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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser, 

traditionell steht diese Ausgabe im Zeichen 
des vom Internationalen Controller Verein / 
ICV veranstalteten Controller Congres-
ses, der zentralen und wichtigsten Veran-
staltung in der Controller-Welt. Daher freue 
ich mich besonders, dass wir dieses Heft 
mit dem Statement der ICV-Gremien zu 
„Prepare for your Future!“ (S. 4 f.) eröffnen 
können, gleichzeitig diesjähriges Con-
gress-Motto. 

Ebenso freue ich mich, Herrn Dr. Deyhle 
zum 85. Geburtstag zu gratulieren (S. 6). 
Lieber  Albrecht, alle guten Wünsche,  
Gesundheit und Glück zu Deinem Jubilä-
um im Namen des gesamten Teams des 
Controller Magazins, das Du bereits 1975 
ins Leben gerufen hast und das Dir auch 
heute hoffentlich mit jeder Ausgabe Freu-
de bereitet!

Prepare for your Future steht in dieser 
Ausgabe gleichzeitig für weitere Beiträge, 
die sich mit der Rolle der Controller in einer 
sich wandelnden Welt beschäftigen. Ange-
fangen mit dem Beitrag „Controlling neu 
denken!“ (S. 7 ff.), der Idee eines „Cogniti-
ve Financial Advisor“ (S. 26 ff.), einem In-
terview, das Jens Ropers von der CA cont-
roller akademie zu dem eindrucksvollen 
Praxisbeispiel Vetter Pharma geführt hat 
(S. 58 ff.), der Frage, „Warum haben wir 
eine so komplizierte Kostenrechnung?“ (S. 
72 f.), bis hin zum Ausblick „Controlling 
und Accounting der nächsten Generation“ 
(S. 85 f.). Unsere Zukunft ist natürlich 
ebenso von unserem Wohlbefinden abhän-
gig, besonders interessant finde ich daher 
in diesem Zusammenhang den Beitrag 
„Gesundheit will controlled sein“ (S. 66 ff.) 
von dem Mediziner Jan Vagedes, der dazu 
auch einen Vortrag beim Controller Con-
gress halten wird. 

Mit dieser regulären Ausgabe des Controller 
Magazins erhalten Sie auch wieder unser 
Controller Magazin Special, in dem es in 
diesem Jahr vor allem um Nutzen und Ein-
satz von Künstlicher Intelligenz im Control-
ling geht. Darüber hinaus finden Sie darin 
die Porträts vieler Anbieter innovativer Soft-
ware für das Controlling. Somit wünschen 
wir Ihnen mit diesem Doppelpack doppelte 
Informationen und doppelte Lesefreude!

Der Controller Congress am 13./14. Mai 
2019 in München bietet uns die Gelegen-
heit, mit unseren Lesern und Autoren in 
direkten Kontakt zu treten: Auch dieses 
Jahr sind wir mit einem Ausstellerstand 
beim Congress dabei und würden uns 
sehr freuen, wenn Sie bei uns vorbei-
schauen würden. 

Mit herzlichen Grüßen

Conrad Günther

Herausgeber
Chefredakteur Controller Magazin
Vorstandsmitglied des Verlags für  
ControllingWissen AG
Vorsitzender des Aufsichtsrats 
der CA Akademie AG
conrad.guenther@vcw.de

Dr. Albrecht Deyhle und Conrad Günther
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Der Wegbereiter des deutschsprachigen Controllings,  
Dr. Dr. h.c. Albrecht Deyhle, feiert seinen 85. Geburtstag. 

Was wäre das Controlling ohne Albrecht Deyhle? Es ist schwer vorstellbar, denn der Einfluss  

seines Wirkens ist unermesslich hoch. Als Trainer und Gründer der CA controller akademie  

hat er zigtausende Controller ausgebildet und mit seiner unnachahmlichen Art fasziniert bzw. mit 

dem Controlling-Spirit infiziert. Seine Skizzen wurden schnell zu Sammlerobjekten und zieren 

 heute viele Controllerbüros („ich habe einen echten Deyhle an der Wand!“). Als Autor und Heraus-

geber hat er mit spitzer Feder Manager, Controller und Wissenschaftler  gleichermaßen inspiriert. 

Das Controller Magazin ist nicht von ungefähr die auflagenstärkste  Controllingzeitschrift im 

 deutschen Sprachraum. Mit seiner Idee eines Vereins ist er der Gründungs vater des ICV, der 

 heute mit mehr als 6.000  Mitgliedern zur führenden Adresse für Controllingkompetenz geworden 

ist. Als Gründungsmitglied der International Group of Controlling IGC hat er zur internationalen 

Verbreitung unseres  Controllingansatzes beigetragen. Die Liste seines Einflusses ließe sich 

 beliebig  verlängern.  Zusammengefasst hat Dr. Albrecht Deyhle wie kein anderer das deutsch-

sprachige Controlling geprägt und damit zum Erfolg vieler Unternehmen beigetragen. Als Vorstand 

des ICV möchten wir uns für seinen Einsatz und die Verdienste um das Controlling stellvertretend 

für eine große Fangemeinde bedanken und zum 85. Geburtstag herzlichst  gratulieren!

Dr. Dr. h.c. Albrecht Deyhle wird 85!

Happy Birthday
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Der Beitrag basiert auf intensiven Diskussionen 
von Vorstand und Kuratorium des Internationa-
len Controller Vereins ICV im Januar 2019 und 
gibt die einhellige Meinung beider Gremien 
wieder.

Die Digitalisierung wird die Wirtschaft grundle-

gend verändern, selbst wenn der genaue zeitli-

che und inhaltliche Verlauf dieser Veränderung 

noch unsicher ist. Auch die Unternehmensfüh-

rung und das Controlling stehen vor großen 

Herausforderungen (vgl. etwa den nachstehen-

den Beitrag von Utz Schäffer und Jürgen We-

ber). Derart weitreichende Entwicklungen kön-

nen nicht ohne Konsequenzen für den Interna-

tionalen Controller Verein (International Associ-

ation of Controllers – ICV) sein. Seit seiner 

Gründung hat sich der ICV als Speerspitze der 

Veränderung des Controllings gesehen, begin-

nend in einer Zeit, in der das von Albrecht 

Deyhle postulierte Konzept des Controllings 

eine wesentliche Steuerungsinnovation war, 

die die Unternehmenspraxis maßgeblich be-

einflusst hat. Tradition verpflichtet: Diese Funk-

tion will der ICV auch in der nun stattfindenden 

Ära der Digitalisierung spielen und so den Be-

rufsstand der Controller für die digitale Zukunft 

vorbereiten. Nicht zufällig lautet das Motto  

des diesjährigen Congresses der Controller 

„Prepare for your Future!“

Um der digitalen Herausforderung gerecht zu 

werden und die damit verbundenen Chancen zu 

nutzen, geht der ICV folgende Maßnahmen an: 

1.) Der ICV wird in den nächsten Jahren die mög-

lichen neuen Rollen und dafür erforderlichen Fä-

higkeiten der Controller herausarbeiten und posi-

tionieren. Vorreiter auf diesem Weg sind bereits 

heute die Facharbeitskreise BI/Big Data und 

Controlling, Digitale Transformation, Innovations-

steuerung und Future of Work. Controller sollen 

so in die Lage versetzt werden, sich auch im 

neuen Kontext zu bewähren, wie immer dann 

ihre Stellenbezeichnung auch lauten mag.

2.) Der ICV richtet sich in seiner inhaltlichen Ar-

beit zukünftig noch stärker an den Konsequen-

zen für das Controlling aus, weniger an einer 

berufsständischen Perspektive. Ganz in der 

Tradition von Albrecht Deyhle geht es darum, 

Controlling zu machen, unabhängig davon, wie 

die konkrete Arbeitsteilung von Managern, 

Controllern, Data Scientists und anderen aus-

Prepare for your Future!
Wie der ICV dabei hilft, die Chancen der Digitalisierung zu nutzen

von Heimo Losbichler, Utz Schäffer, Matthias von Daacke und Jürgen Weber
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sieht. Der ICV stellt also die Kernfunktion der 

Rationalitätssicherung im digitalen Kontext in 

den Mittelpunkt seiner Arbeit. Dabei geht er 

auch auf neue Zielgruppen – wie z. B. die eben 

erwähnten Data Scientists – zu und entwickelt 

für diese spezifische Angebote.

3.) Der ICV berücksichtigt die unterschiedlichen 

Bedingungen für das Controlling in Großunter-

nehmen und im Mittelstand. Zu unterschiedlich 

erscheinen die organisatorischen Implikationen 

der Digitalisierung, zu unterschiedlich die Ver-

änderungsgeschwindigkeit. Während in man-

chen Großunternehmen die Konsequenzen der 

Digitalisierung schon heute konkret im Control-

ling zu spüren sind, ist Controllers Alltag im 

Mittelstand davon in aller Regel noch weit ent-

fernt. Und nicht jede digitale Lösung aus Groß-

unternehmen macht auch im Mittelstand Sinn. 

4.) Der ICV sieht sich in der Pflicht, frühzeitig 

auf Chancen und Risiken der Digitalisierung 

aufmerksam zu machen. Es gilt, die Notwen-

digkeit von Veränderungen hinreichend deutlich 

aufzuzeigen, um die Controller zu Veränderun-

gen in die skizzierte Richtung zu motivieren. Die 

Umwälzung klein zu reden und totzuschweigen, 

wäre fahrlässig. Der ICV würde seiner ureige-

nen Aufgabe damit ebenso nicht gerecht wie 

dann, wenn er den Eindruck erwecken würde, 

die Veränderungen beträfen jedes Unterneh-

men in kürzester Zeit in gleicher Weise. 

5.) Schließlich öffnet sich der ICV systematisch 

für neue Gedanken und sucht den Austausch 

mit entsprechenden Communities (etwa für die 

Themen Beyond Budgeting und Agility). Denk-

verbote darf es in Zeiten des Umbruchs und der 

Veränderung nicht geben. 

Wie gesagt: Wie Controllers Zukunft genau 

aussieht, wissen wir alle nicht. Nur so viel er-

scheint klar: Wenn wir an die Speerspitze der 

Veränderung wollen, müssen wir die Dinge in 

die Hand nehmen. Role Making ist gefragt. Der 

ICV ist bereit dazu!  

ICV-Vorstand: Siegfried Gänßlen, Karl-Heinz Steinke, Klaus Eiselmayer, Malgorzata Podskarbi, Heimo 
Losbichler, Matthias von Daacke, Carmen Zillmer

ICV-Kuratorium: Christoph Binder, Peter Petrin, Utz Schäffer, Jörg Engelbergs, Jürgen Weber,  
Wolfgang Berger-Vogel, Richard Lutz, Klaus Schuberth.  
Nicht im Bild: Hillert Onnen, Hendrik Vater, Pauline Seidermann, Detlev Zillmer
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Dieser Beitrag zeigt Handlungsnotwendigkeiten 
für den Berufsstand der Controller in Zeiten ho-
her Dynamik und daraus resultierender Unsi-
cherheit auf. Er soll vor allem dazu dienen, eine 
entsprechende Diskussion in der Controller-
Community anzustoßen. Wir danken dem Kura-
torium des Internationalen Controller Vereins 
und dem Team am Center for Controlling & Ma-
nagement der WHU für wertvolle Hinweise zu 
einer früheren Fassung des Manuskripts.

Ziel und Inhalt des Beitrags

Wir beziehen uns dabei explizit auf die Con-

trollerschaft, wie sie sich im deutschsprachi-

gen Raum seit den 1970er Jahren entwickelt 

hat (vgl. hierzu ausführlich Schäffer/Schmidt/

Strauß 2014), und das dort vorherrschende 

Verständnis von Controlling. Das Argument  

ist im Kern theoriegeleitet und verwendet das 

der Organisationstheorie entstammende Kon-

strukt der Koordinationsmechanismen (vgl. zu 

den Beziehungen zwischen Controlling und 

Koordinationsmechanismen Schäffer 1996 

und Weber 2003). Empirische Befunde wer-

den in die theoretische Diskussion eingebettet. 

Beides zusammen bildet die Basis dafür, Er-

wartungen und Empfehlungen für die Zukunft 

abzuleiten.

Aus dem breiten Spektrum von Koordinations-

mechanismen sind vier für die folgende Argu-

mentation besonders bedeutsam (vgl. Kieser/

Walgenbach 2010, S. 100ff. und im Überblick 

Weber/Schäffer 2016, S. 66ff.):

 · Koordination durch persönliche Wei-
sung. Die Koordinationsaufgabe obliegt hier 

jeweils der einzelnen Führungskraft; sie hat 

sie in eigener Verantwortung, ohne Zuhilfe-

nahme fester Vorgaben, zu erfüllen. Die per-

sonenbezogene Führung in kleinen und mit-

telständischen Unternehmen ist hierfür ein 

typisches Beispiel.

 · Koordination durch Selbstabstimmung. 
Hier wird die Abstimmungsaufgabe durch 

Gruppenentscheidungen bewältigt, die für 

die Gruppe verbindlich sind. Gründungsteams 

in Start-ups stehen beispielhaft für diesen 

Koordinationsmechanismus.

 · Koordination durch Programme. Die Aus-

führungshandlungen werden vorab in Inhalt 

und Ablauf festgelegt und im Falle ihrer Not-

wendigkeit „programmgemäß“ ausgeführt. 

Diese Koordinationsform lässt sich mit dem 

Begriff „Bürokratie“ veranschaulichen.

 · Koordination durch Pläne. Pläne binden 

die Ausführenden durch die verbindliche 

Vorgabe von Zielen für die Aufgabenerfül-

lung; hierauf sind auch die Kontrollen bezo-

gen. Der Erfüllungsprozess selbst wird da-

gegen – anders als bei einer Koordination 

durch Programme – nicht reglementiert und 

kontrolliert. Plankoordination ist die typische 

Form, größere Unternehmen zu steuern.

Controlling neu denken!

von Utz Schäffer und Jürgen Weber
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schaft mit seiner Definition schwer getan. Die 

Vielzahl von Definitionsversuchen steht für die-

se Schwierigkeiten. Zwei von diesen haben in 

den Lehrbüchern eine weite Verbreitung gefun-

den. Die zeitlich gesehen erste von beiden sieht 

Controlling als Koordination von Teilsystemen 

der Führung (vgl. etwa Horváth 1978 und Küp-

per 1987), die zweite als Rationalitätssicherung 

der Führung (vgl. Weber/Schäffer 1999). Die 

erste ist dabei – ohne dies allerdings zu expli-

zieren – auf den Koordinationskontext Pläne fo-

kussiert; ihre Systemdifferenzierung macht nur 

für diesen Kontext Sinn (vgl. Schäffer 1996). 

Die Rationalitätssicherungsperspektive stellt 

zumindest die Frage, ob Rationalitätssicherung 

nicht nur im Kontext von Plankoordination als 

Controlling bezeichnet werden sollte. Damit ist 

nicht nur der Begriff des Controllers, sondern 

auch der des Controllings historisch sehr eng 

mit der Koordination durch Pläne verbunden.

Anpassungs- und Ergänzungsbe-
darf der Koordination durch Pläne 
als Folge der Digitalisierung

Die vier anfangs genannten Koordinationsme-

chanismen haben unterschiedliche Effizienz- 

und Effektivitätsbereiche. Treiber für den Wech-

sel zwischen ihnen sind die bereits angespro-

chene, durch Wettbewerbsdynamik ausgelöste 

Unsicherheit einerseits und Komplexität ande-

rerseits. Diese kennt die Organisationstheorie 

als klassische Kontingenzfaktoren. Koordinati-

on durch Programme kann zwar hoher Komple-

xität gerecht werden, ist aber sehr anfällig ge-

genüber Dynamik („man kann die Regeln nicht 

jeden Tag ändern“). Auch Koordination durch 

Pläne ermöglicht es, hohe Komplexität zu ma-

nagen; ihr gelingt es aber auch, in einem dyna-

mischen Kontext effektiv und effizient zu funk-

tionieren. Wird die Unsicherheit sehr hoch, ist 

allerdings keine Planung im Sinne des „klassi-

schen“ Controllings mehr möglich. Hier kann 

Selbstabstimmung helfen, die aber – so zumin-

dest die traditionelle Auffassung – hinsichtlich 

der Komplexität der Koordinationsaufgabe 

schnell an ihre Grenzen stößt.

Heute wird die Unsicherheit in den Unternehmen 

und Märkten insbesondere durch Digitalisierung 

getrieben. Die Veränderungen sind erheblich wie 

sprunghaft (disruptiv). Dadurch wird die Koordi-

gänzt. Koordination durch Pläne wächst in die 

Rolle des führenden Koordinationsmechanis-

mus – auch angestoßen durch äußeren Druck 

z. B. von Banken, die bei Kreditvergabe „übli-

che“ Planungen als Basis verlangen. Noch an 

anderer Stelle lässt sich ein Wechsel des vor-

herrschenden Koordinationsmechanismus be-

obachten: Im Bereich öffentlicher Institutionen 

wird zunehmend – im Sinne eines „New Public 

Managements“ – die vorherrschende Pro-

grammkoordination mittels Gesetzen und ande-

ren Regelungen durch Pläne ergänzt und in Tei-

len ersetzt. Auch hier haben Controller in größe-

rer Zahl Einzug gehalten. In einem anderen Seg-

ment der Wirtschaft, Start-ups, sind Controller 

dagegen nicht zu finden. Diese werden anders 

geführt. Der Grund dafür liegt in der sehr hohen 

Unsicherheit ihres Geschäfts. Vorherrschender 

Koordinationsmechanismus dort ist Selbstab-

stimmung, unabhängig davon, dass einzelne 

Planungskomponenten (wie z. B. Personalpla-

nung und Liquiditätsplanung) schon früh Einzug 

halten, nicht zuletzt angestoßen durch die An-

forderungen der Kapitalgeber. Und wie im Fall 

der oben erwähnten mittelständischen Unter-

nehmen gibt es natürlich auch für Start-ups 

Wachstumsschwellen, die einen Wechsel zur 

Koordination durch Pläne nahelegen.

Die Bezeichnung „Controller“ steht für einen 

Berufsstand, für Stelleninhaber, die ein be-

stimmtes Aufgabenbündel zu erledigen haben. 

Letzteres wird international auch als „Control-

lership“ bezeichnet. Dieser Begriff hat sich im 

deutschsprachigen Raum in der Praxis nicht 

durchgesetzt. Bei der Suche nach einer präg-

nanten Bezeichnung ist diese (wesentlich ange-

stoßen durch Albrecht Deyhle) einen nahelie-

genden Weg gegangen: Begriffspaaren wie 

Kostenrechner / Kostenrechnung (int.: Manage-

ment Accountant / Management Accounting) 

oder Einkäufer / Einkauf folgend hat sich das 

Begriffspaar Controller / Controlling durchge-

setzt. Der Begriff des Controllings ist also spä-

ter entstanden als der des Controllers und wur-

de aus den Tätigkeiten von Controllern abgelei-

tet, nicht – wie der Begriff Controller – aus dem 

anglo-amerikanischen Raum importiert. Inter-

national ist er bis heute im Kontext der Unter-

nehmenssteuerung unüblich.

Bedingt durch die praxisgeprägte Entstehung 

des Begriffs Controlling hat sich die Wissen-

Alle vier Koordinationsmechanismen werden in 

Organisationen stets parallel verwendet. Dabei 

lässt sich in aller Regel eine dominierende Form 

feststellen. Hierauf waren auch die eben ange-

führten Anwendungsschwerpunkte bezogen. In 

ihrer dominierenden Form sind die genannten 

Koordinationsmechanismen jeweils in die Un-

ternehmenskultur eingebettet bzw. verlangen 

und erzeugen eine bestimmte Form der Kultur, 

um optimal funktionieren zu können.

Die Entwicklung des Berufs-
stands der Controller und des 
Controllingbegriffs im deutsch-
sprachigen Raum

Controller als Stellen- bzw. Berufsbezeichnung 

geht im deutschsprachigen Raum auf die 

1950er Jahre zurück (vgl. Schäffer/Schmidt/

Strauß 2014 und Binder 2006). Ihre Verbrei-

tung in den 1960er und 1970er Jahren erfolg-

te in einer Phase der wirtschaftlichen Entwick-

lung, in der Koordination durch Pläne die vorhe-

rige Dominanz persönlicher Weisungen des Un-

ternehmers bzw. des Top-Managements 

zunehmend ablöste. Dies bedeutete eine De-

zentralisierung der Führungsaufgabe und erfor-

derte eine gemeinsame Sprache zur Koordina-

tion der dezentralen Manager. Steuerungsrele-

vante erfolgsorientierte Informationen lieferte 

insbesondere die Kostenrechnung. Die Vertei-

lung der Führungsaufgabe verlangte neben ei-

ner gemeinsamen Sprache auch entsprechen-

de Koordinationsprozesse. Diese wurden in 

Form einer systematischen Planung und Kon-

trolle aufgebaut. Kostenrechner hatten nur kos-

tenstellenbezogene Planungserfahrung. Die 

Gesamtplanung erfolgte in eigenen Planungs-

stellen. Konsequent wurden in der Folge beide 

Felder zusammengefasst und unter einen neu-

en Namen gestellt: Aus Kostenrechnern und 

Planern wurden Controller. Es entstand ein 

neuer Berufsstand, der internationale Wurzeln 

hatte, aber im deutschsprachigen Raum vorher 

nicht bekannt war.

Eine vergleichbare Entwicklung ist auch heute 

noch im Mittelstand zu beobachten. Wenn klei-

nere Unternehmen dort eine „Wachstums-

schwelle“ überschreiten, werden persönliche 

Weisungen des Unternehmers durch eine Ver-

teilung der Führungsaufgabe zunehmend er-

Controlling neu denken!



biaste Planung, ergänzt um andere Prozesse 

und eine Veränderung der Führungskultur (vgl. 

Bogsnes 2016; Morlidge 2017). Außerdem 

propagieren sie keine abrupte Veränderung, 

sondern ein schrittweises Vorgehen, das durch 

ein systematisches begleitendes Change Ma-

nagement getragen wird. Für derartige schritt-

weise Veränderungsprozesse zur Erhöhung der 

Anpassungsfähigkeit traditioneller Plankoordi-

nation liegen mittlerweile umfangreiche Erfah-

rungen der Beyond Budgeting Community und 

eine ganze Reihe von Fallstudien vor (vgl. ins-

besondere Bogsnes 2016).

Zwei Lehren lassen sich aus diesen Erfahrun-

gen ableiten: 

1.  Eine Anpassung der Koordination durch Pläne 

an die höhere Dynamik und Unsicherheit be-

inhaltet mehr als die Reduktion der Planungs-

tiefe; ein reines „Lean Planning“ reicht nicht 

aus und springt deutlich zu kurz. Vielmehr 

sind ergänzende und im Regelfall tiefgreifen-

de Veränderungen erforderlich, wie z. B. der 

Verzicht auf individuelle Boni, die Schaffung 

eines hohen Grads von Transparenz und die 

Gewährung einer höheren Autonomie der  

Akteure sowie eine übergreifende Prozess-

orientierung der Steuerung, die die bisherigen 

funktionalen Silos überwindet. Hiermit finden 

Elemente einer erfolgreichen Koordination 

durch Selbstabstimmung Eingang in die 

Plankoordination. Diese Entwicklung wird 

letztlich branchenübergreifend in fast allen 

Unternehmen stattfinden müssen. 

2.  Mehr oder weniger weitgehende Anpassun-

gen der traditionellen Plankoordination alleine 

reichen für alle einer grundlegenden Verände-

rung unterworfenen und hochdynamischen 

Bereiche nicht aus. Für sie ist zusätzlich ein 

konsequentes Abstellen auf Selbstabstim-

mung erforderlich. Hier koordinieren sich Ma-

nager und Spezialisten in flexibel und funkti-

onsübergreifend zusammengestellten Teams 

selbst. Es dominieren die Gestaltungsprinzi-

pien, die insbesondere auch von der Agile- 

Bewegung propagiert werden (Denning 

2018). Zudem bedarf es der Standardisierung 

und – wenn möglich – Automatisierung der zu 

Grunde liegenden Basisprozesse. Programme 

treten so an die Seite von Selbstabstimmung.

Beide Entwicklungen zusammen führen zu ei-

ner Parallelität einer (angepassten) dominanten 

nation durch Pläne in ihrer Funktionsfähigkeit 

zunehmend beeinträchtigt. Sie eignet sich nur 

noch für das bisherige Standardgeschäft der 

Unternehmen, muss aber auch dort an die zu-

nehmende Veränderungsgeschwindigkeit ange-

passt werden. Das Standardgeschäft hat zwar 

immer noch einen sehr hohen Anteil an der ge-

samten Geschäftstätigkeit der Unternehmen, 

wird aber zunehmend durch das Aufkommen 

neuer Geschäftsmodelle attackiert. Letztere 

sind zu dynamisch und zu unsicher, um wie das 

Standardgeschäft durch Pläne koordiniert zu 

werden. Insofern bedarf es zumindest einer An-

passung der Plankoordination, zunehmend aber 

auch der Kombination mit einer dominanten Ko-

ordination durch Selbstabstimmung für die neu-

en, innovativen Bereiche. Folgt man den Vorden-

kern der Agile-Bewegung, wird diese auf Sicht 

sogar dominieren (vgl. Denning 2018, Hamel/

Zanini 2018, Rigby/Sutherland/Noble 2018).

Beide Veränderungen sind nicht grundsätzlich 

neu, sondern werden schon seit ca. zwanzig 

Jahren diskutiert. Für die Anpassung der 

Plankoordination erfolgt die Diskussion zu-

meist unter dem Label „Lean Planning“, für 

ihre Abschaffung exponiert unter der Über-

schrift „Beyond Budgeting“. Dieses Konzept 

hat eine bewegte Geschichte hinter sich. Ur-

sprünglich forderten die Protagonisten des 

Ansatzes ein Ersetzen der Planung durch an-

dere Führungsprozesse und die Schaffung ei-

ner dazu passenden Organisation und Kultur 

(vgl. etwa Hope/Fraser 2003). In der Sprache 

der Koordinationsmechanismen bedeutete 

das Konzept den Wandel von einer Koordinati-

on durch Pläne hin zu einer Koordination 

durch Selbstabstimmung. Hiermit stellte Bey-

ond Budgeting das etablierte Führungspara-

digma in Frage. Wegen der sehr weitreichen-

den Konsequenzen für die Managementpro-

zesse war dies in den meisten Unternehmen 

nicht durch- und umsetzbar, zumal die Unsi-

cherheit und Dynamik nicht so groß waren, 

um einen solchen Schritt unausweichlich zu 

machen. Entsprechend waren die Reaktionen 

auf den Ansatz weitgehend ablehnend („Bey-

ond Budgeting: Nein Danke!“).

Mittlerweile postulieren die Protagonisten von 

Beyond Budgeting pragmatischer nicht mehr 

die Abschaffung, sondern die Anpassung der 

Plankoordination, durch schlankere und unge-
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anderen Bereichen zugeordnet werden, er-

scheint die Klammer kaum noch möglich. 

Aber selbst im für die Controller positiven Fall 

könnte es schwierig werden, den „Umbrella 

Term“ Controller zu erhalten, wenn die wahr-

zunehmenden Aufgaben und Rollen so hete-

rogen sind.

Konsequenzen für den Begriff  
des Controllings

Wie anfangs ausgeführt, ist die Bildung des Be-

griffs Controlling sehr eng mit dem Koordinati-

onsmechanismus Pläne verbunden. In einer 

klassischen Bürokratie gibt es aber weder Con-

trolling noch Controller. Gleiches trifft für durch 

Selbstabstimmung koordinierte Organisationen 

wie etwa Start-ups zu, und auch Forschungs- 

und Entwicklungsbereiche haben sich mit dem 

normalen Unternehmenscontrolling stets 

schwer getan.

Wenn man – wie bisher – den Begriff des Con-

trollings primär auf Plankoordination bezieht, 

wird der Anwendungsbereich des Controllings 

parallel zur Verkleinerung und Anpassung des 

plankoordinierten Bereichs an Bedeutung ver-

lieren. Zugleich entsteht ein „controllingfreier“ 

Bereich. Die Funktion als eine begriffliche 

Klammer wird darunter (erheblich) leiden. Be-

rücksichtigt man dann noch die mögliche Ent-

wicklung, dass es signifikant weniger Controller 

geben könnte, sei es, weil bisherige Stellen der 

Rationalisierung durch Digitalisierung zum Op-

fer fallen, sei es, weil die Stellen anderen Berei-

chen zugeordnet werden und sich die Stellen-

bezeichnungen verändern, ist die Zukunft des 

Begriffs Controlling ungewiss.

Wenn man Controlling als Rationalitätssiche-

rung versteht, entsteht auf einer begrifflichen 

Ebene kein zwangsläufiger Veränderungsbe-

darf. Allerdings sind die jeweiligen Formen der 

Rationalitätssicherung für die verschiedenen 

Koordinationsmechanismen sehr unterschied-

lich, so dass eine Unterordnung unter den Be-

griff Controlling weniger sinnvoll erscheint, als 

Rationalitätssicherung direkt unter ihrem Na-

men als eine wesentliche Managementfunktion 

zu benennen, die auch und gerade in Zeiten ho-

hen Wandels eine zentrale Rolle spielen könnte 

und sollte. 

nance angesiedelt sind. Dieses Vorgehen ist 

aber nicht in Stein gemeißelt. Controller 

könnten (und sollten) dafür kämpfen, aktiv 

einbezogen zu werden, die neuen Aufgaben 

selbst wahrzunehmen – Role Making ist ge-

fragt! Dies bedeutete auch, die schon seit 

langem von Controllern propagierte Integra-

tion nicht-finanzieller Steuerungsgrößen in 

die Steuerung endlich wahr zu machen. Eine 

weitere neue Aufgabe von Controllern könn-

te darin bestehen, Rationalitätssicherung 

von Data Science Teams wahrzunehmen 

(„Kritisch über Korrelationen schauen“). 

Dies zu tun, ist aber nicht nur ein Qualifikati-

onsthema, sondern auch ein Thema des 

Mindsets („Fail fast“ etc.). Insofern fällt ein 

„Springen“ schwer.

 · Mit der Notwendigkeit, für eine Gesamt-

steuerung des Unternehmens die jeweils in 

unterschiedlicher Form koordinierten Berei-

che gemeinsam zu steuern, entsteht eine 

neue Aufgabe, für die es derzeit unklar er-

scheint, wer sie übernehmen sollte. Häufig 

besteht in den Unternehmen nur ein eher 

unbestimmtes Problemverständnis (Wie er-

folgt die Koordination einer Vielzahl prob-

lemlösender Teams? Wie sollen die inter-

nen Start-up-Versuche in eine deutlich ver-

schlankte, anpassungsfähigere Budgetie-

rung eingebaut werden?). Auch hier liegt 

eine Aufgabe vor, für die Controller aus  

ihrer jetzigen Koordinationsfunktion heraus 

gute Voraussetzungen mitbringen, die sie 

nutzen sollten!

Für die meisten der angesprochenen neuen 

Aufgaben bedarf es jedoch der Stärkung vor-

handener oder gar gänzlich neuer Qualifikati-

onen. Diese sind jeweils sehr anspruchsvoll 

und zugleich sehr vielschichtig, d. h. sehr 

technisch (Analytik) auf der einen Seite, sehr 

konzeptionell (neue Geschäfts- und Steue-

rungsmodelle) und verhaltensbezogen auf der 

anderen Seite. Damit liegt eine extreme in-

haltliche Spreizung der Aufgaben vor. Die Fra-

ge, ob einzelne Controller (oder andere Auf-

gabenträger) dieser Spreizung gerecht wer-

den können, muss man im Regelfall wohl ver-

neinen. Die Antwort auf die Anschlussfrage, 

ob der Controllerbereich insgesamt dazu in 

der Lage sein kann, hängt davon ab, über wie 

viel Kapazität er aktuell verfügt und in Zukunft 

verfügen wird. Wenn die Datenspezialisten 

Koordination durch Pläne mit einer dominanten 

Koordination durch Selbstabstimmung, die wie-

derum verstärkt auf Elemente einer Pro-

grammkoordination zurückgreifen. Ein solches 

Nebeneinander wird aller Voraussicht nach 

nicht nur übergangsweise, sondern permanent 

bestehen. Damit entsteht die Führungsheraus-

forderung, unterschiedlich koordinierte Berei-

che in der Gesamtsteuerung des Unterneh-

mens zusammenzuführen.

Konsequenzen für den Berufs-
stand der Controller

Ein Teil der Unternehmenssteuerung wird – wie 

ausgeführt – in der Zukunft dominant durch 

Koordination durch Selbstabstimmung erfol-

gen. In einem solchen Kontext wird die Rationa-

litätssicherung in aller Regel im Team selbst 

vorgenommen, unterstützt durch die zuneh-

mende Transparenz und die damit verbundenen 

technischen Möglichkeiten. Controllern kann 

dabei als funktionalen Spezialisten eine wichti-

ge Rolle innerhalb des Teams zukommen. Dar-

aus den Schluss zu ziehen, dass sich letztlich 

wenig ändert, wäre aber verfehlt: Die Arbeit in 

einem durch Selbstabstimmung charakterisier-

ten Kontext erfordert neue Fähigkeiten, ein 

ganz bestimmtes Mindset und auch die Organi-

sation des Controllerbereichs wird sich anpas-

sen müssen.

Die Controlleraufgaben im verbleibenden 

plankoordinierten Bereich verändern sich – wie 

oben ausgeführt – ebenfalls erheblich:

 · Als direkte Folge der Digitalisierung fallen 

Prozesse weg, die für eine Plankoordination 

weiterhin gebraucht werden, aber im We-

sentlichen standardisierbar und auf „Ma-

schinen“ zu verlagern sind (z. B. Konsolidie-

rung, Reporting, Forecasting). Damit erfolgt 

entweder ein entsprechender Abbau von 

Con trollerstellen, oder aber eine nicht signi-

fikant verringerte Zahl von Controllern hat 

mehr Freiraum für die unmittelbare Inter-

aktion, die im Wesentlichen auch durch 

Selbstabstimmung geprägt ist („Entschei-

dungen im Team“).

 · Ein Teil von neu entstehenden Aufgaben 

wird aktuell neuen Berufsfeldern zugeordnet 

(Big-Data-Analysen durch Data Scientists 

u. ä.), die zudem häufig außerhalb von Fi-

Controlling neu denken! 
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Fazit

Folgt man unserer Argumentation, werden der 

Berufsstand der Controller und die Funktion 

Controlling erheblichen Veränderungen ausge-

setzt sein:

(1)  Umfangreiche Controllerorganisationen als 

deutsche Besonderheit werden auf Dauer 

vermutlich keinen Bestand haben, schon 

allein wegen der massiven Standardisie-

rung und Automatisierung in den transakti-

onalen derzeitigen Aufgaben der Controller 

(vgl. auch Schäffer 2017). In der Folge sind 

dann zumindest in Großunternehmen auch 

das Berufsbild des Controllers und die da-

mit verbundenen Karrierepfade in starker 

Veränderung.

(2)  Der Begriff des Controllings kommt in der 

Unternehmenspraxis ebenfalls unter Druck, 

bei großen Unternehmen zusätzlich getrie-

ben bzw. unterstützt durch die Globalisie-

rung. Er wird sich zumindest dort vermutlich 

nicht auf Dauer halten lassen; dies deutet 

sich in einigen großen Unternehmen schon 

heute an. 

(3)  Bei der Entbündelung der unterschiedlichen 

Aufgaben und Rollen der Controller stellt 

sich die Frage, ob die Rationalitätssicherung 

noch hinreichend betrieben und die Ge-

samtperspektive darauf noch sichergestellt 

wird. Auf einen schlagkräftigen Bereich von 

Controllern mit dem genetischen Code der 

Rationalitätssicherung zu verzichten, wäre 

also durchaus nicht ungefährlich. Sollten 

Controllerbereiche substanziell verkleinert 

oder ganz aufgelöst werden, ist explizit Sor-

ge dafür zu tragen, dass die Rationalitätssi-

cherung im Unternehmen nicht unter den 

Tisch fällt und organisational entsprechend 

verankert bleibt.

Für den Berufsstand geht es darum, das Aus-

maß und die Vielschichtigkeit der anstehenden 

Veränderungen zu verstehen und den damit 

verbundenen Wandel als Chance zu begreifen. 

Es muss klar sein, dass die Veränderung tiefer 

geht, als wir das aus den letzten Jahrzehnten 

gewohnt sind. Entsprechend gilt es, die Funk-

tion der Rationalitätssicherung weiterzuent-

wickeln und dort wo nötig neu zu gestalten. Ge-

lingt dies, können sich Controller wieder an die 

Speerspitze der Veränderung im Unternehmen 

stellen! Role Making ist gefragt! 
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Planung – gerade in Zeiten von hoher Dynamik 

und steigender Volatilität ist dieses betriebs-

wirtschaftliche Instrument nicht mehr wegzu-

denken, um Chancen und Risiken aufzudecken, 

Erfolgspotentiale zu stärken, sowie die Zukunft 

des Unternehmens aktiv zu gestalten. Die Pla-

nung übernimmt somit eine äußerst entschei-

dende Aufgabe, indem sie das Überleben des 

Unternehmens sicherstellt.

Doch was tun, wenn der Planungsprozess an-

stelle von Lösungen lediglich neue Probleme 

liefert? Viele Unternehmen beklagen zuneh-

mend, dass die in der Praxis so häufig ange-

wandte Planungsmethode, die klassische Bud-

getierung, nicht zufriedenstellend sei. Diese 

Unzufriedenheit hat ihren Ursprung im hohen 

Detaillierungsgrad der klassischen Budgetie-

rung, wodurch sich automatisch die Zeit der 

Planung erweitert. Dies ist zum einen mit höhe-

ren Kosten verbunden, zum anderen mit einer 

schlechteren Datenqualität, da Informationen 

oftmals bereits veraltet sind, bevor die Planung 

überhaupt fertiggestellt werden konnte. Inwie-

fern können diese negativen Aspekte der klas-

sischen Budgetierung also eliminiert werden? 

Eine Anforderung an einen verbesserten Pla-

nungsprozess stellt die Reduktion des Detaillie-

rungsgrades dar, wodurch sich der Planungs-

zeitraum verkürzt und gleichzeitig die Qualität 

der Planung sowie die Aktualität der Daten 

steigt. Zudem werden flexibel gestaltbare Pla-

nungsinstrumente zunehmend gefordert – ge-

rade auch vor dem Hintergrund der steigenden, 

kurzfristigen Schwankungen innerhalb des un-

ternehmerischen Umfeldes. 

Konzept  
der Treiberbasierten Planung

Ein Planungsinstrument, welches die hier ge-

nannten Anforderungen erfüllt, ist das Konzept 

der Treiberbasierten Planung. Dieses stellt ein 

System aus entscheidungsrelevanten Key Per-

formance Indicators (KPIs) dar, welche durch 

Ursache-Wirkungsbeziehungen zueinander in 

Verbindung gebracht werden. Dabei gilt das 

Prinzip „Qualität vor Quantität“, da es nicht Sinn 

der Treiberbasierten Planung ist, alle möglichen 

Einflüsse abzubilden, sondern nur jene, die ei-

nen maßgeblichen Einfluss auf den Erfolg des 

Unternehmens besitzen. Daher steht auch an 

der Spitze des Hauptinstrumentes der Treiber-

basierten Planung, dem sogenannten Treiber-

baum oder -modell, eine Spitzenkennzahl, die 

den Erfolg des Unternehmens misst, wie etwa 

der EBIT. Dabei wird diese Spitzenkennzahl 

nach dem Planungsschema „Top-Down“ auf 

die wichtigsten internen und externen Einflüsse 

des Unternehmens heruntergebrochen. Wichtig 

ist jedoch, dass nicht jede Kennzahl innerhalb 

des Treiberbaums auch einen Treiber darstellt, 

sondern nur jene Kennzahlen, die eine starke 

Wirkung auf die Spitzenkennzahl erzielen. Die 

restlichen KPIs des Planungsmodells sind dabei 

lediglich Größen, die der Vollständigkeit des 

Kennzahlensystems dienen und die Berechen-

barkeit der einzelnen Größen ermöglichen.

Vorteile  
der Treiberbasierten Planung

Doch nicht nur der zeitliche Aufwand und die 

Qualität der Daten sind Vorteile der Treiberba-

sierten Planung. Das Konzept ermöglicht es, 

den Planungsprozess fassbarer zu gestalten 

und gleichzeitig ein genaueres und übersichtli-

cheres Gesamtbild des Unternehmens und des 

Planungsergebnisses durch die einfache Ge-

staltung zu liefern. Zudem begünstigt das 

schlichte und leicht verständliche Modell Cor-

porate-Governance-Bestimmungen, da es 

transparent sowie leicht nachvollziehbar ist und 

auch von Mitarbeitern, die nicht aus dem Fi-

nanzbereich kommen, verstanden werden 

kann. Dadurch, dass die Kennzahlen durch ma-

thematische Verbindungen zueinander in Be-

ziehung gestellt werden, verstärkt das Konzept 

einerseits das Erkennen von Interdependenzen 

sowie das kausale und kritische Denken, ande-

rerseits eine einfachere Kontrolle auf Grund ei-

ner durchgängigen Rechenlogik. Das wohl 

wichtigste Argument, welches für die Anwen-

dung der Treiberbasierten Planung spricht, ist 

jedoch die flexible Gestaltung des Modells, was 
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die Reaktion auf und die Integration von Markt-

veränderungen in das Modell in angemessener 

Zeit ermöglicht. Dadurch kann wiederum der 

Aufwand der Planung reduziert und gleichzeitig 

deren Effizienz und Effektivität gesteigert wer-

den, was zudem einen positiven Effekt auf den 

Shareholder Value erzielt. 

Der Planungsprozess  
der Treiberbasierten Planung

Die Strategische Planung ist für die Identifikati-

on der Treiber zur Messung und Berechnung 

der Spitzenkennzahl verantwortlich, wobei die-

ser Identifizierungsprozess „Top-Down“ erfolgt. 

Weiterführend in der operativen Planung wer-

den die Top-KPIs mit operativen Kennzahlen 

versehen, welche deren Berechnung ermögli-

chen. Zudem werden im Rahmen der Budgetie-

rung die bereits festgelegten Kennzahlen mit fi-

nanziellen Daten versehen. Im Reporting kommt 

es mit Hilfe von Szenarioanalysen und Simulati-

onen zu Abweichungsanalysen der Treiber. Da-

bei gilt abermals das Prinzip „Qualität vor Quan-

tität“, da in den Berichten der Fokus eindeutig 

auf den Treibern und nicht auf dem gesamten 

Treibermodell liegen sollte. In der Hochrech-

nung ist eine automatisierte Aktualisierung der 

Treibergrößen möglich, da der Forecast auf 

dem Treibermodell basiert. Durch die Automati-

sierung kann einerseits die Objektivität ge-

währleistet und ein realitätsnaher Ausblick auf 

die zukünftige Entwicklung der Treiber gegeben 

werden, andererseits können Zeit und somit 

Kosten eingespart werden, was wiederum Ef-

fektivität und Effizienz der Planung begünstigt. 

Instrumente  
der Treiberbasierten Planung

Zu den Instrumenten der Treiberbasierung zäh-

len Szenario-Analysen, der Big Data Analytics 

Approach, dessen Weiterführung, der Social 

Media Analytics Approach sowie die bereits er-

wähnten Treiberbäume.

Szenario-Analysen

Mit Hilfe von Szenarien kann ermittelt werden, 

welche Auswirkungen sich aus den Verände-

rungen der einzelnen Treiber auf die Spitzen-

kennzahl ergeben und somit auf den Unterneh-

menserfolg. Diese Veränderungen werden in 

der Regel anhand von Marktschwankungen 

und -risiken abgeschätzt. In der Treiberbasier-

ten Planung lassen sie sich relativ einfach in die 

Planung integrieren. Außerdem bietet die simu-

lierte Veränderung der einzelnen Treiber eine 

solide Entscheidungsbasis für zukünftige Maß-

nahmen. Eine mögliche Art der Szenario-Ana-

lysen ist die Monte-Carlo-Simulation, welche 

durch „Best Case“ / „Worst Case“ Szenarien 

Planungsunsicherheiten reduziert. Derartige Si-

mulationen können jedoch nur dann in Echtzeit 

erfolgen, wenn die Planung auf der Grundlage 

von „Big Data“ erfolgt.

Big Data Analytics Approach

Dazu dient der Big Data Analytics Approach, 

bei dem große Mengen von Daten mit hoher 

Geschwindigkeit ermittelt, weiterverarbeitet 

und genutzt werden. In der Treiberbasierten 

Planung bedeutet dies, dass Zusammenhänge 

zwischen den Treibern mittels statistischer Ver-

fahren auf Basis großer Datenmengen ermittelt 

und regelmäßig kontrolliert werden. Die Ver-

wendung statistischer Verfahren ermöglicht da-

bei, dass die Treiberermittlung realitätsnah auf 

Grund von Objektivität in der Planung erfolgt, 

was wiederum die Transparenz des Ergebnisses 

fördert. Voraussetzung für diesen Ansatz stellt 

jedoch die Verfügbarkeit der entsprechenden 

Datenmenge in ausreichender Datenqualität 

und mit entsprechendem Zugang dar. Außer-

dem ist auf lange Sicht der Einsatz von speziell 

für die Treiberbasierte Planung entwickelten 

Softwarelösungen ratsam, da sie abermals den 

zeitlichen Aspekt der flexiblen und schnellen 

Fertigstellung und Abänderung des Treiber-

modells ermöglichen.

Social Media Analytics Approach

Der Big Data Analytics Approach wird im Social 

Media Analytics Approach um einen zusätzli-

chen Datenraum erweitert, welcher unter ande-

rem Social Media, aber auch Auffassungen an-

derer Stakeholder, insbesondere von Mitarbei-

tern, aber auch Kunden und Lieferanten, ent-

hält. Durch dieses Share-of-Voice-Konzept 
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Der erste Posten der Ertragsseite des Modells 

entspricht den Erlösen, den Mieteinnahmen, 

die durch die vorhandene Kapazität an Vermie-

tungs- und Verpachtungsobjekten erzielt wer-

den können. Sie sind zu großen Teilen von der 

Fläche des vermieteten Objekts, dem erzielten 

Mietzins, sowie der Leerstandsquote abhängig. 

Die Leerstandsquote stellt dabei den Anteil dar, 

zu welchem ein Objekt innerhalb einer betrach-

teten Periode nicht vermietet war und daher 

keine Mieterlöse erzielt hat, weshalb die Leer-

standsquote einen maßgeblichen Effekt auf den 

EBT erzielt und somit als Treiber definiert wer-

den kann. Dadurch lässt sich dessen Einfluss 

folgendermaßen definieren: Je höher die Leer-

standsquote eines Objektes ist, umso geringer 

sind die Mieterlöse, welche wiederum einen ge-

ringeren positiven Einfluss auf die Spitzenkenn-

zahl EBT erzielen. Der Mietzins selbst ist kein 

Treiber, da er selbst von anderen Größen beein-

flusst wird, wie einerseits dem aktuellen Quad-

ratmeterpreis und andererseits der Möglichkeit 

von Mietpreiserhöhungen. Der aktuell erzielba-

re Mietzins stellt dabei die Basis der Berech-

nung dar, welche durch den Faktor „Mietpreis-

erhöhungen“ erhöht werden kann. In welchem 

Ausmaß der Treiber „Mietpreiserhöhungen“ 

sich auf den aktuellen Preis aufrechnen kann, 

hängt einerseits vom allgemeinen Marktpreis 

ab, welcher einem vergleichbaren Mietzins – 

vergleichbar in Hinblick auf Wohngegend, Bau-

vergangenen 3 Jahre analysiert, um festzu-

stellen, welche Positionen der Aufwandsseite 

den größten Effekt auf den Gewinn des Unter-

nehmens erzielen. Dabei konnten folgende 

Aufwendungen als maßgebliche Einflüsse 

identifiziert werden: Abschreibungen für Anla-

gevermögen, Reparatur und Instandhaltung 

sowie Zinsen. Daher wurde als Spitzenkenn-

zahl der EBT gewählt, da er sowohl Zinsen, als 

auch Abschreibungen beinhaltet, jedoch 

Steuern außer Acht lässt. Ausgehend von die-

ser Kennzahl wurde anschließend der Treiber-

baum (vgl. Abbildung 1) entwickelt. Jeder 

Posten ist dabei durch eine entsprechende 

Farbe gekennzeichnet. „Blau“ besagt, dass 

die Kennzahl durch ihre beeinflussenden Fak-

toren im Treiberbaum neu ermittelt bezie-

hungsweise ein Planwert errechnet wird. 

„Grau“ hingegen steht für Werte, welche 

nach Ermittlung der Ist-Werte der Vorperiode 

für die laufende Planperiode übernommen 

werden können. Die orange markierten Pos-

ten des Modells stellen die Kerntreiber der 

Planung dar. Hierauf soll im Zuge der Pla-

nungserstellung ein besonderes Hauptaugen-

merk gelegt werden. Allgemein entsprechen 

die Verbindungen, gekennzeichnet durch Lini-

en, nicht automatisch mathematischen Bezie-

hung zwischen den KPIs, sondern vermitteln 

die Abhängigkeit zwischen den verknüpften 

Planungsparametern.

gelingt es einerseits, ein besseres Gesamtbild 

der Planung zu erstellen, andererseits ge-

schieht das jedoch auf Kosten der Objektivität 

durch die Integration der Auffassungen der 

Stakeholder.

Treiberbaum

Das jedoch wichtigste Instrument der Treiber-

basierten Planung ist das Modell des Treiber-

baums. In diesem Modell wird die festgelegte 

Spitzenkennzahl auf ihre einzelnen Ergebnis-

größen solange heruntergebrochen, bis alle re-

levanten Größen, sowohl qualitative als auch 

quantitative Faktoren, integriert sind. Dabei 

sollte das Konzept jedoch so einfach wie mög-

lich gehalten werden, damit die Strategie nicht 

aus den Augen verloren wird. Wie die Entwick-

lung eines derartigen Treiberbaums aussehen 

kann, wird in folgendem Empirischen Exkurs 

dargelegt:

Empirischer Exkurs in die  
Immobilienbranche

Vor der Fertigstellung des hier abgebildeten 

Treiberbaums wurden die Gewinn- und Ver-

lustrechnungen von insgesamt 5 verschiede-

nen Unternehmen der Immobilienbranche der 

Abb. 1: Beispiel eines Treiberbaums für die Immobilienbranche

Treiberbasierte Planung
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beiten wie etwa die Neuverlegung des Bodens 

oder die Sanierung des Badezimmers. Diese 

Aufwendungen sind vom Abnutzungsgrad des 

Objektes abhängig, der sich aus den Treibern 

„Mieterfluktuation“ und „Leerstandsquote“ zu-

sammensetzt. Die Mieterfluktuation gibt die 

prozentuale Häufigkeit des Mieterwechsels ei-

nes bestimmten Objektes an, wobei unterstellt 

wird, dass häufiger Ein- und Auszug die Abnut-

zung des Objektes steigert. Der bereits ange-

führte Treiber „Leerstandsquote“ erzielt im Ver-

gleich zu vorheriger Anführung eine senkende 

Wirkung und reduziert somit die Instandhal-

tungsaufwendungen, da davon ausgegangen 

wird, dass ein leerstehendes Objekt minimale 

bis keine Abnutzungserscheinungen aufweist. 

Somit erzielt die Leerstandsquote in diesem 

Fall einen positiven Einfluss auf die Spitzen-

kennzahl, die Mieterfluktuation hingegen eine 

negative Wirkung.

Zinsen

Die als relevante Größe identifizierten Zinsauf-

wendungen werden danach analysiert, wie sie 

beeinflusst werden können. Geht man von ei-

nem festen Zinssatz aus, so ist es dem Unter-

nehmen nur möglich, die Zinsaufwendungen 

unter der Voraussetzung einer Sondertilgungs-

möglichkeit über die Tilgungssumme zu beein-

flussen. Da durch eine höher geleistete Tilgungs-

zahlung sich das Volumen der Restdarlehens-

summe reduziert, reduzieren sich gleichermaßen 

die Zinsen, welche aus der Multiplikation der 

Restdarlehenssumme und des Zinssatzes er-

rechnet werden. Somit stellt die Tilgungszahlung 

einen weiteren Treiber dar.

Inflation

Zudem wurde als Preissteigerungselement die 

Inflation als allgemeiner Treiber festgelegt, wel-

cher sich auf alle Kennzahlen des Treiberbaums 

auswirkt.

Der exemplarische Exkurs zeigt, dass ein Trei-

berbaum trotz weniger Einflussfaktoren den-

noch eine Herausforderung bei dessen Erstel-

lung darstellt. Was sind also die entscheiden-

den negativen Aspekte, die gegen eine solche 

Implementierung sprechen?

Weitere Aufwandspositionen, wie Material-

aufwand, Personalaufwand und sonstige Auf-

wendungen sind nur zur Berechenbarkeit der 

Spitzenkennzahl im Treibermodell angeführt, 

es bedarf jedoch keiner genaueren Planung 

dieser Faktoren.

Instandhaltung

Die Aufwendungen für Reparatur- und Instand-

haltung werden nach der Häufigkeit und Vor-

hersagbarkeit ihres Eintritts unterschieden in 

Großsanierungen, laufende Kosten, sowie re-

gelmäßigere Sanierungen. Zu den Großsanie-

rungen zählen Kosten, die beispielsweise die 

Erneuerung des Dachs betreffen, was bedeu-

tet, dass sie in längeren, nicht sofort absehba-

ren Zeitintervallen auftreten und auf Objektei-

genschaften wie etwa das Baujahr, den Ver-

kehrswert und damit die Qualität der Objekte 

sowie die Objektart zurückzuführen sind. Das 

Baujahr wirkt sich auf Großsanierungsaufwen-

dungen insofern aus, als ein älteres Gebäude in 

der Regel mit einem höheren Instandhaltungs-

aufwand einhergeht. Zudem ist der Verkehrs-

wert des Objektes entscheidend, da ein Gebäu-

de von hohem Wert grundsätzlich als qualitativ 

hochwertiger gilt und dadurch einen geringeren 

Instandhaltungsaufwand aufweist. Auch die 

Objektart kann die Instandhaltungsquote be-

einflussen, da unterschiedlich hohe Aufwen-

dungen bei unterschiedlichen Nutzungsarten, 

wie Gewerbeimmobilien, Wohnobjekten oder 

Garagen entstehen. Zu den laufenden Kosten 

zählen regelmäßige, absehbare Aufwendun-

gen, welche nur geringe Kosten verursachen, 

wie etwa Gärtnerarbeiten, Klempnerarbeiten 

oder der Austausch einzelner Gegenstände. 

Aufgrund der geringen Summe dieser Aufwen-

dungen zählen sie nicht als Treiber. Zu gewöhn-

lichen Sanierungen zählen dagegen aufwendi-

gere und kostenintensivere Instandhaltungsar-

art und Nutzungsart – entspricht. Andererseits 

müssen hierbei auch Vorschriften beachtet 

werden, welche die Regulierung der Mietpreise 

(vgl. WoBindG §8 Abs.1 und §558 BGB) betref-

fen. Einen weiteren, jedoch eher geringeren 

Einfluss auf die Möglichkeit von Mietpreiserhö-

hungen stellen Neuvermietungen dar, da bei 

diesen der Mietzins um etwa 10 % gesteigert 

werden kann, jedoch tritt dieser Fall eher selte-

ner ein. Somit können die Treiber „Marktpreis“, 

„Regulierungsvoraussetzungen“ und der Faktor 

„Neuvermietung“ das Ausmaß von Mietpreiser-

höhungen steigern, was im Umkehrschluss 

eine positive Auswirkung auf den Preis pro 

Quadratmeter erzielt. Dieser Preis pro Quadrat-

meter erhöht wiederum die Mieterlöse und so-

mit gleichermaßen den EBT.

Sonstige betriebliche Erträge

Die sonstigen betrieblichen Erträge (SbE) fallen 

unabhängig von Mieteinnahmen an und können 

somit die Spitzenkennzahl steigern, weshalb sie 

lediglich der Vollständigkeit halber im Treiber-

modell angeführt sind. Zu ihnen zählen bei-

spielsweise Erträge aus dem Abgang von Anla-

gevermögen, Erträge aus Investitionszuschüs-

sen und -zulagen, Erträge aus Kostenverrech-

nung oder Erträge aus Beratungsleistungen. 

Sie erzielen in der Regel jedoch keinen maß-

geblichen Effekt auf die Erfolgssituation eines 

Unternehmens, weshalb sie nicht als Treiber 

definiert wurden.

Treiber der Aufwandsseite 

Auf der Aufwandsseite werden die beiden be-

reits als wichtig ermittelten Größen, Instandhal-

tung und Zinsen, genauer betrachtet. Abschrei-

bungen werden hierbei vernachlässigt, da sie 

vom Unternehmen kaum zu beeinflussen sind. 
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welches flexibel nutzbar ist, um die Komplexi-

tät zu reduzieren, weshalb in solchen Fällen 

die klassische Budgetierung nicht eliminiert 

werden sollte, sondern stattdessen vielmehr 

durch die flexible Treiberbasierte Planung er-

gänzt werden kann.

Fazit 

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass 

die Treiberbasierte Planung sich durch die ge-

ringe Anzahl von Planungsgrößen (maximal 15 

KPIs) von der klassischen Budgetierung diffe-

renziert. Dadurch ergibt sich ein genaueres 

Bild der zukünftigen Entwicklung des Unter-

nehmens, wobei Ursache-Wirkungsbeziehun-

gen fokussiert werden, welche zu einem bes-

seren Verständnis des Planungsmodells in-

nerhalb des Controllings, aber auch in anderen 

Abteilungen beitragen. In der Treiberbasierten 

Planung werden die Effektivität und die Effizi-

enz der Planung gesteigert, da der Planungs-

aufwand reduziert wird – und somit Kosten 

und Zeit eingespart werden können. Durch 

diese Zeitersparnis weisen die Daten bei Fer-

tigstellung der Planung eine höhere Qualität 

und Aktualität auf. 

Es ist jedoch anzumerken, dass bei der lang-

fristigen Implementierung der Treiberbasierten 

Planung eine Softwareunterstützung eine sinn-

volle Lösung und Investition darstellt, da sie die 

Vorteile des Konzeptes in Hinblick auf die Re-

duktion des Aufwands und damit der Dauer der 

Planung verstärkt. Zudem ist es in der Praxis 

von größerem Nutzen, die Treiberbasierte Pla-

nung lediglich zur Ergänzung der klassischen 

Budgetierung zu verwenden, um somit einen 

Überblick über die Erfolgssituation des Unter-

nehmens zu erhalten und mögliche interne und 

externe Wirkungen und Schwankungen schnell 

und einfach in die Planung zu integrieren.

Problematisch ist jedoch, dass Unternehmen 

auf beinahe keine Ressourcen zurückgreifen 

können, um dieses Konzept in ihre Planung zu 

integrieren, da das Thema erst innerhalb der 

letzten Jahre an Popularität gewonnen hat. Vor 

diesem Hintergrund stellt die Treiberbasierte 

Planung ein kontrovers diskutiertes Thema dar, 

das durchaus Zukunftspotenzial und Anspruch 

auf weitere Untersuchungen darstellt.

Herausforderungen und negative  
Aspekte der Treiberbasierten 
Planung

Trotz eines hohen Aufwands bei der Identifizie-

rung der einzelnen Größen und Treiber sowie 

der Schaffung von Interdependenzen zwischen 

den Kennzahlen ist der Planungsumfang selbst 

sehr gering. Jedoch ist in manchen Unterneh-

men eine detailliertere Planung schlicht und 

einfach unumgänglich und kann in bestimmten 

Fällen nicht durch die Treiberbasierte Planung 

ersetzt werden. Zudem kann es innerbetrieb-

lich, vor allem zwischen den diversen Abteilun-

gen, zu Uneinigkeiten über die Wahl der Treiber 

kommen. So hat beispielsweise ein Verkaufs-

mitarbeiter in Hinblick auf wichtige Einflüsse ei-

nen ganz anderen Fokus als beispielsweise ein 

Einkäufer oder etwa ein Marketingmitarbeiter. 

Auch die früher oder später notwendige Investi-

tion in eine Softwarelösung kann zu Uneinigkei-

ten und Unstimmigkeiten führen, da gerade das 

Management von der Notwendigkeit der Trei-

berbasierten Planung überzeugt werden muss, 

was vor dem Hintergrund der geringen Verbrei-

tung und damit des geringen Know-hows über 

das Konzept ein schwieriges Unterfangen dar-

stellen kann.

Besondere Notwendigkeit  
der Treiberbasierten Planung

Trotz dieser negativen Aspekte gibt es jedoch 

Fälle, in denen die Treiberbasierte Planung 

dennoch genutzt werden sollte, zumindest als 

Ergänzung der klassischen Budgetierung. Un-

ternehmen, deren Umfeld einer starken Volati-

lität unterliegt, benötigen flexible Planungsins-

trumente, was in der Treiberbasierten Planung 

durch die verringerte Detaillierung und damit 

die geringe Anzahl der Treiber und Planungs-

größen gewährleistet ist. Dadurch lassen sich 

Simulationen in die Planung integrieren, wo-

durch auch kurzfristige Wirkungen einfach ab-

gebildet werden können. Noch schneller kann 

auf diese Wirkungen reagiert werden, wenn 

das Konzept des Big Data Analytics Approachs 

zum Einsatz kommt. Aber nicht nur Unterneh-

men, die von der Volatilität betroffen sind, kön-

nen von der Treiberbasierten Planung profitie-

ren. Auch in komplexen Unternehmen ist es 

ratsam, ein Planungsinstrument zu pflegen, 

Treiberbasierte Planung 
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Biel: Bitte lassen Sie uns, wie bei unserer Inter-

view-Reihe üblich, mit einer persönlichen Frage 

beginnen: Wie sind Sie zu dem Thema Compli-

ance gekommen? Was fasziniert Sie an dieser 

Materie? 

Vieweg: Vor fast zwei Jahrzehnten, während 

meiner Ausbildung zum Chartered Finan-
cial Analyst (CFA), hatte ich mich sehr  

intensiv mit Compliance im Kapitalmarkt  

befasst. CFA versteht sich seit mehr als  

60 Jahren als Gralshüter höchster Finanz-

markt-Standards, was sich z. B. auch darin 

ausdrückt, dass ich seinerzeit gerade einmal 

der 67.439ste Charterholder weltweit war – 

also durchschnittlich weniger als zweitau-

send Absolventen p. a. – zugegebenermaßen 

ein recht elitärer/kleiner Kreis. 

Biel: Diese Erfahrung hat Sie sensibilisiert? 

Vieweg: Ein starkes moralisches Wertege-
rüst und ein ausgeprägtes Bewusstsein über 

die Verantwortung, die man als Dienstleister 

gegenüber seinen Kunden (hier: Anleger) für 

die nachhaltige Entwicklung von deren Vermö-

genswerten übernimmt, prägt diesen Kreis – 

und damit auch mich.

Biel: Um es auf den Punkt zu bringen: Sehen 

Sie leichtfertiges und pflichtvergessenes Han-

deln in Wirtschaft und Gesellschaft?

Vieweg: Offensichtlich ist die Gier mehr denn je 

der entscheidende Faktor und das alte Sprich-

wort „Lügen haben kurze Beine“ ist kaum noch 

bekannt. Das sehe ich nicht nur in dubiosen 

Machenschaften kleinerer Unternehmen bspw. 

im Gesundheitswesen (Stichwort: Betrug in der 

Pflegeversicherung mit teilweise mafiösen 

Strukturen), sondern durchaus auch in Großun-

ternehmen. Ohne eine Vorverurteilung vorneh-

men zu wollen: Es ist schon erschreckend, was 

2018 und Anfang 2019 wieder an potenziellen 
Compliance-Fehltritten in großen Vorzeige-

unternehmen – u. a. DAX 30 in der Wirtschafts-

presse diskutiert wird (siehe Abbildung 1).

Biel: Wir bewegen uns hier im Raum des Mög-

lichen und Vorläufigen. Wir können im Rahmen 

dieses Interviews die Darstellung nicht überprü-

fen und damit auch nicht tiefer erörtern. Wir 

können aber die Diskussion anregen, was auch 

Aufgabe unserer Interview-Reihe und außerdem 

eine wichtige journalistische Zielsetzung ist. 

Reicht ein mittleres Compliance-Niveau?
Interview mit Prof. Dr. Dr. Stefan Vieweg, Direktor Institut für  
Compliance & Corporate Governance (ICC) 

von Alfred Biel
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Interview: Reicht ein mittleres Compliance-Niveau?
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Vieweg: Ja, es handelt sich hier um das Ergeb-

nis meiner Reflexion angesichts meiner intensi-

ven Auseinandersetzung mit Compliance-The-

men. Ich möchte damit einen Beitrag zur freien 

Meinungsbildung auf diesem Gebiet leisten und 

zur Sensibilisierung beitragen – ohne jedoch 

schuldig zu sprechen oder gar abzuurteilen. 

Biel: Also kurzum, was fasziniert und motiviert 

Sie so am Thema Compliance? 

Vieweg: Das erhebliche gesellschaftliche wie 

betriebswirtschaftliche Potenzial ein Stück 

weit mit zu heben – Transparenz ist da ein ers-

ter Schritt, den wir konkret bspw. mit dem 

Compliance on Board Index (CoBI) anbieten. 

Der Weg ist lang, eher ein Marathon (den ich 

auch gerne laufe ...).

 

Biel: Sie und Ihr Institut analysieren und beob-

achten den Compliance-Stand der DAX 30-Un-

ternehmen. Bei der Vorbereitung auf dieses In-

terview habe ich mich u. a. befasst mit Ihren Er-

kenntnissen und Ergebnissen aus diesen Un-

tersuchungen. Die Ergebnisse führten bei mir 

zu einer gewissen Ernüchterung. Sie selbst be-

merken, dass selbst bei den Spitzenreitern der 

DAX 30-Unternehmen lediglich ein mittleres 

Compliance-Niveau festzustellen sei. Zunächst 

die Frage, da Sie näher dran sind: Überrascht 

Sie dieser kritische Befund?

Vieweg: Nein, keineswegs bin ich von den Er-

gebnissen überrascht. Das Niveau ist insge-

samt deutlich verbesserungsfähig, doch sieht 

man auch – da wir den CoBI nun schon zum 

dritten Mal erhoben haben, dass es interessan-

te Veränderungen gibt. Die letzte Erhebung 

2018 zeigt beispielsweise erhebliche bran-

chenbezogene Verschiebungen gegenüber 

dem Vorjahr, der Abstand der führenden DAX 

30-Unternehmen ist merklich enger (auch wenn 

insgesamt die Spitzenreiter aus 2017 bspw.  

10 % verloren haben). Insgesamt hat sich im 

Mittel – wie auch schon zum Vorjahr – eine 

leichte Verbesserung gezeigt: Wir liegen nun-

mehr bei knapp 45 % (446 Punkten) ... und  

damit bleibt noch erheblich Luft nach oben.

Biel: Bitte lassen Sie uns tiefer in die Thematik 

eindringen. Was sind die Ursachen und Gründe 

dieses „mittleren Niveaus“?

Vieweg: Natürlich ist es noch zu früh, valide 

Ursachen abschließend zu postulieren. Aller-

dings können Erklärungsmuster in dem allge-

meinen gesellschaftlichen Werteverfall, 
falsch fokussierter Regulatorik mit zumeist 
kurzfristiger Erfolgsausrichtung, und nicht 

zuletzt in dem hierzulande wenig effizienten 
dualistischen Kontrollsystem aus Auf-
sichtsrat und Vorstand liegen (im Gegensatz 

dazu sind monistische Systeme im angloameri-

kanischen Raum aus meinen Erfahrungen 

deutlich im Vorteil). 

Biel: Wir haben bereits viel über Compliance 

gesprochen. Versuchen wir bitte auch, Com-

pliance begrifflich und inhaltlich zu klären. Üb-

Abb. 1: Verdacht auf Compliance-Verstöße 01 / 2018-02 / 2019: diverse Berichte aus der Wirtschaftspresse  
(keine Vorverurteilung, kein Anspruch auf Vollständigkeit; eigene Darstellung)
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Abb. 2: Compliance on Board Index (CoBI) Ergebnisse für 2018-Untersuchungen der DAX30-Unternehmen, Veränderungen zum Vorjahr nach Industriecluster (eigene Darstellung)

Abb 2: Compliance on Board Index (CoBI) Ergebnisse für 2018-Untersuchungen der DAX30-Unternehmen, 
Veränderung zum Vorjahr nach Industrieclustern, © Stefan Vieweg, ICC
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kannt. Gerade bei öffentlichkeits-scheuen Fa-

milienunternehmen, in denen wir gleichfalls 

erste Untersuchungen durchgeführt haben, se-

hen wir eine stark ausgeprägte Zurückhaltung, 

was aber nicht unmittelbar fehlende Compli-

ance konnotiert. 

Biel: Sie haben mit Ihrem „Compliance on 

Board Index (CoBI)“ sowohl ein Modell als auch 

ein Messinstrument zur Erfassung und Beurtei-

lung von Compliance in den Unternehmen erar-

beitet. Was möchten Sie damit bewirken? Wel-

ches Potenzial sehen Sie? 

Vieweg: Unternehmen zu helfen, nachhaltig 

erfolgreich zu sein durch tatsächlich gelebte 

Compliance und gute Corporate Governance ist 

ein Auftrag meines Instituts. Hierzu kann die 

Transparenz helfen, die wir mit dem Messinst-

rument CoBI gewinnen.

Biel: Wozu dient der CoBI? Benchmarking, 

Werkzeug zur Effizienzsteigerung oder? 

Vieweg: Der CoBI dient nicht nur als Bench-

marking, sondern auch als Hilfsmittel für unter-

nehmensspezifische Fragestellungen. Am Ende 

geht es um die Unternehmenskultur, das Werte- 
und Selbstverständnis der für das Unterneh-

men handelnden Personen.

Biel: Und wie erleben Sie Compliance tatsäch-

lich in der Unternehmenspraxis?

Vieweg: Da, wie bereits erläutert, Compliance 

verbreitet als nicht grundlegende Aufgabe ge-

sehen, als Selbstverständlichkeit fälschlicher-

weise vorausgesetzt oder gar als lästiges 
Übel gesehen wird, ist mein persönlicher An-

spruch als systemischer Organisationsentwick-

ler auch, Unternehmen bei der Umsetzung mit 

bewährten und neuen Ansätze wie „lean-agile“ 

zur besseren Compliance – sozusagen „built-

in“ – zu helfen. Die Methodik des CoBI ist inso-

fern ein Werkzeug zur Beurteilung der Ist-Situ-

ation und ermöglicht die Vermessung des Fort-

schritts. In der Beratung einzelner Unterneh-

men zum Compliance- und Kulturwandel 

verwende ich es, um konkret Optimierungs-
felder zu adressieren. 

Biel: Wir diskutieren für das Controller Maga-

zin. Dadurch liegt es nahe, auf etwas zu spre-

Selbst wenn es schwieriger wird für Controller, 

aber neben monetären Bewertungsmaßstäben 

müssen wir akzeptierbare Kriterien der Bewer-

tung finden, die die nichtmonetären Werte („As-

sets on two legs“) zu verstehen helfen. 

Biel: Bitte lassen Sie mich nachfassen. Und 

was ist an diesem Thema so schwierig? Warum 

wird darüber so viel geschrieben und diskutiert. 

Warum müssen Sie sich z. B. mit Ihrem Institut 

so intensiv mit diesem Thema befassen? War-

um ist der Praxisstand vielfach nicht so über-

zeugend wie Sie darlegen?

Vieweg: Veränderung zum Besseren fängt im-

mer mit Verstehen an, also muss das Problem 

transparent gemacht werden. Am Institut für 

Compliance & Corporate Governance (ICC) ha-

ben wir mit dem Compliance-on-Board-Index 

bewusst eine objektive Herangehensweise ge-

wählt, bei dem die Selbsterklärungen der ein-

zelnen Unternehmen zu deren Compliance-

Verständnis und -Maßnahmen herangezogen 

werden. Dabei können und wollen wir gar nicht 

unterstellen, dass diese Aussagen dem tat-

sächlichen Compliance-Standard im jeweiligen 

Unternehmen vollumfänglich entsprechen. Die 

Logik ist, dass Unternehmen, die sich um 

Compliance tatsächliche priorisiert kümmern, 

dieses zumindest mittelfristig ihren Stakehol-

dern auch kundtun, ganz im Sinne „tue Gutes 

und rede darüber“. Einschlägige Untersuchung 

zeigen, dass Unternehmen mit diesem „Can-

dorship“ mittelfristig eine signifikant bessere 

Performance liefern. 

Biel: Warum? 

Vieweg: Vertrauen! Festes Überzeugtsein von 

der Verlässlichkeit, Zuverlässigkeit von Unter-

nehmen, Managern und Mitarbeitern macht 

den Unterschied.

Biel: Gibt es hierzu einen zentralen „Hebel“, um 

die Compliance zu beeinflussen?

Vieweg: Ja, der Wandel wird durch die Unter-
nehmenskultur bewirkt und unterstützt – und 

das Richtige tun (Compliance) intrinsisch veran-

kert. Diesen Effekt bezeichne ich als „Carving-in“. 

Vielfach wird allerdings das Thema Compliance 

aus vorgenannter Kurzsichtigkeit (noch) niedrig 

priorisiert und der Vertrauensbeitrag nicht er-

licherweise versteht man darunter die Einhal-

tung sämtlicher für ein Unternehmen relevanter 

Pflichten, Vorschriften, Richtlinien sowie der von 

den Unternehmen selbst gesetzten Standards. 

Worum geht es im Kern? Um den Zustand des 

Geordnetseins und um Wohlverhalten oder um 

Verlässlichkeit und Zuverlässigkeit? 

Vieweg: Beides! Es betrifft – klassisch betriebs-

wirtschaftlich gesprochen – sowohl die Aufbau- 

als auch die Ablauforganisation. Entscheidend 

ist, wie es implementiert und gelebt wird. 

Struktur und Geordnetsein hilft allen Beteiligten 

als Orientierung, besonders in einer zunehmend 

komplexen Welt. Am Ende zählt aber das Ver-

trauen: das Vertrauen sämtlicher „Stakeholder“, 

ob Kunde, Anteilseigner, Mitarbeiter oder die 

Gesellschaft als Ganzes, in das, was das Unter-

nehmen verspricht. Dieses inhärente Verspre-

chen lautet in der Minimalfassung: „Wir machen 

Fair Play, wir halten uns an die Regeln“. 

Biel: Können wir diese abstrakten Ausführun-

gen in ein Beispiel umsetzen? 

Vieweg: Bitte lassen Sie mich aus der Com-

pliance-Perspektive zuspitzen. Also, ein um-

weltfreundliches Automobil zu versprechen 

und Dreckschleudern zu verkaufen „geht gar 

nicht“ ...

Biel: Sie setzen sich vehement für Compliance 

ein. Werden über die Compliance bzw. über die 

optimale Umsetzung und Anwendung Wertbei-

träge geschaffen? Wo liegt der „Compliance-

Nutzen“?

Vieweg: Das ist eine sehr berechtigte und 

schwierige Frage, die in der schon erwähnten, 

vielfach praktizierten Kurzsichtigkeit mit „margi-

nal“ falsch beantwortet wird. So ist festzustel-

len, dass derzeit die Compliance-Budgets viel-

fach eingefroren oder gar abgeschmolzen wer-

den. Zumeist ist kurzfristig nur etwas zu holen 

unmittelbar nach einem publikumswirksamen 

Skandal, wo durch Investition in Compliance-

Maßnahmen ein kläglicher Versuch unternom-

men wird, zerstörtes Vertrauen zurückzukaufen. 

Aber Vertrauen ist nicht käuflich, man muss 

es sich über lange Zeit erarbeiten, es gibt kei-

nen Short-Cut, denn praktizierte Compliance ist 

eine Frage der Unternehmenskultur. Auch ist 

Compliance nur indirekt monetär messbar. 

Interview: Reicht ein mittleres Compliance-Niveau? 
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durch Fehltritte in kürzester Zeit zu ruinieren. 

Compliance ist da der erste Schritt, die Trans-

parenz grundlegend. Allzu oft haben wir pro 

forma Aktivitäten ohne überzeugendes Kon-

zept gesehen – auch in den zuvor aufgezeigten 

konkreten Verdachtsfällen auf Compliance-

Verstößen. Ebenso finden sich hier Beispiele, 

die ernsthaft über eine Neuausrichtung nach-

denken – und zwar der Unternehmenskultur 

(womit wir wieder bei zuvor erläutertem Zu-

sammenhang wären).

Biel: Die Einführung von Compliance-Program-

men verpflichtet Unternehmen u. a. dazu, ihre 

reichen, eine Art gesellschaftliche oder auch 

ethische Steuerung im Sinne einer Werte-Ori-

entierung? Oder ist dies zu weit gegriffen?

Vieweg: Absolut richtig und nicht zu weit ge-

griffen! Es sei nochmals auf die Erkenntnisse 

aus dem „Candorship“-Prinzip hingewiesen: 

Unternehmen, die das „Good Citizen“ ernst 

nehmen, regelkonform handeln (Compliance) 

und dieses durch geeignete Strukturen (Cor-

porate Governance) effektiv sichern, sind em-
pirisch erfolgreicher, da es ihnen gelingt, 

Vertrauen aufzubauen und durch deutlich ver-

ringertes Risiko weniger Gefahr zu laufen, es 

chen zu kommen, was Controlling kennzeich-

net, nämlich die Steuerungsthematik. Lässt 

sich über Ihren Ansatz und über ähnliche Kon-

zepte eine Steuerungswirkung erzielen bzw. 

anstreben in dem Sinne, was definiert und ge-

messen und transparent gemacht wird, wird 

auch gemacht?

Vieweg: In der Tat: Wie bereits gesagt bietet 

datenbasierte Transparenz eine gute Grundla-

ge, die kritischen Themen gezielt zu hinterfra-

gen und zu verbessern. Messinstrumente wie 

CoBI bieten sogar die Chance für Controller, ih-

ren Wertbeitrag, der heute noch überwiegend 

auf operative Aspekte eines Geschäftsjahres 

ausgerichtet ist, auf konkrete mittelfristige Auf-

gaben auszudehnen. 

Biel: Wo sehen Sie in diesem Zusammenhang 

die Herausforderung für Controllerinnen und 

Controller?

Vieweg: Die Herausforderung für den Con-
troller besteht dabei, sich mit nichtmonetären 

Größen auseinanderzusetzen und ggf. als Über-

setzer und „Guide“ zur traditionell geprägten 

Management- und Shareholder-Sicht zu wir-

ken. Wenn ein Unternehmen den Wert einer 

tatsächlich gelebten Compliance erkannt hat 

(im Sinne von Vertrauensaufbau und Risi-
kominimierung) und ernsthaft anstrebt, dann 

kommt auf den Controller gleich doppelt eine 

entscheidende Rolle zu.

Biel: Welche sind es bitte? 

Vieweg: 1. Vielfältigen, kurzfristigen Begehr-

lichkeiten, die die Compliance-Bemühungen 

konterkarieren, rationalitätssichernd vehement 

zu begegnen (ich spreche hier aus eigener, 

langjähriger CFO- und Controller-Erfahrung), 

und 2. eine auf Intension, Eigenverantwortung 

und Delegation setzende Ausrichtung des Un-

ternehmens (z. B. agile Transformation) mit ge-

eigneten sogenannten „leading indicators“ (im 

Gegensatz zu monetären „lagging indicators“) 

zu unterstützen. 

Biel: Geht es „nur“ um einen wirkungsvollen 

Beitrag zu guter Corporate Governance? Könn-

te darüber hinaus auch ein Ziel sein, eine Über-

einstimmung von unternehmerischem Handeln 

und gesellschaftlichen Wertvorstellungen zu er-
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schaffen. Die gewählte Abgrenzung in Struk-
turierungsgrad einerseits (also eher das For-

male) und Operationalisierungsgrad ande-

rerseits (also die gelebte Praxis) fasst aus unse-

rer Erkenntnis die wesentlichen Dimensionen 

zusammen. Ich erlebe immer wieder in der Be-

ratung bei Unternehmen die Frage: Was ist 

„Best Practice“, was passt zu uns, was machen 

andere? Natürlich macht es einen erheblichen 

Unterschied, ob sich bspw. nur peripher mit 

Compliance auf Vorstands- und Aufsichtsratse-

bene beschäftigt wird, oder ob diesem Bereich 

ein gebührender Stellenwert bei allen Entschei-

dungen von Tragweite ausreichend Rechnung 

getragen wird.

Biel: Können Sie dies bitte mit einem Beispiel 

veranschaulichen? 

Vieweg: Bspw. wird ein eher traditionell-hier-

archisch geprägter Konzern sich mit einer zen-
tralistischen Corporate Compliance zufrie-

dengeben, sollte dann aber keine frühzeitigen 

Erkenntnisse über Compliance-Probleme er-

warten, die dann zumeist mit kleinem Aufwand 

in einer lernenden Organisation korrigiert wer-

den können. Etwas größeres Engagement fin-

det sich dann bei Unternehmen, die CoFu sehr 

knapphalten und sämtliche Wertschöpfung in 

den Business Units sehen. Hier zeigt eine ent-

sprechende dezentrale Compliance-Organisa-

tion durchaus ihre Wirkung, leidet aber sehr 

häufig darunter, in der operativen Manager-

schicht als „5. Rad am Wagen“ gesehen zu 

werden, mit den derzeit feststellbaren Res-

sourcenbegrenzungen. 

Biel: Nun kommt es nicht nur auf das Konzept 

und auf die Selbstdarstellung an, sondern 

noch mehr auf die faktische Umsetzung. Wie 

kommt man von der abstrakten Idee zur Rea-

lisierung? Hierzu haben Sie den „Operationa-

lisierungsgrad“. Kann man auf diese Weise 

bewerten und messen, wie Compliance tat-

sächlich gelebt wird. Welche Erfahrungen ha-

ben Sie hierzu?

Vieweg: Die Erfahrung zeigt, dass mit diesen 

Kriterien der Dialog über den tatsächlichen 
Compliance-Stand zielführend eröffnet wer-

den kann und dann in der fallspezifischen Ana-

lyse im Unternehmen die Verbesserungen erar-

Vieweg: Nun zu Ihrer Ausgangsfrage: Natürlich 

gibt es die Anforderungen an ein Compliance 

Management System – sogar ISO-standardi-

siert. Einerseits ist es zu begrüßen, dass relativ 

klare Vorstellungen darüber artikuliert werden, 

was notwendig ist, um ein effektives System zu 

implementieren. Das kann dann leicht dazu 

führen, dass wir – analog dem Qualitätswesen 

– zwar ein zertifiziertes QMS haben (also alle 

Dokumentationen, Prozessdefinitionen etc.), al-

lerdings keinerlei Garantie für tatsächliche Qua-

lität (die der Kunde erwartet). D. h. also, von 
außen auf ein System (ob CMS oder QMS) zu 

schauen ist zwar notwendig, aber nicht hinrei-

chend. Wir müssen auch in das System 
schauen – also was geschieht denn tatsäch-

lich. Genau hier setzt der CoBI an, indem beide 

Dimensionen, der sogenannte Strukturierungs-

grad als auch der Operationalisierungsgrad he-

rangezogen werden. 

Biel: Jetzt bitte zum Kern Ihrer methodischen 

Arbeit. Sie ermitteln zunächst den Strukturie-

rungsgrad bzw. die formellen Compliance-

Strukturen mit den drei Dimensionen Aufbauor-

ganisation (z. B. Frage nach Compliance-Vor-

stand), Standardprozesse (z. B. wie oft sich 

Vorstand und Aufsichtsrat mit dem Thema 

Compliance befassen) sowie normative Unter-

nehmensführung (z. B. Frage nach Code of 

Conduct). Auf welche Strukturen und Ebenen 

kommt es an? 

Vieweg: Der Anspruch, den wir mit dem CoBI 

haben, ist in erster Linie einmal, Transparenz zu 

Geschäftsprozesse und Strukturen zu definie-

ren, Transparenz zu schaffen und eine effektive 

Gestaltung der Organisation zu sichern. Bitte 

lassen Sie uns hierzu in Ihr Konzept gehen.

Vieweg: Gerne, mir ist an einer breiten Diskus-

sion gelegen.

Biel: Zunächst aber eine bedeutende Zwischen-

frage. Die Compliance-Organisation und ihre 

praktische Anwendung sind auch eine Frage des 

Aufwandes und damit der Kosten. Können Sie 

uns Anhaltspunkte zum Kostenfaktor geben? 

Vieweg: Compliance kostet, ja, wobei die  

direkten Kosten für die Compliance-Offiziellen 

noch der geringere Posten sind (im Vergleich 

sind wir schon glücklich, wenn es 1/10 so viele 

Compliance-Beauftragte pro Mitarbeiter im Un-

ternehmen gäbe, wie es Controller pro Mitar-

beiter gibt ...). Aber: Compliance ist zu wichtig, 

als dass es einer Compliance-Abteilung über-

lassen werden kann (Ähnlichkeiten aus ande-

rem Kontext wie Innovation vs. F&E sind kein 

Zufall). Wenn man es wirklich will, ist es eine 

Mindset-Frage. Es gilt also, das Gesamtunter-

nehmen auf die Compliance-Reise mitzuneh-

men, soll heißen: Die kaum mit Controlling-

Tools messbaren indirekten Kosten oder Op-

portunitätskosten sind das, was typischerweise 

einen klassischen Business Case in alter Denk-

weise scheitern lässt. Umdenken ist hier also 

notwendig – auch aus Controller-Perspektive. 

Biel: Und die „Konzeptfrage“ ...
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bräuchten weder dieses Interview noch diverse 

Aktivitäten u. a. unseres ICC. Wir wissen, die 

Wirklichkeit ist eine andere, und das dahinter-

liegende Thema lautet Vertrauen. Kann ich je-

mandem vertrauen, der sein Handeln durch An-

reize leiten lässt? Es kann eher kontraproduktiv 

wirken. Nein! Einsicht bei denjenigen, die anfäl-

lig für grenzwertiges und vermeintlich vorteil-

haftes aber nicht regelkonformes Handeln sind, 

und Unterstützung derer, die auf der Erkennt-

nisstufe vorangeschritten sind und sicher der 

Versuchung widerstehen. 

Biel: Was sollte also gestärkt werden? 

Vieweg: Diese intrinsische Motivation sollte 

gestärkt werden, und das ist eine klare Füh-

rungsaufgabe: Durch Vorleben und Widerste-

hen von Versuchungen und mit Compliance-

Transparenz wird das bereits erwähnte „Can-

und in Unternehmen zu verankern, die – quasi 

präventiv – derartige vertrauensschädigenden 

Vorfälle vermeiden. Diejenigen, die sich nach 

alter Lesart der „nicht-produktiven“ Aufgabe 

Compliance verschrieben haben, erfahren da-

bei nicht selten eine ähnlich begrenzte Gegen-

liebe von den „produktiven“ Kollegen aus der 

Linie, wie es vor längerer Zeit den Controllern 

auf der Suche nach dem eigenen Wertbeitrag 

gegangen ist.

Biel: Werfen wir bitte einen Blick in die Zukunft. 

Brauchen wir neue Anreize oder mehr Einsicht, 

um vollumfänglich rechts- und ordnungsgemä-

ßes Verhalten sicherzustellen? Brauchen wir 

eine genauere Regulatorik? 

Vieweg: Compliance beschreibt vordergründig 

nur die Regelkonformität. Aber genau das soll-

te doch Selbstverständlichkeit sein und wir 

beitet werden können. Ein „one fits all“ trifft es 

zumeist nicht wirklich.

Biel: Was ist einfacher: Ein System aufzubauen 

oder es praktisch und konkret umzusetzen?

Vieweg: Im CoBI hat sich durchweg gezeigt, 

dass sich die Unternehmen deutlich schwerer 

tun mit der tatsächlichen Umsetzung (Operatio-

nalisierungsgrad) als mit dem Aufbau geeigne-

ter Strukturen. 

Biel: Worauf zielen Ihre Aktivitäten? Was möch-

ten Sie mit Ihren Aktivitäten in den Unterneh-

men bewirken? Was sind Ihre Essentials?

Vieweg: Zunächst, bewusst betrachten wir im 

CoBI keine Compliance-Einzelverstöße. Es geht 

vielmehr darum, Bewusstsein über diverse 

Maßnahmen (u. a. auch Strukturen) aufzubauen 

Abb. 3: CoBI – Strukturierungsgrad nach Industriecluster (eigene Darstellung)

Abb. 4: CoBI – Operationalisierungsgrad nach Industriecluster (Eigene Darstellung)
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motive, Finanzdienstleistungen, IKT, Handel, 

sogar Maschinen- und Anlagenbau, Transport 

& Logistik, um nur einige alphabetisch zu nen-

nen) sehe, so haben wir derzeit eine sehr große 

Chance, nicht nur für unser Compliance-Thema 

neue (Motivations-)Potenziale zu nutzen. Aller-

dings stellt diese Entwicklung auch die Control-

ler vor neue Herausforderungen, denn her-

kömmliche Werkzeuge wie Budgetierung und 

Transferpreise bekommen eine völlig neue Be-

deutung und es bedarf mancherorts einer 

Übersetzung in die „traditionelle Denke“.

Biel: Vielen Dank für die ausgezeichnete Zu-

sammenarbeit bei der Planung und Vorberei-

tung sowie Durchführung und Abwicklung des 

Interviews. Ferner besten Dank für Ihre vielfälti-

gen Impulse.  

Biel: Können wir Compliance als ein Element 

von Corporate Governance einordnen? Im Inter-

view 4/18 „Controlling und Corporate Gover-

nance“ haben wir herausgearbeitet, dass Cor-

porate Governance auch ein betriebswirt-

schaftliches Thema für Betriebswirte und Con-

troller ist. Wo sehen Sie Controllerinnen und 

Controller bei unserem Thema Compliance?

Vieweg: Das Ziel sind nachhaltig erfolgreiche 

Unternehmen, die prosperieren und einen 

wertvollen gesellschaftlichen Beitrag leisten. 

Regelkonformität (verkürzt hier gleichgesetzt 

mit Compliance) ist in dieser Idealvorstellung 

eine Selbstverständlichkeit und das absolute 

Minimum, auf deren Basis sich eine gute Cor-
porate Governance herausbilden kann und 

die Nachhaltigkeit befördert. Insofern gehen 

beide Begrifflichkeiten einher und unterstützen 

die nachhaltige Unternehmensführung. Inso-

fern sind beide natürlich ein Thema für Be-

triebswirte und insbesondere auch Controller. 

Ich hatte es ja bereits angesprochen: Ich sehe 

in der derzeit vorherrschenden Controlling-

Konzeption der Rationalitätssicherung nicht 

nur die betriebswirtschaftliche (monetäre) 

Komponente („wie viel“), sondern auch die 

konkrete Unterstützungsleistung bei der Im-

plementierung und Entwicklung guter und ge-

lebter Compliance („wie“).

Biel: Zum Abschluss die Kernfrage: Compli-

ance als Kosten- und Ordnungsfaktor oder 

doch eher Erfolgsfaktor? Was möchten Sie uns 

hierzu mit auf den Weg geben?

Vieweg: In der Tat ist die heutige vielfach kurz-

fristige Sicht sehr verengt aus der Risikobe-

trachtung heraus getrieben: Das Mindeste wird 

implementiert (da ja „nicht-produktiv“), und 

nicht die Chancen gesehen, die eine – zugege-

benermaßen längerfristige – Änderung der Un-

ternehmenskultur bewirkt zur intrinsischen Mo-

tivation der Beteiligten, bei der gelebte Compli-

ance quasi nebenbei entsteht („Compliance 

built-in“), und enormes Vertrauenspotenzial 
durch Transparenz. Candorship führt nicht 

nur zu besserer (betriebswirtschaftlicher) Per-

formance, sondern bietet auch höhere Resili-

enz, sollte doch einmal ein Compliance-Verstoß 

passieren. Wenn ich den großen Trend hin zu 

agilen Unternehmen in vielen Industrien (Auto-

dorship“ (Transparenz aus intrinsischer Motiva-

tion) als Erfolgsweg besser gelingen. 

Biel: Können Sie uns Ihre Thesen schlagwort-

artig zusammenfassen?

Vieweg: Gerne. Was braucht es dazu? 

 · „Tue Gutes und rede darüber“

 · Transparenz der Strukturen als  

Vertrauensgut

 · Förderung einer gewinnenden Fehlerkultur 

 · Nachhaltige und akzeptierte Führung durch 

nachvollziehbares und glaubwürdiges  

Zusammenspiel der Unternehmensebenen

 · Compliance-Marketing (im besten Sinne  

für die Compliance-Idee werben, entgegen 

eines „Green washings“)

 · Einen geeigneten Rahmen einer nach-

haltigen Unternehmensführung so setzen, 

dass Crowding-In (intrinsische Motivation) 

befördert wird, bspw. 

 · „Walk-the-Talk“, Vorbildfunktion auf allen 

Führungsebenen

Biel: Man kann den Eindruck gewinnen, dass 

es an Regeln und Vorgaben nicht mangelt. Lie-

gen etwaige Compliance-Verstöße weniger an 

„Regelproblemen“? Wie scharf wirken Regeln 

wirklich?

Vieweg: Bei Forderungen nach noch mehr Re-

geln bzw. deren Konkretisierung muss man si-

cherlich fallweise schauen. Beispielsweise ha-

ben wir es in sehr stark regulierten Branchen 

wie dem Kapitalmarkt mit ca. 200 neuen Re-

geln zu tun – jeden Tag! Da wird es schnell bei 

bestem Willen unübersichtlich (ergo auch der 

Ansatz vom ICC, geeignete KI-gestützte Werk-

zeuge zu entwickeln). Betrachtet man medial 

präsente Akutfälle, so ist wohl kaum zu ver-

zeichnen, dass die Regeln selbst ungenügend 

waren. Ich sehe es eher genau andersherum: 

Egal, ob aus Vorsatz, Naivität (= Ignoranz) oder 

sonstigen Gründen Compliance-Verstöße oder 

Verdachtsfälle entstehen, meist ist die Tragwei-

te des drohenden Vertrauensverlustes nicht 

ausreichend bewusst. Und das scheint trotz 

Mega-Bußgelder, die insbesondere den Fi-

nanzsektor und die Automobilwirtschaft in jün-

gerer Vergangenheit trafen, nicht eine ehrliche 

Neuausrichtung der betroffenen Unterneh-

menskultur zu bewirken. 
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Hinter markanten Entwicklungen, sofern sie 

nicht technisch oder rechtlich geprägt sind, ste-

hen Menschen. Weitschauende, tatkräftige und 

zielbewusste Menschen. Controlling hätte sich 

kaum zum Erfolgsmodell entwickelt, wären 

nicht vor allem in den 1970er Jahren wegwei-

sende Wissenschaftler und Praktiker auf den 

Plan getreten. Einer der großen Controlling-Pio-

niere, Elmar Mayer, ist nun verstorben. Für die 

Controlling-Community Grund und Anlass, den 

fachlichen Beitrag von Mayer zu würdigen, sich 

an diese große Persönlichkeit zu erinnern sowie 

die Ursprünge des Controllings wachzurufen. 

Mayer wurde am 26. Dezember 1923 in Ost-

preußen geboren und starb am 27. Januar 

2019 in Bergisch Gladbach. Abitur, Kriegs-

dienst und Gefangenschaft, Berufsausbildung 

zum Industriekaufmann und mehrjährige Tätig-

keit in der Finanzbuchhaltung und Kostenrech-

nung waren die Ausgangspunkte seiner weite-

ren Entwicklung. Es folgte das Studium der 

Wirtschaftswissenschaften an der Universität 

zu Köln, im Jahre 1959 das Diplomexamen als 

Diplom-Handelslehrer sowie berufsbildender 

Schuldienst. Der Einstieg in seine spätere be-

merkenswerte Laufbahn begann 1964 mit der 

Übernahme eines Lehramts an der damaligen 

Höheren Wirtschaftsfachschule (HWF) Köln. 

1968 fand die Promotion zum Dr. rer. pol. an 

der Universität zu Köln statt. Im Rahmen der 

Umwandlung der Höheren Wirtschaftsfach-

schule in den Fachbereich Wirtschaft der FH 

Köln trat er 1971 in den Hochschuldienst ein. 

Es schloss sich 1974 die Ernennung zum Pro-

fessor im Fachbereich Wirtschaft der FH Köln 

an mit dem Lehrauftrag „Betriebswirtschafts-

lehre, insbesondere Controlling und Rech-

nungswesen“. Ende des Wintersemesters 

1988/89 wurde er emeritiert.

Mayer hatte einen zentralen Leitspruch, der 

seine Arbeit und sein Denken bestimmte: „Heu-

te schon tun, woran andere erst morgen den-

ken.“ Zielstrebigkeit und Vorausdenken kenn-

zeichneten ihn. Er konnte unbeirrt auf seine 

Ziele hinarbeiten und sich an Zukünftigem ori-

entieren. Dies kennzeichnete nicht nur ihn 

selbst, sondern auch seine Perspektive auf das 

Controlling. Er schätzte zwar die üblichen Ins-

trumente (wie z. B. die Deckungsbeitragsrech-

nung), mit denen Controller noch heute arbei-

ten. Mehr als um die Zahlen selbst ging es ihm 

aber darum, mit ihnen etwas zu bewegen. Con-

trolling war für ihn zukunftsorientierte Steue-

rung. Wenn das heute nicht spektakulär klingen 

mag, hob er sich mit dieser Fokussierung aber 

von vielen stark Rechnungswesen-geprägten 

Controlling-Promotoren deutlich ab. 

Deyhle, der große Wegbereiter des deutsch-

sprachigen Controllings, würdigte Mayer an-

lässlich dessen 80. Geburtstages im Controller 

Magazin 1/2004 u. a. wie folgt: „Kennenlernen 

durfte ich Elmar Mayer in den Anfängen der 

70er-Jahre des letzten Jahrhunderts und immer 

war er tatkräftig, schaffensfroh, dachte in Visio-

nen und setzte diese auch um in Maßnahmen 

sowohl im Bereich Wissenschaft als auch in der 

Praxis. Bei aller Vorausdenkkraft wirkte Elmar 

Mayer nie abgehoben, sondern immer mit den 

Füßen auf dem Boden, und unerschütterlich.“

Enorme Schaffenskraft und Schaffensfreude 

kennzeichneten Mayer. Dies kommt u. a. in sei-

nen vielen Veröffentlichungen zum Ausdruck. 

Neben zahlreichen Beiträgen in Fachzeitschrif-

ten trat er vielfach als Herausgeber, Autor oder 

Co-Autor von Fachbüchern hervor. Die Deut-

schen Nationalbibliothek verzeichnet 51 Neuer-

scheinungen und Neuauflagen, die mit seinem 

Namen verbunden sind, und zwar zu einem 

breiten Themenspektrum. Sie haben die Con-

trolling-Entwicklung beeinflusst, dies auch des-

halb, weil es Mayer verstand, konzeptionelle 

Überlegungen praktisch „zu erden“. Ein wichti-

ges Instrument hierzu war die Arbeitsgemein-

schaft Wirtschaftswissenschaft und Wirt-

schaftspraxis im Controlling und Rechnungs-

wesen, die er 1971 ins Leben gerufen hat. 

Wer Mayer persönlich kennenlernen durfte, 

konnte einem sehr interessierten Menschen 

begegnen, dessen Neigungen und Anliegen 

weit über den fachlichen Rahmen hinausreich-

ten. Er vermochte kleine, hübsche Anekdoten 

zu erzählen und mit seinem feinen Humor zu 

erheitern. Er interessierte sich für das Leben 

und für andere Menschen, konnte dabei auch 

ernst und streng wirken.

Für seine herausragenden Leistungen wurde 

Mayer mehrfach ausgezeichnet. 1987 erhielt er 

die Ehrenmedaille der IHK Paris, 1988 das Bun-

desverdienstkreuz und 1989 die Verdienstme-

daille der FH Köln. 1998 wurde er als erster 

Fachhochschul-Professor mit der Eugen-

Schmalenbach-Medaille und schließlich 2000 

mit der Ehrenmedaille der Fachhochschule Köln 

geehrt.  
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„Computer sind nutzlos, sie können nur  
Antworten geben.“

Dieses eindrückliche Zitat stammt von Pablo 

Picasso aus dem Jahre 1946 und findet immer 

noch die Zustimmung einiger Menschen. Die 

Frage ist: Stimmt das heute noch und wie kön-

nen Computer Menschen unterstützen? In die-

sem Artikel soll der Fokus vor allem auf dem 

Nutzen von IT-Systemen liegen, die, wie eine 

Art Berater, Aussagen zu bestimmten Themen-

gebieten geben und eventuell sogar Argumente 

zu Sachverhalten liefern können. In diesem Fal-

le ist ein System angedacht, welches das Con-

trolling der Zukunft und deren Nutzer und Emp-

fänger durch Reportings unterstützt.

Der Realisierungsansatz, welcher im Laufe des 

Artikels angegangen wird, basiert auf den Sys-

temen der International Business Machines 

Corporation (IBM) und der IBM Cloud.1 

Jedes Jahr lädt das World Economic Forum ein, 

um in Davos über die Gegenwart und vor allem 

Zukunft der Weltwirtschaft zu beraten. Seit 

mehreren Jahren ist es unmöglich, dieses For-

mat abzuhalten, ohne über die Auswirkungen 

der sogenannten „vierten industriellen Revoluti-

on“ zu sprechen. Diese Revolution ermöglicht 

es durch verschiedenste Errungenschaften in 

Technologien wie Artificial Intelligence oder 

Blockchain, die Digitalisierung in allen Berei-

chen nutzbar zu machen und mit bestehenden 

Komponenten, wie zum Beispiel Automobilen 

oder Fertigungsmaschinen, zu verknüpfen und 

untereinander zu verbinden.2 

Die digitale Revolution schreitet unaufhaltsam 

voran und selbst Bereiche, die früher eher als 

konservativ und traditionell galten, müssen 

feststellen, dass das digitale Zeitalter in jedem 

Bereich Einzug hält. Das Controlling stellt keine 

Ausnahme dar. Das Controlling ist einer der 

wichtigsten Bereiche der Betriebswirtschafts-

lehre und somit eines jeden Unternehmens, 

denn es vereint Funktionen des Reportings, der 

Ist- und Plankontrolle sowie die Planung der 

weiteren Geschäftsaktivitäten für ein Unterneh-

men. Auf die einzelnen Funktionen des Control-

lings wird im Folgenden eingegangen.

Wie interagieren Nutzer mit ihren 
IT-Systemen?

Die Art, wie Nutzer mit ihren IT-Systemen inter-

agieren, ändert sich ebenfalls. Einige Wissen-

schaftler untersuchten diese Thematik hinrei-

chend und beleuchteten den Unterschied zwi-

schen dem Nutzerverhalten von Menschen im 

privaten sowie im betrieblichen Umfeld.3 Die 

Nutzer möchten eine einfache und einheitliche 

Kommunikation über verschiedene Geräte und 

Systeme hinweg.

Analyse der Anforderungen und des Nutzens eines 
„Cognitive Financial Advisor“ im Controlling

von Patrick Hedfeld und Kalle Pütz
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Aus den Grundlagen der Betriebswirtschafts-

lehre ist bekannt, dass sich jedes Unternehmen 

zunächst zum Ziel macht, ein gesundes wirt-

schaftliches Wachstum vorzuweisen. Werte zur 

Bestimmung des Wachstums eines Unterneh-

mens setzen Unternehmen in Eigenverantwor-

tung fest. Diese Werte sind messbar und müs-

sen der Unternehmensführung zur Evaluierung 

der Erreichung der Unternehmensziele vorlie-

gen. Das wichtigste Instrument in diesem Zu-

sammenhang ist das Controlling.

Für Unternehmen ist es von größter Bedeutung, 

dass mit den richtigen Informationen, den rich-

tigen Kennzahlen und den richtigen Finanzzah-

len gearbeitet werden kann, damit die weitere 

geschäftliche Planung erfolgreich angegangen 

und auf problematische Geschäftssituationen 

umgehend reagiert werden kann. Für diese Auf-

gaben sind maßgeblich das Controlling sowie 

das Management in der Verantwortung. Das 

Controlling ist dafür verantwortlich, dass den 

Managern alle relevanten Informationen zur 

Verfügung stehen, sodass diese ihre Schlussfol-

gerungen für das unternehmerische Handeln 

aus den aufbereiten Reportings ziehen können.

Hierbei zeigt sich die erste Herausforderung: 

die richtige Aufbereitung der Daten durch das 

Controlling, welche von Interesse für das Ma-

nagement sind. Hierbei stellen sich die Fragen: 

Welche Daten sind für wen relevant? Gibt es 

hierbei eine einheitliche Kommunikation und 

das Verständnis innerhalb eines Unterneh-

mens? Verändert sich der Fokus auf die Kenn-

zahlen im Laufe einer Zeitperiode? 

Wird davon ausgegangen, dass sich auf ein-

heitliche Kennzahlen verständigt wurde, be-

steht weiterhin die Herausforderung der Infor-

mationsübermittlung. Der Abschluss des Cont-

rollingprozesses sieht die Informationsweiter-

gabe an die jeweiligen Managementbereiche 

vor. Bei der Übergabe stellt sich die Frage, wel-

che Art und Weise die zielführendste und 

schnellste Möglichkeit ist, damit die Empfänger 

in der Lage sind, die übermittelten Daten ohne 

Schwierigkeiten nachvollziehen zu können.

Kognitive Systeme

Die wachsenden Einsatzmöglichkeiten von 

Software in Unternehmen stieg in den letzten 

Jahrzehnten um ein Vielfaches. Jeder Unter-

nehmensbereich kann ein eigenes System für 

sich beanspruchen und dies in einer zentralen 

Organisation durch beispielsweise ein ERP-

System verbinden und verwalten. In Zukunft 

sollen allerdings kognitive Systeme die Art und 

Weise verändern, wie mit Daten und IT-Syste-

men in Unternehmen umgegangen wird.

In diesem Artikel liegt das Hauptaugenmerk auf 

der Beeinflussung solcher kognitiven Systeme 

im Zusammenhang mit dem Controllingbereich. 

Zunächst müssen ein einheitliches Verständnis 

für kognitive Systeme geschaffen und die ver-

schiedenen Ausprägungen erläutert werden. 

Um den Artikel nicht zu voluminös und dennoch 

so konkret wie möglich zu halten, wird der Wat-

son Conversation, sowie der Watson Knowledge 

Studio Service der IBM vertiefend betrachtet. 

Inwiefern kognitive Systeme Nutzen für Unter-

nehmen und deren Mitarbeitern stiften können, 

ist ein weiterer Unterpunkt, sowie die konkrete 

Betrachtung des Nutzens für das Controlling.

Die Thematik kognitiver Systeme ist an sich 

kein neuer Punkt4, erfuhr jedoch in den letzten 

Jahren einen großen Aufschwung durch folgen-

de technologische Fortschritte:

 · Stetig wachsende Rechenleistung und  

Verfügbarkeit durch Cloud-Anbieter

 · Datenvielfalt vergrößert sich durch den 

wachsenden Einsatz von

 · Komponenten, die Daten übertragen  

(z. B. Sensoren). Big Data wird als Chance 

von Unternehmen erkannt.

Kognitive Systeme zeichnen sich dadurch aus, 

dass sie unstrukturierte oder semistrukturierte 

Daten verarbeiten können und anhand dieser 

Verarbeitung Erkenntnisse aus verschiedenen 

Daten ziehen. Hierzu bildet das System Annah-

men und testet diese auf weitere verfügbare 

Trainingsdaten. Das System trainiert mit dieser 

zusätzlichen Datenmenge und verbessert sich 

durch Fehlererkennung, die entweder automa-

tisiert oder manuell durch menschliches Ein-

greifen erfolgen kann. Technologien, die bei der 

Nutzung von Kognitiven Systemen eine Rolle 

spielen können5, sind:

 · Machine Learning (ML)

 · Künstliche Intelligenz (KI)

 · Deep Learning

 · Natural Language Processing (NLP)

Machine Learning (ML) ist ein Teilaspekt der 

Künstlichen Intelligenz (KI) und ermöglicht es, 

aus großen Datenbeständen Zusammenhänge 

zu erfassen und vorrausschauende Aussagen 

als Hypothesen auszugeben. Ebenfalls möglich 

sind Empfehlungen, die ML-Algorithmen an-

hand der Datenbasis dem Nutzer anbieten. Die 

Basis von ML bilden mathematische Modelle, 

die sich in verschiedenen Verfahren zeigen, 

zum Beispiel:

 · Entscheidungsbaum Algorithmen

 · Bayesche Statistik

 · Lineare Regression

 · Clusteranalyse

 · Neuronale Netzwerke

 · Deep Learning

 · Instanzenbasiertes Lernen

Zugang zu ML Services bieten die großen Tech-

nologiekonzerne wie Amazon, Google, IBM und 

Microsoft über ihre Public Cloud an, sodass der 

Einstieg für Unternehmen in die Nutzung sol-

cher Services ohne große Hürden verläuft. Um 

den Begriff künstliche Intelligenz (KI) ranken 

sich viele Mythen und Erwartungen, sowie Be-

fürchtungen. Es gibt verschiedenste Definitio-

nen zum Begriff der künstlichen Intelligenz. 

Eine gängige Auffassung in Literatur und Wis-

senschaft ist, dass das Gebiet der KI erforscht, 

wie Computer und deren Programme intelligent 

wirken und menschliche Intelligenz nachahmen 

können. In diesem Zusammenhang stellt sich 

die Frage, wie man Intelligenz definieren und 

messen kann. 

Zu dieser Fragestellung wird weiterhin ge-

forscht und es gibt keine eindeutige Aussage, 

auf die sich führende Wissenschaftler einigen 

konnten.6 Bereits im Jahre 1950 beschäftigte 

sich der Wissenschaftler Alan Turing mit dieser 

Thematik und entwickelte den, nach ihm be-

nannten, Turing-Test. Hierbei untersuchte Tu-

ring, ob eine Maschine eine vergleichbare Intel-

ligenz und Denkvermögen wie ein Mensch auf-

weisen kann. Der Test ließ Probanden mit Ma-

schinen und Menschen kommunizieren, wobei 

nicht bekannt gegeben wurde, mit wem oder 

was der Proband interagiert. Der Test gilt als 

bestanden, wenn der Mensch es nicht schafft, 

zu unterscheiden, ob die Kommunikation mit ei-

nem Menschen oder einer Maschine stattfand. 

Dieser Test gilt als Vorreiter in der Forschung 

der künstlichen Intelligenz.
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tet werden, hat IBM seine Rechenzentren in Eu-

ropa um die kognitiven Services erweitert. In die-

sem Zuge ist für die europäischen Kunden ge-

währleistet, dass ihre Daten nach europäischen 

Normen, der Datenschutz Grundverordnung (DS-

GVO/ GDPR) geschützt und verfügbar sind.8

Der Watson Assistant Service ermöglicht es, 

Applikationen um das Verständnis von natürli-

cher Sprache und Machine-Learning-Kompo-

nenten zu erweitern. In Abbildung 1 ist die Archi-

tektur des Watson Assistant Service abgebildet.

In dem Architekturbild ist ersichtlich, dass der 

Input für einen Dialog über verschiedenste Ka-

näle und Eingänge erfolgen kann. Die Applika-

tion verarbeitet den Input des Nutzers und leitet 

diesen weiter an den Watson Assistant Service. 

Der Service interpretiert den Input des Nutzers 

und erkennt, welche Absicht (Intent) der Nutzer 

mit seiner Anfrage verfolgt. Basierend auf dem 

erkannten Intent wird eine Dialogabfolge ge-

startet. Die Applikation kann um weitere Servi-

ces aus der IBM Cloud erweitert werden, wie 

zum Beispiel den Text-to-Speech Service, wel-

cher den schriftlichen Dialog in natürlicher 

Sprache ausgibt. Des Weiteren kann sich die 

Applikation über verschiedene Schnittstellen 

mit unterschiedlichen Back-End Systemen ver-

binden und die angeforderten Informationen 

der Applikation bereitstellen.

Um den Watson Assistant Service zu nutzen 

muss man sich einen IBM Cloud Account er-

stellen und den entsprechenden Service aus 

dem Service-Katalog auswählen. Daraufhin 

große Rolle. In diesem Beitrag fokussiert sich 

die Analyse auf das Chatbot Framework von 

IBM: Watson Assistant Service. 

Begonnen hat die Chatbot-Framework-Historie 

der IBM mit dem Dialog Service, führte weiter 

zu Watson Conversation Service und heißt seit 

Februar 2018 Watson Assistant Service. Die-

ser Service, wie viele weitere aus den Berei-

chen Cognitive, Analytics, Security, usw., sind 

über die IBM Cloud verfügbar. Die IBM Cloud 

bietet die Möglichkeit, Applikationen, Web- 

und Mobile Applikationen zu entwickeln und in 

der Cloud zu hosten.

Die Services sind bereits sofort-anwendbare oder 

konfigurierbare Applikationen, die Funktionali-

täten, wie der Watson Assistant Service, bieten.7 

Im Zuge der steigenden Anforderungen an Da-

tensicherheit und der Befürchtung von Kunden, 

dass ihre Daten außerhalb von Europa verarbei-

Formen und Ausprägungen von 
kognitiven Systemen

Zu kognitiven Systemen zählen grundsätzlich 

Anwendungen oder Services, die Teile oder 

Kombinationen aus den bereits hier erwähnten 

Technologien beinhalten. Eine Ausprägung von 

kognitiven Systemen sind Chatbot Frameworks, 

die auf natürlicher Sprache („Natural Langua-

ge“) beruhen. Folgende technologische Teilge-

biete spielen in diesem Zusammenhang eine 

Rolle:

 · Rule-based Pattern Recognition

 · Natural Language Classifier

 · Rule-based Conversation Manager

 · Speech Recognition

Rule-based Pattern Recognition ermöglicht es, 

Muster, Unregelmäßigkeiten oder Zusammen-

hänge in Daten festzustellen und diese zur wei-

teren Verarbeitung bereitzustellen. Eine Mög-

lichkeit, diese Mustererkennung durchzufüh-

ren, ist die Nutzung von „Regular Expressions“. 

Das Verständnis für die Absicht des Ausdrucks 

eines Satzes in natürlicher Sprache ist Be-

standteil des Natural Language Classifier 

(NLC), welcher ein Teilgebiet des Natural Lan-

guage Processing (NLP) ist. Ein NLC sollte bei-

spielsweise Sätze bestimmten Kategorien zu-

ordnen, also Clustern, und so den Intent eines 

Inputs erkennen.

IBM Watson Assistant

Es gibt unterschiedliche Anbieter auf dem 

Markt für Chatbot Frameworks. Natürlich spie-

len die bekannten Technologiekonzerne, wie 

Facebook mit Wit.ai und Google mit Api.ai, eine 

Abb. 1: Architektur IBM Watson Assistant (Quelle: IBM, 2018)
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die Schnelligkeit und Flexibilität des Prozesses 

verbesserungswürdig und der Wunsch nach 

Reports, welche eine Prognose des künftigen 

Geschäftes oder der Markentwicklung geben, 

kam auf. Den zweiten Teil der Interviews leitete 

die Frage nach den Anforderungen an einen 

Cognitive Financial Advisor ein. Hierbei wurde 

eine leichte, intuitive Bedienbarkeit, Nachvoll-

ziehbarkeit der ausgegebenen Daten und Qua-

lität der Ausgabe genannt. Alle Experten wün-

schen sich eine integrierte Lösung, welche 

nicht nur als Mobile App verfügbar, sondern in 

die bestehende, gewachsene IT-Infrastruktur, 

z. B. Intranet-Portal, eingebettet wäre.

Den Nutzen eines digitalen Assistenten sehen 

die Experten ganz klar in der ständigen Verfüg-

barkeit, der kurzen Reaktionszeit und der Mög-

lichkeit, durch Machine-Learning-Komponen-

ten die Analyse und Vorhersage von Ereignis-

sen zu optimieren. Die Herausforderungen bei 

der Umsetzung eines Cognitive Financial Ad-

visors sehen die Experten in dem Training des 

Systems auf firmenspezifisches Vokabular und 

der Verwendung von natürlicher Sprache. Die 

Verständlichkeit der Ausgaben des Assistenten 

muss gegeben sein und die Qualität der Ausga-

ben hoch, sodass sich ein Vertrauen in das 

System entwickelt. 

Eine Hypothese, die sich durch die verschiede-

nen Interviews bestätigte, war, dass in den 

aller meisten Fällen noch Standardsoftware 

oder Excel für Reportingzwecke genutzt wird. 

Diese Software wurde bereits vor Jahrzehnten 

eingesetzt und bis dato noch nicht auf die 

wachsenden Anforderungen, wie zum Beispiel 

höherer Zeitdruck durch komplexere Märkte, 

angepasst. Bereits in einer Studie von 2010 

zeigte sich ein ähnliches Bild, welches sich seit-

dem nicht gravierend geändert hat.

Eine weitere Erkenntnis aus den Gesprächen 

war, dass beide Seiten das Thema der Flexibili-

tät und des Zeitdruckes als Herausforderung 

dass unterschieden wird zwischen dem „Finan-

cial Controlling“ und dem „Business Control-

ling“, wobei das „Business Controlling“ als 

Übersetzer der Finanzkennzahlen gilt und Rück-

schlüsse aus den Finanzinformationen zieht 

und dem Management beratend zur Seite steht.

Die Bedeutung des Controllings als Steue-

rungselement von Unternehmen bestätigen alle 

Befragten und messen dem Controlling eine 

hohe Bedeutung zu. Für sie selbst, als Manage-

ment, spielt das Controlling eine große Rolle, 

denn sie erhalten die Fakten und Kennzahlen 

über den Zustand des Geschäftes oder auch 

„Forecasts“ zur möglichen Entwicklung eines 

Marktes und können anhand dieser Informatio-

nen ihre Entscheidungen treffen.

Herausforderungen im Bereich des Controllings 

sieht das Management vor allem bei der Siche-

rung der Datenqualität und der Erhebung einer 

konsistenten Datenbasis. Der Controller wird 

aus Sicht des Managements eher als Finanzex-

perte gesehen und daher ist ein klares, ge-

meinsames Verständnis über Definitionen und 

Zahlen eine Herausforderung. Im Zuge der Di-

gitalisierung muss sich das Controlling auf im-

mer schneller verändernde Geschäftsprozesse 

einstellen und die Arbeitsabläufe dahingehend 

anpassen und flexibler aufstellen.

In der Kommunikation zwischen Management 

und Controlling wird Standardsoftware, wie Ex-

cel eingesetzt. Kommuniziert wird zumeist über 

Email und Telefon, wobei auch ein Self-Ser-

vice-Portal erwähnt wurde, das für kleinere Ab-

fragen konzipiert ist. Spezielle Anfragen müs-

sen dennoch beauftragt werden und können ei-

nige Zeit in Anspruch nehmen.

Mögliche Fehlerquellen im Controlling sehen 

die Experten in der Datenqualität und in der In-

volvierung vieler Akteure in den Controllingpro-

zess. Grundsätzlich sind die befragten Manager 

zufrieden mit dem Reportingprozess, jedoch ist 

folgt die Erstellung eines Workspaces, der als 

Grundlage der Services dient und die benötig-

ten Credentials zur Anbindung an eine Applika-

tion enthält. Wie bereits erwähnt, ist einer der 

wichtigsten Aspekte, den es bei der Umsetzung 

von Chatbot-Initiativen zu beachten gilt, die Ab-

sicht des Endnutzers, der Intent. Aus diesem 

Grund ist die Erstellung von Intents einer der 

Hauptmerkmale des Watson Assistant Servi-

ces. Das zweite wichtige Merkmal des Services 

ist das Konzept der Entitäten (vgl. Abbildung 2).

Intents müssen wohl definiert sein und die 

möglichen Absichten und Ausprägungen, auf-

die das System Antworten liefern soll, müssen 

eindeutig bestimmt sein. Anschließend werden 

für die einzelnen Intents Beispielfragen hinter-

legt. Empfohlen werden mindestens 20 Bei-

spielfragen pro Intent, sodass dieser im weite-

ren Dialogverlauf mit höherer Wahrscheinlich-

keit korrekt erkannt wird. Intents sind im Wat-

son Assistant Service mit einem vorherigen 

Rautezeichen (#) zu initiieren. Entitäten sind 

Objekte, über die Informationen aus den ge-

speicherten Dateneinheiten gesammelt und ge-

pflegt werden.9 Entitäten sind unterstützende 

Elemente, die die Absicht des Nutzers mit wei-

teren Informationen versorgt. Eine Entität kann 

eine Person, ein Ort, eine Kennzahl sein oder 

andere Ausprägungen annehmen. Diese Entitä-

ten benötigen im weiteren Verlauf Attribute, 

welche Bestandteil der Entität sind. Hinter der 

Entität „Restaurant“ können sich die Attribute 

„italienisch“, „indisch“, usw. befinden. Entitäten 

sind im Watson Assistant Service mit einem 

vorherigen At-Zeichen (@) zu initiieren.

Interviews und Ergebnisse

Im Rahmen einer Umfrage unter Controlling-

Experten, die ein großes Verständnis der Mate-

rie haben und darüber hinaus auch Führungs-

kräfte sind, hat sich folgendes Bild ergeben: 

Beruflich sind alle Befragten in großen Unter-

nehmen angestellt und haben Führungs- und 

Geschäftsverantwortung und sind so oft in 

Kontakt mit dem Controlling. Die Aufgaben des 

Controllings verstehen die Befragten als Pla-

nung, Messung und Steuerung von Finanzströ-

men und Geschäftsfähigkeit eines Unterneh-

mens. Interessant ist jedoch die Ergänzung, 

Abb. 2: Intents vs. Entitäten (Quelle: Eigene Darstellung)
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Fazit

Gerade die Entwicklung von neuen Technologien 

wird dann interessant, wenn sie anwendbar auf 

Fachbereiche oder tägliche Aufgaben wird. Die 

Fachlichkeit muss dann in die technische Welt 

„übersetzt“ werden. Entitäten und Intents sind 

dabei der erste Schritt. Die digitalisierte Arbeits-

weise für ein modernes Controlling birgt nicht 

nur Herausforderungen, sondern auch Chancen 

für die Zukunft, kognitive Systeme stehen aller-

dings erst am Anfang ihrer Entwicklung.
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ningsfrage angelernt werden. Die Trainings-

fragen sollten unbedingt von echten Endnutzern 

stammen, sodass das Training echte Nutzer-

interaktion lernt.

Entitäten, welche sich für einen Cognitive  

Financial Advisor, anbieten, sind:

 · Kennzahl

 · Datum

 · Produkt des Unternehmens

 · Geschäftsbereich des Unternehmens

 · Land

 · Region

 · Konkurrent

Die verschiedenen Entitäten müssen mit Wer-

ten hinterlegt sein, so sind zum Beispiel Um-

satz, Marge, Ertrag oder Verlust klare Werte der 

Entität Kennzahl. 

Intents, welche sich für einen Cognitive Finan-

cial Advisor anbieten, sind:

 · Begrüßung

 · Einfache Kennzahl

 · Vergleich von Kennzahlen

 · Verteilung von Kennzahlen

 · Folgefragen

 · Warum-Erkenntnisse

Die Intents müssen durch Trainingsfragen ent-

wickelt werden, sodass die Eingabe eines Nut-

zers mit dem richtigen Intent erkannt wird. Es 

wird unterschieden zwischen der Abfrage von 

einzelnen Kennzahlen, dem Vergleich von einer 

Kennzahl zwischen verschiedenen Perioden, 

Regionen, Ländern oder Produkten, sowie der 

Verteilung von Werten der Kennzahlen auf Län-

der, Produkte oder Geschäftsbereiche. Die 

zweite Komponente des Systems ist der Watson 

Knowledge Studio Service.11 In der konkreten 

Umsetzung benötigt es wahrscheinlich mindes-

tens 500 Beispielfragen, welche zum Training 

des Machine Learning Models genutzt werden. 

Dieses Dokumenten-Set wird aufgeteilt in Fra-

gen für die manuelle Annotation und Fragen, die 

das System zum Testen der Erkennung von En-

titäten und Relationen benötigt. Aus dieser 

Struktur sollte im Folgenden eine Zielarchitektur 

und ein digitaler Workflow entwickelt werden. 

Gerade wenn ständige Verfügbarkeit eine zent-

rale Komponente sein soll, ist es notwendig, in 

den Folgeschritten über eine integrierte Lösung 

nachzudenken und diese zu entwerfen. 

erachten. Die Controller sind teilweise überfor-

dert mit kurzfristigen Ad-Hoc Anfragen und 

können diese nicht in der gewünschten Zeit be-

arbeiten. Das Management auf der anderen 

Seite benötigt Informationen am besten inner-

halb weniger Minuten, um gegebenenfalls auf 

Veränderungen reagieren zu können.

Konzeption eines  
Realisierungsansatzes

In den verschiedenen Interviews wurde immer 

wieder erwähnt, dass vor Start der Umsetzung 

ein klares Verständnis aller Parteien vorliegen 

sollte, wie der digitale Assistent strategisch ein-

gesetzt und die längerfristige Planung der Nut-

zung solcher Technologien im Unternehmen vo-

rangetrieben wird. Um diese strategische Pla-

nung in einem Unternehmen zu unterstützen, 

sollten vorher gemeinsame Workshops stattfin-

den, in denen alle beteiligten Stakeholder ein-

gebunden werden und eine klare Strategie und 

Vision erarbeitet wird. In diesem Zusammen-

hang spielt das Change Management eine Rol-

le, welches während der gesamten Laufzeit der 

Umsetzung involviert sein sollte. 

Um die Anforderungen an den Assistenten opti-

mal zu verstehen und aufzunehmen, empfiehlt 

sich ein Design Thinking Workshop. Die Design 

Thinking Methodik existiert bereits seit mehre-

ren Jahrzehnten und hat ihre Ursprünge in den 

kreativen Abteilungen.

Beim Design Thinking Model ist der Nutzer im 

Zentrum jeder Überlegung und das Entwickeln 

von neuen nutzerzentrierten Ideen und Denk-

ansätzen wird gefördert.10 Die Überlegung da-

hinter ist, nicht erst ein Produkt oder System zu 

entwerfen und es dann dem Nutzer „über den 

Zaun zu schmeißen“, sondern auf Basis der Be-

dürfnisse, Wünsche, und Anmerkungen des 

Nutzers die Umsetzung zu planen. Um das Pro-

jekt zu starten, ist es notwenidg, dass die Da-

tenquelle und das Datenformat, auf welches 

sich der Cognitive Financial Advisor bezieht, 

klar definiert sind und der Zugang gewährleistet 

ist. Für die Arbeit mit dem Watson Assistant 

müssen zunächst die gewünschten Entitäten 

und Intents klar definiert und kommuniziert 

sein. Diese Entitäten und Intents können dann 

in dem System implementiert und mit Trai-

Cognitive Financial Advisor 
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Eine fundierte Analyse von Chancen und Ge-

fahren (Risiken) eines Unternehmens oder Pro-

jektes ist bei einer nicht sicher vorhersehbaren 

Zukunft notwendig, um eine realistische Vor-
stellung der Bandbreite der zukünftigen 
Cashflows angeben zu können (Beurteilung 

der Planungssicherheit). Im ersten Teil dieses 

Beitrags (CM 2/2019) wurden die wichtigsten 

Methoden für eine Risikoanalyse und speziell 

die Risikoquantifizierung vorgestellt, die – ne-

ben dem Risikomanagement – insbesondere im 

Controlling notwendig sind, um Risiken priori-

sieren und durch geeignete Kennzahlen be-

schreiben zu können. Es wurde gezeigt, dass 

Risiken im Allgemeinen nicht sinnvoll allein 

durch Schadenshöhe und Eintrittswahrschein-

lichkeit beschrieben werden können. 

Ein grundlegendes Problem in der Praxis be-

steht darin, die adäquate Art der quantitativen 

Beschreibung eines Risikos zu finden. Benötigt 

man also beispielsweise für die Beschreibung 

eines Risikos eine eigenständige Wahrschein-

lichkeitsverteilung für Schadenshäufigkeit und 

eine für die unsichere Höhe des Schadens, für 

jeden eingetretenen Fall des Risikos? Sollte man 

ein Risiko durch eine Dreiecksverteilung oder 

besser durch eine Normalverteilung beschrei-

ben? Dies sind nur einige der hier relevanten 

Fragestellungen. Der folgende Beitrag befasst 

sich mit Datenverfügbarkeitsproblemen und 

subjektiven Schätzungen, zeigt Ansatzpunkte 

für die Verbesserung der Qualität der Risiko-

quantifizierung und stellt einen strukturierten 

Ansatz vor, der hilft, die adäquate Form der 
quantitativen Beschreibung eines Risikos 
auszuwählen. Im Fazit werden die wesentli-

chen Überlegungen knapp zusammengefasst. 

Umgang mit Datenproblemen – 
Grundlagen 

Die Quantifizierung eines Risikos ist, selbst 

wenn vorliegende Daten (z. B. über Schäden) 

ausgewertet werden, nie im eigentlichen Sinne 

objektiv. Unvermeidlich ist die Quantifizierung 

eines Risikos von subjektiven Einflüssen der für 

die Quantifizierung zuständigen Personen ab-

hängig. Damit ist nicht etwa „Objektivität“, 

sondern „Transparenz“ die wesentliche An-
forderung an die Risikoquantifizierung; ge-

nau wie auch bei der Unternehmensplanung. 

Man wird in der Unternehmenspraxis auch bei 

der Risikoquantifizierung fast immer feststel-

len, dass die „Datenqualität“ und „Datenver-

fügbarkeit“ nicht optimal ist. Aber Defizite in 

der Datenverfügbarkeit und (transparente) 

subjektive Schätzungen zu Risiken sind kein 

grundsätzliches Problem der Risikoquantifizie-

CM Mai / Juni 2019
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die Einschätzungen heterogener und weiter 

auseinander liegen. Diese Beobachtung gilt es 

zu akzeptieren und in Form größerer Bandbrei-

ten (größere Standardabweichung) bei der Risi-

koqualifizierung zu berücksichtigen.

Verwendung von Benchmarkdaten

Ergänzend zu Experteneinschätzungen können 

für die Risikoquantifizierung Benchmarkdaten 

verwendet werden. So können z. B. Durch-

schnittswerte für die Umsatzvolatilität der Un-

ternehmen einer Branche verwendet werden 

(vgl. Gleißner/Grundmann, 2008).

Berücksichtigung von möglichen  
Extremereignissen

Sofern auf Grund der im Unternehmen vorlie-

genden (begrenzten) Daten unterstellt werden 

kann, dass diese die Wahrscheinlichkeitsvertei-

lung lediglich im „Normalbereich“ gut beschrei-

ben, aber mögliche Extremereignisse bisher 

nicht eingetreten sind, können „hypothetische 
Extremereignisse“ bei der Bestimmung der 

Wahrscheinlichkeitsverteilung zusätzlich be-

rücksichtigt werden. 

Berücksichtigung von Parameterunsicher-
heiten und anderen „Meta-Risiken“

Häufig sehen sich die befragten Experten nicht 

in der Lage, einen geeigneten Schätzwert z. B. 

für den „wahrscheinlichsten Wert“ einer Drei-

ecksverteilung anzugeben. Hier besteht grund-

sätzlich die Möglichkeit, diesen Parameter der 

Verteilung selbst wieder als risikobehaftet zu in-

terpretieren, also ein „Meta-Risiko“ zu berück-

sichtigen. Genauso kann man mit einer Band-

breite der Wahrscheinlichkeit für den Eintritt  

eines Schadens rechnen. Mithilfe von Simulati-

onsverfahren (Monte-Carlo-Simulation) lassen 

sich auch derartig quantifizierte Risiken prob-

lemlos durch einen zweistufigen Simulations-

ansatz auswerten und im Rahmen der Risiko-

aggregation berücksichtigen.

So kann, auch bei Expertenschätzungen, z. B. 

die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Risikos 

selber in einer Bandbreite angegeben werden. 

Risikoquantifizierung mit  
subjektiven Expertenschätzungen:  
Ansatzpunkt für die Verbesserung 
der Qualität

Eine schlechte Datenverfügbarkeit ist keine Be-

gründung, auf eine Quantifizierung eines Risi-

kos zu verzichten. Erforderlich sind daher pra-

xistaugliche Verfahren, die möglichst effizient 

zu einer tragfähigen und nachvollziehbaren 

subjektiven Quantifizierung eines Risikos füh-

ren. Die folgenden dargestellten Regeln tragen 

dazu bei, dass auch eine auf subjektiver Schät-

zung basierende Risikoquantifizierung eine 

möglichst hohe Qualität erreicht (zum Teil in 

Anlehnung an Gleißner, 2017).

Transparenz der Quantifizierung

Damit jede Risikoquantifizierung nachvollzogen 

werden kann, sollte der zugrunde liegende 

Planwert und der (Rechen-)Weg gezeigt und 

auch auf die für die Quantifizierung herangezo-

genen Informationsquellen hingewiesen wer-

den. Anzugeben ist zudem, welche Risikobe-

wältigungsmaßnahmen (die den bewertungsre-

levanten Risikoumfang mindern) bei der Risiko-

quantifizierung berücksichtigt wurden.

Risikoquantifizierung auf Basis von  
mehreren Expertenschätzungen

Oft ist es nützlich, mehrere quantitative Ein-

schätzungen von Experten bezüglich des Um-

fangs eines Risikos mittels Monte-Carlo-Simu-

lation zu verbinden (vgl. Gleißner, 2008, mit ei-

nem Fallbeispiel). Liegen eindeutige Risikoin-

formationen vor, werden Einschätzungen nahe 

zusammen liegen (wenig Risiko bei der Risiko-

quantifizierung). Ist man sich bei der Einschät-

zung unsicher (schlechte Datenlage), werden 

rung. Bei der Risikoquantifizierung gilt der 

pragmatische Grundsatz, dass die besten ver-

fügbaren Informationen über ein Risiko best-

möglich und transparent auszuwerten sind. Die 

nachfolgend erläuterten Methoden helfen eine 

möglichst hohe Qualität der Risikoquantifizie-

rung sicherzustellen. 

Zunächst soll aber knapp erläutert werden, wa-

rum die Verwendung subjektiver Einschät-
zungen von Risiken (z. B. über Wahrscheinlich-

keiten) zulässig und die häufig zu findende Un-

terscheidung zwischen „Unsicherheit“ und „Ri-

siko“ gar nicht erforderlich ist. Nach Sinn (vgl. 

Sinn, 1980, S. 5-46) können nämlich die unter-

schiedlichen Grade von Unsicherheit (Risiko, 

Ungewissheit) immer auf den Fall einer „sicher 

bekannten objektiven Wahrscheinlichkeit“ zu-

rückgeführt werden, die dann für alle weiteren 

Analysen und Entscheidungen genutzt werden 

kann (vgl. auch Keppe/Weber, 1993).

Dies bedeutet für die Praxis, dass alle Risi-
ken quantifizierbar sind, selbst wenn gar kei-

ne objektiven Informationen vorliegen. Beispiel: 

Die absolute Unkenntnis bezüglich des eine In-

vestition bedrohenden Risikos müsste man wie 

folgt ausdrücken: Die Eintrittswahrscheinlich-

keit liegt zwischen 0 und 100 %. Und die Scha-

denshöhe im Falle des Eintritts zwischen 0 und 

ca. 300 Billionen EUR, dem Gegenwert aller 

Vermögensgegenstände der Erde. Bei der Vor-

bereitung unternehmerischer Entscheidungen 

durch Controlling und Risikomanagement kann 

es immer nur darum gehen, die verfügbaren In-

formationen adäquat darzustellen. Scheinge-

nauigkeiten sind nie erwünscht.

Wenn ein Experte Wahrscheinlichkeitsangaben 

anbietet, diese aber selbst nicht sicher sind, 

können Wahrscheinlichkeiten höherer Stufen 

verwendet werden (Sinn, 1980, S. 47).
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Im Kontext der Risikoquantifizierung sollte man 

sich bei Betrachtung eines vorliegenden Einzel-

risikos und einer darauf aufbauenden Aggre-

gation mehrerer Einzelrisiken mittels Monte- 

Carlo-Simulation insbesondere mit folgenden 

Fragen beschäftigen:

1. Ist der vorliegende Sachverhalt überhaupt 
eine Chance oder eine Gefahr (Risiko)? 

Planmäßige zukünftige Veränderungen, die also 

nicht zufallsbedingt sind, sind kein Risiko. 

2. Welcher (möglichst erwartungstreue) 
Planwert ist Bezugspunkt für die Bestim-
mung möglicher positiver bzw. möglicher 
negativer Abweichungen (Chancen und Ge-
fahren)?
Risiko bezieht sich immer auf einen Planwert 

(bzw. einen geplanten Zustand) und ohne 

Kenntnis dieses (manchmal impliziten) Bezugs-

punkts ist eine quantitative Beschreibung der 

Risiken nicht möglich. Oft ist ein Planwert gar 

nicht explizit angegeben, weil er „offensicht-

lich“ erscheint (z. B. die Annahme, die Fabrik 

brennt nicht, ist der Bezugspunkt für die Quan-

tifizierung eines entsprechenden „Brandrisi-

kos“). Oft ist zudem die erwartete Wirkung ei-

nes Risikos ganz oder teilweise bereits in der 

Planung (oder in Rückstellungen) berücksich-

tigt, was zu beachten ist, um Risiken adäquat 

zu quantifizieren.

3. Ist das zu quantifizierende Risiko klar 
beschrieben, struktieriert und von anderen 
Risiken abgegrenzt? 

Oft sind Risikobeschreibungen soweit „inter-

pretierbar“, dass der inhaltliche Umfang unklar 

und insbesondere die Abgrenzung zu anderen 

Einzelrisiken des Unternehmens unscharf ist. 

So können beispielsweise Überschneidungen 

und Doppelzählungen entstehen. Es empfiehlt 

sich, bei einem Risiko klarzustellen, was 

 · eindeutig zum Risiko gehört und

 · eindeutig nicht mehr zum Risiko gehört 

(sondern gegebenenfalls bereits in den  

„Bereich“ eines anderen Risikos fällt).

Abgrenzungen und Bezüge zu anderen Risiken 

sollten möglichst dokumentiert werden. Oft 

wird man feststellen, dass „Bezüge“ zu ande-

ren Risiken bestehen, weil Risiken (1) gleiche 

Ursachen oder (2) gleiche Auswirkungen ha-

ben. In diesen Fällen ist eine adäquate Neu-

strukturierung der Risiken vor der quantitativen 

Fazit: Insgesamt ist also festzuhalten, dass Un-

sicherheit über den Umfang eines Risikos und 

Defizite bei der verfügbaren Datengrundlage 

zur Risikoquantifizierung selbst bei der Risiko-

quantifizierung im Entscheidungskalkül zu er-

fassen sind. Eine „schlechtere Datenqualität“ 

wirkt selbst risikoerhöhend. Weder Unsicher-

heit über die Höhe des Risikos (einer Wahr-

scheinlichkeitsverteilung) noch schlechte Daten 

sind jedoch ein Argument, auf eine Risikoquan-

tifizierung zu verzichten.

Leitfaden mit Orientierungsfragen 
für eine sachgerechte 
Risikoquantifizierung

Ausgehend von den bisherigen grundlegen-

den Erläuterungen zur Risikoquantifizierung 

wird nachfolgend ein konkretes, praxisbe-

währtes System von Orientierungsfragen (Re-

geln) für eine strukturierte und sachgerechte 

Quantifizierung eines identifizierten Risikos 

vorgestellt. 

Für die quantitative Beschreibung von Risiken 

benötigt man, wie erläutert, Häufigkeits- bzw. 

Wahrscheinlichkeitsverteilungen und – im 

komplexeren mehrperiodigen Kontext – ge-

gebenenfalls stochastische Prozesse. Deren 

Anwendung ist notwendig im Risikomanage-

ment und im Controlling. Außer einer Kennt-

nis der Methoden (und ihre Anwendungsvor-

aussetzungen), speziell der für die Risikobe-

schreibung verwendbaren Wahrscheinlich-

keitsverteilungen, ist für eine fundierte 
Risikoquantifizierung ein „systemati-
sches Nachdenken“ erforderlich. Es ist zu 

klären, welche der verschiedenen Methoden 

wie für eine sachgerechte Risikoquantifizie-

rung angewendet werden können. Nachfol-

gend sind einige der wichtigsten Regeln auf 

dem Weg zur Risikoquantifizierung zusam-

mengefasst, die helfen

 · eine dem jeweiligen Sachverhalt ange-

messene Risikoquantifizierung zu finden  

(speziell bei neu identifizierten Risiken), 

 · Schwächen oder mögliche Fehler bei  

der quantitativen Beschreibung bereits  

bekannter Risiken aufzudecken und

 · ein darauf aufbauendes „Qualitäts-

sicherungssystem für die Risikoquanti-

fizierung“ zu etablieren.

Beispiel: Die Wahrscheinlichkeit des Eintritts 

des Risikos innerhalb eines Jahres liegt zwi-

schen 5 und 10 %. 

Es ist problemlos möglich, auch mit solchen 

Angaben (unter Nutzung einer Monte-Carlo- 

Simulation) zu rechnen und z. B. das Risikomaß 

zu berechnen. Die Betrachtung des „Meta-Risi-

kos“ ist insbesondere sinnvoll, wenn

 · ein Risiko von besonderer hoher  

ökonomischer Bedeutung ist,

 · die Datengrundlage vergleichsweise 

schwach erscheint. 

Schulung zu psychologisch bedingter  
verzerrter Risikowahrnehmung

Die psychologische Forschung hat eine Viel-

zahl von Situationen identifiziert, in denen bei 

der Risikobewertung Menschen systematisch 

Fehler machen, also Risiken entweder ten-

denziell über- oder unterschätzen (vgl. z. B. 

Slovic, 1987 und Renn, 2014). Durch eine 

Schulung und Sensibilisierung hinsichtlich 

derartiger Gründe für die potenzielle Fehl-

quantifizierung von Risiken lässt sich die Qua-

lität der Risikoquantifizierung verbessern. Es 

sollte außerdem deutlich werden, dass die 

„intuitive Risikowahrnehmung“ so stark ver-

zerrt ist, dass ein strukturiertes und systema-

tisches Vorgehen für eine adäquate Quantifi-

zierung der Risiken notwendig ist (wie im 

nachfolgenden Text erläutert).

Feedback und Incentives für eine  
„gute“ Risikoquantifizierung

Das Engagement von Mitarbeitern, die für die 

Risikoquantifizierung zuständig sind, und damit 

die Qualität der Risikoquantifizierung lässt sich 

deutlich verbessern, wenn den Mitarbeitern be-

wusst ist, dass ihre Risikoquantifizierung zu-

künftig kritisch diskutiert wird. Die Diskussion 

der ursprünglichen Quantifizierung eines Risi-

kos vor dem Hintergrund der späteren Entwick-

lung der zugrundeliegenden risikobehafteten 

Größe führt zu einem Lernprozess, in dessen 

Verlauf sich die Risikoquantifizierung verbes-

sert. Idealerweise sollten Anreize dafür gesetzt 

werden, dass die zuständigen Mitarbeiter die 

Risiken adäquat einschätzen.
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9. Wurde beachtet, dass für die Quantifizie-
rung der Risiken letztlich die „Netto-Risi-
ken“ maßgeblich sind? 

Der Risikoumfang eines Unternehmens, auch 

der aggregierte Gesamtrisikoumfang (Eigenka-

pitalbedarf), ergibt sich aus den Netto-Risiken, 

die vom Unternehmen auch unter Berücksich-

tigung initiierter Risikobewältigungsmaßnah-

men (von Begrenzung der Schadenshöhen bis 

zum Transfer über Versicherungen) verbleiben. 

Für die Transparenz bei der Risikoquantifizie-

rung kann es sinnvoll sein, zunächst einmal ein 

„Brutto-Risiko“ zu beschreiben und zu quanti-

fizieren. Durch eine nachvollziehbare „Überlei-

tungsrechnung“ sollte möglichst klargestellt 

werden, welche Risikobewältigungsmaßnah-

men existieren und – insbesondere – welcher 

Risikoumfang nach Risikobewältigung besteht 

(Netto-Risiko).

10. Wurden bei der Risikoquantifizierung 
basierend auf (1) historischen Daten und/
oder (2) subjektiven Expertenschätzungen 
mögliche, aber noch nie eingetretene „Ex-
tremrisiken“ berücksichtigt?
Für den Gesamtrisikoumfang – und mögliche 

bestandsgefährdende Entwicklungen des Un-

ternehmens – sind insbesondere sehr seltene 

extreme Risikoausprägungen zu beachten. In 

den historischen Daten und in den bei der Ex-

pertenschätzung herangezogenen „Erfahrun-

gen“ spiegeln sich aber im Wesentlichen „typi-

sche“ Risikoerlebnisse wider. Für eine ange-

messene Risikoquantifizierung ist es bei wichti-

gen Risiken sinnvoll, durch Methoden der 

Identifikation von Extremrisiken – z. B. Neu-

kombination und Skalierung (siehe Gleißner, 

2017, S. 101ff sowie S. 535ff) – auch mögliche 

Extremszenarien eines Risikos zu diskutieren. 

Solche möglichen, aber noch nicht eingetrete-

nen Extremrisiko-Szenarien sind bei der Risiko-

quantifizierung zu erfassen.

11. Wie soll bei der Risikoquantifizierung 
mit „Meta-Risiken“ (insbesondere Para-
meterunsicherheit) umgegangen werden? 
Es besteht grundsätzlich bei der Risikoquantifi-

zierung das Problem, dass man nicht von einer 

perfekten Datenverfügbarkeit ausgehen kann. 

Bei wesentlichen Risiken kann es sinnvoll sein, 

Transparenz zu schaffen über den möglichen 

Umfang von Fehleinschätzungen des Risikos. 

Es gilt Scheingenauigkeiten zu vermeiden. 

gen möglich sind (siehe zu den Auswahlprinzi-

pien Gleißner, 2017, S. 174ff). Beispielsweise 

kann man eine Binomialverteilung und eine 

Dreiecksverteilung kombinieren. Zunächst wird 

angegeben, mit welcher Wahrscheinlichkeit 

das Risiko in einer Periode (genau einmal) ein-

tritt. Dann gibt man Mindestwert, wahrschein-

lichsten Wert und Maximalwert der Auswirkung 

an. Für marktbezogene Risiken (z. B. Gesamt-

nachfrage, Wechselkurse, Inflation, etc.) ist oft 

die Normalverteilung sinnvoll (siehe Strobel, 

2011, zu weiteren Regeln für die Auswahl von 

Wahrscheinlichkeitsverteilungen). 

8. Welche Datengrundlage steht für die 
Spezifikation (Schätzung) der Parameter 
zur Verfügung, mit deren Hilfe die gewählte 
Wahrscheinlichkeitsverteilung (siehe 7.) 
bestimmt wird? 
Sofern ausreichend Daten der Vergangenheit 

vorliegen, die auch repräsentativ sind für die 

Zukunft, bietet sich eine Auswertung histori-

scher Ereignisse für die Parameterschätzung 

an. Aber auch die Verwendung von „Bench-

markwerten“ (z. B. der Branche) oder von sub-

jektiven Expertenschätzungen ist sachgerecht. 

Es gilt der einfache Grundsatz: Die jeweils bes-

ten verfügbaren Informationen sollten für die 

Risikoquantifizierung genutzt werden – wobei 

auch mehrere Quellen kombiniert werden 

können (siehe z. B. Gleißner, 2008). Insbeson-

dere ist es damit kein Problem, subjektive Ex-
pertenschätzungen zu verwenden, wenn kei-

ne anderen Informationen vorliegen oder mit 

angemessenen Kosten in der verfügbaren Zeit 

zu beschaffen sind. Notwendig ist hier aller-

dings Transparenz über das Vorgehen und ins-

besondere die Nutzung von „Qualitätssiche-

rungsverfahren“, die empirisch belegte, psy-

chologisch bedingte Verzerrungen bei der „Ri-

sikowahrnehmung“ reduzieren (z. B. durch die 

Anforderung einer schriftlichen Begründung 

der Herleitung). Wesentlich ist, transparent 

aufzuzeigen, 

 · aus welcher Datenquelle, 

 · welche konkreten Informationen,

 · in welcher Weise (Auswertungsmethode)

für die Quantifizierung der Risiken eingesetzt 

wurde. Oft besteht heute ein relativ hohes Maß 

an Transparenz über den „Inhalt“ eines Risikos 

(Beschreibung), aber keine adäquate über die 

für die Quantifizierung verwendeten Zahlen 

(Parameterausprägungen). 

Beschreibung sinnvoll (z. B. durch das Zusam-

menfügen mehrerer Risiken mit gleicher Ur-

sache oder gleicher Auswirkung).

4. Über welchen Zeitraum soll die mögliche 
Auswirkung eines Risikos betrachtet 
werden?
Es sollte einheitlich ein oder z. B. drei Jahre  

verwendet werden. Bei Wirkungen in „ferner“ 

Zukunft ist eine Diskontierung in Erwägung zu 

ziehen.

5. Ist für die quantitative Beschreibung eines 
Risikos eine Wahrscheinlichkeitsverteilung 
ausreichend, oder benötigt man dafür zwei? 
In der Praxis verwendet man oft eine Wahr-

scheinlichkeitsverteilung für die Beschreibung 

der Wirkungen eines Risikos in einer (zu spezi-

fizierenden) Planperiode. Eine präzisere Be-

schreibung ist manchmal möglich, wenn man 

festlegt, (1) eine Wahrscheinlichkeitsverteilung 

für die Häufigkeit des Eintritts eines Schadens 

in einer Periode (z. B. die Poisson-Verteilung) 

und (2) eine Verteilung für die möglichen Aus-

wirkungen bei Eintritt des Ereignisses (Scha-

den). Die Beschreibung durch zwei Verteilun-

gen ist z. B. bei versicherbaren Risiken (d. h. in 

der Versicherungswirtschaft) üblich.

6. Ist eine Beschreibung des zeitlichen Ver-
laufs eines Risikos erforderlich? 
Bei Wirkungen eines (möglicherweise eingetre-

tenen) Risikos in einer Periode auf das Risiko 

der Folgeperiode oder der Existenz von „Risiko-

faktoren“ (wie z. B. bei Währungskursen) ist die 

Verwendung von stochastischen Prozessen zu 

prüfen, die man als „mehrperiodige Wahr-

scheinlichkeitsverteilung“ auffassen kann.

7. Welche Wahrscheinlichkeitsverteilung 
für die Wirkungen des Risikos (bzw. gege-
benenfalls getrennt für Häufigkeit des 
Eintritts der Schadenhöhe) ist in Anbe-
tracht der Charakteristika des Risikos an-
gemessen? 

Viele Risiken lassen sich nicht sinnvoll durch die 

in der Praxis übliche Methode der Angabe von 

(1) Eintrittswahrscheinlichkeit und (2) Scha-

denshöhe beschreiben und daher ist in Abhän-

gigkeit der Charakteristika des Risikos eine 

nachvollziehbar dokumentierte Festlegung ei-

ner geeigneten Wahrscheinlichkeitsverteilung 

notwendig, wobei auch kombinierte Verteilun-

Risikoanalyse (II) 
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Fazit:  
Risikoanalyse ist eine notwendige 
Grundlage für die Vorbereitung un-
ternehmerischer Entscheidungen

Die Quantifizierung von Risiken und deren Ag-

gregation im Kontext der Unternehmenspla-

nung ist eine betriebswirtschaftliche Aufgabe 

von besonders hoher Bedeutung, bei der Con-

trolling und Risikomanagement zusammenwir-

ken sollten. Ohne Risikoquantifizierung und Ri-

sikoaggregation können bestandsgefährdende 

Entwicklungen aufgrund von Kombinationsef-

fekten mehrerer Einzelrisiken nicht früh er-

kannt werden (Kernforderung von § 91 Abs. 2 

AktG). Bei der Risikoaggregation werden „sto-

chastische Planungsmodelle“ aufgebaut, die 

eine traditionelle (einwertige) Unternehmens-

planung verbinden mit den Chancen und Ge-

fahren (Risiken), die Planabweichungen auslö-

sen können. Risikoquantifizierung bedeutet de-

ren Beschreibung durch geeignete Wahr-

scheinlichkeitsverteilungen oder stochastische 

Prozesse. Zur Risikoaggregation, der Bestim-

mung des Gesamtrisikoumfangs (Eigenkapital- 

und Liquiditätsbedarf) ist eine Monte-Carlo-Si-

mulation erforderlich, da Risiken nicht einfach 

addierbar sind. Als Ergebnis erhält das Control-

ling Informationen über die Planungssicherheit, 

d. h. den risikobedingt möglichen Umfang von 

Planabweichungen (Bandbreitenplanung). Es 

werden zudem die Voraussetzungen geschaf-

fen für eine risikoorientierte Bewertung strate-

gischer Handlungsoptionen, weil im Rahmen 

von „Was-wäre-wenn-Analysen“ deren Ertrag-

Risiko-Profile verglichen werden können (z. B. 

über die Ableitung von Ertragsrisiko abhängi-

gen Kapitalkostensätzen, vgl. Gleißner, 2011a, 

2011b und 2015). Viele „traditionelle“ Cont-
rolling-Methoden, wie die Break-Even-
Analyse, werden so noch nützlicher (vgl. Rieg, 

2015). Um von diesen Vorteilen zu profitieren, 

benötigt man eine sachgerechte Risikoquantifi-

zierung, die mit dem in diesem Text erläuterten 

Leitfaden effizient erreicht werden kann. 

12. Wann und wie sind durch statistische 
Tests Prüfungen der quantitativen Be-
schreibung eines Risikos vorzusehen 
(Backtesting)? 

Daten und neue Erkenntnisse bieten grundsätz-

lich die Möglichkeit, vorhandene Risikoein-

schätzungen zu prüfen und gegebenenfalls zu 

verbessern. 

13. Bestehen gemeinsame Einflussfakto-
ren auf bzw. Abhängigkeiten zwischen Ein-
zelrisiken? 

Oft sind zu quantifizierende Risiken nicht op-

timal abgegrenzt (siehe Punkt 3.) und/oder 

es bestehen andere stochastische Abhängig-

keiten, die eine „eigenständige „Quantifizie-

rung“ und insbesondere Aggregation von Ri-

siken erschweren. Korrelation als Spezialfall 

einer stochastischen Abhängigkeit zeigen 

dabei nur lineare Abhängigkeiten – und diese 

haben den Nachteil, dass letztlich unklar ist, 

wieso Zusammenhänge zwischen Risiken 

bestehen. Vor der Quantifizierung und Aggre-

gation von Risiken empfiehlt es sich nach Ab-

hängigkeiten und speziell gemeinsamen Ein-

flussfaktoren auf verschiedene Risiken zu su-

chen (und diese bei der Quantifizierung und 

Aggregation von Risiken zu beachten). Eine 

Abhängigkeit z. B. von zwei Risiken kann ent-

stehen, weil ein gemeinsamer Einflussfaktor 

– z. B. die Inflation – beide Risiken beein-

flusst. Darüber hinaus ist eine Vielzahl ande-

rer Abhängigkeiten möglich: So ist es denk-

bar, dass der Eintritt eines Risikos A Wahr-

scheinlichkeit und/oder Auswirkungshöhe 

des Risikos B beeinflusst. Ohne Beachtung 

solcher Abhängigkeiten besteht die Gefahr, 

Risiken falsch zu quantifizieren (z. B. weil ein 

Teil der Schwankungen einer Planungspositi-

on A durch Risikoauswirkung auf eine Pla-

nungsposition verursacht ist und nicht etwa 

eine eigene „Schwankung“ der Planungspo-

sition A darstellt); siehe z. B. das Problem 

umsatzabhängiger Materialkosten.
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Die Integration von Risikomanagementsyste-
men in betriebliche Funktionen zwecks besserer 
Nutzung der Erkenntnisse im Rahmen strategi-
scher Entscheidungsprozesse ist ein vieldisku-
tierter Ansatz, der als Teil eines wertorientier-
ten Managements aufgefasst werden kann. 
Obwohl ein solches Risikomanagement den un-
ternehmerischen Erfolg zu erhöhen vermag, 
hinkt die Umsetzung in der Praxis oftmals nach. 
Der vorliegende Beitrag untersucht die Risiko-
managementsysteme der DAX 30-Konzerne 
hinsichtlich ihres Integrationsgrades und liefert 
Belege für einen positiven Zusammenhang mit 
einer risiko- und chancenorientierten Unterneh-
mensführung.

Ausgangspunkt und  
Problemstellung

Aus theoretischer Sicht lassen sich sowohl die 

Notwendigkeit als auch der Nutzen wirksamer 

Risikomanagementsysteme einfach herleiten. 

In einer marktwirtschaftlichen Ordnung ist öko-

nomisches Handeln maßgeblich durch die Ver-

folgung souverän festgelegter Ziele gekenn-

zeichnet. Da diese aufgrund der Unvorherseh-

barkeit der Zukunft und der daraus resultieren-

den Unsicherheit jedoch nicht sicher zu 

erreichen sind, ist die Unternehmenstätigkeit 

zwingend mit Chancen und Risiken verbunden. 

Um Erstere zu nutzen, müssen auch Letztere 

erkannt, bewertet und nicht zuletzt gezielt ein-

gegangen werden (vgl. Brühwiler, 2001). 

Seit spätestens Anfang der 1990er Jahre ist 
zudem das externe Unternehmensumfeld, 
getrieben von fortschreitender Globalisie-
rung und Digitalisierung, durch zunehmen-
de Volatilität, Unsicherheit, Komplexität 
und Dynamik gekennzeichnet. Aus diesen 

sogenannten „new realities“ (Hamel, 2009,  

S. 92) erwachsen deutlich gestiegene Anforde-

rungen an das Management und die Qualität 

strategischer Entscheidungen, um den kurz- 

und langfristigen Erfolg eines Unternehmens si-

cherzustellen. Das Verlassen auf unternehmeri-

sche Intuition oder das bestehende Geschäfts-

modell ist nicht mehr ausreichend. Vielmehr 

bedarf es im Rahmen der Bewertung und Aus-

wahl strategischer Handlungsalternativen einer 

ganzheitlichen sowie systematischen Ab-
wägung der strategischen Chancen und 
der damit verbundenen Risiken.1 

Folgt man dem State-of-the-Art der Risikoma-

nagementforschung, ist es das Konzept eines 

integrierten oder auch ‚Embedded Risk Ma-
nagements‘, welches diesen veränderten An-

sprüchen gerecht zu werden vermag und eine 

dahingehende Professionalisierung der Unter-

nehmensführung anstrebt. Dabei liegt das Er-

kenntnisinteresse dieses Ansatzes weniger 

darin, wie das vorhandene technische Instru-

mentarium weiter verfeinert werden kann. 

Vielmehr wird betrachtet, wie es mittels geeig-

neter Rahmenbedingungen, Strukturen und 

Prozessen gelingt, dass Risikoinformationen 

entscheidungsorientiert aufbereitet und kon-

sequent in alle strategischen Entscheidungen 

einbezogen werden.

Verstanden als integrales, unternehmensweit 

abgestimmtes Steuerungsinstrument, wel-

ches ein ausgewogenes Chancen-Risiko-
Profil des Unternehmens fördert und somit ei-

nen aktiven Beitrag zur nachhaltigen Ergeb-

nisverbesserung sowie zur Steigerung des 

Unternehmenswertes leistet, wohnt diesem 

Ansatz ein erhebliches Potential inne.2 Vor 

diesem Hintergrund ist es verwunderlich, dass 

in der Praxis häufig der Fokus des Risikoma-

nagements weiterhin auf operativen Risiken 

und einer detaillierten Erfassung sowie einer 

oftmals fragwürdigen Quantifizierung liegt. 

Strategische Entscheidungen, allen voran in 

Anbetracht ihrer hohen Bedeutsamkeit, wer-

den hingegen nur oberflächlich behandelt 

oder mit dem Verweis auf den Hoheitsan-

spruch der Chefetage gänzlich vernachlässigt. 

Dies führt vielfach dazu, dass Chancen und 
Risiken in der Entscheidungsfindung auf 
oberster Ebene weder hinreichend be-
wusst, noch systematisch berücksichtigt 
werden (vgl. hierzu bspw. die in Link et al. 

(2018) dokumentierten Ergebnisse). 

Das Ziel des vorliegenden Artikels ist daher, zu-

nächst herauszuarbeiten, wie ein integriertes 

Risikomanagement konkret aussehen und wel-

chen Beitrag es leisten kann, damit Chancen 

und Risiken vollumfänglich im Rahmen strategi-

Verbreitung von integrierten Risikomanagement-
systemen und deren Wirkung auf die strategische 
Unternehmensführung
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scher Entscheidungen berücksichtigt werden. 

Daran anschließend werden die Risikomanage-

mentsysteme der DAX 30-Unternehmen in ei-

ner qualitativ-empirischen Untersuchung der 

Geschäftsberichterstattung hinsichtlich des 

Grades ihrer Integration analysiert und es wird 

der Frage nachgegangen, ob ein hoher Integra-

tionsgrad auch tatsächlich einen Einfluss auf 

die strategische Entscheidungsfindung in die-

sen Großkonzernen hat. Der Beitrag endet mit 

einer kritischen Würdigung der Ergebnisse und 

einem Ausblick.

Integriertes Risikomanagement 
verbessert unternehmerische 
Entscheidungen

Obschon die Beobachtung und Handhabung 

betrieblicher Risiken unter der Bedingung be-

grenzter Ressourcen seit jeher Bestandteil der 

unternehmerischen Aktivität und somit keine 

Erfindung des 20. Jahrhunderts ist (vgl. Engels/

Cluse, 2007, S. 22), gehen die Ursprünge eines 

systematischen betrieblichen Risikomanage-

ments auf die Versicherungspolitik US-ameri-

kanischer Großunternehmen in den 1950er und 

60er Jahren zurück. 

Ausgehend von einem primär reaktiven sowie 

situativen Ansatz, der vor allem der Vermei-

dung von Schäden diente, hat sich seitdem 

ein ‚Paradigmenwechsel‘ vollzogen (vgl. Ar-

nold et al., 2015). So geriet in der Folge die 

Vermeidung von Abweichungen und eine Re-

duzierung der Ergebnisabhängigkeit von unsi-

cheren Rahmenbedingungen verstärkt in den 

Fokus der Betrachtungen. Die Erkenntnis, 

dass eine ausschließliche Vermeidung von Ri-

siken im Sinne von Schadens- und Verlustge-

fahren häufig zugleich mit der Aufgabe ent-

sprechender Chancen einhergeht, förderte die 

Entwicklung eines Ansatzes, der sowohl 
sämtliche Risikoursachen als auch ihre 
Zielwirkungen, unter der expliziten Einbe-
ziehung von Chancen, bewusst identifi-
ziert, um sodann in der Entscheidungsfin-

dung Berücksichtigung zu finden (vgl. Filipiuk, 

2008, S. 16 ff.). Diese Ausrichtung, die sich 

neben der Anpassung des risikobezogenen 

Instrumentariums zudem mit funktionalen und 

institutionellen Lösungsansätzen befasst, ver-

langt einen deutlich stärkeren Bezug zu be-

stehenden Management- und Controllingpro-

zessen (vgl. Kajüter, 2012, S. 52 oder Vanini/

Leschenko, 2017). 

Da Zielabweichungen wesentlich durch strate-

gische und in der Folge operative Entscheidun-

gen verursacht werden, sollte das Risikoma-
nagement als integraler Bestandteil der 
Unternehmensführung sowie eines werto-
rientierten Managements verstanden wer-

den. Die zentrale Aufgabe des Risikomanage-

ments besteht also insbesondere darin, auf 

Ebene der Unternehmensführung entschei-

dungsrelevante Informationen bezüglich beste-

hender Chancen und Gefahren bereitzustellen 

sowie dafür Sorge zu tragen, dass diese Infor-

mationen konsequent in die wesentlichen un-

ternehmerischen Entscheidungen einbezogen 

werden, um somit die Grundlage für ‚rationales’ 

Verhalten zu schaffen (vgl. Gleißner, 2017, S. 

37 f.). Denn das beste und analytisch elaborier-

teste Risikomanagementsystem entfaltet kaum 

eine Wirkung, wenn die gewonnenen Er-
kenntnisse den Entscheidungsträgern erst 
gar nicht zukommen.

Die Integration des Risikomanagements in alle 

strategischen sowie operativen Prozesse und die 

Verankerung risikobewussten Verhaltens in der 

Unternehmenskultur scheint diesen neuen An-

forderungen an ein ganzheitliches Risikoma-

nagement gerecht zu werden. Sowohl in der Ter-

minologie, als auch in der unternehmerischen 

Praxis sind eine Vielzahl von zumeist synonym 

verwendeten Begrifflichkeiten3 und konkreten 

Ausgestaltungsformen (vgl. Arnold et al., 2015, 

S. 3) zu beobachten. Für den vorliegenden Bei-

trag soll unter integriertem Risikomanagement 

ein Ansatz verstanden werden, der das Risiko-

management mit der unternehmerischen Strate-

gie- sowie Zielfestlegung verbindet und in beste-

hende Domänen wie die Entscheidungsfindung, 

die Unternehmenssteuerung und das Prozess-

management vordringt. Somit weist es einen ho-

hen Reifegrad auf und ist grundsätzlich in den 

oberen Stufen der entsprechenden Modelle ein-

zuordnen (vgl. Gleißner, 2018). Anstelle eines 

zusammengefassten Aufgabenkomplexes einer 

einzelnen und oftmals isolierten Organisations-

einheit des Unternehmens versucht der integ-

rierte Ansatz, strukturelle sowie kulturelle 
Grenzen zu überwinden. Da es nahezu alle 

Geschäftsprozesse, Funktionen und Bereiche 

betrifft, ergibt sich ein sehr breites Aufgaben-

spektrum, das unter Berücksichtigung der im 

Unternehmen vorhandenen Kompetenzen auf-

geteilt werden muss (vgl. Merbecks/Stege-

mann/Frommeyer, 2004, S. 226). 

In der konkreten Umsetzung bedeutet dies ins-

besondere, dass eine gleichberechtige Fokus-

sierung aller Risiko- und Chancenkategorien 

der gesamten Unternehmung jenseits von tra-

dierten ‚Funktions- oder Bereichssilos’ vorge-

nommen wird. Nur dies ermöglicht es, Teilopti-

mierungen zu vermeiden und stattdessen unter 

Beachtung potentieller Abhängigkeiten eine 

Gesamtoptimierung der unternehmerischen 

Wertschöpfung zu forcieren. Darüber hinaus 

sollte zur Umsetzung der Risikomanagement-

funktion – wenn möglich – ein Rückgriff auf be-

stehende Managementsysteme erfolgen. Die 

nach KonTraG häufig eingeführten eigen-
ständigen Risikomanagementorganisatio-
nen müssen viel stärker die Funktion eines 
Verbindungselementes übernehmen zwi-

schen Risikomanagement einerseits und Cont-

rolling, Planung, Unternehmensstrategie und 

wertorientierten Managementkonzepten ande-

rerseits, oder dort vollumfänglich integriert 

werden. Letzteres würde die Nutzung von Sy-
nergien und den Abbau zusätzlicher Büro-
kratie begünstigen. 

 

Integriertes Risikomanagement ist somit be-

strebt, bestehende Managementsysteme 

weiterzuentwickeln und zielt darauf ab, Kom-

petenzen zur Lösung strategischer Probleme 

zu fördern. Um ‚bessere‘ zukunftsgerichtete 

Entscheidungen treffen zu können, muss vor-

ab evaluiert werden, in welchem Ausmaß eine 

Entscheidung die aggregierte Gesamtrisiko-

position des Unternehmens verändert. Dies 

umfasst, dass die Ertrag-Risiko-Profile der al-

ternativen Handlungsoptionen zu bewerten 

und zu vergleichen sind. Darauf aufbauend 

kann festgestellt werden, welche Implikatio-

nen sich aus der Wahl der jeweiligen Alterna-

tive auf den Grad der Bestandsbedrohung, 

das Rating, den Erfolg und letztendlich den 

Unternehmenswert ergeben würden (vgl. 

Gleißner, 2015, S. 5; Gleißner, 2017, S. 21, 

420). Überdies trägt eine derart entschei-

dungsorientierte Ausrichtung des Risikoma-

nagements maßgeblich dazu bei, den in § 93 

Abs. 1 Satz 2 AktG (‚Business Judgement 
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Untersuchungsdesign  
und Methodik

Aufgrund der hier beschriebenen Vielschichtig-

keit bietet sich ein multidimensionales Konst-

rukt zur Bestimmung des Ausmaßes der Integ-

ration an. Für die empirische Untersuchung 

werden daher die etablierten Risikomanage-

mentsysteme deutscher Großkonzerne anhand 

einer ganzen Reihe von Merkmalen, die in der 

Literatur mit integrierten Risikomanagemen-

tansätzen in Verbindung gebracht werden, 

analysiert. Neben der Berechnung eines ag-

gregierten Reifegradscores können die einzel-

nen Bewertungskriterien auch praxisdienliche 

Hinweise für die Gestaltung und Verbesserung 

von existierenden Risikomanagementsystemen 

geben. Basierend auf diesen Erkenntnissen 

und weiteren Analysen wird darüber hinaus die 

mentkontext wahrgenommen (vgl. Bock /

Chwolka, 2013, S. 493). Nur wenige breit an-

gelegte Studien existieren, die sich dem Zu-
sammenhang zwischen Risikomanage-
ment und Erfolg widmen. Diese Analysen lie-

fern jedoch Hinweise dafür, dass ein integrier-

ter Ansatz einen signifikant positiven Einfluss 

auf die Profitabilität, das Unternehmenswachs-

tum und dessen Wert haben kann, insbeson-

dere bei innovativen, wissensintensiven oder 

humankapitalintensiven Unternehmen (vgl. An-

dersen, 2008; Hoyt/Liebenberg, 2011). Eine 

stets erfolgversprechende Best Practice-Lö-

sung scheint es jedoch nicht zu geben, denn 

weitere Studien zeigen, dass sich der Erfolg 

nur einstellt, wenn das System an unterneh-

mensspezifische Gegebenheiten angepasst 

wird (vgl. Gordon/Loeb/Tseng, 2009).

Rule‘) normierten Anforderungen an ein 
pflichtkonformes Entscheidungsverhal-
ten von Organmitgliedern ‚auf der Grund-
lage angemessener Informationen‘ zu 

entsprechen.

Erfolgswirkung von integrierten  
Risikomanagementsystemen 

Während die theoretischen Überlegungen den 

ökonomischen Nutzen eines integrierten Risi-

komanagements überzeugend skizzieren, stellt 

die Nachweisbarkeit eines solchen sowohl in 

der unternehmerischen Praxis als auch in der 

empirischen Forschung ein wesentliches Prob-

lem dar. So wird der schwer messbare Wert-

beitrag des Risikomanagements von Unterneh-

men oft als große Schwäche im Risikomanage-

Abb. 1: Scoringmodell zur Ermittlung der Integrationsgrade

Integrierte Risikomanagementsysteme 



39

sie aufgrund ihrer jeweiligen Wesentlichkeit 

und vor allem in ihrer Gesamtheit einen umfas-

senden Überblick über die nach außen kom-

munizierten Integrationsaktivitäten der Unter-

nehmen. Den Merkmalen wurden Gewichtun-

gen zugeordnet, die dafür sorgen, dass beson-

ders relevante Eigenschaften innerhalb der 

fünf Bewertungskategorien hervorgehoben 

werden.

Entlang der einzelnen Integrationsmerkmale er-

folgte die Bestimmung der jeweiligen Merk-

malsausprägung anhand einer 3-Punkt Ordi-
nalskala mit ‚gut‘ (3 Punkte), ‚mittel‘ (2 
Punkte) oder ‚schlecht‘ (1 Punkt).4 Dazu 

wurden die den jeweiligen Merkmalen zugeord-

neten Aussagen mittels Signalwörtern und ei-

ner Beurteilung des kontextualen Zusammen-

hangs sowie der Konsistenz der Ausführungen 

gar nicht zu erreichen ist, liegt allen Analysen die 

Annahme zu Grunde, dass das in der Berichter-

stattung beschriebene Bild den tatsächlichen 

Zustand des Risikomanagements in den Unter-

nehmen widerspiegelt und dass über alle tat-

sächlich implementierten Aspekte auch berich-

tet wird (vgl. Berger/Gleißner, 2007, S. 62).

Der Untersuchungsablauf lässt sich in drei 
Schritte gliedern. Zur qualitativen Analyse 

und Bewertung des integrativen Charakters 

der Risikomanagementsysteme wurden die in 

den Risiko- und Chancenberichten getätigten 

Aussagen anhand von 14 Merkmalen un-
tersucht, die sich in fünf Bewertungskate-
gorien einteilen lassen (vgl. Abbildung 1). 

Obschon die dargestellten Analysedimensio-

nen lediglich ausgewählte Aspekte einer ganz-

heitlichen Integration darstellen, ermöglichen 

folgende Hypothese adressiert: Je stärker die 
Integrationsintensität, desto ausgeprägter 
die Berücksichtigung von Chancen und Ri-
siken im Rahmen der strategischen Ent-
scheidungsfindung.

Zur Durchführung einer Inhaltsanalyse wurden 

die benötigten Daten aus den Geschäftsberich-

ten für das Jahr 2016 bzw. insbesondere aus 

den entsprechenden Chancen- und Risikobe-

richterstattungen der im DAX 30 gelisteten 

Nicht-Finanzunternehmen erhoben (n = 25). Die 

entsprechende Berichterstattung der Finanzun-

ternehmen unterscheidet sich in Umfang und In-

halt maßgeblich von denen der Nicht-Finanzun-

ternehmen, was zur Erhöhung der Vergleichbar-

keit den Ausschluss Ersterer begründet. Da eine 

Validierung der so gewonnenen Informationen 

entweder nur durch erheblichen Aufwand oder 
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für Verbesserungen erkennen. Mit Blick auf 

die Ausführungen zur Risikokultur (Durch-

schnittsscore über alle Unternehmen 1,58) 

sind hier noch größere Potenziale zu erschlie-

ßen. Die Etablierung einer unterstützenden 
Risikokultur scheint weiterhin eine unge-
löste und dringende Herausforderung 
deutscher Unternehmen zu sein (vgl. hierzu 

auch die aktuellen Studien von Link et al., 

2018 sowie Ulrich et al., 2018). Merkmale, die 

sich auf die Frequenz und Art der Risikobe-

wertung, bzw. -berichterstattung beziehen 

(d. h. ‚Zyklus der Risikoerhebung sowie der  

internen Berichterstattung‘ und ‚Dezentrale 

Risikoerfassung‘) sind im Durchschnitt am 

höchsten bewertet, was auf die recht engen 

Vor gaben der gesetzlichen Regularien und  

deren gewissenhafte Umsetzung in den DAX 

30-Konzernen hindeuten könnte.

Hinsichtlich einer konsequenten Berücksichti-

gung von Chancen und Risiken im strategischen 

Entscheidungsprozess (d. h. Schritt 2 der Analy-

se) erzielen etwas mehr als die Hälfte der Unter-

nehmen (56 %) eine mittlere bis gute Gesamt-

bewertung von mindestens 2 (vgl. Abbildung 2). 

Kontraintuitiv im Sinne der hier aufgestellten 

Hypothese sind mit Blick auf die Gesamtergeb-

nisse nur die Platzierungen von HeidelbergCe-

ment, Linde, Bayer, Deutsche Post und Henkel. 

Während die ersten drei Unternehmen verhält-

nismäßig geringe Integrationsscores erreichen, 

erzielen sie hier besonders gute Platzierungen 

(2,50 respektive 2,33 und 2,17 Punkte). Die 

Deutsche Post und Henkel hingegen, die gemäß 

Abbildung 1 Risikomanagementsysteme mit  

Unternehmen in zwei Gruppen geteilt: Die erste 

Gruppe bilden die Unternehmen, deren Ge-

samtscore mindestens einen ‚mittleren‘ Wert, 

also 2 oder höher, annimmt (n = 11). Die ver-

bleibenden Unternehmen mit geringeren Integ-

rationswerten bilden die zweite Gruppe (n = 

14). Mittelwertvergleiche zwischen diesen 

Gruppen entlang der Merkmale aus dem zwei-

ten Untersuchungsschritt beleuchten abschlie-

ßend den vermuteten Zusammenhang.

Diskussion der Ergebnisse

Abbildung 1 zeigt die Ergebnisse der Reife-

gradanalyse. 14 der 25 betrachteten Unter-
nehmen (56 %) weisen einen überdurch-
schnittlich hohen Integrationsgrad ihrer 
Risikomanagementsysteme auf. Elf Unter-
nehmen (44 %) erreichen dabei Werte, die 
mindestens auf eine ‚mittlere‘ Integrati-
onsintensität hindeuten (d. h. Scores ≥ 2); 

ThyssenKrupp erzielt mit 2,59 Punkten das 

beste Ergebnis. Fresenius Medical Care bildet 

mit 1,28 Punkten hingegen das Schlusslicht. 

Auffallend ist, dass über alle Unternehmen be-

sonders wenige Aussagen über das methodi-

sche Vorgehen zur Bewertung und Aggregati-

on der erfassten Risiken gemacht werden 

(durchschnittlich 1,68 Punkte). Da sowohl 

Hoitsch/Winter/Baumann (2006) in ihrer Stu-

die aus dem Jahre 2003 als auch Berger/

Gleißner (2007) in ihren Beobachtungen seit 

2001 zu ähnlichen Ergebnissen kommen, 

deutet dieser Befund auf wenig Fortschritt zu-

mindest in diesem Bereich hin und lässt Raum 

untersucht. Beispielsweise wurde für das 

Merkmal „Bewertung und Aggregation“ in der 

Kategorie „Instrumente“ insbesondere auf das 

Vorhandensein von Analyse- und Simulations-

techniken, die auf eine ganzheitliche und pro-

aktive Risikosteuerung hindeuten, geachtet.

Eine Sonderstellung nimmt die Kategorie „Be-

richt“ ein. Anhand einer Trefferanalyse wurden 

Rückschlüsse auf die Integration des Risikoma-

nagements gezogen. So wurde die Trefferan-

zahl für vier explizit risikorelevante Begriffe au-

ßerhalb der Chancen- und Risikoberichterstat-

tung (also in anderen Teilen der Geschäftsbe-

richte) in Relation zu der Trefferzahl innerhalb 

dieses Abschnitts jeweils als ein Indikator für 

die integrative Auseinandersetzung mit dem Ri-

sikomanagement gewertet. Ferner wurde der 

relative Umfang der Chancen- und Risikobe-

richterstattung als Indikator für die Bedeutung 

des Risikomanagements innerhalb eines Unter-

nehmens angesehen. Die in Abbildung 1 ge-

zeigten Scores sind die Mittelwerte dieser ins-

gesamt fünf Indikatoren, jeweils bewertet an-

hand der oben genannten Ordinalskala. Für die 

abschließende Beurteilung des Integrations-

grads und somit auch des Reifegrads des Risi-

komanagements eines Unternehmens wurden 

zunächst innerhalb jeder Bewertungskategorie 

und unter Berücksichtigung der festgelegten 

Gewichtungen Scores errechnet. Der Gesamt-

score eines Unternehmens gibt das arithmeti-

sche Mittel über die fünf Bewertungskategorien 

wieder. Je höher dieser Score ausfällt, des-
to stärker ist das Risikomanagement eines 
Unternehmens integriert.

Im zweiten Untersuchungsschritt wurden 

Merkmale evaluiert, die auf eine konsequente 
Berücksichtigung von Chancen und Risiken 
im Strategieprozess sowie im Rahmen der 

strategischen Entscheidungsfindung hindeu-

ten. Die Vorgehensweise entspricht dabei der 

oben erläuterten Methodik. Hier wurden jedoch 

lediglich sechs Indikatoren gleichgewichtet in 

die Betrachtung einbezogen (vgl. Abbildung 2).

Im letzten Schritt sollte geklärt werden, ob 
ein positiver Zusammenhang zwischen 
dem Integrationsausmaß des Risikoma-
nagements und der Berücksichtigung von 
Chancen und Risiken bei strategischen 
Entscheidungen besteht. Dafür wurden die 
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Durchschnitt ein eher schlechtes Ergebnis erzielt 

(1,68 Punkte). Ursächlich hierfür ist vor allem, 

dass circa ein Viertel der Unternehmen (28 %) 

einen Betrachtungszeitraum von höchsten zwei 

Jahren zugrunde legen, und somit Chancen und 

Risiken nur im Rahmen der operativen bzw. 

kurzfristigen Planung berücksichtigt werden. Mit 

BASF, Vonovia, Merck und RWE geben lediglich 

vier Unternehmen (16 %) einen Betrachtungs-

zeitraum von mindestens fünf Jahren an.

Das durchschnittlich beste Ergebnis wird in der 
Kategorie ‚Konkrete Hinweise auf Berück-
sichtigung bei Evaluierung von Strategieal-
ternativen‘ erzielt (2,36 Punkte). Dies liegt 

darin begründet, dass die Unternehmen im 

‚speziellen Teil‘ des Risiko- und Chancenbe-

richtes, in welchem sie die wesentlichen unter-

nehmensspezifischen Risikofelder darlegen, 

recht umfassende Angaben machen. So wer-

den hier insbesondere die Chancen und Risiken 

Betrachtet man die Ergebnisse auf Ebene der 

einzelnen Indikatoren, so lässt sich feststellen, 

dass in der Kategorie ‚Grundlegende Hinweise 

auf Berücksichtigung bei Evaluierung von Stra-

tegiealternativen‘ durchschnittlich das schlech-

teste Ergebnis erzielt wurde. Dies ist insbeson-

dere darauf zurückzuführen, dass 14 Unter-

nehmen im ‚allgemeinen Teil‘ des Risiko- und  

Chancenberichts keine Angaben machen, die 

erkennen lassen, dass Chancen und Risiken im 

Strategieprozess oder konkret in der Entschei-

dungsfindung systematisch berücksichtigt wer-

den. Ein Positivbeispiel hingegen findet sich im 

Geschäftsbericht der Daimler AG. Hier heißt es: 

‚Im Rahmen des Strategieprozesses werden Ri-

siken, die mit der geplanten längerfristigen Ent-

wicklung verbunden sind, und Chancen für wei-

teres profitables Wachstum ermittelt und in den 

Entscheidungsprozess eingebracht‘ (Geschäfts-

bericht Daimler AG, 2017, S. 158). Ferner wird 

auch in der Kategorie ‚Betrachtungszeitraum‘ im 

hohen Reifegraden aufweisen, scheinen den-

noch Defizite bei der Berücksichtigung von 

Chancen- und Risikoinformationen in der Stra-

tegieentwicklung und -umsetzung zu haben 

(1,83 und 1,50 Punkte). Die Ergebnisse aller  

anderen Unternehmen korrelieren positiv mit 

denen aus dem ersten Untersuchungsschritt.

Mit jeweils 2,67 Punkten und durchgängig ho-

hen Scores auf allen Indikatoren erreichen 

BASF, Daimler und ThyssenKrupp das beste 

Gesamtergebnis. Diese Unternehmen zeichnen 

sich alle auch durch stark integrierte Risikoma-

nagementsysteme aus. Aufgrund der Tatsache, 

dass ProSiebenSat1 Media in der Berichter-

stattung kaum Aussagen zur Berücksichtigung 

risiko- und chancenrelevanter Informationen 

tätigt, schneidet das Unternehmen mit 1,17 

Punkten hier am schlechtesten ab, obwohl es 

durchaus einen mittleren Integrationswert in 

Abbildung 1 aufweist.

Abb. 2: Scoringmodell zur Ermittlung der Berücksichtigung von Chancen und Risiken im strategischen Entscheidungsprozess
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Fazit

Auch wenn die vorliegenden Ergebnisse noch 

Entwicklungspotenzial hinsichtlich der Integra-

tion der Risiko- und Chancenmanagementsys-

teme in deutschen Unternehmen erkennen las-

sen und damit in eine ähnliche Richtung wie 

bestehende Studien zeigen (vgl. Diederichs/ 

Fricke/Macke, 2011; Spahr et al., 2013), muss 

ebenso konstatiert werden, dass mehr als die 
Hälfte der im DAX 30 gelisteten Unterneh-
men Chancen und Risiken bereits gut in 
strategischen Entscheidungsprozessen 
berücksichtigt. Dies ist auch vor dem Hinter-

grund der gestiegenen Bedeutung der ‚Busi-

ness Judgement Rule‘ und der daraus abge-

leiteten Anforderungen an Entscheidungspro-

zesse auf Ebene der Unternehmensführung 

ein erfreuliches Ergebnis.

Obwohl es eine positive Wirkung des Integrati-

onsgrades eines Risikomanagementsystems 

auf die Entscheidungsfindung zu geben scheint, 

ist Ersteres und somit ein hoher Reifegrad des 

Risikomanagements jedoch kein Garant für ei-

nen ‚wirklich strategischen Umgang‘ mit 

Chancen und Risiken. Darüber hinaus zeigen 

die Ergebnisse, dass es im umgekehrten Fall 

auch Unternehmen mit wenig integrierten Risi-

komanagementsystemen gelingen kann, eine 

systematische und risikobewusste Unterneh-

menssteuerung zu betreiben. Dies könnte an 

personenspezifischen Eigenschaften der 
verantwortlichen Entscheidungsträger, 
wie zum Beispiel dem persönlichen Risikobe-

wusstsein liegen.

Letzteren Zusammenhang kann die vorliegende 

Studie jedoch nicht näher beleuchten. Aufgrund 

der Querschnittsbetrachtung können darüber 

hinaus keine belastbaren Aussagen zur Wir-

kungsrichtung getätigt und weder positive noch 

negative Entwicklungen über die Zeit nachge-

zeichnet werden. Eine weitere Limitation betrifft 

den qualitativen Ansatz. Das angewandte Sco-

ring-Modell könnte die Validität der Ergebnisse 

beeinträchtigen, was es bei deren Interpretati-

on zu beachten gilt. Auch wenn objektive Mess-

werte zu Reifegraden und strategischen Ent-

scheidungen sowohl schwer zu konstruieren als 

auch zu erheben sind, könnten zukünftige em-

nehmigt. Im Vorfeld werden die Annahmen, die 

Wirtschaftlichkeit und die spezifischen Risiken 

sorgfältig geprüft. [...]. Darüber hinaus bewer-

ten der Vorstand und der Aufsichtsrat sowie 

Führungskräfte des Unternehmens in regelmä-

ßigen Sitzungen die Zielerreichung strategi-

scher Initiativen und leiten, sofern notwendig, 

korrigierende Maßnahmen ein‘ (Geschäftsbe-

richt Linde AG, 2017, S. 92). 

In Abbildung 3 werden die durchschnittlichen 

Scores entlang der sechs Bewertungsindika-

toren der Teilgruppe der Unternehmen mit 

mindestens mittleren Integrationsintensitäten 

(≥ 2) und somit tendenziell ‚stark integrierten‘ 

Risikomanagementsystemen sowie der Grup-

pe mit kleineren Integrationswerten (< 2) ge-

zeigt. Erstere schneiden mit Ausnahme in der 

Kategorie ‚Beitrag zum Unternehmenserfolg‘, 

in der die Mittelwerte sehr eng beieinanderlie-

gen, in allen Dimensionen besser ab. Die Un-

terschiede in den Mittelwerten sind darüber 

hinaus in vier von sechs Fällen statistisch sig-

nifikant (vgl. t-tests in Abbildung 3). Dies gilt 

auch und insbesondere für den aggregierten 

Gesamtscore, der als Durchschnittswert über 

die sechs Indikatoren berechnet wurde. Die-

ses Ergebnis kann als Beleg dafür gesehen 

werden, dass Unternehmen mit integrierten 

Risikomanagementsystemen Chancen und Ri-

siken bei der strategischen Entscheidungsfin-

dung tatsächlich stärker berücksichtigen; in-

sofern unterstützen die Befunde die hier auf-

gestellte Hypothese.

der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung, der 

Wettbewerbsintensität, der Absatzmärkte so-

wie der rechtlichen und regulatorischen Anfor-

derungen sowie deren potentielle Auswirkun-

gen beschrieben. Zudem werden hier strategi-

sche Maßnahmen genannt, um die identifizier-

ten Chancen und Risiken zu nutzen bzw. zu 

steuern. In den Berichten vieler Unternehmen 

lassen sich anschauliche Hinweise finden, dass 

Risiken sowie deren Auswirkungen kontinuier-

lich in den Strategieprozess einfließen und so-

mit die langfristige Ausrichtung sowie deren 

konkrete Umsetzung beeinflussen können. Mit 

Blick auf die strategische Entscheidungsfin-

dung bei BASF heißt es: ‚Wir rechnen damit, 

dass Wettbewerber aus Schwellenländern in 

den kommenden Jahren weiter an Bedeutung 

gewinnen werden. Weiterhin gehen wir davon 

aus, dass viele Rohstoffanbieter ihre Wert-

schöpfungsketten ausweiten werden. Diesem 
Risiko begegnen wir mit einem aktiven 
Portfoliomanagement. Wir ziehen uns aus 

Märkten zurück, bei denen die Risiken die 

Chancen überwiegen und wir unsere Möglich-

keiten begrenzt sehen, uns auf Dauer von un-

seren Wettbewerbern zu differenzieren‘ (Ge-

schäftsbericht BASF AG, 2017, S. 117). Diese 

Aussagen deuten auf eine proaktive Evaluie-
rung der strategischen Ausrichtung hin. 

Eine systematische Berücksichtigung der Risi-

ko- und Chancenlage wird auch bei der Linde 

AG angestrebt: ‚Investitionen in Sachanlagen, 

Akquisitionen und Verkäufe werden im Investiti-

onskomitee bzw. im Vorstand erörtert und ge-

Integrierte Risikomanagementsysteme 
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4 Das Fehlen von Informationen zu einem be-
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k. A. (keine Angabe) vermerkt. Für die Berech-

nung der Scores wurde in diesen Fällen der 

Wert 1 verwendet. Ja/Nein-Aussagen wurden 
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thoden die Erkenntnislage weiter festigen. Be-

sonders interessant dürfte dabei die Beleuch-

tung der Erfolgswirkung von integrierten Risiko-

managementsystemen durch Einbezug von 

Performancekennzahlen sein.

Abschließend muss noch betont werden, dass 

ein Risikomanagementsystem, das in dieser 

Studie als ‚weniger integriert‘ klassifiziert wur-

de, nicht zwingend defizitär oder gar schlecht 

sein muss. Die gewählte Methodik lässt ledig-

lich einen relativen Vergleich zu und generiert 

ein Ranking hin von stärker zu schwächer inte-

grierten Risikomanagementsystemen. Basie-

rend auf den Erkenntnissen lässt sich aber 

schlussfolgern, dass eine stärkere Integration 

des Chancen- und Risikomanagements ten-

denziell die wertorientierte Unternehmensfüh-

rung und mithin die strategische Entschei-

dungsfindung verbessert und sich darüber hin-

aus gegebenenfalls auch Effizienzsteigerungen 

realisieren lassen. Beide Effekte dürften für Un-

ternehmen in dynamischen sowie durch höhere 

Unsicherheit geprägten Umfeldern die Erzielung 

von Wettbewerbsvorteilen fördern.

Fußnoten

1 Aus den gestiegenen gesetzlichen Anforde-

rungen lässt sich ebenso ein starker Hand-

lungsbedarf zur Professionalisierung der be-

trieblichen Risikomanagementsysteme ablei-

ten. Diese sind aber an anderer Stelle hinrei-

chend dokumentiert und werden daher hier 

nicht näher beschrieben.
2 Die Steigerung des Unternehmenswertes se-

hen 53 % der Unternehmen als ein wichtiges 

Risikomanagementziel (vgl. Bock/Chwolka, 

2013, S. 494).
3 In der englischsprachigen Literatur werden die 

Bezeichnungen ‚Business Risk Management‘, 

‚Holistic Risk Management‘, ‚Strategic Risk 

Management‘, ‚Enterprise (Wide) Risk Manage-

ment‘, ‚Embedded Risk Management‘ und ‚In-

tegrated Risk Management‘ verwendet. Neben 

diesen Begriffen sind im deutschsprachigen 

Raum ebenso Termini wie ganzheitliches Chan-

cen- und Risikomanagement, betriebswirt-

schaftliches Risikomanagement und risikoori-

entierte Unternehmensführung zu finden.

CM Mai / Juni 2019



44

Der überwiegende Anteil der Unternehmens-
insolvenzen betrifft Unternehmen, in welchen 
höchstens fünf Personen tätig sind. Deshalb ist 
bei diesen Unternehmen ein aktives Risikoma-
nagement unerlässlich. Oftmals fehlen jedoch 
die Ressourcen, das nötige Knowhow oder das 
Bewusstsein über potentielle Risiken und deren 
Auswirkung. Dabei können einzelne Risiken 
rasch die Unternehmensexistenz bedrohen. In 
diesem Beitrag wird ein Excel-Tool vorge-
stellt, mit welchem für Kleinstunternehmen 
ein Risikoprofil erstellt werden kann, um 
Kleinstunternehmer hinsichtlich der Risikopo-
tentiale inner- und außerhalb des Unterneh-
mens zu sensibilisieren. 

Mangelndes Risikobewusstsein 
bei Kleinstunternehmen

Im Jahr 2017 betrafen knapp 83 % aller Unter-

nehmensinsolvenzen Unternehmen mit einer 

Beschäftigtenzahl von 1 bis 5 Personen.1 Die 

Statistik lässt erkennen, dass insbesondere bei 

Kleinstunternehmen2 Nachholbedarf hinsicht-

lich der Risikosensibilisierung und des Betrei-

bens eines Risikomanagements gegeben ist. 

Die Risikosensibilisierung ist relevant, da sich 

ein Großteil der Insolvenzen vermeiden las-
sen könnte, wenn das Problembewusstsein 
hinsichtlich der Unternehmensrisiken be-
reits vor der Liquiditätskrise vorhanden 
wäre.3 Gerade Kleinstunternehmen haben 

diesbezüglich Nachholbedarf. Dabei geht es ei-

nerseits um die Entwicklung einer Risikokompe-

tenz4 und andererseits um die Implementierung 

eines formalisierten Risikomanagementsys-
tems in Kleinstunternehmen.5 Ein funktionie-

rendes Risikomanagement bedeutet zudem ei-

nen Wettbewerbsvorteil im Mittelstand.6

Aufgrund der Vielzahl an Unternehmensinsol-

venzen bei Kleinstunternehmen kann davon 

ausgegangen werden, dass es zum Thema Ri-

sikomanagement Nachholbedarf gibt und sich 

dieses eher in einer niedrigen Entwicklungsstu-

fe befindet.7 Hinzu kommt, dass unternehmeri-

sche Intuition und Bauchgefühl in der heutigen 

komplexen Welt nicht mehr ausreichend sind, 

um die Vielzahl an Risiken zu beherrschen und 

in den unternehmerischen Entscheidungen zu 

berücksichtigen.8

Ein weiteres, nicht bewusst wahrgenommenes 

Problem liegt zumeist in der mangelhaften fi-
nanziellen Datenlage, um ein Unternehmen 

steuern zu können. Unternehmen, welche die 

Schwellenwerte für die Buchführungspflicht 

von € 600.000 Umsatz oder von € 60.000 Ge-

winn nicht überschreiten,9 können ihren Ge-

winn mittels Einnahmen-Überschussrechnung 

ermitteln.10 Diese vereinfachte Gewinnermitt-

lungsform eignet sich daher für sehr kleine Un-

ternehmen wie etwa Ein-Personen-Unterneh-

men und Unternehmen mit nur wenigen Mitar-
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beitern.11 Dem großen Vorteil der Verwaltungs-

vereinfachung dieser Gewinnermittlungsform 

steht jedoch der große Nachteil des Informati-

onsdefizits gegenüber. Da keine Bücher geführt 

werden, steht somit nicht das Zahlenmaterial 

für Kennzahlenberechnungen12 oder Jahresab-

schlussanalysen zur Unternehmenssteuerung 

zur Verfügung, wie es bei bilanzierenden Unter-

nehmen der Fall ist. Diese unternehmensinter-

nen Daten sind neben unternehmensexternen 

Informationen essentiell, um ein Unternehmen 

steuern zu können.

Aufgrund des mangelnden Problembewusst-

seins und des dazukommenden Informations-

defizits stellt sich die Frage, wie Kleinstunter-

nehmer dennoch auf potentielle Unterneh-

mensrisiken aufmerksam gemacht und ent-

sprechend sensibilisiert werden können. Eine 

Möglichkeit zur Sensibilisierung besteht in der 

Anwendung eines automatisationsgestützten 

Tools, in welchem sich Kleinstunternehmen 

mit ihrem Unternehmen sowie dessen Umwelt 

beschäftigen und sich mit potentiellen Gefah-

renfeldern auseinandersetzen.13 Mit der visu-
ellen Darstellung eines Risikoprofils kön-
nen Kleinstunternehmen auf drohende Ge-
fahren hingewiesen werden, um sich an-

schließend Risikostrategien zurecht zu legen. 

Im Folgenden wird ein einfaches Microsoft 
Excel-Tool vorgestellt, in welchem der Risiko-

managementprozess abgebildet ist, der für 

Kleinstunternehmer umsetzbar ist.

Das Tool kann unter der Rubrik „CM live:  
Arbeitshilfen zum Controller Magazin“14 

heruntergeladen werden. Das Tool wird ohne 

Blattschutz zur Verfügung gestellt und kann auf 

die eigenen Bedürfnisse angepasst und belie-

big verändert werden.

Der Risikomanagementprozess  
in einem Excel-Tool für Kleinst-
unternehmen

Das Risikomanagement lässt sich als Prozess 

mit vier Phasen darstellen,15 wobei dieser i. d. R. 

in einem iterativen Regelkreislauf organisiert 

ist16 (vgl. Abbildung 1). 

 

Bei Kleinstunternehmen obliegt das Risikoma-

nagement in der Regel dem Unternehmensin-

haber, welcher zugleich für den Risikomanage-

mentprozess zuständig ist. Oftmals hat dieser 

jedoch nicht den Überblick, von welchen Risi-

ken das Unternehmen bedroht sein könnte. 

Auch wenn die Risiken bekannt sein sollten, 

fehlen zumeist Informationen über die Ein-
trittswahrscheinlichkeit und das Schadens-
ausmaß des Risikos.17

Ein einfach gehaltener Risikomanagement-Pro-

zess mit einem automatisationsgestützten Tool 

kann helfen, einen Überblick über die unterneh-

mensinterne und -externe Risikosituation zu  

erhalten. Im Folgenden wird daher ein für 

Kleinstunternehmen durchführbarer Risiko-

managementprozess sowie dessen Umsetzung 

in einem Microsoft Excel-Tool dargestellt. 

Risikoidentifikation

Um ein Risikomanagement zu betreiben, müs-

sen zunächst detaillierte Informationen über 

alle relevanten Unternehmensrisiken vorhanden 

sein. Dazu eignen sich beispielsweise Check-
listen zur Abfrage potentieller Einzelrisi-
ken.18 Die Phase der Risikoidentifikation ist  

daher für die nachgelagerten Phasen im Risiko-

managementprozess sehr bedeutsam.

Für Kleinstunternehmen ist oft nicht klar, von 

welchen Einzelrisiken sie betroffen sind. Es 

empfiehlt sich daher, eine Risikodatenbank 

anzulegen, die eine Vielzahl an möglichen Ein-

zelrisiken abdeckt, welche wiederum Risikofel-

dern und Risikokategorien zugeordnet wer-

den.19 Unternehmer können diese Risikodaten-

bank checklistenartig durchsehen und beurtei-

len, ob diese Einzelrisiken für das Unternehmen 

relevant sein können. Im Tool ist dafür im Ta-
bellenblatt „Risikodatenbank“ eine beispiel-

hafte Auflistung von Einzelrisiken enthalten, die 

beliebig erweitert werden kann. Im nächsten 

Schritt werden die ausgewählten Einzelrisiken 

bewertet.

Risikobewertung

Zur Bewertung der Risiken20 sind die Eintritts-

wahrscheinlichkeit und das Schadensausmaß 

anzugeben. Da diese Informationen für Kleinst-

unternehmen naturgemäß schwierig zu erhe-

ben und zu beziffern sind, wird für das Tool 
ein Punkteschema herangezogen.21 Dazu 
wird die Eintrittswahrscheinlichkeit und 
das Schadensausmaß verbal beschrieben22 

(vgl. Abbildung 2).

Abb. 1: Der Risikomanagementprozess

Abb. 2: Verbale Festlegung der Eintrittswahrscheinlichkeit und des Schadensausmaßes
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Nach Festlegung der Risikostrategien ist eine 

laufende Überwachung der Einzelrisiken erfor-

derlich.

Risikoüberwachung und Risikoreporting

Das Ziel liegt in der kontinuierlichen Kontrolle 

der Wirksamkeit der Risikosteuerungsmaßnah-

men. Dabei sollen die Einzelrisiken laufend 

überwacht25 und ein Risikocontrolling im Unter-

nehmen implementiert werden.26 

Hinweise zum Microsoft  
Excel-Tool

Das Tool wurde in der Microsoft Excel-Version 

2016 erstellt und besteht aus sechs Tabel-
lenblättern. Im Tabellenblatt „User_Guide“ 

Risikosteuerung

Nach Bewertung der Einzelrisiken können 

Maßnahmen zur Steuerung dieser Risiken 

bestimmt werden. Dabei lassen sich grundsätz-

lich die folgenden Strategien verfolgen:23

 · Risikovermeidung durch Verzicht auf  

risikoreiche Aktivitäten;

 · Risikoverminderung durch Reduzierung 

der Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder  

deren Auswirkung;

 · Risikoüberwälzung durch Übertragung  

des Risikos auf Dritte (z. B. Abschließen  

einer Versicherung);

 · Risikokompensation bzw. Risiko-
akzeptanz für kleine Risiken bzw. Risiken, 

für die keine anderen Strategien der  

Risikosteuerung anwendbar sind.24 

Die aus der Risikodatenbank übernommenen 

Einzelrisiken werden vom Benutzer den vorge-

gebenen Risikofeldern zugeordnet. Weiters sind 

die Eintrittswahrscheinlichkeit und das Scha-

densausmaß abzuschätzen. Die Eingabemaske 

ist in Abbildung 3 ersichtlich. 

Nach Eingabe der geforderten Daten wird 
für das Unternehmen ein Risikoprofil er-
stellt. Die Auswertung ist in Abbildung 4 darge-

stellt. In dieser wird der Risikoerwartungswert 

auf einer vierstufigen Skala dargestellt, wobei 

die Ziffer 0 als kein Handlungsbedarf und die 

Ziffer 4 als dringender Handlungsbedarf in dem 

jeweiligen Risikofeld interpretiert werden kann.

 

Der Unternehmer erhält damit einen Überblick 

über die risikoreichen Bereiche im Unterneh-

men und kann sich Strategien zur Steuerung 

der Risiken überlegen.

Abb. 3: Auszug aus dem Tabellenblatt Risikomanagement: Bewertung von Einzelrisiken

Abb. 4: Risikoprofil des Unternehmens

Risikomanagement für Kleinstunternehmen 



Unternehmensrisiken und Insolvenzursachen 

bewusst wären und sie nicht erst bei Liquidi-

tätsproblemen reagieren würden. Mit der Dar-

stellung eines Risikoprofils für das eigene  

Unternehmen können Kleinstunternehmer in  

einem ersten Schritt für Unternehmensrisiken 

sensibilisiert werden. Aus dem Risikoprofil las-

sen sich überdies Maßnahmen ableiten, um die 

Risiken zu steuern und die Unternehmensexis-

tenz langfristig zu sichern. Das Tool bildet damit 

die Grundlage für die Einführung eines formali-

sierten Risikomanagements. 

Fußnoten

1 Vgl. Statistik der Creditreform Wirtschaftsfor-

schung, Insolvenzen in Deutschland im Jahr 

2017, S. 8.
2 Hinsichtlich der Definition von Kleinstunter-

nehmen wird der Empfehlung der Kommission 

vom 6.5.2013 gefolgt, S. 36: Unternehmen mit 

bis zu 9 Beschäftigten und einer Umsatz- oder 

Bilanzsumme von bis zu € 2 Mio. je Jahr.
3 Vgl. Brennecke (2005), Onlinequelle.
4 Vgl. dazu bspwe Drewniok (2014), S. 32 ff.
5 Zur Einführung eines Risikomanagementsys-

tems vgl. bspwe: Mayerhofer/Brandstätter 

(2005), S. 533 ff.; Bier/Thiele/Esch/Unger 

werden die notwendigen Eingabefelder erklärt 

und Benutzerhinweise angeführt. Das Tool ist 

allgemein gehalten und dynamisch gestaltet, 

sodass beispielsweise die Bezeichnungen 
vom Benutzer individuell angepasst wer-
den können und automatisch in andere Tabel-

lenblätter übernommen werden. Ebenso sind 

die Formeln zur Berechnung der Datengrundla-

ge für die Abbildungen einsehbar und können 

an die eigenen Bedürfnisse angepasst werden.

Das Tool dient primär der Sensibilisierung von 

Kleinstunternehmen zu potentiellen Risikobe-

reichen und eignet sich in einem ersten Schritt 

dazu, ein Problembewusstsein für potentielle 

Unternehmensrisiken zu schaffen. Langfristig 

sollte ein formalisiertes Risikomanagementsys-

tem im Unternehmen implementiert werden. 

Dazu ist es erforderlich, die Risiken systema-

tisch zu erfassen, zu bewerten und in der Un-

ternehmensplanung zur berücksichtigen.

Resümee

Ein Großteil aller Unternehmensinsolvenzen 

betrifft Kleinstunternehmen. Ein Teil der Un-

ternehmensinsolvenzen könnte vermieden 

werden, wenn Unternehmern die möglichen 
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Sonder-Tipp I: mögliche Aktivitäten für 
die verschiedenen Material-Klassen 

A: wichtige Materialien, die sorgfältige 
Beobachtung benötigen: 
genauere Preis- und Kostenanalysen, um-

fassende Marktanalysen, Einholen mehrerer 

Angebote, härtere Verhandlungen, exaktere 

Bestandführung und -kontrolle, genauere 

Disposition, genaues Festlegen der Sicher-

heitsbestände, kleinere Abrufmengen, An-

wendung von Dual-Sourcing-Strategien. 

B: Beobachtungsintensität zwischen A- und 

C-Teilen 

C: weniger wichtige Materialien, bei de-
nen der Schwerpunkt auf Kostenopti-
mierung liegt: vereinfachte Bestellabwick-

lung, Sammelbestellungen, größere Bestell-

mengen zur Realisierung von Preisvorteilen, 

vereinfachte Lagerbuchführung und Be-

standskontrolle, Abbuchung von Monats-

bedarfen, höhere Sicherheitsbestände. 

Diese Faustregel lässt sich sehr häufig (in un-

terschiedlicher Stärke) auf den verschiedensten 

unternehmerischen Ebenen (bspw. auch beim 

Zeitmanagement) und in unterschiedlichen Be-

reichen (Materialwirtschaft, Produktion, Ver-

trieb, Verwaltung, etc.) nachweisen. Die ABC-

Analyse ist sozusagen eine Verfeinerung des 

Pareto-Prinzips und stellt eine Methode zur 
Schwerpunktbildung durch Klassifizierung 

dar. Im Standardfall werden drei Segmente/
Klassen/Kategorien gebildet:

 · A = wichtige Kunden/Lieferanten/Produkte  

 etc. 

 · B = weniger wichtige Kunden/Lieferanten/ 

 Produkte etc.

 · C = unwichtigere, nebensächliche Kunden/ 

 Lieferanten/Produkte etc.

Die ABC-Analyse ist sehr einfach in Excel (oder 

anderen ERP-/Software-Produkten) einzuset-

zen. Im Prinzip müssen nur numerische Da-
ten vorliegen, die eine Sortierung bzw. Ku-
mulierung möglich machen. Es ist dabei in 
den folgenden Schritten vorzugehen: 

1.  Vorarbeit: Überlegen Sie sich, was Sie aus-

werten wollen und welche Daten Sie dafür 

benötigen.

2.  Erfassung der Daten: Die zu untersuchen-

den Einheiten müssen durch einen oder meh-

rere numerische Parameter bestimmbar sein 

Der Beitrag gibt eine kurze Einführung in das 

bekannte Controlling-Instrument ABC-Analyse 

und geht dabei insbesondere auf deren Visuali-

sierung (mittels Pareto-Diagrammen) sowie 

auch auf die Umsetzung in Excel ein. Die Abbil-

dungen in diesem Beitrag basieren auf einer 

Excel-Datei, die online unter „CM live“ zur 
Verfügung gestellt wird. In dieser werden 

weitere Details erläutert und die einzelnen Be-

arbeitungs-Schritte können besser nachvollzo-

gen werden. Zudem gibt es online einige zu-

sätzliche, im Text nicht ausführlich beschriebe-

ne Ergänzungen und Varianten. 

Kurze Einführung in die  
ABC-Analyse 

Erfolgreich wirtschaften bedeutet, knappe 

Mittel optimal einzusetzen. Die ABC-Analyse 

hilft dabei, die für das Unternehmen wich-
tigen Einsatzbereiche zu finden und dies-

bezüglich Prioritäten zu setzen. Bei der ABC-

Analyse werden Mengen und Werte vergli-

chen. So machen – der Pareto-Regel folgend 

– in der Regel 20 % der Kunden 80 % des 
Umsatzes aus. 

Ähnliches gilt für die Kostenseite. Oft entfallen 

auf die C-Materialien 80 % des Volumens oder 

der Bestellungen, sie machen aber nur 20 % 

des Wertes aus. Werden die kleinen Men-
gen, die einen großen Wert ausmachen, 
identifiziert, dann ist das Gesamtresultat über 

diesen Hebel relativ schnell veränderbar. So 

können etwa Einkaufsaktivitäten wie Preisver-

handlungen auf die 20 % Materialien konzent-

riert werden, die für das Unternehmen wirklich 

wichtig sind, weil auf sie der größte Wert ent-

fällt (siehe Sonder-Tipp I). 

Visualisierung von ABC-Analysen 
mit Pareto-Diagrammen in Excel

von Daniel Unrein

CM Mai / Juni 2019
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In Schritt 5 muss sich über die Kategorisierung 

Gedanken gemacht werden. Die 80/20-Regel 
orientiert sich an dem Pareto-Prinzip: Kunden, 
die 80 % des Umsatzes ausmachen, werden 

als A klassifiziert. B- und C- Kunden definieren 

nun jeweils kumuliert die verbleibenden 10 % 

des Umsatzes. Ein weitere Variante ist die 

60/90-Regel: Kunden, deren Umsätze zu-
sammen mehr als 60 % des Gesamt-DBs 
ausmachen, entfallen in die Kategorie „A“. Kun-

den im Bereich von 60 % bis 90 % des Gesamt-

DBs fallen in die Kategorie „B“; die restlichen 

10 % in die weniger wichtige C-Kategorie. 

Im nachfolgenden Beispiel wird die 60/90-Re-
gel angewandt. Die Kategorisierung erfolgt da-

bei über eine WENN-Funktion. Wenn ein Wert 

in Spalte H, also die Kumulierung der DBs in 

Prozent, kleiner-gleich 60 % ist, wird er der A-

Kategorie zugeordnet; ansonsten bleibt er leer 

(in Excel gibt man hierfür die Hochkommas ein 

““). Für die Kategorisierung in B und C benötigt 

man ebenfalls die WENN-Funktion, allerdings 

in Kombination mit der einfachen Funktion 

UND. In diesem Fall ist die WENN-Funktion nur 

erfüllt, wenn alle in UND formulierten Kriterien 

erfüllt sind. Für die B-Kategorie (Spalte K) gilt: 

Spalte J muss leer sein (der Kunde darf also 

kein A-Kunde sein) und der kumulierte DB in 

Prozent muss kleiner-gleich 90 % sein. Für C 

gilt ganz einfach: SPALTE K und J dürfen keine 

Werte enthalten, damit ist der Kunde automa-

tisch ein C-Kunde (vgl. auch Abbildung 1). 

Excel-Wissen III: WENN-Funktion
WENN-Funktionen gehören zu den Standard-

Formeln in Excel und ermöglichen die Analyse 

einer Datenmenge nach einer definierten Be-

dingung (beispielsweise größer/kleiner/gleich/

ungleich). Häufig werden zwei Werte mitein-
ander verglichen – und je nachdem wie der 

Vergleich ausfällt, wird eine bestimmte Aktion 

oder Berechnung durchgeführt. WENN gibt ei-

nen bestimmten Wert zurück, wenn eine ange-

gebene Bedingung als WAHR bewertet wird, 

und einen anderen Wert, wenn die Bedingung 

als FALSCH bewertet wird. Zur Anwendung von 

WENN werden daher drei Argumente benötigt:

 · Prüfung: ist ein Wert oder eine Zeichenfolge, 

der/die WAHR oder FALSCH sein kann 

 · Dann_Wert: ist der Wert, der als Ergebnis aus-

gegeben wird, wenn die Prüfung WAHR ergibt 

(dies kann auch eine andere Formel sein)

Wie beschrieben, muss in Schritt 3 eine abstei-
gende Sortierung erfolgen. In Excel lässt sich 

dies am besten – da einfach, flexibel und trans-

parent – über die Funktion KGRÖSSTE (unter an-

deren zusammen mit einer einfachen, absteigen-

den Hilfs-Zahlenliste, hier von 1-15) erledigen. 

Excel-Wissen I: KGRÖSSTE/KKLEINSTE 
Mit MIN und MAX kann der kleinste und größ-

te Wert aus einer Daten-Tabelle ausgegeben 

werden. Soll jedoch nicht nur der größte oder 

kleinste Wert, sondern der zweit, dritt, viert 

größte/kleinste Wert usw. ermittelt und bei-

spielsweise eine sortierte Reihe oder Top/
Flop-Analyse erstellt werden, kann dies am 

besten mit den Funktionen KKLEINSTE und 

KGRÖSSTE(Matrix;k) gelöst werden. Diese 

geben den k-kleinsten/größten Wert einer 

Datengruppe, abhängig vom gewünschten 

Rang/k zurück.

Eine sinnvolle dynamische Zuordnung der Kun-

den-Namen zu den nun sortierten DBs bekom-

men Sie über die Verschachtelung der Funktio-

nen INDEX und VERGLEICH. Der bei Control-

lern oft so beliebte SVERWEIS lässt sich bei der 

Suche nach Zahlen oft nicht einsetzen, da die-

ser nur nach rechts suchen kann; die zugehöri-

ge Beschriftung in einer Tabelle aber meist 

links von der gesuchten Zahl steht.

Excel-Wissen II: INDEX(VERGLEICH) 
Durch Verschachteln von INDEX(VERGLEICH) 

können Verweisprobleme effizient gelöst wer-

den – insbesondere in Fällen, in denen der 

SVERWEIS nicht angewendet werden kann. 

VERGLEICH(Suchkriterium;Suchmatrix; [Ver-

gleichstyp]) gibt die relative Position eines  

definierten Suchobjekts in einer Matrix aus, 

findet also Anwendung bei der Suche nach 

der Position eines Wertes. Diese Position wird 

dann als Argument Zeile/Spalte von 

INDEX(Matrix;Zeile;Spalte) eingesetzt, die 

dann den gewünschten Inhalt einer Matrix/

Tabelle ausgibt.

Im vierten Schritt muss eine einfache prozen-
tuale Kumulierung der Deckungsbeträge 

erfolgen. Hierzu wird eine weitere Hilfsspalte 

benötigt. Jede Zeile wird dabei durch den Ge-

samtumsatz geteilt – natürlich wird diese für 

den letzten Wert (hier 15 Kunden) der Tabelle 

immer 100 % betragen.

(z. B. Umsatz, Deckungsbeitrag, Einkaufsvolu-

men, Kosten, etc.). Die Datenerfassung erfolgt 

in einer so genannten Wert-Mengen-Tabelle. 

3.  Sortieren: Die Mitglieder der Gruppe wer-

den sortiert. Die Sortierreihenfolge wird 

durch den berechneten Wert des zu analy-

sierenden Parameters bestimmt. Der für das 

Unternehmen wichtigste Wert wird an den 

Anfang der Liste gesetzt, so dass eine ab-

steigende Sortierung entsteht. 

4.  Berechnung/Kumulierung: Für jedes Mit-

glied der Gruppe wird festgestellt, welchen 

prozentualen Anteil der Wert an der Summe 

aller Parameterwerte hat. Es wird z. B. für je-

den Kunden der Liste festgestellt, wie viel 

Prozent des Gesamtumsatzes der Liste auf 

den jeweiligen Kunden entfallen. Die gefun-

denen Prozentsätze werden kumuliert.

5.  Kategorisierung: Die Mitglieder der Gruppe 

werden jetzt in die drei Klassen eingeteilt. 

Diese Einteilung muss individuell – je nach 

Ziel der Analyse – erfolgen. Dazu wird meis-

tens eine Einteilung der kumulierten Prozent-

sätze verwendet. Die Gruppenmitglieder 

werden dann in der Reihenfolge der Sortie-

rung betrachtet (siehe hierzu die konkrete 

Umsetzung anhand des Beispielfalls 3A).

6.  Ableitung von Maßnahmen/Visualisie-
rung: Zu wissen, welche Elemente wichtig 

sind, reicht noch nicht: es sollten Handlun-
gen abgeleitet werden, die die Analyse-
Ergebnisse auch in konkrete Verbesse-
rungen umsetzen. Eine visualisierte Dar-

stellung kann dabei helfen, diese besser zu 

verdeutlichen.

Umsetzung von ABC-Analysen  
in Excel 

A.) Berechnung (60/90-Regel)

Die Datenerfassung erfolgt in einer einfachen 

Wert-Mengen-Tabelle. Als Werte-Parameter 

nehmen wir nachfolgend den Deckungsbei-
trag (DB). Die Menge wird hier vereinfachend 

durch die bloße Anzahl der Kunden bestimmt, 

die aus einem Vor-System nach Excel exportiert 

wurden. Eine Erweiterung, indem nicht nur die 

Anzahl der Kunden, sondern auch deren Zahl 

an Bestellungen betrachtet wird, findet sich in 

der zum Beitrag gehörenden Excel-Datei im Ar-

beitsblatt „Bestellungen“. 

Visualisierung von ABC-Analysen mit Pareto-Diagrammen in Excel
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In der Regel wird versucht, B-Kunden auf 

weniger kostspielige und aufwendige Art zu 

halten, mit den Vorteilen der A-Kunden in 

diese Gruppe zu entwickeln bzw. nicht zu C-

Kunden werden zu lassen. Gleiches gilt 

auch für C-Kunden; am Ende muss individu-

ell entschieden werden, wie viel Aufwand 

Sie für welche Kunden-Gruppe betreiben 

wollen/sollten und weshalb. Es muss eine 

gute Balance zwischen Effizienz auf der ei-

nen und zu hoher Kunden-Konzentration auf 

der anderen Seite gefunden werden. 

B.)  Visualisierungsmöglichkeiten von  
ABC-Analysen und Pareto-Diagramme 
(60/90-Regel)

Neben der Berechnung und Analyse bezie-

hungsweise einer tabellarischen Darstellung, 

kann eine Visualisierung eine hilfreiche  
Ergänzung sein. Bevor wir nachfolgend zu 

(verschiedenen Varianten von) hierfür typi-

scherweise eingesetzten Pareto-Diagrammen 

kommen, soll in Abbildung 2 einführend eine 

alternative Visualisierungsmöglichkeit (ein 

Balkendiagramm mit absteigender Sortie-
rung der DBs und Einteilung der Kunden in 
die drei Klassen) für die Darstellung von 

ABC-Analysen vorgestellt werden. Hierzu ist 

wie folgt vorzugehen: 

 · den Bereich I2:L17 markieren 

 · ein gestapeltes Balkendiagramm (Einfügen 

Säulen-Diagramm, weitere Säulendiagramme, 

Gruppierte Balken, Variante Nr. 2) einfügen

 · auf die Y-Achse klicken und „Kategorien in 

umgekehrter Reihenfolge“ wählen; dies sorgt 

und zielgerichtete Maßnahmen unter-
nommen werden. Inwieweit dies etwa in ei-

ner besonderen Behandlung der A-Kunden 

erfolgt, ist unternehmensindividuell unter-
schiedlich (Sonder-Tipp II geht hierauf spezi-

fischer ein). Eine zu hohe Kundenkonzent-
ration etwa durch alleinigen Fokus auf weni-

ge A-Kunden stellt auch (bspw. bei Wegfallen 

eines dieser Kunden) ein Unternehmens-Ri-
siko dar, so dass hier eine bewusste Balance 

gefunden werden muss. Eine Visualisierung 

der Ergebnisse kann hierbei hilfreich sein und 

wird nachfolgend in Kapitel B ausführlich er-

läutert.

Sonder-Tipp II: Vertriebs-Maßnahmen 
nach erfolgter ABC-Analyse

Natürlich müssen letztlich alle Kunden ver-

nünftig betreut werden. Dennoch kann es 

Sinn machen, A-Kunden besondere bzw. 

spezielle Aufmerksamkeit zukommen zu 

lassen. Die Maßnahmen können von Unter-

nehmen zu Unternehmen und Branche zu 

Branche sehr unterschiedlich sein. Mögliche 

Aktivitäten sind beispielsweise: persönliche 

Betreuung, 24-Stunden-Service, Einfüh-

rung eines Key Accounts, priorisierte Bear-

beitung von Anfragen, zielgerichtete Weiter-

entwicklung von Produkten, individuelle  

Angebote, Einladung zu exklusiven Veran-

staltungen, Sonderkonditionen/-aktionen, 

Rabatte, besondere Lieferbedingungen, ge-

ringere Wartezeiten, erhöhte Besuchsfre-

quenz, regelmäßige Zufriedenheits-Über-

prüfungen. 

 · Sonst_Wert: ist der Wert, der als Ergebnis aus-

gegeben wird, wenn die Prüfung FALSCH er-

gibt (dies kann auch eine andere Formel sein)

Soll die ABC-Analyse nicht wie hier über drei 

Spalten entwickelt werden (sondern in nur einer 

Spalte), kann dies über eine verschachtelte 

WENN-Funktion (=WENN(H3<$J$1;“A“;WENN

(H3<$K$1;“B“;“C“))) erreicht werden. Denn 

auch die WENN-Funktion selbst kann innerhalb 

einer WENN als Argument verwendet werden. 

In den neueren Excel-Versionen kann hierbei 

eine Verschachtelung von bis zu 64 WENN-

Funktionen erfolgen. Eine verschachtelte 
WENN-Funktion kann eingesetzt werden, 
wenn mehrere Bedingungen geprüft wer-
den müssen bzw. ein Entscheidungsbaum 

(wie bei einer ABC-Analyse) innerhalb der 
Prüfung zu beachten ist (siehe hierzu Abbil-

dung 1, Spalte 0, direkt in der Excel-Datei im 

Arbeitsblatt „3A -ABC 60-90%“).

In der in Abbildung 1 ersichtlichen ABC-Analy-

se haben wir die Kunden nun in die drei Ka-
tegorien eingeteilt: 
 · A: drei Kunden (Nr. 2, 4 und 9) mit 57,8 % 

des Umsatzes

 · B: vier Kunden (Nr. 7, 11, 13, 15) mit  

insgesamt 86.9 % des Umsatzes bzw. die 

zusätzlichen 29.1 % 

 · C: die restlichen 8 Kunden, die 100 %  

des Umsatzes ergeben bzw. die zusätzlichen 

13.1 %

In Schritt 6 sollte die ABC-Analyse abschlie-

ßend besprochen, gegebenenfalls adjustiert 

(siehe hierzu auch die Würdigung auf Seite 54) 

Abb. 1: ABC-Analyse
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bis 46.7 % (kumulierte prozentuale Anzahl 

Kunde der A- und B-Klasse) auf der X-Achse 

und läuft auf Höhe von 58 % (kumulierter pro-

zentualer DB der A-Klasse) auf der Y-Achse. 

Die erste vertikale Linie startet bei 20 % auf 

der X-Achse (kumulierte prozentuale Anzahl 

Kunden der A-Klasse) und läuft von 0 % bis 

86.9 % (kumulierter prozentualer DB der A- 

und B-Klasse) auf der Y-Achse. Hiermit wer-

den die A- und B Klassen voneinander abge-

trennt; ähnlich funktioniert es auch für die op-

tische Trennung mittels der weiteren Linien für 

die B- und C- Klasse. Die Linien sind dabei 

möglichst unauffällig (grau ohne Markierun-

gen, etc.) zu formatieren. Mehr Details gibt es 

in der zugehörigen Excel-Datei (im Arbeitsblatt 

„3B -Pareto-Chart-1“). 

Ebenfalls interessant ist die Darstellung einer 

kurzen textlichen Botschaft, die die relevan-

ten Erkenntnisse auch sprachlich verdeutlicht. 

Im Beispiel wollen wir besonders herausstellen, 

wie viel DB wir mit den A- und B-Kunden – pro-

zentual am Gesamt-DB machen – und haben 

dies über Formeln entsprechend automatisiert, 

Verständnis hilfreich sein. Hierzu eignet sich 
ein Pareto-Chart. Es ist wie folgt vorzugehen:

 · Bereich H2:I17 markieren 

 · ein Punkt-Diagramm (mit interpolierten 

Linien und Datenpunkten) einfügen 

 · Die Anzahl der Kunden in Prozent muss  

dabei auf die X-Achse, der kumulierte DB  

in Prozent auf die Y-Achse 

 · Die Achsen sind jeweils auf Maximum 

100% einzustellen und ohne Nachkomma-

stelle zu formatieren

 · Die Gitternetzlinien können gelöscht werden

Neben der tatsächlichen Datenreihe soll noch 

eine optische Trennung der einzelnen Klas-
sen erfolgen. Hierzu benötigt es insgesamt 

vier Linien – zwei horizontale und zwei verti-

kale – die zusätzlich ins Diagramm (als Punkt-

Diagramm mit interpolierten Linien) einzufü-

gen sind. Für jede der vier Linien muss ein X 
und Y-Wert mit 15 Datenpunkten bestimmt 

werden. Diese leiten sich im Wesentlichen aus 

den Klassengrenzen der jeweiligen Klasse für 

die Mengen- und Wertparameter ab. So star-

tet die erste horizontale Linie bei 0 % und geht 

für die korrekte Sortierung der Balken von 

groß nach klein. 

 · Weitere sinnvolle Formatierungs-Schritte 

sind die Vergrößerung der Datenbalken 

(durch Verkleinerung der Abstandsbreite un-

ter „Reihenoptionen“), die direkte Beschrif-

tung, Löschen der Achsen und Gitternetzlini-

en, die Anpassung der Legende sowie eine 

sinnvolle Farbgebung (empfohlen wird eine 

neutrale Farbe für B- und C- zu wählen, um 

die A-Klasse optisch hervorzuheben). 

 · Bei der Datenbeschriftung sind die vorhan-

denen 0-Werte in jeder Datenreihe über eine 

benutzerdefinierte Zahlen-Formatierung 

(0;0;) auszublenden (unter Beschriftungsop-

tionen – Zahl).

 · Mehr Details können in der Excel-Datei 
unter CM live im Arbeitsblatt „3A -ABC 
60-90%“ nachvollzogen werden.

Dies ist eine erste (durchaus interessante) Vari-
ante der Visualisierung einer ABC-Analyse. 

Wollen wir aber nun wissen, mit wieviel Pro-
zent unserer Kunden wir 80 % unseres De-

ckungsbeitrags machen, müssen wir noch ei-

nen Schritt weitergehen. Hierfür benötigen wir 

eine zusätzliche Hilfs-Spalte (Spalte I im Ar-

beitsblatt „3B -Pareto-Chart-1“) – nämlich die 

kumulierte Anzahl der Datensätze/Kunden 
in Prozent. Diese beträgt im Beispiel-Fall für 

jede Spalte X/15; beim letzten Kunden sind es 

daher 15/15 – also 100 % der Kunden. Mit die-

sen Anpassungen könnten die relevanten Er-

kenntnisse bereits aus der Tabelle abgelesen 

werden. Eine Visualisierung kann aber für das 
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Abb. 2: ABC-Analyse als Balken-Diagramm: Drei Klassen mit zugehörigen Kunden und absolutem DB
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Die vielleicht klassischste Darstellungs-Vari-
ante eines Pareto-Diagramms findet sich in 
Abbildung 4. Hierzu muss das erste (Balken-)

Diagramm aus Abbildung 2 kopiert und in ein 

Säulen-Diagramm umgewandelt (Diagramm 

anklicken – ENTWURF – DIAGRAMMTYP ÄN-

DERN) werden. Zudem muss die Sortier-Rei-

henfolge der Balken (Kategorien in umgekehrter 

Reihenfolge wählen) geändert und die kumulier-

te DB als neue Datenreihe (Linie mit Datenpunk-

ten) eingefügt sowie auf die Sekundär-Achse 

gelegt werden. Weitere Formatierungs-
Schritte können in Excel unter CM live (Ar-
beitsblatt „3B -Pareto-Chart-2“) nachvollzo-

gen werden. Es resultiert eine kombinierte 
Darstellung aus dem Balken- und dem ers-
tem Pareto-Diagramm (aus Abbildung 2 und 

Abbildung 3). Dieses Diagramm enthält also  

sowohl absolute DB-Werte der Kunden samt 

deren (auch farblich visualisierter) Klassen-Ein-

teilung und zeigt ebenfalls deren prozentuale 

Kumulierung über die Kundenanzahl samt Be-

schriftung. Bei zu vielen Kunden können diese 

auch in eine Rest-Größe kumuliert werden. Eine 

weitere Linie/Datenreihe zeigt die 80 %-Linie 

als zusätzliche Information an. Auf Wahl einer 

Aussage und eines Titels wurde hier verzichtet. 

C.)  Hinweis: weitere Varianten der  
Kategorisierung

Neben der hier ausführlich dargestellten 

60/90-Regel gibt es auch andere Ansätze, die 

nicht über die kumulierten Prozentsätze erfol-

sondern auch deren Zahl an Bestellungen be-

trachtet wird, findet sich übrigens, dass auf die 

A- und B-Kunden sogar nur 32 % der gesam-
ten Bestellungen entfallen.

Zur besseren Vermittlung weiterer Details der 

ABC-Analyse wird zusätzlich eine Text-Box für 

jede der drei Klassen eingesetzt. Wie auch bei 

der Botschaft im Diagramm-Titel werden die 

Text-Boxen dann einfach auf Zellen mit den re-

levanten Inhalten (I, J, K 36) verlinkt; ändern 

sich die Inhalte, ändert sich damit auch der 

Text. Wiederum werden hier die einzelnen Ele-

mente über den Verkettungsoperator „&“ zu-

sammengesetzt. Die Trennung von Klasse, 

Kunden und DB-Information erfolgt dabei über 

die Funktion ZEICHEN(10), die einen manuel-
len Zeilenumbruch herbeiführt. Die Formel 

lautet dabei (für die A-Klasse) wie folgt: 

=I30&ZEICHEN(10)&I33&“ Kunden („&TEXT(I

34;“0%“)&“ )“& ZEICHEN(10)& I31&“ DB 

(„&TEXT(I32;“0%“)&“)“. Die relevanten Inhalte 

(Zellen I-K 30-34) können direkt aus der ur-

sprünglichen ABC-Analyse entnommen wer-

den. Alternativ (und vom Autor bevorzugt) 

kann eine Kurz-Version der Original-Tabelle 

(durch Einsatz von Verlinkungen, einfachen 

Summen/Quotienten oder Funktionen wie AN-

ZAHL) abgeleitet und als Basis für den Text/

die Text-Boxen im Rahmen der Diagramm-Er-

stellung verwendet werden. Weitere Details 

hierzu können im Arbeitsblatt „3B -Pareto-

Chart-1“ nachvollzogen werden. Abbildung 3 
zeigt bereits eine interessante Variante  
eines Pareto-Diagramms. 

d. h. die Zahlen und der Text passen sich an, 

sobald sich die zugrundeliegenden Zahlen än-

dern. Hierzu sind zwei Zellen entsprechend 

einzurichten: Zelle H19 und I19. 

H19 sucht den kumulierten DB-Wert für alle 

A- und B-Klasse Kunden (per Index) heraus. 

I19 sucht mit Bezug auf H19 dazu passend 

(ebenfalls per INDEX, ein SVERWEIS würde in 

diesem Fall aber auch funktionieren), die zu-

gehörige Anzahl Kunden kumuliert in Prozent 

heraus. In Zelle E21 wird der hierzu passen-

de Aussage-Satz über den Verkettungs-Ope-

rator „&“ und den Inhalten aus H19 und I19 

zusammengesetzt. Um auch die Prozent- 

Werte (Anzahl Kunden und DB kumuliert) ver-

nünftig (das heißt in Prozent, nicht als Zahl) 

anzuzeigen, benötigt man zusätzlich noch die 

Funktion TEXT, die für die richtige Forma-

tierung sorgt. Die finale Formel sieht dann  

wie folgt aus: =“Unsere A- und B-Kunden 

( „&T E X T( I19 ;“0 %“ ) &“  ) “&“  machen 

„&TEXT(H19;“0%“)&“ unseres DB“. Geschrie-

bener Text muss immer in Anführungszeichen 

stehen. Der Diagramm-Titel wird dann (in der 

Bearbeitungsleiste) einfach auf die Zelle E21 

verlinkt und passt sich damit ebenfalls auto-

matisch an, sobald sich ein Input verändert. 

Das Unternehmen macht aktuell also 87 % 
seines DBs mit 47% der Kunden (vgl. Abbil-

dung 3). 

In dem erweiterten Fall (zu finden in der zuge-

hörigen Excel-Datei im Arbeitsblatt „ Bestellun-

gen“), bei dem nicht nur die Anzahl der Kunden, 

Abb. 3: ABC-Analyse als Pareto-Diagramm (Variante 1)
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oder auch oder andere Faktoren wie den Be-

kanntheitsgrad des Kunden. Beispielsweise wer-

den neue Kunden oder Produkte häufig in 
die C-Kategorie fallen, haben gegebenenfalls 

aber erhebliches Potenzial bzw. eine hohe stra-

tegische Relevanz, so dass sie in die A-Katego-

rie (mit den entsprechenden Folgen für Betreu-

ung und Relevanz etc.) überführt werden sollten. 

Auch mag es beispielweise Materialien oder Lie-

feranten geben, die in die C-Kategorie fallen, 

aber trotzdem eine hohe Relevanz für Supply 

Chain und Produktionsablauf haben, so dass 

auch hier eine bewusste Re-Klassifizierung 
erfolgen sollte. Es empfiehlt sich daher, eine 

Plausibilisierung der rechnerisch ermittel-
ten Ergebnisse vorzunehmen. Letztlich sollten 

keine willkürlichen Zahlengrenzen über die Klas-

sifizierung entscheiden – unabhängig davon, ob 

die Berechnung in Excel manuell oder automati-

siert in einem anderen IT-System erfolgt. Es wird 

daher häufig Sinn machen, die Klassifizierung in 

einem geregelten Abstimmungsprozess zu 

besprechen und zu finalisieren. 

Eine ABC-Analyse wird häufig dabei helfen, die 

richtigen Fragen zu stellen und in der Folge die 

richtigen Themen zu adressieren. Wie bei je-

dem Tool, sind eine zielgerichtete Anwendung 

und die Überführung in konkrete Maßnahmen 

wichtig. Dann kann die altbekannte ABC-Ana-

lyse (in Tabellen- oder in visualisierter Form als 

Pareto-Diagramm) auch heute noch ein nützli-

ches Instrument für das Controlling und die 

operativen Bereiche darstellen.  

Kurze Einordnung der  
ABC-Analyse/Fazit 

Der Beitrag zeigt die Umsetzung von ABC-Ana-

lysen und Pareto Charts in Excel auf Basis übli-

cher Klassifizierungs-Methoden. In jedem Fall 

hilft die ABC-Analyse, für verschiedene be-
triebliche Fragestellungen Prioritäten zu 
setzen. Umgekehrt werden auch Abhängig-

keiten verdeutlicht. Ein Unternehmen, das 80 % 

seines Umsatzes mit 10 % seiner Kunden 

macht, hat bei einer solchen Kundenkonzentra-

tion natürlich auch ein hohes Klumpen-Risiko 

– so kann das Wegfallen eines großen Kunden 

unter Umständen schon existenzgefährdend 

sein. Es muss hier eine bewusste Balance ge-

schaffen werden; zwischen intensiver Betreu-

ung der A-Kunden und einer zu hohen Konzen-

tration auf nur wenige Kunden. 

Das Verfahren ist verhältnismäßig einfach, flexi-

bel und schnell durchführbar. Insbesondere 

durch Einsatz von Pareto-Diagrammen las-

sen sich die Ergebnisse auch verständlich visua-

lisieren und präsentieren, so dass andere Mitar-

beiter oder die Unternehmensleitung gut über 

die Ist-Situation und hieraus abgeleitete Maß-

nahmen informiert werden können. Eine reine 

Zahlen-Orientierung sollte vermieden und auch 

durch Berücksichtigung qualitativer Fakto-
ren im Rahmen der Analyse ergänzt werden. 

ABC-Analysen stellen einen IST-Zustand dar 

und berücksichtigen in der Klassifizierung nicht 

das Potential (also die zukünftige Entwicklung) 

gen: Nach der Top-X-Regel werden automa-

tisch beispielsweise die Top-10-Kunden als A-

Kunden bestimmt, weitere 30 Kunden als B-

Kunden deklariert und die verbleibenden Kun-

den dem C-Segment zugeordnet. In Abwandlung 

des Beispiel-Falls nehmen wir die Top 5 für die 

A- und die Top 10 für die B-Klasse. Hier ändert 

sich Excel-technisch im Vergleich zu dem aus-

führlich gezeigten Beispiel wenig: Es reicht eine 

absteigende Sortierung samt fortlaufender 

Nummerierung (Spalte E), kombiniert mit der 

bereits bekannten Funktion KGRÖSSTE (Spalte 

F). Über WENN-Funktionen (kleiner 5, kleiner 

10) lässt sich wiederum feststellen, ob der Kun-

de zu den Top 5 oder Top 10 gehört. 

Nach der Umsatz-Y-Regel werden alle Kunden, 

die mindestens einen Umsatz größer Y erzie-

len, als A-Kunden deklariert, während B- und C-

Kunden eine bestimmte, jeweils festgelegte 

Grenze unterschreiten. Als Variante des Bei-

spiel-Falls könnte eine DB-Schwelle von größer 

1000 für A-Kunden und eine Schwelle größer 

500 für B-Kunden gewählt werden. C-Kunden 

liegen damit unter einem DB von 500. In der 

Umsetzung ist dies sehr ähnlich zu den vorheri-

gen Varianten und funktioniert ebenfalls mittels 

den bereits bekannten WENN-Funktionen.

Beide Varianten, die zu einer anderen ABC-
Klassifizierung führen, können in der zum 
Beitrag gehörenden Excel-Datei in den ent-
sprechenden Arbeitsblättern unter CM live 
nachvollzogen werden.

Abb. 4: ABC-Analyse als Pareto-Diagramm (Variante 2)

Visualisierung von ABC-Analysen mit Pareto-Diagrammen in Excel 
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Durch technischen Fortschritt sind in den letz-

ten Jahren viele neue Geschäfts- und Umsatz-

modelle entstanden, die heute in einer breiten 

Masse an Anwendungen zu finden sind. Einer 

dieser technischen Fortschritte war das Auf-
kommen von Cloud-Computing, das es er-

möglicht, Daten und Rechenleistung mobil und 

auf Abruf zur Verfügung zu stellen. Wie bereits 

in verschiedenen Artikeln des Controller Ma-

gazins thematisiert wurde, halten neue Tech-

nologien und neue Geschäftsmodelle immer 

weiter Einzug in den Alltag vieler Unterneh-

men, sowohl aus Nutzer- als auch aus Anbie-

tersicht. Da SAP zunehmend mehr Umsatz mit 

Software macht, die als Software-as-a-Ser-
vice (SaaS) mittels Cloud bereitgestellt wird, 

wurde im Rahmen einer Bachelorthesis der 

Frage nachgegangen, wie sich im Cloud-

geschäft verwendete Kennzahlen gegen-
seitig beeinflussen. Der Fokus lag dabei auf 

dem weit verbreiteten Subskriptionsmo-
dell, bei dem der Dienst gegen eine zeitlich 

wiederkehrende Gebühr dem Nutzer zur Ver-

fügung gestellt wird. Neben dem Subskripti-

onsmodell finden sich in der Cloudindustrie 

auch andere Umsatzmodelle, wie Freemium, 

Market-Place-Modelle, verbrauchsbasierte 

oder werbebasierte Modelle. 

Software-as-a-service (SaaS)

Es wurde zunächst überlegt, welche Kennzah-

len gegenseitig bei Cloud-Unternehmen in Ab-

hängigkeit stehen könnten. Im späteren Verlauf 

wurden diese Überlegungen an Hand einer 

SAP-Geschäftseinheit auf deren Zutreffen 

überprüft. Diese Überlegungen wurden begrün-

det durch z. B. die Theorie über Skaleneffek-
te in der Cloud, frühere Studien oder ein ver-

einfachtes mathematisches Modell für ein sub-

skriptionsbasiertes Geschäftsmodell. 

Die hohe Skalierbarkeit der Cloud macht 

SaaS-Angebote sowohl für Anbieter als auch 

Nutzer interessant. In einem Artikel von 

Harms, R. und Yamartino, M. (2010) wurden 

drei Arten von Skaleneffekten in der Cloud 

definiert und näher erläutert. Diese Effekte 

sind zum einen auf der Anbieterseite erkenn-

bar durch größere Datencenter und den da-

mit verbundenen Degressionseffekten, die 

die Kosten pro Server minimieren. Auf der 

anderen Seite finden sich Skalen- und Ein-

CM Mai / Juni 2019

Kennzahlen im Cloudgeschäft und deren  
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spareffekte auf der Kundenseite dadurch, 

dass der Kunde lediglich die Rechenleis-
tung bezahlen muss, die er auch benö-
tigt. Als drittes wird Multi-Tenancy als Feld 

für Skaleneffekte genannt. Multi-Tenancy 

bedeutet, dass nicht für jeden Nutzer eine 

extra Infrastruktur zur Verfügung steht, son-

dern dass alle Nutzer des Dienstes über eine 

Plattform auf eine geteilte Infrastruktur zu-

greifen. Umso mehr Nutzer sich die Infra-
struktur teilen, desto geringer sind dabei 

die Kosten pro Nutzer.

Kundenbindung im SaaS

Aus Anbietersicht bringt dieser Wandel zusätz-

liche Herausforderungen mit sich. So ist die 

Kundenbindung einer der kritischen Punkte, 

der über den Erfolg oder Misserfolg eines 

SaaS-Geschäfts entscheidet. Im On-Premise 

genügte der Verkauf der Software, um die 

Kosten zu decken und Gewinn zu erwirtschaf-

ten. In der Cloud ist dieser Zustand für einen 
Neukunden aus Anbietersicht erst nach 

Monaten oder Jahren erreicht. Einer Umfrage 

von 2016 zufolge werden im Durchschnitt für 

die Akquise eines Neukunden 1,13$ pro 1$ 

jährlichem Vertragswert von SaaS-Unterneh-

men bezahlt.1 Um den erwartenden Umsatz 

besser einschätzen zu können, werden neue 
mehrjährige Cloudverträge in Höhe ihres 

jährlichen Vertragsvolumens angegeben. Be-

trachtet man diverse konkurrierende reine 

SaaS-Unternehmen, ist der Break-Even für 
einen neuen Deal erst nach rund 2-3 Jah-
ren erreicht. Um Gewinn erzielen zu können, 

ist daher die Kundenbindung der kritische 

Punkt für den Anbieter. 

Renewal Rate

Wenn ein auslaufender Vertrag fortgeführt bzw. 

erneuert wird, spricht man hierbei von einem 

Renewal. Wird der Vertrag nicht fortgeführt 

und der Kunde geht verloren spricht man von 

Churn. Die Frage, zu welchem Anteil auslau-

fende Verträge erneuert werden können, ent-

scheidet letztlich über den Erfolg des Anbieters. 

Dies lässt sich an Hand eines einfachen Mo-

dells demonstrieren. Hierbei wurde angenom-

men, dass im ersten Jahr Verträge mit einem 

jährlichen Volumen von 100 Geldeinheiten ver-

kauft werden konnten und die Höhe der Ver-

käufe sich jährlich um 15 % steigern lassen. 

Der Wert von 15 % liegt dabei unter der von 

Forrester für Public Cloud Services prognosti-

zierten Wachstumsrate zwischen 2016 und 

2020 von 22 % pro Jahr.2 Weiter wurde ange-

nommen, dass der komplette Vertragsbestand 

jährlich erneuert werden muss. Hierzu wurden 

verschiedene Renewal-Raten (Anteil verlänger-

ter Verträge) unterstellt (vgl. Abbildung 1).

In der Grafik ist deutlich ersichtlich, dass das 

mögliche Umsatzpotential maßgeblich davon 

beeinflusst wird, ob gewonnene Kunden gehal-

ten werden können oder nicht. Unterstellt man 

hierzu noch eine vereinfachte Kostenstruktur 

von einer Bruttomarge von 80 % (Median von 

263 SaaS-Unternehmen 2016: 78 %3), Akqui-

sekosten vom 1,5-fachen des neuen jährlichen 

Vertragsvolumens (oberes Perzentil von 174 

befragten SaaS-Unternehmen4) und die Ver-

nachlässigung weiterer Kosten, erkennt man, 

dass die erzielte Marge ebenfalls sehr 
stark von der Kundenbindung abhängt. Der 

Break-Even-Punkt wäre in dieser Modellrech-

nung in Abhängigkeit der erreichten Kunden-

bindung zwischen dem zweiten und dem vier-

ten Jahr erreicht (vgl. Abbildung 2).

Mit Blick auf die Grafik stellt sich die Frage, 

welche Faktoren die Kundenbindung be-
einflussen. Hierzu lohnt der Blick auf eine Er-

hebung von Dempsey, D.; Kelliher, F. (2018) 

S.153, aus über 4000 Kündigungen von SaaS-

Verträgen. Die Erhebung kam zu dem Schluss, 

dass rund ein Drittel aller Kündigungen auf 

subjektive Gründe, wie Kundenzufriedenheit 

oder Benutzbarkeit zurückzuführen waren. Die 

restlichen Kündigungen verteilten sich auf di-

verse objektive Gründe, wie beispielsweise eine 

fehlgeschlagene Implementierung oder wirt-

schaftliche Gründe.

Kennzahlen-Diagnose

Auf Basis dieser Überlegungen wurden ver-

schiedene Kennzahlenpaarungen definiert 

Abb. 1: Erzielbarer Umsatz in Abhängigkeit der Renewal Rate

Abb. 2: Erzielbare Margen in Abhängigkeit der Renewal Rate

Kennzahlen im Cloudgeschäft
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und die vermuteten Abhängigkeiten mit Wer-

ten eines SAP-Cloudgeschäftsbereich statis-

tisch überprüft. Fokus hierbei lag auf der 
Verbindung von nichtfinanziellen und fi-
nanziellen Kennzahlen. So wurde die Ver-

bindung zwischen der Höhe der Renewal Rate 

und den erzielten Margen (Bruttomarge und 

operative Marge) untersucht und festgestellt, 

dass in beiden Fällen eine positive Korrelation 

besteht. Mit einem gewissen Zeitverzug lässt 

sich sogar ein besseres Ergebnis erkennen. 

Dies lässt den Schluss zu, dass sich eine 
steigende Kundenbindung mit Zeitverzug 
positiv auf die erzielbaren Margen aus-
wirkt. Es stellt sich in diesem Kontext die Fra-

ge, wie sich die Kundenbindung steigern lässt 

bzw. an Hand welcher Kennzahlen sich die 
Kundenbindung prognostizieren lässt. Er-

hebungen, wie Dempsey, D.; Kelliher, F. 

(2018) S.153, legen z. B. nahe, dass die Kun-

denzufriedenheit einen erheblichen Einfluss 

auf die Kundenbindung hat. 

Messbar ist die Kundenzufriedenheit beispiels-

weise mit dem Net Promotor Score (NPS). 
Der Erfinder der NPS, F. Reichheld, hat für ver-

schiedene Branchen 2003 aufgezeigt, dass es 

einen statistischen Zusammenhang zwi-
schen dem NPS und dem Umsatzwachs-

tum gibt. Ausgehend davon gilt zu überprüfen, 

ob ein praktischer Zusammenhang zwischen 

Kundenzufriedenheit und Kundenbindung vor-

handen ist. Diese These konnte im Rahmen der 

Bachelorarbeit jedoch weder belegt noch wi-

derlegt werden. Tendenziell konnte lediglich 

festgestellt werden, dass mit einer steigen-
den Kundenzufriedenheit eine steigende 
Kundenbindung einhergeht. 

Weiter wurde die Verbindung von Kundenan-

zahl und der erzielten Marge untersucht, um die 

vermuteten Skaleneffekte zu zeigen. Durch die 

Tatsache, dass Neukunden zunächst mehr Kos-

ten verursachen als Umsatz beitragen, mussten 

hier größere Zeitabstände zwischen Kundenan-

zahl und erzielten Margen in Betracht gezogen 

werden. Hierbei konnte ein signifikanter  

Zusammenhang zwischen Kundenanzahl und 

erzielten Margen festgestellt werden. In Folge-

rung dessen sollte die Gewinnung neuer Kun-

den und vor allem die Bindung der Kunden zu 

steigenden Margen führen. Im Umkehrschluss 

ist die Kundenbindung maßgeblich für den 
Erfolg des Cloudgeschäftes. Daraus ist aus 

Anbietersicht zu schließen, dass Kundenwün-
sche hinsichtlich des angebotenen Produk-
tes genau analysiert und umgesetzt wer-
den sollten. 

Abschließend ist anzumerken, dass die durch-

geführten Untersuchungen nur als Vorüberle-

gungen zu sehen sind und in Zukunft weitere 

interessante Verbindungen gefunden und ana-

lysiert werden können. Diese bieten die Chan-

ce, Controlling in der Cloud und anderen digi-

talen Geschäftsmodellen weiterzuentwickeln, 

um die Herausforderungen des digitalen Wan-

dels aus wirtschaftlicher Sicht besser anpa-

cken zu können. 

Fußnoten

1 Jarvis, A. (2016), S.20
2 Forrester (2017)
3 Jarvis, A. (2016), S.29
4 Jarvis, A. (2016), S.20
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Jens Ropers: Herr Rauch und Herr Watz, herzli-

chen Dank für Ihre Bereitschaft zu diesem Inter-

view. Unser Thema ist die Entwicklung von stark 

differenzierten Rollen im Controlling. Sie beide 

bekleiden als Vice President Controlling (VP) sehr 

unterschiedliche Rollen bei Vetter. Wie lassen 

sich diese am besten beschreiben? 

Rauch: In meinem Verantwortungsbereich 

„Controlling Systeme & BI“ liegen die Aufgaben 

in der Gestaltung und Entwicklung von Rech-

nungswesen- und Controlling-Konzepten, auf 

deren Basis wir unsere Controlling-Prozesse 

gestalten und betreiben. Dabei steht die enge 

Anbindung an die operativen Prozesse bei uns 

im Fokus, um auch die Steuerungsinformatio-

nen bereitstellen zu können, mit denen letztlich 

Unternehmenssteuerung betrieben werden 

kann. Dabei geht es um die Verbindung von Er-

gebnis- und Finanzsteuerung sowie die operati-

ve Steuerung, aber auch die Bereitstellung rele-

vanter Steuerungsinformationen für Fachberei-

che, das Management und die „Controlling 

Business Partner“. Diese konsistente Infor-
mationsversorgung sichern wir zum einen 

über ein stringentes Prozess-Design, aber auch 

über unsere BI-Architektur und -Organisation 

in enger Zusammenarbeit mit unserer IT.

JR: Herr Watz, bei Ihnen sieht die Rollenaus-

prägung ein wenig anders aus. Wie können wir 

uns diese vorstellen?

Watz: Als „Controlling Business Partner“ be-

treuen wir die Fachbereiche in nahezu allen 

Fragestellungen von Kostenstellen- und Wirt-

schaftlichkeitsanalysen über Investitionsent-

scheidungen bis hin zu Strategie-Projekten. 

Der Fokus liegt dabei auf der Planung und dem 

Forecasting mit entsprechendem Reporting 

(Gremien, CEO- bis Bereichsreporting) sowie 

auf Projektarbeit und Prozessoptimierung. Man 

kann sagen, dass wir ganz klassisch beim Pla-

nen und Steuern helfen – allerdings im Sinne 
eines Berateransatzes. Das bedeutet, wir 

wollen nicht als isolierte Analytiker unterwegs 

sein und Problembeschreibungen abliefern 

oder Reports generieren, sondern es geht dar-

um, als Teil des Management Teams zu agieren 

und Lösungsansätze zu erarbeiten und Hand-

lungsempfehlungen abzugeben. Übergeordnet 

ist unsere primäre Aufgabe die Entscheidungs-

vorbereitung, -erarbeitung und -umsetzung auf 

Gesamtunternehmensebene. 

Spezialisieren und im Fokus beieinanderbleiben
Interview mit Armin Rauch und Oliver K. D. Watz,  
Vetter Pharma-Fertigung GmbH & Co. KG
 
von Jens Ropers

Differenzierte Rollen im Controlling
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JR: Könnte man sagen, Sie, Herr Rauch, stellen 

die Datenversorgung inklusive einer Analyse zur 

Verfügung und Sie, Herr Watz, machen das 

managementorientierte Reporting inklusive der 

Erarbeitung und Begleitung der daraus resultie-

renden Maßnahmen?

 

Rauch: Ja, es gibt diese unterschiedlichen 

Schwerpunkte, aber auch enge Berührungs-

punkte. Man kann sich das Ganze als itera-
tiven Prozess vorstellen. Die Informations-

bereitstellung ist der Output meines Bereichs. 

Ergibt sich hierbei ein neuer Bedarf an Steue-

rungsinformationen, so übergibt der Fachbe-

reich diese an seine Key-User/Prozessexper-

ten und gleichzeitig werden wir durch die Busi-

ness Partner eingebunden. Damit sind meine 

Mitarbeiter dann wieder gefragt, um die Pro-

zess- und System optimierung zu initiieren. 

JR: Also sind Ihre zwei Bereiche gar nicht voll-

ständig abgegrenzt, sondern sehr stark ver-

zahnt?

Rauch/Watz: Absolut!

Watz: Das würde ich genauso unterschreiben. 

Für mich war es von Anfang an ein absolutes 

Privileg, dass die Daten bereits von Armin 

Rauchs Team in einer extrem guten Art und 

Weise aufbereitet werden und wir Business 

Partner mit dieser Datenbasis auf die Fachbe-

reiche zugehen können, um mit ihnen dann in 

Analysen und Auswertungen zu gehen. Also 

an dieser Stelle eine ganz starke Trennung 
von Datenaufbereitung sowie Analyse und 
Erarbeitung von Maßnahmen. Letztlich lie-

fern wir Business Partner aber natürlich eine 

Menge Daten an „Controlling Systeme & BI“. 

Zum Beispiel in der Planung. 

JR: Ihre Rollen sind jetzt gut nachvollziehbar. 

Letztlich ergibt sich aus dieser Form der Zu-

sammenarbeit auch eine gewisse Komplexität. 

Was ist genau der Grund gewesen, dafür zwei 

Bereiche zu schaffen, statt einfach den Control-

lingbereich zu erweitern?

Rauch: Die Aufteilung der Aufgaben und somit 

Bildung der beiden Bereiche entstand bereits 

im Jahr 2008. Mit dem Wachstum des Unter-

nehmens, der steigenden Komplexität und Dy-

namik, welche auf das Unternehmen zukamen, 

haben wir uns parallel zur Einführung eines 

neuen ERP-Systems entschieden, den Control-

lingbereich aufzuteilen. Die bis dahin von mir 

geleitete Abteilung wurde zweigeteilt. Die Fo-

kussierung meines Bereichs lag in der Gestal-

tung und Entwicklung der Rechnungswesen- 

und Controlling-Konzepte, der Sicherstellung 

von integrativen operativen Prozessen und so-

mit der für die Steuerung relevanten Werteflüs-

se. Auch der Betrieb der klassischen Kosten-

Leistungs-Rechnung (KLR) und Konzernkonso-

lidierung sowie die Weiterentwicklung unserer 

Business-Intelligence-Lösungen blieb in mei-

nem Verantwortungsbereich. Insbesondere die 

konsistente Informationsversorgung rückte in 

den Vordergrund.

Watz: Ich bin seit 2011 im Unternehmen und 

habe die beiden Bereiche schon so vorgefun-

den, wenn auch in einem sehr frühen Stadi-

um. Einmal die klassische Kosten-Leistungs-

Rechnung und daneben das Controlling. Für 

mich war es danach ein evolutionärer Pro-

zess. Was wir im Laufe der Zeit erkannt ha-

ben – trotz aller Unterschiede in den Aufga-

benbereichen – war einfach die Sinnhaftig-

keit, sich auf Gemeinsamkeiten zu fokussie-

ren, gemeinsam aufzutreten, so dass wir uns 

auch dann Schritt für Schritt weiterentwickelt 

haben. Das war keine Erkenntnis von 

(schnippt mit den Fingern) so, da ist es jetzt, 

sondern wir haben Learnings gehabt. Wir ha-

ben gemerkt, dass wir unterschiedliche Sich-

ten haben, und auch viel miteinander gerun-

gen. Irgendwann erkannten wir die Notwen-

digkeit, dass es erforderlich war, einen 

Schnitt zu machen und zu sagen: Wir fokus-

sieren uns. Zu diesem Zeitpunkt wurde auch 

eine VP-Struktur eingeführt, die uns sehr ge-

holfen hat. Dort waren zwei VP vorgesehen, 

so dass Armin Rauch die Möglichkeit hatte, 

den Fokus intensiver auf das Thema Business 

Intelligence (BI) zu legen und wir die klassi-

sche Business-Partner-Rolle übernommen 

und neu interpretiert haben. Wir haben er-

kannt, dass die Trennung in zwei VP-Bereiche 

sinnvoll ist und sich jeder auf seine individuel-

len Stärken konzentrieren und sich so am 

besten für das Unternehmen einbringen kann. 

Gleichzeitig mussten wir im Unternehmen 
gemeinsam auftreten und gemeinsam 
Ziele verfolgen. Das war ein Prozess, der 

sich über mehrere Phasen entwickelt hat. 

JR: Das stellt sicher eine enorme Herausfor-

derung dar. Einerseits eine Richtung stark zu 

verfolgen und diese auch weiterzuentwickeln, 

und gleichzeitig sich wieder in eine Art Kon-

sens hineinzubewegen. Was war rückblickend 

die wesentliche Herausforderung, damit diese 

neue Struktur auch erfolgreich implementiert 

werden konnte, und was war der wesentliche 

Erfolgsfaktor?

Rauch: Ich glaube, hier muss man mehrere 

Punkte betrachten. Zum einen war, als wir die 

Trennung vorgenommen haben, die Bereitstel-

lung von Informationen zur finanziellen Steue-

rung im Unternehmen noch nicht so verbreitet 

wie heute. Damals betraf das einen deutlich en-

geren Kreis auf der Management-Seite, was 

uns Raum für Weiterentwicklung ließ. Zum Bei-

spiel haben wir unsere KLR neu gestaltet, alle 

Umlagen eliminiert und eine entsprechend 

hohe Automatisierung in unserer kurzfristigen 

Erfolgsrechnung etabliert. Diese Fokussierung 

auf Automatisierung und Integration haben wir 

nach der Trennung sehr intensiv in verschiede-

nen Projekten gelebt, sodass wir bereits in den 

unterschiedlichen Rollen agiert haben. Das war 

die Basis, auf der wir das Ganze dann weiter-

entwickelt haben. Darüber hinaus war die spä-

tere Umbenennung der Bereiche ganz wichtig 

in der Wahrnehmung nach außen hin und damit 

in der Akzeptanz. Insbesondere bei mir von 

klassischer „Kosten-Leistungs-Rechnung“ in 

„Controlling Systeme & BI“. Obwohl wir schon 

seit 2008 die gleichen Inhalte gemacht und die 

gleichen Schwerpunkte gehabt hatten, hat al-

lein schon die Begrifflichkeit dazu geführt, dass 

die Wahrnehmung im Unternehmen unserer 

Rolle nicht gerecht wurde. 

Watz: Wir haben ab einem gewissen Zeit -

punkt erkannt, dass wir verstärkt und gemein-

sam ins Unternehmen wirken und an einem 

Strang ziehen müssen. Wir absolvierten da-

mals einen Workshop, auf dem wir eine ge-

meinsame Controlling-Vision, -Mission und ein 

gemeinsames Leitbild entwickelt und bei dem 

wir uns über Schwerpunkte, Überschneidun-

gen und Zusammenarbeit abgestimmt haben. 

Hinzu kam die klar wahrnehmbare organisato-

rische Trennung und damit auch die Differen-

zierung im Unternehmen. Herausforderungen 

haben für mich mehrere Dimensionen. Die 

wichtigste ist für mich die persönliche Kompo-
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Rauch: Wir haben schon relativ früh angefan-

gen, bei Vetter die ersten BI-Lösungen zu nut-

zen. Vor über 20 Jahren, allerdings immer mit ei-

nem ganz starken Fokus auf Financial Reporting. 

Das wurde dann um eine integrierte Unterneh-

mensplanung erweitert. Aber mit dem Wachs-

tum des Unternehmens erkannten wir einen 

deutlich höheren Informationsbedarf, auch in 

den operativen Bereichen. Wir haben uns dann 

2015 entschieden, ein BICC (Business Intelli-

gence Competence Center) als virtuelle Organi-

sationseinheit aufzubauen, im Kernteam beste-

hend aus Mitarbeitern meines Bereichs und auch 

aus der IT, um somit den Single Point of Truth für 

die Informationsversorgung sicherzustellen. 

Ganz wesentlich dafür, dass das funktioniert, ist 

natürlich ein klares Rollenmodell, das wir dazu 

erarbeitet haben. Und zwar für alle an der BI be-

teiligten Rollen aus dem Fachbereich, der IT und 

dem Controlling heraus. Diese Klarheit ist ganz 

wichtig. Wir haben dann vor drei Jahren unsere 

BI-Strategie parallel aber auch verzahnt zur IT-

Strategie aufgebaut, um neben inhaltlichen The-

men und der Architektur auch weiter an Organi-

sationsentwicklungen zu arbeiten. 

JR: Das heißt, es sind auch neue Rollen ent-

standen?

Rauch: Ja, und es sind auch bestehende Rol-

len anders ausgeprägt worden. Das zentrale 

Thema ist auch hier die Zusammenarbeit. Ich 

kann nicht alles zentralisieren, kann nicht alles 

dezentralisieren. Neben der reinen Methode 

und organisatorischen Vorbereitung ist auch die 

Einstellung und das Verhalten der Menschen 

von großer Bedeutung. Je mehr wir in Zu-
kunft mit solchen Informations-Systemen 
arbeiten, desto mehr werden sich auch die 
Rollen verändern. Auch hier liegt die Kontinu-

ität im Change. 

JR: Die Zusammenarbeit ist also nicht nur hin-

sichtlich der Kollegen im Business Partnering 

zu gestalten, sondern auch in Bezug auf die IT. 

Jetzt höre ich heraus, dass auch die Fachberei-

che, mit denen die Business Partner maßgeb-

lich zusammenarbeiten, eine Schnittstelle zu 

Ihnen haben. Betrachten Sie die Kommunika-

tion als die größte Herausforderung? 

Rauch: Absolut! Ich glaube, dass – egal wel-

ches Rollenmodell zugrunde gelegt wird – die 

ganze Idee zum Leben zu erwecken. Letztlich 

ist es wichtig, dann natürlich immer wieder auf 

die Chancen hinzuweisen, sich auf die Stärken 

zu fokussieren, statt die Befindlichkeiten in den 

Vordergrund zu stellen – und natürlich auch, 

das selbst zu leben und dadurch auf die Teams 

zu übertragen. Dieser Prozess dauert an. Dass 

die Zusammenarbeit klappt, ist absolut ele-

mentar. Wenn ich das aus Sicht der Organisati-

on betrachte, ist es eher einfacher geworden. 

Es ist klar geworden, wer der jeweilige An-

sprechpartner für welches Thema ist.

 

JR: Trotz unterschiedlicher Schwerpunkte prak-

tizieren Sie kein Silodenken, sondern gerade 

das Gegenteil davon. Man könnte Ihre Bereiche 

auch isoliert sehen, gegeneinander kämpfend. 

Aber Sie haben einen anderen Weg gefunden. 

Die von Ihnen beschriebenen Erfolgsfaktoren 

gelten aus meiner Sicht jedoch nicht nur für 

zwei Controlling-Abteilungen. Herr Watz, die 

Frage an Sie, den Business Partner und Change 

Agent: Ist das ein Zusammenarbeitsmodell, das 

Unternehmen, die in einer schnelllebigen Um-

welt erfolgreich sein wollen, auch auf andere 

Bereiche und Abteilungen übertragen sollten?

Watz: Da stimme ich 100%ig zu. Wenn man 

von einem systemischen Ansatz kommt und 

sagt, es gibt nicht schwarz oder weiß, es gibt 

nicht richtig und falsch, es ist eigentlich immer 

„in between“, dann ist das auch Teil eines 

Change-Prozesses, dass man diese neuen 

Wege geht und sich Gedanken macht, was Sinn 

hat, und nicht stur an Hierarchie oder an einem 

jetzt akzeptierten Instrument oder einem jetzt 

bestehenden Status festhält. Dieser Prozess 

findet natürlich auch bereits in anderen Vetter-

Abteilungen statt. Es geht darum, Change-
Akzeptanz zu schaffen, Ängste abzubauen 

und möglichst viele Leute zu involvieren. 

JR: Wir haben die Zusammenarbeit Ihrer 

Teams beleuchtet und auch den Grund, war-

um sich diese Entwicklung vollzogen hat. 

Wenn wir jetzt etwas intensiver hineinschau-

en, Herr Rauch, dann sehe ich zunächst ein-

mal in Ihre Richtung. Bei Ihnen ist das Infor-

mation Management angesiedelt. Da braucht 

es ja, um zukunftsorientiert aufgestellt zu 

sein, auch bestimmte Rollen und Kompeten-

zen. Wie haben Sie denn jetzt Ihren Bereich 

konkret aufgestellt?

nente, nämlich einfach viel mehr Kompromisse 

eingehen zu müssen. Eine verstärkte Abstim-

mung, die wir brauchen und auch die Bereit-

schaft, mal eigene Ideen zurückzustellen und 

schlicht die Kompetenz des anderen anzuer-

kennen (grinst). Immer wieder Verständnis 
aufzubringen, wo kommt der andere her, 
und sich immer wieder auch mal ein Stück 
weit zurücknehmen zu können, ohne dass 
man seine eigenen Ziele verliert. Das ist so 

etwas wie die Quadratur des Kreises. Und es 

ist ein Prozess, der nie endet. Wir haben immer 

Themen und müssen uns permanent abstim-

men. Dabei haben wir fast immer einen unter-

schiedlichen Fokus. Das klassische Beispiel 

ist, wenn Armin Rauch eine langfristige BI-

Strategie entwickelt. Dann sollte diese natür-

lich möglichst rund sein, am besten passt sie 

zu 100 %. Vielleicht haben wir diese aber erst 

in 3-5 Jahren umgesetzt. Ich betreue den 

Fachbereich. Der will gedanklich morgen Er-

gebnisse haben, sodass ich oftmals mit dem 

Ansatz komme, wir machen 80 % und legen 

gleich los. Das führt aber dazu, dass wir viel-

leicht kurzfristige Lösungen aufbauen, die sich 

möglicherweise langfristig nicht gut ins System 

überführen lassen. Dann müssen wir halt dar-

um ringen. Wenn wir einen 10-Jahresplan er-

stellen, erledigen wir momentan noch viel ma-

nuell. Das soll dauerhaft nicht so bleiben. Das 

wäre ein Beispiel dafür, dass wir uns halt 

zwangsläufig reiben müssen, weil wir unter-

schiedliche Rollen und ein unterschiedliches 

Verständnis haben. Wichtig ist dabei, die Dinge 

nicht persönlich zu nehmen. Dies gelingt, weil 

ich weiß, wo kommt der andere her, was treibt 

ihn um und was sind seine Erfordernisse. 

Rauch: Das ist ein schöner Punkt und, wie Du 

gesagt hast, ist es eine Entwicklung. Wenn 

man sich das anschaut, wir haben die Trennung 

2008 gemacht und wir haben genau das, was 

Du gerade beschreibst, dann auch 2013/14 

noch einmal erarbeitet. Da liegt ein langer Ent-

wicklungsweg dazwischen, der uns dahin ge-

bracht hat, wo wir heute sind. 

Watz: Absolut. Wenn man dies dann als weite-

re Dimension unsere Teams sieht – wir muss-

ten ja auch die Mitarbeiter mitnehmen und ganz 

klar kommunizieren, was ist dieses neue Cont-

rolling-Verständnis, wo grenzen wir uns ab, wo 

sind wir zusammen. Das war wichtig, um die 
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Watz: Im Moment wird zum Teil der Begriff 

Business Partner ersetzt oder auch ergänzt 

durch den Begriff Change Agent. Ich finde al-

lerdings, das muss man ein Stück weit relati-

vieren. Der Change Agent hört sich immer so 

nach einem modernen Supermann an. Und 

das ist er natürlich nicht, denn auch ein Cont-

roller im modernen Verständnis bzw. ein Busi-

ness Partner/Interner Berater war schon im-

mer jemand, der durch sein Wirken im Unter-

nehmen Veränderung identifiziert und damit 

natürlich auch angestoßen hat. Die Bedeu-

tung dieser Rolle wächst im Moment aus un-

terschiedlichen Gründen. Bei Vetter erwarten 

wir, dass die Business Partner intensiv in die 

Fachbereichsthemen involviert sind. Es wird 

ein starkes Know-how der betreuten Bereiche 

erwartet. Das ist z. B. ein ganz spezielles Pro-

duktions-Know-how, das können aber auch 

ein spezielles IT-Know-how oder auch Quali-

tätsaspekte sein. Hier ist es absolut elemen-

tar, dass sich die jeweiligen Bereichscontroller 

umfassend einarbeiten. Das wird vorausge-

setzt und das ist auch eine vollkommen ge-

rechtfertigte Erwartung auch der Fachberei-

che, denn man erwartet nicht nur Berichte 

und Analysen, sondern Beratungstätigkeit. 

Das heißt, wir generieren keine Reports und 

spielen diese in die Organisation, sondern ver-

lichkeiten wie Process Mining beginnen wir an 

ersten Pilot-Prozessen zu testen. Um diese Wei-

terentwicklung sicherzustellen, setze ich darauf, 

die Kompetenzen in meinem Bereich gleichmä-

ßig wachsen zu lassen. Konkret heißt dies, dass 

wir in diesem Jahr die gesamte Abteilung zerti-

fizieren lassen, indem wir Know-how in den 
Kompetenzfeldern Business Intelligence, 
Advanced Analytics und Management Infor-
mation Design ausbauen und nachweisen. 

Durch die intensive Nutzung von Daten zur Un-

ternehmenssteuerung zeigen sich aber auch 

Schwachstellen bezüglich der Datenqualität. 

Wir werden also die Rollenkonzepte weiterent-

wickeln, z. B. um mit Governance-Rollen klare 

Data Ownership im Unternehmen zu etablieren. 

Nur dann schaffen wir es, qualitativ hochwertige 

und vertrauenswürdige Informationen für die 

Steuerung zu generieren. 

JR: Herr Watz, bei Ihnen sind ganz andere Rol-

len und Kompetenzen erforderlich. Auch wenn 

der Begriff Business Partner schon sehr lang 

verwendet wird, so haben Sie ihn doch auch 

auf eine ganz spezielle Art und Weise ausge-

prägt und zum Leben erweckt. Können Sie uns 

da etwas Hintergrund geben, welche Rollen, 

welche Kompetenzen bei Ihnen im Bereich der 

Business Partner von großer Bedeutung sind?

Kommunikation und Abstimmung ganz essen-

ziell ist. Oliver Watz mit seinem Team hat ganz 

enge Berührungspunkte in die Management-

ebenen hinein, wo es darum geht, Entschei-

dungen zu treffen, um das Geschäft in die rich-

tige Richtung zu entwickeln. Daraus ergeben 

sich immer wieder Anforderungen an den Infor-

mationsbedarf. Um diesen sicherzustellen, sitzen 

wir immer wieder anlassbezogen in interdiszi-

plinären Teams zusammen. 

JR: Könnte ich das so formulieren, dass es die 

Aufgabe Ihres Teams ist, das Spannungsfeld 

zwischen Governance und Flexibilität auszuba-

lancieren?

Rauch: Genau! Es sind hier natürlich immer 

verschiedenste Interessen, die zusammenkom-

men. Zum einen der Fachbereich, der seine An-

forderungen hat, und auf der anderen Seite Ge-

samtunternehmensfragestellungen, die sich 

dann auch in einer Governance wiederfinden, 

egal ob jetzt bezogen auf das Rechnungswe-

sen-Controlling-Konzept oder auch auf eine 

einheitliche Informationsversorgung. Oliver 

Watz ist zum Beispiel gerade dabei, mit seinem 

Team das Steuerungskonzept zu optimieren 

und Messgrößen für die finanzielle als auch 

operative Steuerung zu definieren. Dieses bil-

den wir dann entsprechend in Kennzahlen-

steckbriefen ab und stellen die Informationen 

für die Fachbereiche als auch für die Business 

Partner bereit. Dabei achten wir auf die Einhal-

tung der Vorgaben, welche wir auch bei Bedarf 

hinterfragen. 

JR: Welches ganz konkrete Thema beschäftigt 

gerade Ihr Team?

Rauch: Hochaktuelle Themen rund um die Digi-

talisierung gibt es ganz viele auf dem Markt. Bei 

Vetter haben wir begonnen, uns neben der Wei-

terentwicklung der klassischen Steuerungsinfor-

mationen mit Advanced Analytics zu beschäf-

tigen. Wir erweitern zu diesem Zweck auch die 

Rollenmodelle und entwickeln Mitarbeiter in 

Richtung Data Scientist und Citizen Data Scien-

tist. Ebenso wird unsere Systemarchitektur  

weiterentwickelt. Vom Data Warehouse hin zum 

Data-Lake-Konzept, um auch unstrukturierte 

Daten in unsere Analysen mit einbeziehen zu 

können. Wir wollen hier in Kürze erste Use Ca-

ses umsetzen. Auch neue Prozess-Analysemög-
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JR: All das anzustoßen und erfolgreich zu be-

gleiten, vielleicht auch gerade dann, wenn es 

dem Unternehmen nicht schlecht, sondern sehr 

gut geht, benötigt nicht nur Methode, sondern 

auch Persönlichkeit und Kraft. Wie gelingt es 

denn, die Führungskräfte im Unternehmen mit-

zunehmen? 

Watz: Wenn ich es einmal ein bisschen flapsig 

sagen darf, Führungskräfte sind auch Mitarbei-

ter, wenn auch in einer etwas exponierteren  

Position. Sie haben die gleichen Vorbehalte  

bezüglich Veränderungen, nämlich Ängste, Un-

sicherheiten und ggf. Verständnisprobleme be-

dingt durch unterschiedliche Rollen und 

Perspektiven. Auch hier ist es natürlich so, 

dass, wenn man neue Wege geht, diese erar-

beitet und damit Verständnis schafft, dadurch 

Ängste abbaut und aus meiner Sicht so viele 

Kollegen/Innen mitnimmt, wie es überhaupt nur 

geht. Veränderungskompetenz sollte nicht 
nur siloartig im Controlling aufgebaut wer-
den, sondern im gesamten Unternehmen, 
bei jedem Mitarbeiter. Im Idealfall unterstützt 

die GF einen Kompetenzaufbau vom Führungs-

kreis bis zur Sachbearbeiterebene. So kann 

man jeden Mitarbeiter mit auf die Reise neh-

men. Dann wird es, glaube ich, rund. 

JR: Das heißt, es gilt eine Haltung im Unterneh-

men zu erzeugen, die Menschen diesen Verän-

derungsprozessen offen gegenüberstehen und 

Impulse dazu liefern lässt? 

Watz: Ja genau. Wenn ich von großen Projek-

ten betroffen bin, die vielleicht meinen Arbeits-

platz und mein Umfeld komplett verändern, 

dann ist das nicht einfach. Aber dieser Change 

kommt sowieso. Die Frage ist, wie gehe ich  

damit um? Mit welcher inneren Haltung, mit 

welcher Einstellung? Und wenn ich Change als 

etwas Konstantes begreife, das schon immer 

passiert ist und auch zukünftig immer passie-

ren wird und ich genau das als positive Mög-

lichkeit sehe, etwas aktiv und zukunftsorientiert 

zu entwickeln, dann bin ich auf einem guten 

Weg. Es geht immer darum, Ängste und Be-

findlichkeiten abzubauen.

JR: Herr Rauch, jetzt haben wir über die 

Change-Kompetenzen etwas gehört. Die Ver-

änderungen für Führungskräfte im Unterneh-

men werden auch von Schlagworten wie Self 

der Vermittlung zwischen Menschen von hoher 

Bedeutung, nicht nur die Expertise. Wir setzen 

uns zum Beispiel mit Mikrobiologen zusammen, 

die uns natürlich in ihrem Wissensgebiet mei-

lenweit überlegen sind. Wir versuchen aber, ein 

Miteinander zu finden. Wir versuchen zu verste-

hen, was treibt den Fachbereich, und umgekehrt 

versuchen wir zu vermitteln, was treibt uns und 

warum sind gewisse finanzielle Aspekte und 

Sachverhalte jetzt notwendig. 

JR: Haben Sie ein konkretes Beispiel von Ver-

änderungsprozessen für uns?

Watz: Da gibt es eine ganze Reihe. Eines da-

von betrifft im Moment das ganze Unterneh-

men Vetter. Wir arbeiten an einem zentralen, 

bereichsübergreifenden Projekt-Portfolio-An-

satz. Dieser soll einheitlich für alle Vetter-Pro-

jekte gelten, mit einer klaren Priorisierung, Ka-

pazitätsplanung und finanziellen Bewertung 

der Projekte. Darin spiegeln sich alle Aspekte, 

die in jedem klassischen Change-Prozess auf-

tauchen, wider. Man kann die Chancen sehen 

und die neuen Wege, die man gehen muss. 

Aber es gibt natürlich auch eine Menge Be-

findlichkeiten oder Bedenken. Ein weiteres 

Thema von zentraler Bedeutung ist ein strate-

gisches Projekt bei Vetter. Es geht um die Fra-

ge, wie die Kultur von Vetter im Jahr 2025 

aussehen soll. Hier kommen verschiedene As-

pekte zusammen. Wir diskutieren über Digita-

lisierung, Innovation, Arbeitgeberattraktivität 

und Führungsverhalten. All das prägt natürlich 

im Unternehmen die Kultur. Allein durch das 

Hinzukommen neuer junger Mitarbeiter und 

die Veränderungen auf dem Arbeitsmarkt ver-

ändert sich die Kultur zwangsläufig, ob wir 

wollen oder nicht. Hier können erhebliche 

Spannungen zwischen dem „Neuen und dem 

Alten“ entstehen. Daher wird es sehr interes-

sant und ein Thema über Jahre, weil es Zeit 

braucht, bis sich eine neue Unternehmenskul-

tur entwickelt. Es ist schlicht nicht möglich, 

hier ein Projekt aufzusetzen und es z. B. 2021 

abzuschließen. Ein weiteres aktuelles Thema 

ist der Punkt Werttreiber. Hier möchten wir die 

wesentlichen Treiber identifizieren und ein dy-

namisches Modell aufbauen. Im Idealfall hof-

fentlich auch einmal durch unser BI-System 

unterstützt. Das sind Themen, an denen wir im 

Moment arbeiten und die sehr wichtig für das 

Unternehmen sind. 

suchen, Problemlösungen oder Lösungsan-

sätze zu finden. Das ist das Grundverständnis, 

wie wir als Business Partner agieren. Das 

heißt also, es geht nicht darum, als isolierter 

Analytiker zu denken, sondern als Teil des 

Management Teams zu agieren. Dazu berei-

ten wir Business-Partner-Entscheidungen auf. 

Von mir bekommt bereits jeder Junior-Con-

troller vermittelt, dass eine Analyse ohne 
eine Handlungsempfehlung oder einen 
Lösungsansatz nicht denkbar ist. Natürlich 

ist es auch so, dass ein Fokus dieser Beratung 

auf der Vermittlung von relativ komplexen fi-

nanziellen Sachverhalten liegt oder Erforder-

nissen aus finanzieller Perspektive des Unter-

nehmens. Das heißt also, ein zentrales Thema 

im Controlling ist die Kommunikation. Dieser 

kommt eine ganz erhebliche Bedeutung zu. 

Das ist eigentlich unser Kerngeschäft und 

führt zu Verständnis und Akzeptanz auf Ma-

nagementebene und umgekehrt. Ein Change 

ergibt sich dann durch den Willen und auch 

die Notwendigkeit der permanenten Optimie-

rung und Verbesserung von Prozessen. Das 

ist nicht neu. Der Controller war hier schon 

immer aktiv. Ich glaube, was im Moment das 

Thema Change Agent treibt, ist, dass versucht 

wird, Akzeptanz für notwendige Veränderun-

gen zu schaffen. Die bringt oftmals Ängste mit 

sich. Wir versuchen Akzeptanz durch Verste-

hen zu erzeugen, warum wir neue Wege ge-

hen müssen, welchen Mehrwert diese bieten 

und was das für die Organisation, die Mitar-

beiter oder die Führungskräfte bedeutet. Die 

Bedeutung des sinnvollen Umgangs mit Ver-

änderungen ist durch das hohe Tempo und die 

hohe Dynamik der Digitalisierung gestiegen. 

Das führt dazu, dass man hier einfach stärker 

erklären muss. Es ist natürlich leicht zu sagen 

„das ist der technische Fortschritt“, aber es 

nützt nichts, wenn ich die Menschen, die Or-

ganisation dahinter nicht mitnehmen kann. 

Wir sind mit unserem Change-Prozess auf ei-

nem vielversprechenden Weg angekommen, 

weil wir versuchen, die Chancen zu sehen, 

ohne die Risiken auszublenden. 

JR: Das heißt, insbesondere die Qualifikation  

in Soft Skills ist für Ihre Mitarbeiter von hoher 

Bedeutung?

Watz: Die ist elementar wichtig. Das Fachliche 

wird quasi vorausgesetzt. Soft Skills sind bei 
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Spanne vom Data Scientist zum Change 
Agent ist dabei zu groß. In einer immer 
komplexeren Welt wird auch der Controller 
sich spezialisieren müssen. Genau wie an-

dere Unternehmensbereiche. Auf Basis eines 

gemeinsamen Grundverständnisses und Zieles 

agieren dann die beteiligten Spezialisten mitei-

nander. Diese Zusammenarbeit sollte eher be-

fruchtend gesehen werden als trennend, auch 

wenn oft unterschiedliche Meinungen vorherr-

schen. Jeder hat seine Berechtigung in dem, 

was er macht, und in Summe, wenn man das 

Gesamtbild sieht, muss das Unternehmen sich 

damit positiv entwickeln. Mögliche inhaltliche 

Auseinandersetzungen und Reibungen müssen 

als Chance zur Weiterentwicklung begriffen 

werden. Damit das funktioniert, ist es erforder-

lich, die Controller und die Organisation in 

Change-Kompetenzen fit zu machen. 

Rauch: Schaffen Sie crossfunktionale Teams 

und entwickeln Sie die betriebswirtschaft-
liche Kompetenz in den Fachbereichen! Wir 

praktizieren diese Form der Zusammenarbeit 

bei jeglicher Prozess- oder Systemanpassung. 

Dabei gelingt es nicht nur, das Ergebnis effizi-

enter zu erreichen. Auch das Verständnis und 

die Sinnhaftigkeit füreinander, für die Aufgaben 

des anderen steigt, und trotzdem bringt jeder 

seine Kernkompetenzen mit ein und nimmt sei-

ne Verantwortung wahr. Wenn Controlling als 

Managementprozess verstanden wird und 

mehr und mehr Self-Service-Funktionen auch 

in den Fachbereichen angesiedelt sein sollen, 

ist es erfolgskritisch, an dieser Stelle über ent-

sprechende Kompetenzen zu verfügen.

JR: Herr Rauch, Herr Watz, vielen Dank für die 

authentischen Einblicke in die Unternehmens-

praxis von Vetter.  

sicherlich auch hier das Controlling und die In-

formationsversorgung weiter verändern. Ich 

glaube aber, dass die Informationsbereitstel-

lungsfunktion und auch die klassische Koordi-

nationsfunktion, die das Controlling innehat, 

weiterhin Kernelement im Controlling bleiben 

wird. Das eine mehr auf Oliver Watz‘ Seite, was 

Koordination angeht, das andere, Informati-

onsbereitstellung, mehr auf meiner Seite zu-

sammen mit unserer IT. Inwieweit die Rationa-

litätssicherungsfunktion dann irgendwann 

überflüssig wird, muss man sehen. 

Watz: Wenn ich zur Kompetenzerweiterung des 

Managers in betriebswirtschaftlichen Themen 

ein Beispiel ergänzen darf: Wir haben vor dem 

Hintergrund des Overkills geforderter Business 

Cases im Unternehmen, sozusagen als Schutz 

der Controlling-Mitarbeiter vor vollkommener 

Überlastung, ein Wirtschaftlichkeitstool entwi-

ckelt, das jedem auf einer Plattform zur Verfü-

gung steht. Mit einer Guideline dahinter. Das 

bedeutet, die Bereiche können selbst Wirt-

schaftlichkeitsbetrachtungen erstellen und da-

nach den Sparring mit den Business Partnern 

noch einmal suchen. Das heißt, dieses Control-

ling-Know-how haben wir an vielen Stellen be-

reits ins Unternehmen übertragen. Vor einigen 

Jahren, als ich angefangen habe, hat nur die 

erste und zweite Ebene überhaupt Finanzdaten 

erhalten. Mittlerweile haben wir das auf den 

Kreis der Abteilungsleiter erweitert. Das heißt, 

es wird immer stärker damit gearbeitet. Und 

das ist eine Notwendigkeit, die wächst. 

Rauch: Wenn man die Definition von Control-

ling betrachtet und es als den Prozess der Ziel-

vereinbarung, Planung und Steuerung begreift, 

merkt man, dass in jeder dieser Positionen der 

Fachbereich und das Management eine ganz 

große Rolle einnehmen, bei der Zielfestlegung, 

bei der Maßnahmenplanung und natürlich bei 

der Steuerung und Erreichung dieser Ziele. Und 

allein das zeigt schon, dass Controlling zu ma-

chen, Aufgabe jeder Führungskraft ist. 

JR: Meine Herren, welche Quintessenz würden 

Sie unseren Lesern gerne mitgeben?

Watz: Mein Fazit lautet: In die Spezialisierung 

gehen und im Fokus beieinanderbleiben! Der 

Controller kann nicht alles abdecken, so wie die 

berühmte eierlegende Wollmilchsau. Die 

Service BI (SSBI) ausgelöst. Manager, die jetzt 

selbst auf entsprechende Services zugreifen 

sollen, um Informationen zu holen. Wie erleben 

Sie da das Management, welche Skills sind dort 

möglicherweise auszubauen?

Rauch: Es gibt mehrere Entwicklungen, die 

genau in diese Richtung führen. Zum einen 

eine deutliche technologische Weiterentwick-

lung von BI Tools, die dieses Self-Service-Pa-
radigma auch unterstützen. Auf der anderen 

Seite stelle ich bei Vetter aber auch ein deutlich 

höheres betriebswirtschaftliches Verständnis 

im Management fest als noch vor 20 Jahren. 

Beides unterstützt diese Entwicklung. In wel-

chem Maße man dann von SSBI oder nur von 

Self Service Reporting sprechen kann, hängt 

natürlich sehr stark auch vom Know-how des 

Nutzers ab. Dann sind wir auch wieder beim 

Rollenkonzept. Denn in so einem Fall gestaltet 

sich die Arbeit zwischen Management und un-

seren Business Partnern ganz anders. In unse-

rem BICC sichern wir diese zentrale Informati-

onsbereitstellung für die Business Partner, das 

Management und die Fachbereiche. Die Nut-

zung dieser Informationen wird in Zukunft wohl 

tatsächlich immer mehr auch dezentralisiert 

durch das Management selbst und durch Key 

User bzw. Experten der Fachbereiche stattfin-

den. Hier streben wir eine höhere Automatisie-

rung sowie den Aufbau weiterer Dashboards 

und standardisierter Visualisierungsformen an 

und unterstützen damit mehr das Pull-Prinzip. 

Die enge Verzahnung der Finanzsteuerung mit 

den operativen Prozessen und Systemen er-

möglicht es uns, viel früher in die Prozesse ein-

greifen zu können, und stellt damit auch viel 

mehr die Einhaltung von Finanz- und Ergebnis-

größen sicher. Der Aufbau eines ganzheitlichen 

rollierenden Forecasts – aus dem wir dann 

Budget und Jahresend-Forecast ableiten – ist 

hier Dreh- und Angelpunkt des Ganzen. Dazu 

braucht es aber auch ein profundes betriebs-

wirtschaftliches Wissen. Um dieses auf- und 

auszubauen, biete ich neuen aber auch erfah-

renen Mitarbeitern interne Schulungen an.  

Darüber hinaus haben wir unser BI Marketing 

intensiviert. Wir stellen beispielsweise Wis-

senswertes rund um die Thematik in unserem 

BI-Portal ein und machen einmal im Jahr einen 

BI-User-Tag, um auch das, was wir tun, ins Un-

ternehmen hinein zu tragen und den Usern eine 

Kommunikationsplattform zu bieten. SSBI wird 
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Problem Externe Entwicklungen, wie etwa In-

ternationalisierung, Globalisierung und Digitali-

sierung, verlangen nach einer adäquaten, sys-

tematischen Berücksichtigung im Rahmen des 

strategischen Entscheidungsprozesses. Der 

strategische Entscheidungsprozess in KMU ist 

jedoch zumeist wenig systematisch und eher 

intuitiv getrieben (vgl. Flacke 2006, S. 37ff. und 

S. 173ff.).

Ziel Die Umsetzung der langfristigen Unterneh-

mensvision von KMU soll durch ein Entschei-

dungsmodell unterstützt werden, mit dem sich 

positive wie negative Auswirkungen strategi-

scher Unternehmensentscheidungen a priori 

identifizieren lassen. Dies führt zu einer Verbes-

serung der Entscheidungsqualität.

Methode Übertragung eines präskriptiven 

Phasenmodells zur strategischen Entschei-

dungsfindung im deutschen Profifußball auf 

KMU.

Beschreibung Ein für den strategischen Ent-

scheidungsprozess von Fußballunternehmen 

entwickeltes modifiziertes Phasenmodell basiert 

auf grundlegenden Modellen von Entschei-

dungsprozessen. Während die ersten Prozess-

schritte – von der Zielbildung über die Alterna-

tivensuche bis hin zur ersten Phase der Alter -

na tivenbewertung – analog zum klassischen  

Phasenmodell von Entscheidungsprozessen er-

folgen, wird die klassische Alternativenbewer-

tung mit der „Kontrolle der Interdependenzen“ 

um eine zusätzliche Plausibilisierungsinstanz  

ergänzt, die vor dem finalen Entschluss eine 

ausführliche Überprüfung der priorisierten Ent-

scheidungsalternative vornimmt (vgl. Abbildung 1). 

Hierbei wird die zu treffende Entscheidung ei-

nem der sechs wesentlichen strategischen Ent-

scheidungsfelder von Fußballunternehmen zu-

geordnet und danach eine Überprüfung beste-

hender Interdependenzen vorgenommen. Auf 

diese Weise sollen – gegebenenfalls durch An-

passungen der bis dato priorisierten Alternative 

– negative Auswirkungen erkannt und abge-

schwächt sowie positive Zusammenhänge ver-

stärkt werden. Sind etwaige Adaptionen hinge-

gen nicht realisierbar, so ist die betrachtete 

Entscheidungsalternative zu verwerfen und der 

gesamte Prozess mit den übrigen Alternativen 

so lange zu durchlaufen, bis eine für den Ent-

scheidungsträger optimale gefunden ist (vgl. 

ausführlich Lorson 2018, S. 84 ff).

Die Grundgedanken dieses Entscheidungsmo-

dells lassen sich u. E. insbesondere für KMU 

nutzen, um deren häufig bauchgesteuerten 

strategischen Entscheidungsprozesse auf eine 

rationalere Grundlage zu stellen. Da jedoch im 

Gegensatz zu Fußballunternehmen keine be-

lastbaren Aussagen zur Stärke und Wirkungs-

richtung der Beziehungen zwischen den stra-

tegischen Entscheidungsfeldern vorliegen, sei 

im Folgenden lediglich von der Existenz sol-

cher Beziehungen ausgegangen. Im Sinne ei-

ner besseren Deutbarkeit dieser erweist sich 

die Zuordnung der Entscheidungsfelder zu den 

vier Perspektiven einer Balanced Scorecard 

als hilfreich. Zusätzlich sollen Aussagen zur 

Förderung bzw. Beeinträchtigung der Unter-

nehmensvision durch bestimmte strategische 

Entscheidungen und deren Auswirkungen  

ermöglicht werden. Abbildung 2 skizziert  

wesentliche, häufig auftretende strategische 

Entscheidungsfelder (vgl. Hungenberg 2014, 

S. 6ff.; Welge u. a. 2017, S. 516 ff.) und deren 

potenzielle Interdependenzen untereinander 

sowie zur übergeordneten Unternehmens-

vision von KMU.

Die Anwendung des Entscheidungsmodells in 

einem KMU sei an folgendem Beispiel illust-

riert: Aufgrund einer kontinuierlichen Verringe-

rung der Wettbewerbsfähigkeit soll eine Diver-

sifikation des Produktportfolios im Zusam-

menhang mit einer verstärkten Internationali-

sierung erfolgen. 

Strategische Entscheidungs-
findung in KMU

von Manfred Schorb und Annalena Lorson

Abb. 1: Modifiziertes Phasenmodell für den strategischen Entscheidungsprozess von Fußballunternehmen
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Eine solche Entscheidung muss nicht nur mit 

einer adäquaten Infrastruktur an Produktions-

stätten einhergehen, sondern bedarf häufig 

auch grundlegender Veränderungen der Be-

schaffungs- und Produktionsprozesse. Wei-

terhin ist in diesem Umfeld auch an neue  

Finanzierungswege zu denken, wie z. B. die 

Einbeziehung eines strategischen Investors, 

dessen sorgfältige Auswahl einen wesentli-

chen Einfluss auf die Qualität der Diversifikati-

on haben kann. Es liegt auf der Hand, dass 

solch grundlegende strategische Entschei-

dungen nur von einem anpassungsfähigen 

und -willigen Topmanagement begleitet wer-

den können. Damit zeigt sich, dass der Erfolg 

derartiger Entscheidungen von einer entschei-

dungsadäquaten (bisherigen bzw. künftigen) 

Ausprägung der übrigen strategischen Ent-

scheidungsfelder abhängt.

Das vorgestellte strategische Entscheidungs-

modell vermag diese Zusammenhänge nicht 

nur aufzuzeigen und einer systematischen Dis-

kussion zuzuführen, sondern kann unter Be-

rücksichtigung der Unternehmensvision letzt-

lich entscheidend zu einer erfolgversprechen-

den ganzheitlichen Lösung bei der strategi-

schen Entscheidungsfindung beitragen.

Handlungsempfehlung Um möglichst opti-

male Ergebnisse zu erzielen, sollten vor der 

Anwendung des Modells in KMU die für das 

Unternehmen relevanten strategischen Ent-

scheidungsfelder identifiziert sowie die vermu-

teten Interdependenzen (vgl. Abbildung 2) be-

wertet werden.

Ausblick Da die Qualität der strategischen Ent-

scheidungen stark von den herausgearbeiteten 

und bewerteten Interdependenzen abhängt, er-

fordert deren Ermittlung ein absolut präzises 

Vorgehen. Auf diesem Gebiet besteht weiterer 

Forschungsbedarf hinsichtlich einer adäquaten 

Methodik, mit der diese Zusammenhänge un-

tersucht werden können. Ferner erscheinen vor 

dem Hintergrund der heterogenen Strukturen 

und Prozesse in KMU weitere Forschungsakti-

vitäten bezüglich der strategischen Entschei-

dungsfelder angezeigt.
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Controller zählen zu den Leistungsträgern der 

modernen Arbeitswelt und sind überdurch-

schnittlichen Beanspruchungen ausgesetzt. 

Die Tätigkeit in kompetitiven, komplexen Wirt-

schaftsunternehmen, im Spannungsfeld diver-

gierender Interessen, unter Termindruck und 

zum Teil unregelmäßigem Tagesrhythmus 

(Mahlzeiten, Schlaf) kann zu Störungen des ve-

getativen Nervensystems führen. Kardiovasku-

läre Erkrankungen, erhöhte Cortisolwerte, 

Schlafstörungen und Erschöpfungsgefühle 

können die Folge sein. Da das vegetative Ner-

vensystem eine zentrale Rolle in der Regulie-

rung unserer Körperfunktionen spielt, ist HRV-

Biofeedback-Training eine gute Möglichkeit, in 

Stresssituationen gelassen und konzentriert zu 

bleiben und die Auswirkungen von Stress zu  

reduzieren. Das Attraktive an dieser Technik  

ist u. a., dass sie sich leicht in den Arbeitsalltag 

integrieren lässt.

Steigender Stress im  
beruflichen Alltag

Stress am Arbeitsplatz, wer kennt dieses Ge-

fühl nicht? Laut WHO ist Stress eines der größ-

ten Gesundheitsrisiken des 21. Jahrhunderts. 

Muskuloskelettale und psycho-vegetative Be-

schwerden sind die Folgen von Stress, bei lang-

anhaltender Überbeanspruchung können psy-

chische Störungen dazukommen, so z. B. de-

pressive Verstimmungen oder Angststörungen. 

Wer als Controller „für die bewusste Beschäfti-

gung mit der Zukunft“ sorgt und dadurch er-

möglicht, „Chancen wahrzunehmen und mit 

Risiken umzugehen“ – so das ICV-Leitbild –, 

wird umso besser verstehen, dass anhaltender 

Stress nicht ohne Folgen bleibt. Auch Gesund-

heit will controlled sein! 

Es besteht ein großer Bedarf an effizienten 

Maßnahmen zur Stressbewältigung am Ar-

beitsplatz. Eine wichtige Ebene liegt auf Organi-

sationsniveau, so kann z. B. Stress reduziert 

werden durch eine Optimierung von Verhältnis-

sen im Arbeitskontext oder durch eine Verbes-

serung der Arbeitsplatzgestaltung. Genauso 

wichtig ist jedoch die Ebene, die am Bewälti-

gungsverhalten eines jeden Mitarbeiters an-

setzt und damit personenbezogen ist. Jeder, 

der eine Methode zur Stressbewältigung erlernt 

und übt, bekommt die Möglichkeit, sich insge-

Gesundheit will controlled sein
Resilienztraining mit mobilen Biofeedback-Systemen

von Jan Vagedes

Gesundheit will controlled sein
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samt weniger beansprucht zu fühlen und aus 

einer verbesserten Fähigkeit zur Selbstregula-

tion Kraft zu schöpfen.

Körperliche Auswirkungen  
von Stress

Stress kann sich auf mehreren Ebenen auswir-

ken, so z. B. auf kognitiver, emotionaler und 

physiologischer Ebene, aber auch im Bereich 

des Verhaltens. Konzentrationsschwierigkeiten, 

Schlafstörungen oder Nervosität erscheinen als 

mögliche Symptome und führen nicht selten zu 

letztlich frustranen Kompensa tionsversuchen 

(erhöhter Koffein- und Nikotin- oder auch Alko-

holkonsum). Gelingt der physiologische Rhyth-

mus zwischen Wachen und Schlafen nicht 

mehr, versuchen wir „nachzuhelfen“, indem wir 

das „Aufwachen“ durch vermehrte Stimulanti-

en und das „Einschlafen“ durch Alkohol oder 

Schlaftabletten erzwingen wollen. Während wir 

kurzfristig „Erfolge“ mit solchen Maßnahmen 

erzielen, scheinbar konzentrierter und wacher 

am Tag sind und durch Sedativa zunächst wie-

der schneller einschlafen, zeigen sich die Aus-

wirkungen des Stresses im weiteren Verlauf je-

doch eine Stufe tiefer: chronische Erschöp-

fungszustände, schließlich kardiovaskuläre  

Erkrankungen, Magen-Darm-Beschwerden, 

Rückenschmerzen, psychische Erkrankungen 

wie Angststörungen oder Depressionen können 

die Folge sein.

„Controllers“ physiologischer  
Regelkreis

Ein komplexes Zusammenspiel von zentralem 

und vegetativem Nervensystem hilft uns, kör-

perliche Regulationen in Stresssituationen zu 

controllen. Dabei unterscheiden wir verschie-

dene Regelkreise. Unter Stress laufen zunächst 

viele Informationen im sogenannten Thalamus 

zusammen, der zum „Limbischen System“ des 

Gehirns zählt. Das limbische System ist u. a. für 

emotionale Bewertungen von Reizen verant-

wortlich und kann z. B. Wut, Trauer oder Angst 

auslösen. Vom Thalamus gelangen Informatio-

nen entweder über den Neo-Kortex oder auch 

direkt zu den Amygdalae (Mandelkerne), die 

ebenfalls zum limbischen System zählen. Über 

absteigende Nervenbahnen werden nun Areale 

des Stammhirns aktiviert, das – wie der Name 

schon vermuten lässt – zu den entwicklungs-

geschichtlich ältesten Anteilen unseres Gehirns 

gehört und Funktionen mitreguliert, die für das 

„blanke Überleben“ verantwortlich sind. In den 

Nervenkernen des Stammhirns wird ein wichti-

ger Neurotransmitter gebildet, Noradrenalin, 

der schließlich die Sympathikus-Nebennie-
renmark-Achse aktiviert. Damit kommt ein 

Organ ins Spiel, das für die Stressregulation es-

sentiell ist, die sogenannte Nebenniere, eine 

kleine Hormondrüse, die dem oberen Ende der 

Niere wie eine Schaltzentrale aufsitzt. Wenn 

der Volksmund sagt „Das geht mir an die Nie-

ren!“, so wird damit eine tiefe physiologische 

Wahrheit angesprochen. Das Nieren-Neben-

nierensystem ist ein hoch sensibles Organsys-

tem. Nieren und Nebennieren sind direkt an der 

Blutdruckregulation beteiligt und damit an dem 

Tonus, der Anspannung unserer Blutgefäße. 

Fassen wir die bisher dargestellten pysiologi-

schen Prozesse zusammen, könnte man sagen: 

Wir sind vom Thalamus ausgehend nun endgül-

tig in den „innersten Kammern“, im „Wohnzim-

mer“ unseres Körpers angelangt, dem Herz-

Kreislaufsystem. Ein Zuviel an Sinneseindrü-

cken, nervaler und psychischer Stress hinter-

lassen Fingerabdrücke im Innersten des 

Körpers, wir bewegen uns im Risikobereich. 

Denn eine anhaltende Anspannung der Blut-

gefäße resultiert in einem erhöhten Blutdruck, 

der wiederum das Risiko für Schlaganfälle und 

Herzinfarkte steigert. 

Wie reagiert ein Controller,  
wenn er Risiken erkennt? 

Bevor wir dieser Frage nachgehen, wenden wir 

uns zunächst nochmals den Control-Mechanis-

men unseres Körpers zu. Bei anhaltendem 

Stress werden weitere Regelkreise aktiviert. 

Unterhalb des Thalamus, von dem bereits die 

Rede war, liegt der sogenannte Hypothalamus, 

eine Schaltzentrale wichtiger übergeordneter 

Hormone. Dort wird das Corticotropin-Relea-

sing-Hormon (CRH) ausgeschüttet, das über 

das Blutgefäßsystem zur Hypophyse (Hirnan-

hangsdrüse) gelangt und dort die Sekretion des 

Adrenokortikotropen Hormons (ACTH) anregt. 

ACTH wiederum gelangt über das Blut zur Ne-

bennierenrinde. Diesmal wird also nicht das 

Nebennierenmark aktiviert (in dem die Kate-

cholamine Adrenalin und Noradrenalin gebildet 

werden), sondern die Nebennierenrinde, in der 

Cortisol, das sogenannte „Stress-Hormon“, ge-

bildet wird. Cortisol gehört zu den Glukokortiko-

iden (Kortex = lateinisch die Rinde, Kortikoide 

= „Rinden-Hormone“). So wie eine Rinde den 

Baum schützt, so schützen uns unsere „Rin-

den-Hormone“. Gerät jedoch die Ausschüttung 

der Kortikoide in ein Übermaß und ist nicht 

mehr controlled, so treten Nebenwirkungen auf 

und wir laufen ins Risiko. Die Glukokortikoide 

verbinden die Hypothalamus-Hypophysen-
Nebennieren-Achse u. a. mit dem Immunsys-

tem und können dadurch das Immunsystem 

hemmen. Somit führen vermehrte Cortisol-

Ausschüttungen (un-controlled) im Dauerstress 

schließlich auch zur Schwächung unseres Ab-

wehrsystems.

Controlling durch Sympathikus 
und Parasympathikus

Neben den beiden bisher dargestellten Control-

Mechanismen unseres Körpers, der Sympathi-

kus-Nebennierenmark-Achse (Thalamus -> 

Amygdala -> Stammhirn -> Nebennierenmark 

-> Katecholamine wie Adrenalin und Noradre-

nalin) und der Hypothalamus-Hypophysen- 

Nebennierenrinden-Achse (Hypothalamus -> 

Hypophyse -> Nebennierenrinde -> Glukokorti-

koide wie Cortisol), sei nun zuletzt ein weiterer 

Regelkreis des autonomen Nervensystems  

vorgestellt, der den großen Vorteil hat, dass er 

bewusst besser beinflusst werden kann und 

uns damit die Möglichkeit gibt, uns auch auf 

leiblicher Ebene besser zu controllen.

Beim vegetativen Nervensystem unterschei-

den wir zwei große „Gegenspieler“, den Sym-

pathikus und den Parasympathikus. Verein-

facht gesagt steht der Sympathikus für alle ak-

tivierenden, „wach“ und „alert“ machenden, 

der Parasympathikus dagegen für beruhigen-

de, regenerierende Prozesse. Der angelsäch-

Dieser Artikel beruht auf einem Vortrag zum 

gleichnamigen Thema, den der Autor beim 

Controller Congress des Internationalen 

Controller Vereins eV am 13. Mai 2019 in 

München hält.

CM Mai / Juni 2019



68

man als Respiratorische Sinus-Arrhythmie 

(RSA). Der offizielle Begriff Arrhythmie ist 

nicht wirklich gut gewählt, da das Herz ja wei-

terhin rhythmisch schlägt und sich lediglich 

die Herzfrequenz ändert. Das griechische Prä-

fix Eu (  ) bedeutet soviel wie „wohl“ oder 

„gut“ (z. B. Euphorie), man müsste daher die 

durch die Atmung bedingte Variabilität der 

Herzfrequenz eher als „Respiratorische Sinus-

Eurhythmie“ bezeichnen. Um der offiziellen 

Terminologie zu folgen, wird hier jedoch weiter 

von RSA die Rede sein. Was zeigt sich nun, 

wenn die Ein- und Ausatmung keine Modulati-

on der Herzfrequenz mehr bewirkt? Ein altes 

chinesisches Sprichwort (über 1700 Jahre alt) 

sagt sinngemäß: „Wenn der Herzschlag so mo-

noton wird wie das Klopfen eines Spechts oder 

das Tröpfeln von Regentropfen auf dem Dach, 

stirbt der Patient innerhalb weniger Tage“ 

(Wang Shuhe, chinesischer Arzt, ca. 300 n.

Chr.). Diese Beschreibung passt zu einer extre-

men Dominanz des Sympathikus, der zwar 

prinzipiell die Herzfrequenz ansteigen lässt, 

dabei aber keine Variabilität mehr ermöglicht. 

Im Gegensatz dazu spricht eine hohe Variabili-

tät der Herzfrequenz für eine gesunde Aktivität 

des Parasympathikus, die Fähigkeit, „sehr 

schnell auf die Bremse treten zu können“. 

Gestresste Menschen haben eine 
niedrige Herz-Raten-Variabilität 

Vergleicht man nun die HRV eines sehr ge-

stressten Menschen mit der einer Person, die 

wird gefördert und auch der Schlaf steht unter 

der Vorherrschaft des Parasympathikus.

Variabilität der Herzfrequenz – 
ein wichtiger Gesundheits-
indikator 

Eine Möglichkeit, das Zusammenspiel von 

Sympathikus und Parasympathikus indirekt zu 

beobachten, stellt die Variabilität der Herzfre-

quenz dar (Herz-Raten-Variabilität = HRV). 

Was ist damit gemeint? Um das Phänomen 

der HRV an sich selber zu erleben, kann man 

einmal für einige Minuten den eigenen Puls 

tasten und darauf achten, wie sich die Herz-

frequenz während dieser kurzen Messung 

ständig verändert. Im gesunden Zustand 

steigt bei der Einatmung die Herzfrequenz und 

sinkt bei der Ausatmung, d. h. die Herzfre-

quenz ist variabel und wird in diesem Fall von 

der Atmung moduliert. Eine Variabilität der 

Herzfrequenz ist wichtig für die Gesunderhal-

tung des Organismus. Die Modulation der 

Herzfrequenz durch die Atmung bezeichnet 

sische Sprachgenius bezeichnet das Arbeits-

feld des Sympathikus als „fight or flight“, das-

jenige des Parasympathikus als „rest and di-

gest“. Fühlen wir uns angegriffen und bedroht, 

so kämpfen wir oder fliehen – das hat sich tief 

in unser Nervensystem eingegraben und der 

Menschheit seit Urzeiten das Überleben gesi-

chert. In beiden Fällen (kämpfen oder fliehen) 

müssen wir schlagartig aktiv sein, die Herzfre-

quenz steigt (hat aber dabei nur eine geringe 

Variabilität), die Atemwege werden geweitet, 

die Muskulatur wird angespannt, die Verdau-

ung wird gedrosselt, Schlafen ist nicht ange-

sagt. Probleme entstehen, wenn dieser Zu-

stand nicht wieder zurück reguliert wird. Wir 

leben heute in einer Zeit und Arbeitswelt, die 

eher hyper-sympathikoton ist, d. h. den Sym-

pathikus chronisch überaktiviert. Im Gegen-

satz dazu (rest and digest) wird durch den Pa-

rasympathikus alles gefördert, was Ruhe in 

den Organismus bringt und die Regeneration 

fördert (eine nützliche „Aktivitäts-Bremse“) – 

die Herzfrequenz kann schnell herunterregu-

liert werden (und bekommt damit die Möglich-

keit einer hohen Variabilität), die Verdauung 

Autor

Dr. med. Jan Vagedes M. A.

ist Wissenschaftlicher Leiter am ARCIM Institute, Wissen-
schaftlicher Mitarbeiter an der Universität Tübingen und  
Leitender Arzt, Abteilung Pädiatrie, Filderklinik.
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Gesundheit will controlled sein 

Abb. 1: Herz-Raten-Variabilität
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Seelischen und Leiblichen erfasst: Mental 

durchdringen und erkennen können, emotiona-

le Erfüllung durch das Erleben von Sinnhaftig-

keit und Machbarkeit, Umsetzbarkeit im Han-

deln bis in konkret physische Dimensionen.

Die gesundheitsfördernde Kraft 
von Rhythmus – „Rhythmus trägt 
Leben“

Eine weitere Möglichkeit, unsere Regenerati-

onskraft zu stärken, ist Rhythmus. Die Rhyth-

misierung von Tages- und Wochenabläufen, ja 

sogar von Abläufen innerhalb eines Jahres er-

leichtert Arbeitsprozesse und generiert Kraft. 

Benedikt von Nursia, Gründer des Benedikti-

nerordens, wusste um die Kraft rhythmischer 

Abläufe. Der salutogene Tagesentwurf „Ora et 

labora“ („bete und arbeite“) ermöglicht den 

Mönchen und Nonnen seit über tausend Jahren 

einen wiederkehrenden Wechsel von Tätigsein 

in der alltäglichen Außenwelt (körperliche Be-

wegung draußen) und Kontemplation (seelisch-

geistige Bewegung und Eigenaktivität drinnen). 

Studien belegen, dass dieser Lebensrhythmus 

bis in Kreislaufparameter (Blutdruckwerte) hin-

ein gesundheitsfördernd ist. Auch in der Anth-

roposophischen Medizin, die von Dr. Rudolf 

Steiner vor ca. 100 Jahren zusammen mit der 

Ärztin Dr. Ita Wegman entwickelt wurde, haben 

Rhythmen eine große Bedeutung sowohl im 

Bereich pharmazeutischer Prozesse als auch 

Sport) die Durchblutung der Muskulatur und 

der inneren Organe auf leiblicher Ebene. Bewe-

gung und beweglich bleiben im Seelischen und 

Sozialen wirkt sich ebenso positiv auf unsere 

Gesundheit aus. Wenn wir in einem guten Aus-

tausch sind mit unseren Mitmenschen, wird die 

Seele ernährt. Das geht nicht ohne innere Be-

weglichkeit. Dazu gehört auch die Frage nach 

der Vergebungsfähigkeit anderen und sich 

selbst gegenüber. Unversöhnlichkeit ist für die 

Seele wie mehrfach gesättigte Fettsäuren für 

den Darm und führt auf emotionaler Ebene zu 

„Verdauungsproblemen“. Schließlich ist auch 

die Eigenaktivität im Geistigen gesundheitsför-

dernd. Echtes Interesse (Inter-Esse, lateinisch 

Dazwischen- bzw. Mittendrinsein) an der Welt 

und damit auch am Menschen belebt und rege-

neriert. So lernen wir (auf) die Umwelt, unsere 

Mitmenschen und uns selbst mehr zu achten 

(Mindfulness). Es darf und soll dabei auch 

„quer gedacht“ werden oder „off-road“. Bewe-

gung und Beweglichkeit im Denken generiert 

und regeneriert Geistiges. Der berühmte Ge-

sundheitsforscher Aaron Antonovsky, der sich 

nicht nur dafür interessierte, wie es zu Entglei-

sungen und Erkrankungen, sondern zu Entste-

hung und Erhaltung von Gesundheit kommt, 

sprach von Salutogenese (salus = lateinisch 

Wohlbefinden, Gesundheit). Dabei definierte er 

Gesundheit als einen Zustand der Kohärenz, 

des Erlebnisses, dass die Welt verstehbar, sinn-

erfüllt und „machbar“ ist. Unausgesprochen 

werden damit die drei Ebenen des Geistigen, 

gut controlled ist, sich gut regulieren kann, so 

hat der gestresste, hyper-sympathikotone 

Mensch eine niedrige Variabilität (niedrige HRV) 

bei einer tendenziell eher hohen Herzfrequenz 

und der entspannte, sich gut regulierende 

Mensch eine hohe Variabilität (gute HRV) und 

eine tendenziell niedrigere Herzfrequenz. Ist ein 

noch ungeborenes Kind intrauterin (Uterus = 

Gebärmutter) aus unterschiedlichen Gründen 

gesundheitlich bedroht und dadurch gestresst, 

verschlechtert sich die HRV, die von den Gynä-

kologInnen und Hebammen im CTG (Cardio-To-

ko-Gramm = Herzschlag- und Wehen-Schrei-

ber) gemessen wird. Ein schlechtes CTG (nied-

rige HRV) kann einen Kaiserschnitt nötig wer-

den lassen. Auch gestresste Menschen haben 

aufgrund schlecht regulierter Belastungssitua-

tionen eine niedrige HRV. Wenn auf körperliche 

Warnsymptome wie eine niedrige HRV nicht ad-

äquat reagiert wird, kann es im übertragenen 

Sinne nötig werden, einen „biographischen Kai-

serschnitt“ durchzuführen. Zurück zu unserer 

Frage „wie reagiert ein Controller, wenn er Risi-

ken erkennt?“ Das ICV-Leitbild formuliert: 

„Controller sind als betriebswirtschaftliches 

Gewissen dem Wohl der Organisation als Gan-

zes verpflichtet.“ Ich meine: Controller sind 

auch vor ihrem eigenen Gewissen sich selbst 

gegenüber als Ganzes verpflichtet!

Was fördert die Gesundheit?  
Die Frage nach Salutogenese

Ein gutes und nachhaltiges Stressmanagement 

gelingt nur durch einen multimodalen Ansatz. 

Dazu gehören auf der einen Seite eine Reduk-

tion möglichst vieler „Noxen“ (primum non no-

cere = erstens nicht schaden) und auf der an-

deren Seite eine Stärkung von Regenerations-

prozessen und Resilienz-Potenzialen. Zu den 

zunehmend beforschten „Noxen“ gehören in-

adäquater Konsum von mehrfach gesättigten 

Fettsäuren, industriellem Zucker, Nikotin, Alko-

hol, Stimulantien, aber auch exzessiver Medi-

enkonsum und Bewegungsmangel. Dagegen 

fördern wir unsere Regenerationskraft u. a. 

dann, wenn wir in die Eigenaktivität kommen, 

uns selber bewegen, und zwar auf leiblicher, 

seelischer wie auch geistiger Ebene. Eine gute 

Ernährung fordert und fördert die Eigenaktivität 

unserer Enzyme und Stoffwechselorgane, 

ebenso verbessert körperliche Bewegung (z. B. 

Gesundheit will controlled sein ...

Das ARCIM Institute (Academic Research in Complementary and Integrative Medicine) ist ein 

Forschungsinstitut an der Filderklinik bei Stuttgart, das mit verschiedenen Universitäten im In- 

und Ausland kooperiert und einen Schwerpunkt im Bereich psychophysiologischer Prozesse 

hat. Mehrere Studien zum Wirksamkeitsnachweis von HRV-Biofeedback wurden bereits durch-

geführt, vor allem im Bereich des Betrieblichen Gesundheits-Managements, zuletzt wiederholt 

in Zusammenarbeit mit MIKA Stressmanagement, aber auch in Kooperation mit Frau Dr. Inna 

Khazan, Psychologin und Dozentin an der Harvard Medical School (Boston, Massachusetts), die 

sich auf eine Kombination von HRV-Biofeedback und Achtsamkeits-Übungen (Mindfulness) 

spezialisiert hat. Mitarbeiter verschiedener Firmen (dabei auch internationale Branchenführer) 

trainierten ihre HRV mithilfe von HRV-Biofeedback-Systemen über mehrere Wochen (4-6 Wo-

chen) mit positiven Ergebnissen. In diesem Zusammenhang konnte auch eine erste Pilotstudie 

mit Controllern durchgeführt werden (n = 7), deren Anonymität durch das gewählte Studien- 

Design (wie auch bei allen anderen Studien) gewahrt blieb. Die Rückmeldung der Controller auf 

das Biofeedback war positiv und regte Überlegungen an, ob nicht in Zukunft eine größere  

Studie durchgeführt werden sollte, ganz in dem Sinne: Gesundheit will controlled sein.
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HRV-Biofeedbacks ist, dass die Pulsfrequenz 

unkompliziert gemessen werden kann, z. B. 

durch einen unauffälligen Sensor am Ohrläpp-

chen (Ohrclip), und – wie dargestellt – die 

atemabhängige HRV physiologisch eine große 

Rolle spielt. Durch das Biofeedback lernt der 

Anwender sich so zu entspannen, dass seine 

HRV steigt und damit die Aktivität seines Para-

sympathikus. Mittlerweile belegen immer mehr 

Studien, dass HRV-Biofeedback einen positiven 

Einfluss auf vielfältige körperliche Funktionen 

hat. So konnten z. B. Atemwegsprobleme ver-

bessert, der Blutdruck gesenkt, depressive 

Verstimmungen reduziert, Konzentration (Tref-

ferquote von Basketballspielern) optimiert wer-

den. Biofeedback-Training darf und kann keine 

Dauerlösung sein, wenn nicht auch die hier er-

wähnten „Noxen“ eine Korrektur erfahren. Es 

kann aber helfen, bei Entgleisungen überhaupt 

ein Bewusstsein für die „Schieflage“ zu bekom-

men, um dann aus eigener Kraft wieder auf die 

richtige Spur zu kommen. Atmung ist ein Pro-

zess, der im gesunden Zustand unbewusst ab-

läuft. Bei Entgleisungen und einer reduzierten 

HRV kann es hilfreich sein, auch auf moderne 

Techniken und Geräte zurückzugreifen, die hel-

fen, die eigene Gesundheit wieder besser zu 

managen. Die Abläufe sind verstehbar, sie sind 

vor dem Hintergrund des Dargestellten sinnvoll 

und sie sind vor allem problemlos machbar.

Es gibt mittlerweile viele technische Varianten 

von HRV-Biofeedback-Systemen. Die Herzrate 

kann z. B. über Pulsuhren, Clips am Ohrläpp-

chen, Brustgurte, Fingerclips oder natürlich 

über EKG-Elektroden am Brustkorb erfasst 

werden. Die Übertragung der gemessenen 

Herz- bzw. Pulsfrequenz an das Biofeedback-

gerät erfolgt über Kabel oder drahtlos (z. B. über 

bluetooth). Das Gerät selbst kann ein PC sein, 

ein Smartphone oder ein sonstiges, tragbares 

Gerät. Durch die entsprechend installierte Soft-

ware werden die Variabilität der Herzrate und 

daraus abgeleitete Frequenz- oder Zeit-basier-

te HRV-Parameter berechnet. Das Feedback an 

den Anwender erfolgt visuell oder akustisch, 

manchmal auch taktil. Manche Systeme arbei-

ten z. B. mit Sensoren, die in eng anliegende T-

Shirts eingewoben sind und theoretisch eine 

Vielzahl von Körpersignalen messen und an  

beliebige Biofeedback-Geräte weitergeben kön-

nen. So eröffnen sich für die Zukunft weitere 

und aussichtsreiche Optionen.  

ben wir alle im gesunden Zustand pro Atemzug 

genau vier Herzschläge (Puls-Atem-Quotient 

von 4). Musikalisch ausgedrückt entspricht das 

einer doppelten Oktave. Studien zeigen, dass 

bei ganzzahligen Koppelungen die Sauerstoff-

aufnahme und Kohlendioxidabgabe optimal und 

die Regenerationskraft damit am höchsten ist.

Resilienztraining mit mobilen 
Biofeedback-Systemen

Somit schließt sich der Bogen und wir kommen 

wieder auf das Zusammenspiel von Atmung 

und Herzschlag zu sprechen, auf die Wechsel-

wirkung von Sympathikus und Parasympathi-

kus sowie auf die Respiratorische Sinusarrhyth-

mie (RSA) und die Herzratenvariabilität. Die mil-

lisekundenschnelle Adaptation der Herzfre-

quenz an den Atemrhythmus wird wie oben 

dargestellt durch die Aktivität des Parasympa-

thikus ermöglicht. Moderne Biofeedback-Sys-

teme ermöglichen nun, die RSA sichtbar zu ma-

chen und erlauben damit dem Anwender, Ein-

fluss auf seine Biorhythmen zu nehmen und 

den Einfluss des Parasympathikus zu stärken. 

So wie Controller mit ihrem „Werkzeugkasten“ 

ständig den „Puls des Unternehmens“ ertasten 

und den im Management Verantwortlichen 

Feedback geben, wird im HRV-Biofeedback 

jede Pulsfrequenzänderung registriert und dem 

Anwender („Manager“) rückgekoppelt. Es gibt 

eine Vielzahl von Biofeedback-Systemen. Als 

Bio-Signal muss nicht die Herzfrequenz ge-

nommen werden, es können auch andere Kör-

persignale verwendet werden (Hautleitwider-

stand, Muskelspannung etc.). Der Vorteil des 

bei Körpertherapien bis hin zu Tages- und Wo-

chengestaltungen. Als Dr. Rudolf Hauschka, 

Mitbegründer der Firma WALA Heilmittel GmbH 

und der (selbst bei Hollywood-Stars beliebten) 

Hauschka-Kosmetik, Rudolf Steiner fragte, was 

er tun könne, um Heilpflanzen für den pharma-

zeutischen Prozess besser haltbar zu machen, 

ohne Konservierung in Lebensprozesse abtö-

tendem Alkohol, erwiderte Steiner: „Studieren 

Sie Rhythmen, Rhythmus trägt Leben.“

In der Tat verlaufen viele lebenserhaltende Pro-

zesse in unserem Organismus rhythmisch: Auf 

eine Kontraktion der Herzkammermuskulatur 

(Systole) folgt eine Entspannung und Dilatation 

(Diastole), auf die Einatmung folgt Ausatmung, 

auf eine Wach- eine Schlafphase. Auch die Ak-

tivität verschiedener Hirnnervenkerne verläuft 

rhythmisch, ebenso die Verdauungstätigkeit – 

die Leber verkleinert und vergrößert ihr Volu-

men in einem Rhythmus von 24 Stunden. Die 

Rhythmen von Herz und Lunge spielen dabei 

eine besonders große Rolle, schon allein für un-

sere bewusste Wahrnehmung, da die Frequen-

zen, also die Anzahl von Herzschlägen und 

Atemzügen in zeitlichen Dimensionen erschei-

nen (sie werden als Frequenz pro Minute ge-

messen), die bewusst erlebbar sind im Gegen-

satz zu den sehr schnellen Rhythmen im Ner-

ven-Sinnes-System oder den eher langsamen 

Rhythmen vieler Stoffwechselorgane. Dazu 

kommen interessante Koppelungen von Rhyth-

men. Während wir tagsüber ein sehr individuel-

les Verhältnis von Herz- zu Atemfrequenz ha-

ben (Puls-Atem-Quotient), kommt es nachts im 

Schlaf zu einer überindividuellen (universellen) 

Koppelung beider Organrhythmen. Nachts ha-

Gesundheit will controlled sein 

Abb. 2: HRV-Biofeedback mit einem mobilen Endgerät
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Das deutsche System der Unternehmensfinan-

zierung gilt nach wie vor als bankendominiert. 

Seit einigen Jahren stehen die Banken jedoch 

erheblich unter Druck: Sie mussten einerseits 

im Zuge der Finanzkrise hohe Abschreibungen 

vornehmen, andererseits werden ihnen auf-

grund der Regularien erhebliche Anforderun-

gen an die Eigenkapitalausstattung und Liquidi-

tätsplanung gestellt. Aus Sicht einer strategi-

schen und nachhaltigen Unternehmensführung 

sollten Unternehmer auf eine Diversifizie-
rung ihrer Finanzierungsstruktur achten, 

damit eine gewisse Unabhängigkeit und größt-

möglicher finanzieller Spielraum gewährleistet 

sind. Während Crowdfunding, Factoring, Ein-

kaufsfinanzierung oder Sale & Lease Back in 

den USA oder Großbritannien längst ein „alter 

Hut“ sind, setzen auch deutsche Unternehmen 

diese Lösungen zunehmend im strategischen 

Finanzierungsmix ein und ergänzen damit in der 

Regel den klassischen Hausbankkredit. 

Maschinen und Anlagen – interne 
stille Reserven heben 

Anlässe, um die Finanzierungsstruktur im Un-

ternehmen zu überdenken und breiter aufzu-

stellen, gibt es viele – zum Beispiel Umstruktu-

rierungen, Prozessoptimierungen oder die Vor-

finanzierung von Aufträgen nach einer Sanie-

rung. Für Unternehmen des produzierenden 

Gewerbes ist die rein objektbezogene Finanzie-

rungsform Sale & Lease Back von gebrauch-
ten Maschinen und Produktionsanlagen 

eine innovative Möglichkeit der Liquiditäts-
beschaffung. Viele Betriebe haben enormes 

gebundenes Kapital in Form von gebrauchten 

Maschinenparks in der Werkshalle stehen. 

Beim Sale & Lease Back werden diese verkauft 

und direkt zurückgeleast. So wird gebundenes 

Kapital im Rahmen einer reinen Innenfinanzie-

rung gehoben und eine schnelle Zufuhr von Li-

quidität ermöglicht, die ohne Covenants flexibel 

zur Verfügung steht. 

Ablauf der Finanzierung

In der Praxis funktioniert das Verfahren wie 

folgt: Zuerst erfolgt eine vorläufige Bewertung 

des kompletten Anlagevermögens. Dies kann 

entweder im Rahmen der Schreibtischbewer-

tung eines detaillierten Anlage- und Leasing-

spiegels erfolgen oder eines gegebenenfalls 

bereits vorliegenden Zeitwertgutachtens. Nach 

Abgabe eines indikativen Angebots und dessen 

Annahme erfolgt die gutachterliche Bewer-
tung des Maschinenparks zu Zeitwerten. 

Diese Bewertung bildet die Basis des Sale & 

Lease Back-Vertrages. Durchschnittlich dauert 

der Vorgang von Erstansprache bis Valutierung 

etwa sechs bis acht Wochen. Sale & Lease 

Back kann demnach eine schnelle Möglichkeit 

der Kapitalbeschaffung sein, welche zudem 

ohne Einschränkungen zur Verfügung steht. 

Das Finanzierungsvolumen liegt meist zwischen 

400.000 Euro bis 15 Millionen Euro, in Einzel-

fällen auch darüber hinaus (vgl. den Ablauf in 

der Abbildung 1). 

Langfristiger strategischer  
Finanzierungsmix nötig

Das Credo für die Unternehmer von morgen 

lautet: Es muss eine strategische und möglichst 

breit aufgestellte Unternehmensfinanzierung 

mit einem Mix aus Modellen und verschiedenen 

Geldgebern her, die mittelständischen Unter-

nehmen ausreichende Mittel für verschiedene 

Anlässe sichert.  

Der Einsatz von Sale & Lease 
Back als strategischer  
Finanzierungsbaustein

von Carl-Jan von der Goltz  
Maturus Finance  
Geschäftsführender Gesellschafter 
www.maturus.com

Abb. 1: Ablauf SLB-Finanzierung
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Wenn man an Innovationen im Zusammen-

hang mit Kostenrechnung denkt, fällt vermut-

lich jedem als erstes das Activity Based Cos-

ting bzw. die Prozesskostenrechnung ein. Das 

gilt nicht nur für den anglophonen Bereich, 

sondern auch für die deutschsprachigen Län-

der. Die letzten Innovationen in Deutschland 

sind die Grenzplankostenrechnung und die 

Riebel´sche Einzelkostenrechnung, beides Kin-

der der 1950er Jahre. Schnell drängt sich der 

Eindruck auf, dass wir der internationalen Ent-

wicklung hinterherhinken. Kaum jemand ist 

sich aber bewusst, dass das Activity Based 

Costing der Versuch war, der unzureichenden 

amerikanischen Kostenrechnung etwas mehr 

Aussagefähigkeit einzuhauchen, eine Aussa-

gefähigkeit, die die „deutsche“ Kostenrech-

nung schon immer hatte, insbesondere, weil 

sie im Gegensatz zu ihrem anglo-amerikani-

schen Pendant eine differenzierte Kostenstel-

lerechnung beinhaltet.

Schaut man genauer hin, haben wir die diffe-

renzierteste und genaueste Kostenrechnung 

der Welt. Wir sind bei diesem wichtigen Cont-

rolling-Instrument damit – was hierzulande 

kaum bekannt ist – quasi Weltmeister. Warum 

dies so ist, hat insbesondere internationale For-

scherkollegen schon seit längerem beschäftigt. 

Die Liste der Gründe ist kurz, die Gründe selbst 

sind sehr heterogen. 

Beginnen wir mit der Trennung von Finanz-

buchhaltung und Kostenrechnung. Diese kenn-

zeichnet die Situation in deutschsprachigen 

Ländern schon von Beginn der Kostenrechnung 

an, während sie im anglophonen Bereich unbe-

kannt ist. Getrennte Rechnungen lassen unter-

schiedliche Ausprägungen zu, z. B. bei dem An-

satz kalkulatorischer Kosten (wer kennt nicht 

die „Schmalenbach´sche Treppe“?) oder bei der 

Differenzierung der Orte der Kostenentstehung, 

also der Kostenstellen. 

Ein zweiter Grund wird im Ausbildungssystem 

gesehen. Angesichts einer fehlenden berufs-

ständischen Aus- und Weiterbildung, wie man 

sie z. B. in den Ländern des britischen Com-

monwealth oder in den USA findet, kam (und 

kommt) der fachlichen Ausbildung an den hiesi-

gen Hochschulen ein besonderer Einfluss auf 

die Praxis der Kostenrechnung zu. In Deutsch-

land lag lange Zeit ein spezieller Fokus der uni-

versitären Ausbildung im Fach Betriebswirt-

Warum haben wir eine so komplizierte  
Kostenrechnung?

von Jürgen Weber

Warum haben wir eine so komplizierte Kostenrechnung?
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schaftslehre auf der Produktions- und Kosten-

theorie, was auch die starke Ausrichtung der 

deutschen Wirtschaft auf industrielle Produkti-

on spiegelte. Die Produktions- und Kostentheo-

rie zählte ebenso zum Pflichtprogramm wie die 

Kostenrechnungs-Konzepte von Hans-Georg 

Plaut und Wolfgang Kilger. Fehlt diese Basis, 

fehlen auch die Mitarbeiter, die eine komplexe 

Kostenrechnung betreiben können. 

Als dritter und letzter Grund werden kulturelle 

Unterschiede zwischen dem anglophonen und 

dem deutschsprachigen Bereich genannt. Wir 

gelten als risikoscheu und wollen es immer 

ganz genau wissen. Deshalb sind wir mit pau-

schaler Zurechnung von Kosten nicht zufrieden 

und immer auf der Suche nach einer noch bes-

seren, noch genaueren Abbildung.

Diese Gründe für die Sonderstellung tragen 

aktuell aber zunehmend weniger. Die Tren-

nung zwischen Finanzbuchhaltung und Kos-

tenrechnung verliert unter dem Stichwort der 

Harmonisierung an Bedeutung. Laut den Er-

gebnissen des WHU Controller Panels gibt es 

nur noch in gut der Hälfte der Unternehmen 

kalkulatorische Kosten. Für den zweiten Grund 

ist ebenfalls eine zurückgehende Relevanz zu 

beobachten, weil sich die betriebswirtschaftli-

che Ausbildung an den Hochschulen verändert 

hat. Heute findet man keine Veranstaltungen 

mehr, die sich über Semester hinweg mit kom-

plizierten Kostenrechnungssystemen beschäf-

tigen. Leichter, in „kleineren Häppchen“ ver-

daubare Themen des Kostenmanagements 

haben die Diskussion von Kostenrechnungs-

systemen zwar nicht ganz ersetzt, aber doch 

deutlich zurückgedrängt. Letztlich verbleibt 

nur das dritte, kulturelle Argument erhalten. Es 

ist unverändert gültig. Damit liegt die Frage auf 

der Hand, ob unsere Risikoscheu und unser 

Perfektionsstreben ausreichen, um die Sonder-

stellung der „deutschen“ Kostenrechnung auf 

Dauer zu erhalten. 

Eine eindeutige Antwort auf diese Frage gibt 

es derzeit nicht. Auch Großunternehmen, die 

seit Jahrzehnten weltweit tätig sind und somit 

Teil der globalen Wirtschaft, haben sich bis 

heute ihre komplexe Kostenrechnung erhalten. 

In vielen mittelständischen Unternehmen ist 

das Thema noch gar nicht angekommen und 

es hat bislang auch nicht oder nur am Rande 

Eingang in die einschlägigen Lehrbücher ge-

funden. Lassen Sie mich – zugegebenermaßen 

„mit dem ganz breiten Pinsel“ – eine Prognose 

wagen und die Frage für Großunternehmen 

und mittelständische Unternehmen unter-

schiedlich beantworten. 

Großunternehmen sind einem sehr starken 

Druck des Kapitalmarkts ausgesetzt. Sie müs-

sen dessen Spielregeln befolgen. Der Kapital-

markt ist stark anglo-amerikanisch geprägt und 

versteht keine Steuerung mit Betriebsergebnis-

sen aus der Kostenrechnung. Die Kommunika-

tion basiert auf Cash-flows und EBIT-Zahlen. 

Für differenzierte Betriebsergebnisse „deut-

scher Prägung“ fehlen dort sowohl die Systeme 

in den Unternehmen als auch das Know-how, 

sie zu betreiben, dies sowohl bei den Analysten 

als auch bei den Accountants. 

Druck vom Kapitalmarkt kennen mittelständi-

sche Unternehmen nur selten. Oft eigner- 

oder familiengeführt, haben sie das Recht und 

die Möglichkeit, eigene, individuelle Steue-

rungsgrößen zu benennen. Für Ergebnisse 

aus der Kostenrechnung ist dort also grund-

sätzlich noch Platz. Trotzdem ist das kein Frei-

fahrtschein für ein komplexes Kostenrech-

nungssystem. Zum einen sterben erfahrene 

Kostenrechner immer mehr aus und der 

Nachwuchs hat häufig kein Faible für ausge-

feilte Kostenrechnungen. Zum anderen haben 

komplexe Rechensysteme erhebliche Proble-

me mit Veränderungen der Geschäftsprozes-

se. Der Anpassungsaufwand steigt mit dem 

Grad der Veränderung, und dies vermutlich 

nicht nur linear. Das geschäftliche Umfeld 

wird aber zunehmend turbulenter. Die Kosten-

rechnungs-Konzepte von Kilger, Plaut und 

Riebel passten in eine Welt, in der der Hebel 

für den Erfolg in der effizienten Nutzung vor-

handener Produktionskapazitäten lag. Heute 

geht es stärker darum, die Kapazitäten richtig 

zu dimensionieren, sie den Veränderungen in 

den Märkten zeitnah anzupassen. Hierfür 

kann die Kostenrechnung alter Prägung nur 

wenig Hilfestellung leisten. 

Zusammen mit dem Kapitalmarkt-Argument 

sei also die Prognose gewagt, dass die „deut-

sche“ Kostenrechnung in Großunternehmen 

ein Auslaufmodell ist. Sie wird in ihrer Komple-

xität reduziert werden, vielleicht sogar ihre 

Rolle als Pendant zur Finanzbuchhaltung ver-

lieren und nicht mehr das universelle Informa-

tionsinstrument für alle wichtigen Steuerungs-

zwecke und -instrumente sein. Für mittelstän-

dische Unternehmen kann ich dagegen keine 

klare Prognose abgeben. Die Entwicklung ist 

ergebnisoffen. Kostenrechnung wurde im Mit-

telstand später eingeführt als in Großunter-

nehmen; der mit ihr erzielbare betriebswirt-

schaftliche Lerneffekt ist dort häufig noch 

deutlich spürbar. Und die Kostenrechnung 

steht im Mittelpunkt der betriebswirtschaftli-

chen Steuerung. Aber auch hier gilt: Ein 

Selbstläufer ist die komplizierte „deutsche“ 

Lösung im Mittelstand nicht! Zumindest soll-

ten die Unternehmen auch dort kritisch auf 

das Instrument schauen und sich fragen, ob 

der realisierte Komplexitätsgrad wirklich ge-

braucht wird oder ob nicht auch eine verein-

fachte Form, besser nachvollziehbar für alle 

und schneller zu ändern, ausreicht. Schauen 

wir mal, welchen Weg die mittelständische 

Praxis gehen wird!  

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 Vallendar, 
Burgplatz 2, D-56179 Vallendar. Er ist zudem Vorsitzender des 
Kuratoriums des Internationalen Controller Vereins (ICV).

E-Mail: juergen.weber@whu.edu 

www.whu.edu/controlling 

CM Mai / Juni 2019



74

Kaum ein Thema beschäftigt die Unternehmen 

derzeit so stark wie die digitale Transformation 

in all ihren Erscheinungsformen. Hierunter wird 

die sprunghaft steigende Verwendung von „Er-

möglichertechnologien“ verstanden, die auf 

neuen Generationen von Sensorik, dem Inter-

net of Things, künstlicher Intelligenz, selbstler-

nenden Algorithmen, Big Data, Data Mining 

und Virtual bzw. Augmented Reality beruhen. 

Auf Basis dieser „Ermöglichertechnologien“ ist 

eine Reihe von Anwendungstechnologien ent-

standen, die derzeit die digitale Transformation 

bestimmen. Hierzu gehören vor allem:

 · Industrie 4.0, d. h. sich selbst steuernde 

Produktion und Logistik

 · Neue physische Roboter sowie virtuelle Bots 

(RPA – Robotic Process Automation)

 · Auf künstliche Intelligenz gestützte Business 

Analytics / Advanced Analytics

 · 3D-Druck und 3D-Scan

 · Autonomes Fahren

 · Neue, digital getriebene Mobilitätskonzepte

 · Kryptowährungen

 · Smart Contracts

 · Digitale Lern- und Personalentwicklungs-

Konzepte

Die Digitalisierung birgt dabei weitreichende 

Risiken, aber ebenso große Chancen. Vor al-

lem, um die Chancen durch neue Geschäfts-

modelle und durch den Einsatz neuer Techno-

logien nutzen zu können, sind die Fähigkeiten 

der Beschäftigten an die Herausforderungen 

anzupassen. Die oben genannten Technologi-

en werden dazu führen, dass sich nahezu alle 

Beschäftigtengruppen dauerhaft und perma-

nent werden fortbilden müssen. Doch nicht 

nur die aufgezeigten technologischen Entwick-

lungen bewirken, dass Personalentwicklungs-

Maßnahmen immer mehr an Bedeutung ge-

winnen. Auch gesellschaftliche Trends, die 

sich z. B. im Rahmen des demografischen 

Wandels und globaler Migrationswellen erge-

ben, sind hierbei zu beachten. 

Fortbildung rückt in den Fokus 
des HR-Bereichs

Dies wird dazu führen, dass die Personalent-

wicklung, und hierbei insbesondere das Thema 

Fortbildung, in den Fokus des HR-Bereichs 

rückt. Bereits heute investieren deutsche Un-

ternehmen jährlich knapp 1.100 € in die Perso-

nalentwicklung eines jeden Mitarbeiters (vgl. 

Seyda/Placke, 2017, S. 11). Doch es bleibt in 

den meisten Fällen unklar, ob diese Investitio-

nen gut angelegt sind. Angesichts der Höhe der 

Personalentwicklungskosten erscheint eine ge-

zielte Evaluation der Maßnahmen als unabding-

bar. Damit rückt der Controllinggedanke in den 

Mittelpunkt der Betrachtungen.

Status Quo des Personalentwick-
lungs-Controllings in deutschen 
Unternehmen

Eine systematische und tiefgreifende Wir-

kungsanalyse von Fortbildungsmaßnahmen ist 

in der betrieblichen Praxis derzeit kaum vorzu-

finden. Fortbildungsmaßnahmen werden nur 

oberflächlich evaluiert und analysiert, die Ver-

wendung von Controllingdaten zur verbesser-

ten Steuerung der Personalentwicklung unter-

bleibt jedoch größtenteils. Ein professionelles 

Personalentwicklungs-Controlling findet somit 

nicht statt. Vielmehr erfolgt die Bewertung an-

gesprochener Maßnahmen mittels sogenann-

ter „Happiness Sheets“. Darunter werden Be-

urteilungsbögen verstanden, die die subjektive 

und unmittelbar nach einer Veranstaltung 

empfundene Zufriedenheit auf Seiten der Teil-

nehmer erheben. Die Beurteilungsbögen wer-

den den Teilnehmern dabei häufig noch in der 

klassischen Papierform vorgelegt. Seltener ist 

die Abwicklung in elektronischer Form vorzu-

finden. Eine anschließende Auswertung abge-

gebener Beurteilungen findet in der Mehrzahl 

der Fälle entweder gar nicht oder mit Hilfe von 

Excel-Sheets statt, indem einfache Durch-

schnittswerte ermittelt werden, die jedoch kei-

nerlei Rückschlüsse auf die tatsächliche Qua-

lität einer Fortbildungsmaßnahme ermögli-

chen. Der Einsatz kausalanalytischer Statistik 

oder von Business Analytics zur Generierung 

erklärender, prognostizierender oder normati-

ver Aussagen ist noch weitgehend unüblich. 

Auch verbale Kommentare, die mit Hilfe von 

Beurteilungsbögen erhoben werden, werden 

meist nur „implizit“ verwertet, d. h. durchgele-

sen und nur niederschwellig „gedanklich“, 

nicht aber systematisch verarbeitet. Somit 

wird die Ermittlung der langfristigen, wirt-

schaftlich relevanten Wirksamkeit von Maß-

nahmen derzeit noch gänzlich vernachlässigt. 

Betrachtet wird lediglich die subjektive, zeit-

punktbezogene Befindlichkeit der Teilnehmer. 

Aufgrund eben genannter Tatsachen ist es 

auch nicht ungewöhnlich, dass sich daraus er-

gebende Steuerungsmaßnahmen zu oft darauf 

beschränken, einen Trainer zukünftig weiter zu 

engagieren oder ihn durch einen anderen zu 

ersetzen. Dies verwundert insbesondere des-

halb, da bereits im Jahre 1959 von dem US-

amerikanischen Wirtschaftswissenschaftler 

Donald L. KIRKPATRICK ein umfassendes Eva-

luationsmodell entwickelt wurde, das auf die 

differenzierte Erfassung der Wirksamkeit von 

Fortbildungsmaßnahmen abzielt (vgl. Kirk-

patrick, 1959a, S. 3-9; Kirkpatrick, 1959b,  

S. 21-26; Kirkpatrick, 1960a, S. 13-18; Kirk-

patrick, 1960b, S. 28-32).

Digitalisierung im  
Personalentwicklungs-Controlling

von Martin Plag und Jennifer Schnell

Digitalisierung im Personalentwicklungs-Controlling
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Das Vier-Stufen-Evaluationsmo-
dell zur ganzheitlichen Evaluation 
von Fortbildungsmaßnahmen

In der Literatur werden seit geraumer Zeit weit 

mehr als 20 verschiedene Evaluationsmodelle 

diskutiert, die sich allesamt mit einer ganzheitli-

chen Evaluation von Fortbildungsmaßnahmen 

beschäftigen (vgl. hierzu u. a. Stufflebeam, 

2003; Phillips, 1996; Hamblin, 1974). Die grund-

legenden Gedanken dieser Modelle basieren je-

doch alle auf dem Vier-Stufen-Evaluationsmodell 

nach KIRKPATRICK, das die Wirkung einer Fort-

bildungsmaßnahme fokussiert (vgl. Kirkpatrick/

Kirkpatrick, 2006, S. 3). KIRKPATRICK schlägt 

dabei die Unterscheidung von vier Evaluations-

stufen vor: Zufriedenheit der Teilnehmer, Lerner-

folg, Transfererfolg und Unternehmenserfolg (vgl. 

Kirkpatrick/Kirkpatrick, 2006, S. 21). Diese sind 

als aufeinanderfolgende Stufen zu betrachten: 

 ➡ Stufe 1 – Zufriedenheit (Reaction)
Eine effektive Evaluation durchgeführter Fort-

bildungsmaßnahmen beginnt bei der Evaluie-

rung der Reaktion der Teilnehmer, deren sub-

jektive Zufriedenheit gemessen werden soll 

(vgl. Rädiker, 2013, S. 95; Schöni, 2009, S. 

118; Kirkpatrick, 1979, S. 81). Stufe eins des 

Evaluationsmodells nach KIRKPATRICK be-

schäftigt sich deshalb mit der Frage „How do 

trainees react to the program, or better, what is 

the measure of customer satisfaction?“ (Kirk-

patrick/Kirkpatrick, 2005, S. 5). Zur Operatio-

nalisierung der Zufriedenheit wird üblicherwei-

se ein standardisierter Fragebogen herangezo-

gen, der am Ende einer Veranstaltung den Teil-

nehmern ausgegeben wird (vgl. Lohaus/

Habermann, 2011, S. 144; Weiß, 2007, S. 37; 

Kirkpatrick/Kirkpatrick, 2006, S. 27). Dies ent-

spricht weitgehend dem bereits genannten 

„Happiness Sheet“, das standardisierte Rück-

meldungen zu den Themen Relevanz der Inhal-

te, Gestaltung der Veranstaltung, Kompetenz 

des Referenten, Lernatmosphäre etc. erfasst. 

Freie Kommentare und Vorschläge von Seiten 

der Teilnehmer können hiermit ebenfalls erho-

ben werden (vgl. Rädiker, 2013, S. 95).

 ➡ Stufe 2 – Lernerfolg (Learning)
„What principles, facts, and techniques were un-

derstood and absorbed by the conferees?“ 

(Kirkpatrick, 1979, S. 82). Mit der Beantwortung 

dieser Frage beschäftigt sich Stufe zwei des 

Evaluationsmodells. Fokussiert wird demnach 

die Ermittlung des tatsächlichen Lernerfolgs, der 

infolge einer Fortbildungsmaßnahme zu ver-

zeichnen ist (vgl. Hölbling/Stößel/Bohlander, 

2010, S. 14). Der Lernerfolg beschränkt sich da-

bei nicht auf den Erwerb von Wissen, sondern 

kann sich auch auf die Änderung von Einstellun-

gen und/oder die Entwicklung von Fähigkeiten 

beziehen (vgl. Kirkpatrick/Kirkpatrick, 2006, S. 

22; Kirkpatrick/Kirkpatrick, 2005, S. 5). Die 

Operationalisierung von Stufe zwei unterschei-

det sich nach dem jeweiligen Inhalt der Fort-

bildungsmaßnahme. So eignen sich zur Be-

urteilung erlernter Fähigkeiten sogenannte 

„Performance Tests“, die Demonstrationen, 

Rollenspiele o. Ä. beinhalten. Die Evaluation er-

worbenen Wissens und veränderter Einstellun-

gen dagegen erfolgt meist durch den Einsatz 

klassischer Tests (z. B. Klausuren oder mündli-

che Examina), die im Anschluss einer Maßnahme 

stattfinden (vgl. Kirkpatrick, 1979, S. 82-85). 

 ➡ Stufe 3 – Transfererfolg (Behavior)
Stufe drei des Evaluationsmodells nach KIRK-

PATRICK evaluiert, ob und inwiefern die vermit-

telten Inhalte einer Fortbildungsmaßnahme in 

der täglichen Arbeitssituation Anwendung fin-

den (vgl. Lohaus/Habermann, 2011, S. 143; 

Gerlich, 1999, S. 42). Somit steht die Ermitt-

lung des Ausmaßes, in dem Verhaltensände-

rungen infolge einer Maßnahme zu beobachten 

sind, im Vordergrund (vgl. Kirkpatrick/Kirkpa-

trick, 2006, S. 22). Die zur Operationalisierung 

des Transfererfolgs üblichen Evaluationsinstru-

mente umfassen eine Kombination aus Selbst- 

und Fremdeinschätzungen, Gespräche mit den 

Teilnehmern selbst, Beurteilungen durch Vor-

gesetzte oder Arbeitsplatzbeobachtungen (vgl. 

Hölbling/Stößel/Bohlander, 2010, S. 15). 

 ➡ Stufe 4 – Unternehmenserfolg (Results)
Stufe vier des vorliegenden Evaluationsmodells 

versucht die Auswirkungen von Fortbildungs-

maßnahmen auf der Unternehmensebene zu 

erfassen (vgl. Hölbling/Stößel/Bohlander, 2010, 

S. 15). Als Results sind dabei die endgültigen 

Effekte zu verstehen, die sich auf den Unterneh-

menserfolg ergeben. Beispiele hierfür sind die 

Steigerung der Umsätze oder sinkende Kosten 

(vgl. Kirkpatrick/Kirkpatrick, 2006, S. 25). 

Die Ermittlung des Unternehmenserfolgs, der 

auf die Teilnahme an einer Fortbildungsmaß-

nahme zurückzuführen ist, gestaltet sich als 

extrem komplex, wenn nicht sogar als unmög-

lich, da der Erfolg eines Unternehmens stets 

von zahlreichen, sich wandelnden Faktoren ab-

hängig ist. Eine Verbesserung der Resultate ist 

deshalb nur bedingt mit einzelnen Maßnahmen 

zu begründen (vgl. Kirkpatrick, 1979, S. 89). 

Die Wirkungsmessung auf dieser Ebene wird 

zudem dadurch erschwert, dass Erfolgsfakto-

ren wie z. B. konjunkturelle Entwicklungen oder 

Produktinnovationen eine deutlich höhere Rele-

vanz haben. Stufe vier des vorliegenden Evalu-

ationsmodells ist somit kaum operationalisier-

bar und wird in der nachfolgenden Betrachtung 

ausgeklammert. Die übrigen Stufen sind jedoch 

in höchstem Maße relevant und bedürfen zu-

künftig der Umsetzung (vgl. Abbildung 1).

KIRKPATRICK im Zeitalter der  
Digitalisierung 

Insbesondere die von KIRKPATRICK beschrie-

bene Stufe eins kann ohne größere Anstren-

gungen „digitalisiert“ werden. Dazu können die 

bestehenden Beurteilungsbögen herangezogen 

Abb. 1: Die vier Evaluationsstufen nach KIRKPATRICK
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Entwicklungen in näherer  
Zukunft

In absehbarer Zukunft wird sich die Durchfüh-

rung von Evaluationen mittels QR-Codes und 

Mobil Devices zum Standard entwickeln. Elek-

tronische Tools werden bei IT- sowie bei Sach-

bearbeiterschulungen verstärkt eingesetzt wer-

den, um Nachschulungen personenspezifisch 

und automatisiert durchzuführen. Übungsaufga-

ben und Lernblöcke lassen sich den Teilneh-

mern gezielt dort anbieten, wo die Evaluation ei-

nen persönlichen Bedarf ermittelt hat. Dies kann 

in Schleifen mehrfach durchgeführt werden, um 

damit den Erfolg einer Fortbildungsmaßnahe zu 

erhöhen. Durch intelligente digitale Unterstüt-

zung erfahren Nachschulungen somit in höchs-

tem Maße eine Individualisierung. Mittels Diag-

nostic Analytics können darüber hinaus auch die 

Ursachen für Schulungsdefizite ermittelt wer-

den, also welche Inhalte werden von welchen 

Teilnehmern nicht verstanden und vor allem wa-

rum? Warum und wodurch entstehen zwischen 

Verstehen und Anwendung Diskrepanzen? 

Ebenso ist es absehbar, dass für praktische 

Schulungen an „harter“ Technik, wie bspw. der 

Reparatur technischer Anlagen, der Einsatz von 

Virtual und Augmented Reality immer breiteren 

Raum einnehmen wird. Dies ermöglicht es Mit-

arbeitern etwa mittels VR-Brillen, Prozesse zu 

simulieren, ohne dass eine technische Anlage 

physisch vorhanden ist. Monteure können so  

z. B. Wartungen an komplexen Anlagen ähnlich 

trainieren, wie Piloten schwierige Manöver im 

Flugsimulator. Daten können darüber hinaus un-

ternehmensübergreifend ausgewertet werden 

und mittels Diagnostic Analytics und Predictive 

Analytics tiefgreifende Erkenntnisse im Sinne 

allgemeingültiger Muster liefern, die über den 

Einzelfall einer speziellen Personalentwicklungs-

maßnahme hinausgehen. Warum und wann lau-

fen Schulungen gut/schlecht und was ist zu un-

ternehmen, um bestimmte Schulungstypen be-

sonders effizient zu gestalten? Sind analytisch 

anspruchsvolle Schulungen am Montagmorgen 

und am Freitagnachmittag ineffizienter, weil die 

Teilnehmer hier weniger konzentriert sind? Lau-

fen Workshops, die ein besonderes Maß an Kre-

ativität erfordern, am Montagmorgen besonders 

gut, weil die Teilnehmer noch von Wochenend-

erlebnissen inspiriert sind? Welche Inhalte  

müssen in welchem Theorie-Praxis-Rhythmus 

eine Excel-Datei. Insbesondere Business Ana-

lytic Tools sollen zukünftig jedoch tiefergehen-

de Analysen erzeugen. Hierbei werden Descrip-

tive Analytics (beschreibende Aussagen), Diag-

nostic Analytics (erklärende Aussagen), Predic-

tive Analytics (prognostizierende Aussagen) 

und Prescriptive Analytics (Handlungsempfeh-

lungen) voneinander unterschieden. Diese 

Tools bieten die Möglichkeit, Evaluationsaussa-

gen auf den Stufen zwei und drei nach KIRK-

PATRICK zu generieren. Dabei geht es z. B. um 

Aussagen wie „wer hat was (nicht) verstan-

den?“, „warum wurde es nicht verstanden?“, 

„wie wird sich das auf die Performance im An-

wendungskontext auswirken?“ und „wie bzw. 

mit welchen Maßnahmen kann die Personal-

entwicklung verbessert werden?“.

Digitale Evaluation auf Stufe 
zwei und drei

Bereits heute ermöglichen elektronische Tools 

die Evaluation auf Stufe zwei und drei in digita-

ler Form. So eignen sich insbesondere elektro-

nische Plattformen für die Durchführung und 

Auswertung von Tests zur Ermittlung des 

Lern- und Transfererfolgs. Grundsätzlich ist 

diese Art von Evaluation immer dann möglich, 

wenn die theoretischen und praktischen Fä-

higkeiten sehr nah beieinander liegen, wie dies 

bspw. bei IT- oder Sachbearbeiterschulungen 

der Fall ist. Auf Grundlage der ermittelten De-

fizite können im Anschluss individualisierte 

Nachschulungen erfolgen. 

Liegen Theorie und Praxis jedoch weiter ausei-

nander, ist insbesondere für die Evaluation auf 

Stufe drei eine abweichende Vorgehensweise 

zu wählen. Hierbei erscheint der Einsatz von 

Virtual und Augmented Reality sinnvoll. Virtual 

Reality (VR) beschreibt dabei eine computerge-

nerierte Wirklichkeit, wohingegen bei Augmen-

ted Reality (AR) die Realität in Echtzeit um virtu-

elle Objekte erweitert wird (vgl. Azuma, 1997, 

S. 355-356). Mit Hilfe von VR- oder AR-Brillen 

kann das Gelernte direkt an einem virtuellen 

Objekt getestet werden. Durch das Einblenden 

von Arbeits- und Hinweismeldungen lässt sich 

so das Gelernte festigen und weiter optimieren. 

Ein etabliertes Beispiel für die Evaluation mittels 

VR ist der Einsatz von Flugsimulatoren bei der 

regelmäßigen Testung von Piloten.

und als elektronische Medien bspw. über einen 

Web Browser wiedergegeben werden. Eine ent-

sprechende Anpassung der Darstellung dieser 

Beurteilungsbögen ist hierbei zu empfehlen. In 

diesem Kontext sollte darauf geachtet werden, 

dass der Beurteilungsbogen auch auf Mobile 

Devices komfortabel nutzbar ist. Der Zugang 

kann dabei sowohl über eine URL als auch über 

einen QR-Code sichergestellt werden. Die Aus-

wertung der abgegebenen Beurteilungen sollte 

idealerweise automatisiert erfolgen. Hierbei ist 

der Einsatz von BI Tools möglich und in der Re-

gel zu empfehlen. 

Beispiel aus der Praxis

Ein Beispiel aus der Praxis liefert die Axians In-

foma GmbH, ein Softwareunternehmen, das ei-

gens veranstaltete Schulungen und Workshops 

bislang mit Hilfe von klassischen Beurteilungs-

bögen in Papierform bewerten ließ. Im Zuge der 

Digitalisierung interner Prozesse erkannte man 

in diesem Bereich jedoch Optimierungspotenti-

al. Zukünftig werden die Beurteilungsbögen 

den Teilnehmern über eine Webseite zur Verfü-

gung gestellt. Hierbei wird der Zugang sowohl 

über eine URL als auch mit Hilfe eines abge-

druckten QR-Codes ermöglicht. Die Generie-

rung von Zugangsdaten erfolgt automatisiert 

über eine interne Plattform, die im gleichen 

Zuge der Anmeldung zu Schulungen und Work-

shops, Verwaltung von Schulungsunterlagen 

und der Auswertung abgegebener Beurteilun-

gen dient. Mit Hilfe einer geeigneten Zugangs-

datengenerierung kann sichergestellt werden, 

dass pro Teilnehmer lediglich eine Beurteilung 

abgegeben werden kann. Hinsichtlich der digi-

talen Umsetzung der Beurteilungsbögen wurde 

darauf geachtet, pro Bildschirmseite die Ab-

handlung lediglich eines Themenblocks vorzu-

nehmen. Dadurch wird den Befragten eine 

übersichtliche Darstellung geboten. Die Anzahl 

an offenen Fragen wird dabei möglichst gering 

gehalten. Insbesondere bei computergestütz-

ten Evaluationen werden diese erfahrungsge-

mäß nur ungern beantwortet. 

Auch die anschließende Auswertung abgege-

bener Beurteilungsbögen und damit die Ermitt-

lung der Teilnehmerzufriedenheit erfolgte bei 

der Axians Infoma GmbH bislang anhand eines 

manuellen Übertrags einzelner Beurteilungen in 

Digitalisierung im Personalentwicklungs-Controlling 
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 Kirkpatrick, D. L. (1979): Techniques for Eva-

luating Training Programs, in: Training and De-

velopment Journal, Vol. 33, 1979, 6, p. 78-92.
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 Schöni, W. (2009): Handbuch Bildungscontrol-

ling: Steuerung von Bildungsprozessen in Unter-
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 Seyda, S. / Placke, B. (2017): Die neunte IW-

Weiterbildungserhebung: Kosten und Nutzen 

betrieblicher Weiterbildung, in: IW-Trends, 44. 

Jg., 2017, 4.

 Stufflebeam, D. L. (2003): The CIPP Model for 
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 Weiß, R. (2007): Bildungscontrolling: Mes-
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Bildungscontrolling: Bildungscontrolling für ex-

zellente Personalarbeit, Mario Gust, Reinhold 

Weiß, Hrsg., 3., bearbeitete Aufl., Oberhaching 
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Der Einsatz von Virtual Reality ist bereits heute 

in sicherheitsgetriebenen und trainingsintensi-

ven Bereichen, wie z. B. in der Medizinerfortbil-

dung, im militärischen Training oder in der Lok-

führerausausbildung, Standard. Auch in ande-

ren Branchen wird die Nutzung dieser Techno-

logie in absehbarer Zeit stark zunehmen. Dabei 

gehen Schulungen und Evaluation ineinander 

über, indem Simulatoren Defizite erkennen und 

diese sogleich in neue Trainingsmuster umwan-

deln. Durch Planung eines Ausbildungsziels, 

Durchführung von Soll-Ist-Kontrollen, Abwei-

chungsanalysen und Maßnahmensteuerung 

findet ein Personalentwicklungs-Controlling im 

besten Sinne statt.
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wiederholt werden, damit der Teilnehmer sie be-

sonders nachhaltig internalisiert? Solche und 

nahezu unbegrenzt weitere Fragestellungen 

können durch großzahlig basierte Advanced-

Analytics-Modelle unternehmensübergreifend 

sehr gut beantwortet werden. Unternehmen, die 

in diesen Methoden künftig führend sein wer-

den, können hieraus eigenständige Geschäfts-

modelle entwickeln, die Dienstleistungen im 

Sinne von „Analytics as a Service“ umfassen.

Fazit

Bereits heute wird den Themen Digitalisierung 

und Personalentwicklungs-Controlling ein ho-

her Stellenwert beigemessen. Eine wachsende 

Bedeutung und die Verknüpfung beider The-

men sind künftig zu erwarten. Um langfristigen 

Erfolg auf Unternehmensebene zu gewährleis-

ten, sind die Unternehmen angehalten, sich in-

tensiver mit den hier genannten Themen zu be-

schäftigten, als sie es bislang tun. Ein Teil der 

technischen Lösungen ist bereits heute verfüg-

bar, ein anderer Teil wird im Laufe der digitalen 

Transformation erst entstehen. Die digitalen 

Technologien werden dabei sowohl in der Per-

sonalentwicklung selbst, als auch im Personal-

entwicklungs-Controlling massiv Einzug halten. 

Dies wird neben einfachen digitalen Messun-

gen der Teilnehmerzufriedenheit auch komplexe 

Business-Analytics-Methoden betreffen. Die in 

die Zukunft gerichteten Prognosen (Predictive 

Analy tics) und Handlungsempfehlungen 

(Prescriptive Analytics) werden hierbei eine be-

sonders große Rolle spielen. 
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Verantwortung zu übernehmen scheint nicht 

beliebt zu sein – im Arbeitsleben wie im All-

tag. Schnell und bequem lässt sich die Ver-

antwortung auf andere schieben. Dies gilt im 

Besonderen für negative Verantwortlichkei-

ten, beispielsweise wenn ein Projekt platzt 

oder ein Kunde Unzufriedenheit äußert. Auch 

bei weitreichenden Entscheidungen tun sich 

die meisten Führungskräfte schwer – werden 

sie doch zur Rechenschaft gezogen, wenn 

ihre Entscheidungen sich als nicht förderlich 

herausstellen. Andererseits wird oft die Ge-

haltsforderung eines Managers damit be-

gründet, dass auch die Verantwortung größer 

sei. Warum haben dann Manager offensicht-

lich Angst davor, diese Verantwortung wahr-

zunehmen und Entscheidungen zu treffen? 

Was bedeutet das überhaupt, Verantwor-

tung? Zuallererst ist Verantwortung die Zu-

schreibung einer Pflicht, also einer Aufgabe, 

für etwas oder jemanden. Eine höhere Instanz 

verleiht diese Verantwortung, im Gegenzug 

kann die Instanz auch die Erfüllung der über-

tragenen Pflichten einfordern. Der Verant-

wortliche erscheint gegenüber der Instanz re-

chenschaftspflichtig. Eine unzureichende 

Pflichterfüllung hat immer Konsequenzen, 

positive wie negative. Welche Spielregeln gilt 

es für eine erfolgreiche Wahrnehmung der 

Verantwortung zu beachten? 

Verantwortung explizit  
übergeben

Bei der Übergabe von Verantwortung kommt es 

auf einen klaren Auftrag an. Dieser enthält im 

besten Falle die Pflichten, den Zweck und die 

erstrebenswerten Ziele. Auch die Grenzen der 

Verantwortung sollten deutlich aufgezeigt sein. 

Die Realität sieht oft anders aus: Nicht selten 

übertragen Mitarbeiter Verantwortung auf Zu-

ruf mit einem lapidaren „mach mal ...“. Oft fin-

det eine Auftragsklärung gar nicht statt oder es 

bestehen Vorannahmen, nach denen mehr oder 

minder willkürlich gehandelt wird. Dies führt in-

nerhalb von Unternehmen oft zu Konflikten und 

Schuldzuweisungen.

Erste Regel: Ohne klaren Auftrag kann Verant-

wortung nur schwer übernommen werden.

Gesundes Pflichtbewusstsein 

Im Rahmen der übergebenen Verantwortung 

sorgt der Verantwortliche für die Erfüllung sei-

ner Pflichten. Dabei kann er im Rahmen der ge-

steckten Ziele und Grenzen frei über Prioritäten 

und Mittel zur Pflichterfüllung entscheiden. Die 

Grenzen des Pflichtbewusstseins bilden vor al-

lem drei Faktoren:

1. Können: Der oder die Verantwortliche benö-

tigt für die Erfüllung der Pflichten bestimmte 

Fähigkeiten. Fehlen diese, wird die Aufgabe 

nicht oder nur unzureichend erfüllt. Der Verant-

Ich war’s nicht 
Oder: Die Kunst, Verantwortung zu übernehmen

von Roland Fleischer

Die Kunst, Verantwortung zu übernehmen
©

 s
to

ck
pi

cs
 –

 w
w

w
.s

to
ck

.a
do

be
.c

om



79

wortliche ist hier in der Pflicht, die erforderli-

chen Fähigkeiten zu erwerben.

2. Wollen: Auch wenn das nicht bei allen 

Pflichten in gleicher Weise gelingt, so ist es 

dennoch der Sache förderlich, Verantwortung 

an Personen zu vergeben, die die damit verbun-

denen Pflichten auch mit der nötigen Motivation 

angehen. Nichts schadet dem Ergebnis mehr 

als der fehlende Wille.

3. Dürfen: Die Freiheit, bei der Pflichterfüllung 

über die Mittel und Wege zur Zielerreichung 

entscheiden zu können, gibt dem Verantwortli-

chen die nötige Flexibilität. Zur Pflichterfüllung 

darf es darüber hinaus nicht an der nötigen Au-

torität fehlen. Diese muss dem Verantwortli-

chen mit auf den Weg gegeben werden. Fehlt 

diese Autorität, beispielsweise weil Entschei-

dungen immer wieder von der nächst höheren 

Instanz getroffen oder gar revidiert werden, 

dann entpuppt sich der Verantwortliche schnell 

als zahnloser Tiger.

Zweite Regel: Wer Verantwortung übernimmt, 

braucht die nötigen Freiheiten und ausreichend 

Macht.

Dritte Regel: Verantwortung übernimmt nur, 

wer auch entscheidet und konsequent handelt.

Offene Kommunikation

Wer Rechenschaft ablegen will oder soll, muss 

vor allem informieren. Der Verantwortliche 

sorgt aktiv dafür, dass Pläne, Status, Fort-

schritte und Hindernisse den Mitarbeitern und 

der Führungsebene bekannt sind und nicht nur 

ihm selbst. Im Unternehmensalltag geschieht 

das in Form von Berichten – Rechenschaft ab-

legen hat jedoch oft den Charakter der Recht-

fertigung. Statt einfach zu berichten, verleitet 

diese Situation zum Erfinden von Ausreden. 

Häufig geht es dann nur noch darum, warum 

es mit der Erfüllung der Pflichten nicht so recht 

funktioniert hat. Darüber hinaus verschleiert 

eine oftmals undurchsichtige Detailtiefe den 

Status. Die zu bewältigenden Herausforderun-

gen erscheinen als unüberwindliche Hinder-

nisse. Nach dem Motto: Tarnen, Täuschen und 

Türmen.

Vierte Regel: Wer verantwortlich ist, sorgt für 

Klarheit und hat keine Angst vor schlechten 

Nachrichten.

Fünfte Regel: Verantwortliche beteiligen sich 

niemals am beliebten so genannten „Finger-

pointing“.
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Pflichten haben Konsequenzen

Für den Verantwortlichen muss die Erfüllung 

seiner Pflichten ebenso Konsequenzen haben 

wie die Nicht-Erfüllung. Ein Lob für eine gute 

Leistung gehört ebenso zu den möglichen Kon-

sequenzen, wie eine klare Ansage bei unzurei-

chender Pflichterfüllung. In den meisten Fällen 

sollte es jedoch darum gehen, was in Zukunft 

besser gemacht werden kann und wie dies zu 

erreichen ist. Schließlich geht es nicht darum, 

einen Sündenbock zu suchen, sondern gesteck-

te Ziele zu erreichen. Auf allen Ebenen halten 

sich Mitarbeiter zu oft und zu lange am ver-

meintlichen Fehlverhalten Einzelner auf. Dabei 

hat es nur sehr selten einen tatsächlichen Nut-

zen, sich mit der Schuldfrage zu beschäftigen. 

In den weitaus meisten Fällen lässt sich verant-

wortungsvolles Handeln durch die gemeinsame 

Arbeit an den Grundregeln einfordern.

Sechste Regel: Wer Verantwortung über-

nimmt, fordert Feedback ein und wächst an den 

Aufgaben.  

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

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

Ihr Controller Magazin Team

Alle Magazine auf einen Klick!

Besuchen Sie  
uns auch online

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

CM Mai / Juni 2019



80

Der Beitrag stellt ein End-to-End M&A-Pro-

zessdesign vor, das den Herausforderungen 

des digitalen Wandels und digitaler Geschäfts-

modelle gerecht wird. Dabei ergeben sich zwei 

wesentliche Fragen:1 Die prozessuale, toolbe-

zogene Perspektive der Digitalisierung von 

M&A-Prozessen analysiert, wie sich digitale In-

strumente und Prozesse nutzen lassen, um 

komplexe M&A-Projekte effizienter, mit einer 

höheren Geschwindigkeit und qualitativ hoch-

wertiger zu gestalten. Die inhaltliche Perspek-

tive betrachtet ergänzend, welchen Einfluss  

digitale Geschäftsmodelle und Innovationen auf 

die Bausteine und Instrumente des End-to-End 

M&A-Prozessansatzes haben und, vice versa, 

wie sich neue M&A-Prozessansätze und Tools 

für die Gestaltung von Geschäftsmodell-Inno-

vationen nutzen lassen.

Zwei wesentliche Fragen

Beiden Fragen kommt gerade in den letzten 

Jahren eine hohe Bedeutung zu, da technologi-

sche Disruptionen und digitale Geschäftsmo-

dell-Innovationen den M&A-Prozess vor eine 

Vielzahl neuartiger Herausforderungen stellen: 

Unternehmen müssen ihre Eco-Systeme und 

strategischen Optionen „weiter denken“. Das 

heißt, man muss in der Unternehmensbewer-

tung die höhere Variabilität und Dynamik der 

Cashflows digitaler Geschäftsmodelle berück-

sichtigen, in der Due Diligence die Möglichkeit 

der Skalierung des Geschäftsmodells eines di-

gitalen Targets verifizieren, bzw. in der Integra-

tionsphase den Trade-Off zwischen Integra-

tionserfordernissen auf der einen Seite und  

der notwendigen Autonomie des Zielunterneh-

mens auf der anderen Seite ausbalancieren. 

Dabei darf die kulturelle Assimilation von Käufer 

und Target, unabhängig vom gewählten Integ-

rationsmodell, nicht vernachlässigt werden. 

Ein digitales End-to-End M&A-Prozessmodell 

erscheint hierfür ideal geeignet.

Ein robustes M&A-Prozessdesign ist umso 

mehr nötig, da sich der globale M&A-Markt in 

der 7. Merger-Welle mit einem jährlichen Trans-

aktionsvolumen von um die 4 Billionen USD  

befindet. Wesentliche Treiber sind hierbei vier 

Trends:

 · Neue regulatorische Rahmenbedingungen, 

z. B. in der Finanzindustrie und in der Ener-

giewirtschaft, führen zu einer Überarbeitung 

der Konzernportfolios über parallele Desin-

vestitions- und expansive M&A-Strategien. 

M&A-Prozessdesign für den digitalen Wandel

von Thorsten Feix

M&A-Prozessdesign für den digitalen Wandel
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Dies spiegelt sich z. B. in den durch die Ener-

giewende getriebenen Transaktionen im Um-

feld von RWE und EON wider. 

 · Ein zweiter Treiber sind M&As in technologi-

schen Ecosystemen. Insbesondere global 

führende Technologiefirmen wie Apple, 

Google, Amazon, Tencent, Facebook oder 

Alibaba verwenden externe Wachstumsiniti-

ativen, um ihr Service- und Produktportfolio 

auszubauen und um auch in traditionellen In-

dustrien, wie im Handel, im Automobilbau, 

im Maschinenbau und in der Medienindust-

rie, Fuß zu fassen; Beispiel hierfür ist die Ak-

quisition von Whole Foods durch Amazon.

 · Eng hiermit verbunden sind die M&A-Aktivi-

täten der Marktführer und „Newcomer“ in 

traditionellen Industrien, wie dem Automobil-

bau, der Pharmaindustrie, dem Mediensek-

tor und der Telekommunikation. Oft fehlen 

gerade den traditionellen Anbietern die not-

wendigen Kompetenzen für neue Geschäfts-

modelle. M&A wird hier für den Zugang zu 

diesen Fähigkeiten bzw. neuen Geschäfts-

modellen genutzt. 

 · Den Markteintritt von „Digital Natives“, wie 

Amazon, Google oder anderen Technologie- 

Unternehmen antizipierend, verfolgen In-

cumbents in traditionellen Industrien Early-

Stage-Transaktionen. Ein Beispiel ist hier die 

Medienindustrie, wo die Streeming-Revolu-

tion – insbesondere von Netflix und Amazon 

– eine Transaktionswelle ausgelöst hat. 

AT&T akquirierte Time Warner und Disney 

übernahm 21st Century Fox nach einer Über-

nahmeschlacht mit Comcast. 

Das Basismodell des End-to-End 
M&A-Prozessdesigns als  
Referenzrahmen

Um den Zusammenhang zwischen Digitalisie-

rung und M&A-Prozessen aufzuzeigen, wird als 

Referenzrahmen das tfX-advisory End-to-End 

M&A-Prozessdesign, mit den drei primären 

M&A-Prozessen, der M&A-Strategie, dem 

Transaktions- und dem Integrations-Manage-

ment, sowie den beiden End-to-End Support-

prozessen des Synergie- und des M&A-Projekt-

Managements, verwendet (vgl. Abbildung 1).2

Digitalisierungspotential für ein 
End-to-End M&A-Prozessdesign

Durch die Nutzung innovativer, digitaler Instru-

mente kann die gesamte M&A-Prozesskette 

effizienter, schneller und hochwertiger gestaltet 

werden, wie Abbildung 2 exemplarisch zeigt

 · M&A-Strategie und Digitalisierung: Die 

Suche nach geeigneten Akquisitionskandida-

ten startet mit einer detaillierten Betrachtung 

des zukünftigen technologischen Umfeldes 

und der marktbezogenen Trendentwicklun-

gen. Die Verwendung von digitalen Patent- 

und IP-Analysen (Datamining) zeigt, inwieweit 

bestimmte Marktsegmente und Technologie-

felder überhaupt zugänglich sind bzw. welche 

Suchfelder aktuell im Fokus stehen. Ergän-

zend können über Trend-Scouting durch die 

Kombination von Machine-Learning-Algorith-

men und Big-Data-Analysen neue Use Cases 

bzw. Kundentrends erschlossen werden. 

 · Digitalisierung im Transaktions-Ma-
nagement: Die Automatisierung von Due-

Diligence-Aufgaben über Big-Data- und 

NLP-Analysen bzw. Search Engines (e-dis-

covery) und Machine Learning bieten insbe-

sondere für die Vertragsanalysen der Legal 

Due Diligence und in der Financial Due Dili-

gence enorme Effizienz-, Qualitäts- und Ge-

schwindigkeitspotentiale und damit Wettbe-

werbsvorteile, insbesondere in kompetitiven 

Due-Diligence-Prozessen. Daneben bietet 

die digitale Datenfindung und Analyse der 

Datenzusammenhänge neue Wege für die 

Forensische Analyse im Rahmen der Compli-

ance und Financial Due Diligence. Als neues 

bzw. erweitertes Arbeitsfeld in der Due Dili-

gence etabliert sich zunehmend eine eigen-

ständige Tech-Due Diligence, die eine detail-

lierte Analyse der verwendeten technologi-

schen Plattformen, sowie der IT- bzw. ERP-

Systeme im Target-Unternehmen auf der 

Basis standardisierter, digitaler Assessments 

und Checklisten umfasst. Zugleich dient sie 

einer Überprüfung der Kompatibilität mit der 

IT-Architektur und den genutzten Plattfor-

men im kaufenden Unternehmen, um eine 

frühzeitige Migrationsplanung für die an-

schließenden PMI darstellen zu können. Eher 

schon zum etablierten Instrumentarium ei-

nes digitalen Due-Diligence-Prozesses ge-

hören Virtuelle Datenräume. Zusätzlich kön-

nen digitale Assistenten eingesetzt werden, 

Abb. 1: Das tfX-advisory End-toEnd M&A-Prozessdesign (Quelle: Eigene Darstellung)
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die automatisiert Lücken in der Vollständig-

keit der Datenrauminhalte offenlegen. Füh-

rende Datenraumanbieter entwickeln ihre 

Lösungen derzeit weiter und integrieren Ma-

chine-Learning-Ansätze. 

 · Digitalisierung im Integrations-Manage-
ment: Ein effizientes und effektives Integra-

tions-Management ist bedeutsam für die Be-

wältigung der Komplexität von Integrations-

projekten. Die e-discovery Ansätze der Due 

Diligence lassen sich daher auf die PMI 

übertragen. So können z. B. vertragliche Ver-

pflichtungen in der PMI adressiert und hin-

terlegt bzw. eine Vielzahl von Integrations-

aufgaben automatisiert werden. Zugleich 

kann über digitale Instrumente und Prozess-

standards das PMI-Office in der Gesamt-

steuerung des Integrationsprojektes unter-

stützt werden. Für die Sicherstellung des In-

tegrationserfolges ist zusätzlich ein perma-

nentes Monitoring und Controlling der PMI 

notwendig. Auf der Basis von digital hinter-

legten Härtegraden und PMI-Projekt-Score-

cards kann das Management bei Abwei-

chungen vom geplanten Integrationsverlauf 

frühzeitig gegensteuern. 

 · Digitalisierung und Synergie-Manage-
ment: Für den durchgängigen Einsatz von 

modernen, digitalen Synergie-Instrumenten 

im Synergie-Monitoring, -Controlling und der 

-Steuerung können ebenfalls digital hinter-

legte Methoden wie Härtegrad- und Milesto-

ne-Konzepte zu einer Professionalisierung 

beitragen. Die Erfahrungswerte aus der Syn-

ergieumsetzung können wiederum projekt-

übergreifend in einer „Lessons-Learned“-

Datenbank hinterlegt werden, um den ge-

samten M&A-Prozess zu verbessern.

 · Digitalisierung von M&A-Projekt-Ma-
nagement bzw. -Governance: Hier bieten 

sich die meisten Digitalisierungsansätze, um 

einem End-to-End M&A-Prozess gerecht zu 

werden: Cloud-basierte M&A-Prozessma-

nagement-Landkarten visualisieren die ge-

samte M&A-Projektpipeline bereits ab der 

M&A-Strategiephase, inklusive der (Zustim-

mungs-) Stufen. Daneben bieten sie ein 

Realtime-Projektreporting. Letzteres erlaubt 

die automatisierte Zuordnung von Projekt-

aufgaben und Verantwortlichkeiten bzw. Zu-

gangsrechten einzelner Teammitglieder und 

sichert damit eine professionelle M&A-Pro-

jekt-Governance ab. Die Dokumentation 

ebenfalls Cloud-basierter Best-Practice-An-

sätze, digitaler Schulung von Projektteilneh-

mern und Learning-Loops aus eigenen 

M&A-Projekten dient der Professionalisie-

rung der Inhouse-M&A-Teams. Insbesonde-

re für die Due Diligence und die PMI führen 
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durch eine Strategic-Fit-Evaluierung erfolgen3 

(vgl. Abbildung 3). 

Abschließend wird die Anwendung der BMI-

Matrix für die globale Automobilindustrie be-

trachtet. Gerade in solch dynamischen Märkten 

mit einer Vielzahl technologischer Umbrüche ist 

ein flexibler Strategie- und M&A-Ansatz erfor-

derlich. Die BMI-Matrix kann hier angewendet 

werden, um ein umfassendes Bild des strategi-

schen Optionsraumes zu bekommen: 

Automotive OEM investieren weiterhin massiv 

in die interne Produktentwicklung und die Ge-

staltung neuer Geschäftsmodelle. Gleichzeitig 

antizipieren sie aber, dass eine rein auf interne 

Entwicklung basierende Strategie aufgrund 

fehlender Kompetenzen in Bereichen wie der 

Batterieentwicklung, der elektrischen Antriebs-

konzepte, moderner Realtime Navigations-

systeme, oder plattformbasierter Raid-Hailing-

Ansätze limitiert ist. 

Ergänzend werden daher Joint-Ventures ge-

nutzt, um Zugang zu diesen Kernkompetenzen 

Geschäftsmodelle, gesamte Industrien und 

Märkte schnell und nachhaltig zu verändern. 

Ein holistischer Ansatz der M&A-Strategie re-

flektiert daher alternative Ansätze externer 

Wachstumsstrategien. Mit der Business Model 

Innovation (BMI)-Matrix erhält man eine Ge-

samtschau: Die Idee der BMI-Matrix ist es, 

M&A im Kontext alternativer Wachstumsansät-

ze, wie Joint Ventures, Incubatoren und Accele-

ratoren, strategische Allianzen und interne 

Wachstumsoptionen, wie In-house Geschäfts-

modell-Innovationen, zu betrachten. Die unter-

schiedlichen Optionen werden anschließend 

nach zwei Kriterien eingeteilt:

 · Der Business Model Innovation (BMI)- 

Distanz als der Distanz des Geschäfts-

modells des potentiellen Akquisitionsziels 

zum eigenen Kerngeschäft. 

 · Dem notwendigen Zeithorizont für die  

Implementierung der strategischen Option.

Hierbei müssen einerseits die Wachstumsop-

tionen in einem konsistenten Rahmen bewer-

tet und andererseits die am besten passende 

Strategie ausgesucht werden. Dies kann 

digitalisierte Best-Practice Templates und 

Checklisten, eine digitalisierte Projektfüh-

rung und ein zentrales Datenmanagement zu 

einer effizienten Projektsteuerung. Im Falle 

von revolvierenden M&A-Vorhaben können 

zusätzlich Online M&A-Kompetenzmanage-

ment- und Lernplattformen mit den entspre-

chenden digitalen Werkzeugen über alle Pro-

zessstufen hinweg zur Verfügung gestellt 

werden. Digitalisierte Lessons-Learned und 

Best-Practice-Ansätze erlauben eine Skalie-

rung des internen M&A-Know-Hows.

Digitale Geschäftsmodelle und 
M&A-Prozessdesign: Beispiel 
„Mobilität“

Die inhaltlichen Einflüsse und die daraus resul-

tierenden Anforderungen der Digitalisierung auf 

M&A-Projekte lassen sich ebenfalls an dem 

End-to-End M&A-Prozessdesign darstellen, 

werden hier aber verkürzt nur exemplarisch an-

hand des Moduls der M&A-Strategie skizziert. 

Es liegt in der Natur digitaler und disruptiver 

Abb. 3: Die BMI-Matrix für die Gestaltung der strategischen Optionen in der globalen Automobilindustrie (Quelle: Eigene Darstellung)
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international perspective. International Journal 

of Industrial Organization, 30, 1-15.

 Maksimovic, V., Philips, G., & Yang, L. (2013). 

Private and public merger waves. Journal of  

Finance, 68, 2177-2217.  

Umfassender wird das skizzierte Themenfeld in 

dem im Frühsommer 2019 erscheinenden Kon-

zeptbuch Feix, T. (2019). An end-to-end, digital 

M&A-Process Design – The Challenges and 

Upsides of Digitalization und auf der web-page 

tfx-advisory.com analysiert. 
2 Vgl. Feix, T. (2017a). Nichts geht ohne den Fir-

mengründer – ein M&A-Prozessmodell für den 

Mittelstand mit fünf Bausteinen; M&A Review 

05/2017; S. 153-159. Das tfx-advisory M&A-

Prozessmodel und seine fünf einzelnen Bau-

steine sind in detaillierter Form in T. Feix 

(2017b). M&A-Management: Das M&A-Pro-

zessmodell für den Mittelstand. In Feix, T.; 

Büchler, J.-P.; Straub, T. (Hrsg.). M&A – Er-

folgsfaktoren im Mittestand dargestellt.
3 Die neuen M&A-Tools Business Model Inno-

vation (BMI)-Matrix, Ecosystem-Scan und Stra-

tegic Business Model Fit Evaluierung werden in 

dem im Frühsommer 2019 erscheinenden 

Fachbuch Feix, T. (2019): „An end-to-end, digi-

tal M&A-Process Design – The Challenges and 

Upsides of Digitalization and Business Model 

Innovation“ im Detail dargestellt.
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zu bekommen bzw. eine kritische Größe zu er-

langen. Joint-Ventures zwischen Automotive 

OEMs und Batterieherstellern sind hier ein Bei-

spiel. Ein weiterer Joint-Venture-Ansatz ist die 

Kooperation zwischen BMW und Daimler be-

züglich Car Sharing und Ride-Hailing-Lösung 

durch die Zusammenführung ihrer eigenständi-

gen Konzepte car2go (Daimler) und Drive Now 

(BMW). Daneben entwickeln OEMs Inhouse In-

kubatoren- und Venturing-Ansätze für die Ko-

operation mit Start-up-Unternehmen in ver-

schiedenen technologischen Zukunftsfeldern. 

M&A spielt aber auch weiterhin eine wichtige 

Rolle für die Gestaltung der Automobilindustrie: 

M&A wird weiterhin für Konsolidierungsansätze 

verwendet, wie die Akquisition von Opel durch 

die französische PSA Group zeigt. Innerhalb der 

Automobilzuliefererindustrie ist das Kernargu-

ment für M&As aktuell der Erwerb kritischer 

Fähigkeiten. Beispiel hierfür ist die 10 Milliar-

den USD-Akquisition des US- Zulieferers TRW 

durch ZF. Ein drittes strategisches Rational für 

Automotive M&As ist der Zugang zu angren-

zenden Märkten. Die USD 14 Milliarden-Akqui-

sition des High-Tech Start-up Mobileye durch 

Intel ermöglicht dem amerikanischen Chipher-

steller den Zugang zu führenden Kamera- und 

Softwarelösungen, die kritische Subsysteme 

für das autonome Fahren darstellen. Der ge-

meinsame Buy-Out der Nokia-Mapping-Tech-

nologie durch BMW, Daimler und Audi ist ein 

weiteres Bespiel. Gleichzeitig etablieren einige 

OEMs durch M&A neue Geschäftsmodelle. So 

hat zum Beispiel Daimler sein Raid-Hailing-Ge-

schäft durch die Akquisition von Intelligent 

Apps, der Muttergesellschaft des führenden 

europäischen Raid-Hailing-Unternehmens my-

taxi, und der Akquisition von RideScout in den 

USA massiv verstärkt. Diese externen Wachs-

tumsoptionen konkurrieren mit Inhouse-Kon-

zepten, wie das Waymo-Konzept von Google 

oder die elektrischen Antriebskonzepte von 

Tesla zeigen. 

Fußnoten

1 Der Beitrag stellt u. a. auch einen Bezug zu 

dem im Juli 2018 aufgesetzten, neuen Arbeits-

kreis „Digitales M&A“ des Bundesverbandes 

M&A her. Weitere Informationen hierzu erhal-

ten Sie über: thorsten.feix@hs-augsburg.de. 

Unternehmensbewertung  
und M&A

Grundlagen-Know-how für erfolgreiche 
M&A-Transaktionen

Erfolgreiche Übernahmen und Fusionen zei-

gen, dass sich bei entsprechend struktu-

rierter Vorbereitung, Planung, Bewertung 

und Umsetzung die üblichen Fehler vermei-

den lassen. Dazu sind in diesem Buch die 

wichtigsten Prozesse, Werkzeuge und „Soft 

Factors“ praxisgerecht beschrieben. 

Der Controlling-Berater Band 58:
Unternehmensbewertung  
und M&A
Band-Herausgeber: Andreas Klein
256 Seiten, 72,– EUR
Mat-Nr. 01401-0139,
Haufe-Lexware 2019
http://shop.haufe.de/der-controlling-berater
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Knapp 70 Prozent der globalen Führungskräfte 
und Finanzexperten gehen davon aus, dass ihr 
Unternehmen schon einmal eine wichtige  
Geschäftsentscheidung auf Basis ungenauer  
Finanzdaten getroffen hat. Das hat im letzten 
Jahr eine globale Untersuchung1 des Markt-
forschungsinstituts Censuswide ans Licht ge-
bracht. Zudem gaben 39 Prozent der befragten 
Führungskräfte und Finanzexperten an, dass die 
Fehlerakzeptanz in unserer technologiegetrie-
benen Welt abnehme. Was bedeutet das für das 
Controlling und Accounting in Unternehmen? 

Zum einen lässt es vermuten, dass der Prozent-

satz der Entscheidungen, die von falschen Zah-

len ausgehen, in früheren, analogen Zeiten 

noch höher gewesen sein dürfte. Zum anderen 

macht es deutlich, dass der Erwartungsdruck 

auf den Controller zunehmend wächst – nicht 

nur von Seiten des CFO. Mit dem alten Control-

ler-Sprichwort „lieber ungefähr richtig als haar-

genau falsch“2 wird man im Controlling des 21. 

Jahrhunderts kaum noch argumentieren kön-

nen. Schließlich ist die digitale Transformation 

inzwischen auch im Finanz- und Rechnungs-

wesen angekommen. Und das hat Folgen.

Der Technologiefortschritt hat das Controlling 

schon heute auf vielen Ebenen verändert und 

steckt dabei dennoch in den Anfängen. Viele 

CFOs, Chief Controller und Chief Accountants 

müssen heute nicht nur mehr verfügbare Daten 

verarbeiten. Sie haben darüber hinaus auch viel 

mehr und ganz neues Datenmaterial, das sie in 

ihre Controlling-Prozesse einbinden müssen. 

Das liegt daran, dass andere Abteilungen, be-

dingt durch die Digitalisierung, zusätzliche Daten 

und Kennzahlen erzeugen, die der moderne 

Controller einordnen und auswerten muss. 

Schon allein durch diese zunehmende Daten-

menge, sowie deren Vernetzung untereinander, 

ergibt sich eine Komplexität, die sich mit den 

althergebrachten Arbeitsweisen nicht mehr be-

wältigen lässt.

Infolge dessen ändert sich auch das Selbstver-

ständnis und Rollenbild des Controllers. Immer 

mehr kommt ihm eine strategische und vor al-

lem gestaltende Rolle zu – und die klassischen, 

administrativen Aufgaben treten in den Hinter-

grund. Umso wichtiger ist es, dass der Control-

ler sich nicht nur mit seinen Zahlen befasst, 

sondern auch über den Tellerrand hinwegsieht 

und Einblick in andere Abteilungen nimmt. Erst 

dann ist es leichter, die Zahlen, die er vom  

Accounting bekommt, einzuordnen und zu in-

terpretieren. Jens Ropers von der Controller 

Akademie folgt dieser Vorstellung und unter-

scheidet drei mögliche Rollenbilder: den Data 

Engineer, Data Scientist und Data Analyst3. In 

welche dieser Richtungen sich ein Controlling-

Mitarbeiter entwickeln wird, hängt aus Ropers‘ 

Sicht von verschiedenen Faktoren ab. Grund-

sätzlich aber sieht er, wie viele andere auch, ei-

nen dahingehenden Trend, dass das Controlling 

weit darüber hinausgeht, was in der Vergan-

genheit gemacht wurde: Controlling blickt nicht 

mehr nur zurück, sondern fokussiert sich zu-

nehmend mehr auf die Gestaltung der Zukunft. 

Eine Studie von PwC unterstreicht die verän-

derte Rolle des Finanzwesens. Demnach glau-

ben 86 Prozent der befragten Finanzchefs, 

dass die datengestützte strategische Beratung 

der Geschäftsführung bis zum Jahr 2025 der 

größte Wertbeitrag des Finanzbereichs sein 

wird. Uwe Rittmann, Leiter Familienunterneh-

men und Mittelstand bei PwC glaubt sogar, 

dass die Finanzexperten durch die Digitalisie-

rung noch mehr zum Sparringspartner der 

CEOs werden und wahrscheinlich sogar ein 

festes Tandem mit dem CEO bilden.4 

Datenvalidität hat höchste Priorität

Der zentrale, wichtigste und immer weiter zu-

nehmende Treiber dieser Veränderung ist Big 

Data – also die Zahlen, die sich aus den ver-

schiedenen Unternehmenssystemen ziehen 

lassen und deren Analyse Grundlage für Ent-

scheidungen ist. Gleichzeitig nimmt aber auch 

das Bewusstsein hinsichtlich ihrer Validität zu. 

Ergo: Wenn es darum geht, aus diesen Daten 

noch mehr Schlüsse für die Zukunft zu ziehen, 

dann müssen Unternehmen klare Strukturen 

schaffen, die konsequent die Richtigkeit der In-

formationen als oberste Maxime haben. Dem-

entsprechend hoch sind die Qualitätsanforde-

rungen an das Daten- und Zahlenmaterial,  

welches das Controlling vom Accounting be-

zieht. Unternehmen, die dabei weiter nach ei-

ner Art Werkzeugkastenprinzip5 verfahren und 

für jedes Problem im Rechnungswesen oder 

Con trolling auf eine einzelne isolierte Lösung 

setzen, werden mit ihrem Ansatz scheitern. Sie 

müssen sich öffnen und auf eine zentrale Platt-

form setzen, die sowohl für das Accounting als 

auch für das Controlling der Dreh- und Angel-

punkt ihrer Arbeit ist.

Um einen echten Mehrwert zu schaffen, muss 

diese Plattform sowohl Transaktionen als auch 

Analysen abdecken. Sie sollte verschiedenste 

Dateitypen unterstützen und alle notwendigen 

Schnittstellen haben, damit die Daten automa-

tisch und korrekt im Accounting bzw. Control-

ling eingehen. Die größte Herausforderung ist, 

dass diese Plattform, trotz aller Komplexität, 

die Daten in verständliche Informationen um-

Smarte Prozesse, valide Zahlen und  
neue Erkenntnisse 
Controlling und Accounting der nächsten Generation
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setzen muss, damit der Controller sie „lesen“ 

und konkrete Probleme rechtzeitig identifizie-

ren und lösen kann. In nicht allzu ferner Zu-

kunft werden die vielfältigen Möglichkeiten 

Künstlicher Intelligenz (KI) noch ganz andere 

Analysen möglich machen. Auch wenn der 

Wandel in der Controlling- und Accounting-

Technologie bereits in vollem Gange ist und 

das Zusammenspiel beider Abteilungen er-

leichtert, so gibt es doch noch Aspekte, die 

dem einen oder anderen Controller Kopfzerbre-

chen bereiten: die Internationalität ihres Unter-

nehmens und dessen Geschäftsmodells.

 

Globale Strukturen überblicken

Die Welt wächst immer mehr zusammen. Der 

weltweite Handel und der Austausch von Wa-

ren haben eine Komplexität erreicht, die kaum 

noch zu überblicken ist. Das hat massive Kon-

sequenzen für die Arbeit von Controllern und 

Accountants und erhöht zudem das Risiko, ge-

gen Compliance-Vorgaben zu verstoßen. Jetzt 

müssen nicht mehr nur die Richtlinien und Ge-

setze eines Landes erfüllt werden, sondern die 

Vorgaben vieler. Dadurch bekommen auch die 

klassischen Abläufe in der Finanzfunktion zu-

sätzliche Parameter, die einzuhalten sind. Ne-

ben Vorgaben zum Datenschutz oder Geldfluss 

machen den Controllern auch die schier end-

losen und sich immer wieder ändernden Steuer-

gesetze das Leben schwer. Das Paradoxe dar-

an: Trotz oder gerade wegen dieser Komplexität 

ist die Erwartungshaltung der CFOs gegen-

über den Controllern noch größer. In einer  

immer dynamischeren Welt wird von Vorstän-

den und Geschäftsführern erwartet, dass das 

Controlling stets up-to-date ist. Die einzige 

Möglichkeit, dies zu leisten, ist eine zentrale 

Plattform, über die das Intercompany Accoun-

ting abgewickelt wird.

Die Konzernverrechnung ist eine der zeitauf-

wändigsten und mühsamsten Aufgaben der 

F&A. Sie ist eine Pflicht, die mit dem globalen 

Wachstum der Unternehmen umfangreicher 

geworden ist. Die einzelnen Unternehmensein-

heiten produzieren oft Hunderttausende ver-

schiedenartiger Transaktionen mit einer Viel-

zahl unterschiedlicher Systeme und Prozesse. 

Diese Transaktionen zwischen Einheiten überall 

auf der Welt werden in den verschiedensten 

Währungen abgewickelt und unterschiedlich 

besteuert. Mit mehreren ERP-, Hauptbuch- und 

anderen Systemen werden Transaktionen unein-

heitlich abgerechnet, wodurch leicht unausge-

glichene Posten entstehen, die den Abschluss 

behindern. 

Diese Szenarien sind der Grund, warum Unter-

nehmen, die sich zukunftssicher aufstellen wol-

len, auf eine zentrale Plattform für die Konzern-

verrechnung setzen sollten. Mit dieser Struktur 

lassen sich die verschiedenen Aspekte, etwa 

Verträge, Rechnungen, Reports, etc. so zusam-

menführen, dass eine gemeinsame Daten- und 

Prozessbasis entsteht, die jederzeit einsehbar 

ist. So werden Abhängigkeiten deutlich und es 

können die Parameter festgelegt werden, nach 

denen die Konzernverrechnung erfolgen soll. 

Das Wichtigste an dieser Stelle ist, dass der 

Workflow der Konzernverrechnung von Anfang 

an konsequent und in Abstimmung mit den be-

teiligten Bereichen aufgesetzt wird. Es geht bei-

spielsweise darum zu definieren, welche Trans-

aktionen abgewickelt werden, wo welche Vor-

steuern fällig sind oder wie Wechselkurse fest-

zulegen sind. Je detaillierter der gesamte 

Ablauf definiert ist, desto mehr lässt sich auto-

matisieren, was weniger Unwägbarkeiten ent-

stehen lässt und die Validität der Daten sowie 

die Compliance nachhaltig verbessert. 

Ein weiterer Vorteil einer solchen Struktur ist, 

dass sich bei einer zentralen Plattform die Zah-

len jederzeit auf Knopfdruck ermitteln lassen. 

Das kann im Fall von Audits, bei Anfragen sei-

tens der Unternehmensleitung oder den Finanz-

behörden sehr hilfreich sein. So lässt sich naht-

los belegen, was, warum, wie gebucht und ge-

zahlt wurde. Vor allem aber sorgt eine übergrei-

fende digitale Konzernverrechnung in vielerlei 

Hinsicht für Sicherheit. Unstimmigkeiten  

werden viel früher erkannt und die Daten sind 

leichter verständlich aufbereitet.

Aussicht auf Besserung

Dank der technologischen Neuerungen bre-

chen bessere Zeiten an – für das Accounting 

genauso wie für das Controlling. Dieser Wandel 

dürfte auch bei der Unternehmensführung gut 

ankommen, denn auch dort ist man bestrebt, 

die digitale Zukunft einzuläuten und konkrete 

Mehrwerte aus den neuen Technologien zu zie-

hen. Das macht Hoffnung, denn die Ergebnisse 

der Censuswide Studie6 des letzten Jahres sind 

doch eher erschreckend. Einschätzungen von 

65 Prozent der Befragten, dass ihr Unterneh-

men Buchungsfehler im Volumen von 2 Milliar-

den Dollar als unwesentlich einordnet und beim 

Jahresabschluss nicht ausweisen würde, sind 

weder zeitgemäß noch akzeptabel. 

Fußnoten

1 Mistrust the numbers; BlackLine Report:  

https://www.blackline.com/blog/finance-perfor-

mance-management/mistrust-in-the-numbers/: 
2 Die Rolle des Controllers, Fachartikel Control-

lingportal: https://www.controllingportal.de/

Fachinfo/Konzepte/Die-Rolle-des-Controllers-

Aktuelle-externe-Herausforderungen-an-Cont-

roller.html
3 Die Controller-Rolle in der digitalisierten Welt. 

Controller Magazin Supplement Mai/Juni 2018, 

S. 18 ff.
4 Darum werden Finanzchefs immer wichtiger 

Artikel Handelsblatt: https://www.handelsblatt.

com/unternehmen/leasing/chief-financial-of-

ficer-darum-werden-finanzchefs-immer-wichti-

ger/23242552.html
5 Modernes Controlling – Daten-Hero Facharti-

kel Computerwoche: https://www.computer-

woche.de/a/daten-hero-die-neue-rolle-des-cfo, 

3545825
6 Mistrust the numbers BlackLine Report; siehe 

Fußnote 1  
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Aufgeblättert: Zitate und Impulse 
aus Büchern dieser Ausgabe

Führung ist Führung im Dilemma, sonst bräuchte man keine Führung. – 

Aus: Sprenger: Sprengers Spitzen, S. 33. 

Nach einer Einschätzung des Deutschen Industrie- und Handelskammer-

tags im März 2018 können ungefähr 1,6 Millionen Arbeitsplätze länger-

fristig nicht besetzt werden. – Aus: Kratz: Mensch Mitarbeiter, S. 7.

Die Beschäftigungsquote Geflüchteter lag im Juni 2018 somit bei rund 

27 Prozent. Das Institut für Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB) geht 

jedoch auch davon aus, dass eine Quote von 75 Prozent erst nach rund 

eineinhalb Jahrzehnten erreicht sein wird. – Aus: Batsching/Riedel: 

Flüchtlinge im Unternehmen, S.10.

Eine indianische Redensart besagt: „Urteile nie über einen anderen, be-

vor du nicht einen Mond lang in seinen Mokassins gegangen bist.“ – Aus: 

Kitz/Tusch: Das Frustjobkillerbuch, S. 217.

Mein Chef handelt für sich, nicht gegen mich. – Aus: Seifarth: Spaß-

bremse Chef, S. 14. 

Als Probleme der Künstlichen Intelligenz gelten u. a. die unzureichen-

de Nachvollziehbarkeit von Lernschritten und Entscheidungen (...) und 

das Konstruieren nach menschlichem Ermessen unwahrscheinlicher oder 

falscher Zusammenhänge (...). – Aus: Duden: Das große Buch der Allge-

meinbildung, S. 573.

Die Teilhabe aller an den Wertschöpfungserträgen der Digitalisierung 

ist eine der zentralen Zukunftsfragen für die Politik. – Aus: Rolf: Welt-

macht Vereinigte Daten, S. 76.

Wenn Daten analysiert und Informationen daraus gewonnen werden, ist 

es wichtig, dass der ganze Prozess nachvollziehbar und transparent 

bleibt. – Aus: Deggendorfer Forum: Verantwortung in der digitalen Daten-

analyse, S. 5.

Neugier als eine Grundeigenschaft ist eine mögliche Voraussetzung, um 

sich mit Veränderungen aktiv auseinanderzusetzen. – Aus: de Molina et 

al.: Kompetenzen der Zukunft, S. 45.

Zukünftig müssen zudem diejenigen Mitarbeiter, die Controlling-Aufga-
ben erfüllen, über ein breites Spektrum an Kenntnissen verfügen. Diese 

Mitarbeiter sollen in besonderem Maße über analytische, mathematische, 

statistische und technologische Kompetenzen verfügen. – Aus: Becker et 

al.: Geschäftsmodelle in der digitalen Welt, S. 85. 

Hier wird prognostiziert, dass Manager wieder mehr Controlling- 
Instrumente selbst benutzen und mehr Controlling-Aufgaben selbst  

ausüben werden. – Aus: Ulrich/Baltzer: Wertschöpfung in der Betriebs-

wirtschaftslehre, S. 100.

230. Literaturforum – Bücherservice im 39. Jahr 

Informiert sein – Neues und Nützliches entdecken –  
Mitreden können 

„Man muss die Dinge so tief sehen, dass sie einfach werden“ 
(Konrad Adenauer). 
Ich wünsche Ihnen – ganz im Sinne dieser Feststellung des ersten 

deutschen Bundeskanzlers –, dass Sie Ihre Aufgaben klar und 

deutlich sehen, um wirkungsvoll arbeiten zu können. 

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kollegen,

willkommen zur neuen Ausgabe. Schön, dass Sie das Literaturfo-

rum wieder aufgeschlagen haben. Ich begrüße Sie – leider nur 

virtuell – herzlich zur 230. Ausgabe im 39. Erscheinungsjahrs des 

Literaturforums. Mit dieser Ausgabe versuche ich wieder, eine 
Brücke zu Ihnen zu bauen. Sie sind herzlich eingeladen, durch 

Hinweise und Empfehlungen an dieser Brücke mitzubauen.

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

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

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

ICV-, RMA- und BdRA-Forum – Mitglieder als Buchautoren 

Univ.-Professor Dr. Dr. habil. Wolfgang Becker ist Mit-Heraus-

geber des Titels Geschäftsmodelle in der digitalen Welt.

Prof. Dr. Patrick Ulrich u. Prof. Dr. Björn Baltzer sind Herausge-

ber der Festschrift Wertschöpfung in der Betriebswirtschafts-

lehre. Co-Autoren sind Prof. Dr. Sergey Falko, Prof. Dr. Robert 

Rieg, Prof. Dr. Sabine Landwehr-Zloch und Prof. Dr. Ute Vanini.

Prof. Dr. Ute Vanini ist Co-Autorin der Festschrift Wertschöpfung 

in der Betriebswirtschaftslehre.
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Mein Resümee 
Kenntnisreich und engagiert vermitteln die Autoren wichtige Informati-
onen zur Einstellung und Beschäftigung von Flüchtlingen. Sie geben 

vor dem Hintergrund einer wohlwollenden Grundhaltung Orientierungs-

hilfen, verweisen auf Probleme und bieten Tipps zur gelingenden beruf-

lichen Integration. Der Band beleuchtet das breite Themenfeld aus unter-

schiedlichen Perspektiven und zeigt sich als praktischer Ratgeber zur 

Bewältigung auftretender Fragen und Probleme. Neben der Ratgeber-

Funktion erweist sich das Buch auch als Mutmacher im Umgang mit der 

Herausforderung der Integration. Der hohe Praxisbezug ergibt sich neben 

den umsetzungsnahen Darlegungen vor allem aus 10 Fallbeispielen, aus 

Erfahrungsberichten und Praxisbeispielen. Aufgrund der verständlichen 

Sprache, der tiefen Gliederung und des übersichtlichen Aufbaus ein gut 

lesbares Fachbuch, auch angesichts zahlreicher zusammenfassender 

und hervorhebender Infokästen sowie der 18 Abbildungen und eines An-

hangs mit vielfältigen Quellennachweisen. Insgesamt eine nützliche Infor-

mations- und Arbeitshilfe zur Beschäftigung von Geflüchteten. 

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

prod/fluechtlinge-im-unternehmen (zuletzt aufgerufen am 27.12.18). 

Gloy, Karen

Die Frage nach der Gerechtigkeit
Wilhelm Fink 2017 – 212 Seiten, Buch € 19,99 / Online-Zugang  
€ 15,99 / Buch und Online-Zugang € 23,99

Zum Buch 
Die Autorin, em. Prof. Dr. Dr. h. c. Karen 

Gloy, lehrt den Angaben nach heute noch 

an der LMU München. Sie legt hiermit ei-

nen Beitrag im Fachbereich Philosophie vor. 

Die Themen
Einleitung – Die Einheit von Gerechtigkeit, 

Rechtschaffenheit und Recht, u. a. univer-

selle Menschenrechte? – Naturrechtstheo-

rien, u. a. Vernunftrecht und soziale Ge-

rechtigkeitstheorien – Positives Recht. 

Mein Resümee
Die Frage nach der Gerechtigkeit beschäftigt die Menschen seit jeher. In 

neuerer Zeit wird sie in der gesellschaftlichen Debatte wieder verstärkt 

gestellt. Die Wissenschaftlerin legt mit diesem Buch eine Studie vor, die 

das Ziel verfolgt, das Wesen der Gerechtigkeit, ihren Ursprung und 
ihre Entwicklungen in die Aufmerksamkeit zu rücken und kritisch zu be-

leuchten. Sie vermittelt in einer systematischen Darstellung eine Reihe 

von Gerechtigkeitstheorien und verschiedene Gerechtigkeitspositionen. 

Dabei wird deutlich, dass dieses wünschenswerte Grundprinzip weder 

eindeutig definiert und geklärt noch leicht und widerspruchsfrei umzuset-

zen ist. Die Autorin gelangt nach einem geschichtlichen Rückblick und  

einer Kulturanalyse zum Ergebnis, „dass es einen absoluten, objektiv  

fundierten Gerechtigkeitsbegriff nicht gibt und geben kann“. Als Resultat 

lässt sich festhalten, Gerechtigkeit ist relativ und komplex. Ein Beitrag im 

Taschenbuchformat für Leser, die sich mit der Frage der Gerechtigkeit 

Gewinnmaximierung ist neben Lustmaximierung zum obersten Prinzip 

der Moderne avanciert, mit allen Unarten wie Ausnutzung von Arbeits-

kräften, Schwarzarbeit, Scheinfirmengründungen, Briefkastenfirmen, Be-

trügereien u. ä. – Aus: Gloy: Die Frage nach der Gerechtigkeit, S. 194.

Ein Entscheider tut gut daran, beide Disziplinen zu beherrschen und zu-

sammenzuführen: das Handwerkszeug des Entscheidens (...) sowie das 

Wissen um psychologische Stolpersteine (...). – Aus: Jeschke: Entschei-

dungsorientiertes Management, S. 234.

Die Beispiele von (...) sind vor allem in Anbetracht des recht neuen Ma-

nagementansatzes der „beidhändigen Führung“ interessant. In Zeiten 

der Digitalisierung benötigt Leadership sowohl innovationsfördernde als 

auch traditionelle Elemente. – Aus: Bosch et al.: Digital Offroad, S. 36.

In kaum einem anderen Gebiet können Sie durch geschickte Gestaltung, 

vor allem im engeren Familienkreis, so viele Steuern sparen wie beim 

Vererben und beim Erben sowie bei vorzeitigen Schenkungen zu Lebzei-

ten. – Aus: Belser: Erben und Vererben, S. 115.

Rezensionen 

Standpunkte und Denkanstöße 

Batsching, Thomas / Riedel, Tim

Flüchtlinge im Unternehmen  
Praxisleitfaden für eine gelungene Einstellung und  
Integration, 2., erweiterte Auflage

Freiburg: Haufe 2018 – 232 Seiten, Buch mit weichem Einband  
€ 24,95 / E-Book € 21,99

Zum Buch 
Thomas Batsching ist CEO des Beratungs-

unternehmens hr works_personalwerk  

(https://www.hrworks-personalwerk.de/). 

Tim Riedel ist Trainer und Berater für das 

Thema Personalgewinnung (http://www.in-

terpool-hr.com/de/global-recruiting-solu-

tions). Gastautoren unterstützen mit spezifi-

schen Beiträgen. Mit diesem Buch möchten 

die Autoren konkrete Hilfestellungen zur 

nachhaltigen Beschäftigung von Geflüchte-

ten vermitteln. 

Die Themen
Fachkräftemangel und Flüchtlingskrise – Personalauswahl von Geflüch-

teten – Erfolgreich bei Integration und Onboarding von Geflüchteten – 

Berufsausbildung für Geflüchtete – Führung und Zusammenarbeit mit 

islamisch geprägten Flüchtlingen – Arbeitsrechtliche Fragen bei der In-

tegration Geflüchteter – Asylverfahren – Anhang.
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schen Überlegungen finden sich auch Hinweise zur praktischen Nutzung. 

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

com/de/book/9783658185725#aboutBook (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Jeschke, Barnim G.

Entscheidungsorientiertes Management 
Einführung in eine konzeptionell fundierte,  
pragmatische Entscheidungsfindung

Berlin: De Gruyter 2017 – 260 Seiten, € 24,95 

Der Autor wird als Wissenschaftler bzw. 

Hochschullehrer sowie als Manager und 

Unternehmer vorgestellt. Er präsentiert 

eine Veröffentlichung, die Entscheidungs-
theorie und Entscheidungspraxis zu-
sammenführt. Nach einer knappen Ein-

führung wird der Entscheidungsprozess nä-

her behandelt, auf situatives Entscheiden 

eingegangen sowie die Beeinflussung der 

Kundenentscheidung betrachtet. Ein Aus-

blick beschließt das Werk. Es ist mit zahl-

reichen Extras versehen: Mit Zusatzmaterial, insbesondere Videos (test-

weiser Zugriff verlief erfolgreich), einem bemerkenswerten Anhang mit 

psychologischen Entscheidungsanomalien sowie einem Glossar. Der  

Autor bedient sich mehrerer didaktischer Elemente: Textboxen mit Zu-

sammenfassungen, Beispielen, Übungen und Fragestellungen. Das zwei-

farbige Layout, die übersichtliche, tief gegliederte Textaufbereitung und 

die lesefreundliche Schrift fördern das Lesbarsein. Der Band bietet eine 

stimmige Kombination von theoretischer Darlegung und praktischen 

Handlungshilfen. Für Studierende eignet er sich als betriebswirtschaftli-

ches Begleitmaterial und zur Klausur-Vorbereitung. Praktiker können sich 

mit Entscheidungsfragen konzeptionell befassen und erfahren zudem 

vielfältige gezielte Hinweise und Empfehlungen für die praktische Arbeit.

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

com/view/product/480551 (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Tilke, Helena

Kommunikation des Controllingzwecks  
Ergebnisse einer experimentellen Untersuchung zu den  
Auswirkungen auf die Nutzung von Controllinginformationen

Hamburg: Dr. Kovac 2017 –  
493 Seiten, € 139,80

Der Titel erscheint in der Schriftenreihe In-

novative betriebswirtschaftliche Forschung 

und Praxis als Band 472. Den Angaben  

zufolge wurde die vorliegende Arbeit als  

Dissertation angenommen. Das Ziel dieser  

Arbeit besteht „in der Analyse der Kommu-

nikation des Rollenverständnisses des Con-

trollers und der daraus resultierenden Re-

tiefgründig befassen wollen. Bei diesem erkenntnisfördernden und anre-

genden Werk ist mit dem Fachvokabular und mit philosophischen Be-

trachtungsweisen umzugehen.

Verlagspräsentation mit Blick ins Buch unter: http://www.utb-shop.de/

die-frage-nach-der-gerechtigkeit-9671.html (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Controlling – unsere Themen 
und Trends

Ulrich, Patrick / Baltzer, Björn (Hrsg.)

Wertschöpfung in der Betriebswirt-
schaftslehre: Festschrift für Prof. Dr. habil. 
Wolfgang Becker zum 65. Geburtstag
Wiesbaden: Springer Gabler 2019 – 720 Seiten, Buch mit  
weichem Einband € 99,99 / E-Book € 79,99 

Zum Buch 
Eine aus zahlreichen, von verschiedenen 

Autoren verfassten Beiträgen bestehende 

Veröffentlichung, die zu Ehren von Prof. Dr. 

Becker herausgegeben wird. Zu den Her-

ausgebern: Prof. Dr. habil. Patrick Ulrich 

lehrt Unternehmensführung und -kontrolle 

an der Hochschule Aalen – Technik und 

Wirtschaft. Prof. Dr. Björn Baltzer ist Pro-

fessor für Controlling und Rechnungswesen 

an der FHWS – Fachhochschule Würzburg-

Schweinfurt. Die beiden Herausgeber werden von einer Vielzahl von  

Wissenschaftlern und einigen Praktikern unterstützt. 

Die Themen 
Der Wertschöpfungsbegriff, z. B. Dynamik der Wertschöpfung – Wert-

schöpfung im Controlling und im Rechnungswesen, z. B. Controlling in der 

digitalen Wertschöpfung – Wertschöpfung in anderen Funktionsberei-

chen, z. B. von der Pipeline zur Plattform – Wertschöpfung innerhalb ver-

schiedener Branchen und Betriebstypen, z. B. (Um)Denken. Wie wir künf-

tig arbeiten (sollten).

Mein Resümee
Die vorliegende Festschrift ist der Bedeutung der ökonomischen, ökologi-

schen und sozialen Wertschöpfung innerhalb der Betriebswirtschaftsleh-

re gewidmet. Dabei wird die wertschöpfungsorientierte Controlling-
Konzeption von Wolfgang Becker näher betrachtet und gewürdigt. Der 

Sammelband verbindet unterschiedliche Aspekte und Themenbereiche 

zu einer Gesamtbetrachtung der Wertschöpfung in der Betriebswirt-

schaftslehre. Neben grundsätzlichen Beiträgen mit wissenschaftlicher 

Ausrichtung finden sich in diesem Werk auch zahlreiche aktuelle Beiträ-

ge, z. B. Controlling in der digitalen Wertschöpfung, sowie praxisnahe Ab-

handlungen, z. B. kennzahlengestütztes Finanzcontrolling. Der Band führt 

zu einem tieferen Verständnis der Wertschöpfung und der mit ihr ver-

bundenen betriebswirtschaftlichen Fragen. Neben ausgiebigen theoreti-
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Zum Buch 
Das vom Erlanger Fraunhofer Institut in  

Kooperation mit der Bamberger Otto-Fried-

rich-Universität gegründete Kompetenz-
zentrum für Geschäftsmodelle in der di-
gitalen Welt will hiermit einen Beitrag leis-

ten, die „Forschungslücke“ (Nachholbedarf 

der betriebswirtschaftlichen Forschung  

gegenüber der technisch-orientier ten  

Forschung im Bereich Digitalisierung) zu 

schließen. Sieben Professorinnen und Pro-

fessoren der Bamberger Betriebswirtschaftslehre geben diesen Band  

heraus, unterstützt von zahlreichen Co-Autoren.

Die Themen
Einführung: Geschäftsmodelle in der digitalen Welt, z. B. konzeptioneller 

Bezugsrahmen – Strategische Perspektiven, z. B. strategische Impli-

kationen für Unternehmen – Operative Perspektiven, z. B. ökonomische 

Risiken von Industrie 4.0 – Praxiserfahrungen und Best Practice, z. B. 

Ausgestaltung der Arbeitswelt 4.0.

Mein Resümee
Diese Veröffentlichung bearbeitet in 39 Beiträgen ein breites Themen-

spektrum. Im Unterschied zu vielen ähnlichen Werken liegt ein deut-
licher Akzent auf der ökonomischen Perspektive. Im Inhalt und in der 

Zielsetzung schlägt sich die Herausgeberschaft durch BWL-Lehrstühle 

nieder. Das in Bamberg vertretene „Wertschöpfungsorientierte Control-

ling“ ist ein weiteres prägendes Merkmal. Zu den Besonderheiten zählt 

ferner, dass Risikofragen im Zusammenhang mit der Digitalisierung deut-

lich betont werden. Neben Ergebnissen aus Forschungsarbeiten werden 

zahlreiche Praxisbeispiele und Best Practices dargestellt. Die Beiträge 

sind tief strukturiert und mit 154 Abbildungen gut illustriert, oft auch mit 

Infokästen etc. versehen. Sie sind verständlich geschrieben, wobei sich 

das Vermitteln nach wissenschaftlichen Prinzipien widerspiegelt. Summa 

summarum eine wertvolle Bereicherung der Literatur zur Digitalisierung. 

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

de/book/9783658221287#aboutAuthors (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Rolf, Arno

Weltmacht Vereinigte Daten  
Die Digitalisierung und Big Data verstehen 
Marburg: Metropolis 2018 – 174 Seiten, € 18,– / E-Book € 14,76 

Zum Buch
Der Autor, Prof. Dr. Arno Rolf, ist emeritierter 

Informatik-Professor der Universität Hamburg, 

wo er weiterhin tätig ist. Das Buch bietet einen 

breiten, allgemein verständlichen Überblick 

über die Digitalisierung und ihre Folgen.

Die Themen
Die Herausforderungen, die aus dem Silicon 

Valley kommen – Bausteine der digitalen 

Transformation – Die Zukunft von Arbeit und 

Leben im digitalen Alltag – Der Silicon-Val-

aktion der Mitarbeiter“. Im Zuge dieser Arbeit wird dieses Kommunikati-

onsverhalten näher betrachtet. Die Autorin kommt zum Schluss: „Es 

konnte ein Einfluss der Kommunikation des Controllingzwecks auf die 

Nutzung der Informationen gezeigt werden.“ Ferner wird betont, die 

Glaubwürdigkeit der Kommunikation sei ein wesentlicher Faktor. Das 

Buch enthält einen umfangreichen Anhang mit vielfältigem Material, das 

auch für Praktiker aufschlussreich sein kann.

Deggendorfer Forum zu digitalen Datenanalyse e. V. (Hrsg.)

Verantwortung in der digitalen Datenanalyse 
Transparenz als Grundlage für eine glaubwürdige Prüfung

Berlin: ESV 2017 – 108 Seiten, Buch (kartoniert) € 34,95 /  
E-Book € 34,99 

Die Beiträge dieses 12. Tagungsbandes 

des Deggendorfer Forums basieren auf den 

Vorträgen der Referenten, die aus Wirt-

schaft, Forschung und Praxis berichten. 

Das Leitmotiv dieser Veranstaltung lautete 

„Transparenz aus Verantwortung“, die-

ses Prinzip wurde als eine der großen Her-

ausforderungen der digitalen Datenanalyse 

in den Mittelpunkt gerückt. Der Band ent-

hält sechs Beiträge, wovon einer in engli-

scher Sprache gehalten ist. In diesen Bei-

trägen geht es zum einen um sachbezogene Analysen, um glaubwürdige 

und nachvollziehbare Datenanalysen, zum anderen um Aspekte neuer di-

gitaler Analysetechnologien und ihre Bedingungen, Potenziale und Proble-

me. Vor diesem Hintergrund berichtet ein Beitrag anschaulich und ein-

drücklich über Kontrolldefizite im deutschen Gesundheitssystem, ein an-

derer beleuchtet den Zusammenhang von IT-Sicherheit und Datenanalyse, 

eine weitere Abhandlung befasst sich mit der Frage, wie die digitale Da-

tenanalyse die Wirtschaftsprüfung beeinflusst und verändert. Zusätzliche 

Themen sind die Wissensextraktion aus Dokumenten, die Bedeutung von 

Information Governance sowie die Vorstellung von Europe Media Monitor.

Verlagspräsentation mit Leseproben (Vorwort und Stichwortver-
zeichnis) unter: https://www.esv.info/978-3-503-17096-8 (zuletzt auf-

gerufen am 27.12.18)

Digitalisierung – das Megathema 
und unsere Herausforderung

Becker, W. / Eierle, B. / Fliaster, A. / Ivens, B. / Leischnig, A. / 
Pflaum, A. / Sucky, E. (Hrsg.) 

Geschäftsmodelle in der digitalen Welt: 
Strategien, Prozesse und Praxiserfahrungen

Wiesbaden: Springer Gabler 2019 – 732 Seiten, Buch mit festem 
Einband + E-Book € 69,99 / E-Book € 54,99 

Li
te

ra
tu

rf
or

um
Alfred Biels Literaturforum



91

rung „machen“ – Mobile Applikationen im Arbeitsleben – Grenzen der 

Digitalisierung.

Mein Resümee
Der Band befasst sich mit der Arbeitswelt der Zukunft, diskutiert Ar-

beitsgestaltung, Führung, Qualifizierung und andere sich im Zusam-

menhang mit der Digitalisierung stellende Themen. Die Beiträge erfol-

gen weitgehend aus wissenschaftlicher Perspektive und referieren den 

Stand der Forschung. Sie liefern weiterführende und differenzierende 

Einblicke in die Bereiche Digitalisierung und Arbeit. Dabei ist ein hohes 

Maß an Praxisrelevanz gegeben, z. B. zu den Wirkungsdimensionen 

der Digitalisierung auf die Arbeit und den Dimensionen der Flexibilisie-

rung von Arbeit. 

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

com/de/book/9783658213589 (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Bosch, Ulf / Hentschel, Stefan / Kramer, Steffen

Digital Offroad  
Erfolgsstrategien für die digitale Transformation.

Freiburg: Haufe 2018 – 226 Seiten, Buch (Broschur) € 24,95 /  
E-Book € 21,99 

Zum Buch 
Ulf Bosch ist Prokurist der Pricewater-

houseCoopers (PwC) GmbH. Stefan Hent-

schel ist Industry Leader bei Google Ger-

many und auch Steffen Kramer arbeitet bei 

Google Germany an der digitalen Trans-

formation. Der Band bietet eine „Reise“ zur  

digitalen Transformation abseits der vor-

herrschenden Richtung.

Die Themen (Auszug)
Gesunde Paranoia – Rollenspiele: Wer 

macht was – Need for Speed – Fehler sind famos – Road to Häna: Auch 

Umwege führen zum Ziel – Kohle durch Kultur: Wandel ist kein Selbst-

zweck – Niveauregelung – zurück auf den Highway!

Mein Resümee
Die Kernaussage: Eine erfolgreiche digitale Transformation erfordert 

gezielte strategische Weichenstellungen. „Die digitale Transformati-

on ist weniger eine Frage der Technologie, sie ist eine Frage der Füh-
rung“, wie eine zentrale Botschaft lautet. 12 Kapitel vermitteln – aus 

Sicht der Autoren – Erfolgsstrategien. Dabei liegt ein besonderes Ge-

wicht auf innovativen Ansätzen zur kulturellen Transformation. Der 

Band ist inhaltlich gehaltvoll, thematisch gegenüber vergleichbaren 

Veröffentlichungen divergent, spannend geschrieben und mit vielen 

Praxishinweisen und Empfehlungen versehen. Ein sparsamer Umgang 

mit Abbildungen und der Eindruck einer begrenzten kritischen Distanz 

zu Problemen der Digitalisierung gehören auch zum insgesamt positi-

ven Gesamteindruck.

Verlagspräsentation mit Leseprobe (Inhaltsverzeichnis) unter: https://

shop.haufe.de/prod/digital-offroad#tabs (zuletzt aufgerufen am 27.12.18) 

ley-Kapitalismus wird auf Dauer nicht überleben? – Überlebensstrategien 

für die „Old Economy“ in der digitalen Transformation – Ansätze zur Ein-

hegung der Datenherrschaft von Google & Co. – Bildung der digitalen  

Gesellschaft – Schluss.

Mein Resümee
Der Autor bietet eine systematische Betrachtung wesentlicher Aspekte 

der Digitalisierung. Zentral sind die Bausteine der Digitalisierung, 

eine Darstellung wesentlicher Bestandteile, aus denen sich die Digitali-

sierung zusammensetzt. Die Veröffentlichung bietet elementares Ba-
siswissen, geht u. a. ein auf Big Data, Blockchain, Datenschutz, digitale 

Transformation, Facebook, Künstliche Intelligenz, digitale Wertschöp-

fungsteilhabe oder Start-ups. Zudem ist das Buch auf spezifische Pro-
bleme der Digitalisierung ausgerichtet, beispielsweise gibt es eine 

Beschreibung der „Beutestrategien von Google & Co.“, eine Erörterung 

von „Nebenfolgen“ bzw. der sozialen und gesellschaftlichen Auswir-

kungen, eine Grafik zeigt plakativ die „Gewinner, Abgehängten, Betro-

genen und die kostenlosen Mitarbeiter der Digitalisierung“, insbeson-

dere der Outsourcingprozesse. Dieses Buch skizziert sowohl die Poten-

ziale und Gestaltungsansätze der digitalen Transformation als auch die 

Risiken einer unkontrollierten Digitalisierung. Das handliche Buch ist 

verständlich, anschaulich und eindrücklich geschrieben. Es lässt sich in 

angemessener Zeit ohne tiefere Informatikkenntnisse lesen und verste-

hen. Ein empfehlenswerter Beitrag, weil der Autor eine hohe Orientie-

rungskompetenz beweist.

Verlagspräsentation mit Leseproben unter „Beigaben“: https://www.

metropolis-verlag.de/Weltmacht-Vereinigte-Daten/1314/book.do (zuletzt 

aufgerufen am 27.12.18).

Hofmann, Josephine (Hrsg.)

Arbeit 4.0 – Digitalisierung, IT und Arbeit 
IT als Treiber der digitalen Transformation

Wiesbaden: Springer Vieweg 20018 – 164 Seiten, Buch mit  
E-Book € 49,99 / E-Book € 39,99 

Zum Buch 
Das Herausgeberwerk basiert den Angaben 

nach auf vollständig neuen Kapiteln und auf 

Beiträgen der Zeitschrift HMD – Praxis der 

Wirtschaftsinformatik, die entweder unverän-

dert übernommen oder durch die Beitrags-

autoren überarbeitet wurden. Die Herausge-

berin leitet das Competence Center Business 

Performance Management des Fraunhofer 

IAO. Sie wird durch zahlreiche Co-Autoren 

unterstützt, die überwiegend aus dem wis-

senschaftlichen Raum kommen.

Die Themen 
Arbeit, IT und Digitalisierung – Digitalisierung der Wissensarbeit – 

Chancen und Risiken – Consulting 4.0 – Wissensarbeitsplatz der Zu-

kunft – Computerisierung in der Softwareentwicklung – Digitalisie-
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Dieses Buch aus der Reihe Beck kompakt, 

geschrieben von einer erfahrenen Trainerin 

und Beraterin, gibt einen problemorientierten 

Überblick über den gedeihlichen Umgang mit 

dem eigenen Chef. Nach einer Einführung fol-

gen sechs grundlegende mentale Tipps im 

Umgang mit Chefs, u. a. zur Trennung von 

Person und Verhalten. Es schließen sich zehn 

Tipps an, die sich mit bestimmten Chef-Typen 

befassen, z. B. die „Krawallschleuder“ oder 

der „Aussitzer“. Der Text ist verständlich und praxisnah geschrieben, er-

klärend und appellierend ausgerichtet. Einige didaktische Elemente er-

leichtern Orientierung und Lektüre: Beispiele und Übungen, die die ge-

schilderten Sachverhalte vertiefen und konkretisieren, ferner Merksätze 

mit Empfehlungen und Tipps sowie „Auf den Punkt gebracht“ als kurze 

Zusammenfassung am Ende jeden Kapitels. Das handliche Buch vermit-

telt vielfältige Anregungen, stößt Nachdenken und Aha-Erlebnisse an und 

hilft insgesamt, mit „anstrengenden Chefs“ konstruktiver und für beide 

Seiten vorteilhafter und erfolgreicher umzugehen. 

Leseprobe unter: https://beckassets.blob.core.windows.net/product/

readingsample/24406281/seifarth-spassbremse-chef-9783406727160.

pdf (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

de Molina, Karl-Maria / Kaiser, Stephan / Widuckel, Werner (Hrsg.)

Kompetenzen der Zukunft – Arbeit 2030  
Als lernende Organisation wettbewerbsfähig bleiben

Freiburg: Haufe 2018 – 615 Seiten, Buch mit festem Einband  
€ 49,95 / E-Book € 44,99 

Zum Buch 
Zu den Herausgebern: Dr. Karl-Maria de 

Molina ist CEO & Founder von ThinkSimple 

und Mitentwickler des HR-Tools für Perso-

nalentwicklung namens myProfile+. Prof. 

Dr. Stephan Kaiser ist Inhaber des Lehr-

stuhls für Personalmanagement und Orga-

nisation an der Universität der Bundeswehr 

München. Prof. Dr. Werner Widuckel hat 

eine Lehrprofessur für Personalmanage-

ment und Arbeitsorganisation an der Fried-

rich-Alexander-Universität Erlangen Nürnberg. Eine Vielzahl an Autoren 

unterstütz die Herausgeber. Der Fokus liegt auf der Frage, wie Globalisie-

rung und Digitalisierung den Kompetenzbegriff beeinflussen.

Die Themen
Kompetenzen und Kompetenzmanagement, z. B. ADAC-Kompetenzmo-

dell – Werte und Führung, z. B. Selbstführung als Schlüssel für Zukunfts-

fähigkeit – Digitale Transformation, z. B. neue Kommunikationstechnolo-

gien – Start-ups, z. B. Selbstführung statt klassischer Hierarchien. 

Mein Resümee
Dieser Sammelband vermittelt eine Neubetrachtung des Themenfeldes 
Kompetenzen angesichts der durch die Digitalisierung und andere 

Trends ausgelösten Veränderungen der Unternehmen und der Arbeits-

Welt der Arbeit – facettenreich 
und voller Dynamik 

Kratz, Hans-Jürgen

Mensch Mitarbeiter!  
Der richtige Umgang mit Besserwissern, Frustrierten,  
Perfektionisten, Querulanten, Mobbern und Co. 
Regensburg: Metropolitan 2018 – 216 Seiten, Buch mit festem 
Einband € 29,95 / E-Book € 20,99 

Zum Buch 
Der Autor, Hans-Jürgen Kratz, war dem 

Vernehmen nach langjährig als Führungs-

kraft mit unterschiedlichen Schwerpunkten 

tätig. Inzwischen vermittelt er als freiberuf-

licher Trainer, Dozent und Autor sein Wis-

sen. Das Buch befasst sich detailliert mit 

„schwierigen Mitarbeitern“.

Die Themen 
Keinen Freifahrtschein für schwierige Mit-

arbeiter – Durchsetzungsvermögen gefragt – Die bunte Welt der schwie-

rigen Mitarbeiter, u. a. Besserwisser, Nörgler, Drückeberger, Grapscher, 

Kontrollfreak, Planloser, Sensibler und Unzuverlässiger.

Mein Resümee
Der Autor nimmt eine umfangreiche Kategorisierung „schwieriger Mit-
arbeiter“ vor und orientiert sich dabei weitgehend an der Umgangsspra-

che und am Berufsalltag. Das Buch beginnt mit einer allgemeinen Einfüh-

rung, die u. a. 16 allgemeine Empfehlungen zum angemessenen und 

erfolgreichen Umgang mit „schwierigen Mitarbeitern“ vermittelt. Die ein-

zelnen „Mitarbeitertypen“ werden zunächst näher beschrieben durch Er-

klärungen und Umschreibungen des typischen Verhaltens und insbeson-

dere der Störfaktoren sowie durch das Aufzeigen möglicher Reaktions-

möglichkeiten und Bewältigungsstrategien. Das Buch richtet sich an die 

Praxis. Es fördert das Verstehen von Mitarbeiterverhalten und kann hel-

fen, neue Einsichten zu gewinnen. Die angebotenen Handlungsempfeh-

lungen sind praxisgerecht. Es ist ein Sachbuch der Personalführung auf 

der Basis der Kenntnisse und Erfahrungen des Verfassers, weniger ein 

psychologischer Ratgeber und auch keine juristische Veröffentlichung. 

Insgesamt eine praxistaugliche Anleitung zum konstruktiven Umgang mit 

misslichem Mitarbeiterverhalten. 

Verlagspräsentation mit Leseprobe unter: https://www.walhalla.de/

wirtschaft-&-management/mensch-mitarbeiter!.produkt.html (zuletzt 

aufgerufen am 27.12.18)

Seifarth, Katrin

Spaßbremse Chef  
Tipps zum souveräneren Umgang mit schwierigen Vorgesetzten

München: C.H. Beck 2018 – 127 Seiten, Taschenbuch € 7,90 /  
E-Book € 5,99 
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Leseproben unter: https://www.fachmedien.de/WebRoot/Store/Shops/

Fachmedien/5B56/FB7E/CCB4/7020/56E0/AC1E/1F02/224F/Inhalt_

Leseprobe_Sprengers_Spitzen.pdf (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Kitz, Volker / Tusch, Manuel

Das Frustjobkillerbuch  
Warum es egal ist, für wen Sie arbeiten

Frankfurt: Campus 2018 – 252 Seiten, € 19,95 

Zum Buch
Dr. Volker Kitz ist Bestsellerautor und bekann-

ter Redner. Prof. Dr. Manuell ist Arbeits-, Orga-

nisations-, Kommunikations- und Medienpsy-

chologe und lehrt und forscht im Bereich Bera-

tung, Mediation und Coaching. Es handelt sich 

um den zweiten, unveränderten Nachdruck der 

Ausgabe aus dem Jahr 2008. Die Themen und 

damit das Werk sind unverändert aktuell.

Die Themen (Auszug)
Es ist egal, für wen und wo Sie arbeiten – Die-

se Dinge werden Sie immer und überall stören – Diese Leute werden Sie 

immer und überall nerven – Nicht jeder muss mit jedem können – Per-

sönlichkeit behalten, Selbstrespekt stärken.

Mein Resümee
Die Kernbotschaft: Alle Jobs sind im Prinzip gleich. Die Ursache für den 

Frust am Arbeitsplatz liege in uns selbst. Der erste Teil befasst sich mit 

den vielfältigen Ausdrucksformen von Enttäuschungen, Ernüchterung, 

Missmut, Verärgerung, Verbitterung und Verdrossenheit am Arbeitsplatz. 

Der zweite Teil ist eine Aufforderung „machen Sie den Job, den Sie ha-

ben, zu dem Job, den sie wollen“. Dieser Teil erfordert Selbsterkenntnis 

und Selbstveränderung. Auszüge aus den Gesprächen und Beratungen 

der Autoren, Checklisten und Übungen konkretisieren und aktivieren, sind 

ein Bindeglied zur Umsetzung und Nutzung der Handlungsempfehlungen. 

Neben einem differenzierten Inhaltsverzeichnis unterstützt ein umfangrei-

ches Stichwortverzeichnis den gezielten Zugriff. Ein Buch, das Aufrichtig-

keit und Wahrhaftigkeit einfordert und zur intensiven Reflexion anhält. Es 

kann zum Überdenken und zur Neuorientierung führen – und damit Frus-

tration reduzieren und Zufriedenheit fördern.

Verlagspräsentation mit Leseprobe unter: https://www.campus.de/bue-

cher-campus-verlag/karriere/beruf-erfolg/das_frustjobkillerbuch-15092.html 

(zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Oestereich, Bernd / Schröder, Claudia

Das kollegial geführte Unternehmen  
Ideen und Praktiken für die agile Organisation von morgen

München: Vahlen 2017 – 320 Seiten, € 34,90 / E-Book € 29,99 

Zum Buch 
Bernd Oestereich initiierte 2012 die Reorganisation in ein kollegial-selbst-

organisiertes Unternehmen und verkaufte die Organisation 2014 an die  

welt. Zahlreiche Praktiker und Wissenschaftler sind in diesem Buch be-

strebt, diesem komplexen Sachverhalt nachzuspüren, das Vorwort spricht 

von einem „Suchprozess“. Kompetenzen werden aus vielfältiger Sicht 

beleuchtet und zu unterschiedlichen Vorgängen in Beziehung gesetzt, 

u. a. Performance Management, Kompetenzentwicklung, Kompetenzmo-

delle, Kompetenzforschung, gesellschaftliche Entwicklungen, Führungs-

fragen usw. Wissenschaftler vermitteln ihre konzeptionellen Ansätze 

und Praktiker präsentieren Praxisbeispiele, die sich erfahrungsgemäß  

i. d. R. auch mit Selbstdarstellungen verbinden. Insgesamt bietet die  

Veröffentlichung eine theoretische und praktische Bestandsaufnahme, 

vermittelt vielfältiges themenbezogenes Wissen und regt an, sich mit den 

Kompetenzen der Zukunft zu beschäftigen.

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

kompetenzen-der-zukunft-arbeit-2030 (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Sprenger, Reinhard K.

Sprengers Spitzen  
42 unbequeme Management-Wahrheiten – Reinhard K. 
Sprenger über Egoisten, Moral-Apostel, Vertrauenskrisen 
und Donald Trump 
Düsseldorf: Handelsblatt Fachmedien 2018 – 100 Seiten, Buch mit 
weichem Einband € 19,80 

Zum Buch 
Dr. Reinhard K. Sprenger gilt als profilierter 

Managementberater. Seine Bücher wurden 

zu Bestsellern und in viele Sprachen über-

setzt. Die vorliegende Veröffentlichung  

beruht auf den Kolumnen, die Sprenger für 

die Wirtschaftswoche schreibt. Dieses 

Sammelwerk vermittelt eine Auswahl.

Die Themen (Auswahl) 
Transparenz ist der falsche Gott – Musiker 

sind die besten Manager – Das Dilemma aller Führungskräfte – Die Lüge 

vom globalen Spitzenmanager – Führung muss Heimat bieten – Die 

Nachteile der Vielfalt – Das Dilemma der Organisation. 

Mein Resümee
Sprenger schreibt seine Kolumnen mit Leidenschaft und Temperament, 

vielfach auch mit Schärfe und Bissigkeit. Wie er im Vorwort zum Ausdruck 

bringt, reize es ihn oft, „dagegen“ zu schreiben. Dabei haben seine  
Meinungsbeiträge Substanz und Tiefe, heben das Wesentliche hervor, 

treffen den Kern. Sprenger reflektiert seine Erfahrungen und vermittelt 

seine Sicht der Dinge. Die Beiträge orientieren sich an seinen Prinzipien 

wie Klarheit und Konsequenz der Führung oder Selbstverantwortung und 

Eigenmotivation der Mitarbeiter (mehr unter: https://www.sprenger.com). 

Die Beiträge können – je nach Standort und Sichtweise – sowohl auf Zu-

stimmung als auch Widerspruch stoßen. Sie können als Provokation oder 

als Bestätigung wahrgenommen werden. Nutzen und Vorteil der Veröf-

fentlichung liegen darin, dass diese 42 Beiträge Themen und Probleme 

bewusst machen, die thematische Auseinandersetzung anreizen und zur 

Aufarbeitung von Managementfragen auffordern. Die Beiträge sind so-

wohl sprachlich als auch gestalterisch gut zu lesen. 
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Checklisten und Mustervorlagen erhöhen den Gebrauchswert. Das Buch 

ist tief gegliedert und übersichtlich angeordnet, Sprachstil und Text-

gestaltung sichern eine gute Lesbarkeit. Der modulare Aufbau, das mehr-

seitige Inhaltsverzeichnis und das detaillierte Stichwortverzeichnis  

erleichtern den gezielten Zugriff.

Verlagspräsentation mit Leseprobe unter: https://www.wiley-vch.de/

de?option=com_eshop&view=product&isbn=9783527715428&title=E

rben%20und%20vererben%20f%C3%BCr%20Dummies (zuletzt aufge-

rufen am 27.12.18)

Duden

Das große Buch der Allgemeinbildung  
4., aktualisierte Auflage

Berlin: Dudenverlag 2018 – 608 Seiten, € 20,– 

Diese Neuauflage ist klar strukturiert in fünf 
Themenbereiche: Geschichte und Gesell-

schaft, Kultur und Sprache, Glauben und 

Denken, Mensch und Leben sowie Erde, 

Naturwissenschaft und Technik. Diese fünf 

Themenkreise sind untergliedert in insge-

samt 18 Wissensgebiete, u. a. Politik, Wirt-

schaft, Religion und Philosophie, Wissen-

schaft vom Leben, Technik und Digitalisie-

rung. Das Kapitel Digitalisierung erklärt 

knapp und verständlich wesentliche Be-
griffe der Digitalisierung. Das Buch erläutert rund 7.000 (laut Verlag) 

relevante Begriffe. Über 400 (laut Verlag) Abbildungen, Tabellen und  

Fotos veranschaulichen die Ausführungen. Der Stoff wird verständlich 

und gut lesbar vermittelt. Ein Register unterstützt den gezielten Zugriff. 

Das preisgünstige Nachschlagewerk kann ein breites Grundwissen, das 

Querdenken und die Fokussierung auf relevantes Wissen fördern.

Verlagspräsentation mit Blick ins Buch unter: https://www.duden.de/Shop/

Das-grosse-Buch-der-Allgemeinbildung-0 (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Zu guter Letzt 
Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit und für Ihr Interesse. Herzliche 

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

Ihr „Bücherwurm“ Alfred Biel 

Kontakt: alfred.biel@gmx.de

Mitarbeiter. Er ist erfolg-

reicher Autor, Trainer und 

Coach für kollegial geführ-

te Organisationen. Claudia 

Schröder ist Mitgründerin 

des kollegial organisierten 

Beraternetzwerkes next  

U, Autorin usw. Kollegiale 

Führung im Sinne dieser Veröffentlichung ist ein Prinzip, bei dem Führung 

durch die Kollegen selbst statt durch exklusive Vorgesetzte organisiert wird. 

Die Themen 
Einleitung – Strukturen und Rahmen – Prozesse, Werkzeuge und Fertig-

keiten – Denken, Unterscheidungen und Begriffe – Anhang.

Mein Resümee
Inhalt und Intention dieser Veröffentlichung lassen sich schlagwortartig 

mit „Führungsarbeit statt Führungskräfte“ umschreiben. Das Auto-

renteam präsentiert ein Führungskonzept, das im Gegensatz zur her-

kömmlichen Führungspraxis steht. „Es gibt viele Gründe, die Führung von 

Organisationen grundsätzlich neu zu denken und zu gestalten“, so die 

Verfasser des Buches. Aus ihrer Sicht ist die Netzwerkökonomie die  

angemessene Perspektive angesichts der heutigen Komplexität und Dy-

namik. Der Band vermittelt nicht nur alternative Konzepte, sondern auch 

allerlei Wissenswertes und vielfältige Anstöße und Anregungen. Ein sehr 

diskussionswürdiges, aber auch diskussionsbedürftiges Buch.

Weitere Informationen zum Führungskonzept unter: https://kollegiale-

fuehrung.de/ (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Verlagspräsentation mit Leseprobe unter: http://www.vahlen.de/product-

view.aspx?product=16591542&medium=print (zuletzt aufgerufen am 27.12.18)

Persönliche Themen und 
Kompetenzen 

Belser, Karl-Heinz

Erben und vererben für Dummies  
2., überarbeitete und aktualisierte Auflage

Weinheim: Wiley-VCH 2018 – 336 Seiten, Buch mit weichem  
Einband € 16,99 / E-Book € 14,99

Der Autor, Dr. Karl-Heinz Belser, ist Fach-

anwalt für Erbrecht und Fach anwalt für 

Steuerrecht. Er gibt einen verständlichen 
Überblick über viele Fragen und Situati-
onen, die beim Erben und Vererben auftre-

ten können. Das Buch führt in sechs The-

menkreisen (Erbrecht verstehen – Erbschaft 

und Finanzamt – Richtig vererben in allen 

Lebenslagen – Vererben und schenken mit 

„warmer Hand“ – Todesfall ist eingetreten – 

Top-Ten-Teil) und in 29 Kapiteln durch das Erbrecht und die Erbpraxis. 

Besonders ausgewiesene Tipps und Warnungen, Infoboxen und Beispiele, 

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

das Thema Supply Chain Risk Manage-
ment schien in den letzten Jahren 
zu nehmend aus der Tagesordnung der Top 
Risiko Themen zu verschwinden, nachdem 
viele Unternehmen die Wichtigkeit des 
Themas erkannt und ihre Anstrengungen 
nach höherer Transparenz und aktiver 
 Risikokontrolle verbessert hatten. 

Daneben waren und sind auf dem Markt viele 

Unterstützungsleistungen angeboten worden, 

von der Beratung durch Unternehmensberater 

und Wirtschaftsprüfer, ein großes Angebot an 

Softwarelösungen und nicht zuletzt durch den 

RMA Leitfaden für Supply Chain Risk Manage

ment, der 2017 veröffentlicht wurde und als 

Download auf der RMA Website angefordert 

werden kann. Versicherer und Rückversicherer 

boten Versicherungsschutz für Rückwirkungs

schäden mit signifikanten Limiten zu günstigen 

Prämien an. Die Unternehmen schienen das 

Thema zumindest im Bereich der wirtschaft

lichen Folgen zunehmend im Griff zu haben. 

Doch unter der Oberfläche sind viele Punkte 

offen oder ungeregelt geblieben. Einer davon 

betrifft die Risikoquantifizierung. Lösungs

ansätze gibt es einige, praktisch umgesetzt 

sind jedoch nur wenige. 

Als es 2018 bei einem Zulieferer der Auto

mobilindustrie zu einem Feuerschaden kam 

und die Betriebsunterbrechung erheblich 

 länger dauerte als zuerst geschätzt, kam es 

bei namhaften OEM´s zu hohen dreistelligen 

Millionenschäden. Die Auswirkung dieses 

Zulieferers auf die Lieferkette wurde anfangs 

deutlich geringer eingeschätzt. Ein großer 

Anteil konnte im Rahmen der bestehenden 

Rückwirkungsschadendeckungen an die 

 Versicherer weitergegeben werden, welche 

allerdings das Port folio der Versicherer für 

diese Deckung erheblich belastete.

Die Folge war, dass 2019 die Selbstbehalte 

und Prämien für die Deckung angehoben und 

Limite gesenkt wurden.

Plötzlich stellen sich wieder die Fragen:
  Haben wir Zuliefererrisiken richtig 

 eingeschätzt?

  Wissen wir wie viel Ausfälle kosten?

  Sind adäquate Maßnahmen zur 

 Risiko mitigation definiert und auch wirksam?

 Ist die Versicherungsdeckung ausreichend?

Eigentlich sind die Unternehmen doch schon 

lange darauf eingestellt und haben sich diese 

Themen ausreichend Raum im Risikomanage

ment verschafft, oder?

Der RMA Arbeitskreis (AK) Supply Chain Risk 

Management hat seine Arbeit nach einer 

Pause wieder aufgenommen und ist aktueller 

denn je. Einen Bericht zur Auftaktsitzung 

 dieses Jahr finden Sie auf der nächsten Seite. 

Zum nächsten Termin am 27.06.2019 wird der  

AK sich dem Augenmerk „Quantifizierung von 

Supply Chain Risiken“ annehmen, die Best 

Practice sammeln und kritisch hinterfragen 

und an Lösungen arbeiten. Wir freuen uns  

über rege Teilnahme. Da dieser AK ein offener 

ist, freuen wir uns auch über neue Interessenten. 

Auch Nichtmitglieder der RMA als Gäste sind 

immer willkommen.

Mit dem Frühling erwachen natürlich wieder 

viele Arbeitskreise und Aktionen der RMA 

(siehe auch „Top Events“), die Gelegenheit zum 

Feedback und neue Ideen geben. Ich freue 

mich darauf.  //

Bis dahin mit den besten Grüßen, 
Michael Jahn-Kozma

www.rma-ev.org
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Supply Chain Risk Management 
Dauerbrenner im Risikomanagement 

Michael Jahn-Kozma

TOPEVENT
6. Juni 2019 – Sitzung des Arbeitskreises 
„Risikoquantifizierung“ in München

27. Juni 2019 – Sitzungen der Arbeitskreise 
„Supply Chain Risk Management“ sowie 
 „Risikomanagement und Controlling“ 

11. Juli 2019 – Sitzung des Arbeitskreises 
„Risikomanagement in der Energiewirtschaft“ bei 
den Stadtwerken Lindau

25. September 2019 – Start des nächsten 
Fortbildungsprogramms Enterprise Risk Manager 
(Univ.) 

21./22. Oktober 2019 – Risk Management 
Congress in Berlin
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 Risk Management Congress 2019 am 21. & 22. Oktober in Berlin  
Freuen Sie sich auf Top-Referenten mit spannenden Themen, wie zum Beispiel:  

Benedikt Böhm ist internationaler Geschäfts

führer des Skitourenausrüsters Dynafit. Die 

Marke hat sich seit seinem Eintritt im Jahr 

2003 aus der Insolvenz zum Weltmarktführer 

entwickelt. In seinem zweiten Leben besteigt  

er 8.000m hohe Berge nicht nur ohne Sauer

stoff und Fremdhilfe, sondern auch noch 

 extrem schnell im sogenannten „SpeedStil“. 

Es er fordert ab solute Präzision und Vorbereitung 

bis in die Haarspitze um solche Giganten 

 innerhalb von Stunden, anstatt von Tagen,  

zu bewältigen. Damit verbunden sind ein 

un glaubliches Trainings pensum und Disziplin. 

Aber auch die Kreativität neue Techniken zu 

entwickeln und Mut anders zu denken und zu 

handeln gehört dazu.

Vortrag: Mehr Speed, weniger Risiko – 
 Entscheiden in Extremsituationen

In seinem Vortrag beantwortet Benedikt 
Böhm unter anderem Fragen wie: 
Wie bereite ich mich auf so ein utopisches Ziel 

vor wie einen 8.000m hohen Berg in so kurzer 

Zeit ohne künstlichen Sauerstoff zu besteigen? 

Wie baue ich ein inneres ‚Momentum‘ auf um 

das scheinbar Unmögliche zu schaffen und  

wie lässt sich das Risiko bestmöglich kalkulie

ren? Was für eine Rolle spielt Geschwindigkeit 

bei der Risikominimierung, aber auch Geduld 

und Flexibilität bei großen Projekten? Wie ver

halten wir uns in absoluten Ausnahmesituatio

nen? Welche Rolle spielt Angst und Mut? Wie 

überwindet man die Angst auf dem Weg zu 

großen Zielen? Was ist auf dem Weg zum Ziel 

essentiell und was ist nur wichtig bzw. kann 

weggelassen werden? 

Warum bedeutet Innovation für Böhm vor allem 

‚Leichtigkeit‘, nicht nur Bergsteigen,  sondern 

im auch im Business und sogar privat? Was 

braucht es, um neue Wege zu gehen und eine 

Veränderung erfolgreich zu führen und wie fin

det man nach gewaltigen Rückschlägen  wieder 

zur ursprünglichen Einstellung zurück?

Böhm ist kein Einzelbergsteiger und beschreibt 

die Einzigartigkeit die Teams in der Todeszone 

ausmacht, aber auch den immensen Druck –  

in einem selbst sowie im Team – den es zu 

 lenken gilt. Immer wieder schlägt Böhm wie 

kein anderer die Brücke aus der Extremen in 

die Geschäftswelt.  //

Erfolgreiches Chancen- und 
Risikomanagement 2019

www.rma-ev.org

Risk Management Congress 2019
Die 14. Jahreskonferenz der Risk Management Association e. V. am 21. & 22. Oktober 2019 in Berlin

Mehr als 10 Fachvorträge mit den 
Schwerpunktthemen:

 Digitalisierung
 Cyber Risk Management
 Strategisches Risikomanagement
 Neueste Forschungsergebnisse

 zum Thema Risikomanagement

Die 14. Aufl age der Jahreskonferenz zu den Themen Risikomanagement, 
Compliance und Governance steht ganz im Zeichen der umfassenden 
Wissensvermittlung von Experten für Experten und Entscheider – in 
Theorie und Praxis. Themen der Digitalisierung, Cyber Risk Manage-
ment und Methoden zum Risikomanagement stehen im Mittelpunkt.

Mit ihrem Risk Management Congress veranstaltet die RMA jährlich 
eine der wichtigsten und renommiertesten Fachkonferenzen zu den 
Themenfeldern Governance, Risikomanagement und Compliance 
im deutschsprachigen Raum.

Seien Sie Teil der Fachkonferenz » Erfolgreiches Chancen- und 
Risikomanagement 2019 «!

Weitere Informationen und Anmeldung unter:

www.rma-ev.org/rmc2019

Mit Praxisberichten von:

 BASF Group
 Coca-Cola 

 European Partners
 KUKA AG
 TransnetBW

konf19controllermag_AZ210x148.indd   1 08.04.19   10:59



CM Mai / Juni 2019

 Intensiver Erfahrungsaustausch beim Arbeitskreis  
„Risikomanagement in der Energiewirtschaft“

Der Arbeitskreis tagte am 26.02.2019 bei der  
Trianel in Aachen.

Die Teilnehmer profitierten von durchweg gelungenen Vor

trägen zur Bonitätsanalyse von Handelspartnern (Stadtwerke 

Düsseldorf), Digitalisierung im Risikomanagement (EnBW) 

sowie Versicherungen und Risikomanagement (BS Energy). 

Ein deutlicher Pluspunkt war insbesondere die rege 

 Diskussion und der Erfahrungsaustausch zu relevanten 

Detailfragen hierzu. Die nächste Sitzung ist am 11.07.2019 

bei den Stadtwerken Lindau.

Am Thema Interessierte sind bei der ArbeitskreisSitzung 

gerne willkommen! Anmeldungen können über folgende 

Mailadresse erfolgen: akrmenergy@rmaev.org.  //

Prof. Dr. Christoph Mayer, Vorstand, RMA

RMAintern

Qualifizieren Sie sich zum »Enterprise Risk Manager (Univ.)«

Get Ready 
to Manage Risks!

Start des Weiterbildungsprogramms der RMA und der Universität Würzburg: 25.09.2019

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?

10-tägiger Risikomanagementkurs von  
Experten in Theorie und Praxis

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

AZerm1/2_210x148_controllermag1903.indd   1 18.03.19   14:59
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Erfolgreicher Re-Start des Arbeitskreises  
 „Supply Chain Risk Management“  

Anfang des Jahres trafen sich 12 Experten 
im Bereich des Supply Chains zum Neu-
start des RMA-Arbeitskreises Supply  
Chain Risk Management in den Räumen 
von Hubert Burda Media in München. 

Der Arbeitskreis wird künftig durch Herrn Prof. 

Göllner, Vorsitzender des Vorstandes des 

 Zentrums für Risiko und Krisenmanagement/

Wien, geleitet und liegt in der Vorstandsver

antwortung von Herrn Michael JahnKozma, 

Risk Manager der KUKA AG.

Im Rahmen der Sitzung wurden neueste 

 Entwicklungen im Bereich des Supply Chain 

Risk Managements, wie zum Beispiel die 

 Initiativen der MunichRe zur Unterstützung bei 

der Reduzierung der Risikosituation in globalen 

Wertschöpfungsketten diskutiert. Sehr schön 

wurde dies am Beispiel der Automobilindustrie, 

in der die Automobilhersteller bis zu 75 % der 

Wertschöpfung ausgelagert haben, demonst

riert. Neben den bekannten Kernkompetenzen 

der MunichRe bei der Risikomodellierung 

 können Kunden heute von BigData und KI

Lösungen bis hin zu BlockchainAnwendungen 

der MunichRe profitieren, die in einer Supply  

Chain Risk Management Suite zusammen

geführt werden. Außerdem berichtete Prof. 

 Göllner über die Normenentwicklung und 

 aktuelle Forschungsergebnisse im Bereich  

des Supply Chain Risk Management. 

Als künftige Ziele wurde vereinbart, die Arbeiten 

an einem Quantifizierungsmodell in einer 

 kleinen Arbeitsgruppe aus dem Arbeitskreis 

fortzusetzen, eine Evaluierung des Status und 

der Basisdokumente des aktuellen RMA

Leitfadens SCRM vorzunehmen und die spezi

ellen Auswirkungen von CyberRisiken auf die 

Supply Chain zu betrachten. Interessenten 

 melden sich gerne bei der Arbeitskreisleitung 

oder dem zuständigen Vorstandsmitglied.  //

Ralf Kimpel, Vorsitzender des Vorstands, RMA.

www.rma-ev.org

Unsere Partner:

Sie suchen …

RMA Marketplace

Dienstleistungen & Softwarelösungen
zum Thema Risikomanagement / GRC

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

Sie bieten …

marketplace18controllermag_AZ210x148_anschnitt.indd   1 08.10.18   11:41
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Liebe Leserinnen und Leser,

Das Thema „Nachhaltigkeit“ ist seit einiger  

Zeit in aller Munde und scheint inzwischen die  

Öffentlichkeit erreicht zu haben. Nicht zuletzt 

nimmt dadurch auch der politische Druck zu, 

rechtliche und politische Rahmenbedingungen 

zu schaffen und weiter auszubauen.

Ein wesentlicher Aspekt im Rahmen der Nach-

haltigkeitsdiskussionen stellt die Wirtschafts- 

und Unternehmensethik dar. Spätestens seit 

dem „Dieselskandal“ muss man den Verant-

wortlichen von Unternehmen die Frage nach der 

Moral ihres Handelns stellen dürfen.

Untersucht man die Einflussfaktoren auf die 

Ethik im Wirtschaftsleben und die Umsetzung 

ethischer Anforderungen in den Unternehmen, 

muss man zwangsläufig zu dem Schluss kom-

men, inwieweit diese zentralen Fragestellungen 

auch in das Ratingurteil von Unternehmen ein-

gehen. Zwar werden durchaus Fragen nach der 

Handlungsverantwortung des Managements, 

der sozialen Kompetenzen, der Unternehmens-

führung, der Mitarbeiterführung oder zu Com-

pliance, Corporate Governance und dem Code 

of Conduct – meist im Rahmen der sogenann-

ten Soft-Facts – gestellt, aber eine tiefgründi-

gere Hinterfragung sowie eine ausführlichere 

Berichterstattung und „Bewertung“ hierüber 

sind zumindest bei den klassischen Ratingagen-

turen bisher zu vermissen.

Mittlerweile haben sich aber auf Nachhaltig-

keitsthemen spezialisierte Ratingagenturen am 

Markt etabliert, die sich vorrangig mit den wich-

tigen Aspekten der Nachhaltigkeit befassen, 

meist bei der Beurteilung zu nachhaltigen An-

lageentscheidungen für Investoren.

Wenn Nachhaltigkeit im Unternehmensgesche-

hen beurteilt wird, sollte eine Vielzahl von As-

pekten beleuchtet werden, von denen hier nur 

einige aufgeführt sind:

 ❙ CSR (Corporate Social Responsibility) – 

Richtlinie der EU. Sie soll zu einer verbesser-

ten Transparenz von Geschäftsabläufen in 

Unternehmen führen. Hierzu werden unter-

schiedliche Verfahrensweisen europaweit 

vereinheitlicht. Bestimmte Unternehmen aller 

Mitgliedstaaten mussten erstmals mit den 

Jahresabschlüssen ab 2017 im Rahmen der 

Umsetzung der CSR-Richtlinie zu Umwelt-, 

Sozial- und Arbeitnehmerbelangen, Men-

schenrechten und Korruptionsbekämpfung 

einheitlich berichten. Die Umsetzung in natio-

nales Recht wurde am 19. April 2017 im Bun-

desanzeiger veröffentlicht und trat damit in 

Kraft. Die Regelungen sind in das Handelsge-

setzbuch (HGB) eingeflossen.

 ❙ Von den Vereinten Nationen wurden 17 Sus-

tainable Development Goals (SDGs) formu-

liert, die von Unternehmen im Rahmen ihrer 

Geschäftspolitik unterstützt werden sollen. 

Wesentliche Ziele sind unter anderem die 

Reduzierung von Armut und Hunger, die 

Förderung von Gesundheit und Wohlbefin-

den, die Qualität in der Bildung, die Gleich-

berechtigung sowie menschenwürdige  

Arbeitsverhältnisse und wirtschaftliches 

Wachstum.

 ❙ Auch die OECD hat Leitsätze für multinatio-

nale Unternehmen formuliert, die sich unter 

anderem mit Menschenrechten, Umweltbe-

wusstsein, Beziehungen zwischen den Sozi-

alpartnern sowie Wissenschaft und Techno-

logie beschäftigen.

 ❙ Nicht zuletzt wurde bereits im Jahr 2010 ein 

Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwor-

tung im Rahmen einer ISO-Norm veröffent-

licht (ISO 26000). 

Um die oben genannten Aspekte und die weite-

ren Themenfelder in der Wirtschafts- und Unter-

nehmensethik beurteilen zu können, bedarf es 

natürlich auch einer entsprechenden Kompetenz 

nicht nur bei den Ratingagenturen selbst, son-

dern auch bei den Verantwortlichen in den Unter-

nehmen sowie bei Unternehmens- und Steuer-

beratern sowie im Rahmen eines Rating-Adviso-

ry-Prozesses. Gerade in der beratenden Funktion 

und auf ein Unternehmensrating begleitenden 

Vorbereitung sollten die Themen der Wirtschafts- 

und Unternehmensethik sowie der Corporate  

Social Responsibility fest verankert sein. 

Das Ziel zur Erlangung und Vertiefung entspre-

chender Fachkompetenzen sowie die Umset-

zung der Nachhaltigkeitsthematiken in eine  

angewandte und „gelebte“ Unternehmensethik 

wird auch vom Bundesverband der Rating-

analysten e.V. (BdRA) aktiv unterstützt. In diesem 

Zusammenhang sind zukünftig zielgerichtete 

Fortbildungsangebote geplant.

Unternehmensethik, Moral, soziale Verantwor-

tung, Umweltbewusstsein und eine authenti-

sche Nachhaltigkeitsberichterstattung sollten in 

jedem Ratingurteil ihren festen Platz haben und 

zu einem integrierten Bestandteil des Rating-

prozesses werden. Sicher wird sich auch der 

BdRA im Rahmen von Regionalkonferenzen,  

Arbeitskreisen und Jahrestagungen diesem 

Thema intensiv annehmen.

Ihr Holger Becker

www.bdra.de

Holger Becker, 
Geschäftsführer des BdRA e.V.

Nachhaltigkeit und gelebte Unternehmensethik

CM Mai / Juni 2019
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Bundesverband der Ratinganalysten e.V.

Durch Ziele, Pläne und Budgets erfolgt die Aus-

richtung der dezentralen Einheiten auf die Un-

ternehmensziele. Insofern zwischen den dezen-

tralen Einheiten ein- oder wechselseitige Bezie-

hungen in Form von Liefer-/Abnehmer-Ver-

flechtungen bestehen, sind die mengen- und 

wertmäßigen Wirkungen dieser Abhängigkeiten 

zu planen, zu budgetieren und zu dokumentie-

ren. Daher ist zunächst festzulegen, wie die Be-

wertung und Verrechnung dieser innerbetriebli-

chen Leistungen erfolgen soll. Anschließend ist 

ein System mit Verrechnungs- und Lenkpreisen 

zu gestalten, mit dessen Hilfe dann die konkre-

te Abwicklung realisiert wird.1 Sofern diese Ver-

rechnungs- und Lenkpreise auch im Rahmen 

der steuerlichen Wertermittlung verwendet 

werden (Einkreissystem), sind hierbei die steu-

erlichen Vorgaben zwingend zu beachten. 

 

1. Grundlagen  
zu Verrechnungspreisen

Die Problematik von Verrechnungspreisen2 ent-

steht mit der wachsenden Größe und zuneh-

mender Internationalisierung der Unternehmen 

sowie der zunehmenden Dynamik der Märkte. 

Die daraus resultierenden Herausforderungen 

für die Unternehmensführung werden durch 

eine stärkere Dezentralisierung der Organisati-

on und des Controllings gelöst. Damit sollen fol-

gende Ziele besser erreicht werden:

 - Erfolgsorientierung aller Bereiche,

 - Konzentration und Spezialisierung,

 - Adaptionsfähigkeit an Marktveränderungen,

 - Entscheidungsqualität und -geschwindigkeit,

 - Motivation und Selbständigkeit der  

MitarbeiterInnen,

 - Erfolgszurechnung,

 - Gewinnverlagerung zur Optimierung der 

Steuerlast,

 - Aufbau von Kernkompetenzen,

 - Entwicklung stringenter Marktstrategien.

Als Ergebnis der organisatorischen Divisionali-

sierung bilden sich unterschiedliche Einheiten 

mit verschiedenen Formen der Verantwortlich-

keit heraus.3 Es können differenziert werden:

 - Cost Center; Teilbereiche, bei denen  

ausschließlich der Input, d.h. die Kosten 

controlled wird;

 - Revenue Center; Teilbereiche, bei denen 

ausschließlich der Output, d.h. die Leistung 

controlled wird;

 - Profit Center; Teilbereiche, bei denen so-

wohl der Input, d.h. die Kosten als auch der 

Output, d.h. die Leistungen und vor allem 

die Differenzgröße in Form des Ergebnisses 

controlled werden;

 - Investment Center; Teilbereiche, bei denen, 

zusätzlich zu den Kosten und Leistungen, 

auch der Erfolg von Investitionen, gemessen 

an Renditekennzahlen, controlled wird;

 - Service Center; spezielle Form der Cost 

Center, die als Zentralbereiche innerbetrieb-

liche Dienstleistungen für die übrigen  

Geschäftsbereiche erbringen.

2. Aufgaben  
von Verrechnungspreisen

Ein zentrales Problem des Controllings divisio-

naler Organisationen ist die Gestaltung des 

Leistungstransfers und die Verteilung der knap-

pen Ressourcen und Kapazitäten. Dazu werden 

Verrechnungspreise eingesetzt, welche die 

Kompatibilität von Einzelentscheidungen mit 

dem Gesamtunternehmensziel sicherstellen 

sollen. Als „optimale Geltungszahl“ (Schmalen-

bach) sollen Verrechnungspreise den Wert dar-

Verrechnungspreise in Controlling und Steuerrecht  
 Prof. Dr. Volker Steinhübel und StB Prof. Dr. Matthias Hiller, 
SRH Fernhochschule – The Mobile University

Abb. 1: BEPS-Aktionspunkte und Umsetzung im nationalem Recht
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stellen, der intern für den Austausch von Gütern 

und Diensten zwischen den Organisationsein-

heiten oder für die Nutzung gemeinsamer Po-

tentiale und Märkte durch die Organisationsein-

heiten angesetzt wird. Als Aufgaben und Zwe-

cke von Verrechnungspreisen können bestimmt 

werden: 

 - Abrechnungsfunktion in Form der  

Bestandsbewertung, Kalkulation und  

Ermittlung von Preisgrenzen;

 - Planungsfunktion in Form der  

Vorkalkulation, Preisfindung und  

Make-or-Buy-Entscheidungen;

 - Lenkungsfunktion in Form der optimalen 

Nutzung von knappen Ressourcen und  

der Steuerung der dezentralen Bereiche  

zur Erreichung einer optimalen Effizienz  

des Gesamtunternehmens. Letztendlich  

soll der Marktmechanismus in das Unter-

nehmen transferiert werden; 

 - Erfolgsermittlungsfunktion in Form der  

Bestimmung von Teilergebnissen für  

einzelne Einheiten zur Erhöhung von deren 

Selbständigkeit und zur Gestaltung eines 

spezifischen Anreizsystems.

Verrechnungspreise sind für alle Arten von 

Leistungen und alle Bereiche eines Unterneh-

mens immer dann zu bestimmen, wenn 

 - Transfers zwischen Vor- und  

Vorkostenstellen,

 - Transfers zwischen Vor- und  

Endkostenstellen,

 - Transfers zwischen End- und  

Endkostenstellen,

 - Transfers zwischen abgegrenzten Werken, 

Stufen, Sparten und Einheiten und 

 - Transfers zwischen rechtlich selbständigen 

Einheiten des selben Konzerns stattfinden. 

3. Wirkungen und Bestimmung 
von Verrechnungspreisen

Um die Wirkungen von Verrechnungspreisen 

optimal zu nutzen, sind insbesondere folgende 

Organisations- und Controllingfragen zu klären:

 - Informationsfluss und -intensität;

 - Kosten- und Zeitstrukturen;

 - Egoismus und Informationsasymmetrien;

 - Motivation und Entscheidungsfreiheit;

 - Verhandlungen und Ergebniswirkung;

 - Bewertung und Anreizsystem;

 - Beteiligung und Führungsqualifikation;

 - Kostenstellen- und Kostenträgerabgrenzung;

 - Systemeinheit und -konstanz;

 - Faire und wahre Ergebnisdarstellung;

 - Transparente Verrechnungspreisgestaltung.

Generell können Verrechnungspreise nach fol-

genden Kriterien eingeteilt werden:

 - Art des Zustandekommens,

 - Kostengrößen,

 - Zeitliche und sachliche Orientierung,

 - Einheitlichkeit bzw. Differenziertheit und

 - Gültigkeitsdauer.

In der Praxis haben sich aktuell die beiden 

Möglichkeiten „Verhandeln“ und „Festlegen“ 

zur Bildung von Verrechnungspreisen durchge-

setzt. Für die zweite Methode sind anschlie-

ßend marktorientierte und / oder kostenorien-

tierte Transferpreise zu bestimmen. Diese  

können jeweils auch als Basis für die internen 

Verhandlungen dienen. Demzufolge wird die 

Bildung von 

 - marktorientierten Transferpreisen, 

 - kostenorientierten Transferpreisen,

 - sonstigen Verrechnungspreisen und 

 - Service Level Agreements 

empfohlen. 

4. Steuerliche Verrechnungspreis-
dokumentation nach BEPS4

Durch das BEPS-Projekt (Base Erosion and 

Profit Shifting) sind die Verrechnungspreise und 

deren Dokumentation noch stärker in den Fo-

kus des internationalen Steuerrechts gerückt. 

Im Rahmen des BEPS-Aktionsplans, welcher 

aus 15 Maßnahmen gegen Steuervermeidung 

und Gewinnverlagerung besteht, haben vier 

Aktionspunkte die Verrechnungspreise zum 

Hauptregelungsinhalt (Aktionspunkte 8, 9, 10 

und 13).

Besondere Bedeutung kommt dabei Aktions-

punkt 13 zu. „Da die BEPS Empfehlungen 

durchgängig ‚soft law‘ sind, bedürfen sie der 

Umsetzung in nationales Recht bzw. in Doppel-

besteuerungsabkommen, um wirksam zu wer-

den.“5 Korrespondierend zur gesetzlichen Neu-

regelungen wurde ebenfalls die GAufzV überar-

beitet und veröffentlicht. Die Ermächtigung zum 

Abb. 2: Dreiteilige Verrechnungspreisdokumentation

StB Prof. Dr. Matthias Hiller  
matthias.hiller@mobile-university.de

Prof. Dr. Volker Steinhübel  
volker.steinhuebel@mobile-university.de
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IHRE TRÄUME. UNSER ANTRIEB.

An der SRH Fernhochschule – The Mobile University entscheiden  

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

Karriereperspektiven durch ein Fernstudium parallel zu Beruf  

und Familie.

Ihre Gründe, bei uns zu studieren:

❙❙ Berufsbegleitend

❙❙ Persönlich betreut

❙❙ Staatlich anerkannt

❙❙ Flexibel planbar

❙❙ 20 Jahre Erfahrung

Bachelor-Studiengänge:

❙❙ Betriebswirtschaft und Management (B.A.) 

 mit den Spezialisierungen 

❙❙ Accounting & Controlling 

❙❙ Banking & Finance

❙❙ Industriebetriebslehre 

❙❙ International Management 

❙❙ und mehr

Master-Studiengänge:

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

❙❙ Master of Business Administration (MBA)

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

Hochschulzertifikate:

❙❙ Betriebswirtschaft

❙❙ Projektmanagement

❙❙ Rating, Risk & Finance

SRH Fernhochschule – The Mobile University

Telefon +49 (0) 7371 9315-0

www.mobile-university.de

FLEXIBEL UND MOBIL STUDIEREN
OHNE WARTESEMESTER ODER NC

AUCH AUF ENGLISCH 

❙❙ Garantierte Qualität

❙❙ Moderner Online-Campus

❙❙ Jederzeitiger Studienstart

❙❙ Herausragender Service

❙❙ Bestbewertet

Erlass der GAufzV gründet sich auf § 90 Abs. 3 Satz 11 AO. Entsprechend 

dieser Regelung darf das BMF eine Rechtsverordnung für verbindliche 

technische Regelungen zu Art, Inhalt und Umfang der zu erstellenden Auf-

zeichnungen nach § 90 Abs. 3 Sätze 1-10 AO, also einschließlich Stamm-

dokumentation und landesspezifischer, unternehmensbezogener Doku-

mentation erlassen.

5. Die dreiteilige Verrechnungspreisdokumentation

Mit dem sog. BEPS I-Gesetz wurde der empfohlene Standard einer drei-

teiligen Verrechnungspreisdokumentation im nationalen Recht umgesetzt 

(insb. durch Neuerungen in § 90 Abs. 3 AO). 

Nunmehr müssen Steuerpflichtige (in Abhängigkeit von Umsatz und Um-

fang der jeweiligen Geschäftsbeziehung) folgende Verrechnungspreis-

dokumentationen erstellen:

1.  Stufe: Local File (oder Einzeldokumentation, stellenweise wird auch 

die Begrifflichkeit „Country File“ verwendet): Informationen zu  

Geschäftsvorfällen des einzelnen Steuerpflichtigen im jeweiligen Land

2.  Stufe: Master File (oder Stammdokumentation): standardisierte  

Informationen, die für alle Konzerngesellschaften gelten 

3.  Stufe: Country by Country Reporting (CbCR oder länderbezogener  

Bericht): Informationen in Bezug auf die weltweite Verteilung der  

Einkünfte eines Konzerns.

Problematisch ist dabei, dass die Umsetzung des BEPS-Aktionsplans 

nicht konsistent abläuft. Unterschiede lassen sich dabei sowohl bei der 

zeitlichen Geltung der neuen Regelungen, als auch bei den Inhalten fest-

stellen. So wird auf OECD-Ebene vorgeschlagen, eine Dokumentation in 

international üblichen Sprachen zu akzeptieren. Trotzdem verlangen ein-

zelne Staaten (z. B. China) auch weiterhin die Vorlage der Verrechnungs-

preisdokumentation in lokaler Sprache, was mit einem zusätzlichen Er-

stellungsaufwand verbunden ist.6  

Fußnoten

1 Vgl. u.a. Friedl, B.: Controlling, 2. Aufl. München 2013 und Weber,  

J/Schäffer, U..: Einführung in das Controlling, 15. überarbeitete und  

aktualisierte Auflage 2016.
2 Vgl. hierzu: Coenenberg, A.G. / Fischer T.M/ Günther, T.: Kosten-

rechnung und Kostenanalyse; 9. überarbeitete Auflage 2016.
3 Vgl. hierzu auch Ebert, G.: Kosten- und Leistungsrechnung, 11. Aufl. 

Wiesbaden 2012
4 Vgl. hierzu insbesondere Hiller, M., in: Brennpunkte Verrechnungs-

preise, S. 11-51. 
5 Fehling, D., IWB 2016, S. 161. Ebenfalls: Kunert, M./Strothenke, S., 

StuB 2017, S. 772. 
6 Vgl. Hiller, M., in: Brennpunkte Verrechnungspreise, S. 11-51.
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Controlling – Zukunft gestalten

Liebe ICV-Mitglieder,  
sehr geehrte Damen und Herren,

dem ICV stehen wieder spannende Tage 
bevor. Am 12. Mai treffen wir uns zur Mit-
gliederversammlung 2019, mit dem am 
13./14. Mai anschließenden 44. Congress 
der Controller – das europäische Control-
ling-Highlight des Jahres. Heute, wenige 
Tage davor, möchte ich mit Ihnen hier, in 
einem Monolog, etwas ‚plaudern‘. 

Sie fragen sich vielleicht, „was ist daran nach 

über 40 Jahren denn noch spannend?“ Aus der 

täglichen ICV-Praxis gesprochen ist es jedes 

Jahr eine monatelange spannende Vorberei-

tungsaktion. Bei uns eingehende Anmeldungen 

zur Mitgliederversammlung, als auch zum Con-

gress, sogar schon vor Veröffentlichung des 

Programmes, erkläre ich mir ebenfalls mit einer 

vertrauens- und spannungsvollen Erwartungs-

haltung. Und sind 44 Jahre Stabilität nicht auch 

mit genannter Spannung untermauert?

Die bevorstehenden Ereignisse, und natürlich 

auch alle weiteren im Jahr, können nur stattfin-

den, da sich Ehrenamtliche im ICV einbringen. 

Dieses Engagement verdient höchste Anerken-

nung und Dank. Was sollten wir an der Mitglie-

derversammlung berichten, wenn nicht Sie sich 

mit persönlichem Engagement und permanen-

ter Ausdauer einbringen würden? In der 

Geschäftsstelle bekomme ich einiges mit und 

wundere mich immer wieder, wie das ganze 

ICV-Netzwerk über eine globale Distanz funkti-

oniert. Das hat bedingt mit Digitalisierung zu tun 

– beschränkt auf Telefon und E-Mail. Es hat ganz 

sicher mit Ihrem Verständnis für Gemeinschaft, 

für ein gemeinsames Ziel, für Menschlichkeit, 

für Interesse, für praktische Umsetzung, für 

‚etwas kämpfen‘, für Toleranz, für Akzeptanz, für 

Kommunikation und mit der Bereitschaft, Wis-

sen nicht für sich zu behalten, sondern weiter-

zugeben, zu tun. Dies gilt für Sie im Ehrenamt, 

als auch für alle Mitglieder. 

Bei allen Noch-Nicht-Mitgliedern möchte ich an 

dieser Stelle das Interesse am ICV wecken.  

Eine gesunde Neugierde hat ja bekanntlich eine 

ganze Reihe positiver Aspekte …

Ich lade Sie, die Mitglieder, herzlich ein, am 12. 

Mai an Ihrer Mitgliederversammlung teilzuneh-

men. Würdigen Sie die Arbeit aller Ehrenamtli-

chen mit Ihrer Anwesenheit! Ja, man fährt nicht 

mal ,nur so‘ für fünf Stunden von Berlin, Ham-

burg, Wien, Bern, Warschau, Moskau, Shang-

hai … nach München. Und mit Kosten ist es 

auch noch verbunden: Trotzdem möchte ich Sie 

ermuntern teilzunehmen. Sie erfahren, welche 

neuen Projekte für die Mitglieder umgesetzt 

wurden, welchen Nutzen Sie daraus ziehen kön-

nen, was in Arbeit ist, wie global vernetzt der 

Verein ist, wo Sie sich einbringen können u.v.m. 

Sie werden nach der Versammlung auch nicht 

einfach ‚stehen gelassen‘. Lassen Sie sich auf 

einen äußerst kommunikativen Abend ein!

Bewusst seit Jahrzehnten so gelegt – ist der 

anschließende Termin zum Congress der Cont-

roller: Sodass die Mitgliederversammlung mit 

einer Congress-Teilnahme – budgetdenkend – 

verbunden werden kann. Den Congress – in 

12monatiger Vorbereitung – organisieren wir in 

erster Linie für unsere Mitglieder. Natürlich sind 

alle Interessierten, auch ohne Mitgliedschaft, 

CM Mai / Juni 2019

Internationaler  
Controller Verein

Top-Themen
•  Operations Effizienz Radar 2019

•  Erfolge in Regensburg & Zürich

•  10 Jahre AK Rhein-Neckar

„ Mit Empathie und Weitblick  
das Beste für Sie!“

Top-Events
n  ICV-Mitgliederversammlung, 

12. Mai 2019, München

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

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

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

n  Business Innovation Lab,  
„BI Enhanced Analytics / AI enabled 

BI“ in der ICV-Digitalisierungsoffensive, 
12. Juni, Ludwigshafen

n  ICV-Fachkreis-Webinar,  
„Digitale Transformation“,  

25. Juni, online

ICV-Geschäftsstelle  
Infos und Anmeldung: 
Telefon +49 (0) 8153-88 974 20 
www.icv-controlling.com > Events
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Der Internationale Controller Verein und 
die Region Ost des ICV als Veranstalter der 
jährlich stattfindenden Tagung „Control-
ling Inspiration Berlin“ (CIB) haben auch in 
diesem Jahr den „ICV Newcomer Award“ 
(vormals Controlling-Nachwuchspreis) 
ausgelobt.

Anliegen des ICV Newcomer Awards ist es, den 

akademischen ControllerInnen-Nachwuchs zu 

fördern, innovative und praktikable Ideen von 

der Hochschule in die Controllingpraxis zu 

transferieren und einer breiten Fachöffentlich-

keit zugänglich zu machen. 

Prämiert werden drei Masterarbeiten oder her-

ausragende Bachelorarbeiten, die sowohl Con-

trollinginnovationen als auch klassische Cont-

rollingthemen in der Anwendung thematisieren. 

Zudem wird gewünscht, dass sich die AutorIn-

nen mit den Grundsatzpositionen des ICV bzw. 

deren kritischen Diskussion auseinanderset-

zen. Die Ausschreibung umfasst Arbeiten, die 

nach dem 30. April 2017 an einer europäi-

schen Hochschule eingereicht wurden. Vor-

schlagsberechtigt sind die betreuenden Profes-

sorInnen der Abschlussarbeiten. Die eingereichten 

Arbeiten können das gesamte Spektrum des 

Controllings abdecken und in deutscher oder 

englischer Sprache verfasst sein. Der Award   

wird mit insgesamt 4.000 EUR von Haufe und 

der Haufe Akademie gesponsert. Zusätzlich 

erhalten die PreisträgerInnen ein personalisier-

tes Badge und für ein Jahr eine kostenfreie 

ICV-Mitgliedschaft, inkl. Bezug des Controller 

Magazins. Die Preisverleihung findet am 16. 

November auf der 18. CIB in Berlin statt. Es 

wird erwartet, dass die Preisträger ihre Arbeit 

dort mit den betreuenden ProfessorInnen vor-

stellen. Alle BewerberInnen können kostenlos 

an der CIB 2019 teilnehmen. n

Die neuen ICV-Fachkreis-Webinare  
haben Fahrt aufgenommen

„ICV Newcomer 
Award“ ausgelobt

herzlich willkommen. Ein gewisser Unterschied 

in der Teilnahmegebühr für Mitglieder bzw. 

Nicht-Mitglieder ist natürlich gegeben. 

Auch zum Congress würdigt Ihre Teilnahme die 

Arbeit der Ehrenamtlichen, welche sich höchst 

intensiv einbringen. Dabei versetzen sie sich 

stets in Ihre Lage, um Ihnen mit Empathie und 

Weitblick das Bestmögliche – für Ihre berufliche 

Entwicklung – zukommen zu lassen. Nicht von 

ungefähr auch die Congress-Headline: ‚Prepare 

for your Future‘. Sie wissen selbst wie unglaub-

lich schnelllebig die Zeit durch die Digitalisie-

rung geworden ist. Man muss sicher nicht alles 

unüberlegt mitmachen, jedoch Wichtiges ver-

passen sollte man auf gar keinen Fall. Unser 

Anliegen ist es, Ihnen eine adäquate, bewusste 

Vorbereitung auf die Zukunft zu ermöglichen.

Kommen Sie also zum Congress! Ich freue mich 

auf Gespräche mit Ihnen. n

Mit einem erfrischenden Frühlingsgruß,  
Ihre Carmen Zillmer, 
ICV-Geschäftsführerin

Der ICV setzt die zum Jahresbeginn gestar-

tete Reihe seiner ICV-Fachkreis-Webinare 

kontinuierlich fort. Nach der gelungenen Pre-

miere vom 16. Januar mit den Experten vom 

ICV-FAK Unternehmensbewertung, Prof. Dr. 

Georg Heni und Stefanos Karagiannidis, fand 

am 28. Februar das Zweite mit freundlicher 

Unterstützung der Flughafen München 

GmbH statt. Gunnar Helms, Leiter des FAK 

Compliance Management, vermittelte Grund-

lagen des Compliance Managements, stellte 

Kernbereiche und Werkzeuge – „die gehen 

jeden etwas an“ – vor und ging auf die Frage 

ein, wo es Überschneidungen von Compli-

ance Management und Controlling gibt. 

Das 3. FAK-Webinar war zum Zeitpunkt der 

Erstellung dieser Seiten für den 9. April mit 

 Rainer Pollmann, stv. Leiter des FAK Kom-

munikations-Controlling, angekündigt. Da-

nach folgt am 25. Juni (16 Uhr) das Webinar 

des FAK Digitale Transformation. n

Gunnar Helms (links) mit dem ICV-Fachkreisdelegierten Christian Bramkamp mit  
dem Februar-Fachkreis-Webinar „auf Sendung“. 

Die Preisträger des ICV Newcomer Awards 2018.
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Operations Efficiency Radar 2019 von Roland Berger und ICV:  
Abschwung in Sicht – CFOs sollten Unternehmen krisenfest machen

In vielen Firmen müssen die Budgets für 
2019 auf Wiedervorlage. Der Grund: Der dro-
hende Abschwung ist in den im Herbst 
erstellten Zahlen häufig noch nicht „einge-
preist“. Inzwischen rechnet aber jeder 
zweite Finanzvorstand mit einer schwäche-
ren Konjunktur. 

Unternehmen sollten ihre Frühwarnsysteme 

überprüfen, ihre Prioritäten hinterfragen und 

sich auf eine weitere konjunkturelle Eintrübung 

vorbereiten. Das sind die wichtigsten Ergebnisse 

des „Operations Efficiency Radar 2019“ von 

Roland Berger und ICV, an dem sich mehr als 

300 Unternehmen aus den wichtigsten Indust-

riebranchen beteiligt haben.

„In den vergangenen zehn Jahren waren viele 

Firmen auch infolge des billigen Geldes sehr 

erfolgreich. Jetzt schüren politische Instabilität 

und steigende Zinsen die Angst vor einem 

Abschwung“, sagt Oliver Knapp, Partner bei 

Roland Berger. So erwartet die Hälfte der für den 

„Operations Efficiency Radar“ befragten Füh-

rungskräfte für 2019 schlechtere Geschäfte – 

eine klare Trendwende gegenüber dem Vorjahr. 

Besonders negativ fällt die Einschätzung in der 

Automobilbranche und im Maschinen- und 

Anlagenbau aus: Hier rechnen sogar 93 bzw. 

56% für 2019 mit einem Abschwung. 

Bei 74 % der Unternehmen steht 2019 das Pro-

duktportfolio im Zentrum der Aktivitäten. Hier geht 

es vor allem darum, die Kosten zu senken und die 

Produkte noch stärker auf die Bedürfnisse der 

Kunden auszurichten. Weitere wichtige Hand-

lungsfelder sind Produktion, Controlling & Finan-

zen, Sales & Marketing sowie der Einkauf. Auch 

das Thema Working Capital Management macht 

bei der Anzahl der Nennungen einen Sprung 

nach vorne. Die Autoren werten dies als weiteres 

Indiz für schlechtere Konjunkturaussichten.

 

Produktportfolio bleibt Thema Nummer 1, 
Controlling holt auf
Einen großen Bedeutungszuwachs verzeichnet, 

dem schwierigeren wirtschaftlichen Umfeld ent-

sprechend, der Bereich Controlling & Finanzen. 

59 % der Befragten geben an, hier in den kom-

menden Monaten ihren Schwerpunkt zu setzen. 

„Auch in der 10. Studie gehört Controlling zu 

den Top-Effizienzhebeln“, sagt der ICV-Vorsit-

zende Prof. Dr. Heimo Losbichler. „Immer dann, 

wenn die Bedingungen schwieriger werden, ist 

das Controlling besonders gefragt. Das ist ver-

ständlich, Controlling ist ein Schlüsselelement 

erfolgreicher Unternehmensführung im Auf- wie 

im Abschwung.“

Je nach Branche gibt es den Befragten zufolge 

aber auch unterschiedliche Prioritäten: Setzt die  

Automobilindustrie vor allem auf Produktion und 

Working Capital Management, stehen im Maschi-

nen- und Anlagenbau eher das Produktportfolio, 

die Produktion und der Einkauf im Vordergrund.  

Digitalisierung als Chance zur 
 Neupositionierung
Das diesjährige Sonderthema Digitalisierung 

verdeutlicht, dass viele Befragten die fortwähren-

de Disruption auch als Chance zur strategischen 

Neuorientierung innerhalb ihrer Unternehmen 

begreifen. „Leider werden Automatisierung und 

Digitalisierung häufig gleichgesetzt. Dabei haben 

sie nicht nur unterschiedliche Mechaniken, sie 

haben vor allem ganz unterschiedliche Folgen“, 

so Oliver Knapp. „Wer ausschließlich auf Automa-

tisierung setzt, schafft sich mittelfristig selber 

ab.“ Das deckt sich mit der Einschätzung der 

Studienteilnehmer: Jeder zweite sieht Unterneh-

mensfunktionen durch eine reine Automatisierung 

bedroht. 70 % der Befragten gehen deswegen 

davon aus, dass sich Funktionen über ihren 

Mehrwert für das Unternehmen neu positionieren 

müssen.

Insbesondere für die Funktionen Finanzen & 

Controlling sowie Logistik werden die Chancen, 

sich neu zu positionieren, als hoch erachtet. „Die 

Digitalisierung bringt für das Controlling mehr 

Chancen als Risiken“, prognostiziert auch Prof. 

Losbichler. „Controllerinnen und Controller soll-

ten sie jetzt ergreifen, damit ihr Bereich auch in 

der digitalen Zukunft ein unverzichtbarer Value 

Generator bleibt.“ n

  

„ Frühwarnsysteme überprüfen, Prioritäten hinterfragen, auf weitere konjunkturelle 
 Eintrübung vorbereiten!“

„Controlling & Finance“ ist im Ranking seit dem Vorjahr von Rang 4 auf Rang 3 gestiegen.

Eine Zusammenfassung zum „Operations  Efficiency Radar 2019“ 
ist auf der ICV-Website zum kostenlosen Download online:  
www.icv-controlling.com >  
Der Verein >  Literatur und Schwerpunktthemen > Studien
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Verlag der Mittelbayerischen Zeitung in 
Regensburg am 21. März: Über 80 Teilneh-
mende verfolgen das diesjährige, gemein-
sam mit dem ICV organisierte „Forum Con-
trolling“ der „Wirtschaftszeitung“. Thema 
2019: „Zukunft der Arbeit“. Als ICV-Referen-
ten treten Dr. Martin Jochen, Leiter Control-
ling-Bereiche Marke Audi, Mitglied im ICV-
Fachkreis „Future of Work“, und Dr. Rüdiger 
Eichin, Senior Director, S/4 NEXT bei SAP SE, 
Leiter des FAK „Future of Work“, auf. 

Einführend hatte Dr. Rüdiger Eichin erklärt, wie 

die Unternehmen im Kontext der Digitalisierung 

mit Veränderungen des wirtschaftlichen Umfelds 

gefordert sind: durch die zunehmende Volatilität 

und zunehmende Komplexität sowie Dynamik in 

den Märkten. Durch den erweiterten und intensi-

veren Wettbewerb seien die Unternehmen auf der 

einen Seite gezwungen, schneller und agiler auf 

die Veränderungen zu reagieren. 

Die Komplexität der eigenen Systeme wiederum 

könne nicht mehr zentral durch einzelne oder 

Projektteams gesteuert werden, sondern es sei 

wichtig, auf allen Ebenen die Knowhow- und 

Wissensträger mit in die Veränderungsprozesse 

und auch in die Entscheidungsstrukturen einzu-

binden. Ganz wesentlich für den Erfolg der Digi-

talisierung seien die Mitarbeiter, genauso wie 

die Organisation und das Umfeld. „Die Zukunft 

der Arbeit ist wesentlich mehr als nur digital“, 

erklärte Dr. Eichin. Es gehe nämlich auch 

darum, wie künftig zusammengearbeitet und 

kommuniziert wird. Das sei nicht nur eine Frage 

der Kompetenzen, sondern auch eine Frage der 

Gestaltung der Arbeitsorganisation und eine des 

Mindsets. Ob auf dem Teamlevel oder in der 

zentralen Unternehmenssteuerung, überall 

seien entsprechend agile Steuerungsinstru-

mente nötig. Deren Gestaltung sei auch eine 

Aufgabe des Controllings.

Die „autonomere Steuerung“ bezeichnete Dr. 

Eichin als einen „ganz großen Trend“. Business 

Process Engineering impliziere, dass Entschei-

dungen letztlich dort getroffen werden können, 

wo auch die dafür relevanten Informationen zur 

Verfügung stehen. In dem komplexeren und 

volatileren Umfeld bestehe die Notwendigkeit, 

dass autonomere Entscheidungen ermöglicht 

werden müssten. Dr. Eichin gab Beispiele, wo 

Unternehmen die Transformation hin zu agileren 

Organisationen vorantreiben. Er stellte auch den 

neuen, im vergangenen Herbst gegründeten 

ICV-Fachkreis „Future of Work“ vor. 

Digitalisierungsprozess ist sehr  
intensive Arbeit
Spannende Einblicke in die Praxis der digitalen 

Transformation bei Audi gewährte dann Dr. 

Jochen. Die Digitalisierung falle nicht vom Him-

mel und müsse ernstgenommen werden, for-

derte er zum Beginn. Bei Audi habe man sich 

schon sehr frühzeitig mit diesem Thema befasst 

und festgestellt, dass analoge Schnittstellen, 

Prozesse und Daten komplett neu gestaltet wer-

den müssten. Im Unterschied zu einem auf der 

grünen Wiese neu errichteten Unternehmen, 

das von Beginn cloud- und digital-basiert auf-

gebaut werden kann, sei das bei einem „Unter-

nehmen mit der Größe und Historie von Audi“ 

anders: Der Transformationsprozess bedeute 

eine „sehr intensive Arbeit“.

Vielerorts werde der nötige Aufwand erheblich 

unterschätzt, „gerade auch von Beratern“. Insbe-

sondere etablierte Systeme und ihre Schnittstel-

len seien aber „nicht über Nacht“ in die Cloud 

oder in eine KI-Lösung zu transferieren. Dies sei 

nicht nur bei Audi ein Thema, mit dieser Proble-

matik müssten sich viele Firmen „herumplagen“.

Der Leiter Controlling-Bereiche Marke Audi 

sprach auch über die Zukunftsaussichten der 

ControllerInnen: Machen KI und Robotik sie in 

Zukunft überflüssig? Dr. Jochen glaubt an das 

Gegenteil. Es würde zwar einerseits ein Effizienz-

hub in der Datenaufbereitung realisiert, gleich-

zeitig werde es aber mehr ControllerInnen geben, 

die „in ihrer originären Rolle als finanzieller Unter-

nehmenssteuerer aktiver Teil fachübergreifender 

Teams in der frühen Phase der Unternehmens-

entwicklung sind“. Außerdem müsste ja auch die 

KI koordiniert, überwacht, mit Daten versorgt 

und weiterentwickelt werden. „KI stellt noch 

nicht die richtigen Fragen, das müssen schon die 

Menschen übernehmen“, so Dr. Jochen. Zudem 

müssten ControllerInnen in der digitalen Welt für 

die anderen Fachbereiche, wie etwa in Marke-

ting, Beschaffung oder Produktion, Ansprech-

partnerInnen für Diskussionen sein.

An die beiden Vorträge schloss sich eine lebhafte 

Podiumsdiskussion an. Einbezogen wurde darin 

auch der Leiter des regionalen ICV-Arbeitskrei-

ses Süd I, Prof. Dr. Uwe Seidel. Der Professor für 

Betriebswirtschaftslehre, Rechnungswesen, 

Controlling an der Fakultät BWL der Ostbayeri-

schen Technischen Hochschule Regensburg 

besuchte das WZ-Forum mit einer starken Stu-

dierendengruppe und konnte den Zuhörenden im 

Plenum erklären, wie sich die Controlling-Ausbil-

dung an seiner Hochschule angesichts der neuen 

Herausforderungen ausrichtet. n

Mehr: im ICV-ControllingBlog
www.blog.icv-controlling.com/blog/

„Die Zukunft der Arbeit ist wesentlich mehr als nur digital“

Begrüßt auf dem WZ-Forum wurden die ICV-Repräsentantinnen Claudia Maron (2.v.l.) als ICV-Regionaldelegierte Süd und 
die ICV-Geschäftsführerin Carmen Zillmer (2.v.r.). Auf dem Bild auch die Forums-Referenten Dr. Martin Jochen (links) und 
Dr. Rüdiger Eichin (rechts).
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GTS 2019 in Zürich: „Entschlacken, entwirren & alte Zöpfe abschneiden!“

Die Gesundheitstagung Schweiz – GTS 2019 
am 28. März in Zürich war ein sehr gelunge-
ner Neustart dieser Veranstaltung nach 
mehrjähriger Unterbrechung. Gemeinsam 
von ICV und der Hochschule für Wirtschaft 
in Zürich (HWZ) organisiert, erlebten mehr 
als 70 Gäste eine professionelle Tagung mit 
erstklassigen Referenten.

Große Unterstützung hatte das Orga-Team von 

Markus Steiner, ICV-Regionaldlegierter Schweiz, 

erfahren. Durch die Tagung führten René Heule, 

Leiter des ICV Branchenarbeitskreises Gesund-

heitswesen Schweiz, Leiter Finanzen und Cont-

rolling / Mitglied der Geschäftsleitung, Galeni-

Care Management AG, und Prof. Dr. Thomas 

Rautenstrauch, Leiter Departement Business 

Analytics & Technology der HWZ.

Im ersten GTS-2019-Vortrag gab Philippe 

Scheuzger, CFO Kantonsspital Baden, einen 

Überblick über die aktuelle Situation des Schwei-

zer Gesundheitssystems mit 8,4 Mio. Versicher-

ten, 1,1 Mio. stationären Fällen, über 280 Spitä-

lern und Kliniken, 1.800 Apotheken, 391.000 

Beschäftigten, 34.000 Ärzten sowie 48 Kran-

kenkassen. Seiner „Diagnose der Wundstellen“ 

ließ er einen Therapieplan folgen, den er bildhaft 

mit „Entschlacken, entwirren und alte Zöpfe 

abschneiden!“ überschrieben hatte. Als wesent-

liche Trends im Gesundheitswesen nannte er 

«ambulant vor stationär», Technisierung und 

Digitalisierung sowie Ökonomisierung. 

„Big Data – das Gesundheitswesen als Show-

case“ war der anschließende Vortrag von Prof. 

Dr. Reinhard Riedl von der Berner FH über-

schrieben. Er machte deutlich, dass hinter dem 

„schillernden Begriff Big Data“ optimale Voraus-

setzungen für ein besseres Gesundheitswesen 

stecken. Das alleinige Vorhandensein vieler 

Daten sei aber noch längst kein Asset. Für 

deren erfolgreiche Nutzung sei ein breites „Sys-

temverständnis zwingend notwendig“. Es 

bestehe ein Bedarf vor allem an Skills und an 

interdisziplinärer Zusammenarbeit. „Weil so 

viele vorhandene Daten einfach noch gar nicht 

genutzt werden, sterben noch immer zu viele 

Menschen”, meinte Prof. Riedl in seinem span-

nenden Big-Data-Vortrag.

Parallele Breakout Sessions
Den beiden Vorträgen im Plenum schlossen sich 

zwei parallele Breakout Sessions an. In seiner 

Session gewährte David Bosshard, CEO der Clie-

nia-Gruppe, einen „Blick unter das Nervenkos-

tüm der Psychiatrie“. Einem interessanten und 

gut verständlichen Einstieg in diesen Bereich der 

Medizin ließ er fundierte Ausführungen über die 

spezifischen Herausforderungen in der Psychiat-

rie folgen. Deutlich wurde, dass aus den genann-

ten Spezifika auch spezielle Herangehensweisen 

in der wirtschaftlichen Steuerung folgen.

Die Perspektive der Krankenkassen stellte  Sanjay 

Singh, Leiter Konzernbereich Leistungen & Pro-

dukte, Mitglied der Konzernleitung, CSS Versi-

cherungen, in seinem Vortrag „Leistungskosten-

management und -controlling einer Krankenver-

sicherung“ vor. Beim Thema Kosten einsparungen 

ist bei den Krankenkassen die  Digitalisierung ein 

starker Treiber. Vor allem in der Administration 

liegen große Einsparungspotenziale durch Auto-

matisierung, Verschlankung von Prozessen, ge-

paart mit Robotics und agilen Methoden.

Daniel Boller, CFO, Mitglied der Geschäftslei-

tung, Spitex Zürich Limmat AG, sprach in seiner 

Session über „Kosten der Spitex als Spielball der 

Politik“: Zu verhalten sei die Förderung aktueller 

Entwicklungen wie eHealth oder elektro nische 

Patientendossiers durch die Politik. Fortschritte 

und damit auch Kostenreduktionen ließen sich 

schneller erreichen. Für lebhaftes Interesse 

sorgte ein weiterer Vortragspunkt, als er von der 

begonnenen Transformation des Pflegeunter-

nehmens hin zu selbstorganisierten Teams 

berichtete.

André Kuster, Bereichsleiter Rechnungswesen/

Controlling, Heime Uster, ist Mitglied im ICV-

Branchenarbeitskreis Gesundheitswesen CH. In 

seinem Vortrag, „Schwankende Einnahmen – 

Wie ich meine Kosten unter Kontrolle halte am 

Beispiel des Pflegeheimes“, stellte er aus seiner 

Arbeitspraxis konkrete, erfolgreich angewen-

dete Maßnahmen vor. Gerade diese Einblicke in 

den operativen Alltag schätzten viele GTS-

Besuchende sehr hoch ein.

Gratulation dem ganzen GTS-2019-Team zum 

gelungenen Neustart! Dieser weckt Vorfreude 

auf die GTS 2020. n

Mehr: im ICV-ControllingBlog
www.blog.icv-controlling.com/blog/

Linkes Bild: Protagonisten der GTS 2019 (v.l.n.r.): René Heule (Moderator), Philippe Scheuzger (Referent im Plenum), Prof. Dr. Thomas Rautenstrauch (Moderator), Prof. Dr. Reinhard Riedl 
(Referent im Plenum), Markus Steiner (ICV-Regionaldlelegierter CH). Rechtes Bild: Viele Gelegenheiten zum Erfahrungsaustausch und zum Networking bot die GTS 2019 in den Pausen 
und beim Farewell Apéro.
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Zum Jahreswechsel 2017/2018 hatten der ICV-

Arbeitskreisleiter Westfalen, Thomas Meyer, und 

Prof. Christian Faupel von der Hochschule Ost-

westfalen-Lippe eine Kooperation OWL-ICV 

gestartet. Im Januar gab es ein neues Highlight. 

Im FB Wirtschaftswissenschaften werden im 

Studium erworbene Kompetenzen in schriftli-

chen oder mündlichen Prüfungen benotet – Stu-

dierende im Modul „Projektmanagement“ kön-

nen aber ebenso um einen vom ICV ausgelobten 

Preis konkurrieren. Zum Abschluss des Moduls 

präsentieren Teams ihre Ergebnisse vor einer 

Jury mit VertreterInnen von Unternehmen, Hoch-

schule und ICV. Die Gruppe mit dem inhaltlich 

besten Ergebnis, der höchsten Unternehmens-

zufriedenheit und der ansprechendsten Präsen-

tation wird von ICV und OWL mit einer „Trophy of 

Projects“ ausgezeichnet und darf ihre Ergebnisse 

bei einem AK-Treffen im ICV vorstellen. Dort 

erhalten die Studierenden ein weiteres konstruk-

tives Feedback (Bericht in der nächsten CM-Aus-

gabe). In diesem Jahr zeichnete ICV-Mitglied 

Thomas Brandauer zwei Teams, eine Master- 

sowie eine Bachelorgruppe, aus. n

Fachkreis zur „Agilität in der Kommunikation“

„Trophy“ bei Hoch-
schulkooperation

Am 14./15. März war Dr. Jan Dietrich Mül-
ler, MAN Energy Solutions SE in Augsburg, 
wieder einmal Gastgeber des ICV-Fachkrei-
ses Kommunikations-Controlling. Er stellte 
Strategie und Wirkungsmessung eines Re-
Brandings in seinem Verantwortungsbe-
reich Communication & Marketing vor. Ein 
bereichernder Einstieg und Input für den 
Fachkreis, der Feedback gab. Insbesondere 
die Frage nach einem geeigneten Dash-
board wurde intensiv diskutiert. Fazit: Erst 
die Ziele, den gewünschten Informations-
bedarf und die notwendigen Visualisierun-
gen definieren, dann das Tool auswählen!

Der Impulsvortrag „AGILITÄT in der Kommuni-

kation – Learning aus Wissenschaft und Praxis“ 

von Dr. Lisa Dühring von der Akademischen 

Gesellschaft für Kommunikation & Management 

an der Universität Leipzig lieferte die Basis für 

die weitere Arbeit am Thema des Fachkreistref-

fens. Die digitale Transformation sowie neue 

Markt- und Kundenanforderungen erhöhen seit 

Jahren den Druck auf Unternehmen. Neue Stra-

tegien, Strukturen und Prozesse sind notwen-

dig, um besser auf die veränderten Ansprüche 

von Stakeholdern reagieren zu können. 

Im Vortrag ging es um folgende  
Forschungsergebnisse:
❚   Was ist Agilität? Warum müssen  

Unternehmen agiler werden?

❚   Welche Rolle kann die  

Unternehmenskommunikation spielen?

❚   Wie baut man eine agile  

Kommunikationsabteilung auf?

❚   Welche Tools und Technologien helfen 

dabei, agiler zu werden?

Mit diesem Impuls und auf der Basis vorange-

gangener Treffen erarbeitete der FAK in Form 

eines World Cafe´s Antworten und Lösungen. 

Die Ergebnisse sind ein Arbeitsprogramm für 

die nächsten Treffen. Gastgeber Dr. Müller 

schaffte mit der Otto-Meyer-Villa hervorra-

gende Rahmenbedingungen für das Treffen. 

Das Fazit der Augsburger Sitzung: Die Metho-

den des Kommunikations-Controllings bewäh-

ren sich in der Praxis und in den neuen Heraus-

forderungen!  n

Info: Rainer Pollmann

Mastergruppe: (v.l.n.r.) Anna Mißling, Theresa Budde, Miriam Dücker, Thomas Brandauer 
(ICV), Prof. Dr. Christian Faupel (Modulverantwortlicher), Laura Putschies, Viviane Kreylos 
(stud. Gruppenleiterin) (nicht im Bild: Saskia Schulte, wiss. MA / Projektbetreuerin).

Bachelorgruppe: (v.l.n.r.) Dr. Husemann (Gauselmann Gruppe),  Jacquelin Klose (stud. 
Gruppenleiterin), Max Feyerabend, Prof. Dr. Christian Faupel (Modulverantwortlicher), 
 Nirviya Vishayakumar, Thomas Brandauer (ICV), Julia Kelsch, Patrick Börgeholz,  
Saskia Schulte und Michaela Hanke (wiss. Mitarbeiterinnen).

Die Teilnehmenden des Fachkreistreffens danken Gastgeber Dr. Jan Dietrich Müller von der  
MAN Energy Solutions SE für die hervorragende Gastfreundschaft.
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ICV-Digitalisierungsoffensive 2019 – „KI und Controlling“

Die ICV-Digitalisierungsoffensive ist 2019 
erneut mit einem prallen Terminkalender ins 
Jahr gestartet. 20 Termine unter der inhaltli-
chen Klammer „KI und Controlling“ stehen 
zur Wahl. Die Unternehmenspartner bieten 
gemeinsam mit dem Initiator der Offensive, 
Prof. Dr. Andreas Seufert, Leiter des ICV-
Fachkreises „BI/Big Data und Controlling“, 
erneut Webinare, Business Innovation Labs, 
Forschungs- und Transferprojekte, physi-
sche Treffen und Publikationen an. In die-
sem Jahr lauten die drei Themenschwer-
punkte „BI Enhanced Analytics & AI enabled 
BI“, “AI for Enterprise Performance” sowie 
„Data Platform for AI/ Data Science”. 

Erstmals ist auch die Plattform XING als Partner 

dabei, nachdem Andreas Seufert 2019 zum 

Xing-Ambassador Controlling ernannt wurde 

und als Moderator die Controlling XING Ambas-

sador Community betreut. Die Gruppe, vor 15 

Jahren gegründet, hat heute rund 37.000 regis-

trierte Mitglieder. Damit erreicht die Sichtbarkeit 

der ICV-Digitalisierungsoffensive eine neue 

Dimension. Der Community wird im Rahmen der 

ICV-Digitalisierungsoffensive 2019 auch der 

direkte Austausch bei gemeinsamen Treffen 

angeboten.

Seit ihrem Start war die Offensive sehr aktiv. Die 

Gründungspartner Board, Frankfurt am Main, 

und Trufa – ursprünglich mit Sitz in Heidelberg, 

seit Mitte 2018 unter dem Dach der Deloitte 

Digital in München und Mannheim angesiedelt – 

wurden verstärkt durch Woodmark Consulting, 

München. Unter der Federführung von Prof. Dr. 

Andreas Seufert konnte bereits in der Vergan-

genheit ein attraktives Programm zusammenge-

stellt werden. Das Ergebnis: Mehr als 750 Teil-

nehmer wählten sich in die Webinare ein. Über 

100 Teilnehmer entschieden sich für die intensive 

Auseinandersetzung mit einem der Themen-

schwerpunkte in einer zweitägigen „digitalen 

Probierstube“ an der Hochschule Ludwigshafen 

am Rhein. Nahezu 30.000 Interessenten wurden 

über Mailings erreicht, weit über 12.000mal 

wurde die ICV-Webseite mit den Detailinformati-

onen zur Offensive aufgerufen. Zudem wurden in 

Zusammenarbeit mit den Mitgliedern des ICV-

Fachkreises „BI/Big Data und Controlling“ 10 

Publikationen erstellt.

Dabei stößt die ICV-Digitalisierungsoffensive 

nicht nur bei Controllern auf großes Interesse. 

Sie ist auch eine Bereicherung für den ICV 

selbst, wie der stellvertretende Vorstandsvorsit-

zende Matthias von Daacke betont:

„Die 2017 unter Leitung von Prof. Dr. Andreas 
Seufert gestartete Digitalisierungsoffensive hat 
dem ICV gleich mehrere Vorteile gebracht. Einer-
seits die fachliche Auseinandersetzung mit dem 
Zukunftsthema, andererseits einen dynamische-
ren Umgang mit digitalen Medien und nicht 
zuletzt den Start mit Webinaren. Wir wollen 
damit den ICV als Leader für die Digitalisierung 
im Controlling etablieren. Zuvor hatte die Ideen-
werkstatt des ICV bereits 2014 einen  Dreamcar 
Bericht zu „Big Data – Potenzial für den Control-
ler veröffentlicht“.

Interessieren auch Sie sich für die ICV-Digitali-

sierungsoffensive? 

Schauen Sie auf die Vereinswebseite icv-control-

ling.com unter Verein > Schwerpunktthemen. 

Dort finden Sie alle Informationen dazu. 

Die Termine 2019 finden Sie außerdem hier im 

Magazin auf der letzten Seite. 
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Am 29. März hatte der Arbeitskreis Rhein-
Neckar ein Treffen der besonderen Art:  
10 Jahre Arbeitskreis wollten gefeiert 
werden. Dazu trafen sich die derzeit rund 
15 Mitglieder dort, wo sie sich bereits zur 
Gründung 2009 getroffen hatten: Bei der 
Blanco GmbH in Oberderdingen. 

Dort empfing sie ein guter Bekannter: Matthias 

von Daacke ist nicht nur Director Controlling 

der Blanco Group, sondern auch Initiator und 

Gründer des Arbeitskreises. Gemeinsam  

mit dem aktuellen Arbeitskreisleiter Dr. Jörg 

 Thienemann begrüßte er die Gäste, bevor 

Bernhard Kretz, Gründungs- und Kernteammit-

glied sowie stellvertretender Leiter des Arbeits-

kreises, die Besucher mitnahm auf eine Reise 

zurück in die zehn Anfangsjahre des Gremiums. 

Hochoffiziell wurde es anschließend: Matthias 

von Daacke und Siegfried Gänßlen hielten als 

Vertreter und im Namen des Vorstands eine 

Festrede. Genug gefeiert, hieß es dann zur 

Mittagszeit, denn der Nachmittag gehörte dem 

Controlling mit Impulsvortrag und Workshop 

zum Thema „Shared Service Organisation  

und Controlling”. 

Wir haben Matthias von Daacke und Dr. Jörg 

Thienemann gebeten, für die Leser des Con-

troller Magazins Rückblick und Vorschau für 

den Arbeitskreis Rhein-Neckar zu halten. 

Matthias von Daacke, Sie haben den 
Arbeitskreis Rhein-Neckar 2009 gegrün-
det. Was war der Anlass? 

von Daacke: Als ich 2006 nach vier Jahren  

in den USA zurück nach Deutschland kam, 

fehlte mir die gewohnte Möglichkeit zum  

Austausch mit Gleichgesinnten im Rahmen 

eines ICV Arbeitskreises, wie ich es aus  

Berlin gewohnt war.

Im März 2015 haben Sie den Arbeitskreis 
an Dr. Jörg Thienemann übergeben, weil  

Sie in den Vorstand des ICV wechselten. 
Was haben Sie für Ihre Vorstandsarbeit 
aus Ihrer Zeit als Arbeitskreisleiter mit-
genommen? 

von Daacke: Sicherlich das tiefe Verständnis 

der Bereitschaft und Überzeugung vieler,  

die es braucht, um im Ehrenamt erfolgreich 

arbeiten zu können. Dazu gehören auch meine 

sehr positiven Erfahrungen aus den Jahren  

im Arbeitskreis Berlin-Brandenburg.  

Das Angebot eines einzigartigen großen  

Netzwerkes von Controllern macht den ICV 

aus. Es war und ist immer wieder beeindru-

ckend, wie viel jeder Einzelne aus den ver-

schiedenen AK-Treffen mitnehmen kann.

Inzwischen sind Sie stellvertretender Vor-
standsvorsitzender des ICV. Mit etwas 
Abstand zum AK Rhein-Neckar, verbunden 
mit dem Überblick über die anderen ICV-
Arbeitskreise: Gibt es etwas Charakteris-
tisches für diesen Arbeitskreis? 

von Daacke: Es wäre anderen Arbeitskreisen 

gegenüber unfair, den AK Rhein-Neckar 

besonders heraus zu stellen, da jeder Arbeits-

kreis so besonders ist wie seine Mitglieder. 

Was mich über die letzten 10 Jahre aber sehr 

gefreut hat ist, dass es jedes Jahr mindestens 

zwei AK-Treffen bei einem gastgebenden 

Unternehmen gab. Das zeigt, dass nicht nur 

die Teilnehmer, sondern auch deren Arbeit-

geber eine Besonderheit im ICV sehen.

Bei den Treffen geht es nicht immer nur 
um Fachliches. Sommerfeste sind z. B. 
fester Bestandteil im Jahreslauf. Wie 
wichtig ist die Pflege der Gemeinschaft?

von Daacke: Ich hatte ja bereits das Netz-

werken als wichtigen USP des ICV erwähnt. 

Die Pflege der Gemeinschaft und das bessere 

gegenseitige Kennenlernen der Mitglieder hilft, 

ein größeres Vertrauen untereinander zu 

schaffen. Wichtig finde ich in diesem Zusam-

menhang, aus dem AK keinen „closed shop“ 

zu machen, sondern weiterhin offen für neue 

Mitglieder zu sein. Das ist dem Team um  

Dr. Jörg Thienemann bisher in beispielhafter 

Weise gelungen. 

Thienemann: Wenn wir uns im AK treffen,  

hat das eigentlich immer mit der Pflege der 

Gemeinschaft zu tun. Wir treffen uns aus  

eigenem Antrieb, tauschen uns zu fachlichen 

Themen aus, testen neue Arbeitsmethoden 

und lernen voneinander. Das auf eine wert-

schätzende Art und mit Augenhöhe. Jede  

Meinung, jede Erfahrung zählt. Einmal im Jahr 

dann, im Sommer, wird es im Biergarten  

noch etwas geselliger. Mit der Zeit entwickelt 

sich daraus eine Vertrauensgemeinschaft. 

Gemeinschaft und Konstanz mit Perspektivwechsel:  
Zehn Jahre Arbeitskreis Rhein-Neckar

Die Mitglieder des Arbeitskreises Rhein-Neckar bei ihrem Jubiläumstreffen Ende März. 
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10 Jahre Arbeitskreis Rhein-Neckar –  
die Kinderschuhe drücken schon, die 
Pubertät rückt näher. Wie groß ist die 
Angst vor unerwarteten Form- / Verhal-
tensänderungen des Arbeitskreises?  
Oder sind sie sogar erwünscht? 

Thienemann: Wenn ich auf meinen Lebens-

weg zurückblicke, hat sich oftmals gezeigt, 

dass unerwartete Veränderungen auch Chan-

cen mitbrachten, dass sich neue Türen öffne-

ten. Insofern bin ich sogar zuversichtlich, dass 

der AK von Veränderungen profitieren könnte.  

Im arbeitskreisinternen Interview zum 
Amtsantritt 2015 haben Sie betont, dass 
der systemische Denkansatz für das 
 Controlling immer wichtiger wird.  
Inwiefern hat dieser Grundgedanke,  
sich nicht in Einzelheiten zu verlieren, 
sondern den Blick fürs Ganze zu bewahren,  
Auswirkungen auf Ihre Arbeit für den 
Arbeitskreis und mit dem Arbeitskreis?

Thienemann: Es geht darum, dass man in  

der Lage sein sollte, die Perspektiven zu 

 wechseln, einmal die Flughöhe zu verändern. 

Ich kenne es aus meiner Controllertätigkeit, 

wie schnell man sich in Zahlenwerke und 

Datenanalysen vertiefen kann und dann in 

Erklärungsnot gerät, wenn man seine  

Erkenntnisse dem CFO erklären soll. Es  

geht doch immer um den Kontext, den Markt, 

die Unternehmensstrategie, Unternehmens-

steuerungsmodelle, nicht um die Kennzahl  

an sich. Es ist daher mein Ziel, in unseren 

Workshops auch einmal den Kontext zu  

hinterfragen, den Nutzen, die Business-

modelle. Auch die menschliche Seite hat bei 

uns einen besonderen Platz. Mit Themen wie 

Resilienzfähigkeit oder den Entwurf von  

Personas geht es darum, sich in Kollegen 

hineinzuversetzen, andere Perspektiven  

einzunehmen, Beweggründe und Motivation  

zu verstehen. 

Welche Vorhaben bei Übernahme der 
Arbeitskreisleitung sind Ihnen geglückt, von 
welchen haben Sie sich verabschiedet?

Thienemann: Wir hatten in 2015 mit der 

Association Nationale des Directeurs Finan-

ciers et de Contrôle de Gestion (DFCG),  

der Vereinigung der französischen CFO, eine 

Kooperation anvisiert. An sich eine gute Idee, 

aber organisatorisch leider nicht umsetzbar. 

Mehr Anklang fanden Workshops zu innovati-

ven Methoden oder aktuellen Themen, wie 

z. B. Design Thinking, Business Model  

Canvas, Future of Work (Controlling), Big Data 

Methoden. Wir hatten hierzu auch sehr 

 interessante Referenten gewinnen können.  n

Ein Jahrzehnt Arbeitskreis  

Rhein-Neckar – Daten und Fakten

Besprochene Themen

moderne Budgetierung – integrierte Unterneh-

mensplanung • Compliance • Controlling & IT • 

Personal-/Potential-Wertbeitrags- /Globales  

HR-Controlling • Change Controlling • Economic 

Value Added (EVA) • durchgerechneter und kon-

solidierter Deckungsbeitrag • Resilienz • Working 

Capital Management • Self Service BI Werttrei-

bermodelle • Controlling & Zukunft der Arbeit • 

Data Science im Controlling • Tools im Controlling 

• Shared Service Controlling

Besuchte Unternehmen

RALA • SRH • PWC • Tonbeller • MVV •  

Blanco • E.G.O. • Merck • Detect Value • SAP

Ein besonderer Dank der AK-Leitung geht an das 

Kernteam, das sich seit Gründung des Arbeits-

kreises um die Vorbereitungen kümmert, allen 

voran Bernhard Kretz, Sandra da Campo,  

Annegret Glöckner, Carsten Bitter. 

Matthias von Daacke
ist Dipl.-Ing. (FH) Feinwerktechnik und Betriebswirt (VWA) und als  

solcher Director Controlling der Blanco Gruppe, Oberderdingen, sowie 

Board Member / Director mehrerer BLANCO Gesellschaften im Aus-

land. Er war elf Jahre als Manager & Controller in der Automotive 

Industrie tätig, davon mehrere Jahre als General  Manager in den USA. 

Matthias von Daacke ist seit 1993 ICV-Mitglied, engagierte sich u.a.  

in den regionalen ICV-Arbeitskreisen Berlin- Brandenburg (Leiter 2000-

2002) sowie Berlin. 

Dr. Jörg Thienemann
ist 1961 in Bottrop geboren. Während seiner  Schulzeit verbrachte er 

fünf Jahre in Fontainebleau/Frankeich. Sein deutsch-französisches 

 Abitur machte er in Bonn. Es folgten vier Jahre bei der Bundesmarine in 

der Offizierslaufbahn. Er ist Diplom-Geologe und Doktor der Agrarwis-

senschaften. Umweltcontrolling war sein erster Einstieg ins Controlling. 

In einer starken Wachstumsphase von 15 auf 350 Mitarbeiter war er 

Leiter Controlling & Finanzen bei einem SAP HR Beratungshaus. 

Dr. Jörg Thienemann und Matthias von Daacke (von links) bereiten 

gemeinsam die Jubiläumssitzung vor. 
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Arbeitskreis-Termine

  n Arbeitskreis Rhein-Main
Frühjahrssitzung, 03.05.2019, 9-17 Uhr,  

DFS, Langen

  n Branchen-AK Energie + Wasser
38. Sitzung, 07./08.05.2019,  

PMC Löcker GmbH, Gladbeck

  n Arbeitskreis Ungarn
Performance Management Arbeitsgruppe: 

10.05.2019, Corvinus Egyetem, Budapest  

BI Arbeitsgruppe: 16.05.2019  

Arbeitsgruppe für Familienunternehmen: 

Workshop, 17./18.05.2019

Balatonkenes, Tour, 01.06.2019, Pécs

  n Arbeitskreis Vorarlberg
Unternehmensbesuch, 15.05.2019

Avira Operations GmbH & Co.KG, Tettnang

Sommerhock, 03.06.2019, ab 17.30 Uhr

Schloss Hofen, Lochau

  n Arbeitskreis Heilbronn-Künzelsau
28. Tagung, 17.05.2019, 9 bis 15.45 Uhr 

Würth Industrie Service GmbH & Co.KG,  

Bad Mergentheim

  n International Work Group
Seminar: Convincing presentations

23.05.2019, 10 bis 13 Uhr

Badalona (near Barcelona)

Get-to-know-workshop

In 2019 the Work Group will work together 

with colleagues from TUSGSAL, a public 

 transport company in Badalona

24./25.05.2019, Badalona

  n Arbeitskreis Südwest
84. AK-Treffen, 23./24.05.2019

Ernst & Young GmbH, Freiburg i. Br.

  n Arbeitskreis Zürich-Ostschweiz
AK-Treffen „Ökonomische und gesellschaftli-

che Auswirkungen von Hidden Champions – 

Chancen und Risiken“, 24.05.2019,  

ab 12.45 Uhr, Brüggli, Romanshorn

  n Arbeitskreis Bern
AK-Treffen, Projektportfolio-Programm-

Management, 24.05.2019, 13.15-18 Uhr, 

Bernmobil, Bern

  n Arbeitskreis Wien-West
Sitzung „Wertetreiberbasierte Planung und 

Forecasting – Predictive Analytics in  

Planungs- und Entscheidungsprozessen“

28.05.2019, 9-17 Uhr, pmOne GmbH, Wien

Stammtisch: 27.06.2019, 18-21 Uhr

  n Arbeitskreis Spanien
VIII Congrés Català de Comptabilitat i Direcció

06./07.06.2019, IQS School of Management, 

Barcelona

  n FAK Kommunikations-Controlling
37. FAK-Treffen, 27./28.06.2019

  n Fachkreis Projekt-Controlling
28./29.06.2019, Neuburg/Kammel

International Controller Congress  
in Poland, May, 27 / 28 in Warsaw

„Controlling and finance in digital business 

models and shared services centers” is the 

title of the 

13th International Controller Congress: 
Controlling Intelligence Adventure –  
CIA 2019” on May 27-28, 2019 in Warsaw.

With all speeches translated into English and 

many international speakers, the international 

congress is the biggest event for financiers 

and controllers in Central and Eastern Europe. 

We will be discussing the major and current 

trends in digitization, finance, management 

and controlling that have a considerable influ-

ence on the development of every modern 

organisation.

ICV-Digitalisierungsoffensive 2019 
„KI und Controlling“

Themenschwerpunkt 
„BI Enhanced Analytics / AI enabled BI“
Webinar mit Board:
09.05.2019, 10 bis 11 Uhr

XING Expertendialog:
05.07.2019, 10 bis 11 Uhr

05.09.2019, 10 bis 11 Uhr

04.11.2019, 14 bis 15 Uhr

Business Innovation Labs:
12.06.2019, ganztägig

14.11.2019, ganztägig

Action Research:
Digital Strategy Workshop

21./22.10.2019, zweitägig

Themenschwerpunkt  
„Data Platform for AI / Data Science  
for Decision Makers“
Webinare – XING Expertendialog:
12.07.2019, 10 bis 11 Uhr

06.09.2019, 10 bis 11 Uhr

15.11.2019, 10 bis 11 Uhr

Business Innovation Lab:
09.09.2019, ganztägig

Themenschwerpunkt  
„AI for Enterprise Performance“
Webinare – XING Expertendialog:
24.05.2019, 10 bis 11 Uhr

28.06.2019, 10 bis 11 Uhr

30.09.2019, 14 bis 15 Uhr

12.11.2019, 14 bis 15 Uhr

Business Innovation Labs:
10.09.2019, ganztägig

29.10.2019, ganztägig

Digitale Transformation – Implikationen 
für Unternehmen und Controlling 
XING Expertendialog – Netzwerktreffen:
20.06.2019, 17.30 bis 19.30 Uhr

24.09.2019, 17.30 bis 19.30 Uhr

Ort: Hochschule für Wirtschaft und 

 Gesellschaft/Business Innovation Lab, 

 Ludwigsh. 

Alle Termine, Beschreibungen und Anmeldemöglichkeiten finden Sie auf der ICV-Webseite: icv-controlling.com  

für die ICV-Digitalisierungsoffensive unter Verein > Schwerpunktthemen
für die Arbeitskreise über die Auswahllisten auf der Übersichtsseite > Arbeitskreise



Wenn Sie als Business Partner mit Controllers Trainings- 
programm in fünf Stufen noch mehr bewegen wollen.

Wenn Ihre Karriereplanung als technikaffiner Mensch in 
Richtung Information Management, BI und Analytics geht.

Wenn Sie finanz- und unternehmenssteuerungsorientiert  
zum Finance Manager werden wollen.

Wenn Sie innovationsgetrieben als Change Agent  
Veränderungsprozesse in Ihrer Firma voranbringen wollen.

Controlling

Unternehmensführung

Accounting & Finance

Soziale Kompetenzen

Information Management

Nutzen Sie diese Zeit des Wandels und machen Sie sich fit 
für Ihre berufliche Zukunft.  
 
Denn jetzt eröffnen sich für Sie neue Karriereperspektiven. 
Deshalb haben wir unsere unterschiedlichen Zertifizierungs- 
und Weiterbildungsmöglichkeiten speziell auf die neuen 
Anforderungen der Zukunft abgestimmt.

 
Rufen Sie gleich an. Wir beraten Sie gerne: 

+49 (0)8153 - 88 974 - 41 

oder unter: www.controllerakademie.de

CEO

Controlling

Unternehmensführung

Accounting & Finance

Soziale Kompetenzen

Information Management

Sind Sie fit für die Zukunft?
Das Berufsfeld des Controllers verändert sich aufgrund zunehmend volatiler  
Märkte, Internationalisierung und nicht zuletzt durch die Digitalisierung.

www.controllerakademie.de Lernen von den Spezialisten. Profitieren im Job.

CA_CM2_19_07_Anzeige U2.indd   1 14.02.19   12:52

Der Haufe stellenmarkt 
für Fach- und Führungskräfte
Unter www.stellenmarkt.haufe.de � nden Sie die passenden Jobs in den 
Bereichen Controlling, Projektmanagement, Risikosteuerung u.v.m.  

Suchen Sie hier:
www.stellenmarkt.haufe.de

Wir schaffen 
Perspektiven – 
für Ihren Erfolg
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Arbeitsergebnisse aus der Controller-Praxis

CONTROLLER
Zugleich Mitgliederzeitschrift des Internationalen Controller Vereins 

der Risk Management Association e.V. und
des Bundesverbands der Ratinganalysten e.V. 

WEITERE THEMEN IM FOKUS

Gesundheit will controlled sein

Risikoanalyse / -management

Compliance

PREPARE

 FOR 

YOUR 

FUTURE 

01450-5121


