein Lieblingsprojekt viel zu 

hoch bewertet und es vor ein hoch priorisiertes 

Vorstandsprojekt gemogelt hatte. Als der Vor-

stand daraufhin das Bewertungsergebnis in Fra-

ge stellte, flog der Vorfall auf und der Entwick-

lungschef verlor seine Vorstandsposten in zwei 

ausländischen Tochtergesellschaften. Eine wei-

tere Unsicherheit, die in jedem Workshop auf-

kommt, beschäftigt sich mit der Frage, welchen 

Punktwert man in die Berechnung der EPZ über-

nimmt, wenn die finanziellen Auswirkungen z. B. 

mit einer 3 bewertet werden, die Auswirkung ei-

nes anderen Erfolgsfaktors jedoch höher liegt. 

Auch hier ist die Antwort stets die gleiche: 

„Übernehmt den höheren Wert, denn für den Er-

folg des Unternehmens ist es egal, welcher Fak-

tor sich auf ihn auswirkt.“

Auch fragte man was zu tun ist, falls die Mit-

glieder des Führungsteams zu stark unter-

schiedlichen Einstufungen kommen. Obwohl 

dieser Fall nicht allzu häufig vorkommt, defi-

nierten wir folgende Regel: Liegt die Einstufung 

3 oder mehr Punkte auseinander, erklären bei-

de Vertreter, wie sie zu ihrer Einschätzung kom-

Antwort eine separate Karte. Nachdem die Kar-

ten an die Stellwände gepinnt waren, wurden 

die Teilnehmer aufgefordert, die Aussage ihrer 

Karten zu begründen, so dass die Anwesenden 

eine gemeinsame Sichtweise zu den Erfolgs-

faktoren entwickeln. Nach der Clusterung und 

etlichen Diskussionen über die Wichtigkeit ein-

zelner Faktoren einigte man sich darauf, dass 

man für nachhaltigen Erfolg neben dem Ertrag 

auch ein positives Image, hochqualitative Leis-

tungen, effiziente Prozesse, engagierte und ge-

sunde Mitarbeiter, einen aktiven Umweltschutz 

und Compliance, also die Einhaltung der Werte, 

Gesetze und Normen braucht.

Während der Mittagspause bereitete ich die 

entsprechenden Excel-Tabellen vor, um diese 

über den Beamer anzuzeigen und direkt am 

Rechner bearbeiten zu können. Nach der Mit-

tagspause begann ich wie immer mit den Tabel-

len „Wichtigkeit“ und „Dringlichkeit“, da es sich 

hierbei um die Auswahl von Standardtabellen 

handelt, die sich leicht anpassen lassen. Nach 

diesem Aufwärmtraining begannen wir mit der 

Erstellung der 9 Tabellen zur Bewertung der er-

folgsrelevanten „Auswirkungen“. Hierbei ist es 

wichtig, dass alle Tabellen auf die gleiche Art 

erstellt werden. Zuerst fragt man den Maximal-

wert (10) ab – also den Wert, der sich existenzi-

ell auf das Unternehmen auswirkt. Im zweiten 

Schritt werden der Minimalwert (1) und der 

mittlere Wert (5) definiert – die Zwischenwerte 

werden einfach interpoliert. Für die einfache Be-

wertbarkeit ist es von Vorteil, nicht alle 10 Stu-

fen zu definieren. Für den Start sollte man mit 

der Tabelle „Finanzen“ beginnen. Um den Maxi-

malwert (10) zu ermitteln, frage ich stets nach 

der Schadenshöhe, die Existenz des Unterneh-

mens gefährdet, also dem Betrag, bei dem die 

Geschäftsführung Insolvenz anmelden müsste. 

Bei den Tabellen Effizienz, und Engagement und 

Gesundheit ist der Maximalwert in der Regel die 

Anzahl der Mitarbeiter, die man als existenzge-

munalen Energieversorger (EVU) kämpft auch 

die SWK seit Jahren mit rasanten Marktverän-

derungen, steigender Wechselbereitschaft der 

Strom- und Gaskunden und sinkenden Erträ-

gen. Um wettbewerbsfähig zu bleiben, wurden 

zahlreiche ertrags- und effizienzsteigernde so-

wie kostensenkende Maßnahmen angescho-

ben. Weil die meisten internen Projekte IT-Ka-

pazitäten benötigten, kam es dort zu massiven 

Kapazitätsengpässen. Thorsten Speil, Leiter 

Organisation, wurde Ende 2015 von der Ge-

schäftsführung mit der Suche nach einer Lö-

sung beauftragt, da zusätzliche IT-Fachkräfte 

nicht nur teuer, sondern kaum zu finden waren.

Als er Lösungsstrategien für Engpassprobleme 

recherchierte, stieß er auf EFP. Nach Überprü-

fung der Referenzen und dem Vergleich mit an-

deren Bewertungsmethoden empfahl Thorsten 

Speil der Geschäftsführung die Einführung von 

EFP. Es wurde ein Termin für den Fokussie-

rungs-Workshop für Führungskräfte vereinbart, 

zu dem Führungskräfte aller Fachbereiche ein-

geladen wurden. Zu Beginn des gut besuchten 

Workshops wurde kurz auf das Problem und die 

Aufgabenstellung eingegangen. Danach wurde 

etwas ausführlicher auf Engpassstrategien und 

die Begriffe Handlungsbedarf, Nutzen und Prio-

rität eingegangen, bevor die Funktion von EFP 

vorgestellt wurde. Nach der Kaffeepause be-

gann dann der eigentliche Workshop mit folgen-

der Kartenabfrage:

Was braucht das Unternehmen,  
um auch in Zukunft erfolgreich zu sein?

Da damals die Schlecker-Pleite und deren Ur-

sachen in aller Munde war, verstand jeder, dass 

die alleinige Fixierung auf finanzielle Kennzah-

len definitiv nicht ausreicht, um auf Dauer er-

folgreich zu bleiben. Die Teilnehmer schrieben 

ihre Antworten stichwortartig auf – für jede 
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um 3 Monate vorgezogen. Aufgrund der 

gründlichen Vorarbeit und der Einbindung des 

gesamten Führungsteams kam es kaum zu 

Anwendungsfehlern oder Beschwerden. Des-

halb wird das EFP-basierte Tool seit 2016 ein-

gesetzt, um die wirklich wichtigen und lohnen-

den Projekte zu identifizieren.

Steuerung des Projektportfolios

Seitdem werden die mit EFP ermittelten Werte 

auch zur Steuerung des Projektportfolios ein-

gesetzt. In der Projektübersicht werden alle 

Projektanträge nach absteigenden Werten an-

gezeigt. Die mit EFP ermittelten Werte ermög-

lichen einen direkten Vergleich aller Projekt-

anträge. Auf einen Blick wird erkennbar, welche 

Projekte den höchsten Einfluss auf den Erfolg 

der SWK haben und welche das günstigste Ver-

hältnis von Nutzen/Aufwand aufweisen (vgl. 

Abbildung 4).

Im ersten Jahr begegnete man der neuen 

Methode noch mit angemessener Skepsis. 

Doch nachdem die Bereichsleiter feststellten, 

ten Prozesslandkarte orientieren. Um festzu-

stellen, mit welchen Prozessen man beginnen 

sollte, wurde das Verbesserungspotenzial 

(Handlungsbedarf) aller internen Prozesse be-

wertet und der ungefähre Ressourcenbedarf 

geschätzt. Hierzu wurden die Fragen folgender-

maßen angepasst:

	· Wie wichtig ist der Prozess für den Erfolg 

des Unternehmens?

	· Wie dringend ist die Optimierung – wie häufig 

kommt es zu Problemen und Verzögerungen?

	· Wie viele Mitarbeiter arbeiten in diesem 

Prozess?

Anhand der ermittelten Werte erkannte Thorsten 

Speil, welche Prozesse man zuerst optimieren 

sollte, weil bei ihnen der größte Nutzen reali-

sierbar war. Aufgrund der positiven Ergebnisse 

wurde eine kundenspezifische Excel-Anwen-

dung erstellt, mit der sich die Projektanträge 

komfortabel bewerten und nachvollziehbar 

dokumentieren lassen (vgl. Abbildung 3). Da 

die Wirtschaftplanung für das kommende Jahr 

normalerweise im Oktober beginnt, wurde die 

Einführung des EFP-basierten Tools entspre-

chend geplant. Aufgrund der angespannten 

Situation wurde die Wirtschaftplanung jedoch 

men. Nachdem die Mitglieder beide Positionen 

kennen, einigt sich das Team auf den einzuset-

zenden Wert. Nach Beantwortung dieser Fra-

gen wurde die Projektliste routiniert abgearbei-

tet. Im Ergebnis erhielt man eine Liste, aus der 

erkennbar wurde, welche Projekte für die SWK 

besonders wichtig (EPZ) waren und welche be-

sonders lohnend, weil sie ein sehr günstiges 

Verhältnis von Nutzen/Aufwand (MMI) hatten. 

Absteigend nach Werten sortiert erhielt man 

zwei Listenansichten, die es ermöglichten, die 

Projektreihenfolge zu optimieren. Nach dem 

Bauchgefühl gefragt, bestätigten die Teilneh-

mer, dass sie mit dem Ergebnis sehr zufrieden 

seien, da die Liste für eindeutige Prioritäten und 

sichere Entscheidungen und glasklare Prioritä-

ten sorge, oder wie ein Teilnehmer sagte: „Die 
ermittelten Werte zeigen den Nutzwert der 
Projekte an, wie die Kalorienzahl den Nähr-
wert von Lebensmitteln.“ 

Im nächsten Schritt wurde überprüft, ob sich 

die mit EFP ermittelten Werte auch als Steuer-

größe innerhalb von Projekten eignen. Weil da-

mals das BPM-Projekt in den Startlöchern 

stand, konnte sich das Team an der neu erstell-

Abb. 3: EFP-basierte Projektbewertung „automatisierte Berechnung“
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kommen, die zusätzliche Maßnahmen erfor-

derlich machen. Um sicherzustellen, dass die 

Mitarbeiter diese richtig einreihen, sind auch 

diese mit EFP zu bewerten. 

Die ermittelten Werte erleichertern nicht nur 

die Kommunikation, sondern ermöglichen eine 

dynamische Priorisierung. Auf diese Weise ist 

sichergestellt, dass die Ressourcen trotz Ver-

schiebungen optimal eingesetzt werden.

Anwendungsbereiche

EFP kommt vorrangig dort zum Einsatz, wo 

es gilt, klug zu entscheiden und Maßnahmen 

schnell und effizient umzusetzen, z. B. bei der 

Budgetierung der Projekte, der Steuerung 

von Projektportfolios oder als sauber defi-

nierte Eskalationsstufen für Fehler, Risiken 

und Abweichungen. Zudem hat sich EFP als 

wertvolles Instrument für selbstorganisierte 

Teams bewährt, da sie mit ihm ohne zeitrau-

bende Diskussionen zu guten Entscheidun-

gen und glasklaren Prioritäten kommen (vgl. 

Abbildung 6). �gestrichen wird, wenn sich herausstellt, dass 

kein Bedarf mehr besteht. Im laufenden Jahr 

kann es trotz guter Planung zu Ereignissen 

dass die Werte nachvollziehbar ermittelt wur-

den, übernahmen sie die meisten Projekt-

anträge in die Budgetplanung. Da es bei der 

Budgetierung der Projekte kaum noch zu 

zeitraubenden Diskussionen über deren Prio-

rität kam, sparte das Führungsteam viel Zeit. 

Vor der eigentlichen Projektfreigabe erfolgt 

die Feinplanung der budgetierten Projekte. 

Danach werden sie erneut mit EFP bewertet. 

Zum einen, weil nun genauere Informationen 

vorliegen und zum anderen, weil sich die 

Rahmenbedingungen seit Budgetierung und 

Grobplanung verändert haben könnten (vgl. 

Abbildung 5). 

So kann es vorkommen, dass ein zu optimis-

tisch geschätztes Projekt von einem der  

vorderen Plätze ans Ende der Projektliste 

rutscht, ins Folgejahr verschoben oder sogar 

Abb. 5: zweistufige Projektfreigabe Abb. 6: Anwendungsbereiche von EF

Abb. 4: Maßnahmenübersicht
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„Gute Werkzeuge, halbe Arbeit“, so lautet 
ein kurzes und prägnantes Sprichwort aus Un-
garn. Die Werkzeuge, die heute zum Einsatz 
kommen, um uns die Arbeit zu erleichtern, un-
terscheiden sich diametral von denen, die in 
dem alten Sprichwort wohl gemeint sind. Sie 
sind digital und können sogar selbstlernend 
sein. Aber die eigentliche Aussage der alten 
Spruchweisheit ist nach wie vor korrekt: Mit 
dem richtigen Werkzeug am richtigen Platz lässt 
sich die Arbeit für den Menschen reduzieren.

Machine Learning ist ein Teilbereich der 

künstlichen Intelligenz. Mithilfe des maschi-

nellen Lernens werden IT-Systeme in die Lage 

versetzt, auf Basis vorhandener Datenbestän-

de und Algorithmen Muster und Gesetzmä-

ßigkeiten zu erkennen und Lösungen zu ent-

wickeln. Es wird quasi künstliches Wissen aus 

Erfahrungen generiert. Die aus den Daten ge-

wonnenen Erkenntnisse lassen sich verallge-

meinern und für neue Problemlösungen oder 

für die Analyse von bisher unbekannten Daten 

verwenden. Damit die Software eigenständig 

lernen und Lösungen finden kann, ist ein vor-

heriges Handeln von Menschen notwendig. 

So müssen die Systeme zunächst mit den für 

das Lernen relevanten Daten und Algorithmen 

versorgt werden. Zudem sind Regeln für die 

Analyse des Datenbestands und das Erken-

nen der Muster aufzustellen. Sind passende 

Daten vorhanden und Regeln definiert, kön-

nen Systeme mit maschinellem Lernen unter 

anderem folgendes: relevante Daten finden, 

extrahieren und zusammenfassen, Vorhersa-

gen auf Basis der analysierten Daten treffen, 

Wahrscheinlichkeiten für bestimmte Ereignis-

se berechnen, sich an Entwicklungen eigen-

ständig anpassen und Prozesse auf Basis er-

kannter Muster optimieren.

Automatisierung zieht nur langsam 
in die Finanzabteilungen ein

Die Einsatzmöglichkeiten dieser Technologie 

sind schier grenzenlos und noch lange nicht er-

schöpfend ausgelotet. Dennoch gibt es bereits 

heute bestimmte Bereiche im Unternehmen, in 

denen die Anwendung von Machine Learning 

naheliegender ist, als anderswo: Denn dabei 

geht es vor allem um die Analyse von Daten, die 

als Entscheidungshilfe für Menschen aufberei-

tet werden – und besonders viele Daten und 

Zahlen finden sich im Bereich Finance – damit 

ist diese Unternehmenseinheit geradezu prä-

destiniert für den Einsatz von Machine Learning. 

Wie Automatisierung und maschinelles Lernen 
die Finanzfunktion neu gestalten

von Frédéric Portal
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gente Technologie aufeinandertreffen, um neue 

Formen des Wachstums zu erschließen“.

 

Sinnvolle Ansatzpunkte  
für Automatisierung und  
maschinelles Lernen 

Das schlussendliche Ziel jeder Transformati-

onsbestrebung ist eine bessere Geschäftsbe-

ziehung. Dabei ist die Transaktionsverarbeitung 

in den Finanzabteilungen häufig eines der 

Haupthindernisse. Kein Wunder also, dass dies 

die erste Adresse für CFOs ist, die sich mit dem 

Thema Automatisierung befassen möchten. 

„Gerade für Mitarbeiter im Finanzwesen bietet 

die Kombination aus RPA und Machine Lear-

ning jede Menge Optimierungspotenzial für die 

Verwaltung ihrer Abrechnungsprozesse. Seit 

langem ist dieser Bereich ein Ärgernis im Fi-

nanzwesen und hat zudem noch direkte Aus-

wirkungen auf den Cash Flow des Unterneh-

mens“, so Tim Wakeford, Vice President, Fi-

nancials Product Strategy, EMEA bei Workday. 

„Die Finanzabteilung verwendet jede Menge 

Zeit darauf, Rechnungen und andere Doku-

mente zu sichten, um Fehler im Hauptbuch 

händisch zu korrigieren. Mit Machine Learning 

könnte das automatisiert ablaufen; eine solche 

Lösung könnte einen wertvollen Beitrag dazu 

leisten, Zahlungen auf intelligente Weise mit 

Rechnungen abzugleichen.“

Verhinderung von Betrug und 
Geldwäsche

Machine Learning kann zudem wertvolle Un-

terstützung bei der Minimierung finanzieller Ri-

siken leisten; zum Beispiel dadurch, dass ver-

dächtige Zahlungen an Lieferanten in Echtzeit 

markiert werden. Interner und externer Betrug 

kosten Unternehmen jedes Jahr Milliarden von 

Dollar. Der derzeitige Mechanismus zur Ein-

dämmung solcher Betrugsfälle besteht darin, 

sich auf manuelle Audits anhand einer Stich-

probe von Rechnungen zu stützen. Dies be-

deutet, dass nur ein Bruchteil der gesamten 

Zahlungen überhaupt zur Identifizierung von 

Betrug und Fehlern berücksichtigt wird und 

kommt damit der sprichwörtlichen Suche nach 

der Nadel im Heuhaufen gleich. Machine Lear-

Finanz-Prozesse insgesamt steigern. Und das 

verschafft den CFOs unter dem Strich mehr Zeit 

für die Wahrnehmung strategischer Aufgaben.

Was Automatisierung für die  
tägliche Arbeit bedeutet

Eine Studie mit dem Titel „Companies Using AI 

Will Add More Jobs Than They Cut“2 ergab, 

dass Unternehmen, die mindestens 70 Prozent 

ihrer Geschäftsprozesse automatisiert hatten, 

deutlich mehr Umsatz erzielten als solche, die 

weniger als 30 Prozent automatisiert hatten. 

Tatsächlich war es sechsmal wahrscheinlicher, 

dass der hoch automatisierte Konzern ein Um-

satzwachstum von 15 Prozent pro Jahr oder 

mehr erzielte.

„Dabei ist es jedoch von  
enormer Bedeutung,  

dass die richtigen Aufgaben  
in der richtigen Reihenfolge  

automatisiert werden.“

In den richtigen Händen bilden Automatisierung 

und maschinelles Lernen also eine fantastische 

Kombination, mit der CFOs den Finanzbereich 

transformieren können. Dabei ist es jedoch von 

enormer Bedeutung, dass die richtigen Aufga-

ben in der richtigen Reihenfolge automatisiert 

werden. Das erste Ziel, das sich hierfür nicht 

nur für ein Finanzteam anbietet, sind sich wie-

derholende und transaktionale Aufgaben. 

Durch die Automatisierung solcher eher un-

dankbaren Tasks lässt sich eine Menge Zeit 

freischaufeln, die die Finanzabteilung dann für 

strategische und wertschöpfende Aufgaben 

verwenden kann. Eine Umfrage3 von Adaptive 

Insights ergab, dass für über 40 Prozent der Fi-

nanzverantwortlichen die Nachfrage nach 

schnelleren und hochwertigeren Erkenntnissen 

für Führungskräfte und operative Interessen-

gruppen der größte Treiber für die Automatisie-

rung in ihren Unternehmen ist.

Andrew Woolf, der globale Leiter der Talent & 

Organization von Accenture für Finanzdienst-

leistungen, sieht die Herausforderung für Un-

ternehmen darin, „ihre Belegschaft darauf vor-

zubereiten, in eine völlig neue Welt einzutreten, 

in der menschlicher Einfallsreichtum und intelli-

Allerdings findet die Technologie bislang nur 

recht langsam den Weg in die entsprechenden 

Abteilungen im Unternehmen.

„Besonders viele Daten und  
Zahlen finden sich im  

Bereich Finance – damit ist diese 
Unternehmenseinheit  

geradezu prädestiniert für  
den Einsatz von  

Machine Learning.“

In einer aktuellen McKinsey-Umfrage1 gaben nur 

13 Prozent der befragten CFOs und anderen lei-

tenden Angestellten an, dass ihre Finanzabtei-

lungen Automatisierungstechnologien wie Robo-

tik-Prozessautomatisierung (RPA) und Machine 

Learning einsetzen. Auf die Frage, wie viel Re-

turn on Investment die Finanzabteilung in den 

letzten zwölf Monaten aus Digitalisierung und 

Automatisierung erzielt hat, antworteten ledig-

lich fünf Prozent, dass es sich um eine substan-

zielle Rendite handelt; die häufigere Antwort war 

jedoch „moderate“ oder „minimale“ Renditen.

Im ersten Moment erscheint diese Zahl wenig 

beeindruckend. Immerhin: Die Automatisierung 

im Finanzbereich ist – wenn auch langsam – 

auf dem Vormarsch, und gerade in Bezug auf 

die zukünftige Rolle der CFOs auf der Manage-

mentebene wird diese Automatisierung eine 

ganz entscheidende Rolle spielen. Untersu-

chungen zufolge verbringen Corporate Finance-

Teams etwa 80 Prozent ihrer Zeit damit, Daten 

manuell zu sammeln, zu verifizieren und zu kon-

solidieren, sodass nur noch etwa 20 Prozent für 

übergeordnete Aufgaben wie Analyse und Ent-

scheidungsfindung zur Verfügung stehen.

Robotergesteuerte Prozessoptimierung (RPA) 

wird eine neue Welle der digitalen Transforma-

tion im Corporate Finance auslösen. Anstatt 

Software im Bereich Corporate Finance zu pro-

grammieren, die dann bestimmte Aufgaben au-

tomatisch ausführt, kommen bei der RPA Soft-

ware-Roboter zum Einsatz, die Transaktionen 

verarbeiten, die Einhaltung von Vorschriften 

überwachen und Auditprozesse automatisiert 

durchführen. Dieser Ansatz könnte die Anzahl 

der unvermeidlichen manuellen Aufgaben deut-

lich reduzieren. Auf diese Weise lassen sich au-

ßerdem Fehler vermeiden und die Effizienz der 

Finanzfunktion neu gestalten
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war, bestätigen. „Jeden Monat musste die Fi-

nanzabteilung die Periode abschließen, auf die 

Daten zugreifen, sie abgleichen, formatieren 

und analysieren. Als wir die Zahlen schließlich 

an das Unternehmen geliefert haben, war es 

zwei Wochen nach Ablauf der Frist und damit 

zu spät, um Maßnahmen zu ergreifen.“

Unter Verwendung von Regeln und Mustern 

kann das maschinelle Lernen Finanzfachleuten 

die Möglichkeit eröffnen, eine große Anzahl 

dieser Abstimmungsvorgänge zu identifizieren, 

das Problem zu verstehen und in einigen Fällen 

das Problem zu korrigieren oder es doch immer-

hin für menschliche Eingriffe zu kennzeichnen. 

Schnellere Abschlüsse und  
mehr Effizienz 

In den meisten Unternehmen reicht bereits die 

leiseste Erwähnung des Bilanzabschlusses aus, 

um den Blutdruck in der Finanzabteilung in die 

Höhe zu treiben. Dieser Umstand ist zum größ-

ten Teil der Anzahl der Systeme geschuldet, die 

daran beteiligt sind, diesen Prozess abzuschlie-

ßen – mit Input aus den unterschiedlichen Ab-

teilungen innerhalb des Unternehmens. 

Gerade für diejenigen Finanzteams, die mit 

mehreren, unterschiedlichen Systemen zu tun 

haben, stehen heute neue Tools und Ressour-

cen zur Verfügung, mit denen sich die Bücher 

effizienter und genauer schließen lassen: ge-

meint sind hier Cloud-Technologien und Machi-

ne Learning. Bei Cloud-Technologien ist die 

einfache Bereitstellung im Vergleich zur On-

premise-Software ein entscheidender Vorteil 

für den Anwender. Aktualisierte Versionen sind 

zudem viel einfacher zu implementieren, und 

die Cloud bietet die Möglichkeit, schnell und ef-

fizient zu skalieren und mit verschiedenen an-

deren Tools zu verlinken.

diesem Spektrum FP&A anzusiedeln ist, steht 

noch zur Diskussion; aber die gleiche Studie 

konstatiert, dass immerhin viele Aufgaben in 

dieser Kategorie vollumfänglich (elf Prozent) 

oder doch überwiegend (45 Prozent) automati-

siert werden könnten. 

 

Einige könnten nun anführen, dass es bereits 

einen Übergang von einer tabellenbasierten 

FP&A-Kultur zu einer viel stärker automatisier-

ten FP&A-Kultur gibt. Es ist jedoch gar nicht so 

einfach festzustellen, wo in diesem Übergangs-

prozess wir gerade genau stecken. Aber der 

Wunsch, sich in Richtung Technologiekompe-

tenz im Finanzwesen zu bewegen, ist deutlich 

erkennbar und Indikator für eine durchaus dra-

matische Veränderung. Einer Umfrage der Zeit-

schrift CFO Insights zufolge, dachten noch vor 

zwei Jahren immerhin 78 Prozent der Teilneh-

mer, dass Excel-Kenntnisse zu den wichtigsten 

Fähigkeiten gehören; jetzt liegt diese Zahl nur 

noch bei fünf Prozent. Diese Entwicklung ist 

ganz klar das Ergebnis der Automatisierung 

derjenigen Anwendungen, die den Finanzver-

antwortlichen zur Verfügung stehen. 

 

Automatisieren von  
Abstimmungsprozessen

Finanzabteilungen verbringen heute viel zu viel 

Zeit damit, Daten über verschiedene Systeme 

hinweg abzugleichen – man denke nur an die 

Transaktionen zwischen internen und externen 

Systemen sowie zwischen verschiedenen 

Hauptbüchern. Da diese Aufgabe nach wie vor 

überwiegend manuell ausgeführt wird, sind 

Fehler unvermeidlich – doppelte Eingaben etwa 

oder andere Fehler bei der Dateneingabe.

Robynne Sisco, Co-President und CFO bei 

Workday, kann diese Erfahrung aus erster Hand 

aus früheren Organisationen, in denen sie tätig 

ning schafft hier Abhilfe: indem nämlich die 

schiere Anzahl der Rechnungen, die überprüft 

und analysiert werden können, signifikant er-

höht wird. Damit ist sichergestellt, dass Unter-

nehmen keine doppelten oder betrügerischen 

Zahlungen mehr tätigen.

„Die Gesetze zur Bekämpfung der Geldwäsche 

und in Bezug auf die Finanzierung terroristi-

scher Aktivitäten werden immer strenger. Vor 

diesem Hintergrund gewinnt die zuverlässige 

und revisionssichere Einhaltung staatlicher und 

internationaler Vorschriften für Finanzinstitute 

immense Bedeutung“, erklärt David Axson, 

CFO-Strategien Global Lead, Accenture Strate-

gy. Bei einer großen globalen Bank waren bis zu 

10.000 Mitarbeiter dafür verantwortlich, ver-

dächtige Transaktionen und Konten zu identifi-

zieren, die auf solche illegalen Aktivitäten hin-

weisen könnten. Um diese Bemühungen zu un-

terstützen, implementierte die Bank ein KI-Sys-

tem, das Algorithmen zum maschinellen Lernen 

einsetzte. Die Lösung segmentierte die Trans-

aktionen und Konten und legte die optimalen 

Schwellenwerte für die Alarmierung von Perso-

nen fest, die in den Verdachtsfällen dann weite-

re Schritte zur Untersuchung einleiten konnten. 

Es gibt weitere Einsatzgebiete, in denen Auto-

matisierung und Machine Learning einen wich-

tigen Beitrag zur Transformation der Finanz-

funktionen leisten können:

 

Bessere Finanzplanung und  
-analyse (FP&A)

Es steht außer Frage, dass die Rolle von FP&A 

insbesondere in der Zukunft des Finanzwesens 

darin bestehen wird, dem Unternehmen daten-

gesteuerte Entscheidungsunterstützung in 

Echtzeit zu liefern. Das bedeutet aber auch, 

dass das Finanzwesen seine Prozesse umge-

stalten muss, um dieser Vision gerecht zu wer-

den. Die Automatisierung ist ein zentraler Be-

standteil dieser Transformation.

Forschungsergebnisse von McKinsey4 besa-

gen, dass durchschnittlich fast 60 Prozent der 

Finanztransaktionen vollständig (40 Prozent) 

oder doch hauptsächlich (17 Prozent) mit den 

bereits heute verfügbaren Technologien auto-

matisiert ablaufen könnten. Wo genau dabei in 
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Versierte CFOs, die für ihr Unternehmen ein 

strategischer Geschäftspartner sein wollen, 

werden die ihnen zugeordneten Prozesse durch 

Automatisierung und maschinelles Lernen rati-

onalisieren und so das nötige Vertrauen auf-

bauen, dass sie in der Lage dazu sind, in einer 

sich schnell verändernde Geschäftsumgebung 

wertvolle Unterstützung zu bieten. Intelligente 

Automatisierung wird dazu beitragen, dass der 

CFO seine wahre Berufung als strategischer 

Berater ausleben kann. Das allerdings gelingt 

nur, wenn sich der CFO von seinen Ursprüngen 

als „Zahlenschieber“, der unter einem Berg von 

Transaktionsprozessen begraben liegt, emanzi-

pieren kann. Die heutige Finanzabteilung muss 

einen Beitrag zur Agilität des Unternehmens 

leisten, und das bedeutet, dass der CFO idea-

lerweise mit einer zukunftsorientierten Finanz-

applikation arbeitet, bei der die Automatisie-

rung eine Schlüsselrolle bei der Förderung der 

Finanztransformation spielen wird.

„Intelligente Automatisierung 
wird dazu beitragen,  

dass der CFO seine wahre  
Berufung als strategischer  

Berater ausleben kann.“

Elbert Hubbard, amerikanischer Schriftsteller 

(1856 bis 1915), fasste es so zusammen: „Eine 

Maschine kann die Arbeit von fünfzig gewöhnli-

chen Menschen leisten, aber nicht einen einzi-

gen außergewöhnlichen ersetzen.“ Auch wenn 

er von Machine Learning und dem modernen 

Lohnbuchhaltungssystemen nichts wusste – er 

hat es auf den Punkt gebracht.

Fußnoten

1 Vgl.: www.mckinsey.com, New technology, 

new rules: Reimagining the modern finance 

workforce, November 2018.
2 Vgl.: www.vox.com, Companies using AI will 

add more jobs than they cut, May 10, 2017.
3 Vgl.: www.adaptiveinsights.com, Full Steam 

Ahead: Finance On Board With Automation.
4 Vgl.: www.mckinsey.com, Memo to the CFO: 

Get in front of digital finance – or get left back 

July 2018.
5 Vgl.: www.adaptiveinsights.com, Full Steam 

Ahead: Finance On Board With Automation. 

Reports und Analysen. Dazu kommt auf der 

anderen Seite das stetig wachsende Datenvo-

lumen und die zunehmende Komplexität der 

Datenbestände, die für die wichtigsten Inter-

essengruppen im Unternehmen als Entschei-

dungsgrundlage dienen und daher meist in 

nahezu Echtzeit benötigt werden. Das alles 

kann intelligente Automatisierung leisten. Das 

spiegeln auch die Ergebnisse der weltweit 

durchgeführten CFO-Studie5 (global CFO stu-

dy). Hier gaben 26 Prozent der befragten Or-

ganisationen an, dass ihr wichtigstes Motiv 

bei der Implementierung einer Automatisie-

rungs-Lösung in der Finanzabteilung darin be-

stand, eine bessere Unterstützung beim Ent-

scheidungsfindungsprozess zu erhalten. Das 

Ziel dabei ist, das Unternehmen als Ganzes 

und die Teams im Besonderen zu mehr strate-

gischer Arbeit zu befähigen. 

 

Höchstwahrscheinlich wird Robotik-Prozessau-

tomatisierung der manuellen Datenerfassung, 

Konsolidierung, Verifizierung und Formatierung 

im gesamten Finanzbereich den Todesstoß ver-

setzen. Diese Aufgaben sind nicht wertschöp-

fend und kosten heute enorm viel Zeit, die den 

Finanz-Teams für Analysen fehlt. Und da manu-

elle, routinemäßige Prozesse immer automati-

sierter werden, können sich die Finanzteams 

auf wertschöpfende Aktivitäten wie Szenarien-

Planung, Risikobewertungen sowie Leistungs- 

und Prognosemodellierung konzentrieren.

Rationalisierung der Prozesse 
durch maschinelles Lernen

„Immer neue Datenquellen ziehen immer neue 

Analysetechniken nach sich. Auch steigt die 

Nachfrage nach neuen Einsichten in den Da-

tenbestand. Unternehmen werden in Zukunft 

ihre Automatisierungs- und Data-Mining-

Techniken für Planungs-, Bereitstellungs- und 

Ergebnisdaten einsetzen, um die Transparenz 

und Nachverfolgbarkeit dieser Prozesse zu 

verbessern“, fasst Jason Byrd, Managing Di-

rector von CIO Advisory, zusammen. „Solche 

neuen Einblicke werden dann dazu führen, 

dass die Teams Daten zeitnah erfassen und 

damit Faktoren wie Geschwindigkeit, Bereit-

stellung und Kundenreaktion analysieren und 

so eine Feedbackschleife für Entscheidungen 

und Kurskorrekturen schaffen.“ 

„Gegenwärtig verdichtet sich ein Großteil der 

heutigen Finanzarbeit zu einer intensiven Phase 

um jedes Monatsende herum, wobei derzeit 

noch sehr viele manuelle Einträge bearbeitet 

werden“, erklärt Wakeford. „Die intelligente Au-

tomatisierung von Kerntransaktionen und -pro-

zessen wird diesem ineffizienten Arbeitsmuster 

entgegenwirken und dazu beitragen, dass Bu-

chungen beim ersten Mal korrekt erfolgen, so 

dass ein hohes Maß an manueller Intervention 

entfällt. Ein gutes Beispiel dafür ist die maschi-

nelle lernfähige Anomalie-Erkennung, die po-

tenziell anomale Transaktionen identifiziert und 

automatisch die Codierung korrigiert oder sie 

doch immerhin zur Überprüfung aufdeckt, be-

vor die Einträge veröffentlicht werden.“ 

Darüber hinaus ist der Sicherheitsaspekt eine 

absolute Stärke der Cloud-Technologie. Hier 

kann bereits vorhandenes Expertenwissen ge-

nutzt werden – anstatt es erst aufwändig in Ei-

genregie entwickeln zu müssen. Viele Anbieter 

verlegen ihre Lösungen aus strategischen Grün-

den auf Cloud-Modelle mit dem langfristigen 

Ziel, nur noch Cloud-basierte Tools anzubieten. 

Das ist ein wichtiger Trend, den vor allem Unter-

nehmen, die in Finanz-Tools investieren wollen, 

aufmerksam beobachten sollten. Somit ist die 

wachsende Verfügbarkeit von Cloud-Tools eine 

große Chance für all diejenigen, die Transforma-

tionen im Finanzbereich vorantreiben wollen. 

 

Machine Learning ist dabei ein richtig „hei-

ßes“ Thema unter den Finanzfachleuten; die 

Erwartung ist, dass diese Technologie eine 

Menge der noch händisch im Unternehmen 

durgeführten Aufgaben erledigt. So über-

nimmt das Machine Learning beispielsweise 

Teile des Mappings und der Analyse verschie-

dener Kontenpläne und unterstützt die Unter-

nehmen damit bei ihrem Abschluss- und Kon-

solidierungsprozess. 

Schnellere und bessere Analysen 
und Einblicke

Die intelligente Automatisierung der oben ge-

nannten Prozesse wird das Finanzwesen 

zweifellos voranbringen. Machine Learning 

deckt jedoch noch einen weiteren ganz es-

sentiellen Bedarf. Der besteht auf der einen 

Seite aus der Nachfrage nach immer neuen 

Finanzfunktion neu gestalten
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Der vorliegende Beitrag ist eine Praxis-orientierte 
Zusammenfassung des Artikels „ERM-Maturity 
Assessement (ERMMA): Definition von ERM-
Best-Practice-Reifegraden und deren Messung 
in Unternehmen“ (Schwaiger/Brandstätter 2020; 
www.controllermagazin.de). Der Beitrag ist wie 
folgt aufgebaut: Zuerst wird das für die Reife-
gradmessung (Maturity Assessment) der ERM-
Implementierungen verwendete Klassifikations-
schema („ERMMA-Messmodell“) und der darauf 
basierende Online-Fragebogen vorgestellt. An-
schließend wird auf das zur Reifegradmessung 
entwickelte „ERMMA-Monitoring-Tool“ und auf 
die damit in der Befragung erzielten Ergebnisse 
eingegangen. Abgeschlossen wird der Beitrag 
mit dem Fazit, wobei insbesondere auf die nun-
mehrigen Nutzungsmöglichkeiten des Tools ein-
gegangen wird.

Reifegradmodelle von  
Risikomanagementsystemen:  
State of the Art

In der einschlägigen Fachliteratur gibt es bis-

lang verschiedene Modelle zur Messung der 

Reifegrade im Zusammenhang mit dem Risiko-

management.

	· Das Capability Maturity Modell (CMM), wel-

ches auf dem Maturity Model von Hum-

phrey (1988) basiert, stellt den gemeinsa-

men Ausgangspunkt aller nachfolgend 

skizzierten Modelle dar. Es bezieht sich auf 

Prozesse im Bereich der Software-Entwick-

lung. Im CMM-Modell sind fünf konsekutive 

(kumulative) Reifegrade definiert, u.z. 1) In-

itial (Prozesse sind nur vereinzelt oder über-

haupt nicht definiert), 2) Repeatable (Pro-

zesse unterliegen einem einfachen Monito-

ring), 3) Defined (Prozesse sind unterneh-

mensweit definiert), 4) Managed (Prozesse 

werden mit quantitativen Kennzahlen ge-

steuert) und 5) Optimizing (Prozesse unter-

liegen einem kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozess). Die 5 Reifegrade sind inhalt-

lich mit Indikatoren belegt, welche im 

Wesentlichen anhand von dichotomem Va-

riablen, d. h. mit Ja/Nein zu beantworten-

den Fragen gemessen werden. In der Folge 

wurde das CMM-Modell zum Capability 
Maturity Modell Integrated (CMMI, 2010) 

generalisiert, was dessen Anwendungs-

bereich auf viele Einsatzgebiete erweitert. 

	· Das Risk Maturity Model von Hillson (1997) 

bezieht sich auf das CMM-Modell, welches 

für den Kontext der Risiko(-Management)-

Implementierung adaptiert wird, indem für 

jede der vier Dimensionen, i.e. Kultur, Pro-

zess, Erfahrung und Applikation, die vier Rei-

fegrade, i.e. naïve, novice, normalized und 

natural anhand von Indikatoren spezifiziert 

werden. Hillson bleibt auf der konzeptionalen 

Ebene, zumal er den Indikatoren der 16 Di-

mension/Reifegrad-Konstrukte keine Variab-

len und Fragen zuweist.

	· Vanini (2016) verweist auf das von Hillson 

(1997) entwickelte Reifegradmodell für das 

Risikomanagement und konzipiert in Anleh-

nung an das CMMI-Reifegradmodell ein 

5-dimensional/5-stufiges Messmodell hin-

sichtlich der Reifegrade der Integration von 

Risikomanagement und Controlling. Das 
„Risk Management Integration Maturity Mo-
del (RiskMIMM)“ basiert auf einem Selbst-
analysefragebogen des Arbeitskreises „Risi-
komanagement und Controlling“ der Risk 
Management Association e.V. (RMA) und des 
Internationalen Controller Vereins e.V. (ICV), 
welches den Prozess der Integration anhand 

der 5 Dimensionen organisiert, und zwar 

Strategie/Steuerung, Instrumente, Organisa-

tion/Prozesse, Personal und Technik /IT. 

(2016, S. 172). Im Beitrag wird auch auf Er-

gebnisse eingegangen, welche in einer unter 

den Mitgliedern der RMA gemeinsam mit Le-

schenko durchgeführten Befragung erzielt 

wurden. Durch die Verwendung von Fragen 

als Ausgangspunkt hat das RiskMIMM aller-

dings keine explizit formulierten Indikatoren 

für die Reifegrade. 

	· Gleißner (2016) bezieht sich auf Vanini und 

stellt ein 6-stufiges Reifegradmodell als 

Ergänzung vor, das insgesamt die Risiko-
managementfähigkeit eines Unternehmens 

Qualitätsmessung von  
ERM-Systemen anhand  
von Reifegraden

von Walter S. A. Schwaiger und Michael Brandstätter
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den Konnex zum COSO-ERM-Framework her, 

welches die diesbezüglichen Spezifikationen 

enthält.

Die sich auf das Risikomanagementsystem be-

ziehende Dimension B) bietet eine gute Mög-

lichkeit für den gedanklichen Einstieg in das in 

Abbildung 2 dargestellte Schema zur Klassi-

fizierung der ERM-Systemausgestaltungen. Als 

Ausgangspunkt wird exemplarisch der Risiko-

management-Prozess gewählt. Im einfachsten 

Fall (Reifegrad 1, kurz: RG 1) werden in einem 

solchen Prozess Risiken identifiziert (1. Indika-

tor), gemessen (2. Indikator) und in isolierten 

Systemen gesteuert (3. Indikator). Die in Klam-

mern gesetzten Hinweise zeigen an, dass mit 

der Beschreibung des Dimension-/Reifegrad-

Konstrukts explizit benannte Indikatoren ein-

hergehen, mit welchen die Konstrukte gemes-

sen werden. Zur Erfüllung des zweiten Reife-

grads (RG 2) wird zusätzlich gefordert, dass der 

Risikomanagement-Prozess selbst auch gema-

nagt wird, indem er einer Überwachung/Moni-

toring inkl. Anpassung (4. Indikator) und einer 

Überprüfung/Review (5. Indikator) unterzogen 

wird. Die fünf, in den ersten beiden Reifegraden 

verwendeten Indikatoren decken sich weit-

gehend mit dem ISO-Standard zugrundeliegen-

den Verständnis von einem gemanagten Risiko-

management-Prozess. 

als konzeptioneller Ausgangspunkt. Stattdes-

sen wird die 3-dimensionale Grundstruktur, 

welche sich aus dem Risikomanagement-

standard ISO 31000 (2011) und dem COSO-

ERM-Framework (2017) ergibt, als Aus-

gangspunkt für die Messung der Reifegrade 

hinsichtlich der Ausgestaltungen von ERM-

Systemen verwendet. 

Die 3-dimensionale Grundstruktur, welche als 

„ISO/COSO-ERM-Systemmodell“ bezeichnet 

wird, ist in Abbildung 1 zu sehen. Dabei zeigt 

sich der Konnex zum Risikomanagementstan-

dard ISO 31000 insofern, als dass sich das Ri-

siko-Managementsystem (linke Säule in Abbil-

dung 1) weitestgehend mit dem ISO-Verständ-

nis vom Risikomanagement-Prozess deckt. 

Folglich bezieht es neben der Generierung von 

Risikoinformationen auch die isolierte Steue-

rung einzelner Risiken seitens operativ tätiger 

Risikoeigner ein. Die rechte Säule des ERM-

Systems steht für die risikobasierte Unterneh-

menssteuerung, d. h. Planung und Steuerungs-

systeme, wobei die Risikosteuerung durch be-

reichsverantwortliche Manager als Risikoeigner 

erfolgt, indem die im Risikomanagement-Pro-

zess generierten Risikoinformationen in die von 

ihnen zu verantworten den Managementsys-

teme integriert werden. Diese Säule sowie das 

auf die beiden Säulen gesetzte „Dach“ in Form 

der ERM-Governance („Master Mind“) stellt 

betrachtet, speziell im Hinblick auf (1) Erfül-
lung gesetzlicher Anforderungen und (2)  
erreichter ökonomischer Nutzen (2016,  

S. 31). Dieses Reifegradmodell ist für 

Selbsttests konzipiert, und es ordnet die 

Reifegrade nach 1) kein Risikomanagement, 

2) Schadensmanagement, 3) regulatori-

sches Risikomanagement, 4) ökonomisches 

Risikomanagement (entscheidungsunter-

stützend), 5) integriertes wertorientiertes 

Risikomanagement und 6) embedded Risi-

komanagement (holistisch). Für die Durch-

führung des Selbsttests sind Fragen zur 

Messung der Reifegrade formuliert. Wie im 

RiskMIMM-Modell werden aber die hinter 

den Fragen stehenden Indikatoren nicht ex-

plizit spezifiziert. 

ERMMA-Messmodell:  
Klassifikationsschema und  
Online-Fragebogen

Im von der Funk-Stiftung geförderten „ERMMA-

Projekt“ wird ebenfalls auf dem CMMI- und 

dem Hillson-Modell aufbauend ein Reifegrad-

modell entwickelt. Im Unterschied zum 

RiskMIMM geht es dabei aber nicht um die In-

tegration von Controlling und Risikomanage-

ment. Wie beim 6-stufigen Reifegradmodell 

wird die Reifegradmessung hinsichtlich der 

„Risikomanagementfähigkeit“ bis zur risiko-

orientierten (Gleißner 2015) bzw. zur finanz-

wirtschaftlich basierten Unternehmenssteue-

rung (Schwaiger 2001) ausgelegt. Dabei wer-

den Risikoinformationen nicht nur generiert, 

sondern auch in die jeweiligen Management-

systeme einbezogen. Im Unterschied zum 

6-stufigen Modell dienen aber nicht prototypi-

sche Ausprägungen des Risikomanagements 

Abb. 1: ISO/COSO-ERM-Systemmodell –  
3-dimensionale Grundstruktur

Abb. 2: ERMMA-Klassifikationsschema – Beschreibung der Reifegrad-Konstrukte

ERM-Systeme
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der Fragen mit den zur Reifegradmessung pro-

gressiv angeordneten Indikatoren. Die Ver-

wendung der PVF-Methodik im ERMMA-Pro-

jekt stellt folglich sicher, dass der ERMMA-

Fragebogen konform zum ERMMA-Klassifika-

tionsschema gestellt wird. Bei der Festlegung 

der Fragen wird neben der Bezugnahme auf 

die explizit formulierten Indikatoren auch noch 

berücksichtigt, dass sich die Fragen vorzug-

weise auf beobachtbare Fakten beziehen und 

mit einer dichotomen Ja/Nein-Antwort einfach 

zu beantworten sind.

ERMMA-Online-Applikation: 
ERMMA-Monitoring Tool

Im ERMMA-Projekt wurde parallel zur Erstel-

lung des Klassifikationsschemas eine Online-

Software erstellt, um die Befragung von Un-

ternehmen hinsichtlich ihrer ERM-Reifegrade 

automatisiert durchführen zu können. Die er-

stellte ERMMA-Online-Applikation dient aber 

nicht nur der Automatisierung. Vielmehr han-

delt es sich dabei um ein „Assessment & Mo-

nitoring-Tool“, welches den Unternehmen 

hilft, Schwachstellen in ihren ERM-System-

ausgestaltungen zu identifizieren und diese in 

Richtung der rückgemeldeten Feedback-

Informationen zu beseitigen. Abbildung 3 zeigt 

einen Feedback-Auszug, welcher durch die 

Rückmeldung der erreichten Indikatoren (In-

halte) sowie die für einen höheren Reifegrad 

noch ausstehenden Indikatoren konkrete An-

haltspunkte zur gezielten Weiterentwicklung 

des Reifegrads gibt.

neben dem Risikomanagement-Prozess auch 

noch die sich auf das Risikomanagement bezie-

henden Schulungs- sowie Informationssystem 

als eigene Sub-Dimensionen eingerichtet. 

Durch diese Erweiterung wird in der Dimension 

B) der Reifegrad des Risikomanagementsys-

tems umfassend anhand von 3 (Sub-)Reife-

graden gemessen, und zwar für den Risiko-

management-Prozess, das Schulungs- und das 

Informationssystem. Weiters liegt allen Sub-

Dimensionen eine progressive Reifegradstruk-

tur zugrunde. Analog zur Vorgehensweise in der 

Dimension B) werden im ERMMA-Klassifikati-

onsschema auch die Dimension C) „Risiko-

basierte Planungs- und Steuerungssysteme“ 

und die Dimension A) „ERM-Governance“ zur 

umfassenden Reifegradmessung mit jeweils 

drei Sub-Dimensionen und progressiven Indi-

katoren spezifiziert.

Die explizite Spezifikation von progressiven In-

dikatoren ist zur wissenschaftlichen Fundie-

rung der Reifegradmessung unungänglich. In 

der im „Predictive Validity Framework (PVF)“ 

definierten PVF-Methodik (Bisbe et al. 2007, 

pp. 790-791) wird zwischen dem konzeptio-

nellen und dem operationalen Messmodell un-

terschieden. Dabei wird zur Wahrung der Wis-

senschaftlichkeit gefordert, dass zuerst das 

anhand von Indikatoren konzeptionalisierte 

Modell erstellt wird, und sodann davon das 

operationale Messmodell abgeleitet wird. Das 

operationale Modell enthält die konkreten Vari-

ablen, welche anhand der im Fragebogen ge-

stellten Fragen in Erfahrung gebracht werden. 

Diese Vorgehensweise sichert die Konformität 

Im Reifegrad 3 (RG 3) kommt die unterneh-

mensweite Perspektive des COSO-ERM-

Frameworks ins Spiel. In einem unternehmens-

weit ausgestalteten ERM-System ist der Risiko-

management-Prozess standardisiert, sodass 

es eine Vorlage gibt, nach der der Prozess in 

den unterschiedlichen Unternehmensbereichen 

eingesetzt werden kann. Im COSO-ERM ist der 

Prozess generisch definiert, sodass er in den 

unterschiedlichen Bereichen situativ angepasst 

implementiert werden kann. Dieser generische, 

d. h. holistisch-differenzierte Ansatz (6. Indika-

tor) ist wichtig, zumal in den verschiedenen Be-

reichen unterschiedliche Risikotypen vorliegen, 

welche auch unterschiedliche Identifikations-, 

Mess- und Steuerungsmethoden erfordern. In 

diesem Zusammenhang ist die Unterscheidung 

(2014) von vermeidbaren Risiken (preventable 

risk), Geschäftsrisiken (strategy execution risk) 

und externen Risiken (external risk) wichtig, zu-

mal sie den Aspekt der unterschiedlichen Steu-

erbarkeit von Risiken und somit Risikotypen-

abhängige Risikopolitiken einführt. Neben dem 

generischen Zugang liegt beim unternehmens-

weit ausgelegten ERM-System auch eine sich 

auf das gesamte Unternehmen beziehende Ko-

ordination (7. Indikator) vor, sodass die Risiko-

management-Prozesse in den verschiedenen 

Unternehmensbereichen periodisch koordiniert 

ablaufen. 

Im Reifegrad 4 (RG 4) des Risikomanagement-

Prozesses liegt ein quantitatives Prozessma-

nagement vor, welches sich in einer unterneh-

mensübergreifenden Aggregation der Risiken 

(8. Indikator) sowie der Einbeziehung von reali-

sierten Risiken (9. Indikator) und nicht-realisier-

ten Chancen (10. Indikator) zeigt. Im Reifegrad 

5 (RG 5) liegt ein durch ein „Interaktives Pro-

zessmanagement“ (Simons 1995) optimierter 

Prozess (11. Indikator) vor. Dabei wird der un-

ternehmensweite und -übergreifende Risiko-

management-Prozess nicht nur diagnostisch im 

Sinne eines Single und Double Loop-Manage-

mentsystems genutzt, sondern zudem vom Top 

Management interaktiv forciert und gemanagt.

Das in Abbildung 2 dargestellte ERMMA-Klas-

sifikationsschema inkludiert in allen 3 Dimensi-

onen jeweils noch 3 Sub-Dimensionen. Diese 

Erweiterung dient zur Einbeziehung weiterge-

hender Aspekte im Sinne einer umfassenden 

Reifegradmessung. In der Dimension B) sind 
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sionen zu sehen, u.z. A-, B- und C-Score. Dar-

über hinaus zeigt die Grafik auch noch die Ver-

teilungen der Scores in den 9 Sub-Dimensio-

nen (A1 bis C3). Dabei zeigen sich interessante 

Details: Die B1-Sub-Dimension ist die Beste 

unter allen 9, zumal sie den höchsten Median 

aufweist. Der Grund dafür dürfte darin liegen, 

dass die großen Unternehmen häufig ihr Risiko-

managementsystem extern prüfen lassen und 

bei derartigen Prüfungen üblicherweise der 

Risikomanagement-Prozess besonders ein-

gehend geprüft wird. Die schlechtesten Sub-

Dimensionen liegen vor in der Risikoorganisa-

tion (A3) und dem Schulungssystem (B2), wobei 

das erste Quartil jeweils Null beträgt. Dies zeigt 

Mängel in der organisationalen Umsetzung der 

ERM Governance und der durch Schulungen 

bewirkten nachhaltigen Verankerung von ERM-

Kompetenzen innerhalb des Unternehmens an.

Durch die Gruppierung von Unternehmen nach 

Rechtsform, Größe, Eigentümer-Führung und 

Tätigkeitsdauern von Interner Revision, Risiko-

management und Compliance Management las-

sen sich die Bestimmungsfaktoren für die Score-

Werte bestimmen. Bei Betrachtung des sich für 

die Grundgesamtheit ergebenden Gesamt-

Scores ist beachtenswert, dass der Durch-

schnittswert von 1.62 aufgrund der Rechts-

schiefe der Verteilung des Gesamt-Scores höher 

als der in Abbildung 4 dargestellte Median von 

1.33 ist. Der Durchschnittswert dient als Refe-

renzpunkt zur Bewertung der sich für die ver-

schiedenen Gruppierungen ergebenden Werte. 

Im Vergleich zu diesem zeigt sich, dass Aktien-

gesellschaften, Unternehmen mit mehr als 1000 

Mitarbeitern, Nicht-Eigentümer-geführte Unter-

hauptsächlich um wirtschaftsprüfungspflichti-

ge, größere Unternehmen aus allen Branchen 

mit Ausnahme der Finanzdienstleister (Banken 

und Versicherungen). Abbildung 4 zeigt das Er-

gebnis in Form von Box-Plots der Score-Vertei-

lungen für die 9-Sub-Dimensionen sowie die 

daraus durch einfache Durchschnittsbildung 

aggregierten Score-Werte für die drei Dimensi-

onen A), B) und C) sowie den Gesamt-Score. 

Die Verteilung des Gesamt-Scores ist in der Ab-

bildung ganz rechts dargestellt. Links davon 

sind die Score-Verteilungen in den drei Dimen-

Durch eine erneute Nutzung des ERMMA-Moni-

toring Tools im Zeitablauf lässt sich die Entwick-

lung des Reifegrads monitoren. Der neue Reife-

grad in einem nachfolgenden Assessment ergibt 

sich durch Beantwortung der dann gestellten 

Fragen. Dabei kommt die Intelligenz des ERM-

MA-Fragebogens ins Spiel. Das Assessment 

startet nämlich nicht wieder am Anfang wie bei 

der ersten Einstufung. Vielmehr werden Fragen 

in Abhängigkeit der in den vorangegangenen 

Einstufungen ermittelten Indikatoren gestellt. 

Somit wird beim Folge-Assessments auf den je-

weils individuellen Stand eines jeden Unterneh-

mens eingegangen. Die sich im Zeitablauf erge-

benden zeitlichen Entwicklungen der Reifegrade 

liefern gute Anhaltpunkte für die zielgerichtete 

Reifegrad-Steuerung. Das ERMMA-Monitoring-

Tool liefert somit die notwendigen Informationen 

für das „Reifegrad-Controlling“, i.e. zur Errei-

chung des angestrebten Reifegrads.

ERMMA-Ergebnisse:  
Statistische Analysen

An der in Österreich durchgeführten ERMMA-

Studie (2017) haben sich 71 Unternehmen be-

teiligt. Bei den Unternehmen handelt es sich Abb. 4: ERMMA-Scores – Verteilungen in Boxplot-Darstellung

Abb. 3: ERMMA-Monitoring Tool – Feedback-Information (Auszug)

ERM-Systeme 
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mance. Committee of Sponsoring Organiza-

tions of the Treadway Commission.

  ERMMA-Studie (2017): Messung und Analy-

se der ERM-Reifegrade von österreichischen 

Unternehmen. Retrieved from https://www.

imw.tuwien.ac.at/fileadmin/t/imw/fc/documents/

ERMMA_Studie2017.pdf

  Gleißner, W. (2015): Controlling und Risiko-

analyse bei der Vorbereitung von Top-Manage-

ment-Entscheidungen. Controller Magazin 

(CM), S. 4-12.

  Gleißner, W. (2016): Reifegradmodelle und 

Entwicklungsstufen des Risikomanagements: 

ein Selbsttest. Controller Magazin (CM), (6),  

S. 31-36.

  Gleißner, W., Wolfrum, M. (2017): Risikotrag-

fähigkeit, Risikotoleranz, Risikoappetit und Risi-

kodeckungspotenzial. Controller Magazin (CM), 

(6), S. 77-84.

  Hillson, D. (1997): Towards a Risk Maturity 

Model. The International Journal of Project and 

Risk Management, 1(1), S. 33-45.

  Humphrey, W. S. (1988): Characterizing the 

Software Process: A Maturity Framework. IEEE 

Software, 5(2), S. 73-79.

  ISO-RM. (2011): Risikomanagement – Grund-

sätze und Leitlinien (ISO 31000:2009). DIN/ISO.

  Link, M., Scheffler, R., Oehlmann, D. (2018): 

Quo vadis Risikomanagement? Controller Ma-

gazin (CM), (1), S. 72-78.

  Mikes, A., Kaplan, R. R. S. (2014): Towards a 

Contingency Theory of Enterprise Risk Mana-

gement (No. 13-063). Harvard Business 

School. Boston.

  Schwaiger, W. S. A. (2001): Finanzwirtschaft-

lich basierte Unternehmenssteuerung. Wies-

baden: Deutscher Universitätsverlag.

  Schwaiger, W. S. A., Brandstätter M. (2020): 

ERM-Maturity Assessment (ERMMA): Definiti-

on von ERM-Best-Practice-Reifegraden und 

deren Messung in Unternehmen. Controller 

Magazin (CM), (2); CM-Online-Portal, www.

controllermagazin.de

  Simons, R. (1995): Levers of Control. Harvard 

Business School Press. Boston: Harvard Busi-

ness School Press.

  Vanini, U. (2016): Reifegrade der Integration 

von Risikomanagement und Controlling. Con-

troller Magazin (CM), (6), S. 169-182.	    

Darüber hinaus ist die Applikation ein „ERMMA-

Monitoring-Tool“, welches aufgrund der indi-

katorbezogenen Messung der Reifegrade den 

Unternehmen auch Feedback hinsichtlich der 

vorliegenden Indikatoren in den bestehenden 

ERM-Systemausgestaltungen liefert. Neben 

den vorliegenden Indikatoren werden den Un-

ternehmen aber auch noch die für eine Weiter-

entwicklung des ERM-Systems anstehenden 

Indikatoren angezeigt. Somit identifiziert das 

Tool die Schwachstellen in den bestehenden 

ERM-Systemen und macht konkrete Vorschlä-

ge für ihre künftige zielgerichtete Weiterent-

wicklung.

Aufgrund der großen praktischen Relevanz so-

wie der umfassenden theoretischen Fundie-

rung hat die Funk Stiftung (Hamburg) ein Folge-

projekt finanziert, in dem die ERMMA-Studie 

auch auf Deutschland ausgeweitet wird. Zu die-

sem Zweck gilt es Anpassungen vorzunehmen, 

um die in Deutschland präziseren Vorschriften 

hinsichtlich Frühwarnsystem (KonTraG), Risiko-

Governance (2017) und Unternehmensgröße 

adäquat einzubinden. Zur Erreichung der ad-

äquaten Einbindung wird auch die Expertise der 

Risk Management Association (RMA) genutzt, 

indem das ERMMA-Messmodell in Kooperation 

mit der RMA adaptiert und sodann die Befra-

gung durchgeführt wird. Zwischenzeitlich 
wurden die Anpassungen bereits vorge-
nommen und software-technisch umge-
setzt, sodass das ERMMA-Monitoring-Tool 
jetzt auch für deutsche Unternehmen nutz-
bar ist. Bei Interesse zur kostenlosen Nutzung 

des Tools für einen anonymisierten Selbsttest 

bzw. sodann zum Reifegrad-Monitoring wen-

den Sie sich bitte einfach an das ERMMA-Team 

unter ermma@tuwien.ac.at. 

Literatur

  Bisbe, J., Batista-Foguet, J. M., & Chenhall, 

R. (2007): Defining management accounting 

constructs: A methodological note on the risks 

of conceptual misspecification. Accounting, Or-

ganizations and Society, 32(7-8), S. 789-820.

  CMMI (2010): CMMI for Development, Versi-

on 1.3. Technical Report, CMU/SEI-2010-

TR-033, Carnegie Mellon University.

  COSO-ERM (2017): Enterprise Risk Manage-

ment Integrating with Strategy and Perfor-

nehmen und Unternehmen mit 5 und mehrjähri-

ger Tätigkeitsdauer der Internen Revision, Risi-

komanagement und Compliance Management 

deutlich höhere Reifegrade im Vergleich zu ihren 

jeweiligen Komplementärgruppen aufweisen.

Diese Zusammenhänge zwischen den Reife-

graden und den Bestimmungsfaktoren sind zu-

dem statistisch signifikant. Dies bestätigt, dass 

die Qualität der ERM-Systemausgestaltung in 

positiver Weise von der Unternehmensgröße, 

der Nicht-Eigentümerführung, der Aktienge-

sellschaft-Rechtsform und der über die Dauer 

ihrer Existenz gemessenen Qualität der Inter-

nen Revision sowie der für das Risiko- und 

Compliance-Management eingerichteten Insti-

tutionen abhängt.

Fazit für die Unternehmenspraxis

In diesem Beitrag wurde das im ERMMA-Pro-

jekt entwickelte Modell zur Messung von Reife-

graden hinsichtlich der Ausgestaltung von 

ERM-Systemen präsentiert. Dieses ERMMA-

Reifegradmodell unterscheidet sich von beste-

henden Reifegradmodellen, indem gemäß der 

PVF-Methodik die Reifegrade anhand von ex-

plizit spezifizierten Indikatoren gemessen wer-

den. Eine weitere Besonderheit ist die für die 

Online-Befragung erstellte Software. 

Die ERMMA-Online-Applikation (https://
ermma.imw.tuwien.ac.at) kann von Unter-
nehmen der Nicht-Finanzdienstleisterbran-
che kostenlos für anonymisierte Selbst-
tests genutzt werden. Ein Feedback des 

Selbsttests besteht in der relativen Einordnung 

(Benchmarking) des sich testenden Unterneh-

mens im Vergleich zu allen anderen, die Soft-

ware nutzenden, Unternehmen. Im Unterschied 

zu der von Deloitte erstellten Benchmarkstudie 

(2018) hinsichtlich der Ausgestaltung von Risi-

komanagementsystemen, wird dem Unterneh-

men auch sein Reifegrad und sein relativer Rang 

rückgemeldet, und das sofort nach Beantwor-

tung des Fragebogens. Weiters kann sich jedes 

Unternehmen hinsichtlich aller in Abbildung 4 

dargestellten Reifegrade statistisch benchmar-

ken. Dieses umfassend statistische Benchmar-

king hat den Vorteil, dass das Unternehmen sich 

auch hinsichtlich seines gewünschten Reife-

gradprofils benchmarken kann. 
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Die Digitalisierung von Prozessen im Ge-
schäftsalltag bringt viele Vorteile mit sich: Sie 
hilft dabei, Fehlerquoten zu senken, Korrektur-
schleifen zu vermeiden und schont durch auto-
matisierte Abläufe Personalressourcen. So 
können sich die Mitarbeiter besser auf das 
Kerngeschäft konzentrieren. Doch digitaler zu 
werden ist gleichzeitig auch mit einigen 
Schwierigkeiten verbunden, denn mehr Inter-
aktionsmöglichkeiten mit dem Kunden führen 
zu steigender Komplexität interner und externer 
Prozesse. Umso wichtiger ist es für Unterneh-
men, den digitalen Wandel zu nutzen und früh-
zeitig die richtigen Maßnahmen zu ergreifen, 
damit die Umstellung erfolgreich ist. Gerade 
bei Finanzprozessen muss man einige neue 
Herausforderungen meistern.

Digitalisierung des  
Finanzbereichs

Die klassischen Finanzsoftware-Lösungen 

bieten Unternehmen vor allem eine Lösung zur 

Digitalisierung einzelner Prozesse, beispiels-

weise der Buchhaltung. Das schafft zwar be-

reits einige Erleichterungen, der Nachteil hier-

bei ist jedoch, dass die umliegenden Ge-

schäftsfelder nach wie vor entweder gar nicht 

digitalisiert sind, mit anderen Programmen 

bearbeitet werden oder schlicht nicht umfas-

send genug sind. Die Folge: Die Bereiche kön-

nen nicht ordentlich miteinander verknüpft 

werden und es entstehen Medienbrüche, 

schlimmstenfalls bedeutet es einen Mehrauf-

wand, anstatt das Personal zu entlasten.

Hier kommen nun Anwendungen wie Online-

SaaS (Software as a Service)-Plattformen ins 

Spiel. Sie ermöglichen Unternehmen eine um-

fassende, zentralisierte Lösung für die moderne 

Abwicklung des kompletten Finanzprozesses, 

einschließlich aller Teilschritte wie die Verwal-

tung offener Posten, Kontrolle der Zahlungsein-

gänge auf dem Business-Konto, das Mahnwesen 

sowie das Inkasso. 

Ist die Bedienung der Software intuitiv und ein-

fach, kann sie auch von Mitarbeitern ohne Vor-

kenntnisse in den Bereichen Buchhaltung oder 

Finanzen genutzt werden. So werden die Perso-

nalressourcen weiter geschont und die Effizienz 

gesteigert. Zudem bieten Cloud-Plattformen al-

len Mitarbeitern des Unternehmens einen Live-

Digitalisierung versus Flexibilität
Den Kunden im Blick trotz Automatisierung

von Florian Kappert
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Überblick über die offenen oder bearbeiteten 

Prozesse und schaffen mehr Transparenz.

Den Kunden im Blick

Aus Effizienz- und Kostengründen werden die 

Prozesse im Zuge der Digitalisierung oftmals 

automatisiert. Das bedeutet jedoch auch, dass 

die Unternehmen weniger flexibel sind. Starre, 

durch das Programm vorgegebene Einstellun-

gen sind in den seltensten Fällen zielführend. 

Im Gegenteil: Da Automatismen nicht so ein-

fach anpassbar sind, werden viele Abläufe viel 

zu standardisiert und nicht im richtigen Kon-

text behandelt. Das kann sich auf das Kunden-

verhältnis und die Zufriedenheit des Kunden 

auswirken, der sich schnell nicht mehr indivi-

duell angesprochen und damit nicht mehr 

wertgeschätzt fühlt. Schließlich ist auch ein 

Mahnschreiben nichts anderes als Kunden-

kommunikation. 

„Aus Effizienz- und  
Kostengründen werden  

die Prozesse im Zuge der  
Digitalisierung oftmals  

automatisiert. Das bedeutet  
jedoch auch, dass die  

Unternehmen  
weniger flexibel sind.“

Dabei sind der Kunde und seine Bedürfnisse 

genau die Aspekte, die gerade während des di-

gitalen Wandels auch im Finanzwesen nicht 

aus den Augen verloren werden dürfen. Die 

persönliche Betreuung, oder zumindest eine 

persönliche, dem Vorgang entsprechende An-

rede des einzelnen Kunden, sollte im Vorder-

grund stehen – von den automatisierten Pro-

zessen im Hintergrund bekommt er bestenfalls 

gar nichts mit. Das Stichwort hierbei lautet Indi-

vidualisierung trotz Automatik.

Kundenzentrierung und  
Automatisierung verbinden

Ein Bereich, der sich für diese Individualisierung 

besonders gut eignet, ist das Forderungsma-

nagement. Es bildet einen wichtigen Teil des 

Kreditrisikomanagements, denn durch die zen-

trale Verwaltung aller Forderungen werden 

Zahlungsausfälle vermieden und die Liquidität 

des Unternehmens gesteigert – für langfristi-

gen Unternehmenserfolg ist ein kohärentes 

Forderungsmanagement also unabdingbar. 

Dabei gibt es viele Möglichkeiten, den Kunden 

individuell anzusprechen.

„Dabei sind der Kunde  
und seine Bedürfnisse  

die Aspekte, die während des  
digitalen Wandels nicht  

aus den Augen verloren werden 
dürfen. Das Stichwort  

hierbei lautet Individualisierung 
trotz Automatik.“

Ist eine Rechnung gestellt, müssen die Fristen 

für diese jeweilige Rechnung im Auge behalten 

werden. Plattformen vereinfachen die Verwal-

tung: Statt manuellem Anfertigen ganzer Mah-

nungslisten können über die Cloud-Plattform 

automatische, kontextbezogene Mahnläufe 

konfiguriert werden. Diese lassen sich auf Ba-

sis der täglichen Rechnungs- und Zahlungsda-

ten nicht nur automatisieren, sondern auch in-

dividualisieren. Ist im Vorfeld mit einem lang-

jährigen Kunden eine Abmachung zu einem 

längeren Zahlungsziel getroffen, kann definiert 

werden, dass die erste Zahlungserinnerung zu 

einem späteren Zeitpunkt als vom System vor-

eingestellt verschickt wird. Auch enger ge-

steckte Forderungszeiträume und damit das 

Verschicken und Takten von Mahnungen zu 

früheren Zeitpunkten sind je nach Rechnung, 

Kunde oder Kundengruppe anpassbar.

Die persönliche Ansprache und die Tonalität 

der Mahnung lassen sich ebenfalls festlegen. 

Neben bereits vorformulierten Anschreiben 

kann das Unternehmen auch eigene Mah-

nungstexte aufsetzen. Eine freundlich formu-

lierte persönliche Erinnerung am Anfang ist 

oft zielführender als eine standardisierte, 

drängende Mahnung und stärkt dabei auch 

noch die Kundenbindung. Wann eine zweite 

oder gar dritte Mahnung folgt, kann der User 

selbst festlegen. Auf Wunsch ist der komplette 

Forderungsprozess konfigurierbar und wird 

trotzdem noch automatisiert abgewickelt. Bei 

Zahlungseingang wird der Betrag mit allen 

offenen Forderungen abgeglichen und stoppt 

den Mahnprozess – das ist zeitsparend und 

ressourceneffizient. 

Damit das Vertrauen der Kunden in das Unter-

nehmen auch im Mahnprozess erhalten bleibt, 

sind alle Rechnungen im Corporate Design des 

Unternehmens gestaltet. Die Plattform bleibt im 

Hintergrund. Das wirkt professionell, stärkt die 

Außenwirkung und gibt dem Kunden ein gutes 

Gefühl, da er persönlich direkt vom Unterneh-

men angesprochen wird.

„Allerdings haben bisher  
nur Wenige erkannt,  

dass nicht nur die  
Automatisierung,  
sondern auch die  

Flexibilität der Prozesse  
enorm wichtig ist.“

Die Herausforderung meistern

Die Digitalisierung von Finanzprozessen ist für 

viele Unternehmen eine Herausforderung. 

Zahlreiche FinTechs haben diesen Trend be-

reits früh verstanden und bieten mit ihren 

Lösungen Unterstützung für den digitalen 

Wandel. Allerdings haben bisher nur Wenige 

erkannt, dass nicht nur die Automatisierung, 

sondern auch die Flexibilität der Prozesse mög-

lich und vor allem enorm wichtig ist. �
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Weltweit sehen sich viele Unternehmen gezwun-
gen, ihre Wachstumserwartungen zu kürzen. 
Auch durch die vom amerikanischen Präsidenten 
ausgelösten Turbulenzen im Welthandel müssen 
sich viele Branchen auf neue Spielregeln einstel-
len. Zudem trägt die unendliche Brexit-Tragödie 
nicht zur Planungssicherheit bei. Davon abgese-
hen sorgt der technische Fortschritt dafür, dass 
ganze Kernbranchen neue Geschäftsmodelle be-
nötigen. So befindet sich die Autoindustrie welt-
weit in einer großen Umstrukturierung, um sich 
auf die Elektromobilität (in welcher Form auch im-
mer) und auf selbstfahrende Autos einzustellen. 

Betriebswirtschaftlich bedeuten diese gewach-

senen Unsicherheiten, dass die Risikoaufschlä-

ge auch in den Zinssätzen kräftig wachsen, so 

dass die Investitionstätigkeiten abnehmen. Im 

Weiteren haben viele Unternehmen bereits in 

den Krisenmodus geschaltet, was sich darin 

ausdrückt, dass vorsorglich schon mal die Mar-

ketingbudgets zusammengestrichen und Ein-

stellungsstopps verhängt werden. Deutschland 

wird von der Krise stark getroffen, weil der 

hohe Export von einem funktionierenden Welt-

handel abhängt, aber auch, weil viele Leucht-

turmprojekte jämmerlich gescheitert sind:

	· Der Flughafen Berlin ist immer noch nicht er-

öffnet, während andere Länder zwischen dem 

ersten BER-Eröffnungstermin und heute ei-

nen ganzen Flughafen haben bauen können.

	· In der Elbphilharmonie sind die Kosten ca. 

um den Faktor 10 explodiert und die Fertig-

stellung ist viele Jahre verzögert worden 

(aber immerhin gibt es da jetzt ein bemer-

kenswertes Gebäude).

	· Stuttgart 21: Inzwischen soll der unterirdi-

sche Bahnhof offiziell mind. 8,2 Milliarden 

Euro kosten (statt 3 Milliarden) und wird wohl 

erst 2025 fertig. 

	· Abrissreife Brücken und Großbaustellen im 

ganzen Land zeigen den Sanierungsstau. 

	· Die Gesundheitskarte ist über 20 Jahre ent-

wickelt worden für mehr als 2 Mrd €. Obwohl 

sie dringend benötigt würde, ist die Funktio-

nalität sehr begrenzt.

	· Aber auch private Unternehmen fallen durch 

riesige Flops auf: So ist Thyssen-Krupp nicht 

zuletzt durch die Stahlwerke in Süd- und 

Nordamerika am Aktienmarkt kaum noch et-

was wert. Bayer hat beim Kauf von Monsanto 

die Risiken durch die Prozesse in den USA un-

terschätzt. Der Aktienkurs hat sich in etwa 

halbiert. VW hat sich durch den Dieselbetrug 

an den Rand des Abgrundes manövriert. 

Wenn die Gesetzgebung in Europa auch nur 

halb so streng wie in den USA wäre, hätte das 

Eigenkapital nicht mehr ausgereicht. 

Die Gründe für das Scheitern sind sicher viel-

fach. Fast immer dabei ist der Größenwahn von 

Managern, die mit dem Geld der Aktionäre (nicht 

dem eigenen) sehr große Risiken eingegangen 

sind. Ein weiterer wichtiger Grund liegt im feh-

lenden Know-how, und dies gleich doppelt:

	· Einmal zeigt das Fehlen von geeigneten Mit-

arbeitern insb. für technische Berufe (MINT), 

dass diese wichtigen Kernkompetenzen eines 

Industrielandes in Deutschland geringer wer-

den. Im IT-Sektor fehlen inzwischen über 100 

Tsd. Fachkräfte (bitkom vom 28.11.2019). 

Der Mangel wird von der Regierung auch 

noch „unterstützt“, indem sie durch die Ren-

te mit 63 große Anreize setzt, vorzeitig aus 

dem Arbeitsleben auszuscheiden.

	· Zum anderen sind einige verantwortliche 

Manager nicht in der Lage, mit diesem 

Mangel richtig umzugehen. Wenn im Kon-

zern an allen Ecken und Enden technisches 

Know-how fehlt, dürften einige anspruchs-

Der Fachkräftemangel  
erfordert eine erweiterte  
Investitionsrechnung

von Peter Hoberg
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volle Projekte erst gar nicht begonnen wer-

den. Im Weiteren müssen die wenigen noch 

verfügbaren Ressourcen optimal eingesetzt 

werden.

An dieser Stelle muss auch die Investitions-

rechnung kritisiert werden. Sie fordert zwar be-

rechtigterweise, dass alle Zahlungen und Zah-

lungsänderungen, die durch eine Handlungs-

möglichkeit (Projekt, Alternative, Strategie 

usw.) ausgelöst werden, auch erfasst und be-

wertet werden: Aber nur in wenigen Fällen wird 

geprüft, ob das qualifizierte Fachpersonal Zeit 

hat, neben vielen anderen Projekten auch noch 

in der zu bewertenden Handlungsmöglichkeit 

mitzuarbeiten. Auch bei Boeing wurde und wird 

mit den begehrten Fachleuten hin- und herjong-

liert. Durch die notwendigen Nachbesserungen 

bei der 737 Max geraten andere Projekte in 

Verzug oder müssen sogar abgesagt werden.

Das Krisenbild ist in vielen Unternehmen sehr 

ähnlich: Die wenigen guten Fachleute wissen 

nicht mehr, an welchem Projekt sie zuerst ar-

beiten sollen. Schwaches Management sorgt 

dann in vielen Fällen dafür, dass sich die Priori-

täten häufig ändern, so dass wertvolle Zeit 

durch die Schwerpunktwechsel verloren geht. 

Und dann wundert man sich in der Wirtschaft 

und im öffentlichen Bereich, dass die Projekte 

viel später fertig werden und deutlich mehr kos-

ten, und das bei häufig noch reduzierter Funk-

tionalität. Die Auswahl von Projekten muss also 

viel realistischer erfolgen, damit wenigstens die 

wichtigsten Projekte gelingen. Hier kann eine 

modifizierte Investitionsrechnung helfen, wel-

che die Wichtigkeit und die technischen Eng-

pässe berücksichtigt.

Die übliche Investitionsrechnung

Die Aufgabe der Investitionsrechnung besteht 

in der Untersuchung, ob und welche Hand-

lungsmöglichkeiten voraussichtlich vorteilhaft 

für das Unternehmen sein werden. Das Wort 

„voraussichtlich“ ist außerordentlich wichtig, 

weil die Prognosen zukünftiger Zustände sehr 

lückenhaft bleiben müssen. In den letzten Jah-

ren haben diese Probleme nochmals zugenom-

men, was man z. B. am unendlichen Brexit oder 

den Tweets und Launen des amerikanischen 

Präsidenten sieht. Von einem Tag auf den an-

deren können so Geschäftsmodelle kippen 

(oder auch neu entstehen). Aufgrund dieser Un-

sicherheit muss der realistische Investitions-

rechner zugeben, dass er nur wenige Zukunfts-

lagen (Szenarien) halbwegs zutreffend vorher-

sagen kann.

Für jedes einbezogene Szenario wird mittels 

Differenzmethode (vgl. z. B. Götze, S. 91 oder 

Brealey/Myers/Allen, S.135 ff.) oder noch bes-

ser mit der fortgeführten Differenzmethode 

(vgl. Hoberg (2015), S. 132 ff.) geschätzt, wel-

che zusätzlichen Zahlungen durch die Hand-

lungsmöglichkeit ausgelöst werden. Denn auch 

die besten Verfahren – die vollständigen Fi-

nanzpläne (vgl. Varnholt/Lebefromm/Hoberg/

Wilms, S. 55 ff.) – führen nur zu guten Ergeb-

nissen, wenn die Zahlungsströme korrekt be-

stimmt wurden. 

„Das Krisenbild ist in vielen  
Unternehmen sehr ähnlich:  

Die wenigen guten Fachleute 
wissen nicht mehr,  

an welchem Projekt  
sie zuerst arbeiten sollen.“

Eine weitere Voraussetzung für eine gute In-

vestitionsrechnung besteht in der wirklich-

keitsgerechten Ableitung des relevanten Zins-

satzes. Dieser Kapitalkostensatz wird als Kal-

kulationszinssatz (Wacc: weighted average 

cost of capital) ermittelt, indem der Eigenkapi-

talzinssatz – berechnet als Opportunität – mit 

dem Eigenkapitalanteil multipliziert wird und 

der Fremdkapitalzinssatz mit dem langfristi-

gen Fremdkapitalzinssatz. Projektspezifische 

Risiken sollten in die Ermittlung des Wacc ein-

fließen. Von den unendlich vielen möglichen 

Szenarien können nur wenige analysiert wer-

den, wobei dabei das große Problem auf-

taucht, dass einige der untersuchten Szenari-

en zu positiven Ergebnissen, andere jedoch zu 

negativen führen.

Investitionsrechnung  
ohne Restriktionen

Im ersten Schritt werden Investitionsrechnun-

gen häufig ohne Berücksichtigung von Restrik-

tionen durchgeführt, welche sich üblicherweise 

auf das Kapital beziehen. Es wird also davon 

ausgegangen, dass alle Handlungsmöglichkei-

ten finanziert werden können. Sie werden somit 

eingeplant, wenn sie ihre Kapitalkosten verdie-

nen. Auch die hier erwähnten möglichen tech-

nischen Restriktionen mögen nicht vorliegen. 

Der Fall ohne Kapitalrestriktionen ist eher sel-

ten. Nur Unternehmen (und auch Länder) mit 

einem ausgezeichneten Rating (A und besser) 

haben am Kapitalmarkt die Möglichkeit, auch 

große Investitionen zu finanzieren. Für sie ver-

einfacht sich die Investitionsrechnung, weil sie 

nur prüfen müssen, ob die Investition sich 

lohnt. Ein Kampf um knappe Investitionsmittel 

muss nicht stattfinden. Insofern reicht dann die 

Analyse, ob die Kapitalkosten im jeweiligen 

Szenario verdient werden können. Für diesen 

Nachweis bieten sich vollständige Finanzpläne 

an, die auf Basis der Zahlungen und Zahlungs-

änderungen des Szenarios analysieren, ob z. B. 

der Endwert am Ende des Planungszeitraums 

positiv sein wird. Alle Handlungsmöglichkeiten 

mit positiven Endwerten können dann durch-

geführt werden, was allerdings voraussetzt, 

dass auch die weiteren Ressourcen neben dem 

Kapital zur Verfügung stehen.

Auch Deutschland könnte fast alle Projekte 

finanziell stemmen angesichts des AAA Ratings 

und der daraus zurzeit resultierenden negativen 

Finanzierungskosten. Aber die Kapazitäten z. B. 

in der Bauwirtschaft sind ausgeschöpft, und es 

existieren weitere Engpässe z. B. im Bereich 

von Genehmigungen. So würden in Deutsch-

land sofort viele neue Windkraftanlagen ge-

baut, wenn geeignete Flächen zur Verfügung 

stünden, welche nicht durch Interessengruppen 

gebremst oder sogar verhindert werden.

Die Vorgehensweise für eine Investitionsent-

scheidung ohne Kapitalrestriktionen sei an einem 

kleinen Exempel gezeigt (vgl. Abbildung 1).

Im Beispiel wird eine Anfangsinvestition von 18 

Mio €
0 
zum Zeitpunkt t=0 fällig. Die Einheit der 

Zahlung von „Mio €
0
“ soll durch Ergänzung des 

Zeitindexes mehr Klarheit bringen (vgl. zu die-

ser neuen Darstellungsform Hoberg (2018), S. 

468 ff.). Diese Anfangsauszahlung wird über 

die nächsten Perioden verzinst und durch die 

Einzahlungsüberschüsse abgetragen, was nach 

4 Perioden erfolgt ist. Als Verzinsung wird ein 

Mischzinssatz (Wacc: Weighted average cost of 
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wirtschaftung des knappen Investitionskapitals 

wird zunächst diejenige Handlungsmöglichkeit 

eingeplant, welche die höchste Kapitalrenditen 

aufweist; danach diejenige mit der zweithöchs-

ten usw. Wenn das gesamte Investitionskapital 

verplant ist, bleiben üblicherweise einige gute 

Handlungsmöglichkeiten unberücksichtigt. Ihre 

Renditen übertreffen zwar den Kapitalkosten-

satz, sind aber geringer als die anderer Hand-

lungsmöglichkeiten. Ihre Realisation muss somit 

verschoben werden. Die Abbildung 2 zeigt die 

Kalkulation der Kapitalrendite für den gleichen 

Datensatz wie im Fall ohne Kapitalrestriktionen 

(wie in Abbildung 1).

Für die Kapitalrendite muss zunächst bestimmt 

werden, wie hoch das einzusetzende Kapital 

sein soll. Im ersten Schritt sei angenommen, 

dass die Anschaffungsauszahlung in t=0 von 

18.000 T € abgedeckt werden kann. Damit 

wird in t=0 keine weitere Finanzierung notwen-

dig. Am Ende des ersten Jahres werden zusätz-

Eigenkapital gegenüber dem Fremdkapital härter 

besteuert wird. Insofern müssen sehr viele Un-

ternehmen das investierbare Kapital rationie-

ren, so dass selbst Handlungsmöglichkeiten, 

deren Rendite die entsprechenden Kapitalkos-

ten klar überschreiten, nicht immer durchge-

führt werden können. Um das knappe Investiti-

onskapital möglichst gut zu nutzen, können zur 

Auswahl Kapitalrenditen eingesetzt werden. 

Davon abzugrenzen sind Umsatzrenditen (vgl. 

hierzu z. B. Hoberg (2014), S. 321 ff.)

Kapitalrenditen geben an, welchen durch-

schnittlichen jährlichen Wertzuwachs das inves-

tierte Kapital über die Investitionslaufzeit erwirt-

schaftet. Da das Kapital knapp ist, sollte es op-

timal verwendet werden. Gutenberg hat gemäß 

seinem Ausgleichsgesetz der Planung zurecht 

gefordert, dass die Planung auf den schwächs-

ten Bereich abzustellen ist (vgl. Gutenberg, S. 

163 ff.), was in diesem Abschnitt für das inves-

tierbare Kapital zutrifft. Zur bestmöglichen Be-

capital) von 10 % angenommen, der auch von 

den Risiken der betrachteten Projekte abhängt. 

Risikoreichere Handlungsmöglichkeiten müs-

sen höhere Risikoaufschläge tragen. Nach 

Durchrechnung bis zur 5. Periode erhält man 

den Endwert von 3 Mio €
5
. Da alle Auszahlun-

gen einschließlich der Zinsen abgedeckt sind, 

wäre die betrachtete Handlungsmöglichkeit für 

das betrachtete Szenario vorteilhaft. Zum glei-

chen Ergebnis kommt man auch mit dem Kapi-

talwert, der durch Abzinsung des Endwertes 

ermittelt werden kann (letzte Zeile). Für eine 

endgültige Entscheidung müssten aber auch 

die Ergebnisse weiterer Szenarien berücksich-

tigt werden, was in diesem Beitrag allerdings 

nicht im Vordergrund steht. Die Kalkulation 

erfolgte unter der Annahme, dass es keinerlei 

Finanzierungsprobleme gibt. Die Anfangsinves-

tition in t=0 und auch der negative Überschuss 

in t=1 von -8 T €
1
 sind finanzierbar. Dies ist je-

doch nicht immer der Fall.

Investitionsrechnung mit  
Kapitalrestriktionen

Nur sehr wenige Unternehmen sind so solide 

finanziert, dass sie alle guten Investitionen 

ohne Rücksichtnahme auf ihre Finanzierbarkeit 

beschließen können. Insb. die deutschen Mit-

telstandsunternehmen weisen häufig eher ge-

ringe Eigenkapitalquoten auf, auch weil das 

Abb. 1: Vorteilhaftigkeit ohne Restriktionen
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dauer usw.) und alle Finanzierungsmöglichkeiten in einem simultanen 

Modell zu verarbeiten. Dies scheitert schnell an dem Aufwand der Daten-

beschaffung. Insofern muss man sich mit weniger leistungsstarken aber 

beherrschbaren Verfahren – den Renditenverfahren – begnügen.

Berücksichtigung weiterer Restriktionen

Das Ausgleichsgesetz der Planung gilt natürlich nicht nur für einen Kapi-

talengpass, sondern auch für andere Engpässe. Denn in vielen Unterneh-

men bestehen weitere Engpässe, teilweise ohne dass die Unternehmens-

leitung dies weiß und dementsprechend berücksichtigt. Besonders 

schwierig wird die Situation, wenn mehrere Restriktionen gleichzeitig be-

stehen. Theoretisch würden wieder Totalmodelle (z. B. von Albach oder 

Weingartner) eine erste Lösung bringen. Aber die dafür notwendigen Da-

ten lassen sich kaum erheben, was insbesondere dann gilt, wenn für jede 

Handlungsmöglichkeit zahlreiche Starttermine berücksichtigt werden 

müssen. Allerdings wird sich im Laufe der Planungsprozesse häufig her-

ausstellen, dass ein Engpass überwiegt, auf den dann die Optimierungs-

bemühungen abgestellt werden können. Es geht dann um einen überra-

genden Engpass, welcher bei vielen Unternehmen im Fachpersonal z. B. 

für Technik, IT oder Projektmanagement liegt. In einigen Fällen existieren 

auch Zeitrestriktionen, wenn Anlagen sehr hoch ausgelastet sind und nur 

selten stehen dürfen. Dann können nur solche Maßnahmen durchgeführt 

werden, welche in der Stillstandzeit erledigt werden können.

In der Abbildung 3 soll gezeigt werden, wie eine Vorgehensweise ausse-

hen kann, wenn ein Unternehmen zu wenige technische Spezialisten hat. 

Eine Bestandsaufnahme möge das dargestellte Ergebnis gebracht ha-

ben. Demgemäß beschäftigt das Unternehmen 10 eigene Vollzeitkräfte. 

Für sie wird angenommen, dass sie im Jahr 180 Tage an den Projekten 

arbeiten können. Der Rest zu den ca. 261 bezahlten Tagen im Jahr wird 

liche 6.200 T € benötigt. Es wird wieder der Zinssatz von 10 % angenom-

men, wobei auch ein niedrigerer Zinssatz angesetzt werden könnte, 

wenn es sich jetzt z. B. um Fremdkapital handelt, welches geringere Risi-

ken im Vergleich zum Eigenkapital trägt. 

Die Kapitalrendite r beträgt:

r = (EB/AB)(1/ tn) – 1 = (31989/18000)(1/5) – 1 = 12,19%

r	 Durchschnittliche jährliche Kapitalrendite

EB	 Endbetrag (im Beispiel 31.989 T€
5
)

AB	 Anfangsbetrag (im Beispiel 18.000 T€
0
)

Die Rendite liegt über dem Kalkulationszinssatz von 10 %, so dass die 

Handlungsmöglichkeit im ersten Schritt vorteilhaft ist. Im zweiten 

Schritt müsste bei Kapitalknappheit geprüft werden, ob es andere 

eventuell besser verzinste Handlungsmöglichkeiten gibt. Zudem muss 

darauf hingewiesen werden, dass in t=1 nochmals Kapital benötigt 

wird. Wird es als Fremdkapital aufgenommen, entsteht der Lever-

ageeffekt. Alternativ könnte man überlegen, ob das benötigte zusätz-

liche Kapital nach Abzinsung dem Anfangskapital zugeschlagen wird 

(vgl. zu diesem Ansatz Varnholt/Hoberg/Gerhards/Wilms, S. 81 ff.). 

Damit werden Manipulationen verhindert, welche im einfachen Ansatz 

dadurch möglich sind, dass Teile des Anfangsbetrages verzinslich nach 

hinten geschoben werden, was die Rendite guter Investitionen weiter 

verbessert. Dies ist aus Sicht von Geschäftsbereichen sinnvoll, wenn 

sie ihre eigenen Projekte durchsetzen wollen.

Allerdings bergen Kalkulationen mittels Renditen auch Probleme. Bei un-

terschiedlichen Laufzeiten und Risiken kann es zu Fehlentscheidungen 

kommen. Die theoretisch optimale Lösung bestünde darin, alle Hand-

lungsmöglichkeiten mit allen Variationen (z. B. Startzeitpunkte, Lebens-

Abb. 2: Vorteilhaftigkeit bei Vorliegen einer Kapitalrestriktion
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auswahl gekommen sein, wobei in der Realität 

häufig noch viel mehr Projekte Ansprüche an 

die Personalkapazität stellen.

Die erste Handlungsmöglichkeit benötigt 200 

Personentage und weist voraussichtlich einen 

Kapitalwert von 4 Mio €
0
 auf. Damit bringt je-

der Personentag 4.000 T €
0
 / 200 PT = 20 T 

€
0
 /PT (Zeile 1, Spalte 4 in Abbildung 4). Diese 

Kalkulation wird auch für die anderen Hand-

lungsmöglichkeiten durchgeführt. Je höher der 

relative Kapitalwert ist, umso vorteilhafter ist 

es, dass die jeweilige Handlungsmöglichkeit 

ausgewählt wird. Im Beispiel nimmt die Hand-

lungsmöglichkeit 9 den ersten Rang ein, weil 

sie mit fast 51 T €
0
/PT den höchsten relativen 

Kapitalwert aufweist. Die nächstbeste ist 

Handlungsmöglichkeit 4 mit 46,67 T €
0
/PT. 

Entsprechend ihrem Rang werden die Hand-

lungsmöglichkeiten sortiert, was in der Abbil-

dung 5 bereits durchgeführt wurde.

Wie hier beschrieben beginnt die Zuteilung mit 

der Handlungsmöglichkeit 9, weil sie den höchs-

ten relativen Kapitalwert bietet. Dann folgen die 

weiteren Handlungsmöglichkeiten bis schließlich 

nach 7 Handlungsmöglichkeiten die Personal-

kapazität erschöpft ist. Die letzte vollständig ein-

geplante Handlungsmöglichkeit ist HM 5. Für 

HM 2 reicht es nur noch teilweise, so dass sie 

die Grenz-Handlungsmöglichkeit darstellt. Wenn 

sie nur vollständig durchgeführt werden kann 

(Ganzzahligkeitsannahme), kann es sein, dass 

sie verschoben werden muss oder dass sogar 

eine andere Handlungsmöglichkeit mit noch 

passendem Personalbedarf gewählt wird.

Opportunitätskosten

Wie in anderen Engpassoptimierungen auch, 

entstehen bei der Optimierung wichtige Zusatz-

informationen, und zwar an der Grenze zwi-

schen noch eingeplanten und nicht mehr einge-

planten Handlungsmöglichkeiten. Der relative 

Kapitalwert der ersten nicht mehr vollständig 

durchführbaren Handlungsmöglichkeit gibt nun 

an, zu welchem Wertentgang der Engpass 

führt. Dies wird als Opportunitätskostensatz 

bezeichnet. Die Ableitung erfolgt also ähnlich 

wie in der Methode der relativen Deckungs-

spannen in der Deckungsbeitragsrechnung 

(vgl. hierzu z. B. Varnholt/Lebefromm/Hoberg, 

dieren. Der Grundgedanke entspricht dem der 

Kapitalwertrate, welche den Kapitalwert auf das 

eingesetzte Kapital bezieht. Da aber nicht das 

Kapital, sondern allgemein die Personentage 

knapp sind, erfolgt die Modifikation, dass im 

Nenner der Personalbedarf steht (vgl. zur Dar-

stellung, aber auch Kritik der Kapitalwertrate 

Hoberg (2015b), S. 167 ff.):

RKW
h
 = KW

h
 / PB

h

RKW
h
 	� Relativer Kapitalwert der Handlungs-

möglichkeit h in €
0
/PT

KW
h
 	� Absoluter Kapitalwert der Hand-

lungsmöglichkeit h in €
0

PB
h
	� Personalbedarf der Handlungsmög-

lichkeit h in PT

Der relative Kapitalwert RKW zeigt für jede 

Handlungsmöglichkeit, welcher Kapitalwert pro 

eingesetzten Personentag generiert würde. Der 

Kapitalwert wurde ausgewählt, weil er für alle 

Projekte einheitlich berechnet werden kann. 

Die Endwerte der Projekte können hingegen an 

unterschiedlichen Zeitpunkten liegen. Der rela-

tive Kapitalwert gibt dann an, wie produktiv der 

Engpassfaktor Personentage genutzt werden 

kann. Er unterschätzt die Vorteilhaftigkeit noch 

leicht, weil die Überschüsse in der Kapitalwert-

methode auf t=0 abgezinst werden, während 

die Personalkosten über das Jahr verteilt be-

zahlt werden. Der relative Kapitalwert RKW ist 

nun für alle Handlungsmöglichkeiten zu berech-

nen, welche die Vorauswahl überstanden ha-

ben, also z. B. strategiekonform sind und positi-

ve End- und Kapitalwerte aufweisen. Die in Ab-

bildung 4 gezeigten Projekte mögen in die End-

aufgesogen durch Urlaub, Feiertage, Krankheit, 

Verwaltung, Fortbildung usw. (vgl. zur Nettoar-

beitszeit Hoberg (2019), S. 1 ff.). Dazu mögen 5 

Teilzeitbeschäftigte zur Verfügung stehen, wel-

che jeweils 80 Tage pro Jahr eingeplant werden 

können. Schließlich arbeitet das Unternehmen 

mit Ingenieurfirmen zusammen, welche 6 Per-

sonen anbieten, die jeweils 100 Tage im Jahr für 

unser Unternehmen tätig werden können. Ange-

sichts der vielen Personentage der Mitarbeiter 

kann man davon ausgehen, dass sich unter-

schiedliche Leistungsfähigkeiten in etwa aus-

gleichen, wobei im Einzelfall natürlich nicht gilt, 

dass ein Personentag für alle Mitarbeiter in allen 

Projekten die gleiche Produktivität entfaltet. 

Aber als grobe Planungsgrundlage sollte das 

ausreichen. Wenn erst einmal über die Projekte 

entschieden wurde, können individuelle Stärken 

bei der Zuordnung der Mitarbeiter zu den Pro-

jekten berücksichtigt werden. Insgesamt können 

die 3 Personengruppen in der zu planenden Pe-

riode ca. 2.680 Personentage zur Verfügung 

stellen (siehe Abbildung 3). Aus früheren Ent-

scheidungen werden noch 800 Personentage 

benötigt. Zudem gibt es Projekte, welche unab-

hängig von ihrer Rendite durchgeführt werden 

müssen, wenn z. B. gesetzliche Vorgaben dies 

verlangen. Damit können dann neue Projekte mit 

insg. 1880 Personentage in der betrachteten 

Periode gestartet werden. Im nächsten Schritt 

muss überlegt werden, wie der Personaleng-

pass mit der Vorteilhaftigkeit der Projekte ver-

bunden werden kann. Dazu wird die Größe „re-

lativer Kapitalwert“ (RKW) eingeführt, welche 

sich als Quotient von Kapitalwert und Personal-

bedarf ergibt. Kesten (S. 178) schlägt vor, den 

Kapitalwert durch IT-Mitarbeiterstunden zu divi-

Abb. 3: Technische Kapazität des Beispielsunternehmens für die Folgeperiode 
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ment zu haben, bei dem aber viele Interdepen-

denzen nicht berücksichtigt werden konnten, 

weil die dazu notwendigen Daten nicht be-

schafft werden können. Neben dem generellen 

Problem der Investitionsrechnung, dass nur die 

Daten weniger Szenarien einbezogen werden 

können, weisen relative Größen zusätzliche 

Probleme auf. Das erste liegt in der Laufzeit 

der Handlungsmöglichkeiten, welche beim re-

lativen Kapitalwert auf einen Zeitpunkt zusam-

mengedampft werden. Auch der Personalbe-

darf kann sich über unterschiedliche Zeiträume 

erstrecken. Dazu muss erwähnt werden, dass 

die Handlungsmöglichkeiten trotz unterschied-

licher Risiken verglichen werden, was nur teil-

weise über differenzierte Abzinsungsfaktoren 

abgedeckt werden kann. Insofern sollte die 

sich ergebende Reihenfolge der Handlungs-

möglichkeiten nicht als Gesetz verstanden 

werden. Aber sie erzeugt eine gute Ausgangs-

lösung, die dann auf ev. Probleme untersucht 

werden kann. Und insb. erhält das Manage-

ment über die Opportunitätskosten wichtige 

Informationen, wie hoch die Kosten des jewei-

ligen Engpasses sind.
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S. 395 ff.). Im Beispiel entspricht der Opportu-

nitätskostensatz dem relativen Kapitalwert von 

HM2, welcher 28 T €
0
 /PT beträgt. Dieser hohe 

Betrag pro Personentag kann nicht realisiert 

werden, weil es den Personalengpass gibt.

Daraus leiten sich zwei Schlussfolgerungen ab:

1. �Kurzfristig muss versucht werden, für die zu 

planende Periode noch zusätzliche Perso-

nentage zu beschaffen. Mit dem eigenen 

Personal kann über Überstunden gespro-

chen werden und mit dem Ingenieurbüro 

lässt sich verhandeln, ob die vorhandenen 

Spezialisten noch zusätzliche Tage bringen 

können.

2. �Mittelfristig zeigen die hohen entgangenen 

Kapitalwerte pro Personentag, dass drin-

gend zusätzliches Personal akquiriert und 

ausgebildet werden muss. Es würde ein Viel-

faches seiner Kosten einspielen.

Solche Opportunitätskostensätze sollten auch 

in der Praxis stärker ermittelt werden. Häufig ist 

es dem Management gar nicht klar, was es 

kostet, wenn Personal fehlt, weil die Folgen 

sich erst später im Rechnungswesen nieder-

schlagen, wenn es sich um zusätzliche Kosten 

handelt. Noch schlimmer sind entgangene 

Deckungsbeiträge, weil die im Rechnungs-

wesen überhaupt nicht auftauchen.

Grenzen der relativen  
Kapitalwertmethode

Die Methode der relativen Kapitalwerte ist ent-

wickelt worden, um ein handhabbares Instru-

Abb. 4: Handlungsmöglichkeit mit ihren Kapitalwerten und Kapazitätsbedarfen Abb. 5: Einplanung der Handlungsmöglichkeiten gemäß den relativen Kapitalwerten
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Beim Verankern einer Kultur in Unternehmen, 
die auf eine kontinuierliche Veränderung und 
Verbesserung abzielt, spielen die Führungskräf-
te eine Schlüsselrolle. Entsprechend systema-
tisch sollte ihre Kompetenz weiterentwickelt 
werden.

Unternehmen müssen die Qualität ihrer Leis-

tung kontinuierlich erhöhen, um wettbewerbs-

fähig zu bleiben. Das Problem hierbei ist: Ihr 

Management kann in der von rascher Verän-

derung und sinkender Planbarkeit geprägten 

VUKA-Welt top-down immer schwieriger er-

kennen, 

	· inwieweit sich die Kundenwünsche  

und -bedürfnisse gewandelt haben und

	· was nötig ist, um aus Kundensicht  

Qualität zu produzieren. 

Also müssen die Mitarbeiter lernen, selbst zu 

erkennen, was es zu tun gilt, um Qualität zu 

produzieren, und alleine oder im Team die nöti-

gen Initiativen zu ergreifen. 

Das haben in den zurückliegenden Jahren zahl-

reiche Unternehmen erkannt. Entsprechend 

viele Projekte wurden von ihnen – unter den un-

terschiedlichsten Überschriften – gestartet, um 

	· mehr Kompetenzen und Entscheidungs-

befugnisse auf die operative Ebene,  

auch Shopfloor-Ebene genannt, zu  

verlagern und 

	· das Streben nach Qualität in den Köpfen  

der Mitarbeiter zu verankern.

Dabei lautete ein übergeordnetes Ziel stets: 

Das Unternehmen soll bereichs- und funktions-

übergreifend schneller und flexibler – oder neu-

deutsch „agiler“ – auf Marktveränderungen 

und Veränderungen der Kundenwünsche und 

-bedürfnisse reagieren.

Viele Veränderungsinitiativen 
versanden

Das ist ein erstrebenswertes Ziel! Doch bei vie-

len dieser Projekte, die letztlich auf eine Verän-

derung der Unternehmenskultur abzielten, 

stellten die Unternehmen nach einiger Zeit fest: 

Wir haben zwar unsere Mitarbeiter zum Bei-

spiel im Umgang mit den Lean-Methoden und 

-Tools geschult. Zudem steht das Einführen von 

„Lean“ in den Zielvorgaben unserer Führungs-

kräfte. Doch leider bleiben die erhofften Ergeb-

nisse aus. Zwar haben wir einige punktuelle 

Lean und agile Leadership

von Daniela Kudernatsch
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Verbesserungen erzielt, ein grundlegender 

Wandel vollzog sich in unserer Organisation je-

doch nicht. Und in den Meetings? Dort werden 

zwar oft der Lean-Gedanke und das Streben 

nach kontinuierlicher Verbesserung beschwo-

ren, doch im Betriebsalltag sind sie nicht spür-

bar. Vielmehr schlafen, weil wir die Köpfe der 

Mitarbeiter nicht erreicht haben, unsere Verän-

derungsinitiativen immer wieder ein –zumin-

dest, wenn wir top-down nicht viel Zeit und 

Energie investieren, um den Prozess am Leben 

zu erhalten.

„Vielmehr schlafen,  
weil wir die Köpfe der  

Mitarbeiter nicht erreicht haben, 
unsere Veränderungsinitiativen 

immer wieder ein.“

Eine Ursache, warum viele Unternehmen diese 

Erfahrung sammeln, ist: Sie unterschätzen an-

fangs oft, 

	· welch große Anstrengung es erfordert,  

einen Kulturwandel in einer Organisation 

herbeizuführen, und

	· wie viel Ausdauer und Geduld es bedarf,  

bis bei den Mitarbeitern ein neuer Mindset 

entsteht und dieser sich in deren Köpfen 

verankert hat. 

Eine neue Unternehmenskultur 
schaffen

Beim Start von Projekten, die auf das Schaffen 

einer neuen Unternehmenskultur abzielen, he-

gen Unternehmen oft die Illusion: Um die ange-

strebten Ziele zu erreichen, genügt es, die er-

forderlichen Instrumente zu implementieren 

und einige ausgewählte Mitarbeiter im Umgang 

mit ihnen zu qualifizieren. Dass dies eine Illusi-

on ist, haben inzwischen viele Unternehmen er-

kannt. Deshalb suchen sie nach neuen Wegen, 

wie sie trotzdem das Ziel erreichen, eine Kultur 

der kontinuierlichen Veränderung und Verbes-

serung in ihrer Organisation zu schaffen. Denn 

hieran führt kein Weg vorbei. 

Aus folgenden Gründen: In vielen Unternehmen 

ist aufgrund der Globalisierung, des rasanten 

technischen Fortschritts und der raschen Ver-

änderungen, die sich in ihrem Markt vollziehen, 

der Change-, sprich Innovationsbedarf so groß, 

dass er in Top-down-Projekten allein nicht 

mehr gemanagt werden kann – auch weil die 

Mitarbeiter zunehmend in netzwerkartigen 

Strukturen arbeiten. Deshalb kann der Change- 

und Innovationsbedarf immer schwieriger zum 

Beispiel durch eine zentrale Organisationsent-

wicklungsabteilung erfasst werden. Also muss 

sich die Initiative zur Innovation und zum Produ-

zieren von Qualität auf die Bereichs- und Pro-

zessebene verlagern. 

„Deshalb kann der Change-  
und Innovationsbedarf  

immer schwieriger zum Beispiel 
durch eine zentrale Organisa
tionsentwicklungsabteilung  

erfasst werden.“

Entsprechendes gilt für den Lern- und Entwick-

lungsbedarf, der aus dem Changebedarf resul-

tiert. Auch er ist in vielen Unternehmen so groß, 

dass er mit top-down organisierten Personal-

entwicklungsmaßnahmen immer schwieriger 

gedeckt werden kann. Zudem ist er so individu-

ell, dass er zentral, also zum Beispiel durch die 

Personalabteilung, immer schwieriger erfasst 

werden kann. Also muss sich auch die Initiative 

zum Aufbau der zum Produzieren von Qualität 

erforderlichen Kompetenz und zum Befriedigen 

des hiermit verbundenen Lernbedarfs stärker 

auf die Bereichs- und Prozessebene verlagern.

Mitarbeiter müssen  
„Selbstentwickler“ werden

Viele Personalmanager erkannten diese Ent-

wicklungslinien bereits vor Jahren. Und unter 

dem Stichwort „Employability“ formulierten sie 

die These: Die Mitarbeiter müssen Selbstent-

wickler werden. Das heißt, sie müssen lernen, 

	· selbst zu erkennen, wo bei ihnen ein  

Entwicklungsbedarf besteht, und 

	· diesen entweder selbst oder mit selbst-

organisierter Unterstützung befriedigen. 

Und die operativen Führungskräfte? Sie müs-

sen zu Persönlichkeiten heranreifen, die diese 

Lern- und Entwicklungsprozesse bei ihren Mit-

arbeitern fördern und so dazu beitragen, dass 

	· die Performance ihres Bereichs  

kontinuierlich steigt und 

	· das Unternehmen schneller auf  

Veränderungen reagieren kann.

Thematisiert wurde dieser Sachverhalt in Per-

sonalerkreisen meist theoretisch. Konkrete 

Konsequenzen wurden hieraus selten gezogen, 

und wenn, dann primär im Bereich Führungs-

kräfteentwicklung. So haben inzwischen viele 

Unternehmen in ihren Führungsleitlinien veran-

kert, ihre Führungskräfte sollen Coaches ihrer 

Mitarbeiter sein, also Entwicklungsprozesse bei 

ihnen fördern und so dazu beitragen, dass die-

se auch künftig über die benötigte Kompetenz 

verfügen. 

Führungskräfte stoßen an ihre 
Grenzen

Das ist ein richtiger Ansatz. Er führt jedoch un-

ter den gegebenen Rahmenbedingungen zu ei-

ner Mehrbelastung der ohnehin stark belaste-

ten Führungskräfte. Denn zum einen sind sie 

oft nicht ausreichend für diese Aufgabe qualifi-

ziert, und zum anderen haben ihre Mitarbeiter 

häufig noch nicht das Bewusstsein verinner-

licht, dass sie ihre Kompetenz kontinuierlich 

weiterentwickeln müssen. Und schon gar nicht 

verfügen sie über die Kompetenz, die aufgrund 

veränderter Anforderungen bei ihnen entste-

henden Entwicklungsbedarfe eigenständig zu 

erkennen und zu befriedigen.

Autor

Dr. Daniela Kudernatsch

ist Inhaberin der Unternehmensberatung KUDERNATSCH Con-
sulting & Solutions in Straßlach bei München, die Unternehmen 
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tisch können im Betriebsalltag nur die Mitarbei-

ter ohne Vorbehalte agil geführt werden, 

	· die bereits eine hohe Routine beim Bewälti-

gen ihrer Aufgaben haben und bei denen das 

Engagement stimmt, und/oder 

	· die zum Beispiel in Teamstrukturen einge-

bunden sind, die gewisse bei ihnen noch vor-

handene fachliche und motivationale Defizite 

unterstützend ausgleichen.

Alle anderen benötigen eine Unterstützung. 

Entsprechend groß muss die Verhaltensflexibili-

tät der Führungskräfte sein.

Entsprechendes gilt für agile Teams, die weit-

gehend eigenständig und -verantwortlich ar-

beiten. Auch sie erfordern einen gewissen 

Reifegrad der Mitglieder. Und diesen gilt es 

seitens der Unternehmen bzw. ihrer Füh-

rungskräfte bei den Mitarbeitern und Teams 

zunächst zu entwickeln. 

Hierfür bietet das Lean-Leadership-Develop-

ment-Modell einen geeigneten Ansatz, da es 

beim Entwickeln der Unternehmenskultur den 

Hebel zunächst bei den Führungskräften an-

setzt, die als Coaches bzw. Befähiger und Er-

mächtiger ihrer Mitarbeiter fungieren sollen 

(Stufe 1). Hierauf aufbauend wird dann 

	· den Mitarbeitern das Bewusstsein vermittelt, 

dass die Notwendigkeit, sich zu verändern 

und regelmäßig die eigenen Denk- und 

Handlungsmuster zu überprüfen, künftig ein 

integraler Bestandteil des Arbeitsalltags ist 

und

	· sukzessiv ihr Selbstbewusstsein gestärkt  

„Irgendwie schaffe ich ...“ bzw. „... schaffen 

wir das schon“, so dass sie neue Heraus-

forderungen beherzt angehen und sich 

eigenständig die erforderlichen Fähigkeiten 

und Fertigkeiten aneignen, um auch künftig 

Qualität zu produzieren.

So wird allmählich bei den Mitarbeitern und 

Teams die Kompetenz aufgebaut, die für ein 

agiles, das heißt flexibles und weitgehend ei-

genständiges und -verantwortliches Arbeiten 

nötig ist. Zudem wird in dem Unternehmen 

Schritt für Schritt eine Kultur verankert, bei der 

das Streben nach kontinuierlicher Verbesse-

rung im Zentrum des individuellen und kollek-

tiven Handels steht. �

Stufe 4:  
Eine Vision schaffen und die Ziele  
abstimmen. 
In die letzte Entwicklungsstufe sind idealerwei-

se alle Führungskräfte und die gesamte Organi-

sation eingebunden. Nun geht es darum, das 

„Silo-Denken“ zu überwinden und alle Aktivitä-

ten so aufeinander abzustimmen, dass die über-

geordneten Unternehmensziele erreicht werden. 

Von einer Führungskräfteentwicklung, die sich 

an diesem Kompetenz-Modell orientiert, ver-

sprechen sich die Unternehmen, dass sich die 

Innovationskraft ihrer Organisation erhöht; außer-

dem, dass sie sukzessiv zu einer Entlastung der 

Führungskräfte führt – und zwar in dem Maße, 

wie ihre Mitarbeiter die Kompetenz entwickeln, 

eigenständig ihr Verhalten und Wirken zu re-

flektieren und sich zu entwickeln. Insofern se-

hen die Unternehmen hierin auch eine Maß-

nahme, einem Burn-out ihrer Führungskräfte 

vorzubeugen.

Auf dem Weg zur lernenden,  
agilen Organisation

Zudem erhoffen sich die Unternehmen hiervon, 

dass hierdurch mittelfristig ihre Agilität steigt. 

Dies erachten sie für nötig, weil sie und somit 

auch ihre Führungskräfte und deren Bereiche in 

der von rascher Veränderung und sinkender 

Planbarkeit geprägten VUKA-Welt permanent 

vor neuen Herausforderungen stehen – zum 

Beispiel aufgrund der vielen Veränderungen, 

die sich im Unternehmen selbst sowie in des-

sen Umfeld unter anderem aufgrund der Digi-

talisierung von Wirtschaft und Gesellschaft 

vollziehen.

Um diesen Veränderungen zeitnah Herr zu wer-

den, streben aktuell immer mehr Unternehmen 

nach einer höheren Agilität, um beispielweise 

ihre Reaktionsgeschwindigkeit auf Marktverän-

derungen zu erhöhen. Und von ihren Führungs-

kräften fordern sie, ihre Mitarbeiter agil zu füh-

ren. Dabei wird leider oft übersehen: Ein sol-

cher Führungsstil, der weitgehend auf Selbst-

organisation und Eigenverantwortung baut, 

setzt einen gewissen Reifegrad der Mitarbeiter, 

aber auch Führungskräfte voraus. Denn fak-

Die Folge: Die Führungskräfte müssen im Ar-

beitsalltag noch viel Überzeugungsarbeit leisten. 

Außerdem müssen sie regelmäßig korrigierend 

und unterstützend eingreifen, weil die Leistung 

der Mitarbeiter nicht mehr den Kunden- und 

Marktanforderungen entspricht. Oder anders 

formuliert: Das Streben nach einer kontinuierli-

chen Kompetenz- und somit Qualitätsverbesse-

rung ist noch kein stabiler Prozess. Er muss stets 

aufs Neue angestoßen werden, was viel Zeit und 

Energie seitens der Führungskräfte erfordert und 

ihr Gefühl des Überlastetseins forciert.

Lean Leadership:  
ein möglicher Lösungsweg

Diesen Zusammenhang haben einige Unter-

nehmen erkannt. Deshalb stellen sie ihre Per-

sonal- und Führungskräfteentwicklungskon-

zepte grundlegend in Frage und feilen an neuen 

Konzepten, um dieses Dilemma zu lösen. Dabei 

orientieren sie sich oft am Lean Leadership-

Development-Modell. Dieses unterscheidet in 

der Kompetenzentwicklung von Führungskräf-

ten 4 Stufen.

Stufe 1:  
Sich als Führungskraft selbst entwickeln. 
Dahinter steckt die Annahme, dass es künftig 

eine Kernkompetenz von Führungskräften ist, 

das eigene Verhalten und Wirken zu reflektie-

ren und die eigene Performance systematisch 

zu erhöhen.

Stufe 2:  
Andere Menschen coachen und entwickeln. 
Die zweite Kompetenz-Stufe besteht in der 

Fähigkeit, als Führungskraft andere Personen 

so zu entwickeln, dass diese ihrerseits die 

Kompetenz erwerben, ihr Verhalten und ihr 

Wirken zu reflektieren und eigene Lernprozesse 

zu initiieren. 

Stufe 3:  
Das tägliche Sich-Verbessern (Kaizen)  
unterstützen. 
Hier geht es darum, Gruppen von Mitarbeitern 

(Teams, Abteilungen, Bereiche) in eine Rich-

tung auszurichten und den kontinuierlichen 

Verbesserungsprozess zu sichern.

Agile Leadership 
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Aufgeblättert: Zitate und Impulse 
aus Büchern dieser Ausgabe

Der Entscheider sollte sorgfältig dokumentieren, dass er zum Wohl der 

Gesellschaft handelt, auf Basis angemessener Informationen handelt und 

dies unter Vermeidung bzw. Offenlegung von Interessenkonflikten. – Aus: 

RMA: Managemententscheidungen unter Risiko, S. 221.

In der Investitionsrechnung unter Unsicherheit wird bei den Korrektur-

verfahren untersucht, ob sich eine Investition selbst im Worst-Case-Szenario 

lohnt. – Aus: Kruschwitz/Lorenz: Arbeitsbuch Investitionsrechnung, S. 124.

Diese paradoxe Situation, in der ein Prozess-Aufwand betrieben wird und 

nur mangelnde Würdigung und Aufmerksamkeit erfährt sowie die 

daraus resultierende Unzufriedenheit bei allen Beteiligten, verlangt nach 

einer nachhaltigen Lösung. – Aus: RMA: Digitale Risiken und Werte auf 

dem Prüfstand, S. 33. 

Es gibt fachlich methodische Kenntnisdefizite, psychologische Barrieren, 

sich mit dem unangenehmen Thema Risiko auseinanderzusetzen und 

schlicht persönliche Eigeninteressen. – Aus: Gleißner: Der Vorstand und 

sein Risikomanager, S. 6.

Das Konzept der Modernen Budgetierung des ICV dient dazu, den Bud-

getierungsprozess in Unternehmen einfacher, flexibler und integrierter zu 

gestalten. – Aus: Gleich et al.: Planung, Budgetierung und Forecasting, S. 35.

Das Thema Leistungs- und Wirkungscontrolling hat in den letzten Jah-

ren im sozialen Bereich erheblich an Bedeutung zugenommen. – Aus: 

Kortendieck/Stepanek: Controlling in der deutschsprachigen Sozialwirt-

schaft, S. 180.

Trotzdem hat sich in der Vergangenheit die Informationsversorgung des 
Managements nicht stetig verbessert. Dies liegt zum einen an der IT-

bedingten Informationsflut, die zu einem Information Overload des Mana

gements geführt hat. Zum anderen berücksichtigen Controller bei ihrer 

Informationsaufbereitung und -bereitstellung häufig nicht die individuellen 

Informationsverarbeitungsfähigkeiten der Führungskräfte. – Aus: Vanini 

et al.: Controlling, S. 382.

Dabei hat sich herausgestellt, dass die Realisierung des E-Governments 

in Deutschland bislang deutlich hinter den zurzeit in Erwägung gezogenen 

Digitalisierungsmöglichkeiten der Verwaltung zurückbleibt. – Aus: Guckel-

berger: Öffentliche Verwaltung im Zeitalter der Digitalisierung, S. 5. 

Wir glauben nicht an ein Szenario „Controlling ohne Controller“, wie es 

aufgrund des Trends zu Self-Service-BI und -Reporting denkbar er-

scheint. – Aus: Eschenbach/Siller: Controlling professionell, S. 423.

Die gleichzeitige Erreichung von ökonomischen, ökologischen und sozi-

alen Zielen in vollem Umfang schließt sich aus. – Aus: Jacob: Digitalisie-

rung & Nachhaltigkeit, S. 40. 

235. Literaturforum – Vermittlung von Fach- und 
Expertenwissen in Büchern seit 40 Jahren 

Informiert sein – Neues und Nützliches entdecken – 
Mitreden können 

„Wer die Menschen behandelt, wie sie sind, macht sie 
schlechter. Wer die Menschen aber behandelt, wie sie sein 
könnten, macht sie besser (Johann Wolfgang von Goethe).“ 

Zeigt uns Dichterfürst Goethe einen „großen Hebel“ zur Verbesse-

rung der Kultur und auch des unternehmerischen Erfolgs? 

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kollegen,

schön, dass Sie das Literaturforum wieder aufgeschlagen haben. 

Ich begrüße Sie – leider nur virtuell – recht herzlich. Mit der Ver-
öffentlichung dieser 235. Ausgabe geht das Literaturforum 
mit Ihnen in das 40. Jahr des regelmäßigen Erscheinens. 

ICV-, RMA-Forum-Mitglieder als Buchautoren 

ICV-Mitglieder als Buchautoren
Prof. Dr. Ronald Gleich, Harald Matzke, Prof. Dr. Robert Rieg, 

Dr. Peter Schentler und Prof. Dr. Patrick Ulrich sind Mitverfas-

ser: Gleich/Kappes/Leyk (Hrsg.): Planung, Budgetierung und 

Forecasting.

Prof. Dr. Ute Vanini ist Mitverfasserin: Vanini/Krolak/Langguth: 

Controlling (Prof. Dr. Ute Vanini ist auch RMA-Mitglied). 

RMA-Mitglieder als Buchautoren 
Prof. Dr. Werner Gleißner, Ralf Kimpel, Matthias Kühne, Frank 

Lienhard, Anne Nickert und Cornelius Nickert haben erarbeitet: 

Managemententscheidungen unter Risiko – Herausgegeben von 

Risk Management Association e. V. (RMA).

Prof. Dr. Werner Gleißner ist Autor: Gleißner: Der Vorstand und sein 

Risikomanager. (Prof. Dr. Werner Gleißner ist auch ICV-Mitglied.)

RMA (Hrsg.): Risiken und Werte auf dem Prüfstand: erarbeitet von 

zahlreichen Autoren der RMA e.V. 
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am Institut für Betriebswirtschaft und Wirt-

schaftsinformatik (St. Ingbert/Zweibrü-

cken). Der Band gibt einen gedrängten 

Überblick zu den wichtigen Zukunftsthe-

men Digitalisierung und Nachhaltigkeit und 

stellt beide Megatrends gegenüber.

Die Themen 
Digitalisierung und Nachhaltigkeit im globa-

len Kontext – Digitalisierung und Nachhal-

tigkeit im Unternehmen – Fazit.

Mein Resümee
Wesentliche Stichworte sind u. a.: Algorithmen, Blockchain, Datenmana-

gement, Folgen der Digitalisierung, Green IT, Klimawandel, Kreislaufwirt-

schaft, Nachhaltigkeits-Controlling, Rebound-Effekte, Robotik, Treibhaus-

effekt und Wegwerfmentalität. Im ersten Teil werden die Grundlagen der 

Digitalisierung und Nachhaltigkeit dargestellt und diese beiden Manage-

menttrends näher eingeordnet. Der zweite Teil behandelt einige Grund-

satzfragen, geht auf Strukturen und Prozesse ein, z. B. Management und 

Controlling. Der Titel befasst sich mit den vielfältigen Wechselwirkungen 
zwischen Digitalisierung und Nachhaltigkeit, dabei ergibt sich ein 

recht differenziertes Bild. Technik, Ökonomie, Ökologie und Soziales auf 

einen gemeinsamen Nenner zu bringen, gelingt nur bedingt – Zielkonflik-

te werden deutlich. Das Buch mündet in die zentrale Frage nach der 

„nachhaltigen Digitalisierung“. Zahlreiche Controlling-Aspekte werden ge-

streift, u. a. die Nachhaltigkeitsberichterstattung, dabei wird u. a. auf 

Nachhaltigkeitssoftware verwiesen. Der Verlag bietet eine Leseprobe an. 

Buchnutzen: Das Buch erörtert wesentliche Aspekte der Digitalisierung 

und Nachhaltigkeit und führt beide zentralen Themen zusammen.

Controlling – neue Erkenntnisse 
und Impulse 

Gleich, R. / Kappes, M. / Leyk, J. (Hrsg.)

Planung, Budgetierung und Forecasting  
Innovative und digitale Instrumente  
für die Unternehmenssteuerung

Freiburg: Haufe 2019 – 220 Seiten, € 79,95 / E-Book € 69,99 

Zum Buch
Prof. Dr. Ronald Gleich ist Institutsleiter an 

der EBS Universität für Wirtschaft und 

Recht in Oestrich-Winkel. Michael Kappes 

ist Principal und Segmentsleiter bei Hor-

váth & Partners Management Consultants 

in Stuttgart. Jörg Leyk ist Partner bei 

Horváth & Partners Management Consul-

tants. Die Herausgeber werden durch 

zahlreiche Experten aus Wissenschaft, 

Beratung und Praxis unterstützt.

Viele ökonomische Zusammenhänge können am besten durch nichtline-
are Beziehungen (etwa durch einen konkaven Verlauf der Nutzen- oder 

Produktionsfunktion) beschrieben werden. – Aus: Fail: Mathematik für 

Wirtschaftswissenschaftler, S. 487.

Die richtige Einschätzung der digitalen Reife fehlt häufig, da viele Unter-

nehmen lediglich ein diffuses Gefühl einer zukünftigen Herausforderung 

und keinen unmittelbaren Handlungsdruck für die Digitalisierung spüren. 

– Aus: Hanschke: Digitalisierung und Industrie 4.0, S. 11.

Die Unterschiede zwischen IFRS und HGB führen in der Praxis zur stär-

keren Integration zwischen externem und internem Rechnungswesen. – 

Aus: Drumm et al.: Einstieg in SAP® ERP, S. 275 f. 

Jede Technik wächst in ihrem Umfeld, und jede Technik wirkt auf ihr Um-

feld zurück (heute würde man Technologie und Umwelt sagen). – Aus: 

Beetz: Digital, S. 171. 

Die Künstliche Intelligenz nimmt insofern eine Sonderrolle ein, als dass 

sie viele Bezüge zu anderen Disziplinen wie z. B. Psychologie, Biologie 

und Neurologie aufweist und sowohl Hardware- als auch Softwareent-

wicklungen umfasst. – Aus: Zitzler: Basiswissen Informatik, S. 151. 

Das Personalmanagement im Unternehmen wird somit zum Drehkreuz 

einer erfolgreichen digitalen Transformation. – Aus: Rump/Eilers: Die 

vierte Dimension der Digitalisierung, S. 25.

Das liegt daran, dass unter Stress viel leichter auf bildhafte Elemente zu-

gegriffen werden kann. Diese bildhaften Elemente lassen sich im Vorfeld 

[…] in Form eines Mind-Maps visualisieren. – Aus: Püttjer/Schnierda: 

Souverän im Vorstellungsgespräch, S. 71.

Nicht mehr die Textgenauigkeit und der ursprüngliche Kontext bestimmen 

den Wert einer Zitatverwendung, sondern eine witzige Veränderung, die 

Assoziationen zum ursprünglichen Zusammenhang weckt. – Aus: Duden: 

Zitate und Aussprüche, S. 10.

Rezensionen 

In der Diskussion
Digitalisierung versus Nachhaltigkeit 

Jacob, Michael 

Digitalisierung & Nachhaltigkeit  
Eine unternehmerische Perspektive

Wiesbaden: Springer Vieweg 2019 – 89 Seiten, € 39,99 / E-Book € 29,99 

Zum Buch 
Prof. Dr. Michael Jacob lehrt und forscht im Fachbereich Betriebswirt-

schaft der Hochschule Kaiserslautern und ist wissenschaftlicher Leiter 
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hinausgehen. Vorkenntnisse in Betriebswirtschaft und Rechnungswesen 

sind geboten. Der Titel enthält viele Elemente eines guten Lehrbuchs – 

u. a Lernziele, Infokästen und Hervorhebungen, Zusammenfassungen, 

Übungsaufgaben mit Lösungen etc. – und reiht sich ein unter die füh-

renden Controlling-Lehrbücher. Die relativ kleine Schriftgröße stört 

möglicherweise. Die Verlagspräsentation enthält eine Leseprobe. 

Buchnutzen: Eine führende Controlling-Publikation.

Kortendieck, Georg / Stepanek, Peter

Controlling in der deutschsprachigen  
Sozialwirtschaft 
Eine Einführung 

Wiesbaden: Springer VS 2019 – 218 Seiten, € 19,99 / E-Book € 14,99 
Zum Buch
Dr. Georg Kortendieck ist Professor für Be-

triebswirtschaft im sozialen Bereich an der 

Fakultät Soziale Arbeit der Ostfalia, Hoch-

schule Braunschweig Wolfenbüttel. Peter 

Stepanek ist FH-Professor im Department 

Soziales an der Fachhochschule Campus 

Wien und begleitet als Unternehmensbera-

ter und Controller Organisationen im Sozi-

albereich. Der Titel erscheint in der Lehr-

buchreihe „Basiswissen Sozialwirtschaft 

und Sozialmanagement“.

Die Themen
Grundlagen des Controllings – Informationsversorgung durch das Cont-

rolling – Planung und Koordination – Instrumente des strategischen Con-

trollings – Instrumente des operativen Controllings – Wirkungscontrolling.

Mein Resümee
Der Band behandelt mit Controlling in der Sozialwirtschaft eine spezi

fische Ausprägungsform des neueren Controllings. Controlling wird 

inhaltlich kompakt und in einem verständlichen, anschaulichen Dar

stellungsstil vermittelt. Die einzelnen Kapitel beginnen mit einer Zu

sammenfassung und Lernzielen und enden mit Arbeitsaufgaben zur 

praktischen Auseinandersetzung und persönlichen Vertiefung. Übungs-

aufgaben mit Lösungen zum Buchende ergänzen das Angebot, über 

das Thema zu reflektieren. Vor allem das letzte Kapitel „Wirkungscon-
trolling“ greift Themen und Aspekte auf, wie sie in anderen Control-

ling-Veröffentlichungen i. d. R. in dieser Weise selten erörtert werden. 

Die deutsch-österreichische Perspektive weitet den Betrachtungshori-

zont. Mehrere kompakte Interviews bringen eine externe Sichtweise 

ein und verstärken den Praxisbezug. Fallbeispiele verstärken diese 

Praxisorientierung. Eine Vielzahl von Tabellen und Abbildungen veran-

schaulicht und verdeutlicht ausgewählte Sachverhalte und Zusammen-

hänge. Die Textgestaltung ist lesefreundlich. Die Verlagspräsentation 

enthält eine Leseprobe. Buchnutzen: Gut fundiertes und lesefreundlich 

aufgemachtes spezifisches Controlling-Grundlagenwissen für Studieren-

de und Fachkräfte der Sozialwirtschaft. 

Die Themen 
Standpunkt (Experten-Interview) – Grundlagen und Konzepte – Umset-

zung und Praxis – Organisation und IT – Literaturanalyse.

Mein Resümee
Der Band befasst sich mit den Anforderungen und Merkmalen eines zeit-
gemäßen Planungs- und Budgetierungsprozesses. Im Mittelpunkt 

steht einerseits das Konzept der Modernen Budgetierung des Internatio-
nalen Controller Vereins ICV und andererseits die „digitale Planung“, 

d. h. Einsatz und Nutzung neuer Instrumente der Digitalisierung, ange-

reichert durch im Zusammenhang stehende Themen, z. B. Planung im 

Team. Die Beispiele beziehen sich u. a. auf Kärcher in der SAP Analytics 

Cloud sowie auf Planungsverfahren eines Pharmaunternehmens und eines 

Versicherungskonzerns. Der Band ist übersichtlich gegliedert und lese-

freundlich gestaltet. Das Inhalts- und Stichwortverzeichnis erlauben einen 

leichten Zugriff, zahlreiche mehrfarbige Abbildungen sowie Tabellen 

veranschaulichen die Ausführungen. Die Buchpräsentation des Verlags 

enthält u. a. eine Leseprobe. Buchnutzen: Verschiedene Autoren ver-

mitteln einen Zugang zu innovativen und digitalen Erscheinungsformen 

der Planung und Budgetierung.

Eschenbach, Rolf / Siller, Helmut

Controlling professionell 
Gut gerüstet für digitale Herausforderungen; 3. Auflage

Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2019 – 483 Seiten, € 39,95 /  
E-Book € 35,99 

Zum Buch 
Die Autoren: o. Univ.-Professor Dipl.-Ing. 

Dr. Rolf Eschenbach ist tätig an der Wirt-

schaftsuniversität Wien und am Österrei-

chisches Controller-Institut sowie in der 

Contrast Management Consulting GmbH. 

Mag. Dr. Helmut Siller arbeitet für Be-

triebsberatung und Training, Wien. Die 

Autoren präsentieren eine Aktualisierung 

und Fortschreibung ihrer Vorauflage. 

Die Themen 
Moderne Unternehmensführung – Grundlagen – Tätigkeitsfelder und Ar-

beitsweise – Strategisches Controlling – Operatives Controlling – Digital 

Reporting – Organisation des Controllings – Einführung und Optimierung 

des Controllings – Entwicklungstrends – Lösungen – Glossar.

Mein Resümee
Gegenüber der Vorauflage wird der Megatrend Digitalisierung aufge-

griffen und vielfältig eingearbeitet. Ferner werden Verhaltensaspekte 

im Controlling einen höheren Stellenwert eingeräumt. Letztlich wurde 

der Text der Vor-Auflage überarbeitet und verbessert. Controlling, wie es 

in diesem Buch vermittelt wird, versteht sich als Beruf und Berufung. 

Die Autoren wollen zeigen, wie Controlling im digitalen Zeitalter nachhal-

tig und professionell erfolgreich betrieben werden kann. Dazu werden 

fundierte Grundlagen vermittelt, die über eine allgemeine Einführung 
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Richtig rechnen – mithilfe der 
Mathematik und Investitionsrechnung 

 
Kruschwitz, Lutz / Lorenz, Daniela

Arbeitsbuch Investitionsrechnung 
Aufgaben und Lösungen

Berlin: De Gruyter 2019 – 127 Seiten,  
€ 24,95 

Der Band befasst sich mit der Investitions-

rechnung und damit mit Methoden, Investi-

tionen auf ihre Vorteilhaftigkeit zu prüfen. 

Behandelt werden Wahlentscheidungen 

mit und ohne Steuern, Investitionsdauer-

entscheidungen, Programmentscheidun-

gen sowie Investitionsentscheidungen un-

ter Unsicherheit. Dazu werden viele Aufga-

ben und Probleme vermittelt sowie zahlreiche Aufgaben zum Üben ange-

boten. Zwei Probeklausuren runden das Übungsprogramm ab. Sowohl zu 

den Übungsaufgaben als auch zu den Klausuren stehen ausführliche 

Lösungen zur Verfügung. Das Buch versteht sich als Ergänzung zum 

Lehrbuch Investitionsrechnung in 15. Auflage von Kruschwitz und Lorenz, 

kann aber auch unabhängig von diesem Lehrbuch eingesetzt werden 

bzw. auch andere Lehrbücher abrunden und vertiefen. Der Titel ermög-

licht Studierenden und auch Praktikern, Kenntnisse der Investitionsrech-

nung zu überprüfen und aufzufrischen. Der Verlag bietet eine Lesepro-

be an. Buchnutzen: Nützliches Übungsbuch zur Investitionsrechnung.

Faik, Jürgen (Hrsg.)

Mathematik für Wirtschaftswissenschaftler 
für Dummies
Weinheim: Wiley 2019 – 876 Seiten, € 36,99 /  
E-Book € 32,99

Dieser Band verfolgt das Ziel, wichtige ma-

thematische Grundlagen für wirtschaftlich 

relevante Sachverhalte zu vermitteln. 24 

Kapitel führen durch die Wirtschaftsmathe-

matik, gegliedert in die Bereiche Mathema-

tisches Schulwissen reloaded – Analysis – 

Lineare Algebra – Statistik – Finanzmathe-

matik – Top-Ten-Teil (u. a.: Die wichtigsten 

mathematischen Formeln, zehn größten 

mathematischen Fallstricke). Übungen am 

Ende jedes Kapitels helfen, das Gelernte zu überprüfen. Entsprechend 

dem Charakter der Reihe „Für Dummies“ wird der Stoff in aufgelockerter 

Weise vermittelt. Das Buch richtet sich vor allem an Studierende. Auch 

Praktiker, die mit anspruchsvollen mathematischen Fragestellungen kon-

frontiert werden, kann das Buch ansprechen. Die Verlagspräsentation 

enthält eine Leseprobe. Buchnutzen: Aufgelockertes Hand- und Lehr-

buch der Wirtschaftsmathematik.

Vanini, Ute / Krolak, Thomas / Langguth, Heike

Controlling 
Grundlage einer entscheidungsorientierten Unternehmens-
führung; 2., vollständig überarbeitete Auflage 
München: UVK 2019 – 497 Seiten,  
€ 34,99 / Online-Zugang € 27,99

Zum Buch 
Der Band erscheint als WISU-Text und da-

mit in der Lehrbuchreihe der Zeitschrift 

WISU – Das Wirtschaftsstudium. Prof. Dr. 

Ute Vanini ist Professorin für Controlling so-

wie Prodekanin des Fachbereichs Wirt-

schaft an der Fachhochschule Kiel. Prof. Dr. 

Thomas Krolak lehrt am Institut für Control-

ling der Fachhochschule Kiel. Prof. Dr. Heike Langguth lehrt Controlling, 

Rechnungswesen und Corporate Finance an der Hochschule Hannover.

Die Themen 
Grundlagen des Controllings – Planung und Kontrolle als Controlling-

Aufgabe – Informationsversorgung als Controlling-Aufgabe – Spezielle 

Controlling-Probleme.

Mein Resümee
Das Autorenteam legt ein einführendes Lehrbuch vor, das die Grundlagen 

des Controllings herausarbeitet und an wesentliche Fragestellungen dieses 

Fachgebiets heranführt. Praxisbezogenheit, insbesondere über die Ein-

stiegsfälle, verbindet sich mit theoretischen Darlegungen. 821 Fußnoten ver-

mitteln zu Textstellen, Anmerkungen oder belegen diese durch Nachweise. 

Jedes Kapitel schließt mit „Probleme und Weiterentwicklung“ bzw. „Kriti-

sche Würdigung und Ausblick“, womit thematische Einordnungen und 

bewertende Betrachtungen erfolgen. Die pointierende Darstellungsweise 

unterstützt das Aufnehmen und Verstehen des Textes. Der Titel erfüllt die 

Erwartungen an ein gutes Lehrbuch. Die Ausführungen und der Aufbau der 

einzelnen Kapitel folgen einer klaren Struktur. Lernziele definieren ange-

strebte Lernergebnisse, 298 Abbildungen sichern eine hohe Anschaulich-

keit. Wiederholungsfragen dienen der Vertiefung und Lernkontrolle, umfang-

reiche Lösungen finden sich im Online-Teil des Buches, der testweise Zugriff 

verlief erfolgreich. Das tief gegliederte Inhaltsverzeichnis und das umfangrei-

che Stichwortverzeichnis sowie die Textgestaltung erleichtern den gezielten 

Zugriff. Die Textgestaltung, u. a. durch die gut lesbare Schrift, die Hervorhe-

bungen usw., sind lesefreundlich. Die UTB Verlagsgemeinschaft bietet einen 

Blick ins Buch (www.utb-shop.de). Buchnutzen: Sowohl inhaltlich als auch 

gestaltungsmäßig eine gelungene Einführung in das Controlling. 
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den Risk Management Congress (RMC). 

Der vorliegende Band bildet einen Teil der 

Beiträge des RMC 2018 ab.

Die Themen (Ausgriff)
Risikomanagement ein indirekt wertschöp-

fender Prozess – Risiko-Berichterstattung 

– Sind unsere Werte in Gefahr? – Vielfach 

unbeachtete Risiken im internationalen Ge-

schäft – Die Prüfung des Risikomanage-

mentsystems durch den Wirtschaftsprüfer.

Mein Resümee
Die RMA-Veröffentlichung greift ausgewählte aktuelle Fragen im Risiko-

management auf. Ein Akzent liegt darauf, Nutzen und Wirkung des Risiko-

managements zu hinterfragen und nach dem Mehrwert zu suchen. Ein wei-

terer Schwerpunkt ist dem Megatrend Digitalisierung gewidmet. Dazu 

fragt z. B. ein lesenswerter Beitrag, ob unsere Werte in Gefahr seien. Risikoma-

nagement-Standards, Beurteilung des Risikomanagement-Systems durch Auf-

sichtsrat und Wirtschaftsprüfung sowie Korruptionsaspekte sind einige weitere 

Stichworte. Der Band bietet ausschnittsweise eine Bestandsaufnahme, 

nimmt eine Standortbestimmung vor und bietet Impulse zur Verbesserung und 

Weiterentwicklung des Risikomanagements. Die Textgestaltung ist lesefreund-

lich, wozu u. a. die Abbildungen, das Schriftbild, die übersichtliche Gestal-

tung beitragen. Die Lesbarkeit einzelner Abbildungen kann als verbesserungs-

fähig wahrgenommen werden. Die Verlagspräsentation enthält eine Leseprobe. 

Buchnutzen: Der Band behandelt praxisnah zahlreiche aktuelle Themen, die 

für Konzeption und Realisierung des Risikomanagements von Bedeutung sind.

Gleißner, Werner

Der Vorstand und sein Risikomanager 
Umgang mit Chancen und Gefahren der Unternehmensführung; 
2., überarbeitete Auflage

München: UVK 2019 – 158 Seiten,  
€ 19,99 / E-Book € 14,99 

Der Autor, Dr. Werner Gleißner, ist Vorstand 

der Future Value Group AG und Honorarpro-

fessor an der Technischen Universität Dres-

den. Im Mittelpunkt dieses Taschenbuches 

steht ein fiktiver Dialog eines Finanzvor-
standes mit seinem Risikomanager. Da-

bei werden zahlreiche Probleme im Risiko-

management und in der wertorientierten 

Führung herausgearbeitet. Vor allem der Ausbau von Risikomanagement-

fähigkeiten wird thematisiert. Insgesamt ist die Veröffentlichung ein An-

stoß, das Risikomanagementsystem intensiv einzusetzen und zu nutzen so-

wie methodisch weiterzuentwickeln. Durch Rede und Gegenrede wird der 

Stoff lebendig vermittelt, entscheidende und problematische Punkte 

werden deutlich. Darüber hinaus enthält das Buch als Einleitung eine kom-

pakte Einführung in das Risikomanagement sowie drei Anhänge, u. a. zur 

Prüfung der Leistungsfähigkeit des Risikomanagements. Buchnutzen: 
Eine handliche, gut lesbare und auf den Punkt bringende Darstellung zum 

Umgang mit Chancen und Risiken in der Unternehmensführung. 

Risikomanagement – Umgang mit 
Chancen und Gefahren 

 
Risk Management Association e. V. (RMA)

Managemententscheidungen unter Risiko 
Haftung – Recht – Business Judgement Rule

Berlin: ESV 2019 – 252 Seiten, € 49,95 / E-Book € 49,98

Zum Buch 
Der Titel erscheint unter Mitwirkung zahl-

reicher Fachautoren als 2. Band der Risiko-

management-Schriftenreihe der RMA. Er 

befasst sich mit vielfältigen Fragen der Ent-

scheidungsfindung unter Unsicherheit.

Die Themen 
Einführung: Betriebswirtschaftliche Aspek-

te – Gesellschaftsrechtlicher Rahmen – 

Strafrechtlicher Rahmen – Arbeitsrechtli-

cher Rahmen – Synthese betriebswirtschaftlicher und rechtlicher Anfor-

derungen an unternehmerische Entscheidungen – Risikomanagement 

und Managemententscheidungen – D&O-Versicherung – Fazit.

Mein Resümee 
Der Band erörtert und vertieft wesentliche Kernfragen von Managementent-

scheidungen unter besonderer Berücksichtigung der mit Entscheidungen 

zwangsläufig verbundenen Risiken. Wesentliche Stichworte dieser Veröf-

fentlichung sind u. a.: risikogerechte Bewertung, Entscheidungen und Ent-

scheidungsvorbereitung, Haftung, angemessene Information, KonTraG, 

Pflichtverletzung, Risikopräferenz und Wahrscheinlichkeit. Beleuchtet wer-

den vielfältige Fragen des Treffens und Herbeiführens von Entschei-
dungen. Der Prozess des Entscheidens wird aus betriebswirtschaftlicher, 

gesellschaftsrechtlicher, strafrechtlicher, arbeitsrechtlicher Perspektive auf-

gearbeitet. Die Zusammenfügung dieser verschiedenen Sichtweisen mündet 

in ein eigenes Kapitel. Neben relevanten rechtlichen und betriebswirtschaft-

lichen Kenntnissen wird in reichlichem Maße auch unmittelbares Praxis-

Know-how vermittelt. Zentrale Themen wie etwa „angemessene Informa-
tionen“ und weitere Voraussetzungen sicherer Entscheidungen werden 

greifbar und verständlich nahegebracht. Infoboxen unterstreichen wesent

liche Praxishinweise, Abbildungen, Tabellen und Beispiele veranschaulichen 

wichtige Sachverhalte, fast 700 Fußnoten belegen die Ausführungen. Die 

Verlagspräsentation enthält eine Leseprobe. Buchnutzen: Der Band kann 

allen, die an Entscheidungen mitwirken, Klarheit und Sicherheit geben. 

Risk Management Association e. V. (RMA)

Digitale Risiken und Werte auf dem Prüfstand 
Jahrbuch Risikomanagement 2019 
Berlin: ESV 2019 – 129 Seiten, € 34,95 / E-Book € 34,99 

Zum Buch 
Der Titel erscheint als 4. Band der Risikomanagement-Schriftenreihe der 

RMA. Die Risk Management Association e. V. (RMA) veranstaltet jährlich 
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Zum Buch 

Ziel der Reihe SAP Press, in der dieser Band 

erscheint, ist, Anwendern qualifiziertes SAP-

Wissen zur Verfügung zu stellen. Ein Fachteam 

aus Hochschule, Beratung und SAP bringt viel-

fältige Kenntnisse und Erfahrungen ein. 

Die Themen 
Grundlagen – Vertrieb – Materialwirtschaft 

– Rechnungswesen – Produktionsplanung 

und -steuerung – Lagerverwaltung.

Mein Resümee
Das Buch bietet eine umfangreiche Einführung, die vor allem grund

legende Begriffe, Prozesse und Funktionen anhand eines Beispielunter-

nehmens erläutert. Das Buch hilft nicht nur, spezifisches Fachwissen zu 

erwerben und aufzubauen, sondern auch zu überprüfen und zu erproben. 

Die fachlichen Darlegungen werden angereichert durch eine Vielzahl von 

Infoboxen, Material zum Download und Möglichkeiten zum Üben. Der 

testweise Zugriff auf das umfangreiche Online-Material des Buches ver-

lief problemlos. Die lesefreundliche Gestaltung und der benutzerfreund

liche Aufbau umfassen u. a. Screenshots, Abbildungen und Tabellen. Eine 

tiefe Gliederung, Randbemerkungen sowie detaillierte Inhalts- und Stich-

wortverzeichnisse erleichtern die Orientierung. Die betriebswirtschaft

lichen und informationstechnischen Darlegungen sind verständlich und 

an der praktischen Umsetzung und Anwendung orientiert. Betriebswirt-

schaftliche Grundkenntnisse werden vorausgesetzt, ebenso die Fähigkeit 

und Bereitschaft zur intensiven Auseinandersetzung mit dem gebotenen 

Stoff. Die Verlagspräsentation enthält eine umfangreiche Leseprobe. 

Buchnutzen: Praxisbezogenes Lehrbuch mit verständlicher Einführung in 

die wesentlichen Funktionalitäten von SAP ERP.

Rump, Jutta / Eilers, Silke (Hrsg.)

Die vierte Dimension der Digitalisierung 
Spannungsfelder in der Arbeitswelt von morgen

Wiesbaden: Springer Gabler 2020 – 265 Seiten, € 39,99 /  
E-Book € 29,99 

Zum Buch
Der Band erscheint in der IBE-Reihe. Das 

Institut für Beschäftigung und Employability 

(IBE) wird von der Herausgeberin, Prof. Dr. 

Jutta Rump, geleitet. Rump ist Professorin 

für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre an 

der Hochschule für Wirtschaft und Gesell-

schaft Ludwigshafen. Silke Eilers ist wis-

senschaftliche Mitarbeiterin und Projektlei-

terin an diesem Institut. Das Buch ist das 

Ergebnis des Zusammenwirkens zahlrei-

cher Fachautoren.

Die Themen
Business 4.0, z. B. Arbeit an der Arbeit – Führung 4.0, Zukunftsfähigkeit 

durch Stärkung der und des Einzelnen – Beschäftigte 4.0, Mut zur Verän-

derung – Organisation 4.0, Agilität und Flexibilität.

Digitalisierung – die digitale 
Transformation meistern 

Guckelberger, Annette

Öffentliche Verwaltung im Zeitalter  
der Digitalisierung  
Analysen und Strategien zur Verbesserung des  
E-Governments aus rechtliche Sicht

Baden-Baden: Nomos 2019 – 
689 Seiten, € 98,–

Zum Buch 
Die Autorin ist Professorin für Öffentliches 

Recht an der Universität des Saarlandes. Sie 

befasst sich nach eigenem Bekunden inten-

siv mit der Digitalisierung der Verwaltung.

Die Themen (Auszug)
E-Government: Bedeutung und Abgrenzung – 

Aktuelle Themenfelder – Beschreibung der 

Auswirkung der Digitalisierung auf die Verwaltung – Ernüchterung auf-

grund des Ist-Befunds – Vollständig automatisierte Verwaltungsentschei-

dungen – KI-basierte Entscheidungen.

Mein Resümee
Das Electronic Government (E-Government) steht im Mittelpunkt dieser 

Veröffentlichung und damit die Abwicklung von Regierungs- und Verwal-

tungsprozessen mithilfe moderner Informations- und Kommunikati-
onstechnologien. Die vorliegende Studie behandelt ein breites Themen-

spektrum, insbesondere die aktuellen technischen Veränderungen und 

ihre Einsatzmöglichkeiten in der Verwaltung, sowie die sich daraus erge-

benden Auswirkungen und die vielfältigen Rechtsfragen als Folge dieser 

Entwicklung. Der Band leistet eine umfassende Auswertung einer Vielzahl 

amtlicher Dokumente, der Literatur und Rechtsprechung zum Thema, was 

u. a. in 3.468 Fußnoten zum Ausdruck kommt. Es werden viele Sachver-

halte und Aspekte sowohl beschrieben und erläutert als auch analy-
siert und kommentiert. Das Buch bietet damit einerseits eine Bestands-
aufnahme und Aufarbeitung und andererseits einen Wegweiser zum 

möglichen weiteren Umgang mit der Thematik. Die Zielsetzung liegt in der 

Optimierung des Verwaltungshandelns und der stärkeren Beteiligung der 

Bürger an den Behördenleistungen. „Alles in allem obliegt es der Verwal-

tungswissenschaft, Regelungsvorhaben zur elektronischen Verwaltung 

sowie zum Einsatz bestimmter technischer Neuerungen in dieser konst-

ruktiv, aber auch kritisch zu begleiten“, wie die Verfasserin zusammen-

fasst. Die Verlagspräsentation enthält eine Leseprobe. Buchnutzen: In-

tensive Darstellung der Fragen und Probleme des E-Governments.

Drumm, Christian / Knigge, Marlene / Scheuermann,  
Bernd / Weidner, Stefan 

Einstieg in SAP ERP  
Geschäftsprozesse, Komponenten, Zusammenhänge 
Bonn: Rheinwerk 2019 – 601 Seiten, Buch € 49,90 / E-Book  
€ 44,90 / Bundle Buch + E-Book € 54,90
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Beetz, Jürgen

Digital  
Wie Computer denken

Berlin: Springer 2019 –  
377 Seiten, Buch + E-Book € 24,99 /  
E-Book € 19,99 

Zum Buch
Jürgen Beetz war bei einem internationalen 

IT-Konzern als Systemanalytiker, Berater und 

Dozent in leitender Funktion tätig. Der Band erläutert Funktionalität und 

Einsatz von Computern und beschreibt darüber hinaus Auswirkungen der 

Digitalisierung.

Die Themen
Die nackte Maschine, z. B. Analogie zu analog und digital – Das Abbild 

der Realität, z. B. Modelle der Wirklichkeit wandern in die Software – Die 

Rückwirkung auf die Realität, z. B. Algorithmen steuern uns unbemerkt.

Mein Resümee
Wesentliche Stichworte sind u. a.: Algorithmus, Amazon, Android, Be-

wusstsein, Big, Digitalisierung, Google, Künstliche Intelligenz, Lernen, 

Modell, Netz, Programm, Schadsoftware, Systemsicht und Vorgehens-

modell. Der Autor schlägt einen weiten Bogen von 1. den materiellen 

Komponenten eines Computersystems, technischen Fragen des Aufbaus 

und Funktionierens eines Computers über 2. die immateriellen Elemente 

wie Software, Arbeitstechniken und Anwendung bis 3. zur Folgeabschät-

zung und den gesellschaftlichen Aus- und Rückwirkungen der Digitalisie-

rung. Inhaltlich bietet der Titel mehr als einen thematischen Überblick, 

zahlreiche Passage gewähren eine Vertiefung, die aber auch hinsichtlich 

des fachlichen Gehalts, der Kenntnis spezifischer Begrifflichkeiten etc. 

Anforderungen stellen kann. Der Autor schreibt anschaulich, verständlich 

und vielfach beispielhaft. Eine gut lesbare Schriftgröße, die tiefe und 

übersichtliche Gliederung, zahlreiche Abbildungen, der leichte Zugriff etc. 

ergeben insgesamt eine lesefreundliche Gestaltung. Die Verlagspräsenta-

tion enthält Leseproben. Buchnutzen: Eine nützliche Gesamtdarstellung, 

die helfen kann, Aspekte der Computerisierung und Digitalisierung besser 

zu verstehen, zu erkennen und zu beurteilen.

Zitzler, Eckart

Basiswissen Informatik  
Grundideen einfach und anschaulich erklärt

Berlin: Springer 2019 – 151 Seiten, Buch + E-Book € 19,99 /  
E-Book € 14,99 

Der Autor ist Vizedirektor und Leiter For-

schung am Departement Informatik der 

Hochschule Luzern. Das Buch besteht aus 

drei Teilen. Diese Teile Einsteigen, Vertiefen 

und Durchdringen bauen aufeinander auf 

und führen schrittweise tiefer in die Materie. 

Der Autor legt ein reich bebildertes Sach-
buch vor, das in 18 Kapiteln einen fundier-

ten Überblick liefert, wie Computer und In-

Mein Resümee
Der Band führt ein in neue und wichtiger werdende Themenkomplexe. Als 

„vierte Dimension“ der Digitalisierung wird die Arbeitswelt und damit der 

Lebensbereich Arbeit bestimmt und beschrieben. Gegenstand der Aus-

führungen sind die verschiedenen Bereiche mit unterschiedlichen, ge-

gensätzlichen Kräften, die sich beeinflussen und damit Spannungen her-

vorrufen können. Spannungsfelder in der Arbeitswelt von morgen wer-

den ausgemacht in den Bereichen Business, Führung, Beschäftigte 
und Organisation. Zum einen werden die Spannungsfelder erkannt und 

präsentiert und zum anderen Überlegungen angestellt, wie sie sich weni-

ger problematisch gestalten lassen. Beispielsweise wird die Digitalisie-

rung im Spannungsfeld zwischen Technologie und Management betrach-

tet und die Beschäftigungsperspektiven im digitalen Wandel beleuchtet. 

Dazu verbinden die Autoren in ihren Darlegungen wissenschaftliche Er-

kenntnisse mit praktischen Umsetzungsmöglichkeiten. Das Buch ist lese-

freundlich aufgemacht. Der Verlag bietet eine Leseprobe an. Buchnutzen: 
Das Buch arbeitet Spannungsfelder der zukünftigen Arbeitswelt heraus, 

macht Probleme bewusst und skizziert Ansätze zur Bewältigung der sich 

ergebenden Aufgaben. 

Hanschke, Inge

Digitalisierung und Industrie 4.0 – einfach 
und effektiv  
Systematisch und lean die digitale Transformation meistern

München: Carl Hanser 2018 – 408 Seiten, € 44,– einschließlich 
E-Book (über Registrierung)

Die Autorin, Dipl.-Inf. Inge Hanschke, ist 

Geschäftsführerin der Lean42 GmbH. 

Das Buch bietet eine Struktur und einen 
Schritt-für-Schritt-Leitfaden zur Ausei-

nandersetzung mit den Anforderungen 

und Auswirkungen der Digitalisierung. 

Der erste Teil „Digitalisierung & Industrie 

4.0“ befasst sich vor allem mit der digita-

len Strategie und nennt Beispiele für digi-

tale Geschäftsmodelle. Der zweite Teil 

„Digitalisierungs-Ordnungsrahmen“ ent-

hält eine Rahmenstruktur, z. B. Kundenkontaktpunkte oder Skills und 

Kultur, sowie eine Beschreibung digitaler Technologien. Es folgen eine 

kompakte Abhandlung „Industrie 4.0 Essentials“ sowie ein Leitfaden 

für die Digitalisierung mit einer Reifegrad-Analyse sowie ein Grundriss 

für die systematische digitale Transformation. Abschließend werden 

unter „Best Practice“ Erfolgsmethoden, Erfolgsmodelle und Erfolgsre-

zepte aufgegriffen. Der Anhang umfasst u. a. ein Glossar mit Kurzer-

läuterungen wichtiger Fachbegriffe. Viele Abbildungen, eine lese-

freundliche Textgestaltung, Lernziele, Infoboxen, Beispiele etc. erge-

ben insgesamt eine hohe Benutzerfreundlichkeit. Auf der Autorenweb-

site finden sich – mit Werbung – weitere Informationen (über Lean42). 

Die Verlagspräsentation enthält eine Leseprobe. Buchnutzen: Das 

Buch vermittelt Fachinformationen sowie Techniken und Methoden zur 

eingehenden Beschäftigung mit der digitalen Transformation.
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ten“ ein umfangreicher Beitrag gewidmet. 

Zahlreiche Abbildungen illustrieren die 

Beiträge. Die Textgestaltung ist lese-

freundlich, ein umfangreiches Register er-

leichtert den Zugriff. Buchnutzen: Der 

Band hilft, die Ausdrucksweise durch tref-

fende Zitate zu bereichern. Der Titel kann 

die Allgemeinbildung erweitern und der 

gehobenen Unterhaltung dienen. 

Wichtige Neuauflagen 

Kruschwitz, Lutz / Lorenz, Daniela: Investitionsrechnung. 15., aktuali-

sierte und überarbeitete Auflage. Berlin: De Gruyter 2019 – 427 Seiten, 

€ 34,95 

Domsch, Michel E. / Regnet, Erika / von Rosenstiel, Lutz: Führung von 
Mitarbeitern: Fallstudien zum Personalmanagement. 4., überarbeitete 

und erweiterte Auflage. Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2018 – 583 Seiten, 

€ 49,95 / E-Book € 44,99 

Behringer, Stefan (Hrsg.): Compliance kompakt: Best Practice im Com-

pliance-Management. 4., neu bearbeite Auflage. Berlin: Erich Schmidt 

2018 – 420 Seiten, € 49,95 / E-Book € 49,98 

Lüdenbach, Norbert: IFRS – mit Online-Arbeitshilfen: Training für Ausbil-

dung und Praxis. 9. Auflage. Freiburg: Haufe 2019 – 406 Seiten, € 59,95 

/ E-Book € 52,99 

Buchholz, Rainer: Grundzüge des Jahresabschlusses nach HGB und 
IFRS: Mit Aufgaben und Lösungen. 10., aktualisierte Auflage. München: 

Vahlen 2019 – 516 Seiten, € 24,90 / E-Book € 21,99

Zu guter Letzt 

Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit und für Ihr Interesse am Literatur

forum. Herzliche Grüße und Ihnen eine gute Zeit.

Ihr „Bücherwurm“ Alfred Biel 

E-Mail: alfred.biel@gmx.de

ternet funktionieren. Beispielsweise werden aufgegriffen: Wesen der 

Informationsverarbeitung, Programme, Codierung, Internet, Zusam-

menspiel Mensch und Computer, Programmiersprachen oder Algorith-

men. Der anschauliche Text verbindet technische Sachaussagen mit 

Anwendungsnähe. Jedes Kapitel wird durch einen ein- und hinführen-

den Infokasten eröffnet und mit einem zusammenfassenden und her-

vorhebenden Infokasten beendet. Die Verlagspräsentation umfasst u. a. 

Leseproben. Buchnutzen: Der Band vermittelt ein gut lesbares Grund-

verständnis der digitalen Welt.

Persönliche Themen und 
Kompetenzen 

Püttjer, Christian / Schnierda, Uwe

Souverän im Vorstellungsgespräch 
So schaffen Sie den Jobwechsel;  
9. überarbeitete und aktualisierte Auflage

Frankfurt: Campus 2019 – 262 Seiten, € 17,95

Mit diesem schriftlichen Bewerbungscoa-
ching vermitteln die beiden renommierten 

Fachautoren gezielte Beratung und Unterstüt-

zung für ein erfolgreiches Vorstellungsge-

spräch. 20 Kapitel greifen u. a. diese Themen 

auf: Stress im Griff – Gesprächstechniken – 

Eigene Stärken und Schwächen – Vorberei-

tung auf Fragen – Eigene Fragen – Brüche im 

Lebenslauf sowie die 50 häufigsten Fragen 

und die besten Antworten. Das Buch ist lese- 

und arbeitsfreundlich aufgemacht: Auf einen 

Blick (Zusammenfassungen und Überblick), Beratung (aus der Bera-

tungspraxis), Infokästen (z. B. Fazit), Beispiele usw. Der übersichtliche 

Textaufbau, die tiefe Gliederung, die lesbare Schrift und der leichte Zu-

griff erhöhen den Gebrauchswert. Buchnutzen: Der Band bietet nützliche 

Einblicke in den Ablauf eines Vorstellungsgespräches und verweist u. a. 

auf erfolgskritische Punkte.

Dudenredaktion (Hrsg.)

Duden – Zitate und Aussprüche  
5., durchgesehene und aktualisierte Auflage

Berlin: Bibliografisches Institut 2019 – 685 Seiten, € 20,– /  
E-Book € 15,99 

Dieses Buch erscheint als 12. Band der Duden-Reihe. Die Neuauflage 

enthält – nach Verlagsangaben – rund 3.500 Zitate und Aussprüche. Es 

werden sowohl aktuelle als auch klassische Zitate in lexikalischer Weise 

dokumentiert. Die jeweiligen Kurzbeiträge liefern verständliche und an-

schauliche Informationen zu Herkunft und Entstehungsgeschichte sowie 

zum Gebrauch der Aussprüche. Beispielsweise ist den „alternativen Fak-
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Liebe Leserinnen und Leser, 

die gesetzliche Kernaufgabe des Risikofrüher-

kennungssystems besteht darin, mögliche 

„bestandsgefährdende Entwicklungen“ im 

Sinne §91 AktG früh zu erkennen. Bei börsen-

notierten Gesellschaften ist das Risikofrüher-

kennungssystem regelmäßig Bestandteil der 

Abschlussprüfung. Die Wirtschaftsprüfer orien-

tieren sich dabei am IDW Prüfungsstandard 

340, der gerade aktualisiert wird (der IDW EPS 

340 liegt seit September 2019 vor). Leider 

zeigen Studien und ein Blick in die Praxis der 

Unternehmen, dass viele Risikomanagement-

systeme gravierende methodische Defizite

aufweisen, obwohl der Abschlussprüfer einen 

„uneingeschränkten Bestätigungsvermerk“ 

erteilt hat (solche Defizite zeigen auch Befr -

gungen zum Reifegrad des Risikomanage-

ments, siehe auch Brandstätter/Schwaiger: 

ERM-Maturity Assessement (ERMMA): 

Definition von ERM-Best-Practice-Reife raden 

und deren Messung in Unternehmen in dieser 

Ausgabe des Controller Magazins S. 73). 

Die meisten dieser Defizite werden nur deshalb

nicht „auffällig“, weil die unübersehbare ext-

remste Form einer „bestandsgefährdenden 

Entwicklung“, die Insolvenz, zumindest bei den 

großen AGs selten ist, insbesondere, wenn es 

keine Wirtschaftskrise gibt. Und die Einbezie-

hung des Risikomanagements bei der Vorberei- www.rma-ev.org
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tung „unternehmerischer Entscheidungen“ 

(§93 AktG) wird bisher noch wenig betrachtet 

(was sich durch COSO ERM von 2017 und mit 

dem neuen Risikomanagementstandard DIIR  

RS NR. 2 aber gerade ändert).

Welche gravierenden Schwächen eines Risi-

kofrüherkennungssystems offenbar akzeptiert 

werden, zeigt das Fallbeispiel der „völlig über-

raschenden“ Insolvenz der euromicron AG. 

Wohlgemerkt: der Abschlussprüfer hat einen 

„uneingeschränkten Bestätigungsvermerk“ 

erteilt! Die nachfolgende Einschätzung stützt 

sich ausschließlich auf die Erläuterungen des 

Geschäftsberichts 2018 (vom 10.04.2019). 

 � Identifizierte Risiken werden mit einer Ei -

trittswahrscheinlichkeit und einer „konkreten 

Schadenshöhe“ bewertet. Eintrittswahr-

scheinlichkeiten werden nur in groben Kate-

gorien erfasst und es ist zweifelhaft, ob die 

im Allgemeinen unsichere Schadenshöhe 

durch eine jeweils geeignete Wahrschein

lichkeitsverteilung beschrieben wird. Die 

Annahme einer „sicheren Schadenshöhe“ 

unterschätzt den Risikoumfang.

 � Es ist nicht erkennbar, dass die Liquiditäts-

wirkung von Risiken und „reine Liquiditäts-

risiken“ (wie Veränderungen im Working 

Capital) überhaupt erfasst werden. Drohende 

Illiquidität ist aber die häufigste Insolvenz

ursache.

 � Die erläuterten Methoden zur Beschreibung 

und der Aggregation von Risiken sind obskur. 

Man liest (auf Seite 66): „Die Schadenshöhe 

wird in Relation zum jeweiligen EBIT gesetzt 

und mit der Eintrittswahrscheinlichkeit multi-

pliziert.“ Der so berechnete Schadenserwar-

tungswert informiert gerade nicht über mög

liche Extremszenarien, die zu „bestandsge- 

fährdenden Entwicklungen“ führen könnten.

 � Es gibt keinen Hinweis auf die Anwendung 

eines geeigneten Verfahrens zur Risikoag-

gregation, das auch Kombinationseffekte  

von Risiken in Bezug auf die Unternehmens-

planung auswertet (und damit auf Risikode-

ckungspotenzial/Risikotragfähigkeit Bezug 

nimmt). Da gerade Kombinationseffekte von 

Risiken im Allgemeinen zur Bestandsgefähr-

dung und Insolvenz führen, ist die Risiko

aggregation mittels Monte-Carlo-Simulation 

die zentrale Methode zur Früherkennung 

„bestandsgefährdender Entwicklungen“,  

die sich aus „irgendwelchen“ Kombinations-

effekten von Risiken ergeben können (der 

IDW EPS 340 betont die Bedeutung der 

Risikoaggregation ohne aber auf die Monte-

Carlo-Simulation zu verweisen; geeignete 

alternative Methoden existieren aber nicht).

 � Ohne Risikoaggregation kann nicht berechnet 

werden, mit welcher Wahrscheinlichkeit Risi-

ken dazu führen, dass vorhandene Covenants 

verletzt werden. Risiken aus Finanzierung 

und speziell Refinanzierung wurden o fenbar 

nicht adäquat betrachtet, obwohl (drohende) 

Illiquidität und nicht Überschuldung heute zu 

Insolvenzen führt – was die euromicron AG 

nun auch feststellen musste.

Prof. Dr. Werner Gleißner

>>

�Risikofrüherkennungssysteme und die Prüfung durch  
den Abschlussprüfer: ein häufig doppeltes Versage  
Fallbeispiel Insolvenz der euromicron AG
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Editorial

TOPEVENT
12. März 2020  
RMA-Jahresauftaktveranstaltung der 
Region Süd-West in Stuttgart

22. April 2020  
Start des nächsten Fortbildungsprogramms 
Enterprise Risk Manager (Univ.)

9./10. November 2020  
Risk Management Congress in München

 � Zudem wird nirgends ausgeführt, dass schon 

bei der Vorbereitung „unternehmerischer 

Entscheidungen“ deren Auswirkungen auf 

den Risikoumfang analysiert und im Ent-

scheidungskalkül berücksichtigt wurden  

(§93 AktG, Business Judgement Rule).

Das im Geschäftsbericht der euromicron AG 

skizzierte Risikofrüherkennungssystem ist nicht 

in der Lage, „bestandsgefährdende Entwick-

lungen“ und Insolvenzen adäquat früh zu 

erkennen und erfüllt daher nicht die gesetzli-

chen Anforderungen (wie sie im DIIR RS Nr. 2 

von 2018 abgebildet sind). Die hier exempla-

risch gezeigten Defizite sind „typisch“ und be  

vielen Unternehmen kann man nur hoffen, dass 

– auch in einer zukünftigen Wirtschaftskrise – 

man ausreichend viel „Glück“ hat und beste-

hende Risiken sich eben nicht materialisieren. 

Es ist erschreckend, dass auch 20 Jahre nach 

KonTraG derartige methodische Schwächen in 

Risikomanagementsystemen existieren; trotz 

Prüfung des Abschlussprüfers und dass die 

notwendigen Methoden speziell zu Quantifizi -

rung und Aggregation von Risiken kaum ge-

prüft werden. Anders als im DIIR RS Nr. 2 fehlt 

im IDW PS 340 auch der explizite Hinweis, die 

„Methode“ zu prüfen. Die bisherigen Prüfungen 

sind oft oberflächlich und weitgehend wertlos  

Es ist unbedingt notwendig, dass der neue IDW 

PS 340 (2020) offenbar bestehende „Prüfungs-

lücken“ schließt und sicherstellt, dass z.B. auch 

Liquiditätsrisiken quantifiziert und sämtliche

Risiken durch eine adäquate Methode, die 

Monte-Carlo-Simulation, aggregiert werden. 

Nur so werden die Risikomanagementsysteme 

ökonomisch nützlich und gesetzeskonform.

Ich hoffe also, dass mit dem neuen IDW PS 

340 und dem DIIR RS Nr. 2 endlich erreicht 

wird, dass die (meisten) Unternehmen nützliche 

Risikomanagementsysteme erhalten, die be-

standsgefährdende Entwicklungen erkennen 

>>

�Der neue Arbeitskreis „Rating & Risk Management“  
startet mit hoher Resonanz

Die Verschmelzung der Berufsverbände 
RMA Risk Management Association e.V. und 
BdRA Bundesverband der Ratinganalysten 
e.V. im Oktober des letzten Jahres vereinigt 
die verschiedenen Risk Management-
Methoden künftig unter einem Dach. Der 
neue Arbeitskreis „Rating & Risk Manage-
ment“ veranstaltete sein erstes Meeting am 
21. Januar 2020 in München, er unterstützt 
die Arbeit der  
– �Bilanzierungsverantwortlichen in  

den Unternehmen

– Credit-Assessment-Verantwortlichen

– Supply Chain Risk Manager

– �Steuerberater, Wirtschaftsprüfer und  

Unternehmensberater bei Rating Advisory.

Unter der Leitung von WP/StB Dieter Pape, 

Rating Analyst, Gründer einer mittelständischen 

Wirtschaftsprüfungs- und Steuerberatungs

gesellschaft, Gründer und Beirat der URA 

Research GmbH, München und Beirat  

der RMA, München hat der Arbeitskreis seine 

erfolgreiche Tätigkeit aufgenommen. Unter  

dem Thema „Bilanzsaison 2020 – Rating & 

Risk Management sind gefordert“ wurden  

die nachstehenden Inhalte vorgetragen und  

mit großem Interesse diskutiert:

1. �Bilanzierungsstrategien mit Bilanz- 
rating-Effekten 

Referent: Ralph Breuling, Inhaber Ralph 

Breuling Consulting, Saarbrücken,  

vormals CFO Karlsberg Brauerei, Homburg.

2. �IDW-Standard EPS 40  
- Kritik an „Nichtbeachten von Rating“ 

Referent: Prof. Dr. Werner Gleißner,  

Vorstand, Future Value Group AG, 

Leinfelden-Echterdingen. 

3. �Früherkennung von  
Unternehmenspleiten 
- �Instrumente der Bonitätsanalyse  

von Großkunden und Lieferanten  

Referentin: Doris Wolff, Steuerberaterin/ 

Wirtschaftsprüferin, SRS Audit GmbH,  

Wirtschaftsprüfungsgesellschaft,  

München. 

Prof. Dr. Wolfgang Biegert, stellv. Vorsitzender 

des Vorstands der RMA stellte zu Beginn des 

Arbeitskreis-Meetings das neue Netzwerk für 

Risikomanagement & Rating vor. Zentrales Ziel 

ist die Förderung des unternehmens-, bran-

chen- und länderübergreifenden Dialogs zum 

Thema Risikomanagement & Rating. Im Mittel-

punkt des Leistungsspektrums stehen Interes-

senvertretung, Weiterbildung, Kongresse und 

Arbeitskreise. In den Arbeitskreisen werden ins-

besondere konkrete Ergebnisse erarbeitet  

(Publikationen, Stellungnahmen, Hilfsmittel  

für die praxisorientierte Anwendung, usw.). Der 

fachliche Austausch der Arbeitskreismitglieder 

und das Networking nehmen ebenfalls einen 

hohen Stellenwert ein. Ralf Kimpel, Vorsitzender 

und unternehmerische Entscheidungen vorbe-

reiten helfen. Auf diesem Weg muss erreicht 

werden, dass bei methodisch unausgereiften 

Risikofrüherkennungssystemen der Abschluss-

prüfer klar interveniert – sonst bringen diese 

Prüfungen keinen Nutzen.  //

Prof. Dr. Werner Gleißner
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RMAintern

des Vorstands der RMA berichtete, dass neben 

der Publikation der Fachbeiträge und Vorträge 

des Risk Management Kongresses auch die 

Ergebnisse der Arbeitskreis-Meetings in der 

RMA-Schriftenreihe veröffentlicht werden kön-

nen. Der zuletzt in 2019 veröffentlichte Band 4 

konzentrierte sich auf „Digitale Risiken und 

Werte auf dem Prüfstand“. Für den Referenten 

Ralph Breuling stehen heute oftmals Maßnah-

men zur Verbesserung der Kreditwürdigkeit im 

Vordergrund und nicht mehr die langfristige 

Stärkung der Substanz des Unternehmens und 

die Minimierung der Steuerbelastung. Grund-

sätzlich stellt sich die Frage, ob die Unterneh-

men in der Lage sind, zukünftig ihre finanziellen

Verpflichtungen vollständig und fristgerecht

erfüllen zu können. Durch die eindeutige Beant-

wortung dieser Frage werden von Ratingagen-

turen und -analysten mittelbar oder unmittelbar 

Entscheidungen beeinflusst  Es wird in der 

Folge eine Risikobetrachtung vorgenommen, 

die Geschäftsrisiken (Branche, Geschäftsmo-

dell, Strategie), Strukturrisiken (Organisation, 

Management, Mitarbeiter, Controlling) und 

Finanzrisiken (Bilanzstruktur, Finanzierung, 

Liquidität, Unternehmensplanung) beleuchtet. 

Herr Breuling berichtete auch über seine ausge-

prägten Erfahrungen im Umgang mit Ratingex-

perten in der Praxis. Im Rahmen seiner Aus

führungen ging der Referent auf weitere 

ratingrelevante Faktoren und Kennzahlen ein. 

Von Interesse waren auch die aufgezeigten 

Gestaltungsziele, wie beispielsweise die Ver

kürzung der Bilanzsumme, die Optimierung  

der Kapitalstruktur, die gesellschaftsrechtlichen 

Umgestaltungen, die Optimierung des Liquidi-

tätsausweises und die Verbesserung der Trans-

parenz. Die vorgestellten Fallbeispiele haben die 

praxisorientierten Ausführungen unterstrichen. 

Die Referentin StB/WP Doris Wolff hat insbe-

sondere das frühzeitige Erkennen von sich 

abzeichnenden Insolvenzen in den Vordergrund 

gestellt. Frau Wolff unterscheidet bei der Fest-

stellung des Krisenstadiums und der Ursachen-

analyse in die Stakeholderkrise, Strategiekrise, 

Produkt- und Absatzkrise, Erfolgskrise und 

Liquiditätskrise und stellt insbesondere die Indi-

katoren vor. Interne und externe Sofortmaß

nahmen sowie Eimaleffekte zur Bereinigung  

der Bilanzverhältnisse sind sofort einzuleitende 

Maßnahmen. Eine positive Fortführungspro

gnose – so die Referentin – ist nach geltender 

Rechtslage entscheidend für die Frage, ob eine 

Überschuldung vorliegt oder nicht. Die Fort

führungsprognose ist auch für die Bewertung 

im Überschuldungsstatus beachtlich. Die  

Fortführungsprognose ist aus einer Unterneh-

mensplanung abzuleiten, die im Ergebnis in 

einer Finanzplanung mündet, aus der ersicht

lich ist, ob das Unternehmen über den Pro

gnosezeitraum das finanzielle Gleic gewicht 

wahren kann. 

Der Referent Prof. Dr. Werner Gleißner berich-

tete über die Nichtbeachtung von Rating zum 

IDW EPS 340 und stellte heraus, dass der vom 

IDW veröffentlichte Entwurf eine ganze Reihe 

von Verbesserungen im Vergleich zur Vorgän-

gerversion beinhaltet. Prof. Dr. Gleißner bemän-

gelt allerdings, dass das Thema „Rating“ im 

Entwurf weitgehend nicht berücksichtigt wird. 

Es ist ein bekannter Sachverhalt, dass die 

durch das Risikofrüherkennungssystem zu 

identifizierenden „den Bestand eines Unterne -

mens gefährdenden Entwicklungen“ in der 

Zwischenzeit im Wesentlichen aus einer dro-

henden Illiquidität resultieren, die wiederum 

darauf zurückzuführen ist, dass Mindestanfor-

derungen an ein Rating nicht mehr erreicht 

werden. In der Praxis und im Schrifttum sieht 

Prof. Gleißner schon seit Jahren eine zuneh-

mende Verknüpfung der Themen Risikoma-

nagement und Rating. Bei leistungsfähigen 

Risiko-Aggregationsverfahren – so Prof. 

Gleißner – ist es üblich, die Auswirkungen der 

Risiken auf zukünftige Unternehmensratings zu 

simulieren. Demzufolge ist es aus seiner Sicht 

und im zukünftigen IDW PS 340 festzuhalten, 

dass die Identifik tion von bestandsgefährden-

den Entwicklungen nur möglich ist, wenn in den 

Risiko-Aggregationsmodellen die Wirkungen 

der Risiken auf das Rating untersucht werden 

(Ratingprognosen).  // 

Prof. Dr. Wolfgang Biegert

Über den Termin und Veranstaltungsort des 
nächsten Arbeitskreis-Meetings werden wir 
in Kürze informieren. Auf eine weitere zahl-
reiche Teilnahme und Mitwirkung freuen wir 
uns bereits heute.

��Berliner  
Roundtable  
Risiko- 
management

Am Mittwoch, den 18. Dezember 2019 
kamen in der Region Ost erneut fachliche 
Vertreter namhafter Berliner Unternehmen 
zum branchenübergreifenden Erfahrungs-
austausch zusammen. 

Der von Herrn Mathias Henning initiierte und 

organisierte Roundtable in Berlin fand diesmal 

im Hause der Zalando SE statt. Als Eröffnung 

führte Robert Dumke (Leiter Risikomanagement 

Zalando SE) die Teilnehmer über den Firmen-

campus und stellte das Unternehmen vor.  

Im Anschluss bekamen die Teilnehmer einen 

vertieften Einblick über die Entwicklung des 

Risikomanagements von einem Start-up zu 

einem M-Dax Unternehmen. Anhand der  

einzelnen Elemente eines Risikomanagements 

diskutierten die Teilnehmer dann angeregt 

mögliche Problemstellungen, Implementie-

rungswege und Corporate Governance Schnitt-

stellen in den eigenen Unternehmen.  

Der Berliner Roundtable Risikomanagement 

dient als Erfahrungsaustausch und zur besse-

ren Verzahnung der Governance-Funktionen 

Risikomanagement, Revision, IKS und Compli-

ance. Aufgrund der konstanten Nachfrage 

�ndet das Format in Berlin mittlerweile regel-

mäßig statt. Interessierte in der Region Berlin 

können sich gern an Herrn Mathias Henning 

wenden, der neben seiner aktuellen Verant-

wortung bei der 50Hertz Transmission GmbH 

als Regionaldirektor für die RMA-Region 

Ostdeutschland aktiv ist.  //

 

Der dritte Berliner „Roundtable Risikoma-
nagement“ �ndet voraussichtlich im März/ 
April 2020 statt. Bei Interesse an einer 
Unterstützung oder Teilnahme wenden  
Sie sich bitte an region-ost@rma-ev.org
 



RMA Risk Management & Rating Association e.V.

RMAintern

Business Breakfast der Risk Management 
Association zu Gast bei FUNK International 
Austria GmbH am 27.11.2019 in Wien

Cyber-Risiken sind ein zunehmendes 
internationales Problem. Unternehmen 
sind weltweit betroffen und beachtliche 
Schäden werden nahezu aus allen 
industrialisierten Ländern berichtet. 

Verschiedene Studien belegen, dass Cyberan-

griffe öfters vorkommen als Unternehmens-

verantwortliche annehmen. Sieben von zehn 

befragten Unternehmen gaben an, von Daten-

diebstahl, Industriespionage oder Sabotage in 

den letzten zwölf Monaten betroffen gewesen 

zu sein. Enorme Kosten entstehen aus Image-

schäden, Patentrechtsverletzungen, Betriebs-

unterbrechungen sowie Ermittlungs- und  

Aufklärungskosten, wovon kleine und mittel-

ständische Unternehmen nicht verschont sind. 

Vielfältig sind die Vorfälle, wobei die Anzahl 

und die Schadenkosten enorm ansteigen. Das 

Risiko erhöht sich vor allem durch die Verbrei-

tung von Ransomware (Verschlüsselungstroja-

ner) und Malware (Schadsoftware), verbunden 

mit Erpressungsversuchen, Datenschutzverlet-

zungen und Identitätsbetrug. Alleine die Nicht-

Verfügbarkeit von IT-Systemen und computer-

gesteuerten Betriebsanlagen (z.B. IoT, Smart 

Devices) kann Unternehmen wochenlang lahm-

legen, wobei der Betriebsanlauf mit unvorher-

sagbaren Schwierigkeiten immer verbunden ist, 

sofern nicht ein gut erprobtes Notfalls- und 

Business Continuity Management eingerichtet 

wurde. Die Bedrohungen kommen aber nicht 

nur von Hackern, sondern oft auch von den 

sog. Innentätern – von Mitarbeitern oder aus 

dem Unternehmen ausgeschiedenen Mitarbei-

tern oder ganz einfach durch Nachlässigkeit, 

Unachtsamkeit und Unwissen. 

Die Welt im Schatten der Computer- 
kriminalität 
Während in Deutschland und Österreich die 

Summe aller angezeigten Straftaten rückläu�g 

ist, steigt die Computerkriminalität. Den Ernst 

der Lage erkennt auch Dr. Cornelius Granig, 

der mit spektakulären Cyber-Vorfällen zum 

raschen Handeln auffordert. Dr. Cornelius 

Granig ist Sicherheitsexperte im Bereich 

Cyber-Security und befasst sich seit Jahren 

mit Compliance und Korruptionsbekämpfung.

Zurzeit ist er als Cyber-Berater für Unterneh-

men und staatsnahe Organisationen tätig. In 

den letzten Jahren war er im Vorstand großer 

Banken und Versicherungen und Manager  

bei internationalen Technologiekonzernen, die 

modernste Programme für die Verbesserung 

der Computersicherheit und die Erkennung  

und Abwehr von Cyber-Attacken entwickeln.  

Er ist Autor des Buches „DARKNET – Die Welt 

im Schatten der Computerkriminalität“. Aus 

seinem journalistischen Erfahrungsschatz gab 

er dem Auditorium wertvolle Tipps. Sein Credo 

lautet, nicht Angst vor den neuen Technologien 

zu haben, sondern einen respektvollen und 

informierten Umgang zu p�egen. 

Cyber-Compliance und die Haftung  
des Managements  

Rechtsanwalt Dr. Franz Althuber, dessen 

beru�icher Schwerpunkt im Finanzstrafrecht 

liegt, hat das umfassende Haftungsregime  

der Unternehmensleitung, insbesondere der 

Geschäftsführer und Vorstände von Kapital

gesellschaften, aufgezeigt. Diese Organe 

haften einerseits gegenüber der Gesellschaft 

selbst (Innenhaftung) und andererseits 

gegenüber den Gesellschaftern und Dritten 

nach allgemeinen schadenersatzrechtlichen 

Grundsätzen (Außenhaftung). 

�Cyber Security: Threats – Liability – Mitigation 

NEU: Arbeitskreis  
Strategisches Risikomanagement 
 

Die vielfältigen Herausforderungen durch 

die Digitalisierung, geopolitische Verände-

rungen, Klimawandel, Nachhaltigkeitsziele 

und Globalisierung in einem Umfeld hoher 

Komplexität, Volatilität und Unsicherheit 

erfordern eine Anpassung bzw. laufendes 

Monitoring der Unternehmensstrategie.  

 

Dabei öffnen sich viele strategische 

Handlungsmöglichkeiten, wobei es gilt  

die Chancen und die Risiken, die auf das 

eigene Unternehmen wirken, aber ge

nauso die Wirkung des eigenen Handelns 

auf die Anspruchsgruppen in der Liefer- 

und Wertschöpfungskette zu berücksichti-

gen. Diese Themen wollen wir im Arbeits-

kreis diskutieren, Lösungswege und 

Möglichkeiten einer strukturierten 

Vorgehensweise finden  

 

Weitere Details und Termine finden Sie
demnächst auf unserer Webseite. 
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Viele Manager sind sich ihrer Verantwortung 

für ein funktionierendes Informationssicher-

heitssystem meistens nicht hinreichend be-

wusst. Die Verantwortung ist nicht delegierbar, 

weder an einen CIO oder IT-Leiter, noch an 

einen Risiko- und Compliance-Manager. Neben 

gesetzlichen Vorgaben (z.B. DSGVO, NIS-RL) 

ist auch die individuelle, branchenabhängige 

Risikolage zu berücksichtigen. Nur ein effekti-

ves Managementsystem und eine angemes-

sene Sicherheitskultur und -strategie schützen 

die Organisation und machen sie (weitestge-

hend) widerstandsfähig gegen Cyber-Angriffe 

und Datenverlust. Das Management selbst 

reduziert dadurch seine eigene Haftung. Sollte 

es dennoch zu einem Compliance-Verstoß mit 

strafrechtlichen Folgen kommen, kann der 

Nachweis eines umfassenden Safety and 

Security Managements die Höhe des Buß

geldes verringern. Treffen hingegen mehrere 

Verwaltungsübertretungen zusammen, kann 

dies zu einer Kumulation von Strafen führen.  

 

RMAintern

Technische Vorkehrungen alleine genügen nicht, 

denn Hacker sind immer einen Schritt voraus. 

Neben den technischen und organisatorischen 

Maßnahmen, darf der Faktor Mensch nicht ver-

gessen werden. Bewusstseinsbildung ist keine 

einmalige Aktion, sondern ein laufender, geziel-

ter und positiver Kommunikationsprozess. 

Cyberrisken feststellen und Restrisiko  
absichern  
Mit zunehmender Digitalisierung, komplexer 

werdenden Wertschöpfungsketten und hohen 

Compliance Anforderungen muss dem Schutz 

der Daten und Informationen durch ein ganz-

heitliches Risiko- und Compliance-Management 

höchste Priorität beigemessen werden. 

Schwerpunkt der Risikominimierung liegt in  

der Prävention. Trotz umfassender Vorkehrun-

gen besteht immer ein Restrisiko, das durch 

eine Cyber-Versicherung minimiert wird.  

 

Mario Heinisch, CEO von FUNK International 

Austria GmbH, weist auf die wichtige 

Bedeutung von individuellen Versicherungs

konzepten hin.  

 

Grundsätzlich ist der Abschluss einer 

Cyber-Versicherung ratsam, weil Schäden 

versichert sind, die durch eine Verletzung der 

Informationssicherheit von benannten Ereig

nissen entstehen. Um aber z.B. den Fake 

President Betrug oder CFO Fraud abzudecken, 

emp�ehlt sich der Abschluss einer Vertrauens-

schaden-Versicherung. Nach einer  

lebhaften Diskussion und einem regen 

Meinungsaustausch rundete ein delikates 

Frühstück den Vormittag ab.  // 

 

Bei Interesse an RMA-Veranstaltungen  
in Österreich schicken Sie bitte ein Mail  
an oesterreich@rma-ev.org und wir  
nehmen Sie gerne auf die Einladungsliste.  
Ihr Ansprechpartner: Brigitta John

Qualifizieren Sie sich zum »Enterprise Risk Manager (Univ.)« 
Am 22. April 2020 Start des Weiterbildungsprogramms der 
RMA und der Universität Würzburg

Get Ready to 
Manage Risks!

Sie möchten sich im Bereich Risikomanagement weiterentwickeln?
 
Sie suchen Kontakte zu Fachexperten und Praktikern?
 
Sie möchten Ihr theoretisches Know-how mit Benchmark-Erfahrungen aus 
der Praxis verknüpfen?
 
Sie suchen eine wissenschaftlich fundierte Weiterbildung mit einem
Überblick zum State of the Art im Risikomanagement?

Mehr Infos und Anmeldung unter:
www.rma-ev.org/erm   www.fzrm.uni-wuerzburg.de/erm

10-tägiger Risikomanagementkurs
von Experten in Theorie und Praxis

Risk Management & Rating Association 

AZerm200115_1/4_106x147_controllermag_rz.indd   1 15.01.20   11:27

Sie suchen … Sie bieten …

www.rma-ev.org

RMA Marketplace

Dienstleistungen & Softwarelösungen  
zu den Themen Risiko-, Compliance-,  
Versicherungsmanagement & Rating

www.rma-ev.org/marketplace
Wir bringen Sie zusammen:

Risk Management & Rating Association 
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�Spannender Themenmix rund um das Risikomanagement

Am 29. November 2019 trafen sich die 
Teilnehmenden zur 27. Sitzung des RMA-
Arbeitskreises „Integriertes Risikoma-
nagement“ in den Schulungsräumen der 
HARTING Stiftung & Co. KG in Espelkamp  
auf Einladung des RMA- und langjährigen 
Arbeitskreismitglieds Frank Spalthöfer. 

Ein besonderes Highlight war die Teilnahme  

von 13 Studierenden von der Hochschule 

Hamm-Lippstadt. Unter der Leitung von Frau 

Prof. Gabriele Wieczorek erhielten die Studieren-

den des Studienschwerpunktes „Risikomanage-

ment“ im Bachelorstudiengang „Technisches 

Management und Marketing“ die Möglichkeit, 

ihr erlerntes Wissen bei spannenden praxisrele-

vanten Risikomanagement-Themen einzubrin-

gen, mitzudiskutieren und gleichzeitig die RMA 

und ihre Mitglieder kennenzulernen. Im ersten 

Impulsvortrag referierte Frau Prof. Dr. Gabriele 

Wieczorek, Professorin für industrielle Statistik 

und Wahrscheinlichkeitstheorie an der Hoch-

schule Hamm-Lippstadt, über unternehmensin-

ternes Marketing als Unterstützung für das Pro-

dukt „Risiko“. In ihren Ausführungen zeichnete 

sie ein Bild des Risikomanagers in der Zukunft. 

Sie betonte die Herausforderungen im Hinblick 

auf seine Aufgaben in den Bereichen der Bera-

tungs- und Steuerungsfunktion und Kommuni-

kation. Die mit dem (zukünftigen) Risikomanager 

einhergehenden Erwartungen bezeichnete sie 

humorvoll als Berufsbild eines „Supermannes“ 

im Unternehmen. Mit dem Vorstellen verschiede-

ner Studien unterstrich Frau Dr. Wieczorek den 

Zusammenhang zwischen Marketingsichtweisen 

und -anwendungen und dem Risikomanage-

ment. Abschließend leitete sie Möglichkeiten ab, 

wie Methoden des Marketings genutzt werden 

könnten, um das Risikomanagement bei den 

zukünftigen internen Herausforderungen zu 

unterstützen. Herr Michael Koch, Fachleiter 

Risikomanagement bei der PHOENIX CONTACT 

GmbH & Co. KG, stellte im zweiten Vortrag das 

templatebasierte Risikomanagement auf Basis 

des COSO Ansatzes in seinem Unternehmen vor. 

Interessant hierbei war sein Exkurs zu seiner 

Teilnahme am ERM-Programm der RMA an der 

Universität Würzburg. Neben einem Kurzbericht 

RMAintern

zum Inhalt des Weiterbildungsprogramms zog 

Herr Koch ein positives Fazit zum Verlauf des 

Lehrgangs und der Anwendbarkeit in der Praxis. 

Teile aus dem ERM-Programm sind in das Risi-

komanagement bei Phoenix Contact eingeflo -

sen. Zum Abschluss der Vortragsreihe an diesem 

Tag erläuterte Herr Dr. Bastian Neyer, Senior 

Associate bei der PriceWaterhousCoopers 

GmbH, WPG, die Nutzung von Business Intelli-

gence Technologien im Risikomanagement. Er 

stellte verschiedene Software-Tools zum Verar-

beiten vorhandener Daten-Pools bei der Erstel-

lung individueller Analysen und Reports vor. 

Unter Mitarbeit der Teilnehmenden verdeutlichte 

Herr Dr. Neyer die Anwendung und den Nutzen 

von BI-Lösungen anhand eines Tool-Beispiels. 

Mit einem Rundgang durch Teile der Fertigungs-

bereiche von HARTING wurde die AK-Sitzung mit 

interessanten Einblicken abgerundet.  // 

 

Wer Interesse an der Mitarbeit in diesem 
Arbeitskreis hat, kann sich auf der Homepage 
der RMA über die nächsten Termine informie-
ren und sich anmelden.   

www.crisam.net

ENTERPRISE RISK 
MANAGEMENT ///
Mit CRISAM® schützen Sie Ihr Unterneh- 
men, indem Sie Ihre Risiken mit unserer be- 
währten Methode analysieren und steuern.  
Sie integrieren Risiken und Chancen in Ihre  
Unternehmensplanung und behalten Risiko- 
situationen Ihres Unternehmens im Blick.  
Mit CRISAM® wird Controlling und Risiko- 
management zum zentralen Steuerungs- 
instrument für das Top-Management.

DATENSCHUTZ 
MANAGEMENT /// 
CRISAM® ist ein wirksames und effizientes 
Datenschutzmanagementsystem mit Nach- 
weisen auf „Knopfdruck“. Sie erhöhen Ihre  
Rechtssicherheit und sind DSGVO konform.  
Am Dashboard passen Sie Ihre Workflows 
spezifisch für den Datenschutz-Manage- 
ment-Prozess an. Dadurch behalten Sie stets 
den Überblick. 

INFORMATION RISK 
MANAGEMENT /// 
CRISAM® hilft Ihnen dabei, sich vor heu- 
tigen und zukünftigen IT-Risiken zu schüt- 
zen und Anforderungen nach ISO 27001,  
KRITIS etc. umzusetzen. Durch die Analyse  
Ihrer IT-Struktur und die Ableitung adäqua- 
ter Maßnahmen, bietet CRISAM® Ihnen eine 
perfekte Unterstützung in jeder Phase und 
jedem Reifegrad Ihres ISMS-Prozesses. 

CRISAM® Österreich
CALPANA business consulting GmbH
Tel.: +43 (0)732 601 216 - 0
E-mail: office@crisam.net

CRISAM® Deutschland
CALPANA business consulting 
Deutschland GmbH
Tel.: +49 (40) 35 98 29 21
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Controlling – Zukunft gestalten

Alle Jahre wieder ... Es fühlt sich gut an; ich 
bin in Ruhe am Sonntag nach dem Früh-
stück angereist, habe im Hotel eingecheckt 
und gehe erwartungsfroh ins Unterge-
schoss des Westin Grand. Bereits im Vor-
raum werde ich von den netten Damen des 
ICV begrüßt. Das Namensschild wird mir 
ausgehändigt, links und rechts sehe ich 
aus den Augenwinkeln heraus erste ver-
traute Gesichter. Schön, wieder da zu sein: 
zur ICV-Mitgliederversammlung!

Da bin ich also mal gespannt, was es Neues 

gibt. Ich höre mir die Reden der Vorstände an, 

bin beeindruckt, was in unserem internationa-

len Netzwerk geleistet wurde. Ich erfahre, wie 

mit den Geldern des Vereins gewirtschaftet 

wird, staune hin und wieder über Wortmeldun-

gen. Manchmal melde ich mich selbst zu Wort. 

„Nicht nur überlegen, auch handeln!“, ist meine 

Devise. Dann kann ich zumindest mit Gleich-

gesinnten im Anschluss weiter diskutieren, falls 

mir danach ist.

Alljährlich ehrt unser Verein in dieser Runde 

seine Jubilare. Gut, dass ehrenamtliches Enga-

gement gewürdigt wird! Mich fasziniert so man-

cher auf der Bühne skizzierte Werdegang. Wohl 

nirgendwo sonst wird so authentisch erlebbar, 

wie die ICV-Gemeinschaft Karrieren fördert.

Bei der Mitgliederversammlung laufe ich kom-

munikativ schon mal warm für die folgenden 

zwei Congress-Tage. Gut informiert und moti-

viert, mit Netzwerkkontakten gestärkt, gehe ich 

am nächsten Morgen in die Vortragsreihe. Dazu 

trägt auch das Abendessen im Paulaner bei: 

Abschluss und eigentlicher Höhepunkt der Mit-

gliederversammlung. Denn hier treffe ich Mit-

glieder aus meinem Arbeitskreis Nord I und aus 

den anderen Nordarbeitskreisen wieder, mit 

denen allen ich mich besonders verbunden 

fühle. Viele kenne ich von unseren „Nordtagun-

gen“, wo wir uns immer bestens austauschen – 

das verbindet. 

Schnell im Paulaner ein Plätzchen �nden! In der 

Warteschlange am Buffet geht das Netzwerken 

weiter: ob mit Kollegen aus anderen Arbeits-

kreisen, Mitarbeitenden des Vereins oder mit 

Congress-Ausstellern. Das „Essenholen“ kann 

da durchaus auch mal länger dauern. Spätes-

tens zum Dessert habe ich mich schließlich an 

den einen oder anderen Tisch dazugesetzt, falls 

ich auf dem Rückweg vom Büffet nicht doch an 

einem Stehtisch hängen geblieben bin, viel-

leicht vertieft in Gespräche mit Vorstands- oder 

Kuratoriumsmitgliedern. So vergeht der Abend 

schnell. Mit leichtem Kopf, vielen neuen Ideen 

lege ich mich spät schlafen, voller Vorfreude auf 

den ersten Kongresstag. 

Alle Jahre wieder: Am 26. April ist es soweit. 

Sehen wir uns?			       n

Doris Mailänder, Arbeitskreisleiterin AK Nord I, 
Geschäftsführerin der Treuenfels BMB GmbH
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Internationaler  
Controller Verein

Top-Themen
•	Ankündigung 45. Congress

•	Berichte aus Bonn, Berlin, Steyr

•	�Interview zum White Paper  
„Impact Measurement“

•	�Zur Erfolgsgeschichte  
ICV-ControllingWiki

Schön wieder da zu sein! 
Am 26. April findet in München die ICV-Mitgliederversammlung 2020 statt

Top-Events

n	 �Wirtschaftszeitung-Forum  
Controlling,  
19.03. in Regensburg

n	 �Gesundheitstagung Schweiz –  
GTS 2020 

02.04. in Zürich

n	� Controlling Intelligence  
Adventure – CIA 2020

	 06./07.04. in Poznań

n	� ICV Mitgliederversammlung 
26.04. in München 

n	 45. Congress der Controller 
	 27./28.04. in München  

n	 ��19. Adriatic Controlling  
Conference – ACC 2020, 
�21./22.05. Park Postojna cave,  

Slovenia 

ICV-Geschäftsstelle  
Infos und Anmeldung: 
Telefon +49 (0) 8153-88 974 20 
www.icv-controlling.com > Events

ICV Newcomer Award 2020  
Bewerbungsschluss am 15. Mai  
Infos & Mitmachen: 
www.icv-controlling.com >Der Verein 
>ICV-Awards >ICV Newcomer Award

Doris Mailänder
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„For a better performance“ ist der Titel des 
45. Congress der Controller am 27./28. April 
in München. Der gastgebende ICV erwartet 
zu Europas führender Controlling-Tagung 
600 Gäste. Erstmals bietet der ICV Teilnah-
mezerti�kate an. 

Der Congress �ndet in bewegten Zeiten statt. 

„Die Controller von morgen sind gefragt als Lot-

sen in unruhigen Gewässern, Par tner im 

Geschäft und Manager von Veränderung“, 

schreibt in seinem Grußwort Congress-Schirm-

herr Dr. Richard Lutz, Vorstandsvorsitzender 

Deutsche Bahn AG und Mitglied des ICV-Kurato-

riums. Das hochkarätige Programm schafft viele 

Gelegenheiten für Controller und Manager, sich 

über Trends und Leading Practice upzudaten, 

Erfahrungen auszutauschen und zu netzwerken. 

Die Keynote spricht Prof. Dr.-Ing. Dr.-Ing. E.h. Dr. 

h.c. Dieter Spath, Leiter des Fraunhofer-Instituts 

für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO und 

des Instituts für Arbeitswissenschaft und Tech-

nologiemanagement IAT der Universität Stutt-

gart, Präsident der acatech – Deutsche Aka-

demie der Technikwissenschaften. Auf der 

Rednerliste stehen u. a. Prof. Dr. Sabina Jeschke, 

Vorständin Digitalisierung & Technik, Deutsche 

Bahn AG; Sonja Wallner, CFO A1 Telekom Aust-

ria; Christian Dummler, CFO Zeppelin GmbH; 

Benedikt Mahr, Geschäftsführender Gesellschaf-

ter, Wilhelm Gienger KG, GC-Gruppe; Prof. Dr. 

Dr. h.c. Jürgen Weber, Direktor des Instituts für 

Management und Controlling (IMC) an der WHU 

– Otto Beisheim School of Management, Vors. 

des ICV-Kuratoriums, der den ICV Controlling 

Excellence Award 2020 verleiht. Zwei Control-

ling-Pioniere treffen sich zu einem Talk auf der 

Congress-Bühne: Dipl.-Kfm. Dr. rer. pol. Dr. h.c. 

Albrecht Deyhle, ICV-Gründer und Ehrenvorsit-

zender, und Univ.-Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter 

Horváth, stv. Vorsitzender des Aufsichtsrats Hor-

váth AG. Die Themenzentren sind mit „Künstliche 

Intelligenz im Controlling?“, „Future of Work im 

Controlling“ und „Performance Management – 

Unternehmen auf Sicht steuern“ überschrieben. 

Vorträge im Plenarsaal werden simultan Deutsch/

Englisch übersetzt.� n

Infos & Anmeldung zum Congress:  
www.icv-controlling.com

Führungskräfte aus 10 Ländern

Große Zufriedenheit herrschte nach einem 
intensiven Arbeitstag bei den rund 60 Teil-
nehmern der ICV Management Conference 
2019 am 30. November in München. 

Alle zwei Jahre treffen sich die Arbeits-/Fach-/

Branchenarbeits-Kreisleiter mit Regionaldele-

gierten, Vorstand und Mitarbeiterinnen der 

Geschäftsstelle. Sie beraten den Entwicklungs-

stand des ICV und das Herangehen an aktuelle 

und kommende Herausforderungen. Das in 

englischer Sprache geführte Treffen moderierte 

der stv. ICV-Vorstandsvorsitzende Matthias von 

Daacke. Zum Auftakt gab der Vorstandsvorsit-

zende Prof. Dr. Heimo Losbichler einen Jahres-

bericht 2019. Unter anderem verwies er auf 

Erfolge wie die regionalen Fachtagungen mit 

insgesamt gestiegenen Teilnehmerzahlen, das 

Hochkaräter auf Münchner 45. Congress der Controller

Wachstum bei Firmenmitgliedschaften, die 

gestarteten Fachkreis-Webinare, neue Koope-

rationen sowie viel beachtete Publikationen. Der 

ICV-Vorsitzende informierte über den im Vor-

stand erreichten Stand bei der Weiterent-

wicklung der ICV-Strategie und gab Inputs für 

Diskussionen in Arbeitsgruppen. Diese Work-

shops waren wesentlichen Entwicklungsfeldern 

gewidmet: Young Professionals, Firmenmitglied-

schaften, Content & Cash, Digitalisierung, Nach-

haltigkeit sowie Micro-Zertifik te. Zur ICV Mana-

gement Conference wurden verdienstvolle 

Führungskräfte würdig verabschiedet: der Regio-

naldelegierte West, Martin Herrmann, der Bran-

chenarbeitskreisleiter Energie + Wasser, Ulrich 

Dorprigter, und der Leiter des ICV-Wiki-Teams, 

Guido Kleinhietpaß. Losbichler dankte für das 

große Engagement und die erfolgreiche Arbeit.n

 

ICV-Führungskräfte aus 10 Ländern 

Albrecht Deyhle und Péter Horváth auf der ICV-Mitgliederversammlung 2013.  
Freuen Sie sich nun auf ein Wiedersehen!
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Bonner Tagung CAB 2019 mit überraschender Prominenz

CIS 2019 mit Schwerpunkt Automotive Industrie  

Über eine erfolgreiche Fachtagung in der 
Region West konnten sich die Organisa
toren der 15. Controlling Advantage Bonn – 
CAB 2019 am 7. November freuen. 

Die Begrüßungswor te sprachen Über-

raschungsgäste: Reinhard Limbach, Bürger-

meister der Stadt Bonn, gefolgt von Stefan 

Hagen, Präsident IHK Bonn/Rhein-Sieg. 

 

Auf der von Beate Langkath, Business Partner 

Integrierte Geschäftssteuerung, Deutsche Tele-

kom Service, Finanzgeschäftsführerin der 

Vivento Customer Services, Bonn, moderierten 

Tagung sprachen: Dr. Benjamin Gubitz, Vice 

President Controlling FlixBus; Henrich Maaß, 

Leiter Vertriebsservice Helaba; Marco Grosse,

Senior Director The Hackett Group; Jens 

Ropers, CA controller akademie; Matthias 

Malicke, Konzernbereichsleiter Zentrales Con-

trolling, Schnellecke Group AG & Co. KG. 	     n

Auf der ICV-Website (www.icv-controlling.com  
> Events > CAB) ist eine Bildergalerie online. 
Vormerken: 16. CAB Controlling Advantage 
Bonn am 12.11.2020

350 Gäste begrüßte Tagungsleiter Prof. Dr. 
Heimo Losbichler, ICV-Vorstandsvorsitzen-
der und Vors. der International Group of Con- 
trolling (IGC), am 22. November zur „Control-
ling Insights Steyr – CIS 2019“. CIS-Schwer-
punkt war die „Automotive Industrie“. 

Über „Aktuelle Herausforderungen für das Cont-

rolling in der Automotive Industrie“ sprach ein-

gangs Dkfm. Peter Haidenek, CFO und Mitglied 

des Vorstands der Polytec Holding AG. Dabei 

gewährte er tiefe Einblicke in die Digitalisierung 

seines Unternehmens. 

„Wer von Ihnen glaubt an Einhörner?”, startete 

Judith Schwarz, Commercial Responsibility 

(GROW/COR), grow platform GmbH, ihren Vor-

trag. Darin stellte sie die „Unicorn-Factory“ von 

Bosch als Basis für die erfolgreiche Entwicklung 

von Startup-Initiativen vor.

 

Luc van Haastrecht, Finanzvorstand der Brau 

Union Österreich AG, erläuterte in seinem Vor-

trag, “How M&A helped Heineken to become 

world’s most international brewer“, u. a. die 

Bedeutung von M&A sowie die Balance von 

organischem Wachstum und M&A. 

„Reporting 2.0 – Interaktive Dashboards für Big 

Data als Erfolgsfaktor im Controlling”, war das 

Thema von FH-Prof. Mag. DI Peter Hofer, FH OÖ 

Fakultät für Wirtschaft und Management (Steyr). 

Der Referent stellte neue Forschungserkennt-

nisse vor und gab Designempfehlungen.  

Mag. Klaus Schatz MSc, Partner IT Advisory, CIO 

Advisory, KPMG Advisory GmbH, widmete sich 

der „Automatisierung und Digitalisierung von 

Finanz-Prozessen“ und ging dabei u. a. der 

Frage „Job cutting vs. intelligente Automatisie-

rung“ nach. Nach seiner Meinung sind zumin-

dest in Europa nur wenige Projekte rein auf Cost 

Cutting ausgerichtet, eher würde auf die Verbes-

serung der (Daten-) Qualität, der Prozess-Effiz -

enz oder/und auf ein höheres Niveau von Sicher-

heit bzw. Compliance-Kriterien gezielt. 

„Digitalisierung als Job-Killer – mediales 

Schreckgespenst oder Realität?“, war dann 

Thema einer Podiumsdiskussion. Moderatorin, 

Mag. Sigrid Brandstätter, „Oberösterreichische 

Nachrichten“, begrüßte dazu Mag. Klaus Schatz, 

Ulrike Steiner, Schulmeister Management Con-

sulting, und Pof. Dr. Heimo Losbichler auf der 

Bühne. Der Vortrag „Controlling der Transforma-

tion der Automobilindustrie“ von Dr. Dietmar 

Voggenreiter, Senior Advisor bei Horváth & Part-

ners, widmete sich den Konsequenzen der 

Transformation der Antriebstechnologie zum 

Elektrofahrzeug, zu autonomen Fahrzeugen und 

Mobility-Services.  

Den zündenden Schlusspunkt setzte Wolfgang 

Fasching, Extremsportler und Motivationsex-

perte: Begeisterung bei den Zuhörenden, große 

Zustimmung zu dem Gesagten. � n

Vormerken: Controlling Insights Steyr –  
CIS 2020 am 27.11.2020

Prof. Dr. Heimo Losbichler im Interview mit  
dem Regional-TV.

Zum Abschluss Podiumsdiskussion mit den Referenten der CAB 2019.

CM März / April 2020
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„Prepare for your Future“ – unter diesem 
Motto stand die 18. Controlling Inspiration 
Berlin – CIB 2019 des ICV am 16. November 
in Berlin-Adlershof. Der ICV-Regionaldele-
gierte Ost, Dieter Meyer, berichtet. 

Die Digitalisierung, ihre Möglichkeiten, Anforde-

rungen, Auswirkungen auf Controlling und Con-

troller standen im Mittelpunkt – die Vorberei-

tung auf unsere Zukunft.

 

Matthias von Daacke, stv. ICV-Vorstandsvorsit-

zender, begrüßte als Moderator der Tagung 80 

Teilnehmer vorwiegend aus Berlin, Branden-

burg, Sachsen und Thüringen. Ein CIB-Höhe-

punkt war die Verleihung des von Haufe Verlag 

und Haufe Akademie gesponserten ICV New-

comer Award (Bericht CM 1 / 2020). 

In seinem Eröffnungsvortrag, „Tanzen mit Elefan-

ten“, ging Matthias Patz, Vice President Innova-

tion & New Ventures bei der DB Systel GmbH, auf 

die Relevanz wichtiger IT-Trends für die Deutsche 

Bahn ein. Die DB versteht sich mit der Entwick-

lung ihres Digitalen Geschäftsmodells als 

Bestandteil des neuen digitalen, vernetzten Öko-

systems. Dabei geht es darum, Assets aus dem 

Kerngeschäft der DB im vernetzten Ökosystem 

der Digitalisierung zu nutzen. Das stellt auch 

neue Anforderungen an die Führung des Unter-

nehmens – von der Hierarchie zum Netzwerk. 

Die Rolle des Controllers sieht Matthias Patz in 

seiner Entwicklung zum Business Enabler und 

Analysten. Die Fähigkeit zu Agilität wird dabei 

eine entscheidende Rolle spielen.

 

Der ICV-Vorstandsvorsitzende, Prof. Dr. Heimo 

Losbichler von der FH Steyr, stellte seine Vision 

von der Auswirkung der Digitalisierung auf Con-

troller und Controlling vor. Die Frage, ob intelli-

gente Maschinen eines Tages die Menschen 

ersetzen, wird gegenwärtig auch in der Wissen-

schaft unterschiedlich beantwortet. Die einen 

sehen die Controller in der Zukunft als eine 

„gefährdete Spezies“ und die anderen sehen, 

dass „die letzte Meile immer noch menschlich“ 

bleibt. Er stellte Argumente dar, warum Control-

ler an Bedeutung verlieren bzw. es weniger 

Controller geben könnte, aber auch, warum 

Controller an Bedeutung gewinnen bzw. es 

mehr Controller geben könnte (nachzulesen in 

seiner Präsentation auf der CIB-Website auf 

www.icv-controlling.com). Sein Resümee: Digi-

talisierung auch als Chance für das Controlling 

begreifen und nutzen! 

Prof. Dr. Karsten Oehler, CCH Tagetik und Pro-

vadis Hochschule, widmete sich dem Thema 

„Predictive Forecasting pragmatisch“. Gegen-

wärtig bleibt die Forecast-Genauigkeit deutlich 

hinter den Erwartungen zurück. Dies wird sich 

mit der Digitalisierung und dem Machine Lear-

ning deutlich verbessern. Allerdings wächst 

dabei auch die Gefahr eines Transparenz- und 

Kontrollverlusts. Auch in der Zukunft sollten 

Controller wissen, wie zuverlässig automati-

sierte Vorhersagen sind, welche Ein�ussfakto-

ren wie wirken, wie belastbar der Treiberein�uss 

ist, was eine Scheinkausalität ist. Auf dem Weg, 

die Digitalisierung und KI als Werkzeuge für das 

Controlling zu nutzen, gilt nach Karsten Oehler: 

„Machen ist krasser als Wollen!“

Philipp Wicke, Geschäftsführer der TD Trusted 

Decisions GmbH, wandte sich in seinem Vor-

trag, „Klüger und einfacher entscheiden“, der 

menschlich-intuitiven Seite der Entscheidungs-

�ndung zu. Am Ende läuft es auf Kopf- oder 

Bauchentscheidungen hinaus. Welche ist die 

bessere? Auch im Zeitalter der Digitalisierung 

und KI wird es immer noch der Mensch sein, der 

in wesentlichen Situationen analoge Entschei-

dungen trifft. Dafür wird er nach wie vor Wissen, 

Lebenserfahrung und geeignete Instrumente 

benötigen. Nicht immer sind mehr Berechnun-

gen besser für eine zielführende Entscheidungs-

�ndung. Es lohnt sich, in den Präsentationen 

nachzulesen! 

Die Digitalisierung eröffnet auch der Verwaltung 

neue Möglichkeiten. Sie hat das mit der ver-

pflichtenden Einführung der e-Rechnung 

zunächst für den Maschinenbau auch schon 

genutzt. Darüber sprach Jörg D. Scholtka, zerti-

�zierter Bonitätsanalyst und zerti�zierter Com-

pliance Of�cer vom VDMA.

Ein Präsentationsfeuerwerk zündeten Prof. Dr. 

Nicole und Thorsten Jekel, Beuth Hochschule 

für Technik Berlin und jekel partner, in einem 

Rededuell zu der Frage „Übernimmt KI meinen 

Job?“. Fazit: Der Controller wird sich vom „Zah-

lenknecht“ zum Co-Piloten mit technischem 

und Geschäftsverständnis entwickeln und so 

seine Perspektive sichern und wahrnehmen.

Die Firma ATVISIO Consult GmbH führte Video-

Interviews mit Referenten, ICV-Arbeitskreislei-

tern und Gewinnern des ICV-Newcomer Awards. 

Diese sind online auf der ICV-Website im Bereich 

„Über Controlling“ >>„Controlling-Podcasts“. 

Die abschließende Podiumsdiskussion mit den 

Referenten unter Einbeziehung des Publikums 

rundete den Tag ab. Insgesamt war die CIB wie-

der eine inspirierende Tagesveranstaltung, die 

es sich immer wieder zu besuchen lohnt!� n

 

Weitere Infos, inkl. Präsentationen und Impres
sionen auf der ICV-Website > Events > CIB

CIB 2019: „Machen ist krasser als Wollen!“

Zur CIB 2019 waren rund 80 Gäste nach Berlin-Adlershof gekommen.



Interview mit Dr. Alexander Stehle und  
Stefan Jordan, Führungsduo im ICV-Fach-
kreis „Green Controlling for Responsible 
Business“ 
 
Der ICV-Fachkreis wird zum 45. Congress der 
Controller ein White Paper publizieren. Worum 
geht es darin? 
Stefan Jordan: Das White Paper befasst sich 

mit dem immer aktuelleren Thema „Impact 

Measurement“ und bietet dazu eine erste Orien-

tierung für Controller, denn diese spielen für die 

Umsetzung eine zentrale Rolle. Im White Paper 

erläutern wir die Notwendigkeit eines Impact 

Measurement, geben Handlungsempfehlungen 

zur Einführung und praxistaugli-

chen Ausgestaltung und schaf-

fen den Anknüpfungspunkt an 

unsere bisherigen Publikatio-

nen zum Green Controlling. 

 

Verständnisfrage: Was sind 
„Impacts“ in dem Zusammen-
hang eigentlich? 
Alexander Stehle: Impacts 

sind die langfristigen, beab-

sichtigten und unbeabsichtigten Folgen der 

Unternehmenstätigkeit für die Umwelt und die 

Gesellschaft. Bislang werden im Green Control-

ling vor allem die Inputs (z. B. Stromverbrauch) 

und Outputs (z. B. CO
2
-Ausstoß) der Unterneh-

mensprozesse betrachtet. Impacts fokussieren 

dagegen die Folgen der Inputs und Outputs (z. B. 

Erderwärmung und Klimawandel). 

Bitte einen ersten Einblick in das Thesenpapier: 
Was sind die zentralen Erkenntnisse?
Alexander Stehle: Einen zentralen Aspekt hat 

Stefan schon angesprochen: Impact Measure-

ment sollte nicht losgelöst oder parallel zum 

(Green) Controlling etabliert, sondern in dessen 

Methoden-Set integriert werden. Impact-Mea-

surement-Methoden nehmen dabei eine zentrale 

Rolle in der De�nition der „richtigen“ Nachhaltig-

keitsziele und in der Erfassung von Umwelt- und 

Sozialrisiken ein. 

Das heißt, Impact Measurement ist für den 
Fachkreis als Instrument im Rahmen des strate-
gischen Controllings und des Risiko-Controllings 
zu sehen? 
Stefan Jordan: Ja, so kann man das zusam-

menfassen. Wir sehen Impact Measurement 

u. a. als Instrument zur Identi�kation und Bewer-

tung von Nachhaltigkeits-Risiken und empfeh-

len daher ein Reporting in Form eines Risikoin-

ventars oder einer Risk-Map. Die monetäre 

Bewertung der Impacts und deren Einbeziehung 

in das Rechnungswesen erachten wir dagegen 

als schwierig und weniger zielführend. Daher 

formulieren wir auch einen ersten Entwurf der 

„Grundsätze eines ordnungsgemäßen Impact 

Measurement“ als Bewertungs- und Darstel-

lungsregeln für Impacts. � n
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Mitmachen! Next Generation Finance Benchmarking von ICV & SAP

Planen Finanz- und Controllingorganisationen 

erste Schritte für ihre Transformation, dann sind 

sie häu�g unsicher, z. B. welche Prozesse Vor-

rang haben. Das Next Generation Finance 

Benchmarking von ICV und SAP unterstützt 

Unternehmen bei diesen Entscheidungen. 

Machen Sie mit! Ermitteln Sie den Status der 

Finanz- und Controllingprozesse Ihres Unter-

nehmens und entdecken Sie Verbesserungspo-

tenziale, indem Sie sich mit anderen Unterneh-

men vergleichen! Gewinnen Sie einen Überblick 

über KPIs und Reifegrad bei der Anwendung 

von Best und Next Practices in Ihren Finanzpro-

zessen! Sie erhalten eine spezi�sche Scorecard 

sowie einen Bericht zum Reifegrad Ihrer Finanz-

prozesse, zu KPIs und zur Priorisierung von Best 

Practices im Verhältnis zur Vergleichsgruppe.

 

❚ � �Weder ICV noch SAP werden Sie  

anschließend kontaktieren, es sei denn,  

Sie wünschen es ausdrücklich. 

❚  ��Ihre Angaben werden streng vertraulich 

behandelt, nicht für Werbezwecke  

verwendet, nicht weitergeleitet.

�❚  ��Die Teilnahme ist kostenfrei. 

�❚  ��Sie müssen kein ICV-Mitglied sein. 

�❚  ��Kein Einsatz von SAP-Produkten  

vorausgesetzt.

�

www.icv-controlling.com/digital-finance

White Paper „Impact Measurement“ erscheint 

Dr. Alexander Stehle Stefan Jordan

CM März / April 2020
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Auf Spanien folgt 2020 
Projekt in Serbien 

Die International Work Group des ICV war 
2019 in einem spanischen Unternehmen 
tätig. Gründungsmitglied Dr. Herwig R. 
Friedag hat uns dazu einen Bericht gesendet. 

TUSGsal ist ein lokales Busunternehmen, das 

auch die Stadt Barcelona mit einem Nachtbus 

sowie dem Bus zum Flughafen bedient. Das 

Unternehmen ist 1985 gegründet worden, als 

eine Gruppe von Arbeitnehmern beschloss, das 

Management des Unternehmens selbst zu über-

nehmen. Die International Work Group hat die 

Gastfreundschaft der spanischen Kollegen von 

TUSGsal, aber auch das gute Essen und vor 

allem die intensive Arbeit in Teams an vier The-

men sehr genossen: 1. Verantwortlichkeiten klä-

ren; 2. Projektmanagement verbessern; 3. Aus-

schreibungen gewinnen; 4. für die Zukunft 

lernen durch One-Page-only-Reporting.

Wie das gelungen ist, kommt im Fazit von Carlos 

Fabregas, CEO von TUSGsal, zum Ausdruck, auf 

das die Arbeitskreismitglieder stolz sind: „Im 

Laufe des Jahres 2019 hat unser Unternehmen 

TUSGSAL mit dem ICV (International Association 

of Controllers) zusammengearbeitet. Das hat 

uns die großartige Gelegenheit für eine umfas-

sende externe Sicht auf vier Hauptachsen des 

Managements unseres Unternehmens eröffnet. 

Eine Sicht von einer großen Gruppe von Fach-

leuten aus verschiedenen Ländern, Kulturen, 

Berufen und Erfahrungen. Am meisten über-

rascht uns die Effektivität und Effizienz bei der 

Entscheidungsfindung und der Performance, die 

Einfachheit der vorgeschlagenen Lösungen oder 

Maßnahmen. Diese basieren auf objektiven 

Daten, was uns ermöglicht, von der Vergangen-

heit zu lernen und uns auf die nahe Zukunft zu 

konzentrieren, neue Horizonte zu erreichen. 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das 

Projekt eine großartige Erfahrung war, die uns 

Nutzen mit den erarbeiteten Vorschlägen und 

deren anschließender Umsetzung bringt. Eine 

große Lehre war für uns diese effektive und ef�-

ziente Teamarbeit, die sich durch gesunden 

Menschenverstand und Konsens beim Entwi-

ckeln von Vorschlägen auszeichnet: einfach und 

so nützlich; trotz großer Entfernungen, verschie-

denen Kulturen usw.“

Jedes Jahr analysiert die ICV International Work 

Group ein Unternehmen, um neue, offene Ideen 

und Vorschläge – jedoch keine durchgängige 

Unternehmensberatung – für ein modernes 

Management in allen Unternehmensbereichen 

zur Verfügung zu stellen. Im Jahr 2020 arbeitet 

das ICV-Team mit dem Unternehmen P.S. Mode 

in Čačak, Serbien, zusammen.� n

Kontakt: International Work Group  
AK-Leiterin Edyta Szarska:  
edyta.szarska@controllingpartner.pl

Annegret Glöckner ist ICV Executive Advisor

Annegret Glöckner hat ihre ehrenamtliche 
Tätigkeit als ICV Executive Advisor für 
Firmenmitglieder aufgenommen. Die ehe-
malige Big Four Partnerin ist eine ausge- 
wiesene Expertin in Finanz- und Wirtschafts-
angelegenheiten. 
Als direkte Ansprechperson für ICV-Firmenmit-

gliedschaften steht Annegret Glöckner exklusiv 

unseren Firmenmitgliedern zur Verfügung:

❚  �für Themen zur aktiven Gestaltung  

ihrer Mitgliedschaft;

❚  ��für Fragen zur Mitarbeit in ICV-Fach-  

oder -Branchenkreisen sowie in regionalen 

Arbeitskreisen;

❚  �um Firmenmitglieder über aktuelle  

Themen in ihren fachlichen Bereichen  

informiert zu halten; 

❚  ��für ein immer offenes Ohr bei ICV-Anliegen. 

Annegret Glöckner freut sich, mit den ICV- 

Firmenmitgliedern ins Gespräch zu kommen. 

Nutzen Sie als Firmenmitglied die Gelegenheit, 

mehr über den ICV und die Inhalte Ihrer Mit-

gliedschaft zu erfahren! Sie erhalten Unterstüt-

zung, die Sie beruflich weiterbringen und immer 

up-to-date halten wird.� n 

E-Mail: a.gloeckner@icv-controlling.com
 

Annegret Glöckner

Gut gelaunt einchecken beim Unternehmen TUSGsal.
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AK Moskau: Interes-
senten willkommen

Der Leiter des AK Moskau, Dr. Georg Schnei-
der, hat einen Bericht zur Arbeitskreisarbeit 
der vergangenen zwölf Monate geschrieben: 

Als eine Gemeinschaftsinitiative der Deutsch-

Russischen AHK und des ICV ist der AK Moskau 

Anfang 2017 ins Leben gerufen worden. Auch 

sein drittes Jahr war wieder erfüllt von informa-

tiven Vorträgen und Erfahrungsaustausch bei 

Unternehmensbesuchen in St. Petersburg, im 

Umfeld von Moskau, in Krasnodar sowie in Kali-

ningrad. Insgesamt haben 66 Teilnehmer 2019 

dieses Angebot genutzt. Seit Gründung des 

Arbeitskreises haben damit rund 190 verschie-

dene Personen an den diversen Veranstaltungen 

teilgenommen; viele davon mehrfach. Damit 

scheint ein wesentliches Ziel der Arbeitsgruppe, 

nämlich die Steigerung des Bekanntheitsgrades 

von Controlling in der russischen Wirtschaft, in 

Gang gesetzt zu sein. 

Der Arbeitskreis bot Mitarbeitern aus Controlling 

und Rechnungswesen der Mitgliedsunterneh-

men von AHK und ICV verbesserte Gelegenhei-

ten zum persönlichen Wissensaustausch.  

Aktives Networking, Praxisvorträge und Know-

how-Transfer zu aktuellen und zukünftig relevan-

ten Instrumenten standen im Mittelpunkt. 

Im Jahr 2019 fanden drei so genannte „interne“ 

Sitzungen in den neuen Räumlichkeiten der AHK 

und drei „externe“ bei Unternehmen in der 

jeweiligen Region statt. Bei den „internen“ Ver-

anstaltungen präsentierten i.d.R. zwei Unterneh-

mensvertreter vor ca. 10-20 Personen. Als Vor-

tragende wurden Mitarbeiter von Siemens, von 

den Firmen swilar, Plaut Consulting und Delcreda 

gewonnen. Diese sprachen über Themen wie:

❚  ��Erfahrung der Unternehmensgruppe Siemens 

bei der Arbeit mit SAP-Produkten in Russ-

land, Zentralasien und Weißrussland; 

❚  ���Lösung für den frühzeitigen Perioden-

abschluss in SAP PaPM;

❚  ���Moderne Kostenstellenrechnung –  

auch mit 1C möglich; 

❚  ��Verkürzter Unternehmensabschluss;

❚  ��Herausforderungen beim Debitorenmanage-

ment in Russland;

❚  ��Controlling der Zukunft: Erkenntnisse vom  

44. Congress der Controller.

Weitere Höhepunkte waren Werksbesuche bei 

der Firma Get in St. Petersburg, bei Claas in 

Krasnodar, bei Rehau in der Moskauer Oblast 

sowie in Kaliningrad im Industriepark Landis und 

bei der Ushakov-Werft. Auch für 2020 plant der 

Arbeitskreis Veranstaltungen im zweimonatigen 

Rhythmus. Die Tradition auswärtiger Sitzungen 

wird fortgesetzt. Weitere Gäste und Mitarbei-

tende sind willkommen.� n

Kontakt: Dr. Georg Schneider 
E-Mail: georg.schneider@swilar.de    

ICV gratuliert zum Lehrstuhl-Jubiläum 

Prof. Dr. Sergey Falko (links), Hans-Peter Sander.

Dem 90-jährigen Bestehen des Lehrstuhls für 

Wirtschaft und Organisation der Produktion an 

der Moskauer Staatlichen Baumann Universität 

war am 13. Dezember die VIII. Internationale 

Controlling-Konferenz gewidmet. 

Die Tagung unter der Überschrift „Controlling in 

Wirtschaft, Organisation und Management:  

Digitalisierung in der Wirtschaft“ hatten die 

Russische Controllervereinigung und der Lehr-

stuhl unter der Leitung von Prof. Dr. Sergey 

Falko, langjähriger Partner des ICV und Mit- 

glied in der International Group of Controlling  

(IGC), organisiert. 

Unterstützt wurden sie vom ICV, den der Leiter 

des ICV-Kommunikationsteams, Hans-Peter 

Sander, vertrat.

 

Im repräsentativen Saal des Wissenschaftlichen 

Rates der Baumann Universität hielten russische 

und ausländische Experten Vorträge zu Themen 

wie Datenanalyse, KI, IoT, Digitalisierung im Ein-

zelhandel, im Bankensektor und bei einem regi-

onalen Energieversorger. Hans-Peter Sander 

berichtete über aktuelle Themen im ICV, über 

jüngste Publikationen und über bevorstehende 

Tagungen wie den internationalen 45. Congress 

der Controller am 27./28.04.2020 in München.

Am 22. Januar ist der AK Moskau mit einer ersten  
auswärtigen Sitzung in St. Petersburg im Swiss Techno Park gestartet.
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Der ICV ist die Kompetenzadresse für das Con-

trolling. Ein greifbarer Beweis dafür ist unter 

anderem die Wissensplattform Controlling-

Wiki des ICV unter www.controlling-wiki.com.  

Fast 700 Begriffe rund um Controlling und 
Unternehmenssteuerung umfasst das virtu-

elle Nachschlagewerk inzwischen. Dabei ist das 

ControllingWiki kein Lexikon, sondern lebt vom 

klassischen Wiki-Gedanken – Mitmachen 

erwünscht. Deshalb hat jeder, der einen Bei-

trag, egal in welcher Form und Länge, zum 

Fachthema Controlling liefern möchte, die 

Möglichkeit, sein Wissen dort einzubringen und 

ohne Umwege für andere zugänglich zu 

machen. Der Autorenhinweis bei jedem Bei-

trag stellt sicher, dass der Absender nicht nur 

wahrgenommen wird, sondern via Verlink-
ung, etwa auf seine Unternehmensseite, auch  

seinen Bekanntheitsgrad erhöhen kann. Die 

Zugriffszahlen auf das ICV ControllingWiki bele-

gen, dass dieser Anspruch nicht zu hoch gegrif-

fen ist. Seit ihrem Start 2011 verzeichnet die 

Online-Plattform insgesamt 3 Millionen Nut-
zer, 4 Millionen Sitzungen und nahezu 6 Mil-

lionen Seitenaufrufe. Dabei sind die Zahlen in 

den vergangenen vier Jahren sprunghaft ange-

stiegen – allein 2019 haben nahezu 700.000 
Nutzer in 914.000 Sitzungen rund 1,2 Millio-
nen Seitenaufrufe generiert. 

 

„Das sind beeindruckende Zahlen, die wir 

natürlich noch weiter ausbauen wollen“, sagt 

der neue Redaktionsleiter des ICV Control-
lingWiki, Karl-Heinz Steinke. Er setzt dazu 

wie sein Vorgänger verstärkt auf neue Einträge. 

Schließlich gibt es durchaus noch Stichworte, 

die nicht belegt sind. Oder sie sind bereits vor-

handen, aber noch erweiterbar, 

vertiefbar oder aktualisierbar. 

Karl-Heinz Steinke ist ehemali-
ger Leiter des Konzerncont-
rollings bei Lufthansa und 

langjähriges Mitglied im ICV-
Vorstand. Um sein Vorhaben, 

das ControllingWiki weiter mit 

Leben zu füllen, umzusetzen, 

setzt er vor allem auf das Wis-
sen aus den ICV-Fachkreisen, 

die ihre Expertise mit einem Fachbeitrag im 

ControllingWiki auch in schriftlicher Form mani-

festieren und der Öffentlichkeit zur Verfügung 

stellen können. Das ControllingWiki ist nicht nur 

für Studenten ein beliebtes Nachschlage-
werk. Auch gestandene Praktiker finden in 

dem Kompendium neue Ansätze und Anre-
gungen für die Praxis. 

Karl-Heinz Steinke löst Dipl.-Oec. Guido Klein-
hietpaß ab. Er hatte die Redaktionsleitung 
seit 2016 inne. Unter seiner Ägide sind die 

Nutzer- und Zugriffszahlen auf das Control-
lingWiki enorm gestiegen. Kleinhietpaß ist 

Trainer und Partner der Controller Akademie, zu 

seinen Schwerpunkten zählen Businesspla-

nung, Investitionsrechnung, Kommunikations-

Controlling, Kostenmanagement, Verrech-

nungspreise und Vertriebs-Controlling. Er hat 

zahlreiche Bücher veröffentlicht, auch zusam-

men mit Prof. Dr. Martin Hauser, Dr. Albrecht 

Deyhle, Dr. Klaus Eiselmayer, Jörg Hanken oder 

Dr. Martin Lagarden.

Vor der Übernahme der Redaktionsleitung war 

Guido Kleinhietpaß bereits Fachbeirat im Con-
trollingWiki – seit dessen Gründung. Der 

Fachbeirat wurde als Spezialisten-Gremium 

ins Leben gerufen, um dafür zu sorgen, dass 

sich das ControllingWiki als Fachportal maß-

geblich von herkömmlichen Wiki-Plattformen 

unterscheidet: So ist es zum einen wie in jedem 

Wiki ausdrücklich erwünscht, dass jeder Bei-

träge einstellen und erweitern kann. Zum ande-

ren ist es für den ICV wichtig, dass eine Platt-

form mit dem Absender „ICV“ sicherstellt, dass 

die Beiträge fachlich und sachlich korrekt 

sind sowie nicht gegen die Kernelemente, die 
Philosophie und das Leitbild des ICV versto-
ßen. Deshalb hat das ControllingWiki-Team, 

bestehend aus Fachbeiräten und Redaktions-

leitung, schon vor vielen Jahren das Gütesiegel 

„ICV geprüft“ eingeführt. Der Aufwand für die 

Vergabe ist enorm, muss doch jeder eingestellte 

Beitrag von einem der Fachbeiräte auf Herz und 

Nieren geprüft werden. Gibt es Rückfragen, 

wendet sich der Fachbeirat direkt an den Autor. 

 

Seit einiger Zeit übernimmt der Controlling-

Wiki-Fachbeirat nicht nur die Aufgabe, die  

Beiträge hinsichtlich der Prüfsiegel-Vergabe 

genau unter die Lupe zu nehmen. Es wird auch 

gleich ein „Verfallsdatum“ festgelegt. Schließ-

lich soll der Leser und Nutzer des Controlling-

Wikis darauf vertrauen können – wenn auch 

ohne Gewähr – dass die Inhalte bis zum 

angegebenen Datum weder veraltet sind noch 

gegen aktuelle Vorgaben und Gesetze versto-

ßen. Das ControllingWiki-Team hat sich damit 

selbst eine hohe Verpflichtung inklusive ent-

sprechendem zeitlichen Engagement auferlegt 

– ehrenamtlich. Dass sich dieses auszahlt, 

beweisen die Zahlen: das ICV ControllingWiki 
boomt. 

Redaktionsleitung und Fachbeiräte freuen 
sich deshalb auch weiterhin auf neue Bei-
träge. Sollten Sie Unterstützung brauchen 
oder Fragen haben, wenden Sie sich gerne 
direkt an den Redaktionsleiter Karl-Heinz 
Steinke, auch wenn Sie Interesse an einer 
Mitarbeit im Fachbeirat haben: 
wiki.redaktion@icv-controlling.com 

ICV ControllingWiki: Die Erfolgsgeschichte geht weiter

Verabschiedung Guido Kleinhietpaß (rechts) durch 
ICV-Vorsitzenden Prof. Dr. Heimo Losbichler.

Guido Kleinhietpaß Karl-Heinz Steinke
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Unsere internationale Redakteurin Anna 
Wlodarczyk beantwortet ICVimCM-Fragen 
fernab von Zahlen und Fakten. 
 
Mein schönstes Erlebnis im ICV?  
Ich habe viele! Mein erstes Arbeitskreistreffen 

(Poznan, bei Hansgrohe, geführt bei Jakub 

Tomaszewski), die Einladung von Herwig 

Friedag nach München zum PR-Team-Treffen, 

mein erster Kongress in Polen, der Kongress 

in München ... Der ICV wird immer einen spe-

ziellen Platz in meinem Herzen haben! Ich 

habe eine lustige Erinnerung: für einen Kon-

gress wurde jemand aus Singapur angemel-

det. Wir haben viel gemailt. Ich war sicher, 

dass ich mit einem Mann spreche. Und auf 

dem Kongress habe ich eine Frau gesehen. 

Ich war sehr überrascht und dachte zuerst, 

dass mein Teilnehmer mit seiner Frau kam.

Ich werde wiedergeboren als ... 
Känguru! Dann könnte ich in Australien leben! 

Vielleicht würde ich nicht gegessen…

Ich bin Tüftler und er�nde ... 
Ein Teleportations-Gerät. 

In der Schule war ich ...  
Pauker :)

Frühstarter oder Spätzünder?  

Frühstarter! Arbeit immer zwischen  

7.00 und 15.00 :)

Intro- oder extrovertiert?  

Eher extrovertiert, aber das hängt  

von der Situation ab.

Als Kind wollte ich immer ...  
Einen Hund haben. Jetzt bin ich  

erwachsen und ... will keinen Hund mehr :) 

Der Held meiner Kindertage war ...  
Han Solo.

Kopf oder Bauch?  

Kopf.

Zu früh, auf die Minute oder  
immer die Letzte?  

Immer zu früh.

Ich würde gerne mal einen  
Abend verbringen mit ...  
HARRISON FORD! Wir müssen uns doch  

kennenlernen :) Ich warte nur, bis er sich  

von seiner Frau scheiden lässt.

Am liebsten lese ich ...  
Kriminalromane und dicke klassische  

Bücher wie „Die Elenden“ oder „Vom Winde 

verweht“ oder „Die drei Musketiere“… 

Spiel�lm oder Serie?  

Eher Serie, Krimis – aber eigentlich doch  

am liebsten Bücher… 

Ohne Musik kann ich ...  
Nicht arbeiten. Ich habe immer Kopfhörer  

im Büro, etwas muss leise spielen… 

Was ich auf keinen Fall verpassen darf ... 
Wenn Harrison Ford nach Polen kommt!

Wo man mich in meiner Freizeit  
garantiert treffen kann ...  
Hmmm, im Bett mit meinem Buch?

Gemütlich vom Sofa aus zuschauen  
oder selbst Sport machen?  

Zuschauen, aber selten. 

Im Urlaub bin ich am liebsten ...  
Ich reise sehr gern und ich will alle  

Länder besuchen, in denen ich noch  

nie war. Ich will immer alles besichtigen,  

so viel wie möglich sehen. Sich sonnen  

brauche ich nicht. Traumdestination ist 

Australien und in Europa Norwegen. 

Mein Auto passt gut zu mir, weil ...  
Ich habe kein Auto. 

Mein Partner passt gut zu mir, weil ...  
Ich habe keinen Partner, ich warte  

auf Harrison Ford :)

Wenn ich streite, dann für oder wegen ... 
Ich bin Skorpion. Ich streite immer :)  

Egal wofür.

Die einsame Insel: Was nimmst du mit? 

Kindle mit vielen Büchern :) Und mein  

Teleportations-Gerät, das ich er�nde –  

wenn ich schon gelangweilt bin.

 

Du gewinnst den Oscar für dein  
Lebenswerk. Deine Rede beginnt  
mit den Worten:  
Ich freue mich, dass ich hier sein kann  

und endlich Harrison Ford treffen konnte!

Wenn ich noch mal von vorne anfangen 
könnte, würde ich auf alle Fälle ... 
Hmmm, im Ausland studieren?

Hier würde ich am liebsten leben:  
Ich möchte in Polen bleiben, weil hier  

meine Familie wohnt. Ich könnte mir aber  

vorstellen, dass ich ein oder zwei Jahre  

im Ausland arbeite – z. B. in Norwegen, in  

der Schweiz oder in Belgien – wo ich noch  

nie war und die Situation nutzen könnte,  

um das Land zu besichtigen? Dann aber 

möchte ich zurück nach Hause :)

Im Bauernhaus, in der Villa oder  
im Penthouse? 

Villa mit Swimmingpool :)

Wenn ich 5 Mio. im Lotto gewinne ...  
Kann ich meine Arbeit aufgeben  

und endlich meine ganze Zeit dem  

ICV widmen! 

Am Abend freue ich mich am  
meisten auf ...  
Ein gutes Buch.

Ohne ICV wäre ich ... 
Der ICV ist ein wichtiger Teil meines Lebens. 

Ich habe dank ICV und Kommuniktions-Team 

viel gelernt! Und ich bin immer begeistert,  

wie engagiert alle ICV-Funktionäre sind!  

Das bewundere ich!

ÜBER ANNA WLODARCZYK
Beim ICV seit 2011, zuerst als Koordinatorin  
ICV Polen, dann als Internationale Redakteurin 
im Kommunikationsteam. Geboren in Tomaszów 
Mazowiecki, Polen. In Poznan seit 2006, zuerst 
für das Studium (angewandte Linguistik und 
Wirtschaftslehre). Inzwischen dort Event Mana-
gerin bei Instytut Biznesu Rodzinnego (Institut 
für Familienunternehmen), wo sie unter anderem 
den Kongress für Familienunternehmen (400 
Teilnehmer) und den Next Generation Kongress 
(250 Teilnehmer) organisiert und koordiniert. 

Jetzt mal unter uns!

Anna Wlodarczyk 
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Arbeitskreis-Termine

 	 ■ Fachkreis Projekt-Controlling 

13./14.03.2020, Fulda

 	 ■ Arbeitskreis Weser-Harz
Frühjahrstreffen 2020 

Thema: Digitalisierung  

im Controlling 

19./20.03.2020 

Heise Medien, Hannover

 	 ■ Arbeitskreis Stuttgart
73. Sitzung, 19./20.03.2020

 	 ■ Arbeitskreis Berlin-Brandenburg
66. Arbeitskreistagung 

19./20.03.2020, Wandlitz

 	 ■ Arbeitskreis Nord III
68. Treffen 

Thema: Messung des betrieblichen  

Gesundheitsmanagements 

19./20.03.2020, Alfeld (Leine)

 	 ■ FAK Kommunikations-Controlling
Treffen, 19./20.03.2020, Leipzig

 	 ■ Arbeitskreis Rhein-Main
20.03.2020, Mainz

 	 ■ Arbeitskreis Westfalen
18. Sitzung, Thema:  

Management Reporting –   

Visualisierung, Cloud 

26./27.03.2020, Simonswerk,  

Rheda-Wiedenbrück

 	 ■ Branchenarbeitskreis  
Gesundheitswesen Schweiz

Organisation und Teilnahme an  

der Gesundheitstagung Schweiz 

02.04.2020, 12.30–19.00 Uhr 

HWZ, Zürich

 	 ■ Arbeitskreis Warschau
Sitzung, Themen: Modernes  

Controlling – Modellierung  

von Controllingprozessen,  

Process Model 2.0 

20./21.04.2020, Warschau

 	 ■ Arbeitskreis Torun/Bydgoszcz
Sitzung, Thema: Best Practice im 

Projektmanagement – die Rolle des  

Controllings. Workshop unter Leitung  

der Gewinner des PMI Project  

Excellence Awards  

23./24.04.2020, Torun

 	 ■ Arbeitskreis Südwest
86. Treffen am 24.04.2020

 	 ■ International Work Group
Get-to-know-meeting 

24./25.04.2020, Čačak, Serbien

 	 ■ AK Österreich III
„Ef�zienter planen – Software für  

Planung im Vergleich“, 15.05.2020,  

8:00-17:00 Uhr, FH-Steyr

 
 
ICV-Termine vormerken:

 	 ■ 21. ICV-Forum
Gesundheitswesen Österreich: 
24.09.2020

 	 ■ 18. CIB Controlling
Inspiration Berlin:  
07.11.2020

 	 ■ 16. CAB Controlling
Advantage Bonn: 
12.11.2020

 	 ■ 18. CCS Controlling
Competence Stuttgart: 
26.11.2020

 	 ■ 19. CIS Controlling
Insights Steyr: 
27.11.2020

ICV auf LinkedIn 
Der ICV ist in den unterschiedlichsten  

Social-Media-Kanälen aktiv, u. a. auch  

auf LinkedIn. Sehen Sie hier einen Aus- 

zug der dortigen Posts der vergangenen 

Monate. Schauen Sie doch einfach mal  

selbst dort vorbei: Herzliche Einladung! 

www.linkedin.com/company/18624367
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