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Editorial

von Mitgliedern des ICV, dessen Mitgliederzeitschrift das Controller Maga-

zin von Anbeginn an ist. Nutzen Sie den digitalen Mehrwert, den Ihnen 
das Controller Magazin bietet! Als Abonnentin/Abonnent, ICV-  

oder RMA-Mitglied haben Sie zudem exklusiven Zugriff auf die neueren 

Ausgaben der vergangenen 3 Jahre. Auch für mich war der Rückgriff auf 

das Online-Archiv des Controller Magazins an dieser Stelle sehr hilfreich: 

Der erste Artikel im Controller Magazin zur BSC erschien auf S. 57 ff. in der 

Ausgabe 4 des Jahrgangs 1998 unter dem Titel: Die Balanced Score-
card – alter Wein in neuen Schläuchen? Autor: Herwig R. Friedag, der 

danach – zusammen mit Walter Schmidt – die BSC in vielen Publikationen 

geprägt hat. Eine Übersicht über alle CM-Artikel finden Sie in der „Themen-

tafel“, die Sie im Online-Archiv herunterladen können. 

Wer weiß: Wenn in 25 Jahren wieder ein Jubiläum ansteht, ergibt die Re-

cherche vielleicht, dass in der Ausgabe 1/2017 des Controller Magazins 

einer der ersten Artikel dazu publiziert wurde. In diesem Sinne wünsche 

ich Ihnen vielfältige Anregungen und Erkenntnisse mit der aktuellen Aus-

gabe des Controller Magazins.  

Conrad Günther

Herausgeber

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

ich hoffe, Sie konnten einen angenehmen Jahreswechsel genießen und 

sind voll Schwung und Elan in das Jahr 2017 gestartet, für das ich Ihnen 

gute Gesundheit und viel Erfolg wünsche!

Jeder von Ihnen weiß sofort, in welcher Umgebung ihn die Nachricht von 

den Anschlägen des 11. September 2001 erreicht hat. Alle (etwas) Äl-

teren haben sofort ein Bild vor sich, in welchem Rahmen sie vom Fall der 

Mauer am 9. November 1989 überrascht wurden. Als Kind hat es mich 

sehr verblüfft, dass meine Eltern genau sagen konnten, in welcher Situa-

tion sie die Nachricht von dem Attentat auf John F. Kennedy (22. Novem-

ber 1963) erreicht hat. Es gibt also Ereignisse, die eine ganze Gene-
ration kollektiv prägen. Sie ahnen, worauf ich hinaus will: Wer von de-

nen, die vor 25 Jahren als Controller gearbeitet haben, kann sich an den 

Zeitpunkt erinnern, als 1992 in der Januar/Februar-Ausgabe der Harvard 

Business Review der erste Artikel von Kaplan/Norton zur Balanced Score-

card (BSC) erschien? Gut, der Vergleich hinkt etwas. Es gibt aber wohl 

wenige Instrumente, die eine ganze Epoche der Betriebswirtschaft so 

umfassend und nachhaltig geprägt haben wie die BSC. Ich wage zu be-

haupten, dass jede Controllerin und jeder Controller im Laufe der Ausbil-

dung oder des Berufslebens in irgendeiner Form schon einmal mit dem 

Begriff der BSC zu tun hatte. 

„Zukunft hat Herkunft”

Insofern ist es gerechtfertigt, dass wir einen Moment innehalten und das 

Jubiläum 25 Jahre BSC würdigen. Zudem habe ich von Alfred Blazek, 

Gründungsmitglied des ICV und langjähriger Kollege in der Leitung der 

Controller Akademie, die Bedeutung des Satzes Zukunft hat Herkunft zu 

schätzen gelernt. Warum es sinnvoll ist, die Geschichte der BSC zu be-

trachten, um daraus Schlüsse für die Gegenwart und die Zukunft zu zie-

hen, können Sie in dem Interview lesen, das Alfred Biel mit Péter Hor-
váth geführt hat, der die BSC in den deutschen Sprachraum gebracht 

hat. Dass die BSC nach wie vor die betriebswirtschaftliche Praxis prägt, 

zeigt sich z. B. an dem Artikel Mit der Einkaufs-BSC den Einkauf zielge-
richtet steuern auf S. 81 ff. Und die Grundüberlegung der BSC, die stra-

tegischen Steuerungsprozesse zu verbessern, ist ohnehin nach wie vor 

und dauerhaft ein zentrales Thema jeder Organisation. 

Im Online-Archiv des Controller Magazins unter www.controllermagazin.de 

finden Sie eine Fülle von Artikeln, die sich mit der BSC beschäftigen, auch 

Conrad Günther

Chefredakteur Controller Magazin

Vorstandsmitglied des Verlags für  
ControllingWissen AG

Vorsitzender des Aufsichtsrats der  
CA Akademie AG

Stv. Vorsitzender des Verwaltungsrats, 
iaf Institute for Accounting & Finance SE 
Rechtsanwalt

conrad.guenther@vcw.de
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Die Interview-Reihe des Controller Magazins ist 
eine dialogische Gesprächsform zur Gewinnung 
von Wissen und Erfahrungen sowie von Mei-
nungen und Haltungen zu controllingrelevanten 
Themen und Fragen. Dabei werden neben klas-
sischen Themen auch innovative Überlegungen 
und alternative Ansätze aufgegriffen. Die vorlie-
gende Ausgabe enthält anlässlich des „25. Ge-
burtstages“ der Balanced Scorecard ein Exper-
ten-Interview zu Stand und Entwicklung dieses 
bedeutenden betriebswirtschaftlichen Systems. 

Biel: Die Balanced Scorecard (BSC) war vor 25 

Jahren ursprünglich eine Antwort auf Steue-

rungsprobleme. Vor allem die einseitige Fokus-

sierung auf die monetären Steuerungsgrößen 

wurde bemängelt.

Horváth/Greiner: Sie haben recht! 1992, in 
dem Januar/Februar-Heft der Harvard Busi-

ness Review erschien der erste Artikel von 
Robert Kaplan und David Norton zum The-
ma BSC: „The Balanced Scorecard: Measures 

that drive Performance.“ Dieser Artikel ist ein 

Meilenstein der anwendungsorientierten Be-

triebswirtschaftslehre. Hier wird in der Tat auf-

gezeigt, wie man die wirklichen Leistungstreiber 

hinter den Zahlen des Rechnungswesens als 

zielorientierte Steuerungsgrößen einsetzen 

kann. Auch ein praktisches Instrument dazu – 

die Balanced Scorecard – wird vorgestellt.

Biel: Sind die heutigen Steuerungskonzepte – 

unabhängig von der BSC – wirklich ausbalan-

ciert und stehen in einem Gleichgewicht? 

Oder spielen die nicht-finanziellen Kennzahlen 

immer noch ein Schattendasein?

Horváth/Greiner: Die heutigen Steuerungs-

konzepte verwenden generell wichtige Ideen 

von Kaplan und Norton und sind „ausbalan-

ciert“. Man hat erkannt, dass nicht-finanzi-
elle Kennzahlen die entscheidende Rolle in 
der Steuerung spielen.

Biel: Damit liegt wohl die Neuauflage des Wöhe 

(26. Auflage, S. 202) richtig, die bei der BSC 

den Akzent auf „Balance“ legt, allerdings in  

einem umfassenden Sinne: zwischen strategi-

schen und operativen, externen und internen, 

kurz- und langfristigen, quantitativen und qua-

litativen sowie vergangenheits- und zukunfts-

orientierten Größen. 

Horváth/Greiner: Daran sehen wir, wie sehr 

die Balanced Scorecard Bestandteil des 
betriebswirtschaftlichen Standardwis-
sens geworden ist. Es zeigt sich aber auch, 

dass das Ausbalancieren unterschiedlicher 

bzw. gegensätzlicher Ausprägungen, z. B. 

25 Jahre Balanced Scorecard –  
Rück- und Ausblick
Interview mit Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horváth und Dr. Oliver Greiner

von Alfred Biel

Dauerbrenner?

Interview zum Thema: 25 Jahre BSC – Rück- und Ausblick

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



kurz- und langfristig, Gegenstand der Füh-

rungs- und Steuerungsprozesse sein soll. Es 

lässt sich festhalten: die Balanced Scorecard 

hat das betriebswirtschaftliche Denken beein-

flusst. Natürlich ist es so, dass die Unterneh-

men – wie bei anderen Themen auch – hinter 

diesen Anforderungen mehr oder minder zu-

rückbleiben. 

Biel: Bitte werfen Sie für uns einen Blick auf die 

betriebswirtschaftlichen Innovationen der letz-

ten 25 Jahre. Welche Methoden und Systeme 

haben sich aus Ihrer Sicht wirklich etabliert und 

Nutzen gestiftet?

Horváth/Greiner: Aus Controllersicht sehen 

wir drei Basisinnovationen: 

 · Prozesskostenrechnung,

 · Target Costing und natürlich 

 · die Balanced Scorecard. 

Alle drei haben sich etabliert und die Praxis  

befruchtet; nicht als „Komplettlösungen“, aber 

miteinander kombiniert als Teil des Steue-

rungssystems.

Biel: Haben auch weitere Konzepte aus Ihrer 

Sicht Spuren hinterlassen?

Horváth/Greiner: Spuren hinterlassen haben 

darüber hinaus Ansätze wie insbesondere das 

Wert- und Geschäftsmodellmanagement. 

Biel: Wie skizzieren Sie die heutigen Steue-

rungsanforderungen vor dem Hintergrund der 

Globalisierung und Digitalisierung und anderer 

Einflussgrößen? Was hat sich in rund 25 Jahren 

steuerungsseitig verändert? Ändern sich die 

Zielsysteme, über die Unternehmen gesteuert 

werden? 

Horváth/Greiner: Wir glauben, die wichtigste 

Entwicklung war die Veränderung des Ziel-
systems. Eigentlich gilt heute in allen Unter-

nehmen der Gedanken der „Triple Bottom Line“, 

d. h. ökonomische, ökologische und soziale  

Ziele bilden eine Einheit, wenn auch mit der  

Priorisierung der ökonomischen Zielgrößen.

Biel: Wenn Sie tiefer auf diese von Ihnen skiz-

zierte Entwicklung blicken, gibt es Bemerkens-

wertes?

Horváth/Greiner: Ja, unter anderem wird da-

bei deutlich, dass Unternehmen zunehmend die 

Kundenperspektive in ihre Steuerungssys-
teme einbringen. In vielen Branchen ist dafür 

die Digitalisierung der Treiber: Kontakte werden 

unmittelbarer, z. B. durch den Internetvertrieb 

oder Bewertungsportale, die es inzwischen 

nicht nur im B2C Umfeld gibt. 

Biel: Wie haben sich die Steuerungsanforde-

rungen verändert?

Horváth/Greiner: Die Steuerungsanforderun-

gen haben sich u. E. dreifach verschärft:

 · Die Volatilität und damit die Risiken  

nehmen zu;

 · Die Vernetzung der Unternehmen ist  

komplexitätstreibend;

 · Die Digitalisierung zwingt alle Unter-

nehmen, ihre Geschäftsmodelle auf den 

Prüfstand zu stellen.

Biel: Brauchen wir vor diesem Hintergrund 

neue betriebswirtschaftliche Innovationen?

Horváth/Greiner: Innovationen sind in jedem 

Zeitalter notwendig, wobei wir zwischen „in-

krementellen“ und „disruptiven“ Innovationen 

unterscheiden. Die schrittweise Verbesserung 

der Steuerungsprozesse ist Tagesgeschäft  

(z. B. Vereinfachung der Planungsprozesse).

Biel: … und die größte Steuerungsherausfor-

derung ist …

Horváth/Greiner: Die größte Steuerungsher-

ausforderung stellt für uns die grundlegende Ver-

änderung der Steuerungsprozesse (durch Ver-
netzung und Sharingeconomy) und in der digi-

talisierten Unternehmung die „Echtzeitplanung“ 

dar sowie das „Echtzeit-Touch-Reporting“, bei 

dem sich Anwender auf Tablets ihre eigenen 

Berichte einfach zusammenstellen können.

IBM COGNOS TM1
SOFTWARELÖSUNGEN

DREI LÖSUNGEN / EIN KONZEPT / EINE DATENBANK

TM
1 inside

Nutzen Sie als Geschäftsführer, Top-Ma-
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hochflexible und kosteneffiziente Business 
Lösungen!  

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

elKomSolutions GmbH
Karlstraße 13
78532 Tuttlingen

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

TM
1 inside

BUSINESS INTELLIGENCE

UNTERNEHMENSPLANUNG

KONZERNKONSOLIDIERUNG
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Biel: Gibt es in der Unternehmenspraxis „die 

BSC“ in der klassischen Ausprägung oder treten 

eher unterschiedliche Formen auf? 

Horváth/Greiner: In der Praxis gibt es aus un-

serer Sicht drei Ausprägungen:

 · die „klassische“ BSC,

 · Elemente der BSC im Steuerungssystem, 

 · spezielle BSC´s (z. B. Personal-BSC,  

F2E-BSC etc.).

Biel: Die BSC erhebt ja den Anspruch, mehr als 

ein Kennzahlensystem zu sein, nämlich ein Ma-

nagementsystem bzw. ein Strategisches Ma-

nagement- und Steuerungssystem. Welche 

Funktion und welchen Beitrag kann die BSC 

dann erfahrungsgestützt bei der Entwicklung 

und Umsetzung von Strategien leisten? Kann 

die BSC einen strategischen Handlungsrahmen 

bieten?

Horváth/Greiner: Eins ist, so glauben wir, 

wichtig: Die Balanced Scorecard ersetzt keine 

Strategie. Die BSC ist ein System zur Opera-
tionalisierung der Strategie. In diesem Sinne 

hilft sie aber schon in der Phase der Strategie-

bildung als Strukturierungsinstrument. Kaplan 

und Norton haben hierfür übrigens das Instru-

ment „Strategy Map“ entwickelt, welches die 

verbalisierten Ziele einer Balanced Scorecard in 

einen kommunizierbaren Zusammenhang zuei-

nander bringt.

Biel: Und wo liegt in dieser Hinsicht der größte 

Nutzen der BSC?

Horváth/Greiner: Der größte Nutzen besteht 

u. E. in der Strukturierung im Sinne von „Aus-
balancierung“ der Strategie. Insofern ist die 

BSC ein „strategischer Handlungsrahmen“.

Biel: Wie positionieren Sie die BSC? Ist sie Be-

standteil eines größeren Gesamtansatzes oder 

doch eher ein „Einzelsystem“? 

Horváth/Greiner: Man darf die Balanced 

Scorecard nicht isoliert betrachten. Sie ist 

Bestandteil eines strategischen Management- 

und Steuerungssystems, aber nicht das Steue-

rungssystem per se. Weitere Instrumente, die 

natürlich mit der BSC im Austausch stehen 

können, gehören genauso dazu, z. B. die strate-

gische Analyse, die Entwicklung und Kommuni-

„Balanced Scorecard“ genannt werden, obwohl 

sie die DNA der BSC in sich tragen. Das beginnt 

bei Ansätzen, die vom Ursprungsansatz abwei-

chende Perspektiven umfassen bis hin zu Kon-

zepten, die zumindest teilweise auf Kennzahlen 

verzichten und die Stärke der Balanced Score-

card eher im strukturierten Zielsystem, also der 

Strategy Map, suchen. 

Biel: Welche Nutzungsformen stehen im Vor-

dergrund? Wird die BSC mehr als Kennzah-

lensystem oder eher als Managementsystem 

genutzt?

Horváth/Greiner: Die Nutzung ist immer steu-

erungsorientiert, d. h., die Kennzahlen werden 

in den Steuerungsprozess integriert. (z. B. als 

Zielgröße). Allerdings ist der Fokus klar weg von 

einem reinen Kennzahlen-System. Interessant 

ist die Balanced Scorecard als Ankerpunkt ei-
ner umfassenderen Logik der Strategiekon-
kretisierung – von der Spezifizierung von Zie-

len, Kennzahlen und Maßnahmen, der Einbet-

tung in Planung und Reporting, der Nutzung bei 

Kommunikation und Gestaltung der Manage-

ment-Agenda. Kennzahlen spielen dabei weiter 

eine wichtige, aber nicht mehr so dominante 

Rolle, wie zu Beginn der Balanced-Scorecard-

Entwicklung. 

Biel: Und wie ordnen Sie die BSC in diesem Spek-

trum der Neugestaltung und Optimierung ein? 

Horváth/Greiner: Die Balanced Scorecard 

kann in dreifacher Weise auch heute wichtige 

Impulse liefern:

 · Das komplexer gewordene Zielsystem 

(„Triple Bottom Line“) kann strukturiert  

werden.

 · Entscheidungshierarchien  

(„Entscheidungsbäume“) können  

übersichtlich konzipiert werden.

 · Innovationen in der Steuerungskennzahl-
Entwicklung können unterstützt werden.

Biel: Bitte lassen Sie uns noch einmal die BSC 

im Grundsätzlichen hinterfragen. Über die Ver-

breitung der BSC gibt es unterschiedliche Ein-

schätzungen. Können Sie uns hierzu fundierte 

Angaben machen? In den betriebswirtschaftli-

chen Lehrbüchern ist die BSC angekommen – 

auch tatsächlich in der Unternehmenspraxis? 

Horváth/Greiner: Die BSC ist in der Praxis 
angekommen. Dies zeigen verschiedene em-

pirische Studien. Auch alle Lehrbücher befas-

sen sich mit ihr. Interessant ist, dass sich in vie-

len Unternehmen verschiedenste Varianten 

entwickelt haben, die häufig gar nicht mehr 

Autoren
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Entwicklung einen umfassenden Denk- und 

Kommunikationsprozess über die Zukunft, der 

sich über Monate hinzieht und viele Verant-

wortliche einer Organisation einbindet. Dies 

stärkt sicherlich das strategische Denken und 

die Kraft der gemeinsamen Ausrichtung, doch 

auch hier kann man den Aufwand sicher 

übertreiben. 

Biel: Wie kann man trotz dieser Vielfalt, Unter-

schiedlichkeit und Komplexität eine Aussage 

zum Aufwand treffen?

Horváth/Greiner: Wir sehen es so: Der Auf-

wand für die Erstellung der Balanced Score-

card – sie kommt nun mal mit einem Preis-

schild – muss mit dem Bedarf an strate-
gischer Ausrichtung kalibriert werden. 

Wenn eine grundsätzliche Überarbeitung der 

Strategie ansteht, sollte auch umfassend in die 

Erstellung und Nutzung der BSC investiert wer-

den. Da sollte man nicht sparen. Wenn die 

strategische Ausrichtung dagegen klar ist und 

lediglich die Steuerung optimiert werden soll, 

so kann man sich auf die bessere Strukturie-

rung und Nutzbarmachung des Bestehenden 

fokussieren. Dies ist dann natürlich weniger 

aufwendig. Notabene: Aufwendig wird es, 

wenn die BSC in IT-Systeme gegossen wird. 

Aber dies gilt ja nicht nur für die BSC, sondern 

für jegliche Integration von Steuerungssyste-

men in entsprechende IT-Tools. In unserer di-

gitalen Zeit kommt man daran aber kaum 

noch vorbei. 

Biel: Nun kann man ein betriebswirtschaft-

liches Konzept unter dem Aspekt „betriebs-

wirtschaftlich richtig, theoretisch gut“ beur-

teilen. Aber eben auch nach der Frage der 

Brauchbarkeit und Tauglichkeit für die Unter-

nehmenspraxis, also unter den Aspekten der 

Akzeptanz, Verständlichkeit und der prakti-

schen Anwendbarkeit. Bei den wertorientie-

ren Kennzahlen sehen wir z. B., dass sich 

nicht immer die „betriebswirtschaftlich bes-

ten Kennzahlen“ halten lassen (siehe auch In-

terview „Unternehmenssteuerung mit Kenn-

zahlen – eine „Dauerbaustelle?“ im CM 

6/16). Wie ordnen Sie bitte die BSC bezüglich 

der Dimensionen „Theoretisch richtig und 

praktisch geeignet“ ein? 

lich operationalisiertes Zielsystem ist eine ge-

meinsame Ausrichtung schwer vorstellbar. 

Biel: Möchten Sie wegen der Bedeutung dieser 

Aussage die Vorteile der BSC noch einmal her-

vorheben?

Horváth/Greiner: Vor diesem Hintergrund sind 

die Vorteile

 · eine Strukturierung der Strategie und 

 · eine Operationalisierung der Strategie.

Auf dieser Grundlage können strategische 
Steuerungssysteme kalibriert und die Umset-

zung gesteuert werden. 

Biel: Noch einmal zu empirischen Nachweisen …

Horváth/Greiner: Empirische Studien zur Nut-

zung der Balanced Scorecard gibt es viele. Da 

die tatsächlichen Erscheinungsformen und 
Bezeichnungen der Balanced Scorecard 
aber so vielfältig sind, ist die Auslegung die-

ser Studien schwierig. Für uns gibt es aber ei-

nen wesentlichen empirischen Beweis für die 

Bedeutung des Ansatzes auch 25 Jahre nach 

seiner Entwicklung: dass das Interesse weiter 

ungebrochen ist – siehe auch dieses Interview. 

Biel: Und welcher Einmalaufwand, welcher lau-

fende Aufwand und welche organisatorischen 

und mentalen Umstellungen stehen diesem 

Nutzen gegenüber?

Horváth/Greiner: Wenn man die Balanced 

Scorecard als Ansatz der integrierten Strate-

giearbeit sieht – was wir machen – dann ist der 

Aufwand eingebettet in den Gesamtauf-
wand der Strategieentwicklung und -steu-
erung. Führungskräfte nehmen sich für diese 

strategische Aufgabe unterschiedlich viel 

Zeit. Entsprechend gibt es nicht „den“ Auf-

wand für die Balanced Scorecard.

Biel: Was beobachten Sie hierzu in der Unter-

nehmenspraxis?

Horváth/Greiner: Wir kennen Führungskräf-

te, die ihre Balanced Scorecard an einem  

Vormittag runterschreiben – sich dann aber 

wundern, warum diese von den Kollegen nicht 

akzeptiert wird und warum bei kritischer Ana-

lyse so viele Schwachstellen sichtbar werden. 

Andere machen aus der Balanced-Scorecard- 

kation von Vision, Mission, Grundprinzipien und 

Werten, die strategische Planung, die Ausge-

staltung des Geschäftsmodells, die Auslegung 

der Anreizsysteme, umfassendere Berichte, 

Auslegung von Führungsagenden, usw. 

Biel: Die anfängliche BSC-Euphorie ist ver-

flogen. Theorie und Praxis sind in der BSC- 

Realität angekommen. Sie haben einen guten 

Überblick als Wissenschaftler, Berater etc. Wo 

ist die BSC nach 25 Jahren angekommen?

Horváth/Greiner: Viele „Fans“ der Balanced 

Scorecard – auch wir – haben die Balanced 

Scorecard anfangs zu sehr zur „eierlegenden 

Wollmilchsau“ gemacht, das wird ihr nicht ge-

recht. Nüchtern betrachtet, ist die Balanced 

Scorecard zunächst ein Strukturierungsrah-
men für strategische Ziele, Kennzahlen, Ziel-

werte und zugeordnete strategische Projekte 

– verbunden mit einem von verschiedenen 

Autoren und Praktikern sehr unterschiedlich 

ausgelegten Regelwerk, wie diese Felder zu 

befüllen und zu nutzen sind. 

Biel: Dies klingt nach „Systemzwang“?

Horváth/Greiner: Ja, es ist genau dieser 

„Zwang“ zur Festlegung von wesentlichen, 

langfristigen, multidimensionalen Zielen, Kenn-

zahlen und Projekten, der den Ansatz weiterhin 

so wertvoll macht. Ohne diese Komponenten 

ist eine ausgewogene, fokussiert strategische 

Steuerung unseres Erachtens nicht zweckmä-

ßig realisierbar. Insofern steht die Balanced 
Scorecard, richtig eingesetzt, im Mittel-
punkt eines strategischen Management- 
und Steuerungssystems, ohne gleich die 

„Hoheit“ aller Komponenten eines solchen 

Systems an sich reißen zu wollen. 

Biel: Lässt sich dieser Nutzen, über den wir 

hier diskutieren, auch empirisch belegen?

Horváth/Greiner: Kaplan/Norton haben den 

Kernnutzen der Balanced Scorecard schon früh 

erkannt und formuliert: From Strategy into 
Action. Das bleibt der wesentliche Nutzen des  

Ansatzes: dass er die Umsetzungskraft von Un-

ternehmen stärkt. Ziele und dazugehörige Pro-

jekte sind der wesentliche Baustein, damit klar 

wird, an was in welcher Intensität gearbeitet 

werden soll. Ohne ein abgestimmtes, verständ-
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Biel: Was möchten Sie unseren Leserinnen und 

Lesern abschließend mit auf dem Weg geben?

Horváth/Greiner: Wir möchten mit einer 

doppelten Message von Kaplan und Norton 

schließen:

 · „Lofty Vision and Strategy Statements don’t 

translate easily into action at the local level“;

 · „Building a scorecard enables a company to link 

its financial budgets with its strategic goals“ 

(Kaplan, Norton: „Using the Balanced Scorecard 

as a Strategic Management System“, in HBR, 

January/February 1996, S.75-85).

Biel: Sie haben uns einen näheren Einblick in 

die vielfältigen Aspekte der Konzeption, Umset-

zung und Nutzung einer Balanced Scorecard 

vermittelt. Deutlich gemacht haben Sie z. B., 

dass die BSC ein Instrument sein kann, um die 

Diskrepanz zwischen Strategiefindung und 

-umsetzung zu überwinden. Zu vernehmen war 

auch, dass die BSC einen Rahmen für den ge-

samten Managementprozess bieten kann. Das 

ganze Potenzial einer BSC lässt sich nach Ihren 

Informationen nur dann nutzen, wenn sie in 

erster Linie als strategisches Managementsys-

tem verstanden wird, um die Unternehmens-

strategie langfristig zu verfolgen. Bemerkens-

wert war u. a. auch, dass es „die“ BSC“ offen-

bar gar nicht gibt. Interessant war außerdem Ihr 

Hinweis, dass man sich begrenzen muss, und 

die BSC nicht eine Menge verschiedenartiger 

Anforderungen gleichzeitig erfüllen kann. Dies 

sind natürlich nur einige Aspekte aus Ihren sub-

stanzhaltigen Antworten.

Herr Prof. Dr. Horváth, Herr Dr. Greiner, auch im 

Namen unserer Leserinnen und Leser, unseres 

Herausgebers und der Redaktion herzlichen 

Dank für Ihre Mitwirkung im Rahmen unserer 

Interview-Reihe. Dank und Respekt dafür, dass 

Sie uns – bezogen auf unser Thema – an Ihrer 

Kompetenz und Erfahrung teilhaben lassen.  

Biel: Vermutlich können wir nach 25 Jahren 

BSC an dieser Stelle eine interessante Schluss-

folgerung ziehen. Was meinen Sie?

Horváth/Greiner: So ist es. 25 Jahre nach der 

Entwicklung hat sich aber immer noch keine 
Standard-Lösung entwickelt, was schade ist. 

Biel: Welche Probleme und Schwierigkeiten be-

obachten Sie im Zusammenhang mit der BSC? 

Bleiben z. B. alle Unternehmen auch bei diesem 

Konzept – oder stellen die BSC wieder ein, weil 

der Aufwand zu hoch und der Nutzen zu niedrig ist. 

Horváth/Greiner: Das ist eine knifflige Frage. 

Tatsächlich sind nicht alle BSC-Implementie-

rungen nachhaltig. Mehr noch, wahrschein-
lich überleben kaum mehr als 50 % aller 
BSC-Implementierungen ihr drittes Jahr. 
Kaplan selber hat festgestellt, dass viele BSC 

den Wechsel eines CEOs nicht überstehen. 

Während viele Unternehmen erfolgreich mit 

BSC-Ansätzen arbeiten (die sie teilweise gar 

nicht so nennen), ist in vielen Unternehmen der 

Begriff BSC aufgrund gescheiterter Implemen-

tierungen inzwischen ein verbrannter Begriff. 

Biel: Was sind die Gründe des Scheiterns?

Horváth/Greiner: Die Gründe des Scheiterns 

sind vielfältig, hängen in der Regel aber mit 

überzogenen Erwartungen, dogmatischen 
Vorgehen und sehr häufig auch mit hand-
werklichen Fehlern zusammen. Eine klare 

Positionierung der BSC als Operationalisierung 

strategischer Ziele, eine stringente Einbettung 

in das Steuerungssystem, die richtige Ableitung 

und Abbildung relevanter Ziele, der Verzicht auf 

den Vollständigkeitsanspruch der Messbarkeit 

usw. kann den Implementierungserfolg deutlich 

erhöhen. 

Biel: Es gibt das Schlagwort von der „Intelli-

genz der Organisation“. Fördert die BSC diese 

Intelligenz oder fordert die BSC vielmehr die  

Organisationsintelligenz? 

Horváth/Greiner: Die BSC benötigt zunächst 

„Organisationsintelligenz“, d. h. wir müssen für 

ihren Einsatz die Organisation zu einer „Strategy 

focused Organization“ (Buchtitel von Kaplan/

Norton) formen, dann erst kann sich die  

Intelligenz der Organisation entfalten.

Horváth/Greiner: Die Balanced Scorecard ist 

praktisch hervorragend geeignet, einen über-

sichtlichen und effektiven Handlungsrahmen 

für die Steuerung zu liefern. Die theoretische 

Richtigkeit wird allerdings von manchen Pro-

fessoren kritisiert, weil die BSC eindeutige  

Ursache-Wirkungsbeziehungen annimmt und 

aus Vereinfachungsgründen die Zahl der Ziel-

kategorien beschränkt.

Biel: Ist das Konzept theoretisch und praktisch 

„ausbalanciert“?

Horváth/Greiner: Interessanterweise verhält 

es sich mit der BSC genau anders herum: Sie 
ist theoretisch durchaus angreifbar, dafür 
praktisch höchst relevant. Denn theoretisch 

gibt es bis heute keinen Konsens, nach welchen 

Prinzipien die strategischen Ziele der BSC aus-

zuwählen sind, wie sie zu formulieren sind, wie 

die richtigen Kennzahlen für Ziele zu definieren 

sind, usw. Die Lösungen, die es für die Nutzung 

der BSC gibt, sind sehr stark von der prakti-

schen Sehnsucht geprägt, pragmatische Lö-

sungen für die Stärkung der Umsetzungskraft 

zu finden. Immer da, wo die BSC zu komplex 

wird, ist ihr Scheitern schon programmiert –  

z. B. wenn man Führungskräfte zwingt, jedes 

Ziel zu messen, auch wenn noch keine geeig-

nete Kennzahl verfügbar ist. 

Biel: Der erfolgreiche Einsatz und der Nutzen 

betriebswirtschaftlicher Systeme und Metho-

den hängt i. d. R. von spezifischen Vorausset-

zungen und Bedingungen ab. Welche Grund-

lagen und Rahmenbedingungen müssen für 

ein erfolgreiches Arbeiten mit der BSC gegeben 

sein? Welche Anforderungen sind z. B. an die 

Informationssysteme zu richten?

Horváth/Greiner: Spezifische Vorausset-
zung für den Einsatz der BSC gibt es nicht. 
Auch IT-Systeme sind nicht zwingend nötig – 

nicht wenige Unternehmen tragen die nötigen 

Informationen für die BSC aus den betroffenen 

Bereichen manuell zusammen. Dies ist mög-

lich, da wir bei der BSC ja nicht von „Big Data“-

Analysen sprechen, sondern von ausgewählten 

Spitzenkennzahlen. Die Detailanalyse ist dann 

weniger strategisch, sondern teilweise schon 

sehr operativ. Aber, unbenommen, gute IT- 

Lösungen für die BSC würden die Anwendung 

erleichtern.
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Das Management in Unternehmen steht heutzu-

tage unter einem hohen Druck. Immer häufiger 

und schneller muss es Entscheidungen treffen, 

damit die Organisationen im weltweiten Wettbe-

werb bestehen können. Die Grundlage von Ent-

scheidungen des Managements bildet dabei in 

vielen Fällen das Reporting. Die dafür notwendi-

gen Informationen werden oft durch Kennzahlen 

in verschiedenen Formen und Ausführungen 

bereitgestellt. Ihr Vorteil liegt in der zumeist 

schnellen und umfassenden Darstellung ent-

scheidungsrelevanter Situationen. Ferner er-

folgt meist durch die Controller eine Aufberei-

tung in speziellen Kennzahlensystemen, um die 

Komplexität der Unternehmensumwelt ange-

messen zu berücksichtigen. Neben der Be-
achtung dieser Kennzahlen hat eine Füh-
rungskraft jedoch auch ein kreatives Ent-
scheidungsverhalten als berufliche Anfor-
derung sicherzustellen, um die Entwicklung 
der Organisation voranzutreiben. Als Reak-

tion darauf gewinnt die Kreativität als wichtige 

Führungsqualität immer mehr an Bedeutung. 

Aus diesen Feststellungen leiten sich die Frage-

stellungen ab, welche Faktoren die Kreativität 

fördern und ob Kennzahlen die Kreativität einer 

Entscheidung beeinflussen. Das Entschei-

dungsverhalten im Kontext der Kreativität und 

der Kennzahlensystematik auf Führungsebene 

wird deshalb im Rahmen dieses Artikels näher 

untersucht und analysiert. Grundlage bildet da-

für eine Untersuchung der Autoren mit 30 Füh-

rungskräften (Personal- und Budgetverantwor-

tung), welche eine controllingnahe Fallstudie 

sowie verschiedene Rechenaufgaben innerhalb 

eines Experimentes bearbeiten mussten. 

Auswirkungen von Kennzahlen 
auf das Entscheidungsverhalten

Vereinfacht beschrieben, stellen Kennzahlen ver-

dichtete Informationen von Sachverhalten dar. 

Diese Komplexitätsreduzierung findet durch 

das In-Beziehungsetzen von Informationen 

statt. Aus diesem Umstand heraus eignen sich 

Kennzahlen, Entscheidungsträgern einen mög-

lichst umfangreichen Überblick über einen be-

stimmten Kontext zu verschaffen. Der folgende 

Erstellungs- und Verwendungsprozess von 

Kennzahlen (Abbildung 1) gibt einen guten 

Überblick über den Einfluss der Kennzahlen. 

Eine vom Controller erstellte Kennzahl gipfelt 

also im besten Fall in einer richtigen Entschei-

dung des Managements. Dabei darf nicht ver-

gessen werden, dass die Entscheidungsfindung 

eine wesentliche Rolle im Berufsalltag von Füh-

rungskräften spielt. Dabei mangelt es Füh-
rungskräften nicht an Selbstvertrauen in 
ihre Entscheidungsstärke. Eine Studie zeigt, 

dass 78 % der Teilnehmer der Ansicht sind, 

dass es ihnen leicht fällt, Entscheidungen zu 

treffen. Darüber hinaus glauben 87 % der Be-

fragten, „dass man eine gute Führungskraft an 

ihrer Entscheidungsstärke erkennen kann.“2 

Doch welchen Einfluss haben Kennzahlen auf 

das Entscheidungsverhalten? Folgende Eigen-

schaften geben einen ersten Überblick:

 · Bei der Kennzahlenerstellung werden ermit-

telte Informationen im Sinne vertrauter Be-

deutungen interpretiert. Damit erhält der 

Der Einfluss von Kennzahlen auf die Kreativität
Zusammenhänge und Auswirkungen im Entscheidungsprozess

von Thomas Rachfall und Konstantin Rachfall

Der Einfluss von Kennzahlen auf die Kreativität
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Empfänger und Nutzer von Kennzahlen un-

gewollt subjektiv gefilterte Informationen und 

kann seine Entscheidungsfindung nicht mehr 

auf alle relevanten Informationen stützen.

 · Kennzahlen zeichnen sich durch ihre Reduk-

tionsfunktion aus. Allerdings kann die Ver-

wendung nur einer Kennzahlenart (z. B. nur 

Finanzkennzahlen) zu einer unausgewoge-

nen Informationsversorgung führen. Dem-

nach birgt eine zu starke Komplexitätsredu-

zierung durch Kennzahlen die Gefahr von 

Fehlentscheidungen. 

 · Entscheidungsträger neigen zur direkten Nut-

zung gegebener Informationen. Dies bedeutet 

bspw. die Anwendung von Kennzahlen in der 

gegebenen Form. Ein Erschließen entschei-

dungsrelevanter Informationen aus dem Kenn-

zahlenkontext findet dagegen eher selten statt. 

 · Da die kognitive Kapazität des Entschei-

dungsträgers limitiert ist, kann nur eine be-

grenzte Menge an Informationen verarbeitet 

werden. Die Aufnahme und Verarbeitung von 

mehr als sieben bis neun unterschiedlichen 

Kennzahlen birgt die Gefahr der Überlastung. 

Jede weitere Information, die nicht erfasst 

oder verarbeitet wird, bleibt in der Entschei-

dungssituation unter Umständen unbeach-

tet. Das bedeutet nicht, dass unbedingt nur 

sieben bis neun Kennzahlen verwendet wer-

den dürfen. Allerdings sollten Kennzahlen-

systeme einfach gehalten werden und eine 

begrenzte Zahl nicht übersteigen, damit die 

Entscheidung nicht durch eine Informations-

überlastung gestört wird. Dies ist heute je-

doch oft nicht der Fall.

 · Eine zusätzliche Einflussnahme auf das Ent-

scheidungsverhalten von Führungskräften 

nehmen Kennzahlen durch die Veränderung 

der Motivation. Es besteht durch die Verwen-

dung von Kennzahlen im Kontrollprozess ei-

nes Unternehmens z. B. die Möglichkeit von 

Motivationsverlust wegen nicht Erreichens 

von Vorgaben. Allerdings gibt es auch posi-

tive Effekte durch den Wettbewerbseffekt. 

 · Eine weitere Einflussmöglichkeit durch Kenn-

zahlen besteht in der Kontrollillusion. Ent-

scheidungsträger können durch die gegebe-

nen Kennzahlen verleitet werden, bestimmte 

Umwelteinflüsse nicht bzw. nur in einem ge-

ringen Maße zu beachten. 

 · Ein weiterer Einflussfaktor zeigt sich in der 

Darstellung von Informationen. Eine unge-

ordnete Darstellung führt zu einer geringeren 

Beachtung einiger Informationen. Positiv 

wirkt sich daher die Gliederungs- und Struk-

turierungsmöglichkeit von Kennzahlen aus. 

Kaum ein Unternehmen stellt Kennzahlen 

heutzutage nicht grafisch dar. 

 · Nicht unbeachtet sollte das Problem der Va-

riablenzuordnung sein. Dabei führen vermu-

tete Kausalzusammenhänge zu irreführen-

den Kennzahleninformationen und der Ablei-

tung falscher Entscheidungen.

Abb. 1: Der Erstellungs- und Verwendungsprozess von Kennzahlen nach Weber et al. (2003)1
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Einflussfaktoren der Kreativität 

Doch welche Einflussfaktoren können Unter-

nehmen regulieren, um eine möglichst hohe 

Kreativität ihrer Führungskräfte zu erreichen? 

Abbildung 3 stellt die vier hauptsächlich be-

einflussenden Kreativitätsfaktoren dar. Die 

schwarzen Pfeile verdeutlichen den wechsel-

seitigen Einfluss der Faktoren untereinander. 

Gleichwohl ist anzumerken, dass ausgewählte 

Faktoren keinen genau festgelegten Einfluss 

auf die Kreativität ausüben. Die Annahme, dass 

bspw. eine Erhöhung der Motivation um X Pro-

zent die Kreativität um Y Prozent steigere, ist 

nicht gegeben. Ein mechanistisches System 

wird zudem nicht zu Grunde gelegt. Dies hängt 

mit dem Umstand zusammen, dass vorgestellte 

Faktoren sich in unterschiedlichem Maße  

gegenseitig beeinflussen können. Außerdem 

erscheint die Betrachtung der individuellen  

Ausprägungen auf einen Entscheidungsträger 

nur schwer operationalisierbar.

 · Komplexität: Eine komplexe Entschei-

dungssituation wirkt kreativitätsfördernd  

im Gegensatz zu einer klar strukturierten 

Arbeitsaufgabe. Personen erbringen die 

höchste kreative Leistung, wenn sie mit  

kreativen Leistung hin zu einer innovativen 

Entwicklung fließend. Im Zusammenhang mit 

dem Begriff der Innovation bildet die Kreativi-

tät die Grundlage für Neuentwicklungen, wie 

Abbildung 2 zeigt. Die Kreativität kann dabei 

als Vorstufe zur Innovation angesehen wer-

den. Dabei stellt sich insbesondere die Imple-

mentierung als Unterscheidungskriterium her-

aus. Eine kreative Leistung kann somit als 

notwendige Voraussetzung für eine Innovation 

betrachtet werden. 

Die praktische Bedeutung der Kreativität für 

Unternehmen nimmt durch bspw. kürzere Pro-

duktlebenszyklen immer mehr zu. Eine Forsa-

Umfrage im Auftrag des Spezialchemiekon-

zerns Altana ergab, dass 90 Prozent der Mana-

ger davon überzeugt sind, dass die Innovations-

fähigkeit eines Industrieunternehmens einen 

starken Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg 

hat.5 Die Schaffung neuer Produkte, Prozesse 

oder Verfahren hat somit einen hohen Stellen-

wert. Basierend auf einer KPMG-Studie ist ein 

aufgeschlossenes und kreatives Verhalten des 

Entscheidungsträgers im Arbeitsalltag beson-

ders wichtig, um „[…] einen Anstoß für Weiter-

entwicklungen bestehender Lösungen […]“ 

nutzen zu können.6 

Kreativität als unverzichtbarer 
Wettbewerbsvorteil

Der Begriff der Kreativität wird in verschiede-

nen Bereichen und Ausprägungen verwendet. 

Stark vereinfacht kann Kreativität als eine 

neuartige Kombination bestehender Informati-

onen betrachtet werden. Demnach stellen 

kreative Entscheidungen Neuheiten dar, die in 

bisherigen gleichen oder ähnlichen Entschei-

dungssituationen nicht vorhanden waren. Kre-

ativität setzt ferner eine Problemlösung vor-

aus. Des Weiteren ist die Verbesserung durch 

die Anwendung des Ergebnisses im Vergleich 

zum Bisherigen ein wesentliches Merkmal von 

Kreativität. 

Im betriebswirtschaftlichen Kontext be-

schreibt Schumpeter die schöpferische Zer-

störung als Grundlage einer ökonomischen 

Entwicklung. Die der Zerstörung nachfolgen-

de Neuordnung kann als ein erster Hinweis 

auf Kreativität betrachtet werden, da wirt-

schaftlicher Wohlstand nur durch Innovatio-

nen und die ihnen vorausgehende Kreativität 

möglich ist.3 Kreativität wird dabei häufig  

in Verbindung mit dem Wort Innovation ge-

braucht. Oftmals ist der Übergang von einer 

Abb. 2: Der kreative Prozess als Teil des Innovationsprozesses nach Meier et al. (2007)4

Abb. 3: Beeinflussende Kreativitätsfaktoren
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Wirkung von Kennzahlen auf  
die Richtigkeit einer Lösung – Studie
 

Nachdem nun festgestellt wurde, dass Komple-

xität die Kreativität fördert und Kennzahlen die 

Komplexität verringern, gilt es nun den Zusam-

menhang zwischen Kennzahlen und der Rich-

tigkeit von Entscheidungen zu überprüfen. 

Denn was nutzen einem Unternehmen kreative 

Entscheidungen, wenn diese falsch sind. Um 

die Wirkung von Kennzahlen auf das Lösungs-

verhalten einer Entscheidung zu überprüfen, 

wurde den teilnehmenden Führungskräften 

eine controllingnahe Fallstudie zur Bearbeitung 

gegeben, die von den Teilnehmern eine kreati-

ve Entscheidungsfindung verlangte. Dabei 

standen einer Gruppe Kennzahlen zur Verfü-

gung (Teilnehmergruppe II – mit Kennzah-
len) und einer Gruppe nicht (Teilnehmergrup-
pe I – ohne Kennzahlen). Es zeigt sich, dass in 

der Fallstudie die Lösungen aller Teilnehmer im 

Mittel unter der tatsächlich richtigen Lösung  

lagen. Teilnehmergruppe I (ohne Kennzahlen) 

erreichte demnach einen Anteil von 59 % am 

richtigen Ergebnis und die Teilnehmergruppe II 

(mit Kennzahlen) einen Anteil von 68 %. 

 ➡ Die Verwendung von Kennzahlen führt zu ei-

ner Verbesserung der Lösungsgenauigkeit.

Wirkung von Kennzahlen auf  
das Entscheidungsvertrauen – Studie

In Zusammenhang zu den erläuterten Auswer-

tungen wurde anschließend, mit Hilfe einer Befra-

gung, das subjektive Entscheidungsvertrauen er-

mittelt. Das subjektive Entscheidungsvertrauen 

beschreibt das „Gefühl“ der Teilnehmer, wie nah 

sie der richtigen Lösung waren. Bezogen auf die 

erste Aufgabe sahen die Teilnehmer der Gruppe II 

(mit Kennzahlen) im Durchschnitt ihre Lösungen 

näher an dem tatsächlichen Betriebsergebnis als 

die Teilnehmer der Gruppe I (ohne Kennzahlen). 

Bei weiteren Aufgaben wurde ein ähnliches Er-

gebnis festgestellt. Wieder sind es die Teilnehmer 

mit Kennzahlen, welche sich der Lösung näher 

wähnen. Zur Erinnerung: Dies entspricht nicht 

den festgestellten Ergebnissen der Auswertung, 

sondern dem Gefühl, richtig zu liegen. 

 ➡ Die Verwendung von Kennzahlen führt zu 

einem höheren Entscheidungsvertrauen.

einer herausfordernden Aufgabenstellung 

konfrontiert werden. 

 · Handlungsfreiheit: Die beschriebene Krea-

tivität muss im Unternehmen in einem orga-

nisationalen Umfeld betrachtet werden. 

Demnach sind auch die Autonomie und 

Handlungsfreiheit von entscheidendem Ein-

fluss auf kreative Leistungen. Die Einschrän-

kung des Entscheidungsspielraumes wirkt 

sich negativ auf die Kreativität aus. Dabei 

führt die Beschränkung dazu, dass Interes-

sen und Vorlieben nicht gefördert werden. 

Eine positive Beeinflussung der Handlungs-

freiheit äußert sich darin, dass neue, unge-

wöhnliche Lösungsansätze entwickelt wer-

den können. 

 · Motivation: Der Entschluss, neue, wir-

kungsfähige Lösungsansätze zu erarbeiten, 

geht vom Entscheidungsträger aus. Eine 

weiterführende Unterscheidung in extrinsi-

sche sowie intrinsische Motivation ist emp-

fehlenswert, verlangen beide doch unter-

schiedliche Verfahren zu deren Förderung. 

Dabei sollte ein ausgleichendes Umfeld bei-

der Motivationsarten geschaffen werden. 

Deshalb sind extrinsische Anreize dort einzu-

setzen, wo eine intrinsische Motivation auf-

grund kognitiver und komplexer Bedingun-

gen nur gering stattfinden kann.

 · Fachwissen des Entscheidungsträgers: 
Während der Informationssuche und Infor-

mationsaufnahmephase erfolgt ein Abruf 

des individuellen Fachwissens. Da die Neu-

kombination bekannter Strukturen ebenfalls 

eine kreative Leistung auszeichnet, ist hierzu 

ein grundlegendes Verständnis der kombi-

nierten Wissensbereiche notwendig. Daraus 

abgeleitet umfasst das Fachwissen einer-

seits Kenntnisse über das Gebiet der Ent-

scheidungssituation und andererseits Kennt-

nisse über die Erstellung neuer und sinnhaf-

ter Ergebnisse. 

Gerade der Kreativitätsfaktor Komplexität 
ist für diese Untersuchung von entschei-
dender Bedeutung, da, wie beschrieben, 
Kennzahlen die Komplexität reduzieren 
und somit indirekt die Kreativität hem-
men. Auch die Teilnehmer der Studie sehen 

Komplexität als einen förderlichen Faktor für 

Kreativität (Median 4,0 auf einer fünfstufigen 

Likert-Skale von 1 – stimme gar nicht zu – bis 

5 – stimme voll zu). 
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rung eine besondere Rolle zukommen. Sie ist ein 

wesentlicher Faktor für ein wettbewerbsfähiges 

Unternehmen und bietet die Möglichkeit, Wachs-

tum zu generieren. Hierin liegt die Herausforde-

rung für Unternehmen, um langfristig Wettbe-

werbsvorteile aufzubauen und zu nutzen.8

Die vorgestellten Erhebungsbefunde zeigen  

ein differenziertes Bild der Kernthemen (Kenn-

zahlen – Kreativität – Komplexität – Entschei-

dungsqualität) untereinander. Gerade das 

Spannungsverhältnis, welches Kennzahlen er-

zeugen, gilt es durch geschickte Steuerung des 

Managements zu umgehen. Denn auf der ei-
nen Seite verringern Kennzahlen die Kom-
plexität und erhöhen somit die Entschei-
dungsqualität, aber auf der anderen Seite 
wird durch die Verringerung der Komplexi-
tät eine einhergehende Abnahme der Krea-
tivität in Kauf genommen. Abbildung 4 erläu-

tert zusammenfassend die Ergebnisse der  

Studie und zeigt vereinfacht die Wirkung der 

einzelnen Kernthemen untereinander. 

 ➡ Die Untersuchung bestätigt, dass eine ge-

ringe Komplexität zur richtigen Lösung bei-

trägt.

 ➡ Kreativität als Folge von Komplexität führt 

nicht zu einer hohen Entscheidungsqualität.

Zusammenfassung  
und Empfehlungen

Experten prognostizieren durch die zunehmende 

Digitalisierung eine höhere Vernetzung von Un-

ternehmen und ihren Stakeholdern, in Kombina-

tion mit einer steigenden Zahl von zu verarbei-

tenden Informationen. Ferner werden Märkte in 

den letzten Jahren immer dynamischer. Die da-

mit steigende Schwierigkeit stellt hohe Anforde-

rungen an die Unternehmensführungen. Ent-

scheider müssen neben der Bewertung der Ver-

änderungen in noch schnellerem Maße entschei-

dende Trends erkennen und ihr Unternehmen am 

Markt ausrichten. Dabei wird der Kreativität als 

eine zentrale Fähigkeit in der Unternehmensfüh-

Zusammenhang zwischen Komplexität und 
Entscheidungsqualität – Studie

Eine weitere Kernfrage dieses Artikels behan-

delt den Zusammenhang zwischen Komplexi-

tät und der Entscheidungsqualität, also der 

Richtigkeit einer Lösung. Diese Überlegung ist 

wichtig, da die Komplexität ja die Kreativität 

positiv beeinflusst. Dafür wurden im Rahmen 

eines zweiten Experiments (die Teilnehmer 

lösten dabei verschiedene Rechenaufgaben) 

die Daten nach Komplexitätsgrad und Anzahl 

der richtigen Entscheidungen ausgewertet. Es 

sollte dabei geprüft werden, ob ein Wirkungs-

zusammenhang zwischen den Variablen Kom-

plexität und Anzahl richtiger Entscheidungen 

besteht. Wie nicht anders zu erwarten zeigt 

sich, dass ein geringer Komplexitätsgrad mit 

einer hohen Anzahl richtiger Entscheidungen 

einhergeht, während bei einem höheren Kom-

plexitätsgrad eine geringere Anzahl richtiger 

Entscheidungen vorzufinden ist. Eine Auswer-

tungsmöglichkeit, um die Stärke des Zusam-

menhangs zwischen steigender Komplexität 

und sinkender Anzahl richtiger Lösungen an-

zugeben, bildet der Korrelationskoeffizient. 

Dieser gibt die Stärke des linearen Zusam-

menhangs zwischen beiden Variablen an. Der 

für das Experiment ermittelte Korrelationsko-

effizient beträgt minus 0,71. Ein steigender 

Komplexitätsgrad lässt deshalb eine sinkende 

Anzahl an richtigen Entscheidungen erwarten. 

Zudem spricht der ermittelte p-Wert von ca. 

0,42 % für einen signifikanten Zusammen-

hang. Weitere Autoren (z. B. Malik 20067) 

weisen ebenfalls auf eine Wirkung der Aufga-

benkomplexität auf die Entscheidungsqualität 

hin, deshalb wird auch nicht von einem 

Scheinzusammenhang ausgegangen.

Autoren
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Abb. 4: Wirkung der Kernthemen untereinander
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Doch was bedeuten die Ergebnisse für Unter-

nehmen? Die Kennzahlennutzung zur Unterneh-

menssteuerung soll dabei nicht in Frage gestellt 

werden, zeigt doch die Erhebung eine Erhöhung 

des Entscheidungsvertrauens und der Entschei-

dungsqualität. Kennzahlen haben ihre Bewandt-

nis und durch ihre Vorteile werden sie weiterhin 

einen sehr hohen Stellenwert innerhalb der Ent-

scheidungsfindung haben.9 Vielmehr erscheint 

die Sensibilisierung der Führungskräfte für neu-

artige Lösungswege und Konzepte unausweich-

lich. Denn Kreativität, ist wie hier beschrieben, 

ein Wettbewerbsvorteil, auf den nur schwerlich 

verzichtet werden kann. Dieses, in Zusammen-

hang mit einem offenen und selbstkritischen 

Hinterfragen der abgeleiteten Ergebnisse, 

schafft eine Grundlage für innovative Lösungs-

ansätze, ohne auf die erfolgreiche Anwendung 

von Kennzahlen zu verzichten.

Tipps für die Praxis: 
 · Überprüfen Sie Ihr Reporting – ist dieses 

zu einseitig ausgerichtet, wird wirklich 

eine umfassende Informationsvermittlung 

angestrebt?

3 Schumpeter (2006): Theorie der wirtschaft-

lichen Entwicklung. Duncker & Humblot Verlag, 

Nachdruck der 1. Aufl. von 1912.
4 Maier, Streicher, Jonas, Frey (2007): Innova-

tion und Kreativität. In: Frey, Von Rosenstiel, 

Enzyklopädie der Psychologie: Wirtschafts-

psychologie.
5 Altana, Forsa Institut (2015): Industrie-Inno-

vationsindex 2015.
6 KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft Akti-

engesellschaft Wirtschaftsprüfungsgesell-

schaft, Kartchev, Reuss (2007): Wachstum und 

Internationalisierung mittelständischer Unter-

nehmen. Deutschland im europäischen Ver-

gleich – eine Studie.
7 Malik, Führen, Leisten (2006): Wirksames 

Management für eine neue Zeit. 
8 Berman, Korsten (2010): IBM Unternehmens-

führung in einer komplexen Welt. Global CEO 

Study.
9 Horváth, Reichmann (2003): Praxiswissen 

Controlling. 2. Auflage, S. 386. 

 · Weniger ist mehr – Nutzen Sie lieber weni-

ger, aber dafür aussagekräftige und zu 

Ihrer Organisation passende Kennzahlen, 

als ein verwirrendes und nicht über-

schaubares Kennzahlenportfolio.

 · Nutzen Sie unterschiedliche Informa-

tionsaufbereitungen – Bilden Kennzahlen 

Ihre einzige Entscheidungsgrundlage 

oder anders gefragt: „Müssen es immer 

Kennzahlen sein?“

 · Selbstsicher präsentierte Lösungen hinter-

fragen – ist jede als Innovation vorgetrage-

ne Lösung auch wirklich neu und sinnvoll?

Fußnoten und Literatur-
empfehlungen

1 Weber, Hirsch, Lindner, Zayer (2003): Verhal-

tensorientiertes Controlling. Der Mensch im 

Mittelpunkt. In: Advanced Controlling, 6. Jahr-

gang, Band 34, Seite 31ff. 
2 Förster-Trallo, Rachfall (2012): Stress bei Füh-

rungskräften. In Personal Manager – Zeitschrift 

für Human Resources, Heft 1, S. 27-33.
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Mittelständische, überwiegend eigentümerge-

führte Unternehmen stehen bei dem Vorhaben, 

ein effizientes Risikomanagement-System zu 

implementieren, oft ohne einen Bezugs- oder 

Orientierungsrahmen da. Anders als bei stark 

gesetzlich reglementierten Rechtsformen, wie 

der Aktiengesellschaft, besteht für die Unter-

nehmen keine explizite gesetzliche Pflicht zur 

Einrichtung eines Risikofrüherkennungs- oder 

Risikomanagementsystems.1 Mindestanforde-

rungen können sich allenfalls aus den Sorg-

faltspflichten der Geschäftsführung oder der 

Ausstrahlungswirkung von Regelungen des 

AktG oder des HGB ergeben. 

Qual der Wahl

Als Bezugs- oder Orientierungsrahmen zur Im-

plementierung eines Risikomanagementsys-

tems bieten sich daher nationale wie internatio-

nale Risikomanagementstandards an. In der Ri-

sikomanagement-Literatur vielfach diskutiert 

werden die von nationalen Standardsettern ent-

wickelten US-amerikanischen Standards COSO 

Enterprise Risk Management, der australisch/

neuseeländische Risikomanagementstandard 

AS/NZS 4360 oder die österreichische Norm 

ONR 49000.2 Seit 2010 hat sich in diesem 
Kontext die internationale Normenfamilie 
„ISO 31000 Risk Management“ etabliert, 
und – trotz fehlender Zertifizierbarkeit – als in-

ternational akzeptierter Standard für die Gestal-

tung von Risikomanagementsystemen durchge-

setzt.3 Der Rückgriff auf eine ISO-Norm bei der 

Gestaltung eines Risikomanagementsystems 

bietet den Vorteil einer weltweiten Verbreitung 

und Anerkennung des Risikomanagement-Stan-

dards, der bei international agierenden Maschi-

nen- und Anlagenbauern einen Argumentations-

vorteil gegenüber ihren Geschäftspartnern mit 

sich bringen kann. Ein Risikomanagement-
System nach ISO 31000 soll zudem kein 

weiteres isoliertes Managementsystem in 
der Organisation sein, sondern in bestehen-
de Managementsysteme integriert werden.4 

Mit der aktuellen Revision der ISO 9001 Rev. 

2015 leistet die Normungsorganisation selbst ei-

nen Beitrag zu dieser stärkeren Integration, in-

dem Qualitäts- und Risikomanagementsysteme 

enger verknüpft werden.5 Die ISO 31000 bein-

haltet darüber hinaus einen systematischen An-

satz zur Einführung eines Risikomanagement-

Systems.6 Beide Aspekte sind gerade für mittel-

ständische Unternehmen weitere Vorteile bei der 

Einführung eines neuen Risikomanagement-

Systems. Ihr systematischer Risikomanage-

mentprozess wird dabei ganz überwiegend in 

den operativen Geschäftsprozessen stattfinden 

müssen, da der Aufbau mehrerer Verteidigungs-

linien im Sinne eines Three-Lines-of-Defence-

Konzeptes an den zu geringen personellen Ka-

pazitäten, der damit einhergehenden geringeren 

Dokumentationsdichte und den in der Regel 

nicht mehr wirtschaftlich darstellbaren Kosten 

scheitern wird. Kritisch an der Norm 31000 wird 

Ganzheitliches Risikomanagement nach ISO 31000 
im mittelständischen Maschinen- und Anlagenbau

von Stephan Bartelt und Hans-Jürgen Wieben
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vor allem ihre teils mangelnde Konkretisierung 

und Anwenderfreundlichkeit gesehen, die sich 

aber durch Rückgriff auf mit der ISO 31000 ver-

wandte Normen wie die österreichische Norm 

ONR 49000ff. beherrschen lässt.7 Ziel dieses 

Beitrags ist es, einen mittelstandstauglichen Ri-

sikomanagementprozess für den Maschinen- 

und Anlagenbau mit entsprechenden Risikoma-

nagementinstrumenten unter Nutzung der ISO 

31000-Normenfamilie zu entwickeln.

 
Risikoprofil eines Anlagenbauers 
als Ausgangspunkt

Der deutsche Maschinen- und Anlagenbau be-

steht als einer der größten und erfolgreichsten 

Industriezweige Deutschlands überwiegend 

aus mittelständischen Betrieben.8 Kennzeich-

nend für viele Unternehmen der Branche sind  

u. a. folgende Merkmale:9

1.  Eine kundenindividuelle Auftragsferti-
gung erfordert in der Regel eine zeit- und 

kapitalintensive Neu- und Variantenkonst-

ruktion, die Auswirkungen auf die gesamte 

Unternehmensorganisation hat.

2.  Diskontinuitäten im Auftragseingang, ge-

trieben durch Sprunghaftigkeit des Techno-

logiefortschritts und insbesondere der Kon-

junkturlage in den Abnehmerländern, haben 

nicht selten teils erhebliche Kapazitäts-

schwankungen in allen Wertschöpfungsstu-

fen zur Folge. Bleiben Aufträge aus, entste-

hen Leerkapazitäten, wohingegen bei star-

ker Nachfrage die Gefahr besteht, Aufträge 

aufgrund von Fehlkapazitäten nicht anneh-

men zu können.

3.  Internationale Handelsverflechtungen in 

den Zulieferer- und Abnehmerstrukturen 

stellen die Unternehmen zunehmend vor die 

Herausforderung, unterschiedliche recht-

liche, politische, wirtschaftliche und techni-

sche Rahmenbedingungen zu adaptieren 

und die Unternehmensorganisation daran 

auszurichten.

4.  Durch die Langfristigkeit der Aufträge 

stellt das interne Projektmanagement einen 

essenziellen Erfolgsfaktor für einen reibungs-

losen und kundenorientierten Projektablauf 

dar. Hierbei haben sich im Maschinen- und 

Abb. 1: Typische Risiken im Maschinen- und Anlagenbau

Abb. 2: Prinzipien des Risikomanagements nach ISO 31000

CM Januar / Februar 2017

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



18

 · Wie häufig sollten Risikoidentifikation, 

-analyse und -bewertung erfolgen, um ei-

nen möglichst hohen Informationsnutzen 

bei akzeptablen Kosten zu erreichen?

 · Welche Instrumente können dafür eingesetzt 

werden?

 · Welche Entscheider können die Risiken un-

mittelbar und im Sinne des Gesamtunterneh-

mens steuern, d. h. in ihren planenden und 

realisierenden Aktivitäten berücksichtigen?

 · Welche Stakeholder müssen regelmäßig 

über die Risikosituation informiert und in ggf. 

erforderliche Entscheidungen eingebunden 

werden?

 · In welchem Turnus muss die Information er-

folgen?

Die konkrete Beantwortung dieser Leitfragen 

für die wesentlichen Risikoarten des Risikopro-

fils eines Anlagenbauers zeigt auf, welche Ab-

schäftsimmanente Risiken zu identifizieren, zu 

bewerten und systematisch zu steuern, die in 

der Abbildung 1 dargestellt sind.

ISO-Prinzipien für die Gestaltung 
des Risikomanagements 

ISO 31000 definiert zunächst Prinzipien, denen 

ein effektives Risikomanagement auf allen Ebe-

nen der Organisation genügen muss (vgl. Abbil-

dung 2).10

Aus diesen Prinzipien lassen sich folgende zen-

trale Leitfragen für die Gestaltung des Risi-
komanagement-Systems ableiten:

 · Welche Unternehmensbereiche können die 

geschäftsimmanenten Risiken sinnvoll iden-

tifizieren, analysieren und möglichst objektiv 

und aktuell bewerten?

Anlagenbau sechs Grobphasen für das Pro-

jektmanagement herauskristallisiert. Diese 

sind die Akquisitionsphase (Vor-Projektpha-

se), Angebotsphase, Verhandlungsphase, 

Planungs-, Liefer- und Errichtungsphase, In-

betriebnahmephase und Betriebsphase.

5.  Darüber hinaus stellen die hohen Auftrags-
werte im Anlagenbau, deren Ausführung je 

nach Branchenspezialisierung von modula-

ren, flexiblen Mehrproduktanlagen bis hin zu 

World-Scale-Anlagen reichen, ein weiteres 

Spezifikum dar.

6.  Hierdurch bedingt ergeben sich für die Ma-

schinenbauer nicht selten hohe Auftrags-
(vor-)finanzierungs-Verpflichtungen, die 

die liquiden Mittel der mittelständisch ge-

prägten Unternehmen stark belasten können.

Maschinen- und Anlagenbauer sind damit vor 

die Herausforderung gestellt, besondere ge-

Abb. 3: Organisation des Risikomanagements für typische Risikoarten anhand des Risikoprofils

Ganzheitliches Risikomanagement nach ISO 31000 
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 · Kaufmännische Funktionen mit Risikobezug, 

wie z. B. Controlling oder Finanzen, als Risi-

koverantwortliche oder Unterstützungsfunk-

tionen mit kaufmännischer Expertise.

Sofern vorhanden, sollten auch die Compli-

ance- oder Revisionsfunktion das Projekt un-

terstützen. Die Projektorganisation sollte von 

einer kleinen Gruppe getragen werden, die ein 

konkretes Risikomanagementrahmenwerk in 

Abstimmung mit den wesentlichen Entschei-

dern und Aufsichtsgremien erarbeitet. Die Pro-

jektleitung sollte in der zukünftig für den Risiko-

managementprozess verantwortlichen Abtei-

lung liegen.

Die zu erarbeitenden Risikomanagementvor-

gaben müssen zu einer klaren Definition von 
Verantwortlichkeiten, Rollen und Aufga-
ben im Risikomanagementprozess führen. 

Ausgangspunkt muss eine intensive Analyse 

des Risikoprofils des Unternehmens sein, um 

für die wesentlichen Risikoarten eine aktuelle, 

möglichst objektive Identifikation, Analyse,  

Bewertung und Kommunikation der Risiken  

sicherzustellen. Dem Verständnis der ISO 

31000 entsprechend sollten Risiken dabei als 

positive wie negative Abweichungen (Chancen 

und Gefahren) von Unternehmenszielen ver-

standen werden.11 Der Prozess muss eine re-

gelmäßige Zusammenführung und Aggregati-

on der Risiken und ein aussagekräftiges Be-

richtswesen gegenüber wesentlichen Stake-

holdern vorsehen. Die Vorgaben sind schriftlich 

festzuhalten und sollten durch das Top Ma-

nagement verabschiedet und im Unternehmen 

kommuniziert werden.

Operative Ebene:  
Risikomanagement als Prozess

Den Ausgangspunkt für die operative Umset-

zung des Risikomanagements nach ISO 31000 

stellt der Risikomanagementrahmen dar, der 

auf strategischer Ebene entwickelt wurde und 

der die grundsätzliche organisatorische und 

sachliche Vorgehensweise für die Risikobeur-

teilung definiert. Die Risikobeurteilung hat da-

bei zum Ziel, notwendige Maßnahmen für eine 

effektive Risikobehandlung abzuleiten. Hierfür 

müssen sich die Verantwortlichen drei zentrale 

Fragen stellen:

Risikomanagementprozess im Unternehmen 

den dargestellten Prinzipien genügen soll. Für 

den mittelständischen Anlagenbau sind insbe-

sondere der internationale Kontext, eine gerin-

ge Personaldecke für administrative Aufgaben 

und eine von Vertrauen geprägte Unterneh-

menskultur wesentliche Nebenbedingungen 

für die Gestaltung des Risikomanagements.  

Risikomanagement muss soweit möglich in  

bestehende Prozesse und Informationssysteme 

integriert werden, um Akzeptanz bei allen  

wesentlichen Entscheidern und Stakeholdern 

im Unternehmen zu finden und nicht als zusätz-

liche administrative Belastung oder gar zusätz-

liche Leistungskontrolle wahrgenommen zu 

werden. Vorteile dieser integrativen Implemen-

tierungsform liegen darüber hinaus in der 

schnellen Reaktionsfähigkeit und der kontinu-

ierlichen Verbesserung der bestehenden Un-

ternehmensabläufe.

Organisatorische Verantwortung  
im Controlling

Die organisatorische Verantwortung für das  

Risikomanagement sollte im kaufmännischen 

Bereich liegen, da hier die kaufmännische Ge-

samtsicht auf das Unternehmen vertreten wird. 

Insbesondere bietet sich eine Verankerung im 

Controlling an, da das Controlling die Unterneh-

mensplanung koordiniert und eine unterjährige 

Überprüfung der Zielerreichung vornimmt. Über 

das Berichtswesen besteht eine enge Zusam-

menarbeit mit allen relevanten Unternehmens-

bereichen, dem Top Management und ggf. zu 

informierenden Aufsichtsgremien. 

Die Systemgestaltung an sich muss durch 
das Top Management festgelegt werden, 
um die Relevanz des Risikomanagements in 
allen Unternehmensbereichen zu betonen. 
In einem Projekt zur Neugestaltung eines Risi-

komanagementsystems sollten dabei zumindest 

folgende Stakeholder eingebunden werden:

 · Top Management, ggf. vertreten durch den 

CFO, als wesentliche Entscheider

 · Aufsichtsgremien als Berichtsempfänger

 · Leiter wesentlicher Bereiche / Tochtergesell-

schaften als Risikoverantwortliche

 · Vertreter ausländischer Niederlassungen / 

Tochtergesellschaften, um der Internationali-

tät gerecht zu werden

teilungen und Unternehmensbereiche bei der 

Gestaltung des Risikomanagement-Systems zu 

berücksichtigen sind. In der Abbildung 3 sind 

entsprechende Beispiele dargestellt.

Strategische Ebene: Gestaltung 
des Risikomanagementsystems

Für die erstmalige Gestaltung oder die Verbes-

serung eines Risikomanagementsystems zeigt 

die ISO 31000 konkrete Prozessschritte auf 

und gibt eine Reihe von Hinweisen, die zu einer 

nachhaltigen Verankerung eines Risikoma-

nagementprozesses im Unternehmen führen. 

Wesentliche Aspekte sind in Abschnitt 4 der 

ISO 31000 dargestellt.

Ausgangspunkt jeder Neugestaltung müssen 

die Rahmenbedingungen sein, unter denen der 
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eine Vielzahl von Methoden zur Verfügung (vgl. 

beispielhaft Abbildung 3, Spalte 7). Eine umfang-

reiche Beschreibung zahlreicher Instrumente der 

Risikoidentifikation und -analyse mit ihren Ein-

satzbereichen ist in der ISO 31010 enthalten, die 

zur Normenfamilie der ISO 31000 gehört.13

Nach der Risikoidentifikation folgt die Risiko-
analyse, in der ein Verständnis und eine Be-

wertung für das Risiko entwickelt werden sol-

len. Die Analyse umfasst die Prüfung der Ursa-

chen des Risikos sowie die quantitative und 

qualitative Abschätzung der Folgen und der 

Eintrittswahrscheinlichkeit. Ein wesentlicher 

Bestandteil liegt hierbei auch in der Identifika-

tion von Korrelationen der Einzelrisiken.14 Für 

die Ermittlung der Eintrittswahrscheinlichkeit 

und des Risikoausmaßes sind Verteilungsan-

nahmen auf Basis von historischen Daten oder 

Experteneinschätzungen zu treffen, um die Un-

sicherheit über die zukünftige wirtschaftliche 

Entwicklung sachgerecht abzubilden. Die Ein-

schätzung der wirtschaftlichen Folgen sollte 

dabei soweit als möglich quantitativ erfolgen.15 

Ergänzende qualitative Einschätzungen bieten 

sich z. B. für die Abbildung von Risikofolgen für 

die Unternehmensreputation an. 

Basierend auf der Risikoanalyse erfolgt in der 

Risikobewertung eine Klassifizierung und Pri-

orisierung der Risiken. Diese kann z. B. eine 

Beurteilung nach sogenannten Risikozonen in 

einer Risk Map vorsehen. Die Risikozonen 

(meist unterteilt in „kein Handlungsbedarf“, 

„Kosten/Nutzen abwägen“ und „Handlungsbe-

darf“) dienen der Orientierung bzw. Entschei-

dung, welche Risiken behandelt werden müs-

sen.16 Kommt es zu einer Überschreitung defi-

nierter Schwellenwerte, liegt es in der Verant-

wortung des Managements zu entscheiden, 

wie es das Risiko behandeln will. Hierzu stehen 

ihnen verschiedene Risikobehandlungsstrategi-

en17 zur Verfügung.

Dieser allgemeingültige Risikobeurteilungspro-

zess wird aufgrund der Besonderheiten im Ma-

schinenbau weiterentwickelt und in zwei Vorge-

hensweisen in Abhängigkeit der Risikoarten 

differenziert, vgl. auch Abbildung 4:

1.  Einzelbeurteilung für strategische und  

externe Risiken,

2.  Multibeurteilung für projektbezogene  

Risiken.

Die Risikoidentifikation umfasst dabei im We-

sentlichen die kontinuierliche Ermittlung von Risi-

ken und ihre Klassifizierung in externe Risiken, 

strategische Risiken oder operative Projektrisi-

ken. Sie bildet die Basis für alle weiteren Schritte 

der Risikobeurteilung und sollte daher mit beson-

derer Sorgfalt durchgeführt werden.12 Für die Ri-

sikoidentifikation stehen dem Risikomanagement 

1.  Welche Ereignisse können zu einer Zielab-

weichung führen? (Risikoidentifikation)

2.  Was sind die Ursachen und Konsequenzen 

des Risikoeintritts und wie wahrscheinlich ist 

der Risikoeintritt? (Risikoanalyse)

3.  Wie sind die einzelnen Risiken unter Berücksich-

tigung der internen und externen Rahmenbedin-

gungen zu priorisieren? (Risikobewertung).
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1. Einzelbeurteilung für strategische und externe Risiken

Die Identifikation, Analyse, Bewertung und Überwachung von strategi-

schen und externen Risiken unterliegt in einer mittelständischen Unter-

nehmensorganisation der obersten Führungsebene des Unternehmens. 

Soweit ein Risiko identifiziert wird, ist dieses zwecks Analyse in das Con-

trolling oder die Linie zu geben, um eine sachgerechte Ursache-Wir-

kungsanalyse durchzuführen und risikosteuernde Maßnahmen, wie z. B. 

Maßnahmen der Währungskursabsicherung, zu ergreifen. Wesentliche 

strategische und externe Risiken, die in das Risikoprofil der Gesellschaft 

eingeflossen sind, sollten regelmäßig mit bestehenden Instrumenten 

überwacht und kommuniziert werden. Eine zusammenfassende Darstel-

lung der Risiken an interne Stakeholder sollte nur wesentliche strategi-

sche und externe Risiken beinhalten, um den administrativen Aufwand 

gering zu halten.

 

2. Multibeurteilung für projektbezogene Risiken

Für die projektbezogene Risikobeurteilung kann eine sogenannte Risiko-

karte eingesetzt werden. Diese begleitet jeden Kundenauftrag im Unter-

nehmen während der gesamten Projektlaufzeit als übergeordnetes Koor-

dinations- und Kommunikationsinstrument zur Abbildung identifizierter 

Risiken durch festgelegte Verantwortlichkeiten in abgestimmten Zeiträu-

men mit standardisierten Methoden (siehe beispielhaft Abbildung 3). Die 
Risikokarte beinhaltet vier miteinander verzahnte Perspektiven 
aus den projektkritischen Bereichen Finanzen, Kunde, Termine 
und Qualität. Jeder Risiko-Perspektive werden dabei artenspezifische 

Risikokennzahlen zugeordnet, die zu den definierten Projektmeilenstei-

nen Anfang/Ende Angebotsphase, Verhandlungsphase, Planungs- und 

Errichtungsphase und Betriebsphase in Abhängigkeit von einem festge-

legten Identifikations- und Bewertungsturnus erhoben werden. Hierbei 

übernimmt das Controlling die Rolle als zentraler Koordinator und verant-

wortlicher Akteur für das Zusammentragen der Ergebnisse und das kon-

tinuierliche Risiko-Mapping, in enger Kooperation mit dem internen Pro-

jektmanagement.

Auf Ebene der Risikobewertung sind vier grundlegende Schritte 
vorzunehmen:
1.  Risikoquantifizierung durch monetäre Bewertung des Risikos mit 

Hilfe geeigneter Risikomaße. Das bekannteste Risikomaß stellt hier der 

Value at Risk als Schadenshöhe, die während eines festgelegten Zeit-

raumes mit einer festgelegten Wahrscheinlichkeit nicht überschritten 

wird, dar.18 

2.  Messung von Korrelationen innerhalb der wesentlichen Einzelpro-

jektrisiken.

3.  Risikoaggregation von einzelprojektbezogenen Risiken auf Gesamt-

projektebene zur Abschätzung des Gesamtrisikos pro Risikoart.

4.  Ableitung eines unternehmensspezifischen Rankings zur Festle-

gung von Reihenfolgen in Bezug auf die Behandlung von Risiken und 

die risikoorientierte Steuerung von Kundenprojekten.

Durch diese Vorgehensweise wird das Unternehmen in die Lage versetzt, 

noch während des Kundenprojektablaufes auf mögliche Risiken zu re-

agieren und systematisch Maßnahmen zur Prävention der aufgetretenen 

Risiken für die Zukunft abzuleiten.

Der spezifische und kundenprojektorientierte Aufbau der Risikokarte er-

möglicht dem Unternehmen darüber hinaus eine vielfältige Analyse durch 

die verschiedenen Betrachtungswinkel, wie bspw.:

 · Gesamtrisiko pro Kunde,

 · Gesamtrisiko pro Projektphase,

 · Gesamtrisiko pro Profit Center,

 · Währungsrisiko pro Absatzland,

 · Qualitätsrisiko pro Produktgruppe.

Gesamtrisiko des Unternehmens

Die ISO 31000 überlässt es als allgemeingültiger Standard der Entschei-

dung des Managements, auf welchen Ebenen eine Risikobetrachtung 

erfolgt. Die externen und internen Rahmenbedingungen und daraus ab-

geleitete Schwellenwerte für das Unternehmen sind allerdings einzuhal-

ten. Eine reine Betrachtung von Einzelrisiken oder Risikoarten dürfte da-

nach nur für mittelständische Unternehmen mit besonders guter Kapi-

tal- und Liquiditätsausstattung ausreichen, wenn die Unternehmens-

existenz dauerhaft gesichert sein soll. Gerade im mittelständischen 

Maschinen- und Anlagenbau sollte unseres Erachtens aufgrund des dar-

gestellten Risikoprofils eine Aggregation der Einzelrisiken auf Ebene des 

Gesamtunternehmens erfolgen, um ein ganzheitliches Risikomanage-
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annahmen und deren Einbindung in das Risiko-

management vgl. Gleißner, W.: Quantitative 

Verfahren im Risikomanagement: Risikoaggre-

gation, Risikomaße und Performancemaße,  

in: Der Controlling-Berater, Band 16, 2011, S. 

183-190.
16 Vgl. Wolke, T.: Risikomanagement, 2. Aufl., 

München 2008, S. 67 f.
17 Risikobehandlungsstrategien meinen die Ab-

leitung und Umsetzung von Maßnahmen zur 

Vermeidung, Verminderung, Überwälzung oder 

Akzeptanz bestimmter Risiken. Siehe hierzu 

auch Romeike, F. / Hager, P.: Erfolgsfaktor Risi-

komanagement 3.0, (2013), S. 136 ff.
18 Ansätze zur simulativen Risikoquantifizierung 

für komplexe Projekte finden sich z. B. bei 

Gleißner, W.: Quantifizierung komplexer Risiken 

– Fallbeispiel Projektrisiken, in: Risiko Manager, 

Ausgabe 22, 2014, S. 1, 7-10. 
19 Zur sachgerechten Ermessensausübung der 

Unternehmensleitung mit Hilfe der Business 

Judgement Rule vgl. Zöllner, W.; Noack, U.: § 

43 GmbHG, in Baumbach, A.; Hueck, A.: GmbH 

Kommentar, 19. Auflage (2010), Rn. 22 ff.
20 Vgl. zur steigenden Verbreitung professionel-

ler Risikomanagement-Software Tilch, T.; Lenz, 

A., Scheffler, R. et al.: Risk-Management-

Benchmarking 2015, S. 35. Zur methodischen 

Abbildung der Risikoaggregation vgl. Gleißner, 

W.: Grundlagen des Risikomanagements: Con-

trolling, Unternehmensstrategie und wertorien-

tiertes Management, 2011, S.159 ff. sowie den 

Überblick bei Vanini, U.: Integration von Risiken 

in die Unternehmensplanung durch Monte- 

Carlo-Simulationen, in: Controller Magazin, 41. 

Jg. (2016), H. 2, S. 27.
21 Vgl. Flath, T.; Biederstedt, L.; Herlitz, A.: Mit 

Simulationen Mehrwert schaffen, in: Control-

ling & Management Review, 59. Jg. (2015), 

Sonderheft 1, S. 86.  
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mentstandards und ihren Zielsetzungen geben 

z. B. Vanini, U.: Risikomanagement, 2012, S. 

82-93, Winter, P.: Risikomanagement-Stan-

dards als Leitfaden für formalisierte Unterneh-

mens-Risikomanagementsysteme – Überblick 

und Bewertung, in: ZRFG, Jg. 2 (2007), Heft 4, 

S. 149-155 oder Weidemann, M.; Wieben, H.-

J.: Zur Zertifizierbarkeit von Risikomanage-

ment-Systemen, in: Der Betrieb, Jg. 54 (2001), 

H. 34, S. 1789-1795. 
3 Vgl. OECD, Risk Management and Corporate 

Governance, OECD Publishing, Paris 2014, S. 16.
4 Vgl. Weis, U.: Risikomanagement nach ISO 

31000. System – Ist-Analyse – Methoden, Kis-

sing 2009, S. 40.
5 Vgl. Erben, R.; Vogel, D.: Qualitäts- und Risi-

komanagement wachsen weiter zusammen – 

ISO 9001 Rev. 2015, in: Controller Magazin, 

41. Jg. (2016), H. 3, S. 24-30.
6 Vgl. Brühwiler, B.; Romeike, F.: Praxisleitfaden 

Risikomanagement, Berlin 2010, S. 83.
7 Zur Kritik vgl. etwa Kimpel, R.; Lissen, N.; Of-

ferhaus, J.: Risikomanagement-Standards – 

Beschleuniger oder Bremser einer wert- und ri-

sikoorientierten Unternehmenssteuerung; in: 

Kalwait, R. (Hrsg.) Wert- und Risikoorientierte 

Unternehmenssteuerung, Duisburg 2009, S. 

70 ff. oder Withus, K.-H.: Genormtes Risikoma-

nagement – Die neue ISO Norm 31000 zu 

Grundsätzen und Richtlinien für Risikomanage-

ment, in: ZRFG, Jg. 5 (2010), Nr. 4, S. 175 ff.
8 87 Prozent der ca. 6.000 Unternehmen be-

schäftigen weniger als 250 Mitarbeiter.
9 Vgl. Voigt, K.-I.: Risikomanagement im Anla-

genbau, Berlin, 2010, S. 24 ff.
10 Vgl. ISO 31000, Gliederungspunkt 3: Principles.
11 Vgl. ISO 31000, Gliederungspunkt 2.1 mit 

Referenz auf ISO Guide 73:2009.
12 Vgl. ISO 31000, Gliederungspunkt 5.4.2. 
13 Vgl. Erben, R.; Offerhaus, J.; Sitt, A.: ISO 

31010 – Inhalte und Nutzen des neuen interna-

tionalen Standards zur Risikoidentifikation und 

-bewertung, in: Risk, Compliance & Audit 

(RC&A), 2. Jahrgang (2010), Hefte 5 und 6.
14 Vgl. Weis, U.: Risikomanagement nach ISO 

31000. System – Ist-Analyse – Methoden, Kis-

sing 2009, S. 60 f.
15 Vgl. ISO 31000, Gliederungspunkt 5.4.3. Für 

eine praxisorientierte Einführung in Verteilungs-

ment zu gewährleisten und den Sorgfaltspflich-

ten der Geschäftsführung für die frühzeitige 

Identifikation „bestandsbedrohender Ent-
wicklungen“ und einer sachgerechten Er-

messensausübung im Sinne der „Business 

Judgement Rule“ gerecht zu werden.19 Die me-

thodischen Ansätze zur Ermittlung des Gesam-

trisikos, z. B. mit Hilfe der Monte-Carlo-Simu-

lation, sind mittlerweile auch für Industrieun-

ternehmen etabliert und weitgehend in die am 

Markt verfügbare Risikomanagement-Soft-

ware integriert.20 Im Sinne der ISO 31000 kann 

damit auch ein Beitrag zu einer Verbesserung 

der Chancen- und Risikokultur im Unterneh-

men geleistet werden.21

Zusammenfassung

Für mittelständische Unternehmen des Maschi-

nen- und Anlagenbaus spielen bei der Entwick-

lung eines effizienten Risikomanagement-Sys-

tems Kosten-Nutzen-Überlegungen eine we-

sentliche Rolle. Ein systematischer Risikoma-

nagementprozess wird in der Regel mit dem zur 

Verfügung stehenden Personal aufzubauen 

sein. Die Normenfamilie ISO 31000 kann einen 

sinnvollen Beitrag zur Gestaltung eines integra-

tiven Risikomanagementanasatzes leisten, der 

sich auf die Risikoarten Strategische Risiken, 

externe Risiken und operative Projektrisiken fo-

kussieren sollte. Während strategische und ex-

terne Risiken stark von der Geschäftsleitung 

und den kaufmännischen Bereichen zu identifi-

zieren und zu überwachen sind, sollten die ope-

rativen Projektrisiken durch das interne Projekt-

management und die an den verschiedenen 

Projektphasen beteiligten Abteilungen über 

eine standardisierte Projektkarte erfasst wer-

den. Es ist Aufgabe des Controllings, die Einzel-

risikobetrachtungen zusammenzuführen und 

frühzeitig auf mögliche Einzelprojektrisiken und 

ein sich kumulierendes Gesamtrisiko hinzuwei-

sen. Für die Risikokommunikation sollte eine 

standardisierte Berichterstattung über aktuell 

wesentliche Risiken auf Basis des Risikoprofils 

des Unternehmens erfolgen.

Fußnoten

1 Kleine und mittlere Gesellschaften unterliegen 

lediglich den handelsrechtlichen Mindestan-

Ganzheitliches Risikomanagement nach ISO 31000 
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System Wertanalyse/Value Management von 

den beteiligten Personen sowohl im Manage-

ment als auch im Projektteam in Form von 

„lessons learned“ verstanden und zur Kennt-

nis genommen wird. Kurz gesagt, das Sys-
tem Wertanalyse/Value Management ist 
eine erprobte und praktizierte Allzweck-
waffe für die Innovation und die gestalteri-

sche Veränderung von Produkten und Dienst-

leistungen, die für globale Markt- und Wett-

bewerbsbedingungen aktuell und zukünftig 

gefragt sind. 

Management by Objectives

Die wertschöpfenden Merkmale dieser All-

zweckwaffe sind das logisch strukturierte  

Vorgehen nach einem 10-stufigen Arbeitsplan, 

die konsequente Einbindung des Manage-
ments bei der Festlegung von Zielen, die  

interdisziplinär organisierte Projektarbeit, das 

restriktionslose Denken und Strukturieren in 

Markt- bzw. Nutzerfunktionen, das nachhaltig 

innovative Suchen und Finden von Lösungs-

ideen und eine Effizienz- und Nutzwert orien-

tierte Lösungsbewertung.  

tige Voraussetzung für das Erkennen von  

Wirkungen, die die Nutzer von Produkten und 

Dienstleistungen erwarten. Der funktionale 

Erfüllungsgrad und die für die jeweiligen 

Marktfunktionen anfallenden beeinflussbaren 

Kosten müssen so weit analysiert werden, 

dass Suchfelder für die Einleitung von nach-

haltigen Verbesserungs- und Veränderungs-

aktionen gebildet werden. 

Wertanalytische Projektarbeit 
als Schlüssel zur Innovation

In der Innovationsphase des wertanalyti-
schen Vorgehens wird das Kreativitätspo-

tential eines interdisziplinär gebildeten Pro-

jektteams zum Einsatz gebracht, um in denje-

nigen Suchfeldern gezielt nach machbaren 

Lösungsideen zu suchen, die wir in der analy-

tischen Phase als funktionale oder kostentrei-

bende oder kontraproduktive Schwachstellen 

erkannt haben. Gerade bei der Bearbeitung 

von Kundenbeschwerden passt der Satz von 

Johann Wolfgang von Goethe, dass der Wi-

derspruch es ist, der uns produktiv macht. 

Der Erfolg von wertanalytischer Projektarbeit 

stellt sich allerdings nur dann ein, wenn das 

Das System Wertanalyse/Value Management 

ist der zielsicherste Weg, um eine marktge-

rechte und effiziente Wertschöpfung für Pro-

dukte und Dienstleistungen zu erreichen. Be-

sonders mittelständische Unternehmen, die 

als Marktführer im Bereich ihres Produkt- und 

Dienstleistungsportfolios weltweit unterwegs 

sind, haben vielfach erkannt, dass die Augen 

des Managements mit strategischer Weitsicht 

auf solche Produkt- und Dienstleistungssze-

narios ausgerichtet sein müssen, die ihren 

Unternehmen Alleinstellungsmerkmale auf 

den globalen Märkten sichern. Von Anfang an 

dürfen nicht kurzfristige Kostenjägerziele mit 

Shareholder Value-Brille avisiert werden, son-

dern ist das Blickfeld ganzheitlich auf gleich-

rangige Zielsetzungen wie z. B. Effizienz-, 

Qualitäts-, Markt-, Zeit-, Kapazitäts-, Leis-

tungs-, Ökologieziele, etc. mit strategischer 

Sicht auszurichten. Durch eine ganzheitli-
che marktstrategische Beachtung dieser 
Ziele und eine konsequente Einhaltung 
des wertanalytischen System-Weges ha-
ben viele mittelständische Unternehmen 
ihre heutige Weltmarktführerposition er-
reicht und gefestigt. 

Der Kunde im Fokus  
der Managemententscheidungen

Das System Wertanalyse/Value Management 

konzentriert sich vorrangig auf die Kunden, die 

immer die letzte Instanz aller unternehmeri-

schen Entscheidungen sind. Das Denken und 

Strukturieren in Markt- bzw. Nutzerfunktionen 

ist in der analytischen Phase des wertana-
lytischen Vorgehens schon immer eine wich-

Autor

Dipl.-Ing. Reiner Wiest

ist Inhaber der Firma Training + Coaching-Center für Wert-
analyse / Value Management / Querdenkmanagement.

E-Mail: reinerwiest@web.de
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Wertanalyse und Value Management

Wertanalyse und Value Management 

Die Augen offen halten für marktorientierte und wertschöpfende  
Innovationen an Produkten und Dienstleistungen
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Motivation

Der Jobwechsel vom Konzern in den Mittelstand 

geht mit vielfachen Herausforderungen einher. 

Dazu gehört auch nicht zuletzt die Erfahrung, 

dass Digitalisierungsstrategien nur bedingt Teil 

der Unternehmensrealität im Mittelstand sind. 

So kam ich aus einem Konzernumfeld mit integ-

rierten SAP-Lösungen in ein Unternehmen, das 

die Nutzung der IT auf ein maßgeschneidertes 

Warenwirtschafts- und Finanzbuchhaltungssys-

tem beschränkte. Meine Herausforderung be-

stand darin, eine effiziente – dem Umfeld ange-

passte – BI-Lösung zu schaffen, die mir erlaubt, 

effizientes Controlling zu implementieren. Beim 
Aufbau dieser Lösung habe ich viele Erfah-
rungen gesammelt – und auch den einen 
oder anderen Misserfolg einstecken müs-
sen. Da ich mir vorstellen kann, dass ich nicht 

der einzige in solch einer Situation bin, möchte 

ich meine Erfahrungen mit diesem Artikel ggf. 

zur Nachahmung weitergeben.

Ausgangssituation

Bei meinem Start als Financial Controller fand 

ich folgende Struktur vor:

Eine Handelsgesellschaft mit zwei Niederlas-

sungen in Deutschland und im Ausland sowie 

zwei Tochtergesellschaften, davon eine in 

Deutschland und eine im Ausland. An jedem 

Standort existierte ein Warenwirtschaftssystem 

sowie für jede Legal Entity ein eigener Bu-

chungskreis. Die einzige Schnittstelle zwischen 

Warenwirtschaftssystem und Finanzbuchhal-

tung bestand in der Übergabe von Rechnungs-

daten an die Debitorenbuchhaltung.

 

Das Reporting in Richtung Holding erfolgte auf 

Basis der nach Vorgabe der Eigentümer ver-

dichteten FiBu-Konten zu Berichtszeilen im 

Umsatzkostenverfahren nach IFRS. Plan-

Ist-Abweichungen waren im konzerneigenen 

Reporting-Tool CMAS oder nach Eingabe in 

Excel-Dateien erkennbar. Die Konsolidierung 

für den handelsrechtlichen Jahresabschluss 

erfolgte in Excel. Vertriebsberichte wurden 

monatlich in einzelnen Excel-Tabellen geführt, 

wobei es zum einen Redundanzen in der Da-

tenerfassung gab und zum anderen die Be-

trachtung der gleichen Zahlen aus verschie-

denen Quellen nicht die gleichen Summen-

werte ergab.

Da ich auf kein integriertes System zurück-

greifen konnte, stellte sich für mich die Frage, 

wie man mit einfachen Mitteln eine homoge-

ne Datenstruktur für Berichtswesen, Simula-

tionsrechnungen und Unternehmensplanung 

schaffen kann. Dabei kam mir zugute, dass 
ich vor einiger Zeit bei der Controller 
Akademie ein Seminar „Business Intelli-
gence für Controller“ besucht hatte und 

eine grobe Vorstellung von dem zu schaffen-

den Tool hatte.

Selfmade BI –  
Ein Erfahrungsbericht aus dem Mittelstand

von Bernhard Rühling

CM Januar / Februar 2017
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Auf der Suche nach einer einfachen kosten-

günstigen BI-Lösung als zentrale Datenhaltung 

mit Excel-Frontend kam ich auf die Freeware 

Palo 2.5 des Anbieters JEDOX, für die es gegen 

ein Entgelt ein personifiziertes Handbuch als 

Download gab, was sich als eine sehr gute Do-

kumentation herausstellte. Auch in dem Werk 

„Advanced Controlling mit EXCEL – Unterneh-

menssteuerung mit OLAP und PALO“ von 

Bernd Held und Hartmund Erb fand ich gute 

Anregungen.

Struktur

Wesentlich bei einem solchen Projekt ist die 

Definition der Dimensionen der Cubes für die 

Datenhaltung. Ich startete mit dem Vertriebsre-

eine Frage der Zeit, bis ich in die Vollversion des 

Importers von Cubeware investierte. Mit der 

Vollversion waren auch zeitgesteuerte automa-

tische Importe möglich.

BI-Haus

Um den Unterschied unserer kleinen BI-Lösung 

im Vergleich zu einer umfassenden BI-Lösung 

zu zeigen, habe ich das BI-Haus als „Vollver-
sion“ übernommen und in einen Rohbau 
unsere Lösung eingefügt. 

Auf bereinigte Massendaten verzichtete unser 

Modell komplett. Die Daten wurden im Einlese-

prozess aufbereitet und direkt in die Würfel ge-

schrieben.

Zuerst stellte sich die Frage, wie die Daten effi-

zient in meinen Würfel kamen. Sowohl auf die 

Datenbanken der vier Finanzbuchhaltungssys-

teme als auch auf die Datenbanken der sechs 

Warenwirtschaftssysteme war der Zugriff via 

ODBC möglich. Zunächst simulierte ich in MS-

Access Abfragen, um Monatsumsatz, Anzahl 

Aufträge etc. zu extrahieren. Nach einigem Ex-

perimentieren gelang es mir, die Querys zu den 

Systemreports aus unserem Warenwirtschafts-

system nachzubauen. Der manuelle Import als 

Flatfile war aber für den Dauerbetrieb nicht ge-

eignet.

Zu dieser Zeit bot die Firma Cubeware den kos-

tenfreien Importer IMP:PALO 7.0 für den Daten-

import nach PALO an. Da ich schnell Zugang 

zum Aufbau der Einleseroutinen fand, war es nur 

Abb. 1: Organisatorische Struktur (vorher)

Abb. 2: Das Business Intelligence-Haus (Quelle: CA controller akademie / Dr. Kottbauer) links vs. „Rohbau“ des Autors rechts

Selfmade BI – Ein Erfahrungsbericht aus dem Mittelstand
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mal und Mitarbeitername das Geburts-, Ein-

tritts- und Austrittsdatum, Kündigung und 

Kündigungsgrund. Monatlich wurden Head-

count und FTE manuell bzw. durch Kopieren 

des Vormonats eingepflegt. So ließen sich Per-

sonalstandsauswertungen entwickeln, Daten 

für Altersstrukturanalysen und Fluktuations-

analysen ableiten.

Berichte

Grundlage für alle Berichte ist die Excel-Integra-

tion. Im Zusammenspiel mit Subsets lassen sich 

die vorhandenen Daten nach allen angelegten 

Kriterien abfragen. Da die Werte in Excel-Zellen 

geschrieben werden, sind alle Excel-Berech-

nungen, Formatierungen und Diagramme mög-

lich. Abbildung 3 zeigt die Struktur der „Daten-

bankabfrage per Formel“. Nach Datenbank und 

Würfel erfordert die Syntax Werte zu den einzel-

nen Dimensionen in aufsteigender Reihenfolge. 

Der wertmäßige Zellinhalt ist in diesem Beispiel 

der Ist-Umsatz des gesamten Außendienstes 

aus dem aufgelaufenen zweiten Monat (2k = 

Monat 2 kumuliert) des Geschäftsjahres 2010. 

Die Dimension Zeit hatte ich so aufgebaut, dass 

die Datenhaltung in Einzelmonaten erfolgte. Das 

hatte den Vorteil, dass man bei der Erfassung von 

Planzahlen Werte in die einzelnen Perioden ein-

geben kann, was bei einer kumulierten Darstel-

auf Tagesbasis. Hier waren aber auch Abwe-

senheiten der Verkäufer mit deren Ursachen 

(Urlaub, Krankheit) hinterlegt. 

Der Würfel Tageswerte teilte sich die Dimen-

sionen Vertreter und Maßeinheit mit dem Wür-

fel Vertrieb. So war gewährleistet, dass Verän-

derungen in Teamzuordnungen nur an einer 

Stelle zentral gepflegt werden mussten und für 

alle Auswertungen zur Verfügung standen.

Der Würfel FiBu hatte mehrere Funktionen. 

Zum einen diente er der Verdichtung der Kon-

ten gemäß den Reportinganforderungen der 

Holding und zum anderen der legalen Konsoli-

dierung. Durch die Nutzung verschiedener Da-

tentypen wie Ist, Vorjahr, Budget oder Forecast 

waren Zeitraumvergleiche und Simulationen 

leicht realisierbar. So ließ sich zum Beispiel der 

gesamte Datenbestand auf oberster Ebene auf 

einen anderen Datentyp kopieren. Erster Schritt 

war das Kopieren von 12 Monaten Budget auf 

Forecast. Im zweiten Schritt wurden z. B. die 

ersten sechs Monate Istwerte auf die ersten 

sechs Monate Forecast kopiert. Schon war die 

Basis für eine erste Projektion fertig, die sich 

aus sechs Monaten Istdaten und sechs Mona-

ten Plandaten zusammensetzte.

Der Würfel Personal diente als Datenbasis 

für Personalauswertungen. Erfasst waren ne-

ben Personalnummer als Identifikationsmerk-

porting, das mir für den Einstieg am einfachs-

ten erschien und in der Organisation sicherlich 

den größten Nutzen stiften dürfte.

Als Dimensionen wählte ich zunächst:

 · Buchungskreis

 · Geschäftsjahr

 · Periode (1,2,3…12)

 · Datentyp (Ist, Vorjahr, Plan)

 · Vertriebshierarchie (Gesamtvertrieb,  

regionale Teams, Verkäufer)

 · Maßeinheit (Umsatz, Anzahl Aufträge, …)

In PALO gab es vier Würfel, die die Basis un-

seres Controllingsystems darstellen:

 · Vertrieb

 · FiBu

 · Personal

 · Tageswerte

Die ersten drei Würfel waren auf Monatsbasis 

aufgebaut. Da sich unser Geschäftsjahr vom 

Kalenderjahr unterschied, war es bei allen Da-

tenimporten notwendig, vom Kalendermonat 

auf den Monat im Geschäftsjahr überzuleiten. 

Das erfolgte automatisch mittels sogenannter 

„static lookups“ in den Importer-Mappings, die 

die Kalendermonate in Geschäftsjahresmonate 

übersetzen.

Der Würfel Tageswerte enthielt wesentliche 

Kenngrößen wie Umsatz und Auftragseingang 

Abb. 3: Struktur der Datenbankabfrage

Neue Business Intelligence-Seminare:

Business Intelligence und  
Information Management: 21. – 23. März

Information Management – Strategie: 30. Mai – 01. Juni
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BI Durchblick! 
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Unternehmenssteuerung in der Praxis

Telefon: +49 (0) 81 53 - 8 89 74-0
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nicht in den Basisstrukturen der Daten vorhan-

den sind), gibt es ein weiteres Tabellenblatt, in 

dem die Berechnungen erfolgen (Daten). In die-

sem Beispiel ist für das Team und jedes Team-

mitglied ein eigenes Tabellenblatt angelegt, das 

z. B. in pdf- oder Papierform verteilt werden 

kann. Aus Kostengründen und vor dem Hinter-

grund, dass eine IT-Umstellung vor der Türe 

steht, sind wir nicht den technisch möglichen 

Weg gegangen, die Berichte webbasiert zu  

veröffentlichen.

Umstellung von Palo auf Infor BI

An dieser Stelle möchte ich aber auch auf 

eine Schattenseite des Selfmade BI hin-

weisen. Nachdem das Gesamtsystem sicher 

funktionierte, kündigten leider die Hersteller 

Ich habe mir eine gewisse Struktur für alle  

Berichte angewöhnt. Sie bestehen immer aus 

einem Tabellenblatt Steuerung (Strg), in dem 

zentral für die Auswertung eine Auswahl vorge-

nommen werden kann. Das sind in der Regel 

Monat und Jahr sowie Vertriebsteams. Sofern 

Berechnungen erforderlich sind, wie z. B. für 

gleitende 12-Monatsdurchschnitte, die die 

Grenzen von Geschäftsjahren übergehen (also 

lung deutlich aufwändiger wäre, da man nor-

malerweise nicht in aufgelaufenen Werten 

rechnet. Die Kumulation erfolgte durch die Ad-

dition der Einzelmonate. Im Bereich FiBu nutze 

ich noch die Periode 0 für Saldovorträge aus 

dem Vorjahr. Das ist bei dieser Logik relevant 

für Bilanzpositionen. Die kumulierten Werte in 

der Bilanz stellten dann die Salden zum jeweili-

gen Periodenende dar.

Abb. 4: Beispielhafte Darstellung für das Team „Reiner Wahnsinn“
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Fazit und Empfehlung

Es ist möglich, ohne großen externen Bera-

tungsaufwand in ein, zwei Monaten mit etwas 

IT-Verständnis eine flexible und kosten-

günstige BI-Lösung auf die Beine zu stellen. 

Die vorgestellte Lösung ist skalierbar und 

kann sich durch das Anlegen neuer Dimen-

sionselemente, ganzer Dimensionen oder 

neuer Würfel an steigende Reporting-

anforderungen bzw. -begehrlichkeiten an-

passen und mitwachsen. Gerade für kleine-

re Mittelständer, die häufig nicht über eigene 

IT-Abteilungen verfügen, bietet sich die  

Einführung eines solchen BI-gestützten 

Controlling-Systems an, das durch die 

Fachabteilungen selbst entwickelt und  

betrieben werden kann.
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Jedox und Cubeware ihre Partnerschaft auf. 

Weiterentwicklungen des Importers waren für 

meine Lösung nicht mehr nutzbar und ich 

stand vor der Entscheidung, mich entweder 

mit einem neuen ETL-Tool oder einer anderen 

BI-Lösung auseinanderzusetzen. Meine Im-

portmappings und -scripts wollte ich beibe-

halten und die komfortable Excel-Integration 

war für mich als Con troller ein Muss. Zur Aus-

wahl standen MS SQL-Server oder Infor. Ers-

teres aufgrund der Office-Integration, zweites 

aufgrund der technisch stark verwandten 

Wurzeln zu PALO bei MIS Alea. Da mir die Be-

dienung des MS SQL-Servers zu technisch 

war, entschied ich mich für die Umstellung 

auf Infor BI. Die Installation des Infor-Servers 

und Lizenzbereitstellung erfolgte durch die 

Fa. Atvisio in Kaiserslautern. Die Excel-Be-

richte musste ich allesamt neu modellieren, 

wobei mir die oben genannte Struktur mit 

zentralen Steuerungselementen in eigenen 

Tabellenblättern zugutekam.

 

Die Warenwirtschaftssysteme übergeben die 

Fakturadaten in die Finanzbuchhaltungssyste-

me (schwarze Pfeile). Das ETL-Tool liest sowohl 

aus den Warenwirtschaftssystemen als auch 

aus den Finanzbuchhaltungssystemen Daten 

aus und schreibt diese in die Datenwürfel 

(blaue Pfeile).
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Abb. 5: Organisatorische Struktur (nachher)
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Problem „Projekte dauern zu lang, kosten zu 

viel, erreichen ihre Ziele nicht“, heißt es häufig 

in der mittelständischen Industrie. Es gibt 

kaum Projektcontrolling, da die Kapazitäten 

gerade im Mittelstand knapp sind. Zum Erfolg 

von Projekten kann das Projektcontrolling einen 

wesentlichen Beitrag leisten.

Ziel Planung, Kontrolle und Steuerung liegen  

in Methodenform für Projekte vor. Projektziele 

sind definiert. Mitarbeiter sind in den relevan-

ten Themen geschult und wenden Projektcon-

trolling selbstständig an. 

Methoden Wirtschaftlichkeitsrechnung, Kosten- 

und Erlösrechnung, Portfoliotechnik, Ressour-

cenplanung, Nutzwertanalyse, Berichtswesen.

Beschreibung Die Erstellung eines einfachen 

Projektsteckbriefes zum Projektstart soll ei-

nen frühzeitigen Überblick über das geplante 

Vorhaben geben. Ein Steckbrief ist die Basis 

für das Einzelprojektcontrolling. Dieses 

stellt mit seinem Instrumentarium die Effizienz 

der Projektabwicklung sicher. Für das Multi-
projektcontrolling ist die Bewertung des 

Projektes hinsichtlich seiner Wirtschaftlichkeit 

und seiner Priorität von Bedeutung. Hier steht 

der Wertbeitrag des Projektportfolios zum  

Unternehmenserfolg im Vordergrund. Bevor 

das Projekt gestartet wird, ist daher eine  

Wirtschaftlichkeitsrechnung (z. B. Business-

Case-Rechnung, Investitionsrechenverfahren) 

erforderlich. 

Da für alle avisierten Projekte einer Wirt-

schaftsperiode in den meisten mittelständi-

schen Unternehmen nicht ausreichend Res-

sourcen zur Verfügung stehen, ist eine Priori-
sierung z. B. anhand eines Nutzwertes, eines 

Wirtschaftlichkeits- oder eines Strategiebei-

trags erforderlich. Je nach Projektart ist die 

Planung von Projekten unterschiedlich: Phasen-

ablauf (Wasserfallmodell) mit Meilensteinen 

oder Iterationsschleifen (Sprints) mit Zwischen-

ergebnissen und agilen Methoden. Trotz unter-

schiedlicher Möglichkeiten ist ein Projektplan 
mit Mindestinhalten erforderlich. Grundla-

gen dafür sind das Lastenheft des Auftragge-

bers/Kunden (Was wird wofür gebraucht?) und 

das Pflichtenheft der Projektleitung (Wie wird 

das womit im Projekt umgesetzt?). 

Je nach Größe (Klein-, Mittel- oder Groß-
projekt) ist das Projektcontrolling unter-
schiedlich zu skalieren: Ein Kleinprojekt be-

nötigt kein Risikocontrolling, für ein Großprojekt 

ist es hingegen Pflicht. Ein Kleinprojekt benötigt 

keine Earned-Value-Analyse, ein Großprojekt 

benötigt zusätzlich eine Meilensteintrend-Ana-

lyse. Unabhängig von der Projektgröße benötigt 

jedes Projekt eine Kommunikationsmatrix: Mit 

wem ist von wem wann wie zu welchem Inhalt 

zu kommunizieren (Stakeholderanalyse)? Kom-
munikation in Projekten ist ein Erfolgsfak-
tor, weshalb das Projektcontrolling nur mit ei-

Projektcontrolling im Mittelstand

von Andreas Daum
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ner wohlüberlegten Kommunikationsstrategie 

funktionieren kann. 

In der Planungsphase des Projektes sind die 
Risiken des Projektes zu analysieren (Ein-

trittswahrscheinlichkeit, Tragweite, Maßnah-

men), um festzustellen, ob die Risiken mögli-

cherweise zu hoch sind, um das Projekt zu 

starten. Es sind die Ziele „smart“ festzulegen, 

die Arbeitspakete festzustellen, die erforderli-

chen Ressourcen zu planen (Mensch, Maschi-

ne, Material) und die Kosten dafür zu budgetie-

ren. Die Berichtsbedarfsmatrix (welcher Bericht 

ist von wem an wen in welchen Zyklen in wel-

cher Form zu welchem Termin zu liefern?) ist 

ein zwischen Auftraggeber und Projektleitung 

zu vereinbarendes Dokument. Einfache, re-
gelmäßige Statusberichte schaffen Trans-
parenz und bieten frühzeitige Möglichkei-
ten des Gegensteuerns. Auftretende Ände-

rungen in der Steuerungsphase werden durch 

ein Änderungscontrolling in ihren Auswirkun-

gen abgebildet und entschieden. Im Rahmen 

des Multiprojektcontrollings ist die Auswirkung 

auf das Projektportfolio mit Kennzahlen im Blick 

zu behalten.

Handlungsempfehlung Der Planungs-Zyklus 

aus Abbildung 1 ist zu durchlaufen. Eine pro-

jektspezifische Analyse muss zeigen, wie viel 

Projektcontrolling nötig ist. Die Einführung ei-
nes Projektcontrollings sollte selbst als 
Projekt organisiert sein, damit das Projekt 
selbst als Controllingbeispiel dienen kann. 
Bei einer Vielzahl unterschiedlich großer Pro-

jekte kann sich die Einrichtung einer eigenstän-

digen Funktion zum Projektcontrolling lohnen. 

Ziel ist es, mit einfachen Methoden die Projek-

te in Zeit, Kosten und Leistung zu halten. 

Ausblick Da Projektarbeit in Zukunft in der 

mittelständischen Industrie (aber nicht nur 

dort) weiter an Bedeutung gewinnen wird, 

muss ein entsprechendes Projektcontrolling 

vorgehalten werden, wenn Projekte Ziele (z. B. 

der Wirtschaftlichkeit) einhalten sollen. Mit der 

Akzeptanz der Stakeholder von Projekten in ei-

nem Unternehmen ist ein erfolgreiches Projekt-

controlling zu erwarten. 
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Ich habe zunehmend den Eindruck, dass man 

Controller heute vom Thema Verhaltensorien-

tierung nicht mehr überzeugen muss. Der Ab-

schied vom homo oeconomicus scheint zumin-

dest intellektuell bei den meisten vollzogen: 

Manager sind – wie alle Menschen – kognitiv 

begrenzt. Auch im Controller Magazin wurde 

hierauf schon häufig eingegangen. 

Mein Kollege Utz Schäffer und ich haben in ei-

nem Beitrag im letzten Jahr ausführlich gezeigt, 

dass es auf Unternehmensebene diverse Mög-

lichkeiten gibt, etwas gegen kognitive Fehler zu 

tun, auch wenn der Einzelne ihnen häufig weit-

gehend schutzlos ausgeliefert ist. Ein weites 

Feld von Gegenmaßnahmen steht zur Verfü-

gung („Debiasing-Techniken“). Einige von die-

sen sind Controllern schon seit langem geläu-

fig, wie etwa das Einnehmen der Rolle des kri-

tischen Counterparts. Die meisten sind aber 

neu. Controller müssen also wieder auf die 
Schulbank. 

Ein solches Lernen wird nur dann erfolgreich 

sein, wenn es eingebettet ist in ein entspre-

chendes kulturelles Umfeld: Das Thema ist zu 

grundlegend und zu unscharf zugleich, um en 

passant umgesetzt werden zu können. Aus 
meiner Sicht sind sechs Schritte erforder-

lich, um Verhaltensorientierung nachhaltig 
zu verankern. 

1. Erkennen Im ersten Schritt geht es darum, 

Problembewusstsein zu schaffen, das Thema 

überhaupt auf die Agenda im Unternehmen zu 

bringen. Controller können hierzu z. B. bekann-

te Fehlentscheidungen im Unternehmen ent-

sprechend aufbereiten („Was ist kognitiv schief 

gelaufen?“), können das Thema auf internen 

Veranstaltungen ansprechen, es im Intranet be-

kannt machen und vieles andere mehr. Dabei 

ist es mehr als hilfreich, wenn sie diesen ersten 

Schritt nicht alleine gehen müssen, sondern 

Verbündete im Management dafür finden.

2. Benennen Was kognitive Begrenzungen ge-

nau sind, wie sie wirken und was man dagegen 

tun kann, ist in den Unternehmen derzeit zu-

meist nicht bekannt. Ein Problem kann aber 

erst dann gelöst werden, wenn es hinreichend 

beschrieben ist. Insofern geht es im zweiten 

Schritt um das Schaffen einer gemeinsamen 

Sprache: Redet man von kognitiven Begrenzun-

gen, von Biases, von Verhaltensdefekten, von 

Heuristiken? – die Liste ähnlicher Begriffe ließe 

sich fast beliebig verlängern. Nur mit einer kla-

ren Sprache ist eine erfolgreiche Kommunikati-

on der Thematik möglich.

3. Kommunizieren Diese Kommunikation 

reicht von der Erstellung entsprechender Unter-

lagen über spezifische Schulungen bis hin zum 

selbstverständlichen, ständigen Ansprechen 

(„Das war wieder ein typischer Ankereffekt“).

4. Einführen und Anwenden Ist der Boden auf 

diese Weise bereitet, können konkrete Maßnah-

men gegen kognitive Fehler ergriffen werden. 

Die Toolbox der Controller ist entsprechend zu 

erweitern. Dies muss genauso professionell 

erfolgen wie für die bisherigen Instrumente.

5. Lernen In der Anwendungsphase gilt es 

dann, in einem trial and error-Vorgehen heraus-

zufinden, was im Unternehmen „geht“ und was 

nicht. Misserfolge sind vorprogrammiert, aber 

das kennen Controller ja durchaus auch schon 

von anderen, „klassisch“ betriebswirtschaftli-

chen Instrumenten. Sie müssen lernen, wo man 

Schwerpunkte legen sollte, auch, welche Rei-

henfolge der Einführung solcher Instrumente 

am besten funktioniert.

6. Dauerhaft Umsetzen: Veränderungen 

dieser Art funktionieren nicht von heute auf 

morgen. Dauer und erforderlicher Input wer-

den häufig unterschätzt. Schon bei einfachen 

Change-Themen wird in den Unternehmen 

viel zu kurzfristig gedacht. Wer eine stärkere 

Verhaltensorientierung will, muss sie über 

viele Jahre hinweg als ein Change Manage-

ment-Projekt auf die Agenda nehmen. Cont-

roller sehen sich doch – wie wir aus dem 

WHU Controller Panel wissen – immer mehr 

als „change agents“. Mit Verhaltensorientie-

rung haben sie eine Aufgabe, an der sie zei-

gen können, dass das mehr als nur ein reines 

Wunschdenken ist.  

Wie setzt man ein verhaltens orientiertes  
Controlling um?

 
von Jürgen Weber
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Soziale Netzwerke, Clouddienste, Feeds, Sen-

sorik etc. sind Treiber für das Anwachsen einer 

sich ständig verändernden Datenflut, für die 

sich der Begriff Big Data eingebürgert hat.  

Unternehmen sammeln und analysieren heute 

riesige Datenmengen, um wichtige Entschei-

dungen auf dieser Grundlage treffen zu können. 

Wenn die Qualität dieser Daten aber unsi-
cher ist, wie kann man sich dann auf die 
Ergebnisse der Auswertung verlassen? 

Wenn Daten in der Cloud abgelegt werden, sind 

zunächst andere Überlegungen wichtig: Kön-

nen die Daten im richtigen Format gespeichert 

werden, kann man schnell, einfach und sicher 

auf die Daten zugreifen und sind sie vor Mani-

pulation gefeit? Aus den genannten Gründen ist 

es wichtig, dass sich Unternehmen auch mit 

der Qualität ihrer Daten befassen.

Masse statt Klasse  
oder die Qual der Wahl

Das weltweite Datenvolumen wird sich, durch 

verschiedene Entwicklungen und Technologi-

en getrieben, in den nächsten Jahren vervierfa-

chen (siehe Abbildung 1). 

Damit wächst auch die Menge an Daten, die für 

Unternehmen von Interesse sind, rasant an. Die 

Qualität der zugrundeliegenden Daten ist je-

doch oftmals nicht gesichert. 

Was bedeutet Datenqualität?

Datenqualität beschreibt, wie gut sich Daten 

zu dem Zweck eignen, für den sie erfasst 

bzw. generiert wurden. Sie hängt also in ent-

scheidender Weise davon ab, wann die Daten 

betrachtet werden und mit welchen Ansprü-

chen [1]. Für die Qualität von Daten sind zu-

dem die Dimensionen der Vollständigkeit, 
der Aktualität und der Korrektheit ent-

scheidend. Daneben gibt es noch weitere Di-

mensionen. Die bekanntesten sind Konsis-

tenz (also die Freiheit von Widersprüchen), 

Nachvollziehbarkeit (bezüglich der Entste-

hung der Daten) und Redundanzfreiheit 
(keine Duplikate). 

Alle genannten Kriterien müssen  
mit Hilfe geeigneter, konkreter Metriken  
überprüfbar sein

Nur durch die Messung der Datenqualität kann 

festgestellt werden, ob es Qualitätsprobleme 

gibt oder ob eine Maßnahme zur Verbesserung 

der Qualität erfolgreich war. Da eine 100%-ige 

Qualität der Daten mit vertretbarem Aufwand in 

kaum einem Fall erzielbar ist, muss außerdem 

anhand von Kennzahlen unter allen Beteiligten 

geklärt werden, wie hoch die Datenqualität sein 

muss, damit die Anwendungen, die auf den Da-

ten aufbauen, Ergebnisse von genügend hoher 

Güte liefern.

Verluste schreiben oder Gewinne 
erhöhen – Datenqualität  
als Zünglein an der Waage

Ist das Problem qualitativ schlechter Daten 

wirklich so bedeutsam, dass es gravierende 

Auswirkungen nach sich zieht? Die einschlägi-

gen Untersuchungen sprechen hier eine deut-

Traue keiner Statistik, die Du nicht … 
Über die Bedeutung der Datenqualität in Zeiten von Big Data
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suche haben mehr Aussicht auf Erfolg, Mängel 

in der Produktion sind wahrscheinlich und ganz 

allgemein schwindet das Vertrauen in die eige-

ne Datenbasis [1]. Generell lässt sich feststel-

len, dass die Kosten umso höher ausfallen, je 

später entsprechende Probleme bei den Daten 

festgestellt werden. So ist eine nachträgliche 

Bereinigung von Daten beispielsweise 5- bis 

10-mal teurer als der rechtzeitige Einsatz von 

qualitätssichernden Maßnahmen [4].

All diesen Risiken, die mit niedriger Daten-
qualität einhergehen, stehen eine Reihe 
von Chancen gegenüber, welche bei hoher 
Datenqualität genutzt werden können. So 

können qualitativ hochwertige Daten das ope-

rative Risiko verringern, Projekte können zu ge-

ringeren Kosten und mit reduzierten Durchlauf-

zeiten durchgeführt werden, Kunden sind zu-

friedener, und bei ausreichend hoher Qualität 

kann sich ein Unternehmen auch Vorteile im 

Wettbewerb mit Konkurrenten sichern [1].

Die Sicherung der Datenqualität ist dabei ein 

unternehmensübergreifendes Thema. Bei allen 

nachfolgend vorgestellten Maßnahmen ist stets 

zu beachten, dass sie Hand in Hand mit einer 

entsprechenden Organisation und Verankerung 

in der Unternehmenskultur gehen müssen.

Den Dimensionen der Datenqualität lassen sich, 

sofern sie verletzt werden, verschiedene Folge-

erscheinungen und -kosten zuordnen. Eine Ver-

qualität weiter sinken lässt, liegt auf der Hand. 

Steigende Verluste scheinen vorprogrammiert. 

Schlechte Datenqualität führt dabei zu  
unterschiedlichen Arten von Kosten

Wenn Daten verifiziert werden müssen, entste-

hen Nachweiskosten. Bei der Korrektur von fal-

schen Eingaben in Datenbanken fallen soge-

nannte Wiedereingabekosten an. Indirekt kann 

es auch zu Umsatzeinbußen kommen, Budgets 

werden unproduktiv verschwendet, Fehlent-

scheidungen getroffen, es kann Schaden am 

Image des Unternehmens entstehen, gelegent-

lich verbunden mit Gerichtskosten, Betrugsver-

liche Sprache. So gehen mehrere Autoren da-

von aus, dass niedrige Datenqualität in Unter-

nehmen Verluste von ca. 25 % des operativen 

Gewinns verursacht [2][5]. Eine 2010 bei 140 

Unternehmen durchgeführte Studie liefert auch 

Zahlen: So nannten die Befragten 8,2 Millionen 

US-Dollar als durchschnittlichen Verlust durch 

Probleme mit der Datenqualität pro Jahr [3]. 

Auch im Bankenbereich entstehen, einer weite-

ren Studie aus dem Jahr 2007 zufolge, durch 

niedrige Qualität von Daten sehr hohe Kosten, 

sowohl direkter als auch indirekter Natur. Letz-

tere werden zudem oft übersehen, obwohl sie 

den größeren Teil ausmachen [6]. Die Gefahr, 

dass eine immer größer werdende Flut unvoll-

ständig verifizierter Daten im Mittel die Daten-
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können diese von der Software selbst umge-

hend durchgeführt werden.

Sehr gut lässt sich auch die Konsistenz von 
Daten durch Software überwachen, um innere 
Widersprüche zu erkennen. Logische Bedingun-

gen für die erfassten Daten werden als Regeln 

definiert und die Einhaltung dieser Regeln wird 

automatisch überprüft. Verstöße fallen schnell 

auf und können den verantwortlichen Mitarbei-

tern sofort gemeldet werden, damit diese ent-

sprechende Korrekturmaßnahmen ergreifen.

Datenqualität ist eine  
Unternehmensaufgabe 

Für das Management der Datenqualität ist es 

sehr wichtig, dass alle Fachbereiche mit einbe-

zogen werden. Nicht nur die technischen, son-

dern auch die fachlichen Aspekte sind beim 

Thema Datenqualität von entscheidender Be-

deutung. Deswegen muss den Fachbereichen 

auch die Verantwortung für die jeweils relevan-

ten Datenbereiche zugewiesen werden. Nur ein 

gemeinschaftlicher Ansatz des ganzen Unter-

nehmens gewährleistet den größtmöglichen 

Erfolg der eingeleiteten Maßnahmen.
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line, Juni 2007, http://www.cio.de/a/schlechte- 

datenqualitaet-kostet-banken-die-haelfte-ihres- 

it-budgets,838449.  

letzung der Redundanzfreiheit führt beispiels-

weise zu doppelten Einträgen in der Datenbank. 

Analysen, die auf diesen Daten aufbauen, füh-

ren zu Fehlentscheidungen. Wird dieses Prob-

lem im Unternehmen bekannt, beschädigt es 

das Vertrauen in die eigenen Daten. Auf opera-

tiver Ebene kommt es zu längeren Bearbei-

tungszeiten, da Ergebnisse von Datenbankab-

fragen manuell auf Redundanz überprüft wer-

den. Dadurch fallen unnötig hohe Überarbei-

tungskosten und auch Personalkosten an.

Die gerade beschriebene Problemstellung setzt 

sich im Bereich der Nachvollziehbarkeit fort. 

Ist die Überprüfung und Korrektur von Daten 

nicht nachvollziehbar, wird auch nicht transpa-

rent, in welchem Ausmaß z. B. Mitarbeiter damit 

beschäftigt sind, manuelle Korrekturen vorzu-

nehmen. Von außen betrachtet entsteht der Ein-

druck, die Datenerfassung verlaufe fehlerfrei. 

Jedoch sind die vorhandenen Daten erst nach 

der Überprüfung und evtl. Korrektur verlässlich.

Ist die Vollständigkeit der Daten nicht gewähr-

leistet, werden Entscheidungen auf einer unge-

nügenden Datenbasis getroffen. Nicht selten 

führt dies zu Fehleinschätzungen und zu Unzu-

friedenheit bei den Mitarbeitern. 

Wenn Daten nicht auf dem neuesten Stand sind 

(Aktualität), kann es neben den bereits ge-

nannten Problemen auch dazu kommen, dass 

Strafzahlungen anfallen, beispielsweise wenn 

veraltete Daten dazu führen, dass angenomme-

ne Aufträge nicht oder nur mit viel höherem 

Aufwand/Kosten ausgeführt werden können. 

Sind Lagerbestände niedriger als angenom-

men, müssen fehlende Waren innerhalb von 

kurzer Zeit beschafft werden, was ggf. höhere 

Kosten und Verzögerungen nach sich zieht.

Höhere Datenqualität  
durch Software 

Softwarelösungen bieten eine gute Möglich-

keit, die Datenqualität zu analysieren und zu 

verbessern. Die Vorteile liegen auf der Hand: 

wenn ein Programm automatisch die Daten-

qualität prüft und überwacht, werden Proble-

me schnell und objektiv erkannt. Die Quelle 

des Problems kann zügig identifiziert und Maß-

nahmen eingeleitet werden, in manchen Fällen 
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Die zunehmende Umweltunsicherheit und die 

daraus resultierende höhere Volatilität zentraler 

unternehmerischer Erfolgsgrößen erfordern 

vom Management ein ständiges Abwägen von 

erwarteten Renditen und damit verbundenen 

Risiken von Entscheidungsalternativen. Eine 

strategische, organisatorische, personelle, inst-

rumentelle und technische Integration von Risi-

komanagement und Controlling gilt als Voraus-

setzung für eine rendite- und risikoorientierte 

Unternehmenssteuerung. 

Risikomanagement: gesetzliche 
Notwendigkeit oder Chance?

Bis zur Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 

war die Implementierung eines betrieblichen 

Risikomanagements (RM) in vielen Unterneh-

men eine Notwendigkeit, die vor allem durch 

die Anforderungen des Gesetzes zur Kontrolle 

und Transparenz im Unternehmensbereich 

(KonTraG), des Bilanzrechtsmodernisierungs-

gesetzes (BilMoG) oder des Deutschen Corpo-

rate Governance Kodex (DCGK) getrieben wur-

de. Die starke Prägung durch formale gesetz-

liche Anforderungen führte dazu, dass in vielen 

Unternehmen isolierte Risikomanagement-

systeme (RMS) aufgebaut wurden, die weder 

methodisch noch prozessual in die bereits vor-

handene Unternehmenssteuerung integriert 

waren (vgl. Appel und Hoffjan 2014, S. 65 ff.). 

Zudem erfolgte vielfach eine Konzentration auf 

die Erfassung und Bewertung von Risiken z. B. 

in umfangreichen Risikoinventaren, während 

die Chancen möglicher Umweltentwicklungen 

oder von Managemententscheidungen nicht 

weiter betrachtet wurden. Als Konsequenz 

steht das Risikomanagement teilweise im 
Ruf eines „Geschäftsverhinderers“ und lei-
det unter Akzeptanzproblemen im Unter-
nehmen (vgl. Kajüter 2009, S. 117; Gleißner 

und Kalwait 2010, S. 27 f.). Der Nutzen eines 

derartigen RMS für eine über die gesetzlichen 

Mindestanforderungen hinausgehende, integ-

rierte Unternehmenssteuerung ist insgesamt 

eher beschränkt.

Parallel wurden von Seiten der Wissenschaft 

und der Beratung komplexe Methoden vor al-

lem zur Risikobewertung sowie unterstützen-

de IT-Lösungen entwickelt, die eine Weiter-

entwicklung des Risikomanagements in Rich-

tung einer risikoorientierten Unternehmens-

steuerung grundsätzlich ermöglichen, jedoch 

nur teilweise in der Praxis implementiert  

wurden. Insbesondere kleinere und mittlere 

Unternehmen (KMU) weisen aufgrund ihrer 

eingeschränkten personellen und finanziellen 

Reifegrade der Integration von Risikomanagement und Controlling
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und Controlling
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Ressourcen auf die Notwendigkeit pragma-

tischer und weniger komplexer Ansätze zum 

Risikomanagement hin (vgl. Appel und Hoffjan 

2014, S. 69 f.). 

Für die hier genannten Probleme bietet die ins-

trumentelle, organisatorische und personelle 

Integration von Ansätzen des RM in das 
Controlling einen vielversprechenden Lö-
sungsansatz. Hierbei können bereits im Con-

trolling vorhandene Instrumente und Berichte 

genutzt und deren Aussagekraft durch Risiko-

informationen verbessert werden, sodass Syn-
ergieeffekte sowohl im Controlling wie 
auch im RM realisiert werden können (für eine 

umfassende Diskussion vgl. Vanini 2016). Trotz 

einiger empirischer Untersuchungen ist unklar, 

inwieweit die Integration von RM und Control-

ling in der Unternehmenspraxis bereits umge-

setzt wurde und wie erfolgreich diese Umset-

zung war. Reifegradmodelle definieren einen 

standardisierten Prozess zur Integration von 

Funktionsbereichen und bieten somit die Mög-

lichkeit, das Stadium der Integration in der Un-

ternehmenspraxis kritisch zu bewerten.

Risk Management Integration 
Maturity Model

Integration von Risikomanagement  
und Controlling

Eine organisatorische Verselbständigung des 

Risikomanagements ist insbesondere in KMU 

nicht zwangsläufig erforderlich. Eine teilweise 

oder vollständige Übernahme insbesondere von 

Aufgaben der Risikoidentifikation, -bewertung 

und -kommunikation durch das Controlling 

lässt sich durch folgende Argumente rechtferti-

gen (vgl. Gleißner und Kalwait 2010, S. 29 ff.): 

 · Es werden identische Methoden und Instru-

mente verwendet. So stammen einige RM-

Instrumente wie Szenario- und Sensitivitäts-

analysen aus dem Controlling. 

 · Risiken sind als Abweichungen von den ge-

planten Unternehmenszielen definiert. Die 

Risikoidentifikation und -bewertung lässt 

sich folglich auf der Basis der Unterneh-

mensplanung und Budgetierung sowie von 

Soll-Ist-Abweichungsanalysen durchführen.

 · Eine Integration von RM und Controlling lässt 

sich auch aus dem KonTraG herleiten, das 

das betriebliche Controlling als wesentliches 

Element eines RMS betrachtet.

Bei der Integration von Aufgaben des Risikoma-

nagements in das Controlling können folgende 

Dimensionen unterschieden werden:

 · Strategie/Steuerung: Eine Integration bei-

der Bereiche bedingt die Einbeziehung von 

erwarteter Rendite und Risiko in die Strate-

gieformulierung sowie die Unternehmens-

steuerung. Bei vollkommener Integration 

wird eine gemeinsame Strategie für das 

Controlling und das RM abgeleitet. Nur durch 

eine integrierte Strategie wird sichergestellt, 

dass sowohl Rendite- als auch Risikomaße 

als Unternehmensziele festgelegt werden 

und damit relevante Entscheidungskriterien 

für das Management sind.

 · Organisation/Prozesse: Hier geht es um 

die organisatorische Regelung der Zusam-

menarbeit von RM und Controlling und die 

ablauf- und aufbauorganisatorische Integra-

tion beider Bereiche. Durch eine stärkere 

organisatorische Integration werden Dop-

pelarbeiten vermieden und Ineffizienzen ab-

gebaut. 

 · Personal: Die personelle Integration erfolgt 

durch eine disziplinarische und fachliche 

Zuordnung beider Bereiche zum selben Ge-

schäftsführungsmitglied, gemeinsame 

Ausbildungsinhalte von Risikomanagern 

und Controllern und eine systematische 

Jobrotation.

 · Instrumente: Die Effizienzziele werden vor 

allem auch durch die gemeinsame Nutzung 

von Instrumenten durch das RM und das 

Controlling erreicht. So sollten beispielswei-

se die strategische und die operative Pla-

nung miteinander verknüpft und die Risi-

koaspekte in die Planung z. B. durch Szenari-

en oder Simulationen integriert werden. Zu-

dem sollte eine integrierte Berichterstattung 

von Erfolgsgrößen, Chancen und Risiken er-

folgen.

 · Technik/IT: Eine Integration im Bereich 

Technik /IT erfordert die Möglichkeit des 

wechselseitigen Zugriffs auf die Instrumente 

und Systeme des jeweils anderen Bereichs. 

Zudem sollten entsprechende Schnittstellen 

für den Daten- und Informationsaustausch 

eingerichtet sein. Die Integration kann bis zu 

einem vollständig integrierten System rei-

chen, das von beiden Bereichen genutzt wird.

Reifegradmodelle der Integration von  
Risikomanagement und Controlling

Das Ausmaß der Integration von RM und Cont-

rolling lässt sich durch sogenannte Reifegrad-

modelle bewerten. Reifegradmodelle kommen 

aus dem Qualitätsmanagement und der Soft-

wareentwicklung. Das wohl bekannteste Reife-

gradmodell ist das „Capability Maturity Model 

Integration“ (CMMI)-Modell der Carnegie Mel-

lon Universität, das auch als Grundlage für die 

Entwicklung weiterer Reifegradansätze in ver-

schiedenen Disziplinen und Branchen diente 

(für eine Übersicht vgl. Reupke und Struck 

2014, S. 575 ff.).

Anhand eines Reifegrades wird beurteilt, in-

wieweit ein bestimmtes Objekt – hier die Inte-

gration von Risikomanagement und Controlling 

– definierte Anforderungen in Bezug auf seine 

Effektivität und Effizienz erfüllt. Die Modelle 

verfügen über eine feste Anzahl von Reifegra-

den für bestimmte Dimensionen des Untersu-

chungsobjektes (z. B. Mensch, Organisation, 

etc.). Die Reifegrade bauen in ihrer Abfolge 

aufeinander auf und können durch entspre-

chende Kriterien eindeutig bewertet werden. 

Ein höherer Reifegrad wird erreicht, wenn alle 

Kriterien des Reifegrads und der niedrigeren 

Reifegrade erfüllt sind (vgl. Reupke und Struck 

2014, S. 577).

In der Literatur gibt es kein Reifegradmodell für 

die Integration von Risikomanagement und 

Controlling, sodass auf Basis eines Selbst-
analysefragebogens des Arbeitskreises 
„Risikomanagement und Controlling“ der 
Risk Management Association e.V. (RMA) 
und des Internationalen Controller Vereins 
e.V. (ICV) ein eigenes Modell entwickelt wurde 

(vgl. Fabian et al. 2014). Das Risk Management 

Integration Maturity Model (RiskMIMM) greift 

die fünf Dimensionen der Integration (Strate-

gie/Steuerung, Organisation/Prozesse, Perso-

nal, Instrumente, Technik/IT) auf und unter-

scheidet fünf verschiedene Reifegrade (vgl. 

Abbildung 1).

 

Zur Messung der Reifegrade in den einzelnen 

Dimensionen wurden Fragen entwickelt und in 

einem Selbstanalysebogen zusammengestellt. 

Zudem wurden Fragen zu möglichen Einfluss-

faktoren und zum Erfolg eines Reifegrads der 
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Untersuchungszeitraum von 01.07. bis zum 

01.11.2015 sowie im Rahmen des Jahreskon-

gresses der RMA in Stuttgart am 21. und 

22.09.2015 beantwortet werden. Für die On-

line-Befragung wurde das Tools LimeSurvey 

Version 2.05+ verwendet. Insgesamt wurden 

99 Fragebögen beantwortet, davon waren 64 

auswertbar, da die Antwortpersonen mindes-

Empirische Untersuchung

Konzeption und Durchführung  
der Untersuchung

Der Selbstanalysebogen wurde als Online-Fra-

gebogen umgesetzt und an die Mitglieder der 

RMA versandt. Die Fragen konnten in einem 

Integration von RM und Controlling gestellt. 

Beispiele finden sich in der Abbildung 2.

Da zu jedem Reifegrad in jeder Dimension min-

destens eine Frage gestellt und zudem ein 

Spektrum möglicher Einflussfaktoren und Er-

folgsgrößen erhoben wurden, wurden insge-

samt 36 Fragen formuliert. 

Abb. 1: Die 5 Reifegrade des RiskMIMM

Abb. 2: Auszüge aus dem Selbstanalysebogen zum RiskMIMM

Reifegrade der Integration von Risikomanagement und Controlling 
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In Bezug auf die organisatorische und prozes-

suale Integration gaben 44 % der Unterneh-

men an, dass beide Bereiche intensiv oder 

sehr stark in Projekten oder bei ad-hoc The-

men zusammenarbeiten. In 53 % der Unter-

nehmen sind beide Bereiche organisatorisch 

integriert.

Für die Dimension „Personal“ gaben 72 % der 

Unternehmen an, dass beide Funktionsbereiche 

fachlich und disziplinarisch von demselben Ge-

schäftsführungsmitglied geleitet werden. Eine 

intensive oder sehr starke fachübergreifende 

Ausbildung erfolgt jedoch nur bei 16 %, eine 

Jobrotation nur bei 19 % der Unternehmen. 

Die Integration der in beiden Bereichen ein-
gesetzten Instrumente ist in vielen Unter-
nehmen stärker vorangeschritten. So gaben 

52 % der Unternehmen an, ihre strategische 

Planung intensiv oder sogar sehr stark mir der 

operativen Planung zu verknüpfen, und 64 % 

berücksichtigen für ihre wichtigsten Plangrößen 

Szenarien. 42 % definieren Risikoziele und 

Reifegrad wird für die Dimension „Instrumen-

te“ erreicht.

Nachfolgend werden ausgewählte Ergebnisse 

für die einzelnen Dimensionen erläutert. Ergän-

zend sei darauf hingewiesen, dass ein Reife-

grad z. T. die Erfüllung von zwei Kriterien erfor-

derte und somit eine direkte Überleitung der 

Ergebnisse nicht möglich ist. Zudem haben 

Unternehmen teilweise Kriterien höherer Reife-

grade erfüllt, bekommen diese jedoch nicht zu-

geteilt, da Kriterien in den niedrigeren Reife-

graden nicht erfüllt sind.

Für die Dimension „Strategie/Steuerung“ ga-

ben 66 % der Unternehmen an, dass für sie die 

Integration von RM und Controlling ein wich-

tiges Anliegen ist, allerdings haben nur 22 % 

auch eine gemeinsame Strategie definiert. 

Knapp 60 % der Unternehmen unterscheiden 

zwischen Chancen und Risiken, jedoch steuern 

nur 30 % der Unternehmen durchgehend inten-

siv oder sehr stark nach Rendite- und Risiko-

kriterien. 

tens auf die Pflichtfragen geantwortet haben. 

Aufgrund des sehr umfangreichen Fragebo-

gens lag die Abbruchquote während der On-

line-Befragung bei 35 %.

Beschreibung der antwortenden  
Unternehmen

83 % der antwortenden Unternehmen sind  

Kapitalgesellschaften, 14 % Personengesell-

schaften, bei den restlichen Unternehmen han-

delt es sich um Genossenschaften und Körper-

schaften des öffentlichen Rechts. 35 % der 

Unternehmen gehören dem verarbeitenden 

Gewerbe an, dann folgen die Branchen „Infor-

mation und Kommunikation“, „Dienstleistun-

gen“ sowie „Energieversorgung“ und „Finanz-

dienstleistungen“. 

63 % der Unternehmen sind Großunternehmen 

über 500 Mitarbeiter, 25 % sind mittelgroße 

Unternehmen zwischen 50 und 500 Mitarbei-

tern, die restlichen Unternehmen haben weni-

ger als 50 Mitarbeiter. 62 % der Unternehmen 

beurteilen ihre wirtschaftliche Situation als gut 

bis sehr gut, nur 3,4 % vergeben die Note man-

gelhaft oder ungenügend.

Erreichte Reifegrade

Der Reifegrad der Integration von RM und 

Controlling ist bei den meisten Unternehmen 

relativ gering, gleichwohl erreichen in jeder 

Dimension einige Unternehmen auch den 

höchsten Reifegrad (vgl. Abbildung 3). Ein 

Unternehmen erreicht in allen Dimensionen 

den höchsten Reifegrad. Insgesamt schwan-

ken die erreichten Reifegrade stark über die 

Dimensionen. Der höchste durchschnittliche 

Abb. 3: Prozentualer Anteil der Unternehmen mit einem bestimmten Reifegrad
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bestimmte Erfolgsgrößen, wie z. B. die Vermei-

dung von Doppelarbeiten oder eine verbesser-

te Steuerung von Chancen und Risiken hat. 

Abbildung 5 lässt sich entnehmen, dass ein 

höherer Reifegrad fast durchgängig positive 

Wirkungen hat.

So wird durch eine stärkere organisatori-
sche und technische Integration von RM 
und Controlling das Ausmaß an Doppelar-
beit in beiden Bereichen signifikant redu-
ziert. Zudem werden durch eine stärkere In-

tegration von RM und Controlling durchgängig 

die Steuerung von Chancen und Risiken im 

Unternehmen verbessert und die Rolle des 

Aufsichtsrats in der Unternehmenssteuerung 

gestärkt. 

Für nominalskalierte Erfolgsvariablen (Über-

prüfung der Effektivität und Effizienz von RM 

und Controlling, Ausmaß der permanenten 

Prozessverbesserung sowie des Schnittstel-

lenmanagement in beiden Bereichen sowie 

Vorhandensein von Kompetenzstreitigkeiten 

und ungeklärte Zuständigkeiten) wurde eine 

Kontingenzanalyse durchgeführt. Insbesonde-

re das Schnittstellenmanagement zwischen 

beiden Bereichen wird durch die Reifegrade 

der Dimensionen „Strategie/Steuerung“, „Or-

ganisation/Prozesse“ und „Personal“ signifi-

kant positiv beeinflusst. Ein höherer Reifegrad 

der Dimension „Organisation/Prozesse“ wirkt 

sich zudem positiv auf den Abbau von Kompe-

tenzstreitigkeiten und ungeklärten Zuständig-

keiten aus. 

Insgesamt lässt sich eine eindeutig positive 

Wirkung einer stärkeren Integration von RM 

und Controlling auf die Effizienz der Zusam-

menarbeit beider Bereiche und auf eine stärker 

integrierte Unternehmenssteuerung zeigen. 

torische und personelle Trennung zwischen 

beiden Bereichen erfolgt, während jüngere Un-

ternehmen von vornherein einen integrativen 

Ansatz verfolgen.

Eine bessere wirtschaftliche Situation des Un-

ternehmens ist ebenfalls mit einem geringeren 

Reifegrad in der Dimension Instrumente assozi-

iert. Möglicherweise ist hier der wirtschaftliche 

Druck zur Generierung von Effizienzvorteilen 

nicht hoch genug. Überraschenderweise ist 
die Unternehmensgröße ohne signifikanten 
Einfluss auf die erreichten Reifegrade der 
Integration. Aufgrund der Ressourcenknapp-

heit war hier eher erwartet worden, dass klei-

nere Unternehmen eine stärkere Integration 

beider Bereiche vorweisen.

Für nominalskalierte Einflussvariablen (Rechts-

form, Branche, Region und Familienbesitz) wur-

de eine Kontingenzanalyse durchgeführt. Hier 

wies nur die Rechtsform einen signifikant po-

sitiven Zusammenhang mit dem Reifegrad in 

der Dimension Strategie/ Steuerung und die 

Region mit dem erzielten Reifegrad in der Di-

mension Technik/IT auf.

Insgesamt konnten kaum inhaltlich sinnvolle 

Einflussfaktoren auf den Reifegrad der Integ-

ration von RM und Controlling identifiziert 

werden. Möglicherweise spielen hier andere 

Faktoren, wie z. B. die Qualifikation des Ma-

nagements sowie der Mitarbeiter beider Be-

reiche eine stärkere Rolle.

Erfolg der Integration

Anschließend wurde mittels Korrelations- und 

Kontingenzanalysen untersucht, welche Aus-

wirkungen ein höherer Reifegrad der Integrati-

on von Risikomanagement und Controlling auf 

messen diese durch entsprechende Kennzah-

len. Über eine zumindest intensiv integrierte 

Berichterstattung beider Bereiche verfügen 

jedoch nur 38 % der Unternehmen.

Die Integration in der Dimension „Technik/IT“ 

ist in den befragten Unternehmen sehr unter-

schiedlich. So gaben 55 % der Unternehmen 

an, dass das RM bzw. Controlling auf die IT-

Systeme des jeweils anderen Bereichs zugrei-

fen kann, in 31 % der Unternehmen findet 

eine Integration der IT-Instrumente und Syste-

me beider Bereiche statt. Insgesamt verfügen 

zumindest 60 % der Unternehmen über ent-

sprechende Schnittstellen in der IT-Architek-

tur, 34 % sogar über ein gemeinsames IT-

System. 

Einflussfaktoren der Integration

Im Rahmen der Studie wurde der Einfluss be-

stimmter Unternehmens- und Umweltfaktoren 

auf die erreichten Reifegrade mittels Korrelati-

onsanalyse untersucht. Hierbei wurde der 

Korrelationskoeffizient nach Pearson berech-

net und durch die Rangkorrelation nach 

Spearman überprüft. Die statistisch signifi-

kanten Korrelationskoeffizienten lassen sich 

der Abbildung 4 entnehmen. Alle übrigen Ko-

effizienten wurden zwar berechnet, erreichten 

aber nicht das geforderte Signifikanzniveau 

von 10 %.

Abbildung 4 lässt sich entnehmen, dass ältere 

Unternehmen einen geringeren Reifegrad der 

Integration von Risikomanagement und Cont-

rolling in den Dimensionen Personal und Instru-

mente aufweisen. Das Ergebnis lässt sich mög-

licherweise dadurch erklären, dass in älteren 

Unternehmen – getrieben durch die gesetzli-

chen Anforderungen – eine stärkere organisa-

Abb. 4: Ergebnisse der Korrelationsanalysen zu den Einflussfaktoren auf die Reifegrade

Reifegrade der Integration von Risikomanagement und Controlling 

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



41

 Kajüter, P.: Risikomanagement als Controlling-

aufgabe im Rahmen der Corporate Gover-

nance. In: Controlling und Corporate Gover-

nance Anforderungen: Konzepte, Maßnahmen, 

Umsetzung, A. Wagenhofer (Hrsg.), 2009, S. 

109-130, Berlin: Erich Schmidt Verlag.

 Reupke, U. und T. Struck: Reifegradmodell-

analysen – Potenziale, Herausforderungen und 

Grenzen für die Steuerung von Prozessen und 

Prozessmanagement. In: Controlling, 26. Jg., 

Nr. 10, 2014, S. 574-579. 

 Vanini, U.: Risikocontrolling in der Unterneh-

menspraxis. In: W. Becker/P. Ulrich (Hrsg.). 

Praxishandbuch Controlling. Wiesbaden, 2016: 

erscheint demnächst.

 Vanini, U.: Risikomanagement. Stuttgart, 

2012, S. 285-302.  

Anreiz- und Vergütungssystemen und damit 
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Nachholbedarf bei der Integration 
von RM und Controlling

Trotz der positiven Erfolgswirkung kann für 

viele der befragten Unternehmen Nachholbe-

darf bei der Integration von RM und Controlling 

über alle Dimensionen festgestellt werden. An-

satzpunkte sind neben einer aufbauorganisa-

torischen und prozessualen Integration die 

Einbindung beider Funktionsbereiche bei der 

Strategieformulierung, eine stärker fachüber-

greifende Ausbildung von Risikomanagern und 

Controllern, die Verwendung einer gemeinsa-

men IT-Lösung oder zumindest die Implemen-

tierung entsprechender Schnittstellen und Zu-

griffsmöglichkeiten und die Berücksichtigung 

von Risiken in der Unternehmensplanung so-

wie in zentralen Controllingauswertungen. Die 
Notwendigkeit einer stärkeren Integration 
von Risikomanagement und Controlling 
wird insbesondere durch die ermittelten 
positiven Zusammenhänge mit den erho-
benen Erfolgsgrößen unterstützt. So las-

sen sich Doppelarbeiten, Kompetenzstreitig-

keiten und Schnittstellenprobleme nur durch 

eine stärkere Integration beider Funktionsbe-

reiche vermeiden.

Die größer werdende Umweltunsicherheit und 

die daraus resultierende Volatilität zentraler Er-

folgsgrößen vieler Unternehmen fordern vom 

Management ein zunehmendes Denken in Sze-

narien und Bandbreiten. Daher treten neben 

der erwarteten Rendite einer Alternative 
die damit verbundenen Risiken als gleich-
berechtigte Kriterien in den Fokus von Ma-
nagemententscheidungen. Dies erfordert die 

Berücksichtigung von Risiken in den Planungs- 

und Berichtsprozessen, in Entscheidungsvorla-

gen sowie als Zielgrößen in Zielvereinbarungs-, 

Abb. 5: Ergebnisse der Korrelationsanalysen zum Erfolg der Reifegrade
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Wenn derzeitig über das Thema Digitalisierung 

oder Industrie 4.0 geschrieben und gesprochen 

wird, liegt der Schwerpunkt zumeist auf Pro-

zessen und Aktivitäten in der Produktion, im 

Vertrieb, im Einkauf oder im Marketing. In Be-

zug auf die Digitalisierung von Supportpro-
zessen, z. B. im Bereich Finanzen und Cont-
rolling, sind die Aussagen, welche Auswirkun-

gen die Digitalisierung in diesen Bereichen ha-

ben wird, deutlich ungenauer und seltener. 

Schlagworte wie Predictive Analytics und Big 

Data lassen sich finden, es fehlen bislang aller-

dings die erprobten und im realen Betrieb ein-

gesetzten Fallbeispiele. Oftmals werden Pro-

jekte und einzelne Aktivitäten als Beispiele an-

geführt, die bestenfalls die Voraussetzungen 

für eine Umsetzung der digitalen Transformati-

on innerhalb der CFO-Organisation schaffen. 

Hier ist beispielsweise die Einführung von SAP 

S/4HANA zu nennen.

Bewertung des Digitalisierungs-
grades eines CFO-Bereiches

Viele Unternehmen tun sich schwer mit der eige-

nen Standortbestimmung und der Beurteilung 

des Grades der Digitalisierung in der eigenen 

CFO-Organisation. Verschiedene Bewertungs-

muster und Kriterien, zumeist aus den operativen 

Prozessen abgeleitet, werden hierfür herangezo-

gen. Ein strukturiertes Bewertungsradar, wie in 

Abbildung 1 dargestellt, das sich in vier Cluster 

aufteilt und den Reifegrad der Struktur der CFO-

Organisation mit messbaren Kriterien bewertet, 

hilft bei der eigenen Standortbestimmung.

 

Digital Impacts

In einer ‚digitalen‘ CFO-Welt wird die Bedeu-

tung des Datenmanagements deutlich anstei-

gen. Datenmanagement steht in diesem Zu-

sammenhang für die saubere Strukturierung 

von Stamm- sowie Bewegungsdaten, die allen 

weitergehenden Analysen zugrunde liegen. 

Was bedeutet dies im Detail? In der Vergangen-

heit haben Unternehmen zum Teil große An-

strengungen unternommen, Stamm- und Be-

wegungsdaten zu harmonisieren. Diese Harmo-

nisierung bildet die Basis und Voraussetzung 

für eine weitergehende Digitalisierung des Fi-

nanz- und Controllingbereiches. 

Digitalisierung bedeutet in diesem Bereich aber 

noch einen Schritt weiter zu gehen. Hierbei 

steht die Anreicherung von Berichten durch zu-

sätzliche externe Informationen, z. B. aus dem 

Internet, im Vordergrund. Dann werden intelli-

gente Algorithmen benötigt, die solche Infor-

mationen automatisiert aus verschiedensten 

Datenquellen extrahieren und aufbereiten. Al-

Digitalisierung im Finanz-/Controllingbereich
Standortbestimmung und Konsequenzen für die Controllerarbeit

von Andreas Kirchberg und Daniel Müller
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gorithmen, die in der Lage sind, aus z. B. vielen 

Tausend Einträgen in Datenbanken und dem In-

ternet die Informationen über einen Kunden zu 

filtern, die für den Entscheidungsträger im eige-

nen Unternehmen relevant sind. Hier stößt man 

weit in den Bereich der Digitalisierung des Fi-

nanzbereiches vor.

Datenanalyse baut integral auf dem Datenma-

nagement auf. Das zukünftige Reporting wird 

viel stärker prognoseorientiert aufgestellt sein. 

Aus der Ableitung von Vergangenheitswerten 

unter Einbeziehung von zukunftsorientierten 

KPIs, werden viele Leistungen, die derzeit ein 

Controller mit Erfahrung und langjährigem 

Sachverstand leistet, automatisiert vor- und 

aufbereitet werden.

Digital Operations

Prozesse im Finanzbereich werden zunehmend 

automatisiert. Für Prozesse im Accounting be-

treiben viele Unternehmen schon seit Jahren 

umfangreiche Anstrengungen, diese zu auto-

matisieren. Scanning, OCR, Workflows sind 

mittlerweile erprobter und erfolgreicher Stan-

dard in vielen Unternehmen. Diese Automati-

sierungsbemühungen werden nunmehr auf 

weitere Prozesse des Finanzbereiches ausge-

weitet. Im Accounting lassen sich dabei alle  

Tätigkeiten automatisieren, die:

 · transaktional (seit vielen Jahren der Fokus),

 · transaktional, aber durch Systembrüche  

getrennt (bisher technische Hürden),

 · nicht transaktional, aber regelbasiert (bisher 

wegen geringer Wiederholungsrate oder 

Abb. 2: Kriterien zur Bewertung des Ausmaßes der Digitalisierung (Quelle: Horváth & Partners)

Abb. 1: Bewertungsradar Digitalisierung (Quelle: Horváth & Partners)
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vermeintlich zu komplexen Regeln nicht au-

tomatisiert) sind.

Controllingprozesse sind bisher wenig durch 

Automatisierung unterstützt, hier bieten sich 

die größten Potenziale im Reporting und 
dem Planungsprozess. Neue Technologien, 

wie Robotic Process Automation (RPA), bieten 

Ansatzpunkte für eine Automatisierung von 

Prozessen, die bisher weitgehend durch Exper-

ten manuell durchgeführt wurden. Verschiede-

ne IT-Systeme bilden hier keine Grenze mehr, 

eine Automatisierung kann applikationsüber-

greifend, ohne die Programmierung von kom-

plexen Schnittstellen, erfolgen.

Insbesondere in Serviceorganisationen wer-

den sich zunehmend die Folgen des digitalen 

Wandels spürbar auswirken. Standardisierte 

Prozesse schaffen harmonisierte Basisdaten 

und sind somit eine ideale Ausgangsposition für 

den digitalen Wandel. Der Anteil an Serviceor-

ganisationen wird durch die Digitalisierung 

massiv zunehmen, der langjährige Trend in 

Richtung Shared Services und Center of Excel-

lence wird sich verstärken. Die Größe der Ser-

viceorganisationen, gemessen an den notwen-

digen Mitarbeitern, wird sich aber gegenläufig 

entwickeln. Durch massive Sprünge in der Au-

tomatisierung wird der Headcount dort deutlich 

abnehmen.

Digital Enablers

Eng mit den Digital Operations sind die Digital 

Enablers verknüpft. Die zukünftigen Organisati-

onsformen und Prozessmodelle lassen sich nur 

auf der Basis der entsprechenden techni-
schen Plattformen abbilden. In diesem Be-

reich wird gerade die CFO-Organisation große 

Sprünge machen. Beispiele sind hier:

 · Digital Service-Architekturen, die eine  

flexible Nutzung und Orchestrierung von  

geschäftsprozessorientierten, technischen 

Diensten ermöglichen;

 · Enabler-Technologien: SAP S/4HANA,  

roboyo, SOLYP etc.;

 · Automatisierung von Routinetätigkeiten 

durch Machine-to-Machine-Kommunikation 

(bspw. kann Robotic Process Automation 

erhaltene E-Mails öffnen und Anhänge  

verarbeiten);

 · Nutzung von Clouds, um zentrale Ergebnis-

se per Self-Service zugänglich zu machen.

Digital Capabilities

Der digitale Wandel in der CFO-Organisation 

kann nur erfolgreich sein, wenn er von den Mit-

arbeitern des Finanzbereichs mitgetragen wird. 

Die ausschließliche Einführung neuer Technolo-

gien, die Bereitstellung neuer Berichte und 

Auswertungstools oder die Einführung neuer 

Autoren
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Abb. 3: Auswirkungen der Digitalisierung auf die Controlling-Teilprozesse (Quelle: Horváth & Partners)
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 · In den transaktionalen Teilprozessen des 

Controllings, also etwa bei der Datenzusam-

menstellung und -konsolidierung im Manage-

ment Reporting oder bei der Kalkulation von 

Kosten- und Ergebnisbeitragsschemata in 

der Kostenrechnung, werden künftig weite 

Teile der Prozesse automatisiert ablaufen. So 

zeigt sich in der Praxis bereits heute, dass die 

Anwendung der verfügbaren Technologieun-

terstützungen zu Kapazitätsreduktionen in 

repetitiven Controlling-Aktivitäten führt.

 · In den kompetenzbasierten Teilprozessen 

des Controllings, beispielsweise in der Be-

richtskommentierung im Management Re-

porting sowie in der betriebswirtschaftlichen 

Beratung des Managements, sind ebenfalls 

bereits zahlreiche digitale Lösungsansätze 

verfügbar. Diese zielen allerdings weniger 

auf die Automatisierung bestehender Stan-

dardprozesse als auf die Anreicherung und 

Erweiterung dieser Aufgaben, etwa um zu-

sätzliche Daten- und Informationsquellen, 

ab. Dadurch kann der Umfang und die Quali-

tät des Business-Partnering der Controlling-

funktion signifikant gesteigert werden. Als 

Konsequenz zieht dies in den meisten Fällen 

einen intensiveren Personaleinsatz mit sich.

Welcher dieser beiden Einflussfaktoren im Ein-

zelfall den größeren Effekt erzeugt, ist ent-

scheidend von der digitalen Agenda des Unter-

nehmens und dem Zielbetriebsmodell der Fi-

nanzfunktion, dem Finance Target Operating 
Model, abhängig.

Fazit

Die Digitalisierung wird den Finanz-/Control-

lingbereich der Zukunft erheblich beeinflussen. 

Es wird nicht ausreichen, wie in der Vergangen-

heit, lediglich neue Softwareprodukte einzufüh-

ren. Vielmehr muss ein vollumfänglicher Wan-

del stattfinden. Das generelle Vorgehen und die 

zugrundeliegenden Prozesse werden sich wan-

deln, die Inhalte werden stark angereichert 

werden, die Systeme müssen diesen Wandel 

unterfüttern, die Menschen müssen ein Digital 

Mindset entwickeln, welches die Möglichkeiten 

der Digitalisierung versteht und erkennt. Die 

Bedeutung des Controllings für die Unterneh-

menssteuerung wird hierdurch allerdings weiter 

zunehmen.  

Automatisierungstechniken müssen durch die 

Entwicklung der Mitarbeiter der CFO-Orga-

nisation unterstützt und begleitet werden. Die 

Mitarbeiter müssen in der Lage sein, neue 

Technologien zu beherrschen und diese anzu-

wenden. Oftmals scheitern neue Tools einfach 

an der fehlenden Schulung für die bedienenden 

Mitarbeiter. Neue Analysewege bedeuten aber 

auch, dass sich die Mitarbeiter der inhaltlichen 

Möglichkeiten überhaupt bewusst sind. Dieses 

Digital-Mindset aus der Kombination der Be-

herrschung von Technologien und dem Ver-

ständnis der Möglichkeiten, wird für die Mitar-

beiter in der CFO-Organisation selbstverständ-

licher Teil des Anforderungsprofils werden. Zu-

dem werden sich neue Skill-Profile ausbilden, 

die auch jetzt schon von Unternehmen am Ar-

beitsmarkt aktiv nachgefragt werden.

 

Heatmaps zur Visualisierung  
des Digitalisierungsgrades  
von Prozessen

Auf der Basis des zuvor beschriebenen Bewer-

tungsradars lassen sich Heatmaps entwickeln, 

die einen guten Eindruck davon vermitteln, in 

welchen Prozessen die Digitalisierung einen 

deutlichen Einfluss haben wird. Dabei kann bei-

spielsweise auf ein Kriterienraster, wie in Ab-

bildung 2 dargestellt, zurückgegriffen werden, 

um den Grad der Digitalisierung zu operatio-

nalisieren.

Werden die einzelnen Controllingprozesse an-

hand dieses Rasters überprüft, lassen sich 

Haupt- und Teilprozesse identifizieren, die mehr 

als andere von einer Digitalisierung betroffen 

sind (vgl. Abbildung 3).

Dimensionierung der digitalen 
Controllingorganisation

Neben der Gestaltung der digitalen Control-
lingorganisation sowie der sich daraus erge-

benden Qualifikationsprofile, stehen viele Un-

ternehmen vor der Fragestellung, wie sich die 

Digitalisierung auf die Ressourcenausstat-
tung des Funktionsbereiches Controlling 

auswirken wird. Grundsätzlich sind in diesem 

Zusammenhang zwei gegenläufige Einflussfak-

toren zu berücksichtigen: 

Wie „digital“ ist Ihr Finance- 
und Controlling-Bereich?

Eine ausführliche Fassung dieses Artikels 

mit zusätzlichen Empfehlungen zur Ana-

lyse finden Sie in der neuen Ausgabe des 

Controlling-Beraters. 

Weitere Themen:

 · integrierte Unternehmenssteuerung mit 

Balanced Scorecard und Strategy Map

 · moderne Konzernplanung,

 · Konsequenzen für Verrechnungspreise 

durch die neuen BEPS-Regelungen,

 · Neuausrichtung der Controlling-

organisation in einer mittelständischen 

Unternehmensgruppe,

 · neue Möglichkeiten durch SAP 

S/4HANA und

 · digitale Transformation am Beispiel  

der BASF.

Der Controlling-Berater Band 47:
Konzerncontrolling 2020

Bandherausgeber: Ronald Gleich, Kai  

Grönke, Markus Kirchmann, Jörg Leyk

240 Seiten, € 68,48

Mat-Nr. 01401-0128, Haufe-Lexware 2016

http://shop.haufe.de/der-controlling-berater 
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Das Unternehmen Fränkische Rohrwerke hat 
ein Controlling-Tool implementiert, das eine 
konsolidierte Planung für zahlreiche Ferti-
gungsvarianten und Standorte ermöglicht.

Die Fränkische Rohrwerke Gebr. Kirchner 

GmbH & Co. KG entwickelt, produziert und ver-

marktet Rohre, Schächte und Systemkompo-

nenten aus Kunststoff und Metall. Die Produkt-

palette umfasst Lösungen für die Bereiche 

Drainage, Elektro, Haustechnik, Automotive 

und Industrie. Mehr als 1,5 Millionen Meter 

Rohr verlassen täglich die Werke.

Mit Produktions- und Vertriebsstandorten ist 

das familiengeführte Unternehmen heute in 

siebzehn Ländern vertreten. Regionale Stand-

ortvorteile sollen genutzt werden. Dabei zählen 

nicht nur die reinen Herstellkosten. Um jeder-

zeit die schnelle Produktionsversorgung zu ga-

rantieren, sind beispielsweise für Automotive-

Kunden kurze Wege ein Muss. Auch im Bausek-

tor, wo großvolumige Produkte transportiert 

werden, sind Kundennähe und Logistikkosten 

wichtige Kriterien.

Um das Gesamtunternehmen zu steuern, sind 

fortwährend Entscheidungen nötig: Welches 

Werk kann welche Produkte in welcher Men-

ge zu welchem Preis liefern? Wie lässt sich 

daraus eine optimale Lieferkette aufbauen? 

Die Daten aller Einzelstandorte müssen 
für die Gesamtkalkulation in Preise und 
Deckungsbeiträge einfließen. Hinzu kom-

men variable Faktoren, wie Rohstoff- und Ma-

terialpreise. Historisch gewachsen, hat das 

Unternehmen im Controlling Prinzipien entwi-

ckelt, um Produktivität und Ergebnis mit vor-

handenen Daten zu steuern. Oft liefern zu-

rückliegende Zeiträume gute Informationen 

über wiederkehrende Absatzspitzen, die für 

die Planung relevant sind.

ERP versus Wirklichkeit

Das vorhandene ERP-System unterstützt eine 

Vorzugsvariante. Das bedeutet: Für die Be-

schaffung jedes Artikels sind Informationen 

hinterlegt, an welchem Standort, mit welcher 

Maschine und aus welchem Material er im Re-

gelfall produziert werden soll. Diese Variante 

bildet in der Planung und Kalkulation ein Opti-

mum ab. Durch saisonale Spitzen oder aus an-

deren Gründen in der Auslastungssteuerung 

weicht die tatsächliche Produktion aber von 

diesem Plan ab. In einigen Geschäftsbereichen 

variiert die Fertigung stark: Drei Fertigungswe-

ge und zwei verschiedene Materialeinsatzmög-

lichkeiten ergeben schon sechs mögliche Kom-

binationen zu entsprechend unterschiedlichen 

Kosten – und das in nur einem Werk. Hinzu 

kommen alternative Beschaffungswege, wenn 

etwa ein Produkt an verschiedenen Standorten 

gefertigt werden kann.

Kalkulieren statt korrigieren
Intercompany-Effekte richtig ermitteln – Kosten, Kapazitäten und 
Deckungsbeiträge sinnvoll planen

von Roland Schäfer
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An dieser Stelle werden komplexe Intercompa-

ny-Verflechtungen für das Controlling zum 

Problem: Fertigt das Unternehmen in Deutsch-

land, Frankreich oder in Tschechien? Kommen 

vielleicht noch Vorprodukte aus China oder 

Rumänien dazu?

„Genau diese Vielfalt an Möglichkeiten 
wollten wir im Controlling transparent und 
nutzbar machen“, sagt Rainer Meyer, Leiter 
Controlling Fränkische Rohrwerke. „Wir 

sind deshalb 2013 umgestiegen von einer ein-

fachen Kalkulation auf eine Mix-Kalkulation.“ 

Für diesen Schritt hat das Unternehmen den 

Dienstleister macs Software GmbH mit im Boot: 

Der Spezialist aus Zimmern ob Rottweil bietet 

mit seiner Intercompany-Kalkulation auf der 

Grundlage der Grenzplankostenrechnung eine 

anerkannte betriebswirtschaftliche Lösung. Die 

eigene Controlling Suite liefert die nötigen Tools 

für die praktische Umsetzung.

Mengen, Quoten, Kapazitäten

Im Anschluss an die Absatz- und Umsatzpla-

nung erfolgt die Material- und Kapazitätsbe-

darfsermittlung. Am Anfang der Beschaffungs-

planung im Unternehmen steht die Ermittlung 

der Intercompany-Bezugsmengen über einen 

Zeitraum in der Vergangenheit. Sie dient als 

Grundlage dafür, die einzelnen Fertigungswege 

und -varianten zusammenzufügen. Dabei legt 

das Unternehmen Fertigungsquoten fest – die 

Mengen werden auf die verschiedenen Ferti-

gungsmöglichkeiten verteilt. Die Controller 

sprechen hier von „quotierten Stücklisten“. An 

dieser Stelle wird das Zahlenwerk interessant, 

denn im Rückschritt wird die Fertigung auflös-

bar in Materialaufwand und Fertigungsstunden. 

Ein Beispiel: Verkauft ein Geschäftsbereich ei-

nen Artikel, der fallweise einmal hier und ein-

mal dort produziert wird, dann lässt sich jetzt 

exakt auflösen, welche Kapazitäten die Produk-

tion jeweils benötigt. „So erhalten wir ein sehr 

gutes Bild, wie die Kapazitätsauslastung an den 

verschiedenen Standorten auf Basis der Pla-

nungsprämissen aussehen wird“, erläutert Rai-

ner Meyer. Die Fertigungsplaner können jeder-

zeit eingreifen, um den Bezugsmengenmix 

manuell zu überplanen und Anlagenüberbele-

gungen auszugleichen. „Die Planung wird sehr 

valide – gegenüber den früheren Schätzungen 

ein enormer Fortschritt.“

Außerdem wird im Rahmen der Produktkalkula-

tion der Werksmix berücksichtigt, was eine 

deutlich realistischere Ermittlung von De-

ckungsbeiträgen mit sich bringt. Die Inter-
company-Umsätze – früher gar nicht oder 
nur sehr aufwändig per Hand geplant – 
werden heute automatisiert ermittelt.

Ein weiterer Vorteil: Während bei geschätzten 

Zahlen im Nachhinein keine Abweichungsana-

lyse möglich ist, liefern die vorab kalkulierten 

Planzahlen eine solide Grundlage. Beim Ab-

gleich mit den Ist-Werten lassen sich konkrete 

Schlüsse für die Zukunft ziehen, um die Pla-

nung weiter zu verfeinern oder Produktionspro-

zesse zu verbessern.

Das Thema Gruppenkapazitätsplanung und 

-kalkulation wurde für 2013 erstmals angegan-

gen, im laufenden Jahr wurden viele Details an-

gepasst. „Die Lernkurve war steil, wir sind bei 

der Analyse der neuen Zahlen noch einmal ge-

nauer geworden“, erklärt Rainer Meyer. Für das 

nächste Jahr erwartet er deshalb eine deutliche 

Beschleunigung der Planung.

Ein wesentlicher Meilenstein bei diesem 
Projekt ist die Schaffung einer einheitli-
chen Datenbasis. Dafür wurden vorhandene 

Datenbestände und Prozesse einmal gründlich 

„durchforstet“: Als positiver Nebeneffekt ergibt 

sich schon jetzt eine höhere Qualität in der  

Datenhaltung.

Kostentransparenz durch  
Paradigmenwechsel

Ein Planungsansatz, der das Intercompany-

Problem überzeugend löst, erfordert ein Um-

denken und die Bereitschaft im Unternehmen, 

einen gewissen Aufwand zu betreiben, damit 

einmalig die Prozesse für den reibungslosen 

Datenaustausch definiert und etabliert werden. 

Dass diese Lösung in einem Controlling-Tool 

darstellbar ist und in der Praxis funktioniert, 

zeigen macs Software und Fränkische Rohr-

werke bereits in den Bereichen Herstellkosten-

kalkulation, Deckungsbeitragsrechnung und 

Kapazitätsplanung.

Aktuell steht ein weiterer Schritt unmittelbar 

bevor: Eine Angebotskalkulation, welche die 

zentral verfügbaren Daten direkt nutzen kann, 

startet gerade als Pilot. Mit ihr wird die Durch-

gängigkeit vom Angebot zur Deckungsbeitrags-

rechnung hergestellt.

Was ist das Intercompany-Problem?
Unternehmen mit mehreren Produktions-

standorten stehen bei ihrer Planung oft vor 

einem Dilemma: Jeder Standort nutzt Con-

trolling-Werkzeuge und liefert seine Zahlen 

pünktlich an die Zentrale. Dort ergibt die 

Summe der Einzelplanungen aber kein 

schlüssiges Zahlenwerk für die Gruppe. Da 

beispielsweise jeder Standort eine Marge 

einpreist, entsteht in der Produktionskette 

am Ende ein abweichender Deckungsbei-

trag. Ebenso bleibt die konkrete Produk-

tions- und Kapazitätsplanung jedes Stand-

orts für die Zentrale eine „Black Box“. Für 

Serienfertiger ist das ein Problem. Dass 

wichtige Informationen fehlten, zeigt oft erst 

das konsolidierte Ergebnis. Dabei ist eine 

flexible Planung, welche die Intercompany-

Effekte bereits berücksichtigt, nicht nur 

sinnvoll, sondern auch möglich.  
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Die Digitale Transformation ist auf dem Vor-

marsch und macht auch innerhalb des Unter-

nehmens vor der Finanzorganisation nicht halt. 

Industrie 4.0, Big Data, Internet of Things, 
Real-time Data, Share Economy und Social 
Media sind Trendthemen, vor denen sich die 

Finanzorganisation nicht verschließen darf, 

sondern mit denen sie sich aktiv auseinander-

setzen muss. Denn der betriebswirtschaftliche 

Nutzen ist enorm! Die konsequente Digitalisie-

rung des Unternehmens erhöht Umsätze, Ge-

winne und Aktienkurs um mehr als 20 Prozent, 

wie Studien zeigen (Tunde/Willmott 2013). Dies 

ist längst in den oberen Etagen des Manage-

ments angekommen. In einer Befragung nann-

ten mehr als 300 CFOs Prozessautomatisie-

rung, Mobilität, Big Data, Cloud Computing und 

Social Media als einflussreichste Technologien 

auf die Finanzziele (PAC, 2014). Unser Fazit ist, 

dass sich, basierend auf allen Trends, die Art 

und Weise von Geschäftsmodellen signifikant 

ändern wird und die Finanzorganisation als 

Business Partner diese Veränderung durch 

Schaffen von Transparenz und Setzen von 

Steuerungsimpulsen mitgestalten muss.

Der folgende Artikel listet und beschreibt die 

unserer Ansicht nach wichtigsten Treiber und 

Trends der Digitalen Transformation, welche in 

den kommenden Jahren die Finanzorganisation 

prägen werden. Basierend auf Interviews und 

Gesprächen mit Praktikern aus Finanzberei-

chen sowie eigener Praxiserfahrung haben wir 

Hypothesen zu deren Auswirkungen innerhalb 

der Finanzorganisation verfasst. Anhand einer 

beispielhaften Roadmap werden mögliche 

Schritte zu einer digital transformierten Finanz-

organisation aufgezeigt.

Treiber und Trends der Digitalen 
Transformation

Wir haben die wichtigsten Treiber und Trends 

der Digitalen Transformation in vier Kategorien 

unterteilt: Digital Technologies, Data, Em-
ployee Behavior & Needs und Customer 
Centric Business Models & Operations. Di-

gitale Technologien sind heute integraler Be-

standteil unseres Lebens. Sie bestimmen unser 

Arbeiten, unser Konsumverhalten, die Art, wie 

wir lernen, und nicht zuletzt auch zunehmend 

unsere sozialen Beziehungen. Unter Daten sind 

im Allgemeinen Angaben, Werte oder formu-

lierbare Befunde, welche bspw. durch Beob-

achtung gewonnen wurden, zu verstehen. Wei-

ter verändert die Digitalisierung die Arbeitsin-

halte und -bedingungen von Mitarbeitern im 

Unternehmen. Daneben erfordert die zuneh-

Finanzorganisation 2.0
Meinungen zur Digitalen Transformation im Finance und konkrete 
Schritte zur Gestaltung der Finanzorganisation von morgen

von Robert Ploss, Julian Alexander Vaupel und Emanuel Eichler
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mende Zentrierung des Kunden die Ausrich-

tung des Geschäftsmodells und der zugrunde 

liegenden Prozesse. In diese vier Kategorien 
lassen sich die unterschiedlichen digitalen 
Trends einordnen (siehe Abbildung 1).

Der Treiber Digital Technologies umfasst die 

Themen Mobile, Business Intelligence/Advan-

ced Analytics, Cloud und Internet of Things/In-

dustry 4.0.

 · Mobile beschreibt die ständige Kommuni-

kationsbereitschaft unabhängig von Ort und 

Zeit und den damit ununterbrochen mögli-

chen (und gewünschten) Informationsaus-

tausch.

 · Business Intelligence bzw. Advanced 
Analytics bezeichnet die Analyse und Be-

reitstellung von Informationen auf Basis da-

tenbankgestützter Systeme. Dies können 

Over-the-top (OTT) Lösungen sein oder Self-

Service-BI, die flexibel und schnell auf be-

stehenden transaktionalen Systemen aufset-

zen und die Vorteile moderner Softwarelö-

sungen, wie Mobilität, Software-as-a-Ser-

vice (SaaS), Prozesssteuerung und effektives 

Datenmanagement aufweisen.

 · Cloud bezeichnet die (teilweise) Auslagerung 

der Hard- und Software an externe Dienst-

leister ähnlich dem Outsourcing. Dabei steht 

neben der Skalierbarkeit (nahezu unbegrenz-

te Verfügbarkeit) und Flexibilität vor allem die 

Variabilisierung der Kosten durch nutzungs-

abhängige Vergütung im Fokus.

 · Internet of Things/ Industry 4.0 steht für 

die automatische Datenübertragung und 

-auswertung zwischen Produkten und Ma-

schinen, die einen effizienteren Ablauf (Pro-

duktion, Logistik, etc.) ermöglichen. Schlag-

wörter in diesem Zusammenhang sind In-

dustrie 4.0, Machine-to-Machine (M2M), 

Radio-Frequency Identification (RFID) oder 

Near Field Communication (NFC).

Zu den datengetriebenen Trends gehören Cy-

bersecurity, Big Data und Real Time Data. Eine 

zentrale Fragestellung, unter der dieser The-

menkomplex zusätzlich zu betrachten ist, ist 

das Thema integrierte Data Governance in  

Unternehmen.

 · Cybersecurity umfasst den Schutz von IT-

Systemen vor unerwünschten Zugriffen und 

dem Ausspähen sensibler Daten.

 · Big Data bezeichnet die schier unendliche Da-

tenmenge von internen und externen Informa-

tionen in strukturierter sowie unstrukturierter 

Weise. Dabei kann Big Data nicht nur für die 

Analyse hochkomplexer Szenarien (Ausgaben-

Analyse, Bedarfsprognosen, etc.), sondern 

auch für die Erschließung und Entwicklung 

neuer Geschäftsmodelle eingesetzt werden.

 · Die unmittelbare Informationsverfügbarkeit 

und -verarbeitung durch den Einsatz moder-

ner Datenübertragung und hoher Rechen-

leistung bezeichnet man als Real Time 
Data, die vorwiegend in Self Service Anwen-

dungen zum Tragen kommen.

Durch den Arbeitnehmer getriebene Trends 

sind Integrierte Tools, Always online und Social 

Media.

 · Integrierte Tools sind Softwarelösungen 

wie integrierende Plattform- bzw. Portallö-

sungen, die dem Nutzer möglichst nur eine 

Eingabemaske bereitstellen („Single face to 

the user“).

 · Always online gestattet die flexible und 

kosteneffiziente Arbeitsplatzgestaltung, die 

den Zugriff auf organisationsinterne Daten 

mit mobilen Endgeräten macht, z. B. durch 

hardwareunabhängige Desktopinfrastruktu-

ren bzw. Softwarezugriffe. Schlagworte sind 

hier Mobile Workplace oder Bring-your-own-

Device (BYOD).

 · Social Media charakterisiert Technologien, 

die soziale Interaktionen und insbesondere 

Kommunikation fördern und auf neue Art und 

Weise ermöglichen. Beispiele in Unterneh-

men können Sozialplattformen, Diskussions-

foren, Blogs oder Collaboration Tools im Intra- 

oder Internet sein.

Abb. 1: Treiber der Digital Transformation für die Finanzorganisation von morgen
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arbeiter auch die Rekrutierung von Spezialisten 

im Vordergrund stehen muss, um langfristig 

wettbewerbsfähig zu bleiben.

Hypothesen zu Auswirkungen  
in der Finanzorganisation

Basierend auf Praxiserfahrungen und durch 

Gespräche mit einer Vielzahl von Finanzexper-

ten konnten wir dezidierte Hypothesen entwi-

ckeln, wie sich die Digitale Transformation auf 

Bereiche der Finanzorganisation auswirkt. Wir 

unterscheiden zwischen funktionalen Hypothe-

sen auf einzelne Kernbereiche und Hypothesen 

zu expliziten digitalen Trends, welche beson-

ders wichtig für die Finanzorganisation sind. Die 

Handlungsmöglichkeiten zeigen auf, durch wel-

che Aktivitäten Unternehmen das Potenzial der 

Digitalen Transformation nutzen können.

Funktionale Hypothesen

Advanced Analytics und Mobile-Trends bestim-

men das zukünftige Management Reporting:

1.  Datentrends wie Big Data und Real Time 

Data, insbesondere in Verbindung mit Ad-

vanced Analytics, werden das Management 

All diese Treiber der Digitalen Transformation 

wirken sowohl direkt als auch indirekt auf 
die Finanzorganisation. Direkte Veränderun-

gen ergeben sich z. B. durch Nutzung von 

Cloudlösungen, Echtzeitdaten im Reporting, 

Mobile Reporting oder soziale Netzwerke zur 

Kollaboration innerhalb der Finanzorganisation. 

Daneben ermöglichen advanced BI-Lösungen 

datenbasierte Vorhersagen von Szenarien zur 

Ableitung von Planzahlen. Indirekte Verände-

rungen ergeben sich aus der Anpassung des 

Geschäftsmodells; und, daraus abgeleitet, re-

sultieren Änderungen für die Finanzorganisati-

on. Verstärkter Onlinevertrieb verändert die 

notwendigen Kennzahlen im Reporting. Aber 

auch innerhalb des Unternehmens müssen sich 

Strukturen und Rollen den neuen Rahmenbe-

dingungen anpassen. Diese Veränderungen 

sind vor einem grundlegenden Wandel der Ar-

beitskultur (Stichwort „Generation Y“) zu ver-

stehen. Mitarbeiter möchten in einem weniger 

starren und hierarchischen Organisationskons-

trukt agieren. Eine organisatorische Auslege-

ordnung in diesem Kontext muss sich mit Fra-

gestellungen zu Agilität, Demokratisierung von 

Führungskultur, Flexibilität und Vertrauen aus-

einandersetzen. Die klassischen Aufgaben des 

Controllings verändern sich signifikant, so dass 

neben der permanenten Weiterbildung der Mit-

Zur Treiberkategorie Business Model & Opera-

tions gehören Smart Business Networks, Integ-

rierte Enterprise Architecture, Prozessautoma-

tisierung und die Share Economy.

 · Im Rahmen der Digitalen Transformation 

werden Partnerschaftsmodelle im Sinne von 

Ökosystemen bzw. „Smart Business Net-
works“ immer wichtiger. Dies umfasst inte-

grierte Modelle mit anderen Produkt- oder 

Serviceanbietern, aber vor allem auch die 

Zentrierung des Kunden und seiner Bedürf-

nisse im Rahmen der Angebotsgestaltung.

 · Bedarfsgerechte, aufeinander abgestimmte 

IT-Architektur, die jederzeit günstige und 

schnelle Anpassung an neue Marktanforde-

rungen erlaubt und den Weg in die digitali-

sierte IT ermöglicht, bezeichnet man als In-
tegrierte Enterprise Architecture. Zukünf-

tig ist die Enterprise Architecture sehr stark 

mit den Geschäftsmodellen und damit den 

Fachseiten integriert und definiert somit 

auch die fachseitigen Prozesse, um eine 

schlanke, flexible und effiziente Business-

Unterstützung zu gewährleisten.

 · Unter Prozessautomatisierung versteht 

man eine computergesteuerte Prozessland-

schaft, die unter anderem eigenständig in der 

Lage ist, definierte Datenvolumen zu analy-

sieren, daraus Vorhersagen/Schlüsse abzu-

leiten und Handlungen zu definieren bzw. ein-

zuleiten. Für definierte Prozesse erfolgt ein 

regelbasiertes Monitoring, um Transparenz, 

Konsistenz und Qualität sicherzustellen. Die-

se Systeme agieren teils mit und teils ohne 

Benutzerschnittstellen. Zukünftig wird der 

Trend durch die Marktfähigkeit von künstli-

cher Intelligenz (neuronale Netzwerke) und 

Robotik weiter verstärkt, was eine Übernah-

me einfacherer Tätigkeiten durch zunehmend 

selbstlernende Maschinen zur Folge hat und 

die Arbeitswelt revolutionieren wird.

 · Share Economy meint die Einbindung ex-

terner Fähigkeiten und Ressourcen, um 

Wettbewerbsvorteile zu realisieren. Dabei 

rückt vor allem die Einbindung des Kunden 

und seiner unternehmensunabhängigen 

Ressourcen in das Zentrum der Wertschöp-

fungskette. Zusätzlich treten Aspekte der 

Partnersteuerung (bspw. Revenue Sharing) 

in den Vordergrund. Wettbewerbsvorteile er-

geben sich hier durch schnelle und unkom-

plizierte Einbindung und Ausphasung.
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schätzt, da man sich hier mit der Datenaus-

wertung und -verwendung beschäftigen 

muss. Vor allem die Kundenzentrierung, die 

Erkenntnisse über Kunden sowie deren Be-

reitschaft, die Produkte des Unternehmens 

abzunehmen, rücken in die Betrachtung der 

Finanzentscheidungen.

2.  Vor allem die operative Planung, wie auch 

Group Planning, werden sich auf Big Data 

einstellen müssen. Es wird eine Verschmel-

zung mit einer verstärkten Prozessautomati-

sierung stattfinden; da versucht wird, durch 

datengetriebene Prognosen das business-

as-usual Geschäft vorherzusagen und 

gleichzeitig Schnittstellen für menschliche/

strategische Entscheidungen zu integrieren.

3.  Weitere Bereiche, in denen ein Einfluss von 

Big Data erwartet wird, sind Accounting, 

Strategie und M&A.

Handlungsmöglichkeiten:
a.  Frühzeitige Ableitung von integrierten Use 

Cases, um als Early Developer auf die Verän-

derungen vorbereitet zu sein;

b.  Aufbau von interdisziplinären Competence 

Teams und noch stärkere Wahrnehmung der 

Rolle des Business Partners auf Basis eines 

tiefgreifenden Verständnisses der primären 

Wertschöpfungsfunktionen, um die Ge-

schäftspotenziale in virtuellen Szenarien für 

sich bewerten zu können.

Business Intelligence/Advanced Analytics, 
Integrierte Enterprise Architecture und 
Prozessautomatisierung sind digitale Trends, 

die die Finanzfunktion nachhaltig verändern:

1.  Vor allem bei den operativen Tätigkeiten wie 

Planung, Group und Transaction Accounting 

oder Operational Control wird eine weitere 

Möglichkeit der Prozessautomatisierung ge-

sehen.

2.  Jedoch wird auch ein Einfluss bei höher quali-

fizierten Tätigkeiten gesehen, wie dem Re-

porting oder Treasury & Capital Management.

3.  BI und integrierte Enterprise Architecture 

werden als die wichtigen Bausteine gese-

hen, um bei fast allen Finance-Funktionen 

Transparenz zu schaffen.

Handlungsmöglichkeiten:
a.  Ausrichtung der Daten- und IT-Governance 

auf eine saubere Verarbeitungsstruktur mit-

tels einer integrierten Enterprise Architecture 

2.  Advanced Analytics und Big Data bieten die 

Möglichkeit über Mustererkennung in Daten 

Anomalien (potenzielle Betrugsfälle oder 

Ausreißer in Entwicklungen) zu identifizieren. 

Diese Anomalien können interpretiert und 

darauf basierend risikomitigierende Maß-

nahmen abgeleitet werden.

Handlungsmöglichkeiten:
a.  Aufbau und Intensivierung des Datenschut-

zes und der Datensicherheit erhöhen das 

Kundenvertrauen und reduzieren das Unter-

nehmensrisiko;

b.  Einführung eines Financial Data Custodians/ 

Security Officer, der die Sicherheit der Da-

tenbestände mittels unternehmensweiter 

Data Governance überwacht.

Integrierte Enterprise Architecure ist die Basis 

für effiziente Prozessautomatisierungen und 

Transparenz im Externen Rechnungs- und 
Berichtswesen (Group Accounting):
1.  Unternehmensweite Integrated Enterprise 

Architecture als zentrales Element eines effi-

zienten und effektiven Group Accountings als 

auch Basis für verlässliche und kostengüns-

tige Abläufe aufgrund Prozessautomatisie-

rung und -standardisierung.

2.  Aufgrund der hohen Vertraulichkeit von Da-

ten im Group Accounting bemessen Exper-

ten Cybersecurity eine hohe Bedeutung zu.

3.  Neue Technologien können konzernweite 

Transparenz durch Intelligence & Analytics 

schaffen.

Handlungsmöglichkeiten:
a.  Integration des Group Accountings in kon-

zernweite, standardisierte Integrated Enter-

prise Architecture inkl. Schnittstelle zu exter-

ner Prüfgesellschaft und Beratern;

b.  Analyse des Group Accountings und Berichts-

wesen auf Automatisierungspotenzial mit Be-

zug auf schnellere, flexiblere und verlässli-

chere Finanzprozesse (Fast to Quality Close).

Hypothesen zu digitalen Trends

Big Data wird vor allem das Reporting und die 

Planung verändern, aber auch auf die Bereiche 

Accounting und Strategie Einfluss haben.

1.  Der Einfluss von Big Data wird am höchsten 

im Bereich Reporting und Analytics einge-

Reporting und die Steuerung nachhaltig be-

einflussen.

2.  Die mobile Nutzung der Berichte mittels Ta-

blets und Smartphones wird neue Anforde-

rungen stellen.

3.  Die Wichtigkeit von Cloudlösungen im Ma-

nagement Reporting wird von Experten un-

terschiedlich bewertet.

4.  Die Prozessautomatisierung ist weiterhin ein 

wichtiger Effizienztreiber.

Handlungsmöglichkeiten:
a.  Standardisierung durch Center of Excellence 

ermöglichen Effizienzgewinne und großflä-

chige Anwendung von Big Data und Advan-

ced Analytics;

b.  Aufbau von Self-Service Reporting-Plattfor-

men und Einführung von Mobile Apps, um 

dem Mobile-Trend gerecht zu werden.

Als wichtigste digitale Trends in der Finanz-
planung werden weiterhin Technologieevolution 

und Daten-Management wahrgenommen:

1.  Business Intelligence und Advanced Analytics 

werden als wesentliche Hebel gesehen.

2.  Real Time und Big Data werden die Art und 

Weise der Planung wesentlich verändern. 

Dies wird verstärkt in der operativen Planung 

und im Forecasting wahrgenommen.

3.  Im Bereich Nutzerverhalten wird das Thema 

Social Collaboration als Effizienzhebel gesehen.

4.  Als weitere digitale Treiber, die einen Einfluss 

auf die Planung haben, werden eine integ-

rierte Enterprise Architecture sowie Prozess-

automatisierung gesehen.

Handlungsmöglichkeiten:
a.  Verbesserte BI/Analytics können als over-

the-top BI-Lösungen etabliert werden;

b.  Voraussetzung ist jedoch eine saubere Da-

tenarchitektur und Governance;

c.  Im Bereich Collaboration sind innovative Use 

Cases wie interne soziale Netzwerke oder 

Social Prediction Markets denkbare Lösungen.

Cybersecurity ist der primäre digitale Trend 

für das Financial & Legal Risk Management:
1.  Cybersecurity wird das Financial & Legal 

Risk Management grundlegend prägen. Die 

Steigerung der Awareness und die techni-

sche Aufrüstung stellen insbesondere für 

KMU eine große Herausforderung dar.
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Legal und den Betriebsrat einzubeziehen, da 

diese bei Nicht-Einbezug den oftmals ambitio-

nierten Plänen einen berechtigten Riegel vor-

schieben können. 

Schlussbemerkung

Die beschriebenen Auswirkungen sind ein Aus-

schnitt der vielen Elemente der Digitalen Trans-

formation, welche den innovativen CFO zum 

Handeln anregen. Die hier aufgeführten Schrit-

te sollen einen ersten Anhaltspunkt geben, an 

dem man erste Speerspitzen aufsetzen kann. 

Eine intensive Auseinandersetzung mit diesem 

Thema und eine Ausdifferenzierung auf die je-

weils individuelle Unternehmensorganisation 

müssen erfolgen und bieten den Akteuren der 

Finanzorganisation die Möglichkeit, neue Auf-

gaben und Herausforderungen zu meistern.

Literatur

 Tunde, O./Willmott, P. : Finding your digital 

sweet spot, in: McKinsey Quarterly, Fall 2013, 

S. 1-6.

 PAC : The CFO Agenda 2020: Getting ready 

for the digital age, 2014, S. 1-47.  

porting-Plattformen mit Nutzung auf mobilen 

Endgeräten sowie Advanced Analytics auf Ba-

sis von Big Data-Architekturen. Eine integrierte 

Enterprise Architecture, welche auf die aus der 

Unternehmensstrategie abgeleiteten Business 

Requirements ausgerichtet ist, kann die Basis 

für weitgehende Automatisierung liefern. Dies 

kann sowohl den internen Austausch für Be-

richte und Konsolidierung beschleunigen, als 

auch Schnittstellen zu externen Datenlieferan-

ten und -empfängern (z. B. Steuerberater/ Wirt-

schaftsprüfer) effizienter gestalten. Die ver-

mehrte Nutzung von Kollaborationswerkzeugen 

wie Soziale Netzwerke innerhalb des Unterneh-

mens kann die Basis für sogenannte Prediction 

Markets schaffen. Dies sind Expertennetzwer-

ke, mit deren Hilfe eine bessere Planung auf 
Basis der Schwarmintelligenz ermöglicht 

wird. Dies schafft Integration der Mitarbeiten-

den und ermöglicht es Unternehmen, eine Be-

teiligung an und eine Identifikation mit getroffe-

nen Entscheidungen zu etablieren.

Um sich neben den vielen Möglichkeiten der Di-

gitalen Transformation auch gegen deren Ge-

fahren abzusichern, sollten Investitionen in Cy-

bersecurity parallel erfolgen. Zur Überprüfung 

der eigenen Sicherheitssysteme können Penet-

rationstests von externen Dienstleistern durch-

geführt werden. Neben einer aktuellen Sicher-

heitssoftware ist auch das korrekte Verhalten 

der Mitarbeiter essentiell für den Schutz des 

Unternehmens. Digitale Transformation bedeu-

tet oft auch neue Tools und Datenverwendung. 

Es empfiehlt sich hier, frühzeitig den Bereich 

und darauf aufbauenden Tools, wie BI und 

Analytics;

b.  Analyse der Finance Funktionen auf Auto-

matisierungspotenzial auch mit Bezug auf 

künstliche Intelligenz für komplexere Aktivi-

täten.

Die Schritte zur digital trans-
formierten Finanzorganisation  
von morgen

Eine mögliche Herangehensweise, um sich der 

Transformation zu nähern, zeigt Abbildung 2. 

Viele Finanzer werden sagen, dass einige der 

genannten Themen bereits angestoßen sind 

und sie diese nicht als Bestandteil der Digitalen 

Transformation betrachten. Diese bilden jedoch 

das Fundament, auf dem die Digitale Transfor-

mation aufsetzt. Daher sollten diese Elemente 

einen ausgereiften Status haben, bevor man 

später teure Nachbesserungen anstoßen muss. 

Auf diesem Fundament erfolgt anschließend 

die interdisziplinäre Auslegeordnung, bei 

der es um die Erarbeitung von Use Cases inner-

halb der Finanzorganisation geht. Diese müs-

sen zwingend mit der Unternehmensstrategie 

und den notwendigen Entscheidungs- und 

Maßnahmenmechanismen verzahnt sein. Po-

tenzielle erste Schritte können die Standardi-

sierung von Daten innerhalb der Finanzorgani-

sation durch Center of Excellence sein. Diese 

können dann die Basis bieten für weiterentwi-

ckelte Anwendungen wie Self-Service Re-

Abb. 2: Roadmap zur digital transformierten Finanzorganisation

Finanzorganisation 2.0 
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Prozessorientierte Performance 
Measures – national und  
international

Die interne und externe Rechnungslegung ei-

nes Unternehmens soll u. a. Informationen in 

Form von Kennzahlen für die unterschiedlichs-

ten Adressaten bereitstellen. Diese werden 

qualitativ und quantitativ gemessen und im Fol-

genden als Performance Measures definiert. 

Durch Performance Measures werden Manager 

und Führungskräfte im Unternehmen intern so-

wie externe Investoren in ihren Entscheidungen 

unterstützt. 

Interessant ist dabei, wie viele non-financial 

Performance Measures bzw. financial Perfor-

mance Measures in den einzelnen Unterneh-

men gemessen werden. Um die Werthaltigkeit 

eines Unternehmens einzuschätzen, wird heut-

zutage oftmals der Unternehmenswert berech-

net, der typischerweise auch prozessorientierte 

Kennzahlen beinhaltet, die einen wesentlichen 

Aspekt dieses Beitrags darstellen. 

Um die wesentlichen Kennzahlen zu ermitteln, 

die zur Steuerung in Form von Key Performance 

Indicators (KPIs) im Controlling herangezogen 

werden, wurde Ende 2014 eine explorative Stu-

die in Form einer anonymisierten Online-Frage-

bogenaktion an der Hochschule Pforzheim mit 

26 Industriepartnern durchgeführt. Die Annah-

me, dass bereits viele Studien und Fragebo-

genaktionen zu Kennzahlen durchgeführt wor-

den sind, erscheint plausibel. Jedoch findet 

sich keine Studie, die wie im folgenden Beitrag 

prozessorientierte Performance Measures zwi-

schen nationalen Unternehmen und internatio-

nalen Beteiligungen vergleicht und auf die Ge-

meinsamkeiten und Unterschiede hinweist. 

Methodisch erfolgte dies durch die Abfrage von 

ca. 250 Performance Measures, die sowohl in 

nationalen Unternehmen, als auch in internatio-

nalen Tochtergesellschaften oder gar nicht ein-

gesetzt werden. 

Performance Management und Perfor-
mance Measurement – Gemeinsamkeiten 
und Unterschiede

Performance Management fokussiert sich nicht 

auf einzelne Geschäftsbereiche, sondern auf 

die Steuerung des Gesamtunternehmens durch 

Manager und Führungskräfte (Krause 2006, 

S. 38ff.). 

Operatives prozessorientiertes Performance 

Management wird dadurch erreicht, dass die 

operativen Prozesse der gesamten Ge-

schäftsbereiche im Unternehmen optimiert 

werden. Performance Management berück-

sichtigt neben der Messbarkeit von Kennzah-

len auch organisatorische Aspekte wie die 

Zuordenbarkeit von Ressourcen auf unter-

schiedliche organisatorische Ebenen, Lernef-

fekte und Mitarbeiter-Motivation, welche bei 

der Abbildung von Performance Measures 

darüber entscheiden, ob die Kennzahlen ein-

fach, standardisiert oder komplex und auf-

wendig zu ermitteln sind. 

Kennzahlenmanagement und -controlling
Prozessorientiertes Performance Management in internationalen 
Unternehmen – Werden in nationalen bzw. internationalen Unter-
nehmen wirklich gleiche Kennzahlen im Controlling gemessen?

von Bettina C. K. Binder
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die entwickelt, die Performance Measures in 

nationalen Industrieunternehmen und interna-

tionalen Beteiligungen aufzeigen konnte. Bei 

den 26 teilnehmenden Industriepartnern han-

delt es sich um ausgewählte, größere Unter-

nehmen mit mehreren tausend Beschäftigten, 

die eine deutsche Muttergesellschaft und eine 

oder mehrere ausländische Tochtergesell-

schaften haben. 

Nutzen der Studie

Bei weitem nicht alle Performance Measures 

werden in Unternehmen erfasst, gemessen und 

beispielsweise monatlich standardisiert erho-

ben. Damit wird der Nutzen der Fragebogenak-

tion deutlich, da prozentual erfasst werden 

konnte, ob ein Industrie-Unternehmen eine 

Kennzahl national in der deutschen Mutterge-

sellschaft misst, international auch eine Mes-

sung der gleichen Kennzahl innerhalb der Be-

teiligungen gemacht wird oder die Kennzahl gar 

nicht erfasst wird. Durch die stark gestiegene 

Bedeutung der Informations- und Kommunika-

tionstechnik kann heute nahezu jede Kennzahl 

rechnerisch ausgewiesen werden (Gladen 

2008, S. 154f.). Die Studie zeigt auf, dass bei-

spielsweise innovative Performance Measures 

wie der Unternehmenswert oft durch fehlende 

werttreiberorientierte oder prozessuale Input-

daten national bzw. international gar nicht aus-

gewiesen werden können, so dass die Mes-

sung reines Wunschdenken ist.

Inhalt der Fragebogenaktion

Innerhalb der Fragebogenaktion wurden ca. 

250 Performance Measures in 9 Funktionsbe-

reichen des Controllings gemessen. Dabei han-

delt es sich um folgende Funktionsbereiche:

oder auch non-financial Performance Mea-

sures gemessen? Konsequenterweise ge-

hen viele Veröffentlichungen von einem ho-

hen Einfluss von non-financial Performance 

Measures auf den Unternehmenserfolg aus 

(Lev et al. 2011, S. 109ff.).

 ➡ Ist eine Messbarkeit in nationalen Unterneh-

men bzw. internationalen Beteiligungen ge-

geben? Maßgebend ist nicht allein die 

Messbarkeit der Performance Measures in 

nationalen Unternehmen, sondern auch in 

internationalen Tochtergesellschaften, wenn 

eine standardisierte Kennzahlenbestim-

mung im Controlling zur einheitlichen Steu-

erung durchgeführt werden soll. 

Durchführung der Befragung

Nach Recherche der Performance Manage-

ment und Performance-Measurement (PPM) 

Modelle in der Literatur konnten folgende Kon-

zeptarten unterschieden werden: 

 · Financial und non-financial PPM-Konzepte

 · Strategische und operative PPM-Konzepte

 · Ablauforientierte und aufbauorientierte 

PPM-Konzepte

 · Leistungsebenen und empfängergruppen-

orientierte PPM-Konzepte

 · Branchenbezogene PPM-Konzepte

Dabei können alle fünf Konzeptarten parallel 

vorhanden sein, indem z. B. ein Strategisches 

Performance-Management-Konzept für ein Te-

lekommunikationsunternehmen mit financial 

Performance Measures beschrieben wird und 

die Empfänger der Kennzahleninformation auf 

den einzelnen Leistungsebenen des Unterneh-

mens innerhalb von Teams oder Abteilungen 

dargestellt werden. Aufgrund der generell 

mangelnden Darstellung des Internationalisie-

rungsgrads von Performance-Management-

Konzepten, wurde eine eigene explorative Stu-

Performance Measurement dient als Datenba-

sis zur ausgewogenen Leistungserfassung aus 

dem Controlling (Gleich 2011, S. 9ff). Zielset-

zung ist eine systematische, mehrdimensionale 

Leistungsmessung, -steuerung und -kontrolle 

für verschiedene Anwendungsobjekte oder auf 

unterschiedlichen Leistungsebenen (wie z. B. 

bei Mitarbeitern, Teams, Abteilungen, Prozes-

sen, etc.) mit dem Ziel der kontinuierlichen 

Verbesserung der individuellen Unterneh-

mensleistung. 

In diesem Beitrag wird der übergreifende Be-

griff des Performance Managements betrach-

tet, der neben der Messbarkeit der Leistung 

noch weitere Managementaspekte umfasst. 

Ziele und Aufgaben des prozessorientierten 
Performance Managements

Mit diesem Beitrag soll gezeigt werden, wie 

mit der Messung der prozessorientierten Per-

formance Measures langfristig Performance 

Excellence erreicht und das Betriebsergebnis 

im Unternehmen mit einem optimalen prozes-

sorientierten Performance Management ge-

steigert wird. 

Die wesentlichen vier Aufgaben, die von pro-

zessorientierten Performance Measures auf 

Basis dieser Studie erfüllt werden sollten, las-

sen sich wie folgt darstellen:

 ➡ Ist eine Prozessorientierung gewährleistet? 

Gerade in globalen Unternehmen soll eine 

weltweite Standardisierung der Prozesse 

angestrebt werden, so dass idealerweise 

prozessorientierte Kennzahlen global ein-

heitlich definiert und gemessen werden soll-

ten. Dies setzt u. a. vorhandene Prozesse 

und deren Messbarkeit mit Hilfe prozessori-

entierter Performance Measures voraus 

(Binder 2003, S. 5ff.).

 ➡ Sind Ansätze für das Management vorhan-

den? Performance Management richtet sein 

Hauptaugenmerk auf die Steuerung des Ge-

samtunternehmens. Ziel eines effizienten 

Managements einer Organisation ist damit 

die Steuerung der Leistungserbringung mit 

Hilfe von Performance Measures (Demartini 

2014, S. 124ff.).

 ➡ Sind Non-financial Aspekte innerhalb der 

Kennzahlen integriert? Werden nur financial 
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Als Ergebnis innerhalb des Funktionsbereichs 

Strategische & Operative Planung wurde deut-

lich, dass neuere Instrumente wie die Szenario-

technik, Life-Cycle-Analysis, Better, Advanced- 

und Beyond-Budgeting-Konzepte im Funkti-

onsbereich Strategische & Operative Planung 

von den meisten Unternehmen nicht eingesetzt 

wurden, so dass dazu auch keine Performance 

Measures gemessen werden. Dies galt ebenso 

für den Kernkompetenzansatz, die Wertanaly-

se, Target Costing, Value Based Management 

und Risiko-Management. 

Erwartungsgemäß waren in nationalen Unter-

nehmen operative, zahlenlastige Instrumente im 

Einsatz wie die Planungskennzahlen für Jahres-

planung und Rollierende Planung bzw. für Fore-

cast-, Quartals-, Monatsplanung und die Abwei-

chungsanalyse sowie Kostenarten-, Kostenstel-

len und Kostenträgerrechnung. Interessant war 

die Tatsache, dass auch in deutschen Unterneh-

men Gap-Analyse sowie Portfolio- und Wettbe-

werbsanalysen, Benchmarking und Prozess-

kennzahlen eher eingesetzt wurden als bei den 

internationalen Tochtergesellschaften. Gerade 

die häufig globalen strategischen Instrumente 

und deren Performance Measures wurden vor 

Durchführung der Studie eher in internationalen 

Beteiligungen vermutet. 

In internationalen Tochtergesellschaften wer-

den nur zu einem geringen Prozentanteil Instru-

mente wie Wertanalyse, Target Costing oder 

Value Based Management eingesetzt, was 

überrascht, da es sich hierbei gerade um glo-

bale Instrumente handelt. Es gibt allerdings kei-

ne besonderen Instrumente und abgefragten 

Performance Measures, die lediglich in interna-

tionalen Beteiligungen vorkommen. 

Vor allem finanzielle Performance Measu-
res sind im Funktionsbereich der Strategi-
schen & Operativen Planung dominant. Die 

non-financial Performance Measures, die häu-

fig nicht gemessen werden, sind Anzahl der 

Planläufe, Anzahl der eingesetzten strategi-

schen Instrumente, eingesetzte IT-Solutions 

und die Anzahl der Konsolidierungsläufe. 

Vorwiegend in nationalen Muttergesellschaften 

werden zumindest die Anzahl der Strategischen 

Projekte, die Dauer des Planungszeitraums, die 

Ressourcen in der Strategischen Planung ge-

den, da dies den Rahmen der bereits umfang-

reichen Fragebogenaktion mit ca. 250 Perfor-

mance Measures gesprengt hätte. Es wird 

deutlich, dass gerade in der Strategischen & 

Operativen Planung die gemessenen Kennzah-

len eng mit den Instrumenten zusammenhän-

gen und auf dieser Ebene des Fragebogens für 

die beteiligten Führungskräfte aus dem Control-

ling bereits ausreichend aussagekräftig waren. 

Abgefragte Non-financial Performance Measu-

res für den Funktionsbereich Strategische & 

Operative Planung waren:

1. Strategische Planläufe 

2. Strategische Projekte

3. Eingesetzte strategische Instrumente

4. Eingesetzte strategische IT-Solutions

5. Dauer Planungszeitraum

6. Kapazitätsplanung 

7. Key-Account-Kunden-Planung

8. Neukunden Planung

9. Anzahl der Konsolidierungsläufe.

Klassische Kennzahlen bilden 
nach wie vor den Schwerpunkt 

Die Ergebnisse in den neun Funktionsbereichen 

des Controllings haben die Erwartungen vor 

Durchführung der Studie weitgehend bestätigt. 

Während dabei eher operative Performance 

Measures mit ihren zugehörigen Instrumenten 

gemessen werden, kann übergreifend gesagt 
werden, dass strategische Performance 
Measures und deren Instrumente in vielen 
Unternehmen noch fehlen. Da alle untersuch-

ten Unternehmen ihre Muttergesellschaft in 

Deutschland und Beteiligungsgesellschaften im 

Ausland haben, wurde vor allem deutlich, dass 

die Performance Measures der nationalen Ge-

sellschaften eher gemessen werden als die der 

internationalen Beteiligungen. Das heißt auch, 

dass oftmals keine gesonderten internationalen 

Performance Measures für die ausländischen 

Beteiligungsgesellschaften herangezogen wer-

den. Dies stützt die Erwartung vor Durchfüh-

rung der Studie, dass sich das Controlling und 

seine Kennzahlen vor allem an den vorhandenen 

Performance Measures der nationalen Konzer-

ne orientiert und diese Steuerungskennzahlen 

letztlich auch für die internationalen Niederlas-

sungen übernommen werden. 

1. Strategische & operative Planung

2. Management Reporting

3. F & E-Controlling

4. Logistik-Controlling

5. Produktions-Controlling

6. Vertriebs-Controlling

7. Kostenrechnung & Kalkulation

8. Projekt- & Investitions-Controlling

9. Konzern- & Beteiligungs-Controlling

Financial und non-financial Performance 
Measures

Folgende finanzielle Performance Measures 

bzw. Key Performance Indicators (KPIs) wurden 

z. B. im Funktionsbereich Strategische & Ope-

rative Planung abgefragt: 

1. Szenariotechnik

2. Strategische GAP-Analyse

3. Markt- u. Wettbewerbsanalyse

4. Early Warning Systems

5. Life-Cycle-Analysis

6. SWOT-Analyse

7. Portfolio-Analyse

8. Balanced Scorecard

9. Wertanalyse

10. Rollierende Planung

11. Forecasting

12. Better Budgeting

13. Advanced Budgeting

14. Beyond Budgeting

15. Jahresplanung

16. Quartalsplanung

17. Monatsplanung

18. Benchmarking

19. Target Costing

20. Prozessanalyse

21. Value Based Management

22. Kernkompetenzenansatz

23. Abweichungsanalyse (Plan/Ist/Soll)

24.  Abweichungsanalyse (Plan/Ziel-

vereinbarung)

25. Investitionsprojekte

26. Kostenartenplanung

27. Kostenstellenplanung

28. Kostenträgerplanung

29. Risikoplanung.

Dabei kann man erkennen, dass diese Financial 

Performance Measures keinesfalls bis auf die 

mathematische Formel heruntergebrochen wur-

CM Januar / Februar 2017

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



56

Darüber hinaus ist auch organisatorisch keine 

einheitliche Organisationsform wie z. B. die 

funktionale Organisationsstruktur feststellbar, 

die für eine effiziente Performance-Messung 

besonders geeignet wäre. 

Bereits die Auswertung im Funktionsbereich 

Strategische & Operative Planung zeigt, dass 

neben den vor allem vorkommenden finanziel-

len Performance Measures nicht-finanzielle 

Performance Measures weniger bis gar nicht 

berücksichtigt werden. Der stärkere Einbezug 

nicht-finanzieller Performance Measures und 

prozessorientierter Performance Measures 

Warning Systems, die SWOT-Analyse und die 

Balanced Scorecard. 

Bereits die obige Auswertung des Funktionsbe-

reichs Strategische & Operative Planung macht 

den Beratungsbedarf in Unternehmen deutlich 

und zeigt, welche Instrumente und Perfor-

mance Measures zu einer effektiven Steuerung 

im Controlling häufig noch fehlen. 

Es wird deutlich, dass weder die Prozessorien-

tierung in nationalen Muttergesellschaften 

noch in internationalen Beteiligungen einheit-

lich vorhanden ist. 

messen. Besonders hervorheben lassen sich 

hierbei die gemessenen Performance Measu-

res „Anzahl der Key Account Kunden“ und 

„Neukunden“. Die Anzahl der Konsolidierungs-

läufe spielt bei den nationalen Unternehmen als 

auch bei internationalen Beteiligungen über-

haupt keine Rolle. Für die internationalen Toch-

tergesellschaften hingegen sind nur die nicht fi-

nanziellen Performance Measures wie die Dau-

er des Planungszeitraums, die Anzahl der Key 

Account Kunden und der Neukunden entschei-

dungsrelevant. Instrumente, die nationale Mut-

tergesellschaften und internationale Beteili-

gungen in gleicher Weise einsetzen, sind Early 

Abb. 1: Performance Measures im Funktionsbereich Strategische & Operative Planung in nationalen Muttergesellschaften

Abb. 2: Performance Measures im Funktionsbereich Strategische & Operative Planung in internationalen Beteiligungen
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1.  Vor allem fünf Kennzahlen: EBIT, Cash-Flow, 

Shareholder Value (EVA), Jahresplanung 

(Operatives Ergebnis), IFRS (Einzelabschluss, 

Operatives Ergebnis) wurden in allen Unter-

nehmen zur Steuerung eingesetzt, sowohl 

bei nationalen Muttergesellschaften als auch 

bei internationalen Beteiligungen. Da unter 

den hauptsächlich eingesetzten Kennzahlen 

keine prozessorientierten Performance Mea-

sures identifiziert werden konnten, lautet die 

Empfehlung, zukünftig prozessorientierte 

Kennzahlen verstärkt einzubinden. 

2.  Innovative Key Performance Indicators (KPIs) 

der Szenariotechnik, der Life-Cycle-Analy-

sis, des Better-, Advanced und Beyond Bud-

getings sind ebenso wenig in den meisten 

Unternehmen vorhanden wie KPIs zum Kern-

kompetenzansatz, was überrascht. Die 

meisten nationalen Muttergesellschaften sa-

gen aus, dass sie auch keine Kennzahlen zur 

Wertanalyse, zum Target Costing, zum Value 

Based Management und Risiko Management 

messen, wobei diese Instrumente mit einem 

hohen Prozentanteil in internationalen Betei-

ligungen eingesetzt werden. So gut wie nicht 

gemessen werden auch Cash-Flow / Mitar-

beiter sowie F&E-Anträge. Auch Auslas-

tungsquoten und KPIs der Prozesskosten-

rechnung werden häufig nicht eingesetzt. 

Dabei wird deutlich, dass gerade der Einsatz 

von innovativen Instrumenten ein Wunsch 

vieler Unternehmen wäre, aber die prakti-

Es wurden von ca. 250 Kennzahlen 127 pro-

zessorientierte Performance Measures festge-

legt, die sich durch eine nicht-finanzielle Daten-

basis und eine übergreifende Prozessorientie-

rung innerhalb einer Querschnittsfunktion im 

Unternehmen auszeichnen. Dabei erstaunte, 

dass prozessorientierte Kennzahlen häufig gar 

nicht gemessen werden und es eher zum 

Wunschdenken der meisten Unternehmen ge-

hörte, Prozessmanagement mit Hilfe prozess-

orientierter Kennzahlen auszuweisen. In allen 

Funktionsbereichen bis auf den Bereich Ver-

triebscontrolling überwogen erwartungsgemäß 

finanzielle über die nicht-finanziellen Kennzah-

len, so dass gerade bei prozessorientierten 

Kennzahlen weiterer Beratungsbedarf bei den 

Unternehmen deutlich wird, wie diese Perfor-

mance Measures festzulegen und zu nutzen 

sind. Der Gesamteindruck, dass KPIs vorwie-

gend in nationalen Muttergesellschaften ge-

messen werden, konnte durch die Fragebogen-

aktion auch für prozessorientierte Kennzahlen 

bestätigt werden. Aber selbst in nationalen Un-

ternehmen waren prozessorientierte Perfor-

mance Measures unvollständig und meist nur 

auf Anfrage ausgewiesen. 

Resümee und Ausblick

Das Gesamtergebnis der Studie kann auf fünf 

Punkte fokussiert werden, aus denen sich die 

folgenden Empfehlungen ableiten lassen: 

muss zukünftig vor allem für internationale Be-

teiligungen berücksichtigt werden. 

Welche prozessorientierten  
Performance Measures werden 
gemessen?

Allgemein fiel bei Auswertung der Studie auf, 

dass fast alle Performance Measures in natio-

nalen Muttergesellschaften verstärkt gemes-

sen werden und in den internationalen Beteili-

gungen Kennzahlen nicht oder weniger häufig 

eingesetzt werden, wie Abbildung 1 und Abbil-

dung 2 innerhalb des Funktionsbereichs Strate-

gische und Operative Planung für nationale 

Muttergesellschaften bzw. für internationale 

Beteiligungen beispielhaft zeigen. 

Gerade für das Controlling war es darüber hi-

naus wichtig zu erfahren, welche Perfor-

mance Measures in nationalen Muttergesell-

schaften und internationalen Tochtergesell-

schaften überhaupt nicht gemessen werden. 

Dadurch ergibt sich der Handlungsbedarf in 

vielen Unternehmen, diese Kennzahlen erst 

einmal zu definieren und über die vorhande-

nen Systeme messbar zu machen. Um welche 

10 am häufigsten nicht gemessenen finanziel-

len und nicht-finanziellen Performance Mea-

sures es sich dabei bei nationalen Unterneh-

men und internationalen Beteiligungen han-

delt, zeigen die Abbildungen 3 und 4. 

Abb. 3: Die 10 Performance Measures im Funktionsbereich Strategische & Operative Planung in nationalen Muttergesellschaften, die kaum bis gar nicht verwendet wurden
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Weiterer Forschungsbedarf wird insoweit gese-

hen, dass in einem nächsten Schritt auch inter-

nationale Muttergesellschaften befragt werden, 

die eine nationale Tochtergesellschaft haben, 

um deren Bedarfe für unterschiedliche Perfor-

mance Measures zur Steuerung innerhalb ei-

nes Kennzahlenmanagements zu erkennen. 
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Muttergesellschaften und internationalen 

Beteiligungen, eingesetzt und bilden vor al-

lem auch non-financial Performance Measu-

res im Controlling ab. Eine Empfehlung hier-

zu lautet, dass Instrumente, die in nationalen 

Unternehmen und internationalen Tochter-

gesellschaften gleichermaßen eingesetzt 

werden, so auszubauen sind, dass die non-

financial Performance Measures im Control-

ling zukünftig verstärkt auch prozessorien-

tierte Kennzahlen enthalten. 

5.  Es fällt auf, dass in internationalen Beteiligun-

gen keine gesonderten Reports mit geson-

derten Kennzahlen ausgewiesen werden. 

Eine Ausnahme bildet die Kennzahl „Time to 

Market“ in Arbeitstagen, die nur in den inter-

nationalen Beteiligungen, aber nicht bei den 

nationalen Muttergesellschaften ausgewie-

sen wird. Dies legt nahe, dass sich internati-

onale Tochtergesellschaften vor allem der 

nationalen Kennzahlensteuerung der Mutter-

gesellschaft bedienen. Hierbei lautet die 

Empfehlung, dass aus Controlling-Sicht im 

Sinne des Performance Measurements und 

des Performance Managements internatio-

nale Beteiligungen nicht gesondert berück-

sichtigt werden müssen, da deren Steue-

rungsbedarfe ähnlich sind. 

sche Umsetzung in den meisten Unterneh-

men noch fehlt. Damit kann die Empfehlung 

ausgesprochen werden, dass zukünftig 

mehr Wert auf innovative und prozessorien-

tierte Kennzahlen gelegt werden sollte, die 

gleichberechtigt neben den traditionellen  

finanziellen Kennzahlen gemessen werden 

könnten. 

3.  In nationalen Muttergesellschaften sind er-

wartungsgemäß Planungskennzahlen (zur 

Rollierenden Planung, zum Forecast, zur 

Quartals- und Monatsplanung und zur Ab-

weichungsanalyse) vorhanden, ebenso KPIs 

zu Kostenarten-, Kostenstellen- und Kost-

enträgerinformationen. Auch einige Pro-

zesskennzahlen und Kennzahlen zum 

Benchmarking werden in nationalen Unter-

nehmen gemessen. Es überrascht nicht, 

dass vor allem EBIT-Kennzahlen und Sales-

Kennzahlen sowie Rendite-Kennzahlen bei 

nationalen Muttergesellschaften eingesetzt 

werden. In den funktionalen Controlling-Be-

reichen wie F&E-Controlling, Logistik-Con-

trolling, Produktions-Controlling und Ver-

triebs-Controlling werden v. a. die Funkti-

onskosten wie z. B. F&E-Kosten gemessen, 

was den Erwartungen entspricht. Eine wei-

tere Empfehlung an nationale Muttergesell-

schaften lautet, die detaillierten Kennzahlen-

informationen zukünftig weiter aufzubereiten 

und die noch nicht vorhandenen prozessori-

entierten Performance Measures ebenfalls 

auszuweisen. 

Abb. 4: Die 10 Performance Measures im Funktionsbereich Strategische & Operative Planung in internationalen Beteiligungen, die kaum bis gar nicht verwendet wurden

Kennzahlenmanagement und -controlling 
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Selina Rogers hat mit der fachlichen Unter-
stützung von Prof. Dr. Roman Stoi die Konzep-
tion des Integrated Reporting bei adidas 
selbstständig erarbeitet und dazu ein Templa-
te als Idealkonzept für die Umsetzung erstellt. 
An dieser Umsetzung war sie dann auch maß-
geblich beteiligt, da sie nach Studienab-
schluss in die Abteilung Investor Relations 
übernommen wurde. Im nachfolgenden Bei-
trag wird gezeigt, was eine integrierte Be-
richterstattung auszeichnet und welche 
Schritte dazu bereits unternomen wurden.

Immaterielle Werte  
bestimmen den Erfolg

Unternehmerische Wertschöpfung basiert zu-

nehmend auf immateriellen Ressourcen wie 

etwa Mitarbeiterkompetenzen, Führungsstruk-

turen, Kundenbeziehungen oder Marken. Diese 
immateriellen Werte werden damit zur 
Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile, 
während materielles Vermögen an Bedeu-
tung verliert.1 Viele Unternehmen verfügen 

bereits über beträchtliche immaterielle Werte, 

ohne dies zu wissen oder ihren Stakeholdern zu 

zeigen. Bei börsennotierten Unternehmen ver-

wendet man als Anhaltspunkt für die Bedeu-

tung des immateriellen Vermögens den prozen-

tualen Anteil des Buchwerts am Marktwert. Bei 

den 500 größten börsennotierten US-Gesell-

schaften fiel er, wie in Abbildung 1 dargestellt, 

Integrated Reporting bei adidas
Ausgezeichnet mit dem ICV-Controlling-Nachwuchspreis 2016

von Selina Rogers und Roman Stoi

Abb. 1: Entwicklung des Buchwertanteils am Marktwert im S&P 5003
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nur über finanzielle und materielle Ergebnisse 

berichtet, sondern auch die Veränderung der 

immateriellen Werte und die Auswirkungen der 

betrieblichen Tätigkeit auf sämtliche Kapitalar-

ten dargestellt. 

Integrated Reporting in der Praxis 

Integrated Reporting ist seit der Veröffentli-
chung des IIRC-Rahmenwerks im Dezem-
ber 2013 ein neuer Trend im Reporting. Diese 

neue Art der Berichterstattung verspricht eine 

transparente, wesentliche und dennoch umfas-

sende Kommunikation mit den Stakeholdern. 

Pioniere der integrierten Berichterstattung im 

deutschen Sprachraum sind die SAP AG, wel-

che seit 2012 unter www.sapintegratedreport.

com einen integrierten Online-Bericht erstellt 

und die EnBW AG, die 2014 zur integrierten 

Berichterstattung überging, nachdem sie be-

reits seit 2005 ihre Wissensbilanz veröffent-

licht hatte. 

Um zu einem Integrated Reporting zu gelangen, 

sind allerdings einige Hindernisse zu überwin-

den. Zwar enthält das Rahmenwerk des IIRC 

eine ausführliche Erläuterung des Konzepts,  

allerdings fehlen konkrete Implementierungs-

hilfen, um dessen praktische Umsetzung in  

Angriff zu nehmen. 

Der Weg zum Integrated Reporting ist wie 
in Abbildung 2 dargestellt ein Prozess mit 
mehreren Stufen. Nach dem Startschuss 

durch die Unternehmensführung geht es zu-

nächst vor allem darum, ein integriertes Den-

ken im Unternehmen zu fördern. Dies bedeutet, 

dass statt der strikten Trennung in Abteilungen 

und Divisionen die Zusammenarbeit und be-

reichsübergreifendes Engagement im Vorder-

grund stehen sollen. Dieses integrierte Denken 

bildet die Grundlage, um für das gesamte Un-

ternehmen nachhaltige Entscheidungen zu tref-

fen. Hierfür muss sich das Unternehmen inten-

versucht darüber hinaus die betrieblich ge-

nutzte öffentliche Infrastruktur wie etwa 

Straßen, Häfen, Brücken oder Müll- und 

Kläranlagen zu quantifizieren. 

 · Das Humankapital (Human Capital) entsteht 

durch das Wissen, die Fach- und Sozialkom-

petenz, die Motivation und das Potenzial der 

Mitarbeiter.

 · Das Strukturkapital (Intellectual Capital) 

besteht aus dem geistigen Eigentum wie 

etwa Patenten, Rechten, Marken oder Soft-

ware und dem Organisationskapital, welches 

die Leistungsfähigkeit der internen Organisa-

tion beschreibt. Das Organisationskapital 

umfasst die betrieblichen Prozesse, Innovati-

onen, Standortmerkmale, Führungsqualitä-

ten und die Unternehmenskultur. 

 · Das Sozial- und Beziehungskapital (Social 

& Relationship Capital) beinhaltet die Anzahl, 

Stärke und das wirtschaftliche Potenzial von 

Beziehungen und Partnerschaften in der ge-

samten Wertschöpfungskette. Hierzu zählen 

insbesondere Beziehungen zu Kunden, Lie-

feranten, Kapitalgebern sowie Entwick-

lungs-, Service- und Vertriebspartnern. 

 · Das Umweltkapital (Natural Capital) quanti-

fiziert die Nutzung ökologischer Ressourcen 

wie etwa Wasser, Land, Wälder oder Luft 

und deren Auswirkung auf die betriebliche 

Geschäftstätigkeit. 

Die integrierte Berichterstattung soll zeigen, 

wie durch Kombination finanzieller, ökologi-

scher und sozialer Aspekte das Unternehmen 

Wertsteigerungen in sämtlichen Kapitalarten 

für seine Finanzkapitalgeber sowie andere Sta-

keholder, wie etwa die Mitarbeiter oder Gesell-

schaft, erzielt. Hierfür werden Informationen 

über Strategie, Geschäftsmodell, Führung, Cor-

porate Governance, betriebliche Leistungen 

und Zukunftsaussichten miteinander verzahnt. 

Die Darstellung des Geschäftsmodells und die 

Erklärung der Transformation der Produktions-

faktoren entlang der Wertschöpfungskette sol-

len den Prozess der Werterzeugung verdeutli-

chen. Beim Integrated Reporting wird also nicht 

von 83 % im Jahr 1975 auf 16 % in 2015. Die 

Bilanz bildet offensichtlich einen wesentlichen 

Anteil des Unternehmenswerts nicht mehr ab. 

Die wirklichen Werttreiber bleiben damit ver-

borgen, denn „not everything that can be coun-

ted counts, and not everything that counts can 

be counted“2.

Um zu wissen, welche Rolle diese immateriellen 

Ressourcen für die Steigerung des Unterneh-

menswerts spielen, sind sie systematisch zu 

identifizieren und messbar zu machen. Da eine 

monetäre Bewertung äußerst schwierig, wenn 

nicht gar unmöglich ist, erfolgt diese Quantifi-

zierung meist mithilfe mehrdimensionaler 

Kennzahlen. Eine integrierte Berichterstat-
tung umfasst deshalb sowohl materielle als 
auch immaterielle Faktoren und soll zeigen, 

wie diese heute und in Zukunft den Unterneh-

menserfolg bestimmen.

Integrated Reporting  
liefert neue Einblicke

Das Integrated Reporting ist eine unter www.
integratedreporting.org veröffentlichte Leit-

linie zur weltweiten Neuausrichtung der Unter-

nehmensberichterstattung des International 
Integrated Reporting Committee (IIRC). Das 

IIRC ist eine private Initiative, die von einer Viel-

zahl an öffentlichen und privaten Institutionen 

unterstützt wird. Darunter sind u. a. das Inter-

national Accounting Standards Board, das Fi-

nancial Accounting Standards Board, Regie-

rungs- und Nichtregierungsorganisationen wie 

etwa Transparency International, Vorstände in-

ternationaler Großunternehmen, Wissenschaft-

ler sowie Vertreter großer Wirtschaftsprüfungs- 

und Beratungsgesellschaften. Die Zusammen-

setzung des IIRC verdeutlicht den hohen Stel-

lenwert, welches das Konzept für die globale 

Berichterstattung zukünftig aller Voraussicht 

nach einnehmen wird.

Das IIRC unterscheidet sechs Kapitalarten, 

welche den Einfluss unterschiedlicher Ressour-

cen auf die künftige Wertentwicklung eines Un-

ternehmens quantifizieren sollen:4

 · Das Finanzkapital (Financial Capital) um-

fasst sämtliche finanziellen Ressourcen.

 · Das Produktionskapital (Manufactured  

Capital) besteht aus den Sachanlagen und Abb. 2: Der Prozess des Integrated Reporting5

Integrated Reporting bei adidas / ICV-Nachwuchspreis
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Startschuss  
zum integrierten Bericht

Vor zwei Jahren ging adidas erstmals dazu 

über, den bis dato rein finanziellen Geschäfts-

bericht durch ein sog. Magazin zu ergänzen. 

Während der Finanzbericht unter dem Titel 

„How we create Value“ den klassischen Jah-

resabschluss beinhaltet, zeigt das Magazin 

„How we create the New“ die operative Umset-

zung der Strategie. adidas macht darin deut-

lich, mit welchen konkreten Maßnahmen die 

strategischen Ziele der nächsten Jahre erreicht 

werden sollen. Beispiele sind die „Eroberung 

von Paris“ als einer der von adidas definierten 

„Key Cities“, in denen die Markenpräsenz deut-

lich verstärkt werden soll, die Zusammenarbeit 

mit jungen Designern oder der Beitrag einer 

schnellen Lieferkette zur Erhöhung der Kun-

denzufriedenheit.

 

Der aktuelle Finanzbericht informiert den Le-

ser über wesentliche Ergebnisse in einer Form, 

die den Anforderungen des IIRC Rahmenwerks 

bereits recht nahe kommt. In prägnanter Weise 

werden Aspekte wie Strategie, Ressourcenallo-

kation oder das externe Unternehmensumfeld-

thematisiert. Im Kapitel zur Konzernstrategie 

verdeutlicht das Unternehmen, welche Trends 

und Bedürfnisse in den nächsten Jahren be-

deutenden Einfluss auf die gesamte Sportarti-

kelbranche, das Unternehmen und sein Ge-

schäftsmodell haben werden. Der Fokus liegt 

auf den drei Megatrends Digitalisierung, Urba-

nisierung und Individualisierung. 

Darüber hinaus beschreibt das Unternehmen 

in Abbildung 4 seine Konzernstrategie mit dem 

Titel „Creating the New“. Die drei strategi-

schen Säulen Schnelligkeit, Städte und Open-

Source basieren auf den genannten Mega-

trends. Zu jeder strategischen Säule werden 

konkrete Ziele erläutert und mit Kennzahlen 

messbar gemacht. 

und nur relevante Inhalte präsentieren. Der in-

tegrierte Geschäftsbericht als Kommunikati-

onsinstrument verringert Informationsasym-

metrien und hat dadurch positiven Einfluss auf 

mögliche Investmententscheidungen poten-

zieller Anleger.

Neben diesen externen Effekten hat das Integ-

rated Reporting auch Auswirkungen auf das 
Unternehmen selbst. Um Integrated Re-

porting zu praktizieren, sind zunächst die er-

forderlichen Grundlagen zu schaffen. Dazu 

zählen beispielsweise eine Unternehmenskul-

tur, die bereichsübergreifende Initiative för-

dert oder ein Kennzahlensystem, das finanzi-

elle und nicht finanzielle Leistungsindikatoren 

in Beziehung setzt. Durch ein solches Rah-

mengerüst kann ein Unternehmen kontinuier-

lich sein Handeln und die strategische Stoßrich-

tung hinterfragen. 

adidas befindet sich derzeit im Prozess des In-

tegrated Reporting im Übergang vom integ-

rierten Denken zur integrierten Entschei-

dungsfindung. Auch wenn somit der Ge-

schäftsbericht 2015 noch kein vollständig inte-

grierter Bericht ist, sind darin bereits zahlreiche 

Ideen umgesetzt, die den Weg zum Integrated 

Reporting deutlich machen.

siv mit seinen internen Abläufen, Stakeholdern 

und der Erfolgsmessung auseinandersetzen. 

Schlussendlich stellt der integrierte Bericht 

dann das Resultat der vorangegangenen Initia-

tiven dar. 

Status quo bei adidas

Auch in der Konzernzentrale von adidas in 

Herzogenaurach ist Integrated Reporting seit 

geraumer Zeit ein viel diskutiertes Thema. Be-

reits 2015 verkündete Finanzvorstand Robin 

J. Stalker auf einem Investorentag das Ziel, in 

absehbarer Zukunft integriert berichten zu 

wollen. Seitdem wurden erste Projekte initiiert 

und Maßnahmen ergriffen, um den Prozess 

des Integrated Reporting innerhalb der adidas 

Group zu implementieren. Als einer der welt-

weit führenden Sportartikelhersteller ver-

spricht sich adidas vom Integrated Reporting 

eine Reihe von Vorteilen. Zum einen bietet es 

die Möglichkeit, die gegenwärtige Finanz-
marktkommunikation auf ein höheres Le-
vel zu bringen. Da ein integrierter Bericht 

sich auf das Wesentliche konzentrieren soll, 

ist es möglich, dem Leser eine neue Perspek-

tive auf das Unternehmen zu geben. Hierfür 

soll der Geschäftsbericht aussagekräftig sein 

Abb. 3: Finanzbericht und Magazin der adidas Group 2015

Abb. 4: Die adidas Strategie „Creating the New“
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men mit den zur Verfügung stehenden Res-

sourcen Wertsteigerungen erzielt und welche 

Geschäftsaktivitäten darauf Einfluss haben. 

adidas nennt als elementare Bestandteile sei-

nes Geschäftsmodells neben seinen Marken 

vor allem seine Unternehmenskultur, die flexib-

le Beschaffungskette und die Nachhaltigkeit. 

Beispiele für ökologische Initiativen sind die 

Verwendung umweltfreundlicher Baumwolle 

oder das Recycling von Plastikabfällen aus dem 

Meer. adidas betont außerdem, dass Strategie 

und Geschäftsmodell nur erfolgreich sind, 

wenn diese von allen Mitarbeitern getragen 

werden. adidas hat dafür die in Abbildung 6 

dargestellte Mitarbeiterstrategie (People Stra-

tegy) ins Leben gerufen.

adidas sieht in dieser Mitarbeiterstrategie das 

Fundament, um die übergeordnete Konzern-

strategie zu verwirklichen. Sie setzt sich aus 

unterschiedlichen Bausteinen zusammen, die 

das Arbeiten bei adidas prägen sollen. Dazu 

zählen unter anderem ein inspirierender Füh-

rungsstil, eine durch Kreativität, Zusammenar-

beit und Selbstvertrauen gekennzeichnete Un-

ternehmenskultur sowie ein individuelles Talent 

Management.

Das Magazin bietet dem Leser interessante 

Einblicke in das Unternehmen. Es ist kein reines 

Marketinginstrument, sondern stellt anhand 

von konkreten Beispielen dar, wie die Konzern-

strategie umgesetzt werden soll. Somit ist es 

eine aussagekräftige Ergänzung zum Finanzbe-

richt. Die Mischung aus Kurzreportagen und In-

formationsseiten liefert dem Leser einen Über-

blick zu den relevantesten Themen. Die Vor-

stände Roland Auschel und Eric Liedtke erläu-

tern, mit welchen Aktivitäten die strategischen 

Ziele erreicht werden sollen und welche zentra-

len Themen das Unternehmen in den nächsten 

Jahren beschäftigen. So werden unter ande-

rem Branchentrends und deren Wirkungen auf 

Marketing und Vertrieb ebenso thematisiert wie 

die Implementierung eines neuen Mindsets im 

Unternehmen.

Auf dem Weg zur Ziellinie

Das Rahmenwerk des IIRC fordert von einem 

integrierten Bericht, dass er sich in seinen 
Aussagen auf das Wesentliche beschränkt, 

und damit die Markenattraktivität als we-

sentlichen Schlüssel zur Wertsteigerung, 

nennt jedoch keine konkreten Zielwerte für 

den NPS oder Marktanteil.

 · Open-Source: Im Fokus steht hier der Mar-

kenerfolg in den sozialen Netzwerken. So 

sollen 30 % der in den sozialen Medien über 

adidas geteilten Inhalte bis zum Jahr 2017 

von den Internet-Nutzern selbst stammen. 

Zudem soll die Zahl der Nutzer, die mit den 

Marken von adidas in Kontakt treten, auf 

250 Millionen steigen. 

Abbildung 4 zeigt den Einfluss der strategi-

schen Säulen auf die Markenattraktivität. Kann 

der Kunde durch eine schnelle Lieferkette das 

gewünschte Produkt im Laden finden oder on-

line am selben Tag erhalten, dann steigert das 

die Attraktivität der Marke. Ebenso, wenn die 

Marken von adidas bei den Top-Adressen in 

den weltweiten Metropolen vertreten sind. 

Auch Open-Source-Strategien können die Mar-

kenattraktivität verbessern. So sind Sonder-

editionen, wie etwa der mit dem Rapper Kanye 

West designte Modeschuh Yeezy Boost, meist 

in kurzer Zeit ausverkauft. Kunden, die von den 

adidas-Marken überzeugt sind, tragen somit 

erheblich zur Generierung von Umsatz, Markt-

anteilen und Marge bei. 

Ebenfalls stellt adidas im Finanzbericht die ele-

mentaren Bestandteile seines Geschäftsmo-

dells dar. Für den Leser eines integrierten Be-

richts soll deutlich werden, wie das Unterneh-

 · Schnelligkeit: adidas will bis zum Jahr 2020 

die Hälfte seiner Produkte schneller auf den 

Markt bringen und die Zeit zwischen Entwurf 

und Verkauf eines Produkts deutlich reduzie-

ren. Vorreiter ist bereits heute die adidas-Mar-

ke neo, bei der viele Produkte schon 45 Tage 

nach dem Entwurf im Verkauf sind. Derzeit 

werden rund 15 % der Produkte im Rahmen 

solcher Speed-Programme erstellt, zukünftig 

sollen es 50 % sein. 

 · Städte: adidas will seinen Net Promoter 

Score (NPS) und Marktanteil vor allem in 

den großen Metropolen der Welt steigern. 

Der NPS wird regelmäßig ermittelt, in-
dem adidas seine Kunden nach der Wei-
terempfehlungswahrscheinlichkeit der 
Marke an Freunde oder Kollegen be-
fragt. Die Antworten werden auf einer Ska-

la von 0 (unwahrscheinlich) bis 10 (sehr 

wahrscheinlich) gemessen. Wie Abbildung 5 

zeigt, gelten Kunden mit einer geringen Wei-

terempfehlungswahrscheinlichkeit als De-

traktoren. Sie sind der Marke gegenüber 

wenig bis gar nicht loyal. Kunden zwischen 7 

und 8 gelten als indifferent und hegen weder 

Markenzu- noch -abneigungen. Kunden 

zwischen 9 und 10 unterstützen dagegen 

die Marke aktiv als Promotoren. Der NPS er-

gibt sich als Promotorenüberhang aus der 

Subtraktion der prozentualen Anteile der De-

traktoren von den Promotoren und liegt zwi-

schen +100 % und -100 %.6 Der adidas 

Konzern, zu dem u. a. auch die Marken Ree-

bok und TaylorMade gehören, sieht den NPS 

Abb. 5: Kundengruppierung beim Net Promoter Score7

Abb. 6: Die People Strategy des adidas Konzerns
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holdern den Nutzen strategischer Maßnahmen 

deutlich zu machen.

Auch wenn das Integrated Reporting derzeit 

eine hohe Aufmerksamkeit und weltweite Un-

terstützung erfährt, bleibt abzuwarten, inwie-

weit sich die integrierte Berichterstattung in der 

Praxis bewährt und als internationaler Standard 

durchsetzt. Aussagen zur Strategie werden da-

bei vermutlich eher allgemein gehalten sein, 

denn kein Unternehmen wird freiwillig etwa sei-

nen Konkurrenten detaillierte Einblicke in die 

Erfolgsfaktoren seines Geschäftsmodells ge-

ben. Dennoch wird die Aussagekraft der Be-

richterstattung für externe Adressaten durch 

das Integrated Reporting deutlich gesteigert. 

Dies lässt sich für die Unternehmen zur besse-

ren Außendarstellung und damit auch zur Erhö-

hung der Attraktivität am Kapitalmarkt nutzen.
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Fazit

Der Weg zum Integrated Reporting ist eher ein 

Marathon als ein Hundertmeterlauf. Das Rah-

menkonzept des IIRC ist eine unverbindliche 

Leitlinie aus Berichtsprinzipien und Inhaltsele-

menten, wobei die umfangreichen Ermessens-

spielräume die standardisierte Anwendung er-

schweren. Viele Fragen, wie etwa die Messung 

der Kapitalarten und damit die Quantifizierbar-

keit der Wertsteigerung, sind noch offen.8

Essenziell sind die Analyse des eigenen Unter-

nehmens und das Schaffen von Strukturen, die 

für den Prozess förderlich sind. So sollte klar 

sein, mit welchen Stakeholdern das Unterneh-

men in regelmäßigem Austausch steht und der 

Wert dieser Beziehungen erkannt werden. Da-

bei können sowohl positive als auch ange-

spannte Beziehungen von Vorteil sein, denn 

durch den stetigen Kontakt können Bedürfnisse 

und Anforderungen, die Stakeholder an das 

Unternehmen haben, ermittelt werden. Da-

durch kann ein Unternehmen schon frühzeitig 

erkennen, mit welchen Themen und Trends es 

künftig konfrontiert sein wird.

Darüber hinaus bedarf es für die Realisierung 

des Integrated Reporting verlässlicher Kenn-

zahlen, die sowohl intern als auch extern kom-

muniziert werden können. Wichtig für den in-

tegrierten Bericht ist dabei die Kontinuität der 

Berechnung und Darstellung, sodass mehr-

jährige Vergleiche möglich sind. Zudem sind 

die Kennzahlen mit den Zielen der Unterneh-

mensstrategie zu verzahnen, um den Stake-

um dem allgemeinen Trend stetig wach-
sender Umfänge aufgrund irrelevanter In-
formationen entgegenzuwirken. Die Kunst 

beim Erstellen eines integrierten Berichts ist es, 

sowohl auf manche Inhalte zu verzichten, als 

auch ein umfassendes Bild über das Unterneh-

men zu zeichnen. Dies mag zunächst wider-

sprüchlich erscheinen. Allerdings muss sich ein 

Unternehmen fragen, welche Themen für seine 

Stakeholder tatsächlich von Bedeutung sind, 

um keine Ressourcen zu vergeuden. Neben-

sächliches sollte demzufolge den Bericht nicht 

unnötig aufblähen. Auch adidas sieht in sei-
nem derzeitigen Geschäftsbericht noch  
Potenzial, die Inhalte zukünftig weiter zu 
konzentrieren, um zu einer schlanken und 
relevanten Berichterstattung zu gelangen. 

Nach dem IIRC-Rahmenwerk kann das Integra-

ted Reporting auch in Form mehrerer Berichte 

erfolgen. Derzeit erstellt adidas etwa neben 

seinem Geschäftsbericht auch einen Nachhal-

tigkeitsbericht. In einem integrierten Bericht 

soll dann gezeigt werden, welche Verbindungen 

zwischen Geschäfts- und Nachhaltigkeitsbe-

richt bestehen und welche Wechselwirkungen 

zur Strategie und Performance daraus abzulei-

ten sind.

Dass adidas auf dem richtigen Weg ist, zeigt 

die Auszeichnung des letzten Geschäftsbe-

richts durch das Wirtschaftsmagazin Bilanz als 

„Bester Geschäftsbericht 2015“. Kriterien wa-

ren vor allem die Transparenz in der Berichter-

stattung und die inhaltliche Gestaltung.
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Um den Unternehmenswert zu steigern, Wett-

bewerbsvorteile zu schaffen und letztlich im 

wettbewerbsorientierten Umfeld zu bestehen, 

werden die dafür notwendigen Veränderungen 

meist mit Hilfe von strategischen Projekten in 

den Unternehmen umgesetzt. Obwohl von ho-

her Bedeutung, sind die Wirkweise und die Er-

folgsbeurteilung von Strategieprojekten, insbe-

sondere bei Projekten mit externer Beraterun-

terstützung, noch nicht hinreichend untersucht. 

Für die Controller-Community erscheint diese 

Frage vor dem Hintergrund der Rationalitätssi-

cherungsrolle von besonderem Interesse. Wann 

Strategieprojekte erfolgreich sind und wie man 

den Erfolg messen kann, wird im folgenden 

Beitrag, auf Basis einer breit angelegten Litera-

turanalyse und einer Expertenbefragung unter 

Klienten und Beratern, dargestellt.

Motivation zur Erfolgsmessung

Die Nachfrage nach Beratungsleistungen 

steigt kontinuierlich an und der Rückgriff auf 

Unternehmensberatungen ist in Organisatio-

nen größtenteils zur Selbstverständlichkeit 

geworden. Insbesondere in den Segmenten 

Strategie-, Organisations- und Prozessbera-

tung sind zweistellige Wachstumszahlen zu 

verzeichnen. Große Unternehmensberatun-

gen haben vergleichbare Umsätze und Mitar-

beiterzahlen wie multinationale Konzerne. Sie 

beraten Klienten in Wirtschaft, Politik und im 

öffentlichen Bereich.1 

Gleichsam geraten Unternehmensberatungen 

zunehmend in die Kritik. Vor allem deren Invol-

vierung in Unternehmenskrisen wie z. B. bei 

Swissair, Philipp Holzmann, Enron oder Grohe 

nährt investigative Berichterstattungen. Zum 

Teil wird die Legitimität der Beratungsbranche 

in Frage gestellt.2

Unter anderem wird eine Erfolgsmessung ge-

fordert, so dass der Wert von Beratungsleistun-

gen praktisch und theoretisch ausreichend be-

stimmt werden kann.3 Dabei ist der aktuelle 
Stand der Erfolgsmessung von Beratungs-

leistungen heterogen zu bewerten. Zu un-
terscheiden sind hier die Evaluation der 
Leistungserbringung und die Erfolgsbe-
wertung der Ergebnisse.

(1)  Einerseits evaluieren alle DAX-30-Konzerne 

die in Anspruch genommene Beratungsleis-

tung oder planen dies in Kürze umzusetzen. 

Hierdurch wird deutlich, dass Unternehmen 

die Leistungen der Berater immer besser 

einschätzen können bzw. wollen.4

(2)  Andererseits findet eine formelle Bewertung 

des tatsächlichen Beratungserfolgs nur in 

Teilbereichen statt.5 Ursachen hierfür sind 

der hohe Aufwand aufgrund konzeptioneller 

Herausforderungen, die zum Teil variablen 

Ziele und die Mentalität der Kunden, sich in-

tern nicht rechtfertigen zu wollen. Aufgrund 

vielschichtiger Wirkungszusammenhänge 

wird die Zurechenbarkeit von eingetretenem 

Erfolg zur Empfehlung und somit zur Unter-

nehmensberatung als wesentliche konzepti-

onelle Herausforderung gesehen. Ebenso ist 
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Beratungserfolg erst mit wesentlicher zeitli-

cher Verzögerung messbar.6 

Zusammenfassend kann festgestellt wer-
den, dass die Ermittlung des Beratungser-
folgs eine zentrale, ungelöste Herausforde-
rung ist.

Ableitung eines Modells  
des Beratungserfolgs

Strategische Beratungsprojekte sind dadurch 

gekennzeichnet, dass klientenseitige Proble-

me strukturiert, analysiert und darauf aufbau-

ende Problemlösungen interaktiv zwischen 

Berater und Klient entwickelt werden. Die Re-

alisierung obliegt anschließend dem Klienten. 

Die Messung des Beratungserfolgs sollte ent-

sprechend an den Wertschöpfungsprozess 

von Beratungsprojekten anknüpfen. Jedoch 

gibt es kein einheitliches Prozessmodell von 

Beratungsprojekten.7 Als Grundlage für ein 

Modell des Beratungserfolgs dient ein von Do-

nabedian (1980) entwickeltes und von Meyer/

Mattmüller (1987) weiterentwickeltes Dienst-

leistungsmodell (vgl. Abbildung 1).

Die Eingangsgrößen des Dienstleistungspro-

zesses sind die Potentialqualität des Anbie-

ters und des Nachfragers. Die entstehende 

Ergebnisqualität ist zweigeteilt: zum einen in 

prozessuale Endergebnisse und zum anderen 

in darauf aufbauende Folgequalität. Die pro-

zessualen Endergebnisse sind das Resultat 

der Interaktion zwischen Dienstleister und 

Kunden und können als Output bezeichnet 

werden. Output einer strategischen Bera-

tungsleistung sind v. a. Verbesserungsvor-

schläge. Die Folgequalität stellt die dadurch 

erzielte Wirkung dar und kann als Outcome 

bezeichnet werden. Der Outcome spiegelt da-

mit die erzielten Verbesserungen aufgrund 

der Umsetzung der Beratungsergebnisse wi-

der. Wesentlicher Unterschied zwischen Out-

put und Outcome ist, dass der Output zeitlich 

bestimmbar ist, wohingegen der Outcome 

zeitlich versetzt über einen längeren Zeitraum 

hinweg realisiert wird.9 

Zusammenfassend kann festgestellt wer-
den, dass bei strategischen Beratungs-
projekten zwei voneinander abgegrenzte 
aber abhängige Erfolgsdimensionen – 
Output und Outcome – existieren. Diese bil-

den ein übergeordnetes Konstrukt, das sich 

inhaltlich als Beratungserfolg interpretieren 

lässt. Der Umsetzungsgrad der ausgesproche-

nen Empfehlungen moderiert den Output auf 

den Outcome.

Das Projektergebnis (Output) sollte differenziert 

beurteilt werden. Zu den traditionellen Mess-

größen, die verwendet werden, um den Pro-

jekterfolg zu bestimmen, gehören: (1) Einhal-

tung des Zeitplans, (2) Einhaltung des Budgets 

und (3) Erfüllung der Leistungserwartungen/ 

Kundenzufriedenheit.10 Diese Größen sollten 

auch zur Beurteilung von strategischen Bera-

tungsprojekten angewendet werden.

Der Outcome eines strategischen Beratungs-

projektes ist die Verbesserung im Unterneh-

men, d. h. die Steigerung des Unternehmens-

erfolgs. Entsprechend wird ein mehrdimensio-

nales Konstrukt zur Darstellung des Unterneh-

menserfolgs, das auf Walker/Ruekert (1987) 

zurückgeht, zur Konzeptionalisierung des Out-

come verwendet. Dieses Konstrukt wird in der 

Controllingforschung zur Operationalisierung 

des Unternehmenserfolgs genutzt.11 Er umfasst 

die Anpassungsfähigkeit, den Markterfolg und 

den wirtschaftlichen Erfolg. Anpassungsfähig-

keit wird dabei als Möglichkeit verstanden, ein 

Unternehmen zügig auf Veränderungen der 

Umwelt anzupassen. Die Effektivität der Unter-

nehmung auf dem Absatzmarkt wird als Markt-

erfolg definiert. Der wirtschaftliche Erfolg wird 

als Umsatzrendite im Vergleich zum Wettbe-

werb definiert. Abbildung 3 zeigt das entwickel-

te Erfolgskonstrukt von strategischen Bera-

tungsprojekten.

Die Dimensionen des Beratungserfolgs sind 

zeitabhängig differenziert zu betrachten. Die 

Einhaltung des Budgets und des Zeitplans kann 

bereits während der Projektlaufzeit erhoben 

werden. Die Evaluierung der (Ergebnis-)Zufrie-

denheit findet zum unmittelbaren Projektende 

statt. Mit zeitlichem Versatz tritt dann der Out-

come ein. Zunächst kann davon ausgegangen 

werden, dass sich der wirtschaftliche Erfolg, 

dann der Markterfolg und zuletzt die Anpas-

sungsfähigkeit des Unternehmens verbessert 

haben. Entsprechend differenziert ist auch die 

Bedeutung zu bewerten. Während Einhaltung 

des Budgets zur Projektlaufzeit von Bedeutung 

ist, so sinkt dies zugunsten des wirtschaftlichen 

Erfolges in langfristiger Perspektive.

Validierung des Modells

Zur Validierung des abgeleiteten Modells  

wurde das einschlägige Schrifttum analysiert 

und eine Umfrage unter Klienten und Beratern 

durchgeführt.

Abb. 1: Modell der Dienstleistungsqualität8

Abb. 2: Beratungserfolg als übergeordnetes Konstrukt aus Output und Outcome
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Umfrage

Neben der Analyse des Schrifttums fand vom 

29.06 bis 30.09.2016 eine online-gestützte 

Expertenbefragung statt. Ziel war es, mögliche 

Merkmale des Erfolgs von strategischen Bera-

tungsprojekten offen zu erheben und die zuvor 

theoretisch abgeleiteten Merkmale zu validie-

ren. Die Rekrutierung der ad-hoc-Stichprobe 

erfolgte über ausgewählte Mitgliedsunterneh-

men des Bundesverbandes Deutscher Unter-

nehmensberater BDU e.V., die vier in Deutsch-

land vertretenen PMI Chapter und diverse 

Fachforen und blogs. Insgesamt verzeichnet die 

Umfrage 106 Rückläufer. An der Befragung 

nahmen 63 Berater, 37 Klienten sowie 6 Wis-

senschaftler und sonstige Personen teil. Zu-

Output- als auch Outcome-Messgrößen zur Er-

folgsbeurteilung heranziehen. Der wesentliche 

Fokus liegt auf der Outputmessung (89 %), bei 

der die Messung der (Ergebnis-)Zufriedenheit 

die wesentliche Messgröße darstellt (75 %). Im 

Bereich des Outcome wird vor allem die Aus-

wirkung auf den wirtschaftlichen Erfolg beur-

teilt (44 %). Drei Ansätze (5 %) weisen Mess-

größen auf, die nicht dem entwickelten Modell 

zugeordnet werden können. Hierzu zählen die 

von Gabele/Hirsch (1986) genutzte Kennzahl 

„Umfang betriebswirtschaftlicher Beratungs-

leistungen (Kosten pro Seite Beratungsbericht)“ 

und die von Caroli (2005 u. 2006) vorgeschla-

genen „Kennzahlen, die das Ergebnis messen“. 

Abbildung 6 zeigt die Zusammenfassung der 

Analyse.

Einschlägiges Schrifttum

Eine Vielzahl von Beiträgen setzt sich mit der 

Messung und der Erklärung von Beratungser-

folg auseinander. An dieser Stelle erfolgt die 

Darstellung der wesentlichen Beiträge13 diffe-

renziert nach Erkenntnisziel und Fundierung. 

Das Erkenntnisziel stellt dar, ob der jeweilige 

Beitrag die Messung oder die Erklärung von 

Beratungserfolg aus Klientensicht themati-

siert. Die Fundierung differenziert, inwieweit 

es ein analytisch oder empirisch fundierter 

Beitrag ist. Abbildung 5 zeigt eine Übersicht der 

untersuchten Ansätze.

Die Auswertung zeigt, dass weniger als die 

Hälfte der bestehenden Ansätze (44 %) sowohl 

Abb. 3: Dimensionen des Beratungserfolges

Abb. 4: Zeitliches Auftreten und relative Bedeutung der Messung der Erfolgsdimensionen12
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nächst wurden die Teilnehmer offen befragt. 

Die Nennungen wurden den zuvor definierten 

Erfolgsdimensionen zugeordnet.

Die Auswertung dieser offenen Befragung 

zeigt, dass nur etwas mehr als ein Fünftel der 

Teilnehmer (21 %) sowohl Output- als auch 

Outcome-Messgrößen mit Erfolg von strategi-

schen Beratungsprojekten assoziiert. Der we-

sentliche Fokus liegt auf der Outputmessung 

(58 %), bei der die Messung der (Ergebnis-)

Zufriedenheit die wesentliche Messgröße dar-

stellt (51 %). Insofern decken sich Literatur-

analyse und offene Umfrage hinsichtlich der 

jeweiligen Tendenzen. Im Bereich des Out-

come gibt es augenscheinlich keine präferier-

ten Assoziationen. Ein Teil der Respondenten 

(17 %) nennen Erfolgsgrößen, die keiner Er-

folgsdimension zugeordnet werden konnten. 

So z. B. „Gute Arbeitsatmosphäre im Projekt“, 

„Klar definierte Vorgehensweise“, „Klare Ziel-

vorgaben liegen vor“ etc. Diese Nennungen 

sind der Kategorie „Erfolgsfaktoren“ zuzuord-

nen. Abbildung 7 zeigt die Zusammenfassung 

der Analyse.

Neben einer offenen Befragung wurden die 

Teilnehmer auch direkt nach den zuvor theo-

retisch abgeleiteten Erfolgsdimensionen ge-

fragt. Die Auswertung dieser geschlossenen 

Befragung zeigt, dass fast alle Befragten (92 %) 

sowohl Output- als auch Outcome-Messgrößen Abb. 5: Untersuchte Ansätze im Schrifttum

Abb. 6: Ergebnis der Analyse des Schrifttums
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schlossenen Fragen eher ein Soll-Bild darstellen, 

wohingegen die offene Befragung die tatsäch-

liche Realität der Erfolgsbeurteilung bei den Be-

fragten repräsentiert. 

Die Differenz zwischen der offenen Befragung 

und der Literaturanalyse auf der einen und der 

geschlossenen Umfrage auf der anderen Seite 

kann an einer aufwendigen Messung liegen. Aus 

diesem Grund wird im Folgenden auf die Opera-

senen Befragung legt hingegen den Fokus auf 

den Outcome. Insofern stehen zwar die Litera-

turanalyse und die offene Umfrage der ge-

schlossenen Umfrage gegenüber. Jedoch un-

terstützt die geschlossene Umfrage das zuvor 

theoretisch hergeleitete Erfolgsverständnis in 

seiner Tendenz.

Es kann angenommen werden, dass die theore-

tische Ableitung und die Antworten auf die ge-

zur Erfolgsbeurteilung befürworten.14 Der we-

sentliche Fokus liegt jedoch auf der Outcome-

messung (99 %). Abbildung 8 zeigt die Zusam-

menfassung der Analyse. In der Gesamtheit 

lassen sich die Ergebnisse wie in Abbildung 9 

darstellen.

Die Literaturanalyse und offene Befragung ha-

ben einen stärkeren Fokus auf den Output als 

auf den Outcome. Das Ergebnis der geschlos-

Abb. 8: Ergebnis der Befragung (geschlossen)

Abb. 7: Ergebnis der Befragung (offen)
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Weiterer praxisrelevanter Forschungsbedarf 

besteht nun in der empirischen Überprüfung, 

inwiefern dieses Konstrukt tatsächlich den Be-

ratungserfolg widerspiegelt und von welchen 

Voraussetzungen dieser Erfolg abhängt. Für die 

Controller-Community ist hierbei von besonde-

rem Interesse, welchen Einfluss die Controller-

involvierung auf den Erfolg von strategischen 

Beratungsprojekten hat. Dies gilt es weiter zu 

untersuchen.

Fußnoten

1 Vgl. u. a. BDU (2014), S. 8.
2 Vgl. u. a. Knyphausen-Aufseß et al. (2009), S. 6.
3 Vgl. u. a. Tomenendal (2012), S. 5.
4 Vgl. u. a. Haferkamp/Drescher (2006), S. 124f.
5 Bspw. ist ein Trend hin zu Erfolgshonoraren zu 

verzeichnen. Vgl. u. a. Fleischer et al. (2014).
6 Vgl. u. a. Fink/Knoblach (2003), S. 27.
7 Unterschiedliche Prozessmodelle finden sich 

z. B. Tomenendal (2012), S. 6f.
8 Quelle: In Anlehnung an Meyer/Mattmüller 

(1987), S. 192.
9 Vgl. Donabedian (1980), S. 90; Meyer/Matt-

müller (1987), S. 193.
10 Vgl. Pinto/Prescott (1990), S. 311. Wenn-

gleich die Erfüllung der Leistungserwartungen 

und die Kundenzufriedenheit ursprünglich ge-

trennt betrachtet werden, wird dies hier im Sin-

ne des C/D-Paradigmas zusammengeführt.
11 Z. B. bei Sill (2008) und den dort genannten 

Referenzen.
12 In Anlehnung an: Shenhar et al. (2001), S. 716f.
13 Eine vollständige Abdeckung aller Untersu-

chungen entfällt. Nicht betrachtet werden Stu-

dien mit einengender Ausrichtung und Meta-

studien der hier einzeln thematisierten Studien.
14 Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 

(trifft voll zu) wurde zu aggregierten Auswer-

tung die Antworten des Skalenniveaus 4 und 5 

gemeinsam betrachtet.
15 Vgl. als Überblick Sill (2008), S. 29.
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Jedes Jahr stehen die Einkäufer von Multi- 

Label-Anbietern vor der Herausforderung, die 

richtigen Trends zu erkennen und die richtigen 

Farben zu finden. Immer im Interesse des 
Kunden. Trotz der Nachfrage am Markt darf 
der betriebswirtschaftliche Nutzen nicht 
vernachlässigt werden. Ein perfektes Zu-
sammenspiel der (Einkaufs-)Controller und 
Einkäufer ist erforderlich. Meistens treffen 

hier zwei Welten aufeinander. Die Erbsenzäh-

ler, die sich hinter ihren Zahlen verstecken, und 

die designorientierten Mode-Manager, die sich 

primär darauf konzentrieren, ob ein Schuh beim 

Kunden gut ankommt.

In den vom Controlling zur Verfügung gestellten 

Planungsvorlagen (meistens Excel) legt der Ein-

kauf die zu erwartenden Umsätze, Rohertrags-

margen und Preisreduzierungen pro Lieferant 

bzw. Marke fest. Hieraus ergibt sich dann das 

kalkulatorische Limit, welches maximal 

ausgegeben werden darf. Dieser Wert wird 

meistens vom Controlling anhand von Berech-

nungen vorgegeben. Sobald die bestellte Ware 

auf der Verkaufsfläche ist, beginnt auch die 

Absatzana lyse der Controller. Manchmal 

kommt es bei einigen Lieferanten aufgrund 

nicht erreichter Ziele zu Liquiditätsengpässen – 

Lieferstopps oder Anpassungen der Konditio-

nen (kürzere Zahlungsziele, Vorkasse, etc.) sind 

dann die negativen Folgen für den Händler. An 

diesen Ergebnissen werden dann i. d. R. die 

Einkäufer gemessen. Oft zu Unrecht!

Das Spiel mit der Liquidität

1. Die richtige Kalkulation  
des Ø Lagerbestands

In vielen Büchern der Allgemeinen Betriebs-

wirtschaftslehre und auch an vielen Hochschu-

len wird vermittelt, dass sich der Ø Lagerbe-

stand wie folgt berechnet

Ø Lagerbestand=

(Anfangsbestand+Endbestand)/2

Dies mag zwar in der Industrie, aber nicht in  

einem dynamischen Geschäft wie dem Textil-

handel gelten, in dem z. B. der Dezember und 

der Oktober die stärksten Verkaufsmonate 

sind, während der Februar als schwächster 

Monat gilt. Hier muss der Ø Lagerbestand mit 
13 Endbeständen berechnet werden, um ein 

gerechtes Ergebnis zu erhalten.

2. Die richtige Kalkulation  
des Lagerumschlags (LUG)

Die Kalkulation des Lagerumschlags wird oft 

wie folgt angegeben:

LUG = Wareneinsatz/(Ø Lagerbestand EK)

Sehen wir uns hierzu ein Beispiel mit der vori-

gen LUG-Kalkulation einer Analyse an. Hier 

von einer Marke mit einem Zahlungsziel von 

60 Tagen bzw. Ziel-LUG von 6,0

Kalkulation Ziel-LUG:

Ziel LUG = 360/Zahlungsziel

Gehen wir davon aus, dass der Umsatz und der 

Wareneinsatz im Ist 1:1 zum Plan erreicht wurden.

Marke / Name

Umsatz / 3.000

Wareneinsatz / 1.225

Ø Lager VP / 585

Ø Lager EK / 205

LUG / 6,0

In diesem Beispiel wäre der Zielwert des LUG 

in Höhe von 6,0 bzw. einer Lagerdauer von 60 

Tagen erreicht.

Lagerdauer = 360/LUG

Tatsächlich liegt hier ein Liquiditätsengpass in 

Höhe von rund 34.000 Euro vor. Aber der Reihe 

nach. Ähnlich wie mit der Berechnung des Ø La-

gerbestandes für den Handel muss hier auch bei 

der Kalkulation des LUG vorgegangen werden.

Limitplanung im Textilhandel
Welche Fehler in der Kalkulation gemacht  
werden können

von Kristoffer Ditz
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Von daher lautet die Formel für die Preisredu-

zierung:

Preisreduzierung = Umsatz/( (100%-Preisre-

duzierung %) ) - Umsatz

Somit kommen wir auf einen Wert von 13.636 

Euro für die Preisreduzierung und für den Wa-

renbedarf Vollpreis auf einen Wert von 113.636 

Euro.

Anhand des Kalkulationsfaktors/Eingangs-

spanne (EGSP) vom Lieferanten lässt sich nun 

der Warenbedarf EK für Neuware ermitteln.

Kalkulationsfaktor = Verkaufspreis/Einkaufs-

preis

Eingangsspanne = ((Verkaufspreis-Einkaufs-

preis))/Verkaufspreis x 100

Die Mehrwertsteuer

Doch hier ist Vorsicht geboten. In dem Bestell-

katalog eines Lieferanten steht beispielsweise 

ein Artikel mit einem Einkaufspreis von 7,00 

Euro und einem Verkaufspreis von 19,95 Euro.

Der Lieferant gibt hier einen Kalkulationsfaktor 

von 2,85 bzw. eine Eingangsspanne von  

64,9 % an und der Händler geht davon aus, 

dass dies der maximale Gewinn wäre, den er 

ohne Preisnachlässe erzielen könnte – Dies ist 

nicht richtig. Im Verkaufspreis ist die Mehr-
wertsteuer enthalten und im Einkaufs-
preis nicht. 

Diese wird erst später in der Gesamtsumme der 

Bestellungen aufgelistet. In dem oben genann-

ten Fall würde die Eingangsspanne nur noch bei 

58,2 % bzw. einem Kalkulationsfaktor von 2,4 

liegen. Diese Werte spielen sich nun im Roh-

besondere im Textilhandel oft der Fall ist. Ein 
Ø Abverkaufs-Wert eines Saisonartikels 
liegt bei ca. 68 % innerhalb einer Saison. 
Bei einem Wareneinsatz von 1.000 Euro erge-

be dies einen Warenbedarf von rund 1.470 

Euro. Wird von diesem Wert 68 % im Laufe ei-

ner Saison verkauft, wird der Wareneinsatz 

von 1.000 Euro und damit der anvisierte Um-

satz erzielt. 

Dies würde allerdings nur gelten, wenn der  

Artikel komplett ohne Preisreduzierung, also 

durchgängig zum Originalpreis verkauft wird, 

was im Handel eher unwahrscheinlich ist. Des 

Weiteren würde bei dieser Berechnung der  

Warenbedarf einer Marke mit einer AVQ von 

25 % höher liegen, als bei einer Marke mit einer 

AVQ von 95 % – Dies steht nicht im Einklang, 

da in die absatzstärksten Marken ja auch am 

meisten investiert werden sollte.

Wie sollte vorgegangen werden?

Wenn der Einkäufer den Planumsatz festgelegt 

hat, müssen die Planwerte für die Preisreduzie-

rungen herangezogen werden. Gehen wir mal 

davon aus, dass ein Einkäufer für eine Marke 

einen Umsatz von 100.000 Euro und eine 

Preisreduzierung von 12 % geplant hat. Die 

Preisreduzierung muss jetzt in die Warenbe-

darfskalkulation mit einfließen. 

Warenbedarf Vollpreis = Umsatz + Preisredu-

zierung EUR

Wichtig ist hierbei, dass jetzt nicht einfach der 

Umsatz in Höhe von 100.000 Euro mit der 

Preisreduzierung von 12 % multipliziert und 

damit ein Preisreduzierungswert von 12.000 

Euro ermittelt wird. Fakt ist, dass der hier ge-

nannte Umsatz inkl. der Preisreduzierung nur 

noch 88 % vom Vollpreisumsatz ausmacht. 

Eine weitere Berechnung des LUG lautet:

LUG = Umsatz/(Ø Lagerbestand VP)

Lagerbestand VP = Lagerbestand Vollpreis 

(Originalpreis)

Mit dieser LUG-Kalkulation kommen wir nur 

noch auf einen Wert von 5,1 bzw. einer Lager-

dauer von 70 Tagen. Das Zahlungsziel wird also 

um 10 Tage überzogen. Dass der Wert dieser 

LUG-Berechnung nicht mit der vorigen Kalkula-

tion identisch ist, liegt daran, dass die Umsätze 

den Preisreduzierungen (Aktionsrabatte, Schluss-

verkäufe, etc.) unterliegen. Würden hier die 

Umsätze zum Originalpreis herangezogen wer-

den, wäre dieser Wert des LUG mit der vorigen 

LUG-Kalkulation gleich. Allerdings wäre dies 

nur theoretisch, da der Kassenumsatz relevant 

ist. Erst mit dieser Berechnung wäre eine rich-

tige Analyse pro Lieferant in Bezug auf die Li-

quidität möglich, an denen sich die Einkäufer 

und Controller orientieren könnten.

Berechnung der Liquidität im Einkauf:

Ø Warenbestand pro Tag =(Ø Lagerbestand 

EK)/Zahlungsziel

Liquidität: Ø Warenbestand pro Tag x Diffe-
renz von Lagerdauer vs. Zahlungsziel

Die Warenbedarfskalkulation 
(Neuware)

Wie es nicht gemacht werden sollte:

In einigen Unternehmen wird der Warenbedarf 

über die Abverkaufsquote (AVQ) herangezogen.

AVQ = Umsatz/((Umsatz+Lagerendbestand VP))

Für die Warenbedarfskalkulation wird dann fol-

gende „falsche“ Formel herangezogen:

Warenbedarf EK = Wareneinsatz/AVQ

Dies ist ein absolutes No-Go im Textilhan-
del. Mit der obengenannten Warenbedarfs-

kalkulation wird davon ausgegangen, dass die 

Ware nicht zu 100 % verkauft wird, was ins-
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Das bedeutet, dass der Anfangsbestand (Voll-

preis) den zweifachen Wert des Kassenumsat-

zes im Folgemonat betragen sollte. Wären die 

Planwerte im hier genannten Beispiel auch im 

dritten Monat wieder gleich, wäre ein Waren-

bedarf (Vollpreis) von 226.000 erforderlich. 

Wenn der Kalkulationsfaktor dieses Lieferanten 

bei 2,5 liegen würde, wäre der Warenbedarf 

EK = 90.400 Euro.

Liquiditätsfrage

Allerdings muss hierbei berücksichtigt werden, 

ob der genannte Einkaufswert mit dem Zah-

lungsziel des jeweiligen Lieferanten im Einklang 

steht. Dies lässt sich wie folgt berechnen. 

Wenn bei einem Lieferanten ein Zahlungsziel 

von 60 Tagen vorliegt, wäre dies ein Plan- 

Lagerfaktor von 2,0 (vgl. Abbildung 1).

Plan Lagerfaktor =Zahlungsziel/(30 (1 Monat))

Mit einem Zahlungsziel von 30 Tagen würde 

der Plan-Lagerfaktor nur noch bei 1,0 liegen, 

da die gelieferte Ware innerhalb eines Monats 

verkauft werden müsste. Mithilfe dieser Kenn-

zahl wird das Limit nicht überschritten, um die 

Liquidität der Ware zu gefährden. Allerdings 

würde hier nur noch eine geringe Warenverfüg-

barkeit vorliegen und die Kunden könnten un-

zufrieden sein, weil ihnen das angebotene  

Sortiment zu gering ist.

Generell sollte das Zahlungsziel eines Lieferan-

ten im Textilhandel bei 60 Tagen liegen, um 

erstens eine ausreichende Warenverfügbarkeit 

zu gewährleisten; zweitens entspricht eine LUG 

von 6,0 eines Multi-Label-Anbieters oft dem 

durchschnittlichen Gesamtwert. Natürlich kann 

es sein, dass es Lieferanten gibt, die nicht von 

ihren Zahlungszielen abweichen, die Marke des 

Lieferanten allerdings von strategisch hoher 

Bedeutung ist und die Kunden deswegen beim 

Händler kaufen.

Dies sind die strategischen Entscheidungen, 

welche die Einkäufer und Controller klären 

müssen, beispielsweise, ob vorliegende Liqui-

ditätsengpässe z. B. über höhere Roherträge 

aufgefangen werden können. Wichtig ist, dass 
der Einkauf und das Controlling dabei als 
Sparringpartner fungieren.  

kommen wir damit zu einem Lagerendbestand 

(Vollpreis) in Höhe von 87.000 Euro.

Lagerendbestand (Vollpreis) = Anfangsbestand 

– Kassenumsatz – Preisreduzierung

Wenn nun im nächsten Monat der gleiche Kas-

senumsatz und dieselben Preisreduzierungen 

geplant wurden, würde ein Wareneingang (Voll-

preis) von 26.000 Euro benötigt werden, um 

diese Ziele zu erreichen. Dies würde allerdings 

bedeuten, dass das Lager auf null liegen wür-

de. Damit den Kunden ein gutes Warenangebot 

präsentiert werden kann, muss ausreichend 

Ware vorhanden sein. Dies lässt sich mittels 
des Lagerfaktors definieren. Dieser sollte ei-

nem Wert von 2,0 entsprechen, um von einer 

guten Warenverfügbarkeit zu sprechen.

Lagerfaktor =(Anfangsbestand (Vollpreis))/

Kassenumsatz

ertrag bzw. später in der BWA der Controller 

nieder und der Einkauf kann schnell in Erklä-

rungsnot geraten, wenn die Deckungsbeiträge 

nicht erreicht wurden.

Limitplanung nach Zahlungsziel

Natürlich muss im Textilhandel für den Waren-

bedarf nun noch die sogenannte Altware, also 

Artikel, die aus der letzten Saison nicht verkauft 

wurden, hinzugezogen werden, um ein Überla-

ger zu vermeiden. Hierfür wird der Anfangsbe-

stand benötigt.

Gehen wir mal davon aus, dass wir bei der Pla-

nung eines Lieferanten einen Anfangsbestand 

(Vollpreis) in Höhe von 200.000 Euro hätten. Im 

Folgemonat planen wir einen Kassenumsatz 

von 100.000 Euro und Preisreduzierungen in 

Höhe von 13.000 Euro. Ohne Wareneingänge 

Abb. 1: Liquititätsübersicht
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Im vorigen Heft habe ich eine lose Artikelreihe 

zu Preis und Geld begonnen. Der Kerngedanke 

dieser Reihe besteht darin, mit Preisen und 

Geldeinheiten nicht nur zu rechnen. Controlling 

ist verantwortlich für die Transformation von 
Geld in Kaufkraft und Preis in Wert durch 

eine effektive und zugleich effiziente Gestal-

tung der Geschäfte.

Dieser Transformationsprozess hat viele Seiten. 

Der erste Artikel fokussierte auf die wirtschaft-

lich relevante Qualität. Die Relevanz erworbe-

ner Güter für den Erfolg des Unternehmens be-

stimmt die reale Kaufkraft des dafür eingesetz-

ten Geldes. Geht diese Relevanz gegen Null, 

tendiert der Wert des Geldes ebenso gegen 

Null – man hätte es auch verbrennen können 

und dann vielleicht noch die Kosten des Ein-

kaufs „gespart“. Auch eine weitere Seite – der 

Zirkel der mit dem Transformationsprozess ver-

bundenen und miteinander verwobenen Risiken 

– wurde angesprochen. 

In diesem Artikel will ich mich dem kulturellen 
Umfeld zuwenden, in das die Transformation 

von Geld in Kaufkraft und von Preis in Wert ein-

gebunden ist.

Kultur als die „Summe der 
Selbstverständlichkeiten“

Kultur ist ein weites Feld und scheinbar schwer 

zu fassen für ein Controlling, das mit messbaren 

Zielen Menschen wirtschaftlich führen will. Ich 

habe es sowohl als geschäftsführender Gesell-

schafter eines Unternehmens als auch in meiner 

Tätigkeit als Moderator von Strategieprozessen 

für meine praktischen Arbeiten als hilfreich 

empfunden, der einfachen Definition des So-

zialpsychologen Peter Hofstätter zu folgen: Er  

bezeichnete Kultur als „die Summe der 
Selbstverständlichkeiten“1. Das ist ein pra-
xistaugliches Bild. Kulturelle Fragen sind so 

einflussreich, weil wir Selbstverständlichkeiten 

normalerweise nicht hinterfragen, sondern uns 

einfach nach ihnen richten. Wenn wir sie beob-

achten und auf ihre Tauglichkeit für die Umset-

zung unserer Ziele prüfen, können wir konkrete 

Aktionen ableiten, um Selbstverständlichkeiten 

und strategische Ausrichtung besser miteinan-

der zu verzahnen. Damit ist zumindest ein erster 

Schritt getan, um die Kultur in die Führung mit 

messbaren Zielen einzubinden. 

Das ist jedoch nur ein erster Schritt. „Die Kultur“ 

zerfällt in so viele Aspekte, dass man schnell die 

Übersicht verliert. Aus diesem Grunde habe ich 

für meine eigene Arbeit versucht, der Summe 

der Selbstverständlichkeiten eine praktikable 
Struktur zu geben (siehe Abbildung 1).

Bei der Darstellung scheint mir das Bild einer 

Blume eine geeignete Metapher zu bieten, 

weil die kulturellen Sphären einander wie Blü-

tenblätter überlappen und miteinander ver-

bunden sind:2

 · explizite Kultur (Ideen, Beziehungen, Pro-

zesse); mit ihr werden wir im Alltag immer 

wieder konfrontiert, darüber sprechen wir, 

davon hören wir in der Ausbildung;

 · implizite Kultur (Symbole, Helden, Rituale); 

sie wirkt im Hintergrund; wir können sie im 

Alltag beobachten, aber normalerweise be-

merken wir sie nicht;

 · kultureller Kern (Werte, Bewusstseins-

Strukturen, Denk-Strukturen); dabei geht es 

um Selbstverständlichkeiten, die tief in uns 

verankert sind und den Charakter von „Glau-

benssätzen“ tragen; sie sind uns normaler-

weise nicht bewusst und wir können sie nicht 

beobachten; gerade deshalb prägen sie un-

sere Einstellungen und unser Verhalten.

Ein Beispiel

In einem mittelständischen Maschinenbau-Un-

ternehmen zeigten sich immer wieder Probleme 

in der Qualitätssicherung. Sie wurden zwar zu-

meist entdeckt, bevor die Produkte ausgeliefert 

waren – aber die Nacharbeiten und Stockun-

gen in den Prozessabläufen führten neben zu-

sätzlichen Kosten vor allem zu Lieferverzöge-

rungen mit entsprechenden Reputationsver-

lusten. Das hatte negative Folgen für den  

Auftragseingang und allem, was daran hängt. 

Um dem Abhilfe zu leisten, sollte in Anlehnung 

an das japanische Kaizen ein prozessbezoge-
nes Qualitäts-Management aufgebaut wer-

den. Das war an sich nichts Neues, denn das 

Unternehmen orientierte sich schon viele Jahre 

an Prozessen. Auch die vom Kaizen geforderte 

Arbeit mit internen Kunden-Lieferanten-Bezie-

hungen kannten die Mitarbeiter. Und Kunden-

orientierung wurde ohnehin „Groß“ geschrieben.

Die tatsächlich einschneidende Veränderung 

erwuchs aus der Forderung, dass zukünftig 

nicht mehr die internen Lieferanten, sondern 
die internen Kunden verantwortlich sein 
sollten für die Qualität. Das kam einer „Revolu-

tion“ gleich. Wenn es gelänge, würde sich die 

Idee der wirtschaftlich relevanten Qualität aus-

gehend von den Erwartungen der externen 

Kunden über die Produktentwicklung und den 

Vertrieb sowie alle Bereiche und Stufen der Ge-

schäftsprozesse bis hin zum Einkauf verbreiten. 

Jeder in der Kette leitet aus den Erwartun-
gen seiner Kunden die jeweils eigenen Er-
wartungen an seine Lieferanten ab und 
prüft bei Lieferung, ob die Erwartungen er-
füllt wurden. So klar – so einfach.

Argumente für die Umstellung gab es viele: „Die 

Qualität wird vom Kunden bestimmt.“ „Wenn 

die Kunden exakt definieren, welche Qualität 

PreisGeld – mehr als eine Recheneinheit

PreisGeld – mehr als eine Recheneinheit

von Walter Schmidt
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(Spezifikation, Lieferzeitpunkt, Kosten) sie be-

nötigen, können sich die Lieferanten besser da-

rauf einstellen – das gilt intern genauso wie  

extern“. „Je früher Fehler entdeckt werden, 

umso geringer sind Kosten und Zeitaufwand für 

Nacharbeiten“ – um nur einige zu nennen. 

Gegenargumente wurden kaum geäußert. 

Denn es war ja „alles klar“. Trotzdem blieben 

die Widerstände groß. Das „Revolutionäre“ lag 

eben nicht in der Argumentation. Es lag in den 

historisch gewachsenen Selbstverständ-
lichkeiten des Umgangs miteinander – der 
Kultur. Das zeigte sich in einer einzigen Frage: 

„Wieso soll ich jetzt verantwortlich sein für den 

Pfusch meiner Vorgänger?“ 

„Kundenorientierung hin oder her“, sagte der 

Produktionsleiter einige Wochen später, als wir 

nach den Ursachen für die Widerstände fragten. 

„Praktisch ist es doch so: Die Produktideen 

kommen aus der Produktentwicklung. Daraus 

leiten Konstruktion und Arbeitsvorbereitung die 

Vorgaben für die Fertigung ab. Das funktioniert 

auch ganz gut, wenn die Vorgaben nicht immer 

wieder durch wenig durchdachte Konzessio-
nen des Vertriebs an Extrawünsche der 
Kunden angepasst werden müssten. Das führt 

zu Verzögerungen infolge notwendiger Umstel-

lungen der Abläufe und konstruktiver Verände-

rungen. Daraus entsteht bei mir enormer Zeit-

druck, weil der Vertrieb in seinen Verhandlun-

gen diese Verzögerungen nicht berücksichtigt. 

Und in dieser Hektik sollen meine Leute auch 

noch darauf achten, ob ihre Vorgänger ge-

pfuscht haben? Wozu haben wir eine Qualitäts-

sicherung? Sollen die doch aktiver werden …“ 

Das Gespräch dauerte sehr lange. Es verdeut-

lichte, dass die als „richtig“ angesehene, aber 

eher abstrakt verstandene Idee der Kundenori-

entierung und die davon abgeleitete wirtschaft-

lich relevante Qualität diametral den Selbstver-

ständlichkeiten („Praktisch ist es doch so …“) 

der Alltagsabläufe entgegenstanden. Die Kultur 

war nicht durch Kundenorientierung geprägt, 

sondern durch „Silos“ („Bei uns funktioniert es 

ja eigentlich ganz gut“ … „Der Vertrieb bringt 

alles durcheinander, weil er die Extrawünsche 

der Kunden nicht abwehrt“ ... „Die Qualitäts-

sicherer sollen endlich ihre Arbeit machen“ …). 

Natürlich sieht jedes Silo das etwas anders. Die 

Gemengelage ist ähnlich.

Um diesen „Kultur-Komplex“ handhabbar zu 

gestalten und konkrete Veränderungsaktivitä-

ten abzuleiten, wurde eine Matrix entwickelt 

(siehe Abbildung 2).

 

Das ist nur ein kleiner Ausschnitt aus dem brei-

ten Spektrum der Selbstverständlichkeiten, das 

die Qualitäts-Kultur in diesem Unternehmen 

prägt. Aber es ist ein Anfang, aus dem konkre-

te Maßnahmen abgeleitet wurden: Mit welchen 

Aktionen wollen wir vom Ist zum Soll kommen? 

Und den Erfolg dieser Aktionen können wir 

messen. Zum Schluss haben wir also messba-

re Ziele für konkrete Aktionen mit klarer Verant-

wortung und vereinbarten Terminen. Dann kön-

nen wir beobachten, was sich konkret verän-

dert, die Wirksamkeit testen, aus Erfolgen und 

Fehlern lernen und schrittweise weitergehen.

Rechnen mit Geld ist noch kein 
Controlling

Dieses Beispiel der Gestaltung wirtschaftlich 

relevanter Qualität zeigt zugleich, wie die Kultur 

eines Unternehmens den Transformationspro-

zess von Geld in Kaufkraft und von Preis in Wert 

beeinflusst. 

 · Der Einkauf von Arbeitszeit, Maschinen und 

Material ist das eine – doch erst in der alltäg-

lichen Kombination dieser drei Elemente 

zeigt sich, was das ausgegebene Geld tat-

sächlich „wert“ war, welchen Unterneh-

menserfolg es bewirkt.

 · Zugleich ist der Verkaufspreis einer Maschi-

ne bzw. von Modulen weniger „wert“, wenn 

er durch interne (Zusatz)-Kosten aufgefres-

sen wird oder wegen Reputationsschäden 

nicht zu Folgeaufträgen führt.

Ich möchte es immer wieder betonen: Die Wirk-

samkeit im Umgang mit Geld zeigt sich nicht 

nur am Saldo der Zahlungsströme und der da-

mit verbundenen Leistungs- und Kostenströme. 

Es ist eine Frage der Steuerung von Effektivi-
tät und Effizienz der Geschäfte eines Unter-
nehmens in ihrer Verbundenheit miteinan-
der und mit dem Umfeld. Es geht um die Ko-

operations- und Zahlungsbereitschaft der be-

teiligten Menschen, die nur für einen engen 

Zeitraum und in einem begrenzten Maße durch 

Zahlungs-, Leistungs- und Kostenströme er-

fasst und widergespiegelt wird bzw. werden 

kann. Deshalb spielen die Fragen von wirt-

schaftlich relevanter Qualität, von Marktfähigkeit 

und Marktrisiken wie der Kultur unternehmeri-

scher Geschäfte eine so große Rolle, sobald 

sich Controlling der Transformation von Geld in 

Kaufkraft und Preis in Wert zuwendet und be-

reit ist, dafür die Verantwortung zu tragen. Ein 

paar weitere aus meiner Sicht wichtige Punkte 

der expliziten Kultur dieser Transformation 

will ich im Folgenden kurz ansprechen:

Ideen

Es gibt viele Theorien zum Geld (s. dazu den 

kurzen Exkurs „im Kasten“ auf Seite 78). Das 

praktische Handeln im Unternehmen wird  

jedoch weniger von abstrakten Ideen geprägt, 

als von einer konkreten Geschäfts-Idee, auf 

Abb. 1: Facetten praktischer Kultur
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PreisGeld – mehr als eine Recheneinheit 

Abb. 2: Beispiel für ein Kultur-Controlling
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Alltag durchsetzen wollen. Denn erst wenn die 

Menschen sie „leben“, wird eine Idee zur „ma-

teriellen Gewalt“.3

Beziehungen

„Beziehungen schaden nur dem, der keine hat“, 

sagt der Volksmund. Geld funktioniert aus-

schließlich über Beziehungen. Bevor wir zahlen, 

müssen wir aufeinander zugehen, um uns auf 

ein Geschäft zu einigen. Und wenn die Geschäf-

te dauerhaft sein sollen, müssen wir etwas tun, 

um die Beziehungen dauerhaft zu gestalten.

Dabei geht es um zwei zentrale Aufgabenfelder, 

die ein Controller im Auge behalten sollte: Zu-

gehörigkeit und Macht.

Zugehörigkeit

Ein Beispiel: Vor Jahren begleitete ich die Fusi-
on von zwei Unternehmen im Geschäftsfeld der 
sogenannten „weißen Waren“ (Waschmaschi-
nen, Kühlschränke, Geschirrspüler …). Eines 
der Fusionsziele bestand in der besseren Posi-
tionierung auf dem sehr wettbewerbsintensi-
ven Markt. Dazu hatte das neue Unternehmen 
einen erfolgreichen Marketing- und Vertriebs-
spezialisten einer der führenden Marken in die-

ausreichende Entwicklung von Fähigkeiten 

und Prozessen, das Marketing und die Bedie-

nung aller finanziellen Verpflichtungen inklu-

sive der Kapitalkosten bezahlt werden kann.

3) Geschäftsmodell
Schließlich bedarf es einer klaren Vorstellung 

davon, wie mit dieser Leistung ausreichend 

Geld verdient werden soll. In der Praxis gibt es 

verschiedene Lösungen, Geschäftsmodelle zu 

erarbeiten. Aber auch hier gilt wieder das Prin-

zip der Einfachheit – mehr als eine Handvoll 

Bausteine sollten es nicht sein:

 · eine detaillierte Charakterisierung des Kun-
dentyps;

 · eine Definition der Kernbedürfnisse des je-

weiligen Kundentyps, auf die sich das Unter-

nehmen mit seinem Angebot konzentrieren 

will;

 · die Beschreibung der Kernkompetenzen, 

über die das Unternehmen verfügt bzw. ver-

fügen will;

 · Aussagen zum Grad der Einzigartigkeit in 

der Kombination von Kernbedürfnissen und 

Kernkompetenzen;

 · eine durch Annahmen und Prämissen be-

gründete Abschätzung zum erwarteten Um-
satz- und Margenpotenzial.

Dieser „Dreiklang“ der Geschäftsidee sollte 

eingebettet sein in eine Strategie, wie wir sie im 

welche Weise Geld in die richtigen Erfolgs-
potenziale investiert werden soll. 

Manche Unternehmer tragen ihre Geschäfts-

Idee in sich, ohne sich und anderen darüber 

Rechenschaft abzulegen. Das muss kein Er-

folgshindernis sein. Manchmal aber kann es 

von Vorteil sein, seine Ideen zu kommunizieren. 

Weil es den Willen gibt, sie mit anderen zu tei-

len. Für Unternehmen, die ihre Wettbewerbsfä-

higkeit auf Innovationen und dem kreativen En-

gagement ihrer Mitarbeiter aufbauen, wird das 

zu einem „Muss“.

Kommunikation erfordert einfache Strukturen, 

um ein gegenseitiges Verständnis zu erleichtern. 

Eine verständliche Geschäfts-Idee sollte da-
her nicht mehr als drei Elemente enthalten:

1) Grundorientierung
 · Warum sollen sich Führungskräfte und Mit-

arbeiter mit den Unternehmen identifizieren? 

Welche Werte tragen diese gemeinsame 

Identität? 

 · Was streben Führungskräfte und Mitarbeiter 

an? Wird das Gemeinsame mit einer Vision 

verbunden, von der die Menschen begeistert 

sind?

 · Für welche Mission steht das Unternehmen? 

Für wen ist es da? Wem würde was fehlen, 

wenn es das Unternehmen nicht gäbe?

 · Woran wollen wir erkennen, dass wir Erfolg 

haben?

2) Leistungskern
Gleichzeitig gilt es, eine Idee davon zu vermit-

teln, worauf die Marktfähigkeit des Geschäfts 

beruhen soll (siehe Abbildung 3):

 · Produkte und Leistung für sich haben noch 

keinen Wert – sie müssen zu einem Gut wer-

den für diejenigen, die sie kaufen sollen. Wie 

heißt es so schön: „Der Wurm muss dem 

Fisch schmecken, nicht dem Angler.“

 · Gleichzeitig muss ausgetestet werden, wel-

cher Preis für das Gut angemessen und wel-

cher Absatz mit diesem Preis zu erreichen 

ist. Das „Begehren“ nach dem Gut sollte im-

mer etwas größer sein, als der „Schmerz“ 

über den zu zahlenden Preis.

 · Der Preis hat noch eine zweite Begrenzung – 

die „erlaubten“ Kosten. Die Spannung zwi-

schen Gut und Preis muss einen Umsatz 

(Preis x Absatz) ermöglichen, aus dem eine 

Abb. 3: Miteinander verbundene Komponenten des Leistungskerns
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sem Feld gewinnen können. Er war eine beein-
druckende Persönlichkeit und verstand sein 
Handwerk. Trotzdem hatte er Schwierigkeiten, 
die keiner vorher erwartete. Selbstverständlich 
kannte er die wichtigsten Protagonisten im 
Markt. Aber Gesprächstermine bekam er nicht 
mehr so flott wie früher. Und wenn er vor-
sprach, blieb es meistens bei freundlichen, 
aber unverbindlichen „Plaudereien“. Das hat 
ihn anfangs total verunsichert. Bis er begriff: Es 
lag nicht an ihm, sondern an seiner neuen Zu-
gehörigkeit zu einem „No Name“. Während  
früher das Vertrauen zur starken Marke mit ihm 

assoziiert wurde, musste er das nun von Grund 
auf neu aufbauen.

Diese kleine Geschichte illustriert die enorme 

Bedeutung, welche die Zugehörigkeit zu Ge-

meinschaften (Marken, Netzwerke, Verbände, 

Genossenschaften …) für die Anbahnung und 

Abwicklung von Geschäften hat. Auch das zählt 

wieder zu den Binsenweisheiten, die im control-

lerischen „Rechen-Alltag“ oft verdrängt werden. 

Zugehörigkeit ist eine Investition: Eine Mar-

ke entsteht aus einem Logo erst durch intensive 

verbindende Erlebnisse von Kunden, Mitarbei-

tern, Kooperationspartnern und Investoren; ein 

Netzwerk lebt durch permanente gemeinsame 

Aktivitäten ... Für die Zugehörigkeit zu Gemein-

schaften Ziele zu setzen und deren Umsetzung 

zu planen und zu steuern, sollte deshalb ein in-

härenter Bestandteil jedes Controllings sein.

Zugehörigkeit beeinflusst zugleich in essenziel-

ler Weise die interne Umsetzung strategischer 

Orientierungen in alltägliches Handeln.

Ein weiteres Beispiel: In meiner Zeit als ge-
schäftsführender Gesellschafter eines mittle-
ren Unternehmens habe ich mich vor wichti-
gen Entscheidungen mit einigen meiner Mitar-
beiter konsultiert. Ich musste zwar am Ende 
die Entscheidungen selber treffen. Aber die 
Ansichten der anderen waren mir wichtig. Da-
bei habe ich keinen Gedanken darauf „ver-
schwendet“, welche „Nebenwirkungen“ die 
Auswahl für diese Gespräche haben könnten. 
Ich hätte es tun sollen, denn mir sind gleich 
mehrere „Fehler“ unterlaufen – so habe ich ei-
nen Mitarbeiter mit deutlich geringerer Zuge-
hörigkeit zwei Kollegen „vorgezogen“, die we-
sentlich länger im Unternehmen waren. Und 
ich habe das nicht mit den beiden bespro-
chen. Dadurch fühlten sie sich ausgegrenzt 
und zurückgesetzt. Das haben sie mich in der 
Folge spüren lassen. Am Ende habe ich sie, 
ihre Leistungskraft und ihre Kundenbeziehun-
gen verloren.

Viele dieser internen Konflikte, die unnötig Zeit 

und Geld kosten, gehen auf unbedachte Stö-
rungen von Zugehörigkeits-Strukturen und 

daraus erwachsende Konflikte zurück. Die 

KPMG hat 2013 eine Konfliktkostenstudie 

veröffentlicht.4 Darin werden u. a. folgende Ein-

sparpotenziale benannt:5

 · 10 % … 15 % der Arbeitszeit in Unterneh-

men werden für Konfliktbewältigung ver-

braucht (bei Führungskräften bis zu 50 %).

 · Die Kosten pro Mobbingfall betragen im 

Durchschnitt 60.000 €.

 · Fluktuationskosten, Abfindungszahlungen, 

Gesundheitskosten aufgrund innerbetriebli-

cher Konflikte belasten Unternehmen jährlich 

mit mehreren Milliarden Euro.

 · 1 % der Mitarbeiterkosten gehen jährlich für 

unverarbeitete Konflikte verloren.

 · Ca. 25 % des Umsatzes hängen von der 

Kommunikationsqualität ab.

Exkurs
Geld hat schon mehr als zweieinhalb Jahrtausende die Ideen der Menschen geprägt. Der Dis-

kurs wurde in seiner antiken Phase von Namen wie Thales von Milet, Solon, Platon, Aristoteles 

oder Tacitus bzw. im Mittelalter von Thomas von Aquin, Nikolaus von Oresme, Luca Pacioli oder 

Nikolaus Kopernikus geprägt. In dieser langen Zeit wurde das Geld vorwiegend als ein Zeichen 

für den Tausch betrachtet, dessen Maß nicht von der Natur, sondern vom Menschen gemacht 

wird, wobei dieses soziale Maß seine Autorität ursprünglich von den Göttern und darin eingebet-

tet vom Souverän (dem Herrscher) erhält. Schon der in der griechischen Antike genutzte Begriff 

„nomisma“ (der göttlich inspirierte Glaube an die Wirksamkeit eines Heeres), der als Bezeich-

nung auf das Geld übertragen wurde, zeigt diesen Ursprung. Und so drehte sich die Diskussion 

auch um das Verhältnis zwischen Geld und Tugend (aretê), um die Verdammung des Zinses als 

unsozialen Wucher oder um die Beherrschung der dem Geld inhärenten Instabilität (bereits Ta-

citus berichtete über gravierende Rettungsmaßnahmen des Römisches Staates zur Bewältigung 

von Finanzkrisen). 

Ende des 17. Jahrhunderts setzte sich in der Folge heftiger Auseinandersetzungen zwischen 

John Locke und William Lowndes die Auffassung durch, dass Geld einen natürlichen Wert be-

sitzt. Dieser inhärente Wert verleiht dem Geld Stabilität, sofern die Menschen sich danach rich-

ten. Locke hatte damit den Gedanken des Geldstandards (Silber und Gold) und des „objektiven 

ökonomischen Wertes“ in die Welt gesetzt, der seitdem den Diskurs dominierte.

In den folgenden Jahren versuchten u. a. Adam Smith, Jean-Baptiste Say, David Ricardo, Karl 

Marx, Eugen Böhm von Bawerk, Walter Bagehot oder Léon Walras diesen inhärenten Wert zu 

bestimmen und für die Praxis berechenbar zu machen. Diese Linie wird bis in die heutige Zeit 

von einflussreichen Vertretern der ökonomischen Wissenschaft verfolgt. 

Anfang des 20. Jahrhunderts wurde insbesondere durch Georg Simmel und John Maynard 

Keynes der Gedanke des sozialen Charakters des Geldes, das sein Maß im Handeln der Men-

schen findet, wiederbelebt und zu praktischer gesellschaftlicher Geltung gebracht. 

Aber die Auseinandersetzung um die „richtige“ Geld-Idee ging weiter. In den 1980er Jahren 

kam es schließlich zu einer fast dreißigjährigen Renaissance des „objektiven Wertes“. Seit der 

Finanzkrise 2008/2009 beginnt sich nun wieder der Gedanke durchzusetzen, dass das Umge-

hen mit Geld mit sozialer Verantwortung verbunden ist. Dem entspricht auch die Idee, dass der 

Wert des Geldes sich aus seiner geschäftlichen Transformation in reale Kaufkraft und im Gegen-

zug von Preis in Wert ergibt. Und die soziale Verantwortung zeigt sich darin, wie die Geschäfts-

bedingungen für diese Transformation gestaltet werden.

PreisGeld – mehr als eine Recheneinheit 
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In der Studie werden analog zum Risiko-Ma-

nagement Handlungsbedarfe für Controller ab-

geleitet: Konfliktpotenziale identifizieren und 

messen – Steuerungsansätze zum Vermeiden, 

Reduzieren und Transformieren von Konflikten 

entwickeln – Regeln zum Umgehen mit den üb-

rigen Konflikten vereinbaren. Dabei gilt es zu 

akzeptieren, dass Konflikte zum Alltag gehören; 

und sofern sie sich konstruktiv lösen lassen, 

können sie in Erfolgspotenziale verwandelt wer-

den. Katrin und Lothar Kuhls sprechen in die-

sem Zusammenhang von „Systemgesetzen“, 

die ein Controller kennen und beachten sollte, 

um ein wirksames Beziehungsmanagement zu 

gestalten.6

Macht

Dass Machtstrukturen unseren Alltag und da-

mit auch den Umgang mit Geld und Preis be-

stimmen, ist allgemein bekannt. Mit Macht 

bezeichnen wir das Potenzial (die Kombina-

tion von Möglichkeiten und Fähigkeiten) zu 
gestalten. Insofern verleiht Geld mit seinem 

Anspruch auf Kaufkraft Macht. Es kommt da-

rauf an, wie wir sie für unser Unternehmen 

gebrauchen:

 · Die wichtigste Gestaltungsmöglichkeit für die 

Entwicklung von Marktfähigkeit besteht in 

der Finanzierung von Innovationen.

 · Die zweite, wahrscheinlich ebenso wichtige 

Gestaltungsmöglichkeit besteht in der Fi-

nanzierung von zumindest qualitativem 

Wachstum.

 · Die dritte häufig angewandte Gestaltungs-

möglichkeit besteht in der Finanzierung von 

Täuschung, Trickserei und Korruption.

Die drei Möglichkeiten werden ethisch unter-

schiedlich bewertet. Innovation wird allgemein 

mit einer vorteilhaften Konnotation versehen. 

Wachstum hat auch noch einen positiven 

Klang, steht aber schon eher unter einem 

Rechtfertigungsvorbehalt. Täuschung, Trick-

serei und Korruption fallen zunehmend unter 

eine gesellschaftliche Ächtung und werden mit 

zum Teil erheblichen Sanktionen belegt, wie 

die „Skandale“ der letzten 15 Jahre belegen. 

Inwieweit diese Möglichkeiten praktisch ge-

nutzt werden, hängt damit stark von den  

Werten ab, die in einem Unternehmen gelebt 

werden. Das Controlling muss in dieser Frage 

der Geldverwendung für eine adäquate Trans-

parenz sorgen. Dass das immer noch Mut 
erfordert, sagt viel über die Kultur in Unter-
nehmen aus.

Abb. 4: Komponenten des Leistungskerns eines Unternehmens8

Abb. 5: Abbildung der Geschäftsprozesse
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seine ‚Ressourcenströme‘ durch eine einzig-

artige Kombination der Arbeitsplätze mit in-

novativem Mitarbeitern in wertschöpfende 

Kapazitäten zu verwandeln.“9 Diesen Zusam-

menhang transparent darzustellen und ad-

äquate Handlungsoptionen zur Entscheidung 

zu stellen, gehört ebenso zu den Kernaufga-

ben im Controlling (siehe Abbildung 5).

Fazit

Kultur – die Summe der Selbstverständlichkei-

ten – spielt bei der Transformation von Geld in 

Kaufkraft und Preis in Wert eine wesentliche 

Rolle. Dabei kann es hilfreich sein, die vielen 

Facetten in eine übersichtliche Form zu struk-

turieren. Das gezeigte „Blüten-Modell“ bietet 

dafür eine Möglichkeit. Es lässt sich auf einzel-

ne Fragestellungen ebenso anwenden, wie auf 

die Erarbeitung eines Katalogs zu klärender 

Fragen.

Fußnoten

1 Hofstätter, P. R.: Einführung in die Sozialpsy-

chologie, Kroener, 1963, S. 93.
2 Die Metapher kann man auch weiter denken: 

Der Blütenstiel steht für die tragende Funktion 

von Motiven, Gehirnstrukturen und Nervensys-

tem; und die Wurzeln verkörpern die Veranke-

rung der Kultur in der Biosphäre.
3 Der Gedanke greift auf eine berühmte Äuße-

rung von Karl Marx aus seiner Schrift „Zur Kri-

tik der Hegelschen Rechtsphilosophie“ zurück; 

vgl. Karl Marx/ Friedrich Engels – Werke, Band 

1, Dietz, S.385. 
4 http://seventools.at/wp-content/uploads/  2014 

/12/KPMG_Konfliktkostenstudie.pdf. 
5 Vgl. ebenda, S. 20ff.
6 Vgl. Kuhls, K. / Kuhls, L.: Controller und Kom-

munikator – wie geht das?; in: Gleich, R. / 

Klein, A. (Hrsg.): Der Controlling Berater, Bd. 

28, 2013, S. 87ff.
7 Vgl. https://www.icv-controlling.com/de/ver-

ein/kernelemente.html. 
8 Die Grafik ist dem ICV-Leitfaden „Moderne Wer-

torientierung“ entnommen; https://www.icv-cont-

rolling.com/de/controlling-wissen.html, S. 123
9 ebenda, S. 77.  

Preis in Wert geht es vor allem um Kredit-, 
Zahlungs- und Geschäftsprozesse.
 · Das Controlling der Kreditprozesse stellt 

die Prüfung sowohl der eigenen Bonität als 

auch jene der beteiligten Partner in den Vor-

dergrund. Dabei geht es nicht nur um die 

klassischen Bankkredite oder die Vergabe 

von Darlehen z. B. der Gesellschafter an das 

Unternehmen bzw. des Unternehmens an 

seine Töchter. Hier erfolgt die Bonitätsprü-

fung normalerweise gewissenhaft und unter 

Einbeziehung des Controllings. Allerdings ar-

beiten nur wenige Unternehmen mit strategi-

schen Grenzwerten für die Verschuldungsrate 

und den daraus resultierenden asymmetri-

schen Abhängigkeiten. Schwieriger erweist 

sich zumeist die Situation bei den Handels-

krediten (Debitoren, Kreditoren) und Anzah-

lungen. Bonitätsprüfungen in Verbindung mit 

Grenzwerten für die Ausweitung der Kredit-

beziehungen erfolgen in diesem Feld meist 

weniger konsequent und oft, ohne das Cont-

rolling zu involvieren. In den Ausfallquoten 

zeigt sich dann, wieviel Geld durch derartige 

Nachlässigkeiten verbrannt wurde. Doch die 

Aufgabe der Controller besteht nicht darin, 

im Nachhinein zu analysieren, sondern pro-

aktiv tätig zu werden. Eine besondere Aufga-

be ergibt sich für das Controlling in jenen 

Unternehmen, die mit Finanzprodukten 
arbeiten. Das kann der Erwerb von Anleihen 

oder sonstiger Wertpapiere zur Nutzung zeit-

weilig überschüssiger Liquidität ebenso sein, 

wie die Einhegung (Hedging) von Marktrisi-

ken durch Derivate. Die Bonitätsprüfung fällt 

dabei meist in die Verantwortung des Tre-

asurings, sollte aber vom Controlling zumin-

dest begleitet werden; und sofern es keinen 

„Treasurer“ gibt, fällt es in die Kernkompe-

tenz des Controllings. Das muss eindeutig 

geregelt werden.

 · Das Controlling der Zahlungsprozesse ist 

eng mit der Gestaltung der Cash-to-Cash-

Zyklen im Rahmen des Working Capital Ma-

nagements verknüpft (siehe Abbildung 4). 

Das erfordert eine aktive Förderung der Ko-

operationsbereitschaft aller an diesem Pro-

zess beteiligten Stakeholder. Auch hier gibt 

es in vielen Unternehmen „Luft nach oben“.

 · Das Controlling der Geschäftsprozesse 

erfordert eine enge Zusammenarbeit mit dem 

Qualitätsmanagement. „Dabei geht es im 

Kern um die Befähigung des Unternehmens, 

Außerdem werden Möglichkeiten erst durch 

entsprechende Fähigkeiten zu einem nutzba-

ren Potenzial. Das Controlling muss Hand-

lungsfelder zur Entwicklung gewünschter Fä-

higkeiten und den dafür erforderlichen Finan-

zierungsbedarf identifizieren und zur Ent-

scheidung führen.

Schließlich gilt es zu beachten, dass Macht-

strukturen wechselseitige Abhängigkeiten kon-

stituieren. In der Praxis wird in diesem Zusam-

menhang zu wenig Aufmerksamkeit auf die 

Frage gelegt, inwieweit gegenseitige Abhängig-

keiten symmetrisch oder asymmetrisch sind.

Als ich meine Firma zunächst als Geschäftsfüh-
rer und dann auch als einer der Gesellschafter 
übernahm, war sie stark verschuldet. Es be-
stand die Gefahr, in die „Kreditfalle“ zu geraten. 
Außerdem hatten wir einen Kunden, der einen 
wesentlichen Teil unserer Aufträge orderte. Bei-
des sind Beispiele für asymmetrische Abhän-
gigkeiten in Geldfragen, aus denen unvermittelt 
strategische Gefährdungen entstehen können. 
Eine meiner wichtigsten Aufgaben bestand also 
darin, diese Asymmetrie schrittweise abzubau-
en und wieder zu Geschäftsbeziehungen „auf 
Augenhöhe“ zurückzukehren.

Wie diese wenigen Beispiele zeigen, sind die 

mit dem Geld verbundenen Machtfragen äu-

ßerst vielfältig. Das Controlling sollte daher die 

strategischen Machtpotenziale von Geschäfts-

beziehungen systematisch beobachten und 

mögliche Handlungsoptionen aufzeigen. Auch 

für die Gestaltung der wechselseitigen Abhän-

gigkeiten gilt es, Ziele zu setzen und ihre Um-

setzung zu planen und zu steuern. Hier geht es 

um eines der zentralen Felder jeder Strategie. 

Den Controllern kommt dabei die schwieri-
ge Rolle zu, der „Wächter der Werte des 
Unternehmens“ zu sein. Der ICV zählt das zu 

den 10 Kernelementen des Controllings.7

Prozesse

Die Gestaltung von Prozessen und die Durch-

setzung einer entsprechenden Prozess-Diszip-

lin entscheidet maßgeblich darüber, inwieweit 

ein Unternehmen seine Versprechen gegenüber 

seinen Stakeholdern einhält. Im Kontext der 
Transformation von Geld in Kaufkraft und 

PreisGeld – mehr als eine Recheneinheit 
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Der weltweite Einkauf gehört heute zum Tages-

geschäft vieler Unternehmen und unterstützt sie 

beim Erzielen von Einsparungen. Diese Entwick-

lung wirkt in zwei Richtungen dynamisch auf das 

Einkaufsumfeld: Die wachsende Reichweite des 

Einkaufsmarktes erhöht die Möglichkeiten im 

Einkauf und der Fortschritt in der Informations-

technologie lässt die verfügbare Datenmenge 

sprunghaft ansteigen. Unternehmen, die diese 

Dynamik nutzen, können über den Einkauf einen 

entscheidenden Wettbewerbsvorteil erzielen. 

Das Erzielen des Wettbewerbsvorteils erfordert 

zunächst, dass Unternehmen sich nicht mehr 

mit den herkömmlichen, vergleichsweise stati-

schen und meistens vergangenheitsbezogenen 

Kennzahlen zufrieden geben. Sie müssen ei-

nen Weg finden, der Masse von neuen Infor-

mationen Herr zu werden und sie so zu nutzen, 

dass das Unternehmen frühzeitig über neueste 

Markt- und Produkttendenzen informiert ist.

Um die Unternehmensrealität besser abzubilden, 

hat sich funktionsübergreifend die Balanced 

Scorecard (BSC) als Instrument zum Steuern 

komplexer Prozesse und zum Erreichen definierter 

Ziele bewährt. Mit dem Ziel Einkaufscon trolling 
liegt es nahe, die klassische BSC um eine 

Dimension zu erweitern und die Schnittstelle 
zum Lieferanten zu komplettieren, denn so 

wird eine Basis für das „Number-Crunching“ 

geschaffen – die professionelle Datenbearbei-

tung und -auswertung der Einkaufsaktivitäten. 

 

Die Balanced Scorecard im Einkauf (E-BSC) hat 

vor allem folgende Vorzüge:

 · Sie verschafft den Entscheidern mit wenigen 

Kennzahlen einen Überblick über den aktuel-

len Leistungsstand im Einkauf.

 · Sie erleichtert es dem Management, Unter-

nehmensziele in messbare Einkaufsziele zu 

übersetzen. 

Mit der Einkaufs-Balanced Scorecard  
den Einkauf zielgerichtet steuern

von Bernhard Höveler und Adi Bijedić

Abb. 1: Dimensionen der Einkaufs-Balanced Scorecard
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ternehmen mach- und messbar ist. Damit der 

Einkauf den entscheidenden Wettbewerbsvor-

teil für Ihr Unternehmen generieren und damit 

das Erreichen Ihrer Unternehmensziele unter-

stützen kann, müssen Sie festhalten, welche 

Ziele im Einkauf für das Unternehmen am wich-

tigsten sind. Durch die Fokussierung auf weni-

ge relevante Ziele behalten Sie leichter den 

Überblick und können Kapazitäten und Res-

sourcen effizienter einsetzen.

Es ist zwingend notwendig, für jede Pers-
pektive trennscharfe Ziele zu definieren. 
Das ermöglicht eine eigenständige Messbarkeit 

und Bewertbarkeit und gibt Ihnen einen besse-

ren Überblick über die Entwicklung der einzel-

nen Bereiche der E-BSC und damit Ihres Ein-

kaufs. Sie stellen damit weiterhin sicher, dass 

Sie die Ursachen negativer Entwicklungen ohne 

aufwendige Suche direkt erfassen und entspre-

chende Gegenmaßnahmen einleiten können. 

Um Ihnen den Mechanismus der E-BSC zu ver-

deutlichen, erläutern wir hier beispielhaft so-

wohl für zwei, auf den Einkauf bezogene, klas-

sische Perspektiven (Finanzen und Prozesse) 

als auch für eine musterhafte, speziell für die  

E-BSC ausgewählte Perspektive (Lieferanten), 

wie die priorisierten Ziele je vorgestellter Pers-

pektive aussehen könnten.

Ziele, deren Erreichen oder Verfehlen durch 

eine Auswahl geeigneter KPIs sichtbar ge-

macht werden soll. 

Zunächst müssen Sie klar abgrenzen, welche 

Betrachtungsweisen für Ihr Unternehmen und 

insbesondere für den Einkauf relevant sind. Für 

jede der eingangs erwähnten fünf Perspektiven 

der E-BSC sollten einige wenige Ziele priorisiert 

und festgehalten werden. Neben der Frage, 

was genau Sie mit Hilfe von Kennzahlen mes-

sen wollen, bedarf es außerdem einer realisti-

schen Einschätzung dessen, was in Ihrem Un-

Bis zu ihrem praktischen Einsatz durchläuft 

die E-BSC drei grundlegende Entwicklungs-

schritte.

Schritt 1: Definition, Perspektiven und  
Priorisierung Ziele für E-BSC

Als Grundlage für die Einführung der E-
BSC müssen Sie sich darüber klar sein, 
welche Unternehmens- und welche daraus 
abgeleiteten Einkaufsziele Ihr Unterneh-
men verfolgt. Für den Einkauf sind dies die 
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die Vergangenheit abbildet, und eine voraus-

schauende, zukunftsorientierte Kennzahl. Eine 

der größten Herausforderungen, welche im Zu-

sammenhang mit Kennzahlensystemen auftre-

ten kann, ist die Fehlinterpretation der erhobe-

nen Daten. Dem können Sie vorbeugen, indem 

Sie die Zahlen eindeutig definieren. Für alle 
Beteiligten muss klar ersichtlich sein, was 
genau die Kennzahl messen soll und war-
um sie exakt dies auch tut. Schwammige 

Formulierungen können leicht zu falschen 

Schlüssen führen.

Noch ein Tipp: Sollten Sie und Ihr Team noch 

keine oder nur wenig Erfahrung im Umgang 

mit Kennzahlen und deren Verwendung haben, 

gehen Sie die Auswahl mit Bedacht an. Begin-

nen Sie mit einer Handvoll Kennzahlen mit ge-

ringer Komplexität und steigern Sie sich mit der 

Zeit. Für Sie interessante Kennzahlen für die 

o. g. drei beispielhaften Perspektiven sehen Sie 

in Abbildung 5.

Schritt 3: Implementierung 

Wenn alles passt, erfolgen im dritten Schritt die 

technische Implementierung und die Etablierung 

des Kennzahlensystems. Um prägnante Kenn-

zahlen ohne einen erheblichen, wiederkehren-

den Zeitaufwand berechnen zu können, benöti-

gen Sie Daten in hoher Qualität. Sehen Sie das 

Ausarbeiten der E-BSC als Kür des Einkaufscon-

trollings und das Bereitstellen einer konsistenten 

und vor allem korrekten Datenbasis als Pflicht, 

Sie daraus ziehen können. So sollte ein Großteil 

der Kennzahlen automatisiert im alltäglichen 

Betrieb erhoben werden können, da nur auf 

diese Weise die Kennzahlen in der für den Er-

folg erforderlichen Frequenz ermittelt werden 

können.Bei der Definition kann Ihnen eine 
2x2-Matrix helfen, mit der Sie Ziele gemäß 
ihrer Umsetzbarkeit und Zielwirksamkeit 
klassifizieren und priorisieren können. Da-

mit wird offensichtlich, welche Kennzahlen Sie 

weiterverfolgen – nämlich am ehesten diejeni-

gen mit hoher Zielwirksamkeit und einfacher 

Umsetzbarkeit:

Behalten Sie Ihre Ziele stets im Blick. Dafür 

sollten Sie nicht nur zurückschauen, sondern 

auch den Horizont nicht aus den Augen verlie-

ren. Im Idealfall finden Sie für jede Perspektive 

mindestens eine rückblickende Kennzahl, die 

Schritt 2: Auswahl KPIs pro Einkaufsziel

Nachdem Sie in Schritt 1 die Grundlage für die 

E-BSC geschaffen haben, wählen Sie im zweiten 

Schritt die Kennzahlen aus, welche für Ihre An-

forderungen am besten geeignet sind. Dabei 

sollten Sie sich zu folgenden Punkten Gedanken 

machen. Die E-BSC hat ihren Namen, weil sie 

die Balance zwischen den fünf relevanten Di-

mensionen (im Folgenden beispielhaft Finanzen, 

Prozesse und Lieferanten) hält. Wählen Sie dem-

entsprechend zur Wahrung der Ausgewogenheit 

für jede der fünf Perspektiven eine ähnliche Art 

und Anzahl an Kennzahlen aus. Führen Sie sich 

bei der Auswahl einer jeden Kennzahl nicht nur 

den damit verbundenen Aufwand für die Erhe-

bung und Auswertung der Daten vor Augen, 

sondern achten Sie auch auf ein ausgewogenes 

Verhältnis dieses Aufwands zum Nutzen, den 

Abb. 3: Beispiele für Einkaufsziele je Perspektive

Abb. 4: Einordnung aller Indikatoren in Priorisierungs-Matrix

CM Januar / Februar 2017

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



84

Weil sich das Unternehmensumfeld ständig än-

dert, sind bestehende KPIs fortlaufend auf ihre 

Validität zu prüfen. Justieren Sie die Kennzah-
len entsprechend den über die Zeit variie-
renden Anforderungen. Geschieht das nicht, 

könnten diese mit der Zeit ihre Aussagekraft 

verlieren und es käme zu Entscheidungen auf 

der Grundlage falscher Annahmen. Nach der 

Einführung gilt es, Erfahrung zu sammeln. Prü-

fen Sie regelmäßig, ob die Kennzahlen unter Ih-

ren Mitarbeitern die notwendige Akzeptanz er-

reicht haben und genutzt werden oder ob es Ide-

en zur Anpassung an neue Gegebenheiten gibt.

Fazit

Mit Hilfe einer umsichtig eingeführten und eta-

blierten E-BSC und auf der Grundlage sorgfältig 

ausgewählter Kennzahlen erhalten Sie jederzeit 

einen verlässlichen Überblick über den Erfolg 

Ihrer Einkaufsabteilung. Die E-BSC hilft Ihnen 

und Ihren Einkäufern dabei, klare Einkaufsziele 

zu definieren und diese auf der Mitarbeiterebe-

ne fundiert zu vermitteln. Die Einkäufer können 

so auf dem globalen Markt mit Fokus und Pro-

fessionalität agieren. Wenn Sie bei der Einfüh-

rung der E-BSC in Ihrem Unternehmen unsere 

Tipps berücksichtigen, führt dies mit Sicherheit 

zum Erfolg Ihrer Einkaufsabteilung. Schon bald 

wird sich das auch in Ihren persönlichen KPIs 

widerspiegeln.  

passt ist. Dabei beziehen Sie von Anfang an 

Ihre Mitarbeiter ein. So erreichen Sie nachhal-

tiges Verstehen und hohe Akzeptanz der Kenn-

zahlen bei denen, die täglich für oder mit den 

Zahlen arbeiten und deren Leistung Sie mes-

sen wollen.

Die Verwendung eines IT-Tools entlastet Ihre 

Kapazitäten und verschafft den Mitarbeitern 

Zeit für andere Aktivitäten. Im Idealfall nutzen 

Sie bereits ein IT-Tool. Sollte dies nicht der Fall 

sein, so sollten Sie Ihre IT-Abteilung in das 

Projekt einbeziehen und prüfen, ob Ihr beste-

hendes ERP die erforderliche Kennzahlener-

hebung unterstützt. Ziel sollte es sein, mög-

lichst ein einziges IT-Tool zu verwenden, da 

die Nutzung verschiedener Tools den Arbeits-

aufwand und oft auch die Fehleranfälligkeit  

Ihres Systems erhöht. 

Damit die E-BSC sich langfristig auf den Ein-

kaufserfolg auswirken kann, müssen im Vorfeld 

Schritte beschlossen werden, die obligatorisch 

bei (Nicht-) Erreichen der Zielvorgaben einge-

leitet werden. So kann der Grad der Zielerrei-

chung, gemessen anhand der Kennzahlen, bei-

spielsweise als Grundlage für die Entscheidung 

über die Höhe eines variablen Vergütungspa-

kets dienen. Dabei müssen Transparenz und 

Fairness gewährleistet sein. Es sollte Wert dar-

auf gelegt werden, einzelne Mitarbeiter an 

denselben Kennzahlen zu messen.

die keinesfalls vernachlässigt werden darf. Auch 
das ausgefeilteste Kennzahlensystem kann 
ein Datenchaos nicht in verwendbare Para-
meter verwandeln. Sorgen Sie daher unbe-
dingt für eine solide Datenbasis.

Nachdem die E-BSC in Ihrem Unternehmen 

eingeführt ist, sollten Sie die priorisierten Ziele 

in Zusammenarbeit mit Ihrem Vorgesetzten 

(Einkaufsleiter oder CFO) operationalisieren 

und passend auf die einzelnen Mitarbeiter 

übertragen. Zeitnah sollten die Kennzahlen 

dann auch verwendet werden. Diese Konse-

quenz ist essenziell, um die E-BSC und das 

Verständnis ihrer Inhalte nachhaltig auf jeder 

Ebene des Unternehmens zu implementieren.

Grundlegend für den Erfolg der E-BSC ist 
darüber hinaus, dass sich jeder Mitarbeiter 
bewusst ist, was sein individueller Beitrag 
zum Erreichen der Einkaufs- und damit der 
Unternehmensziele ist. Auf diese Weise stel-

len Sie indirekt sicher, dass alle relevanten 

Sichtweisen einbezogen werden und somit die 

Machbarkeit des Projektes gewährleistet ist. 

Wichtig ist, dass dieses Projekt von vornherein 

von den Mitarbeitern mitgetragen wird. Stellen 

Sie Ihr Team nicht am Ende des Entwicklungs-

prozesses vor vollendete Tatsachen, sondern 

entwickeln Sie gemeinsam mit den rele-
vanten Stakeholdern ein System, das per-
fekt an das jeweilige Arbeitsumfeld ange-

Abb. 5: Beispiele zur Definition der KPIs pro Perspektive

Einkaufs-Balanced-Scorecard 
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Die Analyse von kausalen Preisreaktionen in 

Abhängigkeit von Marktpreisen sind häufig 

Gegenstand von Zeitreihenanalysen. Mit dem 

vom Erstautor entwickelten Elastizitätsdia-

gramm lassen sich dynamische Preisreaktio-

nen intuitiv und einfach transparent machen. 

In diesem Beitrag wird aufgezeigt, wie das 

Elastizitätsdiagramm auf den deutschen Kraft-

stoffmarkt angewendet werden kann. Denn 

auch hier lässt sich ein Kausalzusammenhang 

zwischen Preisschwankungen am Markt (Roh-

öl) und den Preisen für den Endkunden (Kraft-

stoff ) unterstellen. Dabei ist der Markt für 

Kraftstoffe in Deutschland einer der dyna-

mischsten in Europa. Dies ist unter anderem 

daran zu erkennen, dass mittlerweile bis zu 

acht Mal täglich die Kraftstoffpreise geändert 

werden. Nachfolgend wird aufgezeigt, in 
welcher Weise dynamische Preisreaktio-
nen Erträge steigern können.

Aufbau und Funktionsweise  
des Elastizitätsdiagramms

Anders als beim klassischen Elastizitätsbegriff 

aus dem Marketing im Zusammenhang mit 

der Preis-Absatz-Funktion werden bei der 

(Preisanpassungs-)Elastizität keine relativen 

Veränderungen der abhängigen und der erklä-

renden Variablen ins Verhältnis gesetzt, son-

dern absolute Änderungen.1 Bei Zinssätzen 

von Bankprodukten oder bei Kraftstoffpreisen 

kann damit eher dem Preisempfinden aus 

Sicht von Kunden und der Politik entsprochen 

werden. So bedeutet eine Elastizität von 
1,0, dass der Produktpreis 1:1 auf den 
Marktpreis reagiert. Eine Änderung des 

Marktpreises z. B. um 5 Cent würde dann eine 

Produktpreisänderung von 5 Cent bewirken, 

unabhängig vom Niveau der Preisgrößen.

Als Berechnungsverfahren hat sich in der Pra-

xis die lineare Regressionsanalyse zur Elastizi-

tätsbestimmung durchgesetzt.2 Diese Methode 

dient primär zur Ermittlung eines (Kausal-)Zu-

sammenhangs zwischen einer metrisch ska-

lierten, unabhängigen Variablen (Regressor) 

und einer ebenfalls metrisch skalierten abhän-

gigen Variablen (Regressand). Bei der linearen 

Einfachregression besteht das Ziel darin, eine 

lineare Geradengleichung zu bestimmen, die 

bestmöglich in der Lage ist, die proportionale 

Abhängigkeit zwischen beiden Variablen zu be-

schreiben. Auf den Preisbereich übertragen 

lautet der funktionale Zusammenhang:

Produktpreis = f(Marktpreis) = 

Elastizität x Marktpreis + Konstante

Die Steigung in der Regressionsgeradenglei-

chung entspricht der gesuchten Elastizität. 

Kausale Zeitreihenanalysen mit dem  
Elastizitätsdiagramm 
Am Beispiel der Preisreaktionen von Kraftstoffen

von Johannes Schwanitz und Alexander Michalik
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halten, also frei von stochastischen Einflüssen 

sind. Daneben lassen sie sich mit nur wenigen 

Parametern darstellen.

Der Marktpreis wird derart als Sinuskurve 

dargestellt, dass Preissteigerungen sowie 

-senkungen durchlaufen werden. Die Zeitrei-

he des Produktpreises wird mit exakt der glei-

chen Sinusfunktion realisiert (gleiche Amplitu-

de), allerdings wird diese um zwei bzw. vier 

Tage auf der x-Achse in die Zukunft verscho-

ben, um die Verzögerung bei der Preisanpas-

sung zu simulieren (siehe Abbildung 1).

Die Zeitreihen aus Abbildung 1 werden nun in 

ein kartesisches Koordinatensystem übertra-

gen mit der x-Achse als unabhängiger Variable 

(Marktpreis) und auf der y-Achse als abhängi-

ger Variable (Produktpreis). Für jeden Zeitpunkt 

gibt es eine entsprechende Kombination der 

beiden Größen, die als Punkt im Diagramm 

sichtbar gemacht wird. 

Das Elastizitätsdiagramm unterscheidet sich 

vom „traditionellen“ Streuungsdiagramm da-

durch, dass die Kombinationspunkte der je-

weils folgenden Zeitpunkte durch Linien mitei-

nander verbunden werden. Der große Vorteil 

ist, dass diese Verbindungslinien Anpassungs-

pfade im Diagramm bilden, mit denen Aussa-

gen über das dynamische Verhalten der Varia-

blen möglich sind. Das Ergebnis ist eine diffe-

renziertere Elastizitätsbetrachtung, die nicht 

nur für die Vergangenheit konsistente Werte 

liefert, sondern auch vielfältige Interpretatio-

nen zeitlicher Aspekte der Ursache-Wirkungs-

beziehung zulässt.

So sind Anpassungspfade in mehr oder weni-

ger stark ausgeprägter Schleifenform typisch 

für Verzögerungen (siehe Abbildung 1). Durch 

die elliptische Anordnung der Preiskombinatio-

nen erhöht sich der Abstand und mit ihm das 

Maß zur Erklärung der Regressionsgeraden. Ein 

problematischer (Neben-)Effekt ergibt sich da-

durch, dass die Steigung der Regressionsgera-

den und damit die Elastizität durch systemati-

sche Verzerrung den ökonomischen Zusam-

menhang nicht mehr richtig wiedergibt. So liegt 

die Elastizität bei einem Time-Lag von nur zwei 

Tagen nicht mehr bei 1,00, sondern bei 0,91 

(0,68 bei vier Tagen), obwohl es sich um identi-

sche, allerdings zeitversetzte Reihen handelt.

Systemen häufig die Wirkung der Ursache 
in teilweise erheblichem Zeitabstand nach-
eilt. Es existieren vielmehr eine Vielzahl von 

Anpassungsmechanismen, die die zeitliche  

Reaktion des Systems auf eine Änderung der 

Eingangsgröße beschreiben. Ein solches dy-

namisches Verhalten wird als Verzögerung oder 

Time Lag bezeichnet. 

Bei der folgenden Betrachtung soll dieser Ver-

zögerungseffekt an idealisierten Preis-Zeitrei-

hen in Form von Sinuswellen demonstriert wer-

den. Sie haben den Vorteil, dass sie ausschließ-

lich systematische Zeitreihenkomponenten ent-

Verzögerungen von Preisanpas-
sungen im Elastizitätsdiagramm

Nach der Grunddefinition von Elastizitäten be-

wirkt ein Anstieg der Marktpreise eine sofortige 

Anpassung der Produktpreise auf ein durch die 

Elastizität bestimmtes Niveau. Man bezeichnet 

dieses Verhalten auch als proportionales Über-

tragungsverhalten (P-Verhalten) mit der Elasti-

zität als proportionaler Konstanten.3

Ein solches rein proportionales Verhalten 
ist in der betrieblichen Praxis jedoch nur 
selten anzutreffen, da in ökonomischen 

Abb. 1: Zeitlicher Versatz idealisierter Zeitreihen auf Basis synthetischer Sinus-Wellen
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passungspfade eine Aufwärtsrichtung bis zu 

einem Preisniveau von 1,62 € pro Liter Su-

per E5 aufweisen. 

2.  Nach diesem Zeitraum sinken Markt- und 

Kraftstoffpreise in fast linearem Zusammen-

hang ab bis Februar 2015. Die Elastizität liegt 

bei ca. 1,23, d. h., eine Senkung des Markt-

etwa Juni 2014 hat sich der Preis für einen 

Liter Brent verhältnismäßig stabil gehalten. 

Infolgedessen weist dieser Zeitraum auch 

bei den Preisanpassungen eine geringere 

Aktivität auf und bildet eine kompakte Punk-

tewolke. Es wird aber deutlich, dass die vie-

len, eher kurzen und unregelmäßigen An-

Übertragung des Elastizitätsdia-
gramms auf den Kraftstoffmarkt

Mineralölunternehmen produzieren oder kaufen 

das Rohöl und verarbeiten es in Raffinerien zu 

unterschiedlichen Kraftstoffen, unter anderem 

auch zu Benzin und Diesel. Das Endprodukt 

wird dann an Tankstellen an die Verbraucher 

verkauft, wobei aufgrund des dynamischen 

Börsengeschehens für Rohöl auch die Tank-

stellenpreise stark variieren. Diese Schwankun-

gen führen seit jeher zu Spekulationen über 

Preisabsprachen, mit denen versucht wird, die 

Margen zu erhöhen. Die Einführung der so ge-

nannten Markttransparenzstelle für deutsche 

Kraftstoffpreise beim Bundeskartellamt sorgt 

nach Jahrzehnten faktisch für die Öffentlichkeit 

nicht verfügbarer Preisinformationen nun für 

Möglichkeiten, das Preisanpassungsverhalten 

seit Oktober 2013 mindestens auf den Tag ge-

nau zu analysieren. 

Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Mine-

ralölbranche ist enorm. So betrugen die Kraft-

stoffverbräuche in 20154:

 ➡ 24,4 Mrd. Liter Ottokraftstoff  

(Benzin und Super) 

 ➡ 44,0 Mrd. Liter Diesel.

In der Summe sind es 68,4 Mrd. Liter Kraftstoff 

in 2015, entsprechend 187 Mio.(!) Liter Kraft-

stoffverbrauch pro Tag.

Abbildung 2 zeigt die Tages-Durchschnittsprei-

se auf der Basis eines mit 10-Tagen gleitendem 

Mittelwert.

Auf der Basis dieser Datenreihen wird ein Elas-

tizitätsdiagramm erstellt (Abbildung 3), welches 

das deutschlandweite Preisanpassungsverhal-

ten von Oktober 2013 bis September 2016 

zeigt. Die x-Achse beinhaltet den Rohöl-Markt-

preis als unabhängige Variable sowie auf der y-

Achse die Literpreise für die gängigste Sorte 

Super E5 an den Tankstellen. Die Daten sind 

mit einem gleitenden Durchschnittswert von 

zehn Tagen geglättet, um statistische Ausreißer 

zu eliminieren. 

Es lassen sich grob drei Anpassungsphasen (in 

Abbildung 3 durchnummeriert) identifizieren.

 

1.  Zu Beginn der Betrachtung am 01.10.2013 

ist eine dichte Punktewolke zu erkennen. Bis 

Abb. 2: Tages-Durchschnittspreise von Kraftstoffen von 10/2013 bis 09/2016

Abb. 3: Elastizitätsdiagramm auf Tagesbasis für Super E5 (01.10.13 – 30.09.16)
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das Anpassungsverhalten sowie Einblicke in die 

Dynamik von Preisreaktionen gewinnen kann. 

Der Markt für Kraftstoffe ist für solche Analysen 

prädestiniert, lässt sich allerdings erst seit 

2013 mit relevanten Zeitreihen statistisch aus-

werten. Somit kann das Verhalten der Mine-
ralölkonzerne mit relativ einfach zu erler-
nenden statistischen Methoden transpa-
rent gemacht werden. Es konnte gezeigt wer-

den, dass – eine monokausale Abhängigkeit 

unterstellt – temporäre Margensteigerungen 

(Windfall-Profits) in erheblicher Höhe durch 

verzögerte Preisanpassung für die Mineralöl-

konzerne erzielt wurden. Kritisch anzumerken 

ist, dass die erhobenen Preisdaten lediglich den 

deutschlandweiten Durchschnitt repräsentie-

ren. So wird es sicherlich Mineralölunterneh-

men bzw. Tankstellenbetreiber geben, die ihre 

Marge bei Preisänderungen unterschiedlich 

stark ausweiten. Für nachfolgende Untersu-

chungen ist es ebenfalls wünschenswert, 

Hochschulen und Forschungsinstitutionen ori-

ginäre Preisdaten von der Markttransparenz-

stelle zur Verfügung zu stellen.

Fußnoten

1 Rolfes B. (1985); 2 Schwanitz (1996), S. 57;  
3 Vgl. Schwanitz (2002), S. 603; 4 Quelle: Bun-

desamt für Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle, 

Ref. 423, Amtliche Mineralöldaten.
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3.  Die zweite „Preisrunde“ ab April 2015 wird 

mit einer Elastizität von 1,3 bis 2,0 bis Mitte 

Mai zum Jahres-Höchstpreis des Rohöls von 

fast 37 Cent angegangen. 

4.  Der vierte Bereich zeigt erneut die für eine 

Senkungsphase typische Anpassungs-

schleife, die auf Verzögerungseffekte hin-

weist. Tatsächlich geht der Rohölpreis ab 

Ende Mai 2015 bis auf wenige Unterbre-

chungen Mitte Juli kontinuierlich zurück. 

Allerdings sind diese Senkungen über viele 

Tage mit einer Elastizität von unter 1,0 an 

die Zapfsäulen weitergegeben worden. Bis 

Mitte August – und damit über einen Zeit-

raum von rund 100 Tagen – sind damit Mar-

genausweitungen von 10-15 Cent pro Liter 

erzielt worden, verglichen mit dem Niveau 

vor den beiden Preisrunden. Unterstellt 
man ähnliche Effekte beim Diesel und 
bezieht den durchschnittlichen Tages-
verbrauch von 187 Mio. Liter pro Tag mit 
ein, ergibt sich eine Deckungsbeitrags-
steigerung für die Mineralölindustrie von 
ca. 1,8 bis 2,8 Mrd. € (inkl. Mehrwert-
steuer) allein für diesen Zeitraum. 

Fazit

In diesem Beitrag ist mit dem Elastizitätsdia-

gramm ein Instrument vorgestellt worden, mit 

dem man mit Hilfe visueller Muster differenziert 

preises um 1 Cent wird mit einem Preisrück-

gang von 1,23 Cent weitergegeben. 

3.  Das Elastizitätsdiagramm zeigt im Zeitraum 

2015 ein ausgesprochen dynamisches Ver-

halten sowie Niveauverschiebung der An-

passungspfade (zu erkennen an den ausge-

prägten Schleifenformen), was eine separate 

Betrachtung von unterschiedlichen Teilberei-

chen der Zeitreihe sinnvoll erscheinen lässt. 

In Abbildung 4 kann man in dem „gezoomten“ 

Bereich zwischen Januar und August 2015 im 

Elastizitätsdiagramm insgesamt zwei Preis-
runden erkennen, mit denen die Gewinn-
marge durch Verzögerungen bei der Preis-
weitergabe über eine bestimmte Zeit er-
höht werden konnte.

1.  Von Ende Januar 2015 bis zum März wurde je-

der Cent Preisanstieg beim Rohöl mit fast 2 Cent 

an den Zapfsäulen weitergegeben. Die Elastizität 

betrug also 2,0. Ende Februar und März 2015 

hat der Marktpreis wieder das Niveau von De-

zember 2014 erreicht und bewegte sich relativ 

stabil zwischen ca. 33 und 34,5 Cent. 

2.  Die Dynamik und das Schwungmoment stei-

gender Kraftstoffpreise konnten dann aber 

offenbar trotz sinkender Marktpreise weiter 

für höhere Produktpreise und damit auch für 

Gewinnmargen genutzt werden. Die für Ver-

zögerungen typische Schleifenausprägung 

ist gut zu erkennen.

Abb. 4: Elastizitätsdiagramm auf Tagesbasis für Super E5 (22.01.2015 – 22.08.15)

Zeitreihenanalysen mit dem Elastizitätsdiagramm 
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ICV-Mitglieder als Buchautoren

Diese Ausgabe präsentiert folgende Bücher, die von ICV-Mit-
gliedern verfasst bzw. mitverfasst wurden:
1.  Der Band „Günther / Steinke (Hrsg.): CSR und Controlling“ wurde 

von folgenden ICV-Mitgliedern mitgeschrieben: Dr. Sebastian 

Berlin, Prof. Dr. Thomas Günther, Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter 

Horváth, Dr. Richard Lutz, Claudia Maron, Prof. Dr. Utz Schäffer, 

Silke Thomas und Prof. Dr. Dr. h.c. Jürgen Weber.

2.  Die Veröffentlichung „Obermaier, Robert (Hrsg.): Industrie 4.0 als 

unternehmerische Gestaltungsaufgabe“ entstand unter Mitwir-

kung von ICV-Mitglied Prof. Dr. Dr. Wolfgang Becker.

3.  Die Neuauflage „Weber / Schäffer: Einführung in das Controlling“ 

wurde von den ICV-Kuratoriums-Mitgliedern Prof. Dr. Dr. h.c. 

Jürgen Weber und Prof. Dr. Utz Schäffer geschrieben. 

4.  Das Buch „Schneider / Stahl / Wiener: Managementberichte ge-

konnt visualisieren“ hat folgende ICV-Mitglieder als Mitautoren: 

Dr. Christian Schneider, Tim Sonnenberg, Kai-Uwe Stahl und  

Andreas Wiener. 

5.  ICV-Mitglied Prof. Dr. Thomas Rautenstrauch hat den Titel „Mo-

dernes Finanzmanagement“ veröffentlicht.

6.  Dr. Dr. h.c. Albrecht Deyhle, Ehrenvorsitzender des ICV, Dr. Klaus 

Eiselmayer, ICV-Vorstandsmitglied und Guido Kleinhietpaß, ICV-

Mitglied und -Ehrenamtlicher haben die Neuauflage „Controller 

Praxis“ verfasst. 

7.  ICV-Mitglied Ingo Dörrie hat das Buch „Information verarbeiten“ 

geschrieben.

Wir gratulieren und empfehlen diese Veröffentlichungen Ihrer 
Aufmerksamkeit!

Literarische Schlaglichter 

– Zitate und Leseproben aus 
Büchern dieser Ausgabe –

Der auf den Unternehmen lastende Rationalisierungsdruck, neue interne 

und externe Wettbewerber der Controller und ständige Veränderungen 

der Führungsaufgabe (z. B. Compliance, Nachhaltigkeit, Globalisierung) 

schaffen ständig neue Herausforderungen für die Controller. – Ent-

nommen: Weber/Schäffer: Controlling, 15. A., S. 546. 

Die Planung ist ein doppelter Lernprozess. Das Ist hat vom Plan zu  

lernen; der Plan aber auch vom Ist. – Entnommen: Deyhle/Eiselmayer/

Kleinhietpaß: Controller Praxis, S. 43.

Mit der zunehmenden Menge an Daten und Quellen entsteht nicht auto-

matisch ein höheres Maß an Informationen, die für die jeweilige Sache  

relevant sind. Wir sind gefordert, die verschiedenen Ergebnisse auszu-

wählen und zu bewerten. – Entnommen: Groß: Einfach machen!, S. 266.

CM Januar / Februar 2017

Als Ergänzung zum vorliegenden Literaturforum erscheinen auch 

Buchbesprechungen zum Themenfeld Controlling und angrenzen-

der Bereiche im Online-Literaturforum, und zwar gewöhnlich zu 

Neuauflagen (im CM-Literaturforum meistenteils Neuerscheinun-

gen). Alle Buchbesprechungen im Online-Literaturforum finden Sie 

unter dem Link https://www.haufe.de/thema/literaturforum/. 

Auf ein Wort 

Begrüßungs-Zitat dieser Neuausgabe 
„Wir brauchen nicht zu tun, was andere von uns erwarten. Es 

genügt vollkommen, wenn wir tun, was wir von den anderen 

erwarten.“ (Ernst Ferstl, österr. Lehrer, Dichter und Aphoristiker)

Sehr geehrte Damen und Herren, 
liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich freue mich, Ihnen das 216. Literaturforum vorlegen und damit 

auch den 36. Jahrgang des Literaturforums abschließen zu dür-

fen. Ich möchte Sie wieder einmal ausgriffsweise über die Fach-

diskussion informieren und orientieren, sowie mögliche Hilfen für 

fachliche und persönliche Themen und Aufgaben aufzeigen.

In dieser Ausgabe finden Sie:

1. Literarische Schlaglichter/Leseproben 

2. Insgesamt 22 Buchbesprechungen aus den Themenbereichen:
• Neue Darstellungen und Erkenntnisse zum Controlling
• Megatrend Digitalisierung – Einblick in die Diskussion 
• Lehr- und Übungsbücher für Studium und Weiterbildung, 

Prüfung und Praxis
• Modernes Finanzmanagement zur Unternehmenssicherung
• Persönliche Themen und Kompetenzen für Erfolg und  

Lebensqualität 

3.  Schreib- und Medien-ABC:  
Wirtschaftsthemen und Journalismus
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Die Fähigkeit zur Resilienz ist in den Genen angelegt und wir durch Er-

ziehung verstärkt. Sie können Ihre Resilienz durch regelmäßiges Training 

verbessern. – Entnommen: Heister/Finke: Der Prüfungs-Coach, S. 84. 

Die Erfahrung zeigt dabei, dass zahlreiche operative Risiken bereits 

durch entsprechende organisatorische Maßnahmen reduziert oder so-

gar vermieden werden können. – Entnommen: Rautenstrauch: Moder-

nes Finanzmanagement, S. 215.

Denn viele Unternehmen sehen weiterhin nur in der Reduzierung der 
Personalkosten ihre Chancen auf eine Sicherung oder Verbesserung 

der Gewinne. Dabei gibt es weitere Stellschrauben für die Erzielung 

von Gewinnen. – Entnommen: Disselkamp: Praxis im Wirtschaftsaus-

schuss, S. 5 f. 

Der stichtagsbezogene Bilanzausweis kann eigens zur Darstellung einer 

günstigeren Liquiditätssituation manipuliert werden. – Entnommen: 

Bieg et al.: Finanzierung, S. 464.

Welche persönlichen Einstellungen und Verhaltensweisen tragen zu mei-

nem alltäglichen Stresserleben bei? – Entnommen: Kaluza: Gelassen 

und sicher im Stress, S. 143.

Buchbesprechungen 

Neue Darstellungen und 
Erkenntnisse zum Controlling 

 
Deyhle, Albrecht / Eiselmayer, Klaus / Kleinhietpaß, Guido

Controller Praxis 18. Auflage 
Freiburg: Verlag für ControllingWissen 2016 – 350 Seiten,  
Buch mit festem Einband € 49,95 / E-Book € 44,99

Buchüberblick
Dr. Dr. h. c. Albrecht Deyhle ist Grün-

der der Controller Akademie und Eh-

renvorsitzender des Internationalen 

Controller Vereins. Dr. Klaus Eisel-

mayer und Dipl.Oec. Guido Kleinhiet-

paß sind im Vorstand bzw. Partner 

der Controller Akademie und dort als 

Trainer tätig. Der Titel, 1971 erst-
malig erschienen, steht in einer 
großen Tradition, er hat einen prä-
genden Einfluss auf die Entwick-
lung des Controllings.
Inhaltsübersicht
Zielsetzung und Gewinnbedarf – Controller und Manager im Team – 

Cockpit zur Ergebnisnavigation – Das System des internen Rechnungs-

wesens – Ganzheitliches Denken und Handeln im Controlling – Unterneh-

Außerdem lässt sich effizienter Wissenszuwachs generell nur dann reali-

sieren, wenn neue Erkenntnisse auch veröffentlich werden. – Ent-

nommen: Erdnüß: Wissenschaftliche Paper publizieren, S. 21.

Da die Unternehmen feststellen, dass ihr Geschäftsumfeld komplexer und 

volatiler geworden ist, erhöht dies den Druck, externe und nicht finanz-

wirtschaftliche Daten in das Berichtswesen zu integrieren, um die Steue-
rungsfähigkeit zu verbessern und einen umfassenderen Überblick über 

die Risiken des Unternehmens zu bekommen. – Entnommen: Schneider/

Stahl/Wiener: Managementberichte gekonnt visualisieren, S. 32 f.

Bleibt im Nachgang anzumerken, dass die Einbindung des Nachhaltig-
keitsgedankens eine zutiefst strategische Aufgabe ist. – Entnommen: 

Stiemer: Controller-Training, S.129.

Unternehmen sind noch weit davon entfernt, das vielschichtige Kon-
zept der Nachhaltigkeit hinreichend und nachhaltig zu beherrschen. 

Es besteht noch ein hoher Lernbedarf, ebenso, wie es einer höheren 

Nüchternheit und Sachlichkeit im Umgang mit dem Thema bedarf. 

Soziale Erwünschtheit alleine ist nicht wirtschaftlich nachhaltig. – 

Entnommen: Günther/Steinke: CSR und Controlling, S. 53 (Beitrag 

Schäffer/Weber: Nachhaltigkeit – Modewelle oder neues Arbeitsfeld 

für Controller?).

Bei der digitalen Arbeit muss das Verhältnis Arbeitnehmer und Tech-
nik geregelt werden, da anderenfalls die Menschen nur noch durch 

Vorgaben der Technik gesteuert werden. – Entnommen: Schwarzbach: 

Digitale Arbeit, S. 25.

Im Kontext von Industrie 4.0 bestehen zwischen Controlling und Digi-
talisierung vielfältige Wechselbeziehungen. Insbesondere kann zwi-

schen dem Controlling der Digitalisierung und der Digitalisierung des 

Controllings unterschieden werden. – Entnommen.: Obermaier: Industrie 

4.0 als unternehmerische Gestaltungsaufgabe, S. 114.

Das Cloud-Computing hat zwar im Vergleich mit den traditionellen  

Lösungen viele Vorteile, bringt aber auch einige Nachteile mit sich. – Ent-

nommen: Lowe: Netzwerke für Dummies, S. 313. 

Marke, Leitbild, Qualität – Begriffe, die Sie im Rahmen von Selbstma-

nagement und Selbstmarketing auch auf sich selbst beziehen sollten. – 

Entnommen: Heister: Der Hochschul-Coach, S. 100.

Hierbei geht der Investor immer öfter dazu über, Rechensysteme mit 

computerabhängigen Entscheidungen anzuwenden, […] jedoch sollte 

letztendlich immer der gesunde Menschenverstand bei Investitionsent-
scheidungen eingesetzt werden […]. – Entnommen: Burger/Keipinger: 

Investitionsrechnung, S. 146.

Die Begründungen für Subventionen sind meist wählergruppenbezogen. 

Erfolgskontrollen sind eher selten anzutreffen oder politisch gar nicht ge-

wollt. – Entnommen: Bleich et al.: Volkswirtschaftslehre, S. 128.

Alfred Biels Literaturforum
Li

te
ra

tu
rf

or
um

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



91

nur dieses Lehrbuch, sondern auch das vermittelte fachliche Konzept in 

bemerkenswerter Weise aufgenommen. Seit rund 20 Jahren propagieren 

die Autoren eine verhaltensorientierte Sicht des Controllings, die offenbar 

akzeptiert wird. Weber und Schäffer zählen zu den bedeutendsten Cont-

rolling-Wissenschaftlern.

Aktualisierung: Die Autoren haben das Buch nach eigenen Angaben an 

vielen Stellen überarbeitet, bedarfsweise aktualisiert, textlich und inhalt-

lich verbessert und weiterentwickelt. Kognitive Verzerrungen, Techniken 

des Debiasing, Kennzahlen, Shared Service sind beispielsweise Stich-

worte, die eine Überarbeitung erfahren haben. Didaktisches Konzept: 
Das Buch steht auf einem hohen didaktischen Niveau, wie sich u. a. aus 

diesen didaktischen Elementen ergibt: Leitfragen, Informationskästen, 

Übungen und Fallstudien, OR-Code, Marginalien, zusammenfassende 

Aussagen, Literaturhinweise, Tabellen und Abbildungen und insgesamt 

eine recht lesefreundliche Gestaltung. Multimedial: Ein Buchcode er-

öffnet den Zugang zu einer Plattform mit vielfältigem Online-Material. 

Der testweise Zugriff verlief erfolgreich. Dieser ergänzende Einsatz un-

terschiedlicher Medien zur Verbreitung und Vertiefung des Stoffes er-

höht den Gebrauchsnutzen spürbar. Der Zugang ist relativ einfach. Ins-

gesamt ein Werk, das Maßstäbe setzt. Format und Einband (Broschur) 

können die Stabilität beim Einstellen in das Bücherregal beeinflussen. 

URL Verlagspräsentation mit detailliertem Inhaltsverzeichnis (zuletzt 

22.08.16 zugegriffen): https://shop.schaeffer-poeschel.de/prod/einfueh-

rung-in-das-controlling

Schneider, Christian / Stahl, Kai-Uwe / Wiener, Andreas

Managementberichte gekonnt visualisieren 
Standards und Design-Grundsätze für ein aussagekräftiges 
Reporting 
Freiburg: Haufe-Lexware 2016 – 288 Seiten, Buch mit festem  
Einband € 79,– / E-Book € 69,99

Buchüberblick
Dr. Christian Schneider ist dem Ver-

nehmen nach für die hwh Gesellschaft 

für Transport- und Unternehmensbe-

ratung aktiv, ferner als Lehrbeauftrag-

ter und Dozent tätig. Kai-Uwe Stahl ist 

Geschäftsführer der reportingimpulse 

GmbH und berät als Hichert Certified 

Consultant Unternehmen in guter Ge-

schäftskommunikation. Andreas Wie-

ner ist Geschäftsführer der reportin-

gimpulse GmbH und Autor verschie-

dener Veröffentlichungen. Die Herausgeber werden von zahlreichen Mit-

autoren unterstützt. Der Band eröffnet den Zugang zu modernen Formen 

der Managementberichte und insbesondere der Visualisierung. 

Inhaltsübersicht
Standpunkt (Experten-Interview) – Grundlagen und Konzepte, z. B. Ma-

nagement Reporting – Umsetzung statischer Berichte, z. B. Qualitäts-

richtlinien für periodisches Berichtswesen – Umsetzung interaktiver Be-

mensplanung und Forecast – Fallstudie Unternehmensplanung – Fallstu-

die Soll-Ist-Vergleich mit Erwartungsrechnung. 

Einordnung und Einschätzung 
Die damalige Neuerscheinung zählte 1971 zu den ersten Veröffentlichun-

gen zum Controlling. Dieses Buch hat wesentlichen Anteil an der Entwick-

lung der Controller-Praxis. Vor allem vier Merkmale charakterisieren 
dieses bedeutende Standardwerk: 1. Es vermittelt das Controlling-Ver-

ständnis der Controller Akademie. 2. Die Ausführungen werden durch 

eine ausgeprägte Praktikersicht bestimmt. 3. Leicht fassbare und flüssi-

ge Darstellung und Vermittlung. 4. Gegenüber den Vorauflagen erscheint 

das Werk in einem größeren Format. Durch die Verdopplung des Seiten-

formats gewinnen besonders Abbildungen an Qualität. Darüber hinaus 

tragen ein verständlicher Sprachstil und viele Abbildungen und Beispiele 

zur guten Lesbarkeit bei. Es liegt ein neu geschriebenes Buch vor, das 

sich inhaltlich und auch in der formalen Gestaltung von den Vorauflagen 

unterscheidet. Die Neufassung aktualisiert, erweitert und verbessert das 

Werk an zahlreichen Stellen. Das Typische ist jedoch geblieben. Für 

Deyhle und für die CA wesensgemäße Bezeichnungen, Aspekte und auch 

Abbildungen finden sich auch in der Neuauflage, beispielsweise das 

WEG-Symbol oder Logik und Psychologik bei Controllinggesprächen. Das 

Buch kann ein hilfreicher und nützlicher Berater und Begleiter bei der 

praktischen Controllerarbeit sein. Ebenso lässt es sich nutzbringend als 

Nachschlagewerk heranziehen, was durch das umfangreiche Stichwort-

verzeichnis und die übersichtliche Textgestaltung gefördert wird. Der Ruf 
als Bestseller bzw. Longseller (über lange Zeit erfolgreiches Buch) wird 

durch diese Neuauflage gefestigt.
Erst-Rezension im Online-Literaturforum vom 08.08.2016.

Weber, Jürgen / Schäffer, Utz

Einführung in das Controlling  
15., überarbeitete und aktualisierte Auflage 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2016 – 578 Seiten, € 34,95 

Buchüberblick
Prof. Dr. Dr. h.c. Jürgen Weber und 

Prof. Dr. Utz Schäffer leiten zusam-

men das Institut für Management 

und Controlling der WHU (IMC), ein 

führendes Forschungsinstitut. Weber 

ist Vorsitzender und Schäffer Mit-

glied des ICV-Kuratoriums. Der Titel 

ist ein bedeutendes, auflagenstarkes 

Grundlagenwerk.

Inhaltsübersicht
Einführung, z. B. Controlling als Rationalitätssicherung der Führung – In-

formationsversorgung, z. B. Externe Rechnungslegung – Planung und 

Kontrolle, z. B. Strategische Planung und Kontrolle – Gestaltung der Con-

trollership, z. B. Controllererfolg.

Einordnung und Einschätzung 
Bedeutung: Die 1. Auflage erschien 1988, sodass durchschnittlich im 

Abstand von etwa zwei Jahren Neuauflagen erfolgten. Damit wurde nicht 

CM Januar / Februar 2017

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.



92

Einordnung und Einschätzung 
Der Band bringt unterschiedliche und verschiedenartige Perspektiven 

zahlreicher und zudem vielseitiger Autorinnen und Autoren zusammen. 

Damit entsteht einerseits ein heterogenes Bild infolge verschiedenarti-

ger Aussagen und Akzente sowie durch Unterschiede in Art und Stil der 

Vermittlung. Anderseits erschließt der Band in gedrängter Form wei-
te Teile des Themenspektrums Corporate Social Responsibility und Con-

trolling. Die Bündelung von 14 Beiträgen zu ausgewählten Themen von 

28 Autorinnen und Autoren mit jeweils individuellem fachlichen Hinter-

grund ergibt insgesamt ein aussagekräftiges Gesamtbild. Einzelne 

Überschneidungen usw. fallen dabei nicht merklich ins Gewicht. Die 

Übernahme von Verantwortung auf freiwilliger Basis, die Einbeziehung 

sozialer und ökologischer Belange in die Unternehmenstätigkeit, die 

vielgestaltigen Wechselbeziehungen werden thematisiert. Der vorhan-

dene Diskussions- und Lösungsbedarf wird herausgearbeitet. Lesbar-

keit und Verständlichkeit der Beiträge unterscheiden sich partiell. Ins-

gesamt ein lesenswerter und erhellender Sammelband zu einem bedeu-

tenden, noch nicht abgeschlossenem Thema. 

URL Verlagspräsentation mit Leseproben (zuletzt 11.07.16 zugegrif-

fen): http://www.springer.com/de/book/9783662477014

Stiemer, Hans-Peter

Controller-Training  
Die wichtigsten Fragen und Lösungen im Controlling

Freiburg: Haufe-Lexware 2016 – 192 Seiten, € 29,95 /  
E-Book € 25,99

Buchüberblick
Hans-Peter Stiemer ist den Angaben 

zufolge Diplom-Betriebswir t und 

selbstständiger Unternehmensberater 

für Planung und Controlling. Er legt 

ein einführendes Fach- und Übungs-

buch vor.

Inhaltsübersicht
Was Sie in diesem Buch erwartet – 

Grundvoraussetzungen schaffen – 

Operative kostenrechnerische Instru-

mente kennen – Prozesskostenrech-

nung – Zielorientiert planen – Operatives Controlling durchführen – Be-

richtswesen beherrschen – Strategische Controllinginstrumente –  

Wichtige neue Trends im Controlling – Testen Sie Ihr Controlling – An-

hang, u. a. Lösungen zu den Übungsaufgaben.

Einordnung und Einschätzung 
Der Autor vermittelt praxisrelevantes Grundlagenwissen. Dabei zielt Stiemer 

vorrangig auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mittelständischer Unterneh-

men ab. Das Buch bietet ein Programm mit Lehreinheiten und 42 Übungen 

mit Lösungshinweisen zur Ausbildung und Steigerung von Können und  

Leistungsfähigkeit im Controlling kleiner und mittlerer Unternehmen. Ein 

systematischer Aufbau kennzeichnet das Buch. Jedes Kapitel beginnt mit 

einer Kurzdarstellung des Inhaltes und einem Abriss, „darum geht es in der 

Praxis“. Es folgen kurze Textpassagen, viele Abbildungen, Checklisten etc. 

richte, z. B. Gestaltung von Managementcockpits – Umsetzung mobiler 

Berichte, z. B. Reporting auf dem Smartphone.

Einordnung und Einschätzung 
Der Band befasst sich mit einer „Dauerbaustelle“ der Controller. Die fa-

cettenreiche Darstellung geht einerseits auf die grundsätzlichen und 

fast zeitlosen Themen des Reportings ein wie Informationsflut usw. An-

dererseits greifen die zahlreichen Autoren neue Erkenntnisse und Er-

fahrungen und insbesondere moderne technische Möglichkeiten zur 

Gestaltung von Managementberichten auf. Dazu flossen konzeptionelle 

Ansätze einiger Beratungen ein (reportingimpulse, Hichert etc.). Mehrere 

Erfahrungsberichte erweitern das Informationsangebot (z. B. Adidas,  

Roche Diagnostics). Die insgesamt 17 Autoren sprechen in 14 Beiträgen 

unterschiedliche, sich ergänzenden Thematiken und Aspekte an – und 

vermitteln damit ein Gesamtbild zu Stand und Gestaltungsformen moder-

ner Managementberichte. Dabei werden verschiedentlich nicht nur  

Potenziale, sondern auch anzutreffende Defizite aufgegriffen. Ein Infor-

mations- und Orientierungsband mit hohem Praxisbezug, lesbar, ver-

ständlich und anregend geschrieben. 

URL Verlagspräsentation mit Leseprobe (zuletzt 22.07.16 aufgerufen): 

https://shop.haufe.de/prod/visualisierung-von-managementberichten#tabs

 

Günther, Edeltraud / Steinke, Karl-Heinz (Hrsg.)

CSR und Controlling 
Unternehmerische Verantwortung als Gestaltungsaufgabe 
des Controlling

Wiesbaden: Springer Gabler 2016 – 209 Seiten, € 29,99 /  
E-Book € 22,99 

Buchüberblick
Prof. Dr. Edeltraud Günther ist Profes-

sorin für Betriebswirtschaftslehre, 

insbesondere für Betriebliche Umwelt-

ökonomie an der TU Dresden. Karl-

Heinz Steinke ist Mitglied des Vor-

standes im Internationalen Controller 

Verein e. V. (ICV), er war Leiter des 

Konzerncontrollings der Deutschen 

Lufthansa AG. Das Buch ist das Er-

gebnis des Zusammenwirkens von 

insgesamt 28 Autorinnen und Autoren 

aus Wissenschaft, Praxis und Beratung. Der Sammelband bietet eine 
facettenreiche Darstellung der Thematik aus theoretischer und 
praktischer Sicht.
Inhaltsübersicht 
CSR im Controlling – Green-Controlling-Roadmap – Nachhaltigkeit – 

CSR, Nachhaltigkeit und Controlling – Controller auf der Suche nach 

Nachhaltigkeit – Nachhaltigkeitsberichterstattung und Controlling – 

Stellschrauben für CSR – Strategische Perspektive – Fallstudien (SAP, 

Deutsche Post DHL, Deutsche Telekom, Deutsche Bahn AG, Bosch  

und DATEV eG).
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führung und -steuerung. Disselkamp, 

Berater, Lehrbeauftragter und Autor, 

zeigt anhand gelungener Beispiele, 

wie zentrale Wirtschaftsbegriffe auch 

Nicht-Fachleuten anschaulich und 

verständlich nahegebracht werden 

können. Zudem regt er an, fundamen-

tale wirtschaftliche Sachverhalte auch 

aus der Perspektive der Arbeitnehmer 

und ihrer Vertretungen zu betrachten. 

URL Verlagspräsentation mit Lese-
proben (zuletzt 03.08.16 aufgerufen): 

http://www.bund-verlag.de/shop/arbeits-und-sozialrecht/praxis-im-wirt-

schaftsausschuss-von-a-bis-z.html

 

Megatrend Digitalisierung – 
Einblick in die Diskussion

Obermaier, Robert (Hrsg.)

Industrie 4.0 als unternehmerische  
Gestaltungsaufgabe  
Betriebswirtschaftliche, technische und rechtliche  
Herausforderungen

Wiesbaden: Springer Gabler 2016 – 322 Seiten, Buch mit festem 
Einband € 49,99 / E-Book € 39,99 

Buchüberblick
Der Herausgeber, Prof. Dr. Robert Ober-

maier, ist angabegemäß Inhaber des 

Lehrstuhls für Accounting und Control-

ling an der Universität Passau. Dieser 

Sammelband beruht dem Vernehmen 

nach auf der ersten betriebswirtschaftli-

chen Tagung zum Thema „Industrie 4.0 

als unternehmerische Gestaltungsauf-

gabe“, die Ende 2014 an der Universität 

Passau stattfand. Weitere Informationen 

zur Tagung unter der Internetadresse www.industrie-viernull.de (Stand 

18.07.16). Der Band enthält insgesamt 18 Beiträge von 34 Autorinnen und 

Autoren vor allem aus dem wissenschaftlichen Bereich.

Inhaltsübersicht
Vision, Innovation, Konzeption – Stand und Perspektive – Betriebswirtschaft-

liche, technische und rechtliche Lösungsansätze – Wirtschaftlichkeit, Effizi-

enz und Kalkulation – Voraussetzungen, Veränderungen und Akzeptanz.

Einordnung und Einschätzung 
Der vorliegende Sammelband kann dabei unterstützen, Wissen zum 
Themenkomplex „Industrie 4.0“ zu erarbeiten und ein Verständnis 
für die grundlegenden Aspekte dieser Entwicklung aufzubauen. Das 

Buch beruht auf einer wissenschaftlichen Konferenz, die um erfahrene 

Die aufgelockerte Textgestaltung dient der Lesefreundlichkeit. Die ersten 

Kapitel befassen sich mit der Kostenrechnung, es folgen Reporting und 

Strategie, der letzte Teil geht gedrängt u. a. auf Nachhaltigkeitscontrol-

ling, Integrated-Reporting und Big Data ein. Insgesamt eine praxisnahe, 
komprimierte Einführung in das Basiswissen des Controllings. 
URL Verlagspräsentation mit Leseprobe (zuletzt 05.07.16 zugegriffen): 

https://shop.haufe.de/prod/controller-training

Dörrie, Ingo

Information verarbeiten 
Books on Demand 2015 – 327 Seiten, gebundene Ausgabe  
€ 22,99 zuzüglich Versand. Buch wird auf Bestellung gedruckt. 

Buchüberblick
Ingo Dörrie begleitet den Angaben 

nach als Trainer und Coach Unterneh-

men bei Design, Aufbau, Betrieb und 

Optimierung von Informationstechnik. 

Gegenstand der Veröffentlichung ist 

aus der Perspektive des Autors: „Sam-

meln, strukturieren und vernetzen Sie 

Information zu aussagefähigem Re-

porting und Controlling.“

Inhaltsübersicht 
Grundlegende Ausführungen – Abstrahieren der Strukturen – Definieren 

des Systems – Konkretisieren der Information – Reflektieren der Ent-

scheidungen – Pflege des Gesamtsystems – Verständnis und Motivation 

des Autors.

Einordnung und Einschätzung
Der Autor vermittelt seine Betrachtungsweisen und Erfahrungen im Be-

reich der Informationsverarbeitung. Das Buch ist anwendungsbezogen 

ausgerichtet und befasst sich mit zahlreichen praktischen Details. 

Schwerpunkte liegen u. a. auf der wechselseitigen Beeinflussung von 

Mensch und System sowie auf der automatischen Verarbeitung und Aus-

wertung von Informationen. Lesbarkeit und Verständlichkeit weisen Ver-

besserungspotenziale auf. 

Disselkamp, Marcus

Praxis im Wirtschaftsausschuss von A-Z 
3. Auflage 

Frankfurt: Bund 2015 – 375 Seiten, € 54,90 

Der Wirtschaftsausschuss ist im Rahmen der betrieblichen Mitbestim-

mung ein vom Betriebsrat in Unternehmen mit mehr als 100 Beschäftig-

ten gebildetes Organ. Der Ausschuss hat die Aufgabe, die wirtschaft-

lichen Angelegenheiten des Unternehmens mit der Geschäftsführung zu 

beraten und den Betriebsrat darüber zu unterrichten. Das Buch ist vor-

nehmlich eine Arbeits- und Orientierungshilfe für Mitglieder dieses Aus-

schusses. Das Lexikon vermittelt in knapp 50 Stichworten von Abschrei-

bungen und Anhang über z. B. Investitionsrechnung und Lagebericht bis 

Wirtschaftsprüfungsbericht grundlegende Begriffe der Unternehmens-
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Schwarzbach, Marcus

Digitale Arbeit, E-Government, Arbeit 4.0 
Handlungsmöglichkeiten von Personal- und Betriebsrat, 
Praxisorientierte Einführung 
Regenburg: Walhalla 2016 – 167 Seiten, € 19,95 / E-Book € 14,99 

Buchüberblick
Marcus Schwarzbach ist nach Ver-

lagsangaben Berater in Mitbestim-

mungsfragen, Referent für Personal- 

und Betriebsräte, Fachautor. Das 

Buch behandelt die Digitale Arbeit und 

ihre Folgen aus Sicht der Arbeitneh-

mer und ihrer Interessenvertretungen.

Inhaltsübersicht
Die Zukunft ist heute – Moderne Ar-

beit ist digitale Arbeit – Was planen 

Arbeitgeber und Dienststellen? – Mo-

bile Arbeit – Arbeit 4.0 – E-Govern-

ment – Big Data im Betrieb – Wis-

sensmanagement – Strategieplanung von Personal- und Betriebsrat.

Einordnung und Einschätzung
Das vorliegende Taschenbuch vermittelt Grundwissen über die Verän-
derung der Arbeitswelt durch die fortschreitende Digitalisierung. 

Wesentliche Begriff werden knapp erläutert, z. B. E-Government als die 

Kommunikation zwischen staatlichen Stellen und Bürgern, die auf elekt-

ronischer Datenübertragung beruht. Kernthemen sind die möglichen Fol-

gen der Digitalisierung für die Mitarbeiter, und welche Rollen die jeweili-

gen Interessenvertretungen zu übernehmen haben. Beobachtungen, Be-

ratungen und Interventionen der Interessenvertretungen nehmen breiten 

Raum ein. Insofern ist das Buch weitgehend aus einer Perspektive, der 

Perspektive der Arbeitnehmer und ihrer Vertretungen, geschrieben. Es in-

formiert Personal- und Betriebsräte über ihre Aufgaben und Handlungs-

möglichkeiten, Vertreter der Unternehmen hingegen über mögliche Vor-

gehensweisen der Arbeitnehmerseite. Das Buch ist recht benutzerfreund-

lich aufgemacht. Abbildungen, Beispiele, Infokästen und eine aufgelo-

ckerte Textgestaltung erleichtern die Lektüre.

URL Online-Leseprobe (letzter Zugriff 07.07.16): https://www.walhalla.de/

files/blickinsbuch/10860/index.html#8

Groß, Michael

Einfach machen!  
Wie Komplexität beherrschbar und das Leben erfolgreicher wird

München: Redline 2016 – 288 Seiten, € 19,99 

Buchüberblick
Michael Groß ist als mehrfacher Olympiasieger im Schwimmen bekannt 

geworden. Heute ist er Inhaber von Groß & Cie., einer Beratungsgesell-

schaft für Change Management und Talent Management. In diesem Buch 

befasst er sich mit dem Wesen der Komplexität und dem erfolgreichen 

Praktiker ergänzt wurde. Vor diesem Hintergrund trägt die Veröffentli-

chung wesentliche Umfänge des derzeitigen Wissens- und Erkenntnis-

standes zusammen. Aus der gewählten Struktur und den verschiedenen 

Beiträgen der vielseitigen Autorenschaft ergibt sich ein relativ umfassen-

des Gesamtbild. So werden sowohl theoretisch-konzeptionelle Themen 

als auch Aspekte der Umsetzung, Anwendung und Nutzung angespro-

chen. Gelegentlich werden ausdrücklich „Praxisprobleme“ thematisiert. 

Neben technischen und technologischen Aspekten werden in angemes-

sener Weise auch betriebswirtschaftliche Fragen in die Aufmerksamkeit 

gerückt. Modernes Controlling im Kontext von Industrie 4.0 wird in einem 

eigenen Beitrag erörtert. Deutlich wird, wie tiefgreifend dieser Entwick-

lungsprozess ist, aber auch, dass an zahlreichen Lösungen noch zu arbei-

ten ist. Insgesamt bietet der Band einen fundierten Themenüberblick und 

vermittelt zudem vielfältige Denkanstöße. Das Buch ist gut lesbar. 

Verlagspräsentation mit Leseproben (zuletzt 18.07.16 zugegriffen): 

http://www.springer.com/de/book/9783658081645

Lowe, Doug

Netzwerke für Dummies 
8., überarbeitete und aktualisierte Auflage

Weinheim: WILEY-VCH 2016 – 510 Seiten, € 24,99 /  
E-Book € 21,99

Buchüberblick
Doug Lowe ist den Angaben zufolge 

Netzwerkadministrator und Autor zahl-

reicher Technik-Bücher. Das Buch wur-

de aus dem Amerikanischen von Ger-

hard Franken und Dirk Jarzyna über-

setzt und gibt einen breiten Überblick 

über praxisrelevante Netzwerkthemen.

Inhaltsübersicht 
Einführung – Was Sie unbedingt über 

Netzwerke wissen sollten – Ein Netz-

werk einrichten – Mit Servern arbeiten 

– Drahtlos und mobil durch die Wolken – Schutz und Verwaltung des 

Netzwerks – Weitere Möglichkeiten im Netzwerk – Top-Ten-Teil.

Einordnung und Einschätzung 
7 Hauptteile, unterteilt in 29 Kapitel, führen durch das Thema. Damit wer-

den vielfältige Aspekte beleuchtet, beispielsweise Netzwerkgrundla-
gen, Möglichkeiten der Nutzung des Netzwerks, verknüpfte Netze, 

Server einrichten, Netzwerkspeicher verwalten, Netzwerkprobleme behe-

ben oder Netzwerk schützen. Das Buch dient vor allem als Nachschlage-

werk. Das detaillierte Inhaltsverzeichnis und das umfangreiche Stichwort-

verzeichnis sowie die übersichtliche Textgestaltung erleichtern den Zu-

griff. Entsprechend dem Charakter der Reihe „Für Dummies“ erfolgt die 

Darstellung und Vermittlung des Themas auf lockere, leicht heitere Art. 

Das Buch ist verständlich, lesbar und anschaulich geschrieben, dabei 

wird fundiertes Grundlagenwissen geboten. Der Autor ordnet seine Veröf-

fentlichung als „Das will ich wissen“-Buch ein.

Verlagspräsentation mit Probekapitel (zuletzt 19.07.16 zugegriffen): 

http://www.wiley-vch.de/publish/dt/books/ISBN3-527-71293-3/
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Einordnung und Einschätzung
Das Buch vermittelt das Wesentliche der 

Investitionsrechnung. Die Wissensvermitt-

lung erfolgt auf fundierter theoretischer 

Basis mit hohem Praxisbezug. Ein hohes 

Maß an Anschaulichkeit ergibt sich durch 

die aufgelockerte Textgestaltung, 71 Ab-

bildungen und Tabellen, Informationskäs-

ten, Hervorhebungen usw. Kapitelweise 

werden Übungsaufgaben mit Musterlö-

sungen angeboten. Lernziele fokussieren 

auf die jeweiligen Themen. Beispiele un-

terstützen den Praxistransfer. Die streckenweise leicht unterhaltsame 

Darstellung von Investitionsthemen erleichtert den einfachen Zugang. 

Nicolini, Hans

501 Fragen zur mündlichen  
Bilanzbuchhalterprüfung  
Lernkarten für die optimale Prüfungsvorbereitung 
Herne: NWB 2016, € 32,90 

Die 501 Lernkarten sind nach 

Verlagsangaben speziell für an-

gehende Bilanzbuchhalter konzi-

piert, die kurz vor der mündlichen 

(Ergänzungs-)Prüfung stehen. 

Die Lernkarten lassen sich auch 

zu anderen Zwecken nutzen, bei-

spielsweise zur Vorbereitung auf 

vergleichbare schriftliche oder mündliche Prüfungen, natürlich auch zum 

Selbsttest „wo man steht“. Nach kurzen prüfungsbezogenen Hinweisen 

werden diese Themen behandelt: Berichterstattung, Jahresabschluss, 

IFRS-Grundlagen, Kosten- und Leistungsrechnung, Finanzwirtschaftliches 

Management und Steuerrecht. Die handlichen Lernkarten (etwas größer 

als eine Kreditkarte) weisen auf der Vorderseite Fragen auf (Beispiel: Wie 

lassen sich Fixkosten beschreiben), die auf der Rückseite kurz und knapp 

beantwortet werden. Eine Sammelbox dient als Ordnungshilfe. 

Bleich, Torsten / Friedrich, Meik / Halver, Werner A. /  
Römer, Christof / Vorfeld, Michael

Volkswirtschaftslehre 
Klausuren, Übungen und Lösungen

Berlin: de Gruyter 2016 – 158 Seiten, Broschur, € 24,95 

Der Titel erscheint in der Verlagsreihe „Lehr- und Klausurenbücher der 

angewandten Ökonomik“ als Band II. Das Buch enthält 20 Aufgaben zu 

den Grundlagen der VWL, 20 Aufgaben zur Mikroökonomie, 17 Aufgaben 

zur Makroökonomie sowie 19 Aufgaben zur Wirtschaftspolitik. Die insge-
samt 76 Aufgaben waren dem Vernehmen nach Bestandteil früherer 

Umgang mit komplexen Zuständen. 

Dazu betreibt der Autor diese Website: 

http://www.googelsieren.com/ (zuletzt 

30.06.16 zugegriffen).

Inhaltsübersicht
Einführung – Unser Umgang mit der 

Komplexität – Unsere neue Fähigkeit 

„Googelsieren“ – Den Alltag einfacher 

machen – Ausblick.

Einordnung und Einschätzung 
Das Buch gliedert sich in drei themati-

sche Schwerpunkte. Im ersten Teil steht der Umgang mit der Komplexität im 

Vordergrund. Der zweite Teil widmet sich dem erfolgreichen Umgang mit 

der Komplexität. Der dritte Teil befasst sich mit zahlreichen Teilaspekten, 

z. B. Schluss mit dem Stand-by-Modus oder Multitasking begrenzen. Der 

digitale Wandel erhöhe die Komplexität im Leben, ob im Beruf oder privat, 

die Unsicherheit steige, so der Autor. Für die wichtige Kompetenz, Komple-

xität zu beherrschen, benutzt Groß die Bezeichnung „Googelsieren“. Groß 

befasst sich im Wesentlichen mit Fragen der Einsicht und Wahrnehmung, 

mit den „richtigen“ Denkstrategien und nicht zuletzt mit dem Selbstma-

nagement, mit den Kompetenzen zur Beherrschung der Komplexitätsfolgen. 

Das Buch bietet vielfältige Gedanken zur Komplexität und ihrer spezifischen 

Problematik, vielseitige Anregungen und Anstöße sind dem Buch zu entneh-

men. Es veranlasst – u. a. auch aus Controllerperspektive – zum Nachden-

ken und zur persönlichen Auseinandersetzung, wenn z. B. von einem verän-

derten Umgang mit Ursache und Wirkung die Rede ist. Groß schreibt flüssig 

und anschaulich, benutzt einen persönlichen Wir-Stil. Infokästen und Her-

vorhebungen helfen beim Lesen. Das Buch erfordert eine vertiefende Lek-

türe und die persönliche Auseinandersetzung, da es auf Verhaltensände-

rung setzt. Es kann zu vielfältigem Erkenntnisgewinn führen. 

Lehr- und Übungsbücher für Studium 
und Weiterbildung, Prüfung und Praxis

Burger, Alexander / Keipinger, Petra

Investitionsrechnung 
Grundlagen, Beispiele, Übungsaufgaben mit Musterlösungen

München: Vahlen 2016 – 150 Seiten, € 19,80 / E-Book € 16,99 

Buchüberblick
Prof. Dr. Alexander Burger arbeitet den Angaben nach als Coach, Trainer 

sowie als Hochschullehrer. Petra Keipinger, MBA, Diplom-Bankbetriebs-

wirt, war als Beraterin in Kreditinstituten und als Dozentin tätig. Der Band 

aus der Reihe „Vahlen kompakt“ bietet eine anwendungsorientierte Ein-

führung in die Investitionsrechnung.

Inhaltsübersicht 
Einleitung – Cashflow als Grundlage der Investitionsrechnung – Investi-

tionen bei sicheren Erwartungen – Investitionen bei unsicheren Erwartun-

gen – Zusammenfassung.
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Bestehen von Prüfungen. Die lesefreund-

liche und einprägsame Textgestaltung 

erhöht den Gebrauchsnutzen. Neben der 

Sachorientierung vermitteln Heister und 

Fink auch positive Emotionen und helfen, 

nicht nur gut vorbereitet, sondern auch 

bejahend und mit guter Stimmung in eine 

Prüfung zu gehen. 

URL Verlagspräsentation mit Leseprobe 

(zuletzt 02.08.16 zugegriffen): http://shop.

schaeffer-poeschel.de/der-pruefungs-coach

Statistik Aufgabensammlung für Dummies 
Weinheim: Wiley 2016 – 512 Seiten, € 22,99 

Dieser Band, übersetzt aus dem Ame-

rikanischen von Ulrike Walter-Lipow, 

enthält 999 Statistik-Aufgaben u. a. zu 

diesen Themenbereichen: Beschrei-

bende Statistik, grafische Darstellun-

gen, Zufallsvariablen, Normalvertei-

lung, t-Verteilung, Stichprobenvertei-

lungen, Fehlergrenzen, Behauptungen, 

Umfragen, Korrelationen, lineare Re-

gression usw. Zu den Aufgaben wer-

den ausführliche Lösungen angeboten. 

Referenztabellen runden die Veröffent-

lichung ab. Aus Sicht der Autoren hilft dieser Übungsband auf drei Ebe-

nen: Aufbau von Statistik-Kompetenz, Schulung der Denkfähigkeit so-

wie Stärkung der Transferfähigkeit. Der Band eignet sich als Ergänzung 

einschlägiger Lehrbücher zur übenden Erarbeitung breiter statistischer 

Kenntnisse auf Hochschulniveau.

Verlagspräsentation mit Probekapitel (zuletzt 19.07.16 aufgerufen): 

http://www.wiley-vch.de/publish/dt/books/ISBN3-527-71157-0/

Erdnüß, Frank

Wissenschaftliche Paper publizieren für 
Dummies
Weinheim: Wiley VCH 2016 – 116 Seiten, € 9,99 / E-Book € 8,99 

Buchüberblick
Dr. Frank Erdnüß arbeitet den Angaben zufolge als selbstständiger wis-

senschaftlicher Autor und Übersetzer. Das Buch erläutert in kompakter 

Form, worauf es bei wissenschaftlichen Publikationen ankommt.

Inhaltsübersicht 
Einleitung – Voraussetzungen für eine erfolgreiche Publikation – Die wis-

senschaftliche Publikation – Das Wichtigste.

Einordnung und Einschätzung 
Das Buch zeigt auf, was beim Verfassen eines wissenschaftlichen Ma-

nuskriptes zu bedenken und zu beachten ist. Dabei wird der gesamte 

Publikationsprozess von der Bestimmung des Publikationstyps über das 

Prüfungen. Jede Aufgabe ist ein-

gangs mit einer Einschätzung des Ar-

beitsumfangs (Bearbeitungszeit) so-

wie einer Klassifizierung versehen. Zu 

den jeweiligen Aufgabenstellungen 

werden Lösungen und unterstützende 

Hinweise zur Lösung sowie Literatur-

empfehlungen angeboten. Inhalts- 

und Stichwortverzeichnis erleichtern 

Zugriff und Auswahl. Die Aufgaben 

sind anspruchsvoll, sie ermöglichen in 

Verbindung mit den relativ ausführ-

lichen Lösungshinweisen sowohl eine solide Prüfungsvorbereitung als 

auch zur Ergänzung einschlägiger Lehrbücher eine Vertiefung des Wis-

sens- und Verständnisstandes volkswirtschaftlicher Fragen.

Verlagspräsentation mit Leseproben (zuletzt 21.07.16 aufgerufen): https://

www.degruyter.com/viewbooktoc/product/434004?rskey=u9ijim&result=1

Heister, Werner

Der Hochschul-Coach  
Der Ratgeber für den erfolgreichen Start ins Studium

Stuttgart: Schäffer-Poeschel – 144 Seiten, € 7,95 / E-Book € 7,95 

Das vorliegende Taschenbuch bietet viel-

fältige Informationen und Orientierungs-

hilfen zur erfolgreichen Gestaltung eines 

Hochschulstudiums. In kompakter Form 

behandelt es diese Themen: Orientierung 

im Studium und auf dem Campus – Von 

der Schule zur Uni – Im stillen Kämmerlein 

studieren – Mit Teamgeist zum Ziel – Wis-

senschaftlich arbeiten – Ziele setzen und 

verfolgen – Wissenschaftliche Arbeiten 

erfolgreich meistern – Studieneinstieg. In 

diesem Buch geht es um „Durchblick und 

Überblick“, um Verhaltens- und Lerntechniken. Insgesamt eine kompakte 

Darstellung und Vermittlung von Grundlagen und Voraussetzungen 
eines erfolgreichen Studiums.

URL Online-Leseprobe (zuletzt 07.07.16 zugegriffen): http://shop.scha-

effer-poeschel.de/der-hochschul-coach

Heister, Werner / Finke, Margret

Der Prüfungs-Coach  
Der Ratgeber für erfolgreiche Prüfungen im Studium 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2016 – 136 Seiten, € 7,95 / E-Book € 7,95 

Dieses Taschenbuch leistet kompakten „Beistand“ für erfolgreiche Prü-

fungen. Inhaltsüberblick: Gut geplant ist halb gewonnen – Gut sortiert ist 

schnell kassiert – Gut gelaunt ist gut gelernt – Gut entspannt ist klar ein 

Vorteil – Gut verstanden ist halb gelöst. Der Ratgeber vermittelt vielfäl tige 

Hinweise, Tipps und konkrete Hilfestellungen zur Vorbereitung und zum 
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Risikomanagements etc. in knapper Form klar und deutlich behandelt. 

URL Verlagspräsentation: http://www.weka.ch/finanzen-controlling/

finanzmanagement/modernes-finanzmanagement.html

Bieg, Hartmut / Kußmaul, Heinz / Waschbusch, Gerd

Finanzierung. 3., vollständig überarbeitete Auflage 
München: Vahlen 2016 – 500 Seiten, € 36,90 / E-Book € 29,99 

Die Autoren sind o. Professoren für Be-

triebswirtschaftslehre an der Universität 

des Saarlandes. Sie geben mit dieser 

Neuauflage, wie es heißt, „den Stand des 

Fachs“ wieder, „wobei die betriebswirt-

schaftlich gebotene Entscheidungsorien-

tierung in den Mittelpunkt der Überlegun-

gen gestellt wird“. Themen der Veröffent-

lichung: Grundlagen und Grundprinzipien 

– Finanzierungstheorie – Finanzierungs-

arten – Außenfinanzierung – Leasing – 

Derivative Finanzinstrumente – Börsen-

wesen – Innenfinanzierung – Liquidität und Finanzplanung – Theorien zur 

Gestaltung der Kapitalstruktur. Zur kompetenten Themenvermittlung ge-

hören auch vielfältige einordnende und bewertende Aussagen. Zahlreiche 

Beispiele verdeutlichen den Lehrstoff und fördern den Praxistransfer. Der 

Band in der Reihe Vahlens Handbücher folgt einer präzisen und systema-

tischen Struktur. Klare und verständliche Ausführungen helfen dem Leser, 

sich den Stoff zu erschließen. Die anschauliche und lesefreundliche Dar-

stellung, die sich u. a. aus 149 Abbildungen und einer übersichtlichen, 

zweifarbigen Textgestaltung ergibt, verstärkt die Aussagefähigkeit und er-

höht die Einprägsamkeit. Das detaillierte Stichwortverzeichnis sowie die 

hohe Übersichtlichkeit erleichtern den gezielten Zugriff. Als Lehr- und 

Nachschlagewerk für eine breite Zielgruppe geeignet.

URL Verlagspräsentation mit Leseprobe (zuletzt 27.07.16 aufgerufen): 

http://www.vahlen.de/productview.aspx?product=15208665

Situm, Mario

Finanzierungsstruktur optimieren 
Praxisleitfaden für Unternehmer und Berater 
Herne: NWB 2016 – 346 Seiten, € 44,90 einschließlich Online-Version

Der Autor ist Professor an der Fachhoch-

schule Kufstein Tirol. Er befasst sich mit: 

Varianten der Unternehmensfinanzierung, 

Parameter von Finanzierung und Kosten, 

Risikomanagement und Finanzierungs-

struktur, Kreditrisikoprozess, Optimierung 

der Finanzierungsstruktur, Kennzahlen. 

Das Buch bietet einen gut lesbaren und 

praxisorientierten Themenüberblick. 

URL Verlagspräsentation mit Leseprobe 

(zuletzt 09.08.16 zugegriffen): https://

shop.nwb.de/en/Artikel/F/65741.aspx

Erarbeiten und Einreichen der Arbeit 

bis zur Veröffentlichung betrachtet. Der 

Autor konzentriert sich auf das We-

sentliche, vermittelt zahlreich Hinwei-

se, Tipps und konkrete Hilfen. Der Leit-

faden ist vornehmlich für Studierende 

und Wissenschaftler gedacht, vermit-

telt aber auch vielfältige nützliche In-

formationen und Ratschläge, die auch 

für „normale Veröffentlichungen“ von 

Nutzen sind. 

URL Verlagspräsentation mit Lese-
probe (zuletzt 05.08.16 zugegriffen): http://www.wiley-vch.de/publish/

dt/books/ISBN3-527-71171-6/

Modernes Finanzmanagement 
zur Unternehmenssicherung 

Rautenstrauch, Thomas

Modernes Finanzmanagement  
Wege zur optimalen Unternehmensfinanzierung 
Zürich: WEKA 2016 – 222 Seiten, CHF 98,–

Buchüberblick
Der Autor ist Professor für Betriebswirt-

schaftslehre, insbesondere Accounting 

und Controlling sowie Leiter des Center 

for Accounting & Controlling an der 

HWZ Hochschule für Wirtschaft Zürich. 

Der Titel gibt einen Überblick über pro-

fessionelles Finanzmanagement.

Inhaltsübersicht 
Finanzielle Führung – Cashflow-Finan-

zierung – Finanzrisiken –Beteiligungsfi-

nanzierung – Working Capital Manage-

ment – Fremdfinanzierung – Finanz- und Liquiditätsplanung – Investitions-

planung und -beurteilung – Kennzahlenbasierte Finanz-Berichterstattung.

Einordnung und Einschätzung 
Der Autor legt eine Anleitung zum modernen Finanzmanagement vor.  

9 Kapitel führen durch das Wesentliche des Themenbereichs. Ein recht de-

tailliertes Inhaltsverzeichnis vermittelt den thematischen Überblick dieses 

Buches, ein Stichwortverzeichnis ist nicht vorgesehen. Der Titel lässt sich 

u. a. wie folgt charakterisieren: Neben den theoretischen Grundlagen ent-

hält das Werk eine deutliche Praktikerperspektive. Abgesehen von der an-

wendungsorientierten Ausrichtung helfen auch zahlreiche Praxisbeispiele, 

die Verbindung zur praktischem Umsetzung herzustellen. Das Buch ist ver-

ständlich geschrieben, die Textgestaltung lesefreundlich. Es eignet sich als 

Einstieg in das Finanzmanagement. Praktiker, vor allem in mittelständi-

schen Unternehmen, erhalten eine leicht fassbare Darstellung, die z. B. den 

Barwert anschaulich und verständlich vermittelt, Fragen der Planung, des 
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•  Demnach wird aus Sicht der befragten Journalistinnen und Journalisten 

die Wirtschaftsberichterstattung in Deutschland schlechter. Dies 

liege daran, dass die Bedeutung von Wirtschaft für die Gesellschaft von 

Journalisten selbst tendenziell unterschätzt werde. Zudem mache sich 

der Sparkurs in den Redaktionen negativ bemerkbar. Es fehle zuneh-

mend an Expertise, Fachwissen und Kontakten. Themen würden häufig 

erst aufgegriffen, wenn sie aktuell werden, Analysen und langfristige 

Einschätzungen fänden immer weniger statt.

•  Die personelle Besetzung ihrer Redaktion halten 65 Prozent für nicht 

mehr ausreichend (Vorjahr 53 Prozent). Dadurch stehe nicht mehr ge-

nügend Zeit für Recherche zur Verfügung, meinten 61 Prozent (Vorjahr 

45 Prozent). Entsprechend sinke die Qualität. 56 Prozent stuften die 

Wirtschaftsberichterstattung als mittelmäßig bis schlecht ein (Vorjahr 

52 Prozent). Im Vergleich zum angelsächsischen Raum neige man im-

mer noch dazu, komplexe Themen „akademisch“ anzugehen – mehr 
Mut zu Emotionen und ein stärkerer Alltagsbezug würde ver-
meintlich „trockenen“ Themen guttun.

•  Selbstkritisch beklagen die Journalistinnen und Journalisten gemäß dieser 

Untersuchung eine Verengung der Themen auf Verbraucherberichterstat-

tung und eine Tendenz zur Skandalisierung. Der Einfluss von Unterneh-

mens- und Produkt-PR wachse. Viele sehen einen Trend zu Main-
stream-Themensetzung mit Mainstream-Meinungsausrichtung. 
Beispiele sind TTIP und der Streit um die Verlängerung der Glyphosat-Zu-

lassung in der EU. An die Stelle eines kritischen Diskurses träte die Bedie-

nung eigener und beim Leser vermuteter vorgefasster Meinungen, Fami-

lienunternehmen seien zum Beispiel gut, Konzerne schlecht. Die Befrag-

ten wagten dem Vernehmen nach einen Blick auf Themen, an denen das 

Interesse steigen wird. Sie zählen dazu Altersvorsorge, Einkommens-

verteilung, Digitalisierung, Energie und Zuwanderung. Als Trendthemen 

des Jahres 2016 sehen die Befragten Flüchtlingskrise / Integration in den 

Arbeitsmarkt, Europa / „Brexit“, und die Handelsabkommen.

Was meinen Sie? Entspricht diese Beschreibung Ihren Wahrnehmungen? 

Was bedeutet dies, u. a. auch für meine Arbeit für das Controller Magazin?

Zu guter Letzt 

Ihnen in persönlicher und beruflicher Hinsicht einen guten Start in ein für 

Sie gutes Jahr.

Ihnen eine gute Zeit und beste Grüße bis zum Wiederlesen. 

Ihr „Bücherwurm“ Alfred Biel 

(alfred.biel@gmx.de)

Persönliche Themen und Kompetenzen 

Kaluza, Gert

Gelassen und sicher im Stress 
Das Stresskompetenz-Buch: Stress erkennen, verstehen, 
bewältigen. 6., vollständig überarbeitete Auflage

Berlin: Springer 2015 – 200 Seiten, € 19,99 / E-Book € 14,99 

Buchüberblick
Prof. Dr. Gert Kaluza ist psychologischer 

Psychotherapeut und als Trainer, Coach 

und Autor im Bereich der individuellen 

und betrieblichen Gesundheitsförderung 

tätig. Er betreibt ein eigenes Fortbil-

dungs- und Trainingsinstitut. (http://

www.gkm-institut.de/) Das Buch ist nach 

den Worten des Autors „für alle stressge-

plagten Menschen geschrieben“.

Inhaltsübersicht 
Teil 1: Stress erkennen und verstehen, z. B. Stressoren im Beruf und All-

tag – Teil 2: Stressbewältigen, z. B. Mentale Stresskompetenz.

Einordnung und Einschätzung
Mit diesem Buch versucht der Autor, seine vielfältigen Erkenntnisse und 

Erfahrungen einem breiten Leserkreis nahezubringen. Dazu stellt er eine 

ausbalancierte Verbindung von Theorie und Praxis her. Das Buch bietet 

eine ernsthafte und tief gehende Betrachtung von Stressthemen, fast ein 

„Fachbuch über Stress“. Zunächst beleuchten vier Kapitel, was Stress ist 

sowie wie und warum er auftritt. Der zweite Teil behandelt in sechs Kapi-

teln Aspekte des konstruktiven Umgangs mit Stress und zeigt Ansätze, 

wie die Stressbelastung gemeistert werden kann. Zahlreiche didaktische 

Elemente und eine vorteilhafte Textgestaltung sichern ein hohes Maß an 

Lesefreundlichkeit. Das Buch bietet keine Patentrezepte und auch keine 

leichte Lektüre, es fordert eine nähere Auseinandersetzung mit den Grün-

den und Ursache der eigenen Stresssituation und legt nahe, eigene Be-

wältigungsmechanismen zu erarbeiten und einzuüben.

URL Verlagspräsentation mit Leseproben (zuletzt 05.08.16 zugegrif-

fen): http://www.springer.com/de/book/9783662458068#aboutBook

Schreib- und Medien-ABC: 
Wirtschaftsthemen und Journalismus 

Wie ordnen Journalisten Wirtschaftsthemen ein? Wie bewerten sie Art 

und Qualität der Wirtschaftsberichterstattung? Auf diese und andere 

Fragen vermittelt die jährliche Online-Umfrage „Ernst-Schneider-Preis“ 

der IHKs aussagekräftige Informationen. Der Ernst-Schneider-Preis ist 

der Journalistenpreis der deutschen Wirtschaft. Ich bin seit Langem die-

ser Erhebung eng verbunden, und berichte hier auf der Basis der vorlie-

genden Auswertung der IHK über Bemerkenswertes.

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 Leserin, lieber Leser,

über die Bedeutung von Risikoanalysen  
für Unternehmensbewertung und wert
orientierte Unternehmenssteuerung hatte  
ich an dieser Stelle schon berichtet  
und möchte dieses Thema noch einmal 
 aufgreifen. Ich hatte kürzlich bei der  
10. Jahres konferenz der EACVA die Gele
genheit zu einem für Unternehmensbewer
tungen wichtigen und „akuten“ Thema vor
zutragen: Der Erfassung von Länderrisiken 
im Unternehmenswert. Für einen Risiko
manager ist es völlig offensichtlich, dass 
sich zwei Unternehmen – z. B. Tochter
gesellschaften eines Konzerns – in Ihrem 

 „Risikogehalt“ aufgrund landesbezogener 
 Risiken deutlich unterscheiden können. 

Im Allgemeinen wird man bei Unternehmen mit 

Sitz und wirtschaftlicher Haupttätigkeit in 

Deutschland unter sonst gleichen Bedingungen 

weniger Risiken finden, als wenn diese Unter-

nehmen z. B. in der Ukraine oder in Venezuela 

ansässig wären. Dies ist natürlich auch einem 

Wirtschaftsprüfer oder Gutachter klar, der eine 

Unternehmens bewertung zu erstellen hat. Er 

steht jedoch vor dem Problem, dass die unter-

schiedliche Höhe der Landesrisiken meist nicht 

erkennbar wird, wenn man – wie in der Praxis 

üblich – Beta faktoren, Kapitalkosten und damit 

Unternehmenswerte basierend auf historischen 

Aktienrenditeschwankungen ermittelt (Capital 

Asset Pricing Model). Um dies zu korrigieren 

und berechnete Werte mit tatsächlich realisier-

ten Kaufpreisen in Einklang zu bringen, ist  

es in der Bewertungspraxis üblich, die nach 

CAPM berechneten Kapital kosten um eine 

 additive „Länderrisikoprämie“ zu erhöhen. 

 Dummerweise kann man aber beweisen, dass 

es bei Gültigkeit der Annahmen des CAPM 

keine additive  Länderrisikoprämie geben kann.1 

Natürlich ist es nicht falsch, Länder risiken zu 

berücksichtigen. Für eine risiko gerechte 

 Bewertung ist der Ansatz „CAPM-Kapitalkosten 

+ Länderrisikoprämie“ aber nicht akzeptabel. 

Daher benötigt man für eine sachgerechte 

Bewertung eine Analyse der  Risiken eines 

 Landes, die das zu bewertende Unternehmen 

betreffen. Eine  einfache landesbezogene 

 Länderrisikoprämie ist keinesfalls angemessen. 

Neben einer Unternehmensplanung benötigt 

man Kenntnis bestehender Chancen und Gefah-

ren (Risiken), die Planabweichungen auslösen 

können – hier speziell eben auch der landes-

bezogenen Risiken. In vielen Ländern sind 

Unternehmen – im Vergleich zu Deutschland –  

einer höheren Nachfrage-Volatilität, größerer 

Unsicherheit im Hinblick auf die Steuerbelas-

tung sowie einer Vielzahl rechtlicher und politi-

scher Risiken, bis hin zur Enteignung, aus-

gesetzt. Für eine risikogerechte Bewertung ist 

es nun erforderlich zu beurteilen, welche der 

 Länderrisiken, die das Unternehmen betreffen, 

sich auswirken auf (1) Erwartungswerte der 

Erträge und Cashflows, (2) Insolvenzwahr-

scheinlichkeit und (3) Diskontierungszinssatz, 

also der risikogerechten Anforderung an die 

Rendite. Landesbezogene Risiken beeinflussen 

eben nicht nur den Diskontierungszinssatz 

(Kapitalkosten). Sie führen auch dazu, dass 

infolge des meist festzustellenden Gefahren-

überhangs der Erwartungswert der Erträge 

unter den Planwerten liegt. Um alle Effekte der 

Risiken adäquat erfassen zu können, benötigt 

man eine um die Risikoanalyse ergänzte 

 Planung, eine Risikoaggregation (Monte-Carlo-

Simulation) und risikogerechte (simulations-

basierte) Bewertungsverfahren, die z. B. auch  

den  Diskontierungszinssatz aus aggregierten 

Ertrags risiken (statt Betafaktor) ableiten.  

Um den Bewertern eine um Risikoinformatio-

nen ergänzte Planung vorlegen zu können, 

wäre ein enges Zusammenspiel  zwischen 

Risiko management und Controlling / Planung 

wünschenswert. Genau an dieser Schnittstelle 

gibt es aber in den Unternehmen weiterhin er -

hebliche Verbesserungspotenziale, was in dieser 

Ausgabe des Controller Magazins der Beitrag 

von Ute Vanini und Anna Leschenko „Reife-

grade der Integration von Risikomanagement 

und Controlling – Eine empirische Untersuchung 

deutscher Unternehmen“ einmal verdeutlicht. 

Ich wünsche Ihnen viele interessante Anre-

gungen bei diesem Beitrag und dem ebenso 

 spannenden Text von Stephan Bartelt und 

Hans-Jürgen Wieben „Ganzheitliches Risiko-

management nach ISO 31000 im mittelständi-

schen Maschinen- und Anlagenbau“.  //

Prof. Dr. Werner Gleißner

www.rma-ev.org

TOPEVENT
10. März 2017 – Sitzung des Arbeitskreises 
„Risiko management-Standards“ bei Airbus  
in München / Ottobrunn

28. März 2017 – RMA-Regionalkonferenz in Wien

16. / 17. Oktober 2017 – 12. Risk Management 
Congress
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Länderrisiken und Länderrisikoprämie
 Der Beitrag des Risikomanagements für eine sachgerechte Unternehmensbewertung

Prof. Dr. Werner Gleißner

1 Kruschwitz / Löffler / Mandl, WPg, 2011, S. 167-176; Ernst / Gleißner, WPg, 2012, S. 1252-1264 und Gleißner,  
in: Peemöller, V. H. (Hrsg.): Praxishandbuch der  Unternehmensbewertung, 2015, S. 855-895.
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Risk Management Association e. V.

RMAintern

Der im Jahr 2013 von Andreas Fornefett, 
Vorstand der EPOTECH AG, gegründete 
Arbeitskreis „Neuro-Risikomanagement“ 
hatte sich zum Ziel gesetzt, entlang von 
Risikomanagementstandards neuro-
wissenschaftliche Erkenntnisse für eine 
Verbesserung des Verständnisses in  
der komplexen Betrachtung von „Risiko“ 
nutzen hin zu einem integrierten Manage-
ment von Gefahren und Chancen. 

Der Arbeitskreis hat dazu den Fokus zunächst 

auf das individuelle Handeln der in Unter-

nehmen arbeitenden Menschen gesetzt und 

erweiterte dann die Betrachtungsebenen auf 

Strukturen und Prozesse, in denen Menschen 

im Unternehmen zusammenarbeiten. Sowohl 

beim individuellen Handeln als auch bei der 

Schaffung von Rahmenbedingungen steht der 

Mensch als Entscheider im Vordergrund der 

Betrachtung. Daher möchte der Arbeitskreis 

 einen Beitrag dazu leisten, Chancen und 

 Gefahren nicht nur aus einer individuellen 

Sichtweise heraus besser zu identifizieren  

und zu beurteilen, sondern darüber hinaus 

auch Zusammenhänge i. S. betrieblicher 

 Auswirkungen besser analysieren und die 

 Risiken menschlichen Handelns in der eigenen 

Organisation besser bewerten zu können.  

Dazu sollen künftig auch Methoden oder Tools 

untersucht oder erarbeitet werden, die es 

 erlauben, die gewonnenen Erkenntnisse einer 

Steuerung zuzuführen. 

Mit der Weitung des Themas des Arbeits kreises 

über die Berücksichtigung neurowissen schaft-

licher Erkenntnisse hinaus auf möglichst alle 

menschlichen Wirkfaktoren einer Entscheidung 

übergibt Andreas Fornefett die Arbeitskreis-

leitung an seinen Kollegen Ulrich Kritzner, 

 psychologischer Berater und Unternehmens-

berater zum Thema Organisation und Dialog-

management bei der EPOTECH AG.

Aus den Beiträgen der Referenten Dirk Schink 

zum Thema „Neurowissenschaftliche Aspekte 

des Risikomanagements“ sowie Wolfgang 

Gassner und Helmuth Stork, Consensus 

 Consulting GmbH, zum „Risikohandling im 

 Kontext agiler Unternehmensführung“ wurde in 

der letzten Arbeitskreissitzung am 14. Oktober 

2016 für alle Teilnehmer bereits deutlich,  

dass und warum neuro wissenschaftliche und 

ver haltenspsychologische Aspekte zusammen 

mit Fragen der Unter nehmensführung und den 

betrieblichen  Organisationsformen wichtige 

Punkte der zukünftigen Arbeit des Arbeits-

kreises darstellen werden.  //

Das nächste Treffen des Arbeitskreises 

„Human-Risk-Factors“ ist für Anfang 2017 in 

der Technischen Hochschule in Stuttgart 

 vorgesehen.  

Interessenten können sich an Ulrich  Kritzner 
unter ulrich.kritzner@epotech-ag.de  
oder an Ralf Kimpel, Vorstands vorsitzender 
der RMA, unter ralf.kimpel@rma-ev.org 
wenden.

 AK „Neuro-Risikomanagement“  entwickelt sich fort  
zum AK  „Human-Risk-Factors“ 

Unternehmensfusionen und Übernahmen 
(Mergers & Acquisitions) bieten zahl-
reiche Chancen für die beteiligten Unter-
nehmen, etwa die Erschließung neuer 
Märkte, den Ausbau des Marktanteils 
oder die Erweiterung von Fähigkeiten. 
Dabei ist das Thema nicht nur für Global 
Player, sondern durchaus auch für den 
Mittelstand von großer Bedeutung. 
 Vielfach scheitern jedoch M&A-Projekte 
an den innewohnenden Risiken und 
 bringen nicht den erhofften Mehrwert.

Die Risiken durchziehen dabei alle Phasen 

eines M&A-Prozesses. In der Literatur werden 

häufig drei Phasen unterschieden: Pre- Merger- 

oder Planungsphase, Due Diligence oder 

Transaktionsphase, Post-Merger- oder Inte-

grationsphase.

Risiken können jedoch nur dann aktiv gesteuert 

werden, wenn sie im Vorfeld erkannt und  

als relevant eingeschätzt werden. Hier können 

Simulationen einen wertvollen Beitrag leisten 

(Romeike & Spitzner, 2013). Versteht man 

Simulation als eine Was-wäre-wenn-Analyse, 

so lassen sich ausgehend von verschiedenen 

Annahmen bezüglich zukünftiger Entwicklungen 

deren Konsequenzen auf den Akquise prozess 

abschätzen. Die Simulationen helfen dabei 

nicht nur bei der Bewertung dieser Annahmen, 

sie sind vielmehr auch ein Instrumentarium, 

geeignete Risikostrategien zu bewerten und 

entsprechend zu optimieren.

Werden im Rahmen des Strategieprozesses 

Lücken in der (zukünftigen) Position des 

 eigenen Unternehmens festgestellt, ist es eine 

Option, diese Lücken durch eine Fusion oder 

Übernahme zu schließen. Dazu dient die 

 Planungsphase im M&A-Prozess. Ausgehend 

von der strategischen Lücke wird der Markt 

nach potenziellen Targets sondiert. Dabei 

 helfen Simulationen zu prüfen, ob und wie gut 

mögliche Übernahmekandidaten diese Lücken 

schließen können. Um die Risiken möglichst 

vollständig zu erfassen, müssen die Simulationen 

jedoch auch veränderte Umfeld-Bedingungen  

mit umfassen. Zur Anwendung kommen hier 

vorrangig Szenarioanalysen und stochastische 

Simulationen. Die Informationen kommen meist 

aus extern zugänglichen Quellen, interne Infor-

mationen über den Übernahmekandidaten liegen 

in der Regel noch nicht vor.

In der Due Diligence wird basierend auf 

 internen Daten des Übernahmekandidaten eine 

 verfeinerte Bewertung vorgenommen. Die 

 Chancen und Risiken in M&A-Situationen  frühzeitig  
erkennen und steuern

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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bereits in der Planungsphase erstellten 

 Simulationen können hier vertiefend analysiert 

werden. Gleichzeitig werden in der Due 

 Diligence Verhandlungen mit dem Zielunter-

nehmen geführt. Auch hier können im Vorfeld 

Simulationen – speziell Wargames – helfen, 

eine optimale Verhandlungsstrategie zu ent-

wickeln. Ebenso können stochastische Simu-

lationen bei der Kaufpreisermittlung hilfreich 

sein, etwa auch um Unsicherheiten zu berück-

sichtigen oder den Wert von Realoptionen zu 

ermitteln. Am Ende dieser Phase steht ein 

unterschriebener Vertrag, der die Fusion oder 

Übernahme regelt.

In der Integrationsphase geht es darum, die 

Transaktion auch operativ abzuschließen, das 

heißt, das akquirierte Unternehmen zu inte-

grieren. Dies umfasst neben der Anpassung von 

Prozessen und Systemen insbesondere auch  

die kulturelle Integration. Auch hier können 

Simulationen helfen, Risiken im Vorfeld zu anti-

zipieren oder Handlungsoptionen zu prüfen. Für 

Prozesse und Systeme sind Szenarioanalysen 

durchaus verbreitet, auch kommen teilweise 

Methoden aus dem Operations Research zum 

Einsatz. Für die personelle und kulturelle  

Inte gration bieten sich beispielsweise eine 

 agentenbasierte Simulation an (Frantz, 2015).

Der Einsatz von Simulationsmethoden hat dabei 

noch einen weiteren Vorteil. Allein die Model-

lierung erfordert ein intensives Verständnis mit 

den dahinterliegenden Ursache-Wirkungs-

zusammenhängen (Barth, Meyer, & Spitzner, 

2012). Dieser Wissenserwerb erweist sich im 

auch in der operativen Umsetzung eines 

 M & A-Projektes als ein entscheidender Vorteil. 

Planabweichungen können in aller Regel 

schneller analysiert und geeignete Korrektur-

maßnahmen zügig entwickelt werden.  //

Autoren:  
Prof. Dr. Matthias Meyer ist Inhaber des 
Lehrstuhls für Controlling und Simulation 
an der Technischen Universität Hamburg. 
Dr. Jan Spitzner ist geschäftsführender 
Gesellschafter der Spitzner Consulting 
GmbH mit Sitz in München.

Barth, Rolf, Meyer, Matthias, & Spitzner, Jan. 
(2012). Typical Pitfalls of Simulation Modeling-
Lessons Learned from Armed Forces and 
Business. Journal of Artificial Societies and 
Social Simulation, 15(2), 5. 

Frantz, Terrill L. (2015). Post-Merger 
 Integration: Looking under the Haziness  
of Culture Conflict Advances in Mergers  
and Acquisitions (S. 103-127): Emerald Group 
Publishing Limited.

Romeike, Frank, & Spitzner, Jan. (2013).  
Von Szenarioanalyse bis Wargaming: 
betriebswirtschaftliche Simulationen im 
 Praxiseinsatz: Wiley-VCH-Verlag.
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RMAintern

Die Roundtables in Wien erfreuen sich 
zunehmender Beliebtheit. Mehrmals jähr-
lich finden halbtägige Veranstaltungen zu 
aktuellen Themen statt, in denen Exper-
ten, Fachkundige und Praktiker vortragen 
und für einen offenen Diskurs zur Verfü-
gung stehen. An den kostenlosen Ver-
anstaltungen können Mitglieder der RMA 
und des ICV und alle Interessierten teil-
nehmen. Wenn Sie noch nicht auf der 
 Einladungsliste sind und gerne über die 

nächsten Roundtables informiert werden 
wollen, dann senden Sie ein Mail an: 
brigitta.john@rma-ev.org.

Der erste Roundtable zu diesem Themenkom-

plex stand unter dem Titel „Risikofaktor 
Mensch – das Verhalten des Menschen  
in Organisationen, Teams und Krisen“.  

Als Veranstaltungsort hatten wir einen moder-

nen Schauraum von Steelcase, einen tonan-

gebenden Büroraumausstatter amerikanischer 

 RMA Roundtable Österreich befasst 
sich mit Softfacts und Softskills des 
Risikomanagements

 Risikomanagement  
im  Dialog 

Eine Rezension zu „Der Vorstand  
und sein Risikomanager“ 

Werner Gleißner hat sich in diesem Buch  

auf gut lesbare und erfrischende Weise  

mit dem doch eher spröden Thema Risiko-

management auseinandergesetzt. Nach 

 einer kurzen Darstellung der Grundlagen 

des Risikomanagements werden im Rahmen 

eines fiktiven Dialogs zentrale Probleme 

zwischen Finanzvorstand und Risikomanager 

erörtert. 

Der Dialog behandelt u.a. die Themen 

 Kontroll- und Transparenzgesetz (KonTraG), 

Capital Asset Pricing Model CAPM sowie 

das Konzept der wertorientierten Unter-

nehmensführung. Die Themen werden 

 hinter  fragt und ihre praktische Umsetzung 

diskutiert. Insbesondere werden die 

 Um setzungs  hemmnisse und unterneh-

mensinterne  Konflikte deutlich.

Im Hauptteil des Buches stellt Werner 

 Gleißner einen integrierten Risikomanage-

mentansatz dar, der Risikomanagement 

sowie Controlling- und Planprozesse 

 effektiv integriert.  // 

Die 2. Auflage, eine exklusive RMA Edition, 

enthält ein Geleitwort von Ralf Kimpel,  

dem Vorstandsvorsitzenden der Risk 

Management Association e.V. (RMA) und  

ist für 15€ erhältlich unter: 

www.rma-ev.org/publikationen/

Fortsetzung auf Seite 102
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Risk Management Association e. V.

RMAintern

Blick auf die ökonomische  Risikolandkarte

RiskManagementNews

Provenienz, gewählt. Im ersten Vortrag „Was 
macht Menschen in Organisationen 
 (un) berechenbar?“, stellte Frau Mag. Angelika 

Krauss-Rirsch, MAS sozialwissenschaftliche 

Theorien vor, an Hand derer arbeitsbezogenes 

persönliches (Rollen-)Verhalten, Teamper-

formance und Organisationsdynamik analysiert 

und diagnostiziert werden. Risikomanagement 

gewinnt durch das Wissen über ermittelbare 

gruppen- und organisationsdynamischen Indika-

toren, wie z. B. Hierarchie und Macht, signifikant 

an Realitätsbezug und Aussagekraft. Mittels 

spezieller Methoden kann das Verhalten der 

Menschen verändert werden. Werden diese 

Methoden in der Praxis auch in Form von 

 Trainings angewandt, erhöhen sie das Risiko-

bewusstsein und den Umsetzungswillen allfällig 

erforderlicher risikopräventiver Maßnahmen 

umzusetzen. Über das Resümee, dass Teams 

und Organisationen sehr wohl berechenbar sind, 

entfaltete sich begleitet von Praxisbeispielen 

eine spannende Diskussion. 

Im zweiten Vortrag befasste sich Brigitta John, 

MBA mit „Risikointelligenz – die richtigen 
 Entscheidungen in einer ungewissen Welt 
 treffen!“. Unter Risikointelligenz wollen wir die 

Fähigkeit verstehen, Wahrscheinlichkeiten 

ab zuschätzen. Schon Leonardo da Vinci hat 

festgestellt‚ dass all unser Wissen seinen 

Ursprung in unserer Wahrnehmung hat. Somit 

hat die  subjektive Wahrnehmung und das 

 Wissen bzw. Unwissen über Sachverhalte einen 

wesentlichen Einfluss auf die Risikoidentifika-

tion, auf die Risikobewertung und einzuleitende 

Maßnahmen. Weiter können kognitive 

 Ver zerrungen nämlich systematische, zumeist 

unbewusste, fehlerhafte Neigungen der han-

delnden Personen zum Einfluss haben. Dazu 

zählen Selbstüberschätzung, Vermeidung, ver-

sunkene Kosten, Herdenverhalten und Gruppen-

denken. Es wurden aber auch Methoden und 

Möglichkeiten der Gegensteuerung diskutiert, 

um das kontextabhängige Konstrukt der 

Risikowahr nehmung möglichst zu objektivieren.

Abschließend sprach Mag. Martin Voill M. A.  

aus seiner Beratungspraxis und journalistischen 

Erfahrung über „Krisenkommunikation – Gut 

vorbereitet, wenn was passiert!“ – Anhand von 

Beispielen zeigte er auf, wie wichtig die rasche 

und wohl überlegte Kommunikation in Krisen-

situationen für die Reputation ist. Dazu bedarf 

es Vorbereitung in ‚friedlichen‘ Zeiten, um mit 

einer Stimme an die Öffentlichkeit zu treten.

Bei einem weiteren Roundtable in 2016 war das 

Schwerpunktthema „Compliance, ein essen-
tieller Bestandteil eines effizienten Risiko-
managements“. Rechtsanwalt Dr. Peter Payer 

stellte das Grundkonzept von Compliance und 

die relevanten Rechtsgebiete vor. Besonders 

hervorgehoben hat er die strafrechtlichen 

 Folgen bei Verstößen und somit die Notwendig-

keit des bewussten Umgangs mit Compliance 

aufgezeigt. Herr Rudolf Schwab, einer der Risk 

Manager der Telekom Austria Group, gab  

einen Einblick in das Compliance Management 

 System des Unternehmens. Er berichtete  

wie das Risk Assessment abläuft und welche 

 Präventivmaßnahmen intern und in Bezug  

auf die Geschäftspartner getroffen werden.  

Zum Abschluss präsentierte avedos business 

 solutions ihre GRC Software risk2 value.  

In einem ganzheitlichen Ansatz können unter-

schiedlichste GRC-Lösungen abgebildet 

 werden. Damit wird es leichter, Compliance-

Vorgaben zu erfüllen sowie Compliance-Risiken 

zu identifizieren und zu optimieren.

Kommen Sie auch zu unserer Regional kon-
ferenz am 28. März 2017 in Wien, Schloss 

Schönbrunn – Apothekertrakt. Wir sprechen 

über „Risk Managment in progress – ohne 
die Chancen zu verpassen“, dieses Mal in 

Kooperation mit der Donau-Universität Krems.  //

Unternehmen haben in Form von Echt-
zeitanalyen, Suchagenten und lernenden  
Maschinen das Potential von Data & Ana-
lytics bereits erkannt, dennoch mangelt  
es am Vertrauen an diesen Analysen. 

Besonders in Deutschland besteht Skepsis über 

die ethische Korrektheit und Sorgfältigkeit, denn 

jedes zweite deutsche Unternehmen fürchtet 

durch Datenanalysen Reputations schäden. Zu 

diesem Ergebnis kam die „Building Trust in 

Analytics“-Studie von KPMG. Dabei wurden von 

Forrester Consulting im Auftrag von KPMG 

 weltweit in 10 Länder mehr als 2.000 Unter-

nehmen, darunter ca. 200 Unternehmen in 

Deutschland, befragt, die bereits im Bereich 

 Datenanalyse aktiv und vertraut sind. In 

Deutschland werden Datenanalysen hauptsäch-

lich zur Analyse von Kunden- und Marktdaten 

verwendet, die im Zusammenhang mit neuen 

Produkten und Dienstleistungen stehen. In der 

Phase der Datenerhebung ist das Vertrauen  

mit 77 % der Befragten am höchsten und sinkt 

in der Weiterverarbeitung auf 40 %. Somit ist 

die größte Herausforderung nicht die Daten-

erhebung, sondern die Weiter erarbeitung.  // 

 

 LITERATUR

Allein auf stürmischer See: 
Risikomanagement für Einsteiger

Anhand von Geschichten 
über zwei Schiffkapitäne 
verdeutlichen die Autoren 
die schwierige Materie  
des Risikomanagements 
bildhaft. 

Da ist beispielsweise auf der 
einen Seite der eine Kapitän, der 

durch ein mangelndes Risikomanagement-
system keine Gefahr auslässt und auf der 
anderen Seite ein Kapitän, der durch ein 
effizientes Frühwarnsystem und gelebter 
Risikokultur das Steuer seines Schiffes fest 
in der Hand hält. Die Autoren geben von der 
Definition des Risikos bis hin zur Steigerung 
des Unternehmenswerts einen stimmigen 
Gesamtüberblick über das moderne 
Risikomanagement.

Roland Erben und Frank Romeike: Allein 
auf stürmischer See: Risikomanagement 
für Einsteiger, Wiley-VCH Verlag,  
12. Oktober 2016, 272 Seiten, 16,99 Euro, 
ISBN 978 - 3 - 527- 50829 - 7
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Controlling – Zukunft gestalten

Ein Jahr ICV-Geschäftsführerin: Welche 
Bilanz ziehen Sie für sich?
Es war ein sehr intensives Jahr. Die positive 

Bilanz ist, erfahren zu haben, dass alle im direk-

ten und indirekten Umfeld am selben ICV-

Strang ziehen. Das gibt einen guten Rückhalt. 

Die Bilanz für den ICV: Die Ziele 2016 sind mit 

großem Einsatz aller erfüllt worden. Welches 

Thema ein ständiger Begleiter ist – mit Auf und 

Ab – und bleibt, ist die Aufgabe Mitglieder zu 

gewinnen und zu halten.

Wo lagen im Jahr 1 Ihre Schwerpunkte?
Bei den Themen: Budget, Transparenz, Koor-

dination und Organisation in allen Vereins-

bereichen.

Wie gestaltet sich Ihre Zusammenarbeit mit 
den Ehrenamtlichen: Vorständen, Delegier-
ten, Arbeitskreisleitern, Kuratoren?
Die intensivste Zusammenarbeit habe ich mit 

den Vorständen. Aus meiner Sicht kann ich nur 

sagen: Wir sind ein tolles Team. Auch mit den 

Delegierten und Arbeitskreisleitern gestaltet 

sich ein sehr kollegiales Arbeitsverhältnis. Das 

Kuratorium mit Beratungsfunktion steht bereit, 

wenn man es ruft.

Und wie läuft die Zusammenarbeit mit den 
Kolleginnen der Geschäftsstelle und mit 

den externen Dienstleistungspartnern?
Die Zusammenarbeit mit den Kolleginnen läuft 

prima. Ich möchte mich an dieser Stelle herzlich 

bei allen für diese Zusammenarbeit bedanken. 

Mit den externen Partnern arbeiten wir Hand in 

Hand zusammen. Das bedeutet, dass wir aus-

stehende Themen gemeinsam besprechen und 

lösen. Ich wünsche mir, dass dieses tolle Mitei-

nander auf beiden Seiten weiterhin so läuft.

Als Frau in einer Führungsposition: Welche 
Erfahrungen haben Sie gemacht?
Ich kenne den Unterschied zu „Mann“ nicht. 

(lächelt) Auf alle Fälle keine negativen Erfahrun-

gen. Freilich bin ich in meiner Führungsverant-

wortung auch Entscheidungsträger. Ich werde 

deshalb von allen Seiten wesentlich intensiver 

frequentiert als früher.

Führen Frauen anders?
Ich denke „Führung“ ist geschlechtsunabhän-

gig. Persönlich hatte ich mich noch nie gefragt 

oder bewusst darauf geachtet, ob mein /-e Vor-

gesetzter /-e eine Frau oder ein Mann war. Die 

Kompetenz war / ist für mich wichtig.

Welche Erlebnisse im Jahr 1 haben Sie 
besonders beeindruckt?
Wieviel Zeit und welchen persönlichen Einsatz 

unsere ehrenamtlichen Funktionäre für den ICV 

Top-Themen

Top-Events
n  Der 42. Congress der Controller, 
die führende Controlling-Fachtagung 
in Europa, steht am 15. / 16. Mai 2017 
in München unter der Überschrift: 

„Agiles Controlling in der digitalen 
 Realität: Umbrüche erfolgreich 
 managen“. 

Der gastgebende Internationale 
 Controller Verein (ICV) erwartet 
 wieder 600 Teilnehmer. Erstmals 
werden die Plenarvorträge live  
ins Englische übersetzt.

Bitte merken Sie sich jetzt dieses 
 Jahreshighlight 2017 im Kalender vor!

Infos und Anmeldungen: 
Telefon +49 (0) 8153-88 974 20 
www.icv-controlling.com 
> Veranstaltungen

CM Januar / Februar 2017

•  Jahresrückblick 2016
•  Nachwuchspreis verliehen
•  Neuer AK Oberpfalz

einbringen und leisten! Allen voran, der amtie-

rende Vorstand des ICV. Und die bereits weiter 

oben angesprochene Zusammenarbeit über alle 

Ebenen hinweg. Da ist auch viel gegenseitiges 

Vertrauen im Spiel, etwas das ich nicht unmit-

telbar erwartet hatte.

Welche Ziele und Vorhaben setzen Sie sich 
in den nächsten Monaten?
Naheliegender Weise das Jahr 2016 erfolgreich 

zu Ende zu bringen. Für das kommende Jahr ein 

tragfähiges Budget zu erstellen. Einen großzügi-

gen Sponsor zu finden, welcher unsere ange-

strebten Aktivitäten finanziell unterstützt. Dies 

sind vor allem IT- und Marketingprojekte.

Haben Sie eine Botschaft an die Mitglieder?
Bitte mit uns kommunizieren! Wir freuen uns 

über jede Art von Rückmeldungen, die wir 

bekommen. 

(Fortsetzung: nächste Seite)

„Ein sehr intensives Jahr“ 
Carmen Zillmer im Gespräch zum ersten Jahr  
als ICV-Geschäftsführerin

Internationaler  
Controller Verein

Carmen Zillmer
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Internationaler Controller Verein eV

ICV-Leitungskreis: Professionalisierung und 
Internationalisierung im Mittelpunkt

Der ICV-Leitungskreis – Vorstand und 
Delegierte, verstärkt mit Experten des 
Vereins und mit Mitarbeiterinnen der 
Geschäftsstelle – hat am 26. November in 
München beraten. Alle zwei Jahre findet 
ein ICV-Leitungskreistreffen statt. 

Professionalisierung und Internationalisierung 

standen als Schwerpunkte der weiteren Ent-

wicklung des Internationalen Controller Ver-

ein (ICV) im Mittelpunkt. Der Vorstandsbe-

richt des Vorsitzenden Siegfried Gänßlen, die 

Berichte aus den Regionen, aus den Fach-

kreisen, dem Arbeitskreis International Work 

Group, aus der International Group of Control-

ling (IGC) und aus der ICV-Geschäftsstelle 

waren ebenso Grundlage für die intensiven 

Beratungen, wie ein Vortrag zum Kommuni-

kationsmanagement der Arbeitskreise und 

der Regionen. 

Der Leitungskreis behandelte in Gruppenar-

beit die Themenfelder „ICV-Branding“, 

„Lizenzverträge, Kooperationen“ sowie „Mit-

gliedergewinnung und Gründung von Arbeits-

kreisen im In- und Ausland“.

Im Vorstandsbericht hatte Siegfried Gänßlen 

den Stand der Zielerreichung analysiert, war 

auf besonders wichtige Strategiepunkte ein-

gegangen und hatte in einzelnen Bereichen 

Unterstützungsbedarf aufgezeigt. So wurden 

in den Gruppenarbeiten am Nachmittag u. a. 

Ideen beraten, wie die Mitgliedergewinnung 

als entscheidender Faktor für den nachhalti-

gen Erfolg des ICV intensiviert werden kann. 

Konstruktiv wurde diskutiert, wie die Potenti-

ale der ICV-Arbeitskreise besser zu nutzen 

sind, wie die „Marke ICV“ geschärft werden 

soll und wie Kooperationen zielgerichtet zu 

gestalten sind.

Ein Schwerpunkt des Treffens war die weitere 

Professionalisierung des Kommunikations-

managements. Hans-Peter Sander und Rai-

ner Pollmann stellten ein entsprechendes 

Konzept vor.

Ausführlich beraten wurden in München der 

erreichte Stand und kommende Aufgaben der 

Internationalisierung. Dazu berichteten Edyta 

Szarska über die Aufgaben des Vereins in 

Polen sowie Dr. Herwig R. Friedag über die 

erfolgreiche Arbeit des AK International Work 

Group. n

Ein Großteil der Vorträge sowie der Diskussi-
onsbeiträge waren in englischer Sprache.

Die Teilnehmer des Leitungskreistreffens 2016 (v.l.n.r.): Prof. Dr. Albert Mayr (Delegierter Österreich), Carmen Zillmer 
(ICV-Geschäftsführerin), Siegfried Gänßlen (ICV-Vorsitzender), Matthias von Daacke (Vorstandsmitglied), Dragica 
Erculj (Delegierte Südosteuropa), Martin Herrmann (Delegierter Deutschland West), Dr. Walter Schmidt (Fachkreis 
Delegierter), Nadine Paworski (Geschäftsstelle), Rainer Pollmann (Stv. FAK-Leiter Kommunikations-Controlling), 
Hans-Peter Sander (Team PR / New Media), Stephanie Wirth (Geschäftsstelle), Dr. Herwig R. Friedag (Ltr. AK Interna-
tional Work Group), Dieter Meyer (Delegierter Deutschland Ost), Dr. Klaus Eiselmayer (Vorstandsmitglied), Edyta 
Szarska (Delegierte Polen), Prof. Dr. Heimo Losbichler (Stv. ICV-Vorsitzender), Malgorzata Podskarbi Vorstandsmit-
glied), Markus Steiner (Leiter AK Zürich-Ostschweiz), Rainer Linse (Delegierter Deutschland Süd).  

(Fortsetzung von Seite 103)

Nur so wissen wir, welche Bedürfnisse unsere 

Mitglieder haben und in welche Richtung wir 

aktiv werden sollten.

Wie gestaltet sich der Austausch mit den 
Mitgliedern? Was möchten Sie hier künftig 
wie optimieren?
Wir haben aktive und passive Mitglieder. Der 

Austausch mit den aktiven Mitgliedern ist 

erfreulicher Weise gegeben. Schön wäre es, 

wenn es uns gelänge auch die Passiven mehr 

zu aktivieren und einzubinden. Dafür bieten sich 

insbesondere unsere Arbeitskreise an. Auch für 

bereits aktive Mitglieder gilt es, sie an die 

ehrenamtliche Mitarbeit im ICV heranzuführen.

Wie sind Ihre persönlichen Ziele hinsichtlich 
des ICV?
Ich denke hier weniger an meine persönlichen 

Ziele, sondern vor allem an die des Vorstands 

und der Mitglieder. Das heißt, es geht um Ziele 

wie den Bekanntheitsgrad des ICV zu steigern, 

die Internationalisierung weiter voranzubringen, 

Mitgliederwünsche und -bedürfnisse zu erfüllen.

Wie schaffen Sie es, Job und Familie unter 
einen Hut zu bekommen?
Das frage ich mich auch oft. Aber irgendwie 

klappt es, auch dank der mentalen Unterstüt-

zung meines Mannes. (lächelt) Das Wichtigste 

dabei ist, dass die Gesundheit bewahrt bleibt. 

Als Beobachter weiß man von den zahllosen 
Aufgaben, die auf die Geschäftsführerin 
einprasseln. Wie kriegen Sie diese auf die 
Reihe?
Ja, da schwirrt einem manchmal schon der 

Kopf und man fragt sich „wo fange ich als Ers-

tes an?“ Dann heißt es: kühlen Kopf bewahren, 

Prioritäten festlegen, welche gleich wieder 

durch weitere „sehr wichtige Anfragen“ umge-

legt werden sollten ... Ich muss – Gott sei Dank 

– nicht alles alleine bewältigen, sodass ich 

einen Teil delegieren kann. Und dann hat man 

auch noch Hilfsmittel bei der Themen- und Ter-

minorganisation. – Für mich wichtig: den Über-

blick nicht zu verlieren.

Frau Zillmer, Danke für das Gespräch! 
Ihnen als ICV-Geschäftsführerin in den 
nächsten Jahren viel Erfolg! n

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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ControllerPreis 2017: Jetzt bewerben!

macs Software sucht „regen Austausch mit kompetenter Community“

Mit 5.000 EUR ist der ControllerPreis des ICV 

dotiert. Bis zum 31.01.2017 können Sie sich um 

diesen renommierten Award bewerben. Die 

Jury leitet der Vorsitzende des ICV-Kuratoriums, 

Prof. Dr. Dr. h.c. Jürgen Weber. Der Preis wird 

am 15. Mai auf Europas größter Controlling-

Fachtagung, dem 42. Congress der Controller 

(15. / 16.05. 2017 in München), verliehen. Der 

Preisträger stellt im Congress-Plenum seine 

preisgekrönte Lösung vor.

Infos & Ausschreibungsunterlagen:
ICV-Website www.icv-controlling.com > 
Der Verein > Awards > Ausschreibungen

Die macs Software GmbH ist seit Herbst 
2016 Firmenmitglied im ICV. Geschäfts-
führer Volker Faulhaber erklärt die Beweg-
gründe. 

Warum haben Sie sich für eine Firmen-
mitgliedschaft – „ausgerechnet“ – im  
ICV entschieden?
Für uns, als macs Software GmbH, ist es 

außerordentlich wichtig, die Entwicklung unse-

rer Lösungen nicht nur auf eigenen Erfahrun-

gen basieren zu lassen. Wir müssen jederzeit 

mit „dem Ohr am Markt“ agieren. Hier ist  

der ICV eine wichtige Institution, um mit Unter-

nehmen, aber auch Controlling-Gelehrten über 

neue Trends und Anforderungen zu diskutie-

ren. Daraus ergibt sich neben den Themen, 

welche unsere Kunden an uns herantragen, 

ein komplexes Bild der Bedürfnisse von Con-

trollern bzw. ihrer Ansprüche an Software.

Welche Berührungspunkte mit dem  
ICV gab es bisher?
Wir haben mit unseren Kunden immer mal 

wieder das Thema ICV diskutiert und fest-

gestellt, dass sich dort eine sehr kompetente 

betriebswirtschaftliche Community gebildet 

hat. Bis dato haben wir selbst noch nicht  

aktiv dazu beigetragen, möchten aber in der 

Zukunft an diesem regen Austausch teil-

nehmen. Gerade die Arbeitskreise mit ihren 

regelmäßigen Treffen können auch für uns 

wertvolle Knowhow-Lieferanten sein. Wobei 

wir natürlich auch gerne unsere Kenntnisse 

den ICV-Mitgliedern zur Verfügung stellen.

Welche Kompetenzen Ihres Hauses  
sollen dabei zum Zuge kommen?
Wir suchen den regen Austausch mit ICV- 

Mitgliedern. Hierbei können wir interessante 

Controlling-Aspekte und Problemlösungen  

aus unterschiedlichsten Projekten und Frage-

stellungen in Diskussionen einfließen lassen. 

Im Bereich Unternehmensbudgetierung z. B. 

haben wir sehr erfolgreich an der BARC- Studie 

„The Planning Survey 2016“ teilgenommen, in 

welcher die befragten  Unternehmen der macs 

Software GmbH eine umfangreiche Funktiona-

lität, exzellentes Handling und herausragenden 

Kundensupport bescheinigen. Hier konnten  

wir in unter schiedlichsten Kategorien 13-mal 

den ersten Platz erzielen. Das ist für uns eine 

Bestätigung  unserer Arbeit. Gerade wenn es 

um trei berbasierte Planung geht, können wir 

den ICV-Mitgliedern bewährte Ideen und auch 

 Lösungsvorschläge aufzeigen. 

Die Beziehung Ihres Softwarehauses zum 
Controlling ist also eng.
Wir sind seit unserer Gründung 1999 auf das 

Thema Controlling ausgerichtet und haben 

sowohl das Unternehmen, als auch die 

 Mit arbeiter darauf fokussiert. In allen Unter-

nehmensbereichen – Entwicklung, Beratung, 

Support und Vertrieb – stehen i. d. R. Kauf-

leute oder Infor matiker mit betriebswirtschaft-

lichem Background unseren Kunden zur 

 Verfügung. Wir sehen uns nicht nur als 

 Softwarehaus, sondern unsere Kunden nutzen 

das betriebswirtschaftliche Knowhow für 

unterschiedlichste Herausforderungen ihres 

Arbeitsalltags. Außerdem sind wir mit unse-

rem Hauptsitz in Rottweil Schwaben; bekannt 

also für unser ausgewiesen kompetentes 

 Verhältnis zu Finanzen und Geld. (lächelt)

Willkommen im ICV und auf eine gute 
Zusammenarbeit! n

Macs-Geschäftsführer Volker Faulhaber (Mitte) mit  
der ICV-Geschäftsführerin Carmen Zillmer und dem  
ICV-Vorsitzenden Siegfried Gänßlen.
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Ein erfolgreiches Jahr 2016 im Rückblick

April: Der 24. April er-
weist sich als ein äußerst 
arbeitsreicher Tag für die 
ICV-Gremien: Sitzungen 
des Vorstands, Kuratori-
ums, der Wiki-Redaktion 
sowie der Fachkreisleiter 
finden in München statt.

Januar: Carmen Zillmer 
( Dipl.-Ing. FH) übernimmt zum 
1. Januar 2016 die Geschäfts-
führung des Internationalen 
Controller Vereins (ICV).  
Sie folgt auf Conrad Günther, 
der sich nach 26 Jahren als 
ICV- Geschäftsführer auf  
eigenen Wunsch beruflich neu 
orientiert. 

Januar: Seit 1. Januar leitet 
 Guido Kleinhietpaß in der 
 Nachfolge von Prof. Ronald 
Gleich die Controlling- Wiki-
Redaktion. 

Januar: Der ICV-Vorstand tagt  
am 22. / 23. Januar in München. 
Schwerpunkte sind Ziele und Budget 
2016, ein Konzept ICV-Kommunika-
tions-Controlling sowie das Thema 
Firmenmitgliedschaften. Am Vormit-
tag des 23. Januar  tagen Vorstand 
und Kuratorium gemeinsam.

Januar: Siegfried Gänßlen, 
ICV-Vorstandsvorsitzender, 
 begeht am 30. Januar seinen  
70. Geburtstag. 

März: Am 11. März findet an der Hochschule 
Bonn-Rhein-Sieg die 10. Sankt Augustiner 
Controlling-Tagung statt. Der ICV ist 
 Partner der Jubiläumstagung und präsentierte 
sich mit so prominenten Rednern wie  
Dr. Dr. h.c.   Albrecht Deyhle und Prof. Dr. Dr. 
mult. Péter Horváth sowie mit einem 
 Informationsstand. 

März: Einen Neustart bedeutet 
das Treffen des regionalen 
 ICV-Arbeitskreises West II 
17. / 18. März. Den AK leitet nun 
Bodo Gerlach, stv. AK-Leiter 
bleibt Thomas Ruhs.

April: Mit einem Arbeitstreffen am 7. April 
an der Hochschule Ludwigshafen gelingt 
dem ICV-Fachkreis „BI / Big Data und Con-
trolling“ ein Neustart.

April: Am Abend des 24. Aprils 
 findet in München die ICV-Mit-
gliederversammlung statt. Dabei 
 werden neu ins ICV-Kuratorium 
gewählt: Dr. Peter Petrin, ab  
1. Januar 2017 Rektor der HWZ 
Hochschule für Wirtschaft Zürich, 
und Dr. Jörg Engelbergs,  
VP Controlling, Zalando SE. 

April: Der 41. Congress der Controller am 25. / 26. April in München mit dem Titel „Planung 
und Steuerung im Zeitalter der digitalen Transformation – Veränderung. Impulse. Chancen.“ 
ist ein großartiger Erfolg. Der Congress mit 596 Teilnehmern lenkt den Blick der Controlling-
Community auf die Auswirkungen der Digitalisierung für die Unternehmenssteuerung.

April: Der ControllerPreis  
2016 des ICV wird auf dem  
41.  Congress der Controller  
an das Controlling-Team  
der Covestro Deutschland AG  
verliehen.

April: Der ICV legt seine 
Green-Controlling-Studie mit 
dem Titel „Green Control-
ling 2016 – Wo stehen  
wir nach 5 Jahren?“ vor. 
 Neben Umsetzungsgrad und 
Relevanz des Green Control-
lings werden erstmals 
 Fragen zu sozialen Aspekten 
untersucht.

April: Die AKs  Sachsen und 
 Thüringen tagen am 29. / 30. 
April in Leipzig  gemeinsam. Am 
ersten Tag sind sie Gast bei der 
Porsche Leipzig GmbH, am 
zweiten in der  Leipziger City  
bei der eureos GmbH und 
 diskutieren intensiv das Thema 
„Kennzahlen“. 

Mai: Die 7. Internationale 
Controlling-Konferenz des 
russischen Controllervereins 
zum Thema „Service-Cont-
rolling“ findet am 13. Mai in 
der russischen Industriestadt  
Kaluga unterstützt vom ICV 
statt.

Mai: Die 10. Controlling Intelligence 
Advantage – CIA 2016,  alljährliche 
ICV-Fachtagung in Polen, findet am 
19. / 20. Mai erstmals in der polnischen 
Hauptstadt Warschau statt. Thema: 
„Changes & Chances for Controllers“.

Mai: Der 4. ICV Congress of 
Controllers Serbiens am 20. Mai 
ist ein Riesenerfolg: 500 Control-
ler und CFOs treffen sich in Bel-
grad und erleben ein vielfältiges 
Programm mit 27 Referenten.

Mai: Am 21. Mai tagt die Vollversammlung 
der International Group of Controlling (IGC) in 
Hamburg. Erstmals werden mit einem inter-
nationalen Vergleich zwischen USA, Südost-
europa, DACH-Ländern und den Niederlanden 
 Status quo und aktuellste Trends im Control-
ling dargestellt. 

Mai: In Spanien  unterstützt der ICV-AK am 27. 
Mai in Lerida die diesjährige Spanische Control-
ling Fachtagung.

Juni: Auf der 9. Controlling-Tagung des 
 „Kaliningrader Klubs der Controller“ am  
1. Juni sprechen als internationale ICV- 
Referenten Jasmina Očko, Leiterin des ICV- 
Arbeitskreises Kroatien, und Dragica Erculj, 
ICV-Regionaldelegierte Südosteuropa,  
 Leiterin des ICV-AK Slowenien.

Juni: Der eng-
lischsprachige 
ICV-Arbeitskreis 
„International 
Work Group“
nimmt am 3. Juni in Zielena Gora  (Polen) 
bei der Firma LUG seine dies jährige  Arbeit 
auf. Die 16 AK-Mitglieder aus verschiede-
nen Ländern arbeiten in den folgenden 
Monaten auch zwischen den Sitzungen 
bei LUG in Polen bei Konsul tationen, auch 
physische Treffen,  zusammen. 

Juni: Am 8. Juni unterstützt der ICV in Ulm das Sym-
posium „Geschäftsmodelle 4.0 – Geschäftsmodelle 
im Kontext von Industrie 4.0 identifizieren und umset-
zen“ von IPRI Institut, Universität Ulm und IHK Ulm.

Juni: Ein gemeinsames 
 Treffen der ICV-AK Nord II 
und Franken am 09. / 10. Juni 
bei der Fa.  Niehoff in Schwa-
bach ist ein voller Erfolg. 

Juni: Der ICV begrüßt drei 
weitere Firmen mitglieder 
in seinen Reihen: in Polen 
die Grupa Azoty und den 
IT-Dienstleister Controlling 
 Systems; in Deutschland 
die Codec GmbH aus Köln.

April: Als Ehrenmitglied des  
ICV geehrt wird der ehemalige 
Vorsitzende Dr. Wolfgang 
 Berger-Vogel auf der Mitglieder-
versammlung. Die Laudatio 
spricht Prof. Dr. Heimo Losbichler, 
stv. ICV-Vorsitzender und  
Vors. der International Group  
of  Controlling (IGC). 

März: Weitere Unternehmen 
entscheiden sich für eine  
Mitgliedschaft im ICV: Welser 
Profile Austria GmbH, Winkels 
Getränke Logistik GmbH & Co. 
Holding KG, WITTENSTEIN AG,  
IFA-ROTORION Holding GmbH, 
T-Systems Schweiz AG,  
The Hackett Group GmbH,  
TimoCom Soft- und Hardware 
GmbH sowie Swiss Life AG.

Januar Februar März April JuniMai
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Ein erfolgreiches Jahr 2016 im Rückblick

Juni: Der ICV-Fachkreis 
Kommunikations-Control-
ling ist auf der 9. Schwei-
zerischen Fachtagung 
Communications Control-
ling am 30. Juni an der 
Hochschule für Wirtschaft 
in Zürich HWZ präsent.

Juni: Das ICV-ControllingBlog veröffentlicht eine Umfrage 
unter ICV-Arbeitskreisleitern aus 9 Ländern zur bevorstehen-
den Fußball-Europameisterschaft. Kein Tipp sagt den späteren 
Champion Portugal korrekt voraus. 

Juni: Die ICV-Ideenwerkstatt veröffent-
licht im Juli die Ergebnisse zu ihrem The-
menschwerpunkt 2015 / 2016. Der Dream-  
Car-Bericht „Business Analytics | Der 
Weg zur datengetriebenen Unterneh-
menssteuerung“ steht auf der ICV-Web-
site nun zum Download bereit

Juni: Auf seiner Sommersitzung 
 beschließt der ICV-Vorstand eine bedeu-
tende Neuerung für den 42. Congress 
der Controller am 15. / 16. Mai 2017: 
Erstmals werden die Vorträge im Plenum 
live ins Englische übersetzt, am  
Montagnachmittag gibt es ein englisch-
sprachiges Themenzentrum.

Oktober: In Ljubljana nehmen am 25.  Oktober 140 
Gäste an der slowenischen  ICV- Tagung 16. Adriatic 
Controlling  Conference – ACC 2016 teil.

November: Auf der ICV-Tagung 4th International Cont-
rolling Conference in Croatia – ICCC 2016 „The Future 
of Controlling has already begun“ am 8. November in 
Zagreb mit 170 Teilnehmern sprechen auch internatio-
nale Experten aus Deutschland, Österreich und Polen. 

November: Sehr präsent ist der ICV auf 
der Stuttgarter Big-Data-Konferenz am 
10. November in Vorträgen, mit einem 
eigenen Stand und als Kooperationspart-
ner in den Informationsmaterialien. 

November: Die Unternehmenssteuerung von Start-ups fokussiert am 12.  
November die von den ICV-Arbeitskreisen der Region Deutschland Ost organisierte 
16. Controlling Innovation Berlin – CIB 2016 mit mehr als 140 Gästen.

November: Auf der CIB 2016 geht der Controlling-Nachwuchspreis 2016 für die besten 
Studienabschlussarbeiten zum Controlling an Selina Rogers, Duale Hochschule Baden-
Württemberg Stuttgart, der 2. Preis an Fynn Kohn, FH Kiel, und der 3. Preis an Dominic 
Danial Djannesari, WHU – Otto Beisheim School of Management, Vallendar. 

November: An der ICV-Regional-
tagung 12. Controlling Advantage 
Bonn – CAB 2016 am 17. Novem-
ber in Bonn unter dem Motto 
„Controllers Rolle zwischen  
Innovation und Risiken“ nehmen 
70 Gäste teil.

November: Am 17. November 
findet in Regensburg das erfolg-
reiche Gründungstreffen des 
neuen regionalen ICV-Arbeits-
kreises Oberpfalz mit dem  
AK-Leiter Christian Kaiser statt.

November: Ausverkauftes Haus meldet 
auch in diesem Jahr die 15. Controlling 
Insights Steyr – CIS 2016 am 18. Novem-
ber: 350 Teilnehmer! Die führende Con-
trolling-Tagung Österreichs steht unter dem 
Motto „Wirkung und Effizienz des Control-
lings in Zeiten des Wandels“. 

November: Rund 150 Teilnehmer 
besuchen die ICV-Regionaltagung  
14. Controlling Competence Stuttgart 
– CCS 2016 unter der Überschrift „Die 
Welt im Wandel: Welchen Einflüssen 
unter liegen Controlling und Control-
ler?“ am 24. November im IBM Client 
Center Ehningen bei Stuttgart. 

November: Beim ICV-Leitungskreistref-
fen am 26. November in München bera-
ten Vorstand, Delegierte, Geschäftsstelle 
und weitere ICV-Experten aus 5 Län-
dern Fragen der Professionalisierung 
und Internationalisierung des Vereins als 
Grundlage seiner weiteren nachhaltigen 
Entwicklung. 

November: Am 28. Nov.  
wird in Barcelona die  
spanische Ausgabe des vom 
ICV-Fachkreis entwickelten  
und vom regionalen AK Spani-
en  übersetzten Buches  
„Working  Capital Manage-
ment“  präsentiert.

Dezember: Die offene Sitzung des 
Komitees für Steuern, Rechnungsle-
gung und Controlling der Deutsch-Rus-
sischen AHK am 14. Dezember in Mos-
kau unter der Überschrift „Controlling 
in Russland“ ist ein weiterer Meilen-
stein zur Entwicklung einer Kooperation 
zwischen ICV und AHK. 

September: Das erfolgreiche  4. 
Chinesisch-Deutsche  Controlling 
Forum am 9. September in 
Shanghai, organisiert von China 
Controlling und der Deutschen 

Außenhandelskammer in China, wird auch in diesem Jahr 
unterstützt u. a. vom Internationalen Controller Verein (ICV). 

September: Top-
manager des Insti-
tute of Manage-
ment Accountants 
(IMA) besuchen am 
14. September den 
deutschen Controlling-Pionier, Dr. Dr. h.c. 
 Albrecht Deyhle. IMA-President und -CEO Jeff 
Thomson würdigt im Beisein des ICV-Vorsitzen-
den Siegfried Gänßlen die Lebensleistung von 
Albrecht Deyhle. Das Treffen nutzen die Spitzen 
von ICV, CA con troller akademie und IMA, Mög-
lichkeiten der Zusammenarbeit zu sondieren. 

September: Am 21. September geht auf  
dem Stuttgarter Controlling-Forum der Green- 
Controlling-Preis 2016 an die Robert Bosch 
GmbH und an die DATEV eG.

September: Die 17. Internationale 
 Controller Gesundheitstagung / Forum 
 Gesundheitswesen Österreich verläuft  
am 29.  September in Wien erfolgreich.

Sept. / Okt.: Das „Controller  
Magazin“, Ausgabe September /
Oktober, erscheint mit dem eng-
lischsprachigen Supplement 
„Controlling International“. Dieses 
berichtet vielschichtig aus der 
internationalen Controlling- 
Community. 

Juli: Im Spätsommer und 
Herbst finden Vorbereitungs-
treffen zur Gründung der 
 neuen ICV-Fachkreise  „Digital 
Transformation 4.0“ sowie 
„Start-up Controlling“ statt. 
Bis zum Congress 2017  
soll die Startphase erfolgreich 
 abgeschlossen sein.

Juli: Der Internationale Control-
ler  Verein (ICV) heißt weitere 
Firmenmitglieder herzlich willkom-
men: die Gebr.  Becker GmbH und 
die Media Focus Schweiz GmbH. 

August: Die ICV-Ideenwerkstatt startet mit  
dem neuen Jahresthema „Digitale Geschäfts-
modellinnovationen und die Rolle des Controllers“ 
und seitens von Horváth & Partners unter neuer 
Leitung in ihre nächste Arbeitsphase. 

Dezember: Der ICV begrüßt 
weitere neue Firmenmitglieder: 
die macs Software GmbH, die 
swilar GmbH, die Bühler Motor 
GmbH und die Mittelbayerischer 
Verlag KG.

Juni / Juli August September Oktober DezemberNovember
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Auf der CIB 2016 ist der ICV-Controlling-
Nachwuchspreise 2016 verliehen worden. 
Den 1. Preis erhielt Selina Rogers, Duale 
Hochschule Baden-Württemberg Stuttgart, 
für ihre Arbeit „Implementation of Integra-
ted Reporting on the Example of Adidas“, 
der 2. Preis ging an Fynn Kohn, FH Kiel, und 
der 3. Preis an Dominic Danial Djannesari, 
WHU – Otto Beisheim School of Manage-
ment, Vallendar.

Die erste Preisträgerin, Selina Rogers, hatte ihre 

Bachelorthesis zur Einführung des Integrated 

Reporting am Beispiel der Firma Adidas 

geschrieben. Die ICV-Jury unter Vorsitz von 

Prof. Dr. Ute Vanini, FH Kiel, begründete ihre 

Entscheidung mit der „überzeugend klaren Pro-

blemformulierung und -abgrenzung“ sowie mit 

einem „sehr strukturierten Vorgehen zur Pro-

blembearbeitung“. Die Arbeit habe ein für Praxis 

und Forschung höchst relevantes Thema aufge-

griffen, die Analyse basiere auf einer umfassen-

den internationalen Literaturauswertung. 

Zudem werden konkrete Lösungsansätze zum 

Integrated Reporting für das Unternehmen ent-

wickelt und nachvollziehbar dokumentiert. Die 

Preisträgerin präsentierte souverän im CIB-Ple-

num ihre Arbeit.

Der zweite Preisträger, Fynn Kohn, von der FH 

Kiel, hatte seine Masterthesis „Integration von 

Risikomanagement und Controlling – Entwick-

lung von Szenarien und Simulationen zur 

Berücksichtigung von Risikoaspekten in der 

Unternehmensplanung der ACO Haustechnik 

Gruppe“ überschrieben. Laut ICV-Jury zeigt die 

Arbeit „strukturiert und anwendungsorientiert 

Ansätze und Probleme des Einsatzes komplexe-

rer Monte-Carlo-Simulationen zur Integration 

von Unternehmensplanung und Risikomanage-

ment in einem mittelständischen Unternehmen 

beispielhaft auf“.

Der dritte Preisträger, Dominic Danial Djannes-

ari von der WHU, hatte seine Bachelorthesis mit 

dem Titel „Business Partnering in Practice – 

The relationship between Controllers’ roles and 

reporting practices“ verfasst. Auch dieser 

Gewinner habe ein sehr relevantes Thema auf-

gegriffen, so die Jury. 

Bekordbeteiligung 2016
Groß wie nie zuvor war das Bewerberfeld um 

den ICV-Controlling-Nachwuchspreis in diesem 

Jahr: 23 Arbeiten wurden aus der gesamten 

DACH-Region, sowohl von Universitäten als 

auch Fachhochschulen bzw. Hochschulen für 

angewandte Wissenschaften, eingereicht. 

Deren breites Themenspektrum deckte die 

ganze Bandbreite des Controllings ab.

Seit 2005 verleiht der ICV den Controlling-Nach-

wuchspreis alljährlich auf der Fachtagung Control-

ling Innovation Berlin (CIB). Der Preis ist insgesamt 

mit über 4.000 EUR dotiert und wird von Haufe-

Verlag und Haufe-Akademie gesponsert. n

Inspirationen auf der Controlling Innovation Berlin – CIB 2016

Controlling-Nachwuchspreis 2016 nach Stuttgart, Kiel und Vallendar

„Start-ups und Controlling“ prägte die 
„Controlling Innovation Berlin – CIB 2016“. 
Rund 150 Besucher waren am 12. Novem-
ber in den WISTA Technologie-Park Berlin-
Adlershof gekommen.

Wolfgang Schneider, Leiter AK Weser / Harz, 

eröffnete die CIB 2016. Die Keynote „Nutzung 

Informationstechnologie zur Entscheidungsfin-

dung“ hielt Dr. Joachim Jäckle, Corporate Senior 

Vice President, Henkel AG & Co. KGaA. Er 

beschrieb eingangs „Big Data als Realität“. Wel-

che Möglichkeiten und Grenzen ergeben sich für 

Unternehmen daraus? Dr. Jäckle skizzierte 

„Business Analytics“. Habe in der „alten Welt“ 

am Anfang die Frage gestanden, „Was will ich 

wissen?“, stehe in der heutigen „neuen Welt“ die 

Eingangsfrage, „Welche Daten haben wir?“  

Dr. Jäckle berichtete Use Cases seines Unter-

nehmens: „Wir probieren vieles aus. Es gibt aber 

noch keine fertige Welt.“ Er blickte voraus: Ana-

lyseaufgaben würden durch Automatisierung und 

Robotics massiv übernommen. „Sind die Data 

Scientistes die Controller der Zukunft?“, leitete er 

daraus eine entscheidende Frage ab. Mit einem 

Rat schloss er seine Keynote: „Versehen Sie Ihre 

eigene Entwicklung mit technischem Wissen!“

Der Vortrag von Prof. Dr. Nils Herda und Prof. Dr. 

Stefan Ruf, beide von der Hochschule Albstadt-

Sigmaringen, war „Digitalisierung – Was Start-

ups und Hidden Champions voneinander lernen 

können“ überschrieben. Ihre Botschaft: Obwohl 

die disruptiven Geschäftsmodelle von Startups 

etablierte Unternehmen angreifen, können Hid-

den Champions und Startups viel voneinander 

lernen. Zum Beispiel könnten Startups bei der 

Strategie-Arbeit, beim Thema Führung und im 

Bereich Controlling von Hidden Champions ler-

nen. Umgekehrt sei der Umgang der Startups 

u. a. mit Agilität und der Implementierung von 

Technologie für Hidden Champions beispielhaft.

Zu den CIB-Referenten 2016 gehörte Matthias 

von Daacke, ICV-Vorstand, Director Controlling 

BLANCO GmbH + Co KG. Sein Thema: „Der 

moderne Controller – Business Partner, Innova-

tor und Treiber der Veränderungen“. n

Die Nachwuchs-Preisträger und die Jury 2016.
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2015 haben die Mitglieder des ICV-Arbeits-
kreises „International Work Group“ Noma-
tex, ein Unternehmen der Lebensmittelin-
dustrie im Südosten Polens, als ihre „Target 
Company“ kennengelernt und mit vielen 
Hinweisen, Tipps, Empfehlungen bedacht. 
In 2016 haben wir nun eine sehr innovative 
Firma in Zielona Góra besucht: Die LUG-
Gruppe ist ein Unternehmen, das moderne 
Lichtsysteme entwickelt, weltweit produ-
ziert und vertreibt. So sind z. B. der Flugha-
fen in Kopenhagen wie auch die Metro in 
Warschau mit Lichtlösungen aus Zielona 
Góra ausgestattet.
 

Anfang Juni kamen wir 16 Controller, alle Mit-

glieder des ICV, nach Zielona Góra, um das 

Unternehmen und unsere Partner von LUG ken-

nenzulernen. Es wurden vier Arbeitsgruppen 

gebildet, gleichmäßig besetzt aus LUG-Füh-

rungskräften und ICV-Mitgliedern. Folgende 

Themenbereiche wurden in den Folgemonaten 

in Skype-Teamtelefonaten wie auch bei persön-

lichen Treffen in Berlin und Warschau bearbeitet 

(immer auf Englisch): 

1.  Integration of customer’s needs in sales and 

production process, ways to reduce the port-

folio, the number of products (if & how);

2.  Market design for LUG in 2020: questions to 

be discussed;

3.  One motivational system for all LUG-people + 

ideas and ways to improve reputation and 

internal communication in LUG;

4.  New organisation with better information / 

controlling.

Was gab es für heiße Diskussionen, wie enga-

giert haben sich alle in den Treffen verhalten! 

Mitte September fand in Berlin eine Zwischen-

berichts-Konferenz statt, auf der alle Arbeits-

gruppen ihre Ergebnisse präsentierten und zur 

Diskussion stellten. Danach wurden die Teams 

in großen Teilen getauscht, um neue Sichten, 

andere Schwerpunkte zu beleuchten. Wieder 

ein Monat intensiver Tätigkeit ...

Ende Oktober wurden dann – wieder in Zielona 

Góra – die Endergebnisse der vier Arbeitsgrup-

pen vorgestellt und miteinander diskutiert. 

Wichtigstes Ergebnis für Ryszard Wtorkowski, 

Eigentümer des Familienunternehmens: die 

Sicherheit gefunden zu haben, dass verantwor-

tungs- und vertrauensorientiertes Handeln auf 

allen Ebenen im Unternehmen wichtig ist, um 

den Anforderungen des 21. Jahrhunderts 

gerecht zu werden. Und er fügt hinzu: „Uns wur-

den Fragen gestellt, die wir nie auf dem Schirm 

hatten – ein Vorteil dieses international und 

multikulturell besetzten Arbeitskreises. Die Ant-

worten müssen wir finden.“

Nicht nur unsere Ziel-Unternehmen sind sehr 

angetan von unserer Unterstützung, auch die 

Arbeitskreis-Mitglieder zeigen sich begeistert – 

trotz (oder vielleicht sogar wegen) der vielen 

Arbeit; der Arbeitsaufwand eines jeden AK-Mit-

gliedes liegt bei mehr als 10 Tagen, dazu kom-

men Reisekosten.

Ein Platz für 2017 ist noch frei 
Durch das Ausscheiden eines AK-Mitglieds (er 

wurde CFO in seinem Unternehmen und kann 

die erforderliche Zeit derzeit nicht aufbringen) 

würden wir ein neues Mitglied in unser Team 

aufnehmen: ein ICV-Mitglied mit mehr als 5 

Jahren Controller-Erfahrung, englischsprachig, 

nicht jedoch aus Deutschland oder Polen kom-

mend. Nehmen Sie bitte Kontakt mit mir auf: 

Herwig Friedag, e-Mail: consult@friedag.com

 

Mehr zur Arbeit des Internationalen ICV-Arbeits-

kreises bei Nomatex wie bei LUG auf der ICV-

Website: www.icv-controlling.com > Arbeits-

kreise > International Work Group.

In 2017 wird der Internationale Arbeitskreis bei 

einem Unternehmen in Ljubljana, Slowenien zu 

Gast sein und dem Wahlspruch gerecht werden: 

come together, work together, learn together, 

develop together.

Info: Dr. Herwig R. Friedag,  
Leiter AK International Work Group

 NEWS

ICV-Personalie 
Dr. Klaus Schuberth, 

Mitglied im ICV- Ku ra-

torium, ist seit dem  

4. Oktober 2016 Ge-

schäftsführer Con -

trolling, Finanzen, Sta-

tistik und Einkauf in der Zentrale der Bun-

desagentur für Arbeit. Nach zweijähriger  

Tätigkeit in Chemnitz, wo er Vorsitzender  

der Geschäftsführung der BA-Regional-

direktion Sachsen war, ist er nun nach 

Nürnberg zurückgekehrt.

Dr. Klaus  Schuberth war von 2007 bis 

2010 Bereichsleiter Controlling in der Zen-

trale der BA. n

Die 16 Mitglieder der International Work Group 2016 stammen aus Deutschland, Kroatien, Polen, Rumänien,  
Russland und Slowenien. 

Der Internationale Arbeitskreis im zweiten Jahr
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Der neue Arbeitskreis Oberpfalz ist gegründet

Am 17. November 2016 wurde in Regens-
burg der Grundstein für einen neuen 
 ICV-Arbeitskreis gelegt: Der AK Oberpfalz 
ist seitdem aktiv. Geleitet wird er von 
 Christian Kaiser, zugeordnet ist er der 
Region Deutschland Süd mit dem Regio-
naldelegierten Rainer Linse. Wir haben 
uns mit beiden nach der Gründungs-
veranstaltung unterhalten. 

Was war der Anlass für die Gründung  
des Arbeitskreises?
Kaiser: Kurz gesagt: weil es in der Oberpfalz 

bisher keinen gab, hier aber interessante 

Unternehmen verschiedenster Branchen 

beheimatet sind.

Wie kam es zur Liason Christian Kaiser 
und Arbeitskreis Oberpfalz?
Als langjähriges ICV-Mitglied bin ich aktiv im 

AK Süd bei Uwe Seidel. Wir haben schon 

l änger diskutiert, in unserer Heimat Oberpfalz 

einen eigenen AK zu gründen. Jetzt haben 

die Rahmenbedingungen gepasst.

Wo sind bislang Ihre persönlichen  
Berührungspunkte mit dem ICV? 
Mitglied im ICV bin ich schon sehr lange und 

war auch schon des öfteren auf dem 

 Congress der Controller in München. Zudem 

war ich aktiv im AK Süd in München.

Wie oft und wo wird sich der AK treffen?
Mein Ziel ist es, dass wir uns mindestens 

zweimal jährlich treffen. Idealerweise immer 

bei einem anderen Unternehmen, das uns 

dabei auch Einblick in sein Controlling und 

sein Geschäftsmodell gibt. So lebt es  

auch der AK Süd und ich denke, das hat sich 

bewährt. Die Oberpfalz hat viele spannende 

Unternehmen, nicht nur im Raum Regensburg. 

Und natürlich sprechen wir auch interessierte 

Kollegen in Niederbayern und  Franken an.

Am 17. November wurde der AK offiziell 
gegründet. Welche Eindrücke nehmen 
Sie von dem Abend mit?
Es war von Anfang an sehr großes Interesse 

spürbar. Wir haben ca. 35 Personen kontak-

tiert und eingeladen. 20 sind gekommen und 

haben den Arbeitskreis gemeinsam aus der 

Taufe gehoben. Die Vorträge von  Rainer Linse 

zum ICV und zur Arbeitskreis arbeit von  

Uwe Seidel sind auf breites  Interesse gesto-

ßen. Ich denke, darauf lässt sich die prakti-

sche Arbeit im AK sehr gut  aufbauen.

Wie viele Gründungsmitglieder hat  
Ihr AK, wie ist deren Altersstruktur und 
aus  welchen Branchen und Regionen 
kommen sie? 
Am Gründungstreffen haben 20 Personen 

teilgenommen. Maschinen- und Anlagenbau, 

Sportartikelhersteller, Medienbranche sind 

nur einige vertretene Branchen. Regional 

betrachtet waren auch Straubing und Roding 

vertreten – die regierungsbezirksübergrei-

fende Arbeit hat also bereits gestartet.

Ist das eine gute Basis für die  
weitere Arbeit oder sind Änderungen /  
Erweiterungen geplant? 
Wir starten jetzt erst mal wie geplant. 

 Entscheidend ist, dass die AK-Mitglieder und 

auch deren Unternehmen einen Mehrwert  

für sich und ihre Tätigkeit in der AK-Arbeit 

sehen. Dann nehmen sie rege an unseren 

AK-Veranstaltungen teil und bringen sich 

selbst ein. Und dann „schauma mal“.

Ist die Mitgliedschaft in Ihrem AK an 
 Voraussetzungen geknüpft?
Interesse am Controlling und sich einzu-

bringen. Das sind die wichtigsten Vorausset-

zungen. Auch „Nicht-Controller“ sind herzlich 

willkommen, Controlling machen wir ja 

gemeinsam.

Gibt es bereits jetzt etwas, das Sie im 
Zusammenhang mit der AK-Gründung so 
nicht erwartet hatten? 
Alles lief wie geplant. Die breite Resonanz 

bereits zur Gründung war schon toll, das 

lässt sich bei einem „Neustart“ schwer ein-

schätzen.

Was werden Ihre ersten Themen im  
AK sein, wie die Herangehensweise an 
Themen?
Wir werden mit einer „Großveranstaltung“ in 

unsere AK Arbeit einsteigen: Gemeinsam mit 

der Wirtschaftszeitung veranstalten wir am 

16. März 2017 das „WZ Forum Controlling“ 

in unserem Medienhaus in Regensburg. 

Referenten werden der ICV-Vorsitzende 

 Siegfried Gänßlen und der Sprecher der 

Geschäftsführung der Maschinenfabrik Rein-

hausen, Dr. Nicolas Maier Scheubeck, sein. 

Damit adressieren wir alle Controlling-Inter-

essierten in der Region. Bei den letzten WZ 

Foren waren immer ca. 100 Gäste präsent.

Im Herbst 2017 treffen wir uns dann hoffent-

lich beim ersten einladenden Unternehmen 

zu einem spannenden aktuellen Control-

lingthema – eine positive Aussage dazu gab 

es schon bei der Gründungsveranstaltung. 

Fortsetzung auf Seite 111
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Rainer Linse, Sie sind Regionaldele-
gierter Deutschland Süd des ICV.  
Zu den AKs in Ihrem Verantwortungs-
gebiet gehören Bodensee / Allgäu, 
 Franken, Heilbronn-Künzelsau, Rhein-
Neckar, Stuttgart, Süd I, Südbayern, 
Südwest und Ulm. Und jetzt noch der 
der AK Oberpfalz. Haben Sie noch  
Zeit für Anderes? 

Linse: Dank der Unterstützung des 

 confidence-Teams ist es mir möglich, mich 

als Regionaldelegierter weiterhin für  

den ICV zu engagieren. Ja, somit bleibt 

wenig Zeit für Anderes. Die Zusammen-

arbeit mit meinen AK-LeiterInnen und 

deren StellvertreterInnen macht mir Spaß 

und auch sie leisten wertvolle Arbeit und 

investieren Zeit für das Ehrenamt. Gerade 

haben wir bei unserer diesjährigen AK-Lei-

tertagung in Stuttgart unsere Synergien 

genutzt und sehr gute Ansätze für qualitati-

ves und quantitatives Wachstum zusam-

men erarbeitet.

Wie würden Sie den AK Oberpfalz 
 derzeit beschreiben im Vergleich mit 
anderen ICV-AKs? 
Wir haben mit Christian Kaiser zum ersten 

Mal einen AK-Leiter aus einem großen 

Medienhaus. Das gibt neue Chancen für 

Wachstum und Vermarktung. Die AKs 

 werden zukünftig verstärkt den Bekannt-

heitsgrad des ICV in der Region erhöhen. 

Das soll auch zu mehr Mitgliedern führen.

Gibt es weitere Regionen in Deutsch-
land Süd, die derzeit noch frei von ICV-
Arbeitskreis-Arbeit sind und die Sie 
bereits im Visier haben?
Wir denken derzeit über die Region  

„Ostalb“ nach. n

Neues aus dem ControllingWiki

der interaktiven Wissensplattform mit Gütesiegel des ICV – www.controlling-wiki.com

Vita Christian Kaiser
z    Leiter Controlling bei „M Das Medienhaus“ 

in Regensburg

z   Verheiratet, 2 Söhne (10 und 13) 

z    Ausbildung zum Offizier,   

Studium „Wirtschafts- und Organisations-

wissenschaften“ an der Universität der 

 Bundeswehr in Neubiberg

z    Controllingtätigkeiten in Unternehmen ver-

schiedener Größen und Branchen, regional 

und überregional

l Balanced Scorecard (143)
l Hauptseite (116)
l Abweichungen (54)
l Risikomanagementsystem (RMS) (35)
l Qualitätsstandards DIN SPEC (35) 
l Lagebericht (35)
l  International Group of Controlling (IGC) (32)
l Benchmarking (29)
l Output (28)
l Triple-A-Controlling (28)
l Prozessmodell (27)
l  Innerbetriebliche Leistungsverrechnung (26)
l  Controlling von Unternehmensnetzwerken (26)
l Cost Center (26)
l Human Capital (25)
l Management 2.0 (25)
l Controller-Kompetenzmodell (25)
 l BSC (23)

l Arbeitsplan (23)
l Krisendiagnose (23)
l Controlling (22)
l Risikoanalyse FMEA (22)
l Change Management (22)
l Ökonomischer Gewinn (22)
l Strategieentwicklung (22)
l Planung (21)
l Betriebsdatenerfassung (21)
l  Internationaler Controller Verein (ICV) (21)
l Qualität (21)
l  Communication Performance Management (21)
l Gemeinkostenmanagement / -controlling (21)
l Ziel (20)
l Schedule Performance Index (20)
l Betriebsergebnis (20)
l Center-Konzepte (20)
l Supply Chain Management (20)

l Beschaffungscontrolling (19)
l Innovations-Management (19)
l Deckungsbeitragsrechnung (19)
l Leitbild (19)
l Marktanteile (19)
l Day sales outstanding (19)
l Hockey-Stick-Effekt (19)
l Impairment Test (19)
l Risiko- und Chancencontrolling (19)
l  Kennzahlen Dienstleistungscontrolling (18)
l Liquiditätsmanagement (18)
l  Deckungsbeitragsrechnung mehrstufig (18)
l Monte-Carlo-Simulation (18)
l Beraterrollen (18)

Schauen Sie rein und machen Sie mit: 
www.controlling-wiki.com

Das ICV-ControllingWiki lebt wie jedes Wiki von den Beiträgen und der Interaktion der  Nutzer, der Leser, unserer Mitglieder,  
der Controller. Hier sehen Sie einen  Auszug, welche der mehr als 600 Fach beiträge in unserem ControllingWiki am meisten bearbeitet 
 (kommentiert,  geändert, ergänzt, aktualisiert) wurden.  
(In Klammern: Anzahl der Bearbeitungen)

Rainer Linse und Christian Kaiser
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Merken Sie sich unsere 
 ICV-Veranstaltungen 2017 vor! 
29. März ICV Gesundheitstagung (Bern / CH)

31. März 11. CIA Controlling Intelligence 

Adventure, internationale Tagung, auch in 

Englisch (Warschau / Polen)

14. Mai ICV Mitgliederversammlung  

(München / Deutschland)

15. / 16. Mai 42. Congress der Controller.  

Die Vorträge im Plenum werden erstmals  

live ins Englische übersetzt. Ein Themen-

zentrum findet in englischer Sprache statt  

(München / Deutschland)

26. Mai ICV-Controlling Kongress  

(Belgrad / Serbien)

8. / 9. Juni VII. Katalanischer Kongress  

(Barcelona / Spanien)

24. Juni 1. Controller Barcamp (Berlin)

7. Juli 10. International Controlling Con-

ference, Clubs of Managerial and Financial 

Controllers (Kaliningrad / Russland)

23 September Nordtagung (Bremen /

Deutschland)

28. September 18. Forum Gesundheitswe-

sen Österreich (Wien  / Österreich)

24. Oktober 17. ACC Adriatic Controlling 

Conference (Ljubljana / Slowenien)

8. November 5. ICCC International Control-

ling Conference Croatia (Zagreb / Kroatien)

16. November 13. CAB Controlling  

Advantage Bonn (Bonn / Deutschland)

18. November 17. CIB Controlling Innovation 

Berlin (Berlin / Deutschland) 

23. November 15. CCS Controlling Compe-

tence Stuttgart (Ehningen / Deutschland)

24. November 16. CIS Controlling Insights 

Steyr (Steyr / Österreich)

Besuchen Sie eine unserer 
 Partner-Veranstaltungen!
10. März 11. Sankt Augustiner Controllingta-

gung – Hochschule Bonn-Rhein-Siege mit 

dem ICV als Medienpartner (St. Augustin /

Deutschland)

28. April Controllingkompetenz für Bilanz-

buchhalter – ICV in Kooperation mit dem 

Bundesverband der österreichischen Bilanz-

buchhalter (Kapfenberg / Österreich)

22. Juni Fachtagung Nachhaltigkeit / Green 

Controlling – ICV in Kooperation mit der CA 

Akademie (München / Deutschland)

8. September Sino-German Controlling 

Forum mit dem ICV als Partner (Shanghai / 

China)

Werben Sie  neue Mitglieder  
für den ICV!
Vorteile für persönliche Mitglieder:
z   Erfahrungsaustausch im mit über 6.000 

Mitgliedern anerkannt größten Netzwerk 

Europas

z   ICV-Geschäftsstelle als zentrale Anlauf-

stelle für alle Anliegen

z   Kostenlose Teilnahme an Sitzungen  

der Arbeitskreise, Fachkreise und / oder 

Branchenarbeitskreise

z   Kostenloses Abo von Controller Magazin 

und Zeitschrift Finance 

z   Mitgliederrabatte für Veranstaltungen und 

Fachliteratur

z   Kostenlos exklusive Informationen wie 

 Controller Statements und Fachdokumente 

aus der ICV-Schriftenreihe sowie exklusiver 

Mitglieder-Content auf der ICV-Webseite

Jahresbeitrag: EUR 150,- / CHF 175,-.  

(Mitglieder unter 30 oder über 60 Jahre 

 zahlen einen ermäßigten Jahresbeitrag  

von EUR 75,- / CHF 87,50).

Werden oder werben Sie ein 
 Firmenmitglied!
Als Firmenmitglied profitieren vier Mitarbeiter 

von unseren exklusiven Angeboten (siehe 

persönliche Mitgliedschaft). Außerdem linken 

wir auf unserer Web- und Facebookseite auf 

das Mitgliedsunternehmen. 

Der Mitgliedsbeitrag für die Firmenmitglied-

schaft beträgt EUR 750,- / 870 CHF pro Jahr. 

Zu diesem Beitrag werden bis zu 4 Mitarbeiter 

eines Unternehmens Mitglied in unserem 

 Verein.

Werden Sie Sponsor einer unserer  

Veranstaltungen oder Awards!

Weitere Informationen unter  

www.icv-controlling.com/verein

Oder direkt in der ICV-Geschäftsstelle 

 verein@icv-controlling.com 

Telefon 08153 / 8897420

Arbeitskreis-Termine

Weitere Informationen und Anmeldung: www.icv-controlling.com > Arbeitskreise sowie www.icv-controlling.com > Veranstaltungen
Artikelbeiträge senden Sie bitte an Hans-Peter Sander (Redaktion), presse@icv-controlling.com.

  n Arbeitskreis Berlin-Brandenburg
Winterstammtisch, 20.01.2017, 18:00 Uhr

Veranstaltungsort siehe Webseite

  n Arbeitskreis Wien-West
Winterstammtisch, 26.01.2017

Fischerbräu, Billrothstraße 17, 1190 Wien

  n Fachkreis Digitale Transformation
3. Sitzung, 02. / 03.02.2017

KUKA, Augsburg

  n AK Stuttgart 
67. Sitzung, 09. / 10.03.2017, Stuttgart

  n FAK Kommunikations-Controlling 
31. Fachkreistreffen bei bofrost* 

 Dienst leistungs GmbH & Co. KG in Straelen,

16. / 17.03.2017
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DER HAUFE STELLENMARKT 
FÜR FACH- UND FÜHRUNGSKRÄFTE

Wir helfen Ihrer Suche auf die Sprünge!
Finden Sie erfahrene Mitarbeiter mit innovativen Ideen. www.stellenmarkt.haufe.de
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Jetzt buchen oder Informationen unter: +49 (0)8153 - 88 974 - 0 oder www.controllerakademie.de 

www.controllerakademie.de 

360°
FORWARD THINKING

Controlling

Unternehmensführung

Financial Accounting

Soziale Kompetenzen

Auszug aus unserem aktuellen Seminarprogramm:

Controllers Trainingsprogramm in 5 Stufen
Stufe I – Controllers Best Practice
06.02. – 10.02.17, München
13.02. – 17.02.17, Feldafing
20.02. – 24.02.17, Bernried
06.03. – 10.03.17, Frankfurt / Main

Stufe I – Controllers Best Practice  
Blended Learning  NEU
21.03. – 23.03.17, Frankfurt / Main

Stufe II – Financial & Management Accounting
13.02. – 17.02.17, Frankfurt / Main 
20.02. – 24.02.17, Feldafing 
06.03. – 10.03.17, Feldafing

Stufe III – Berichtswesen & Kommunikation  
für Controller
13.02. – 17.02.17, Feldafing 
06.03. – 10.03.17, Bernried 
13.03. – 17.03.17, Feldafing 

Bank- Controllers Trainings- 
programm in 5 Stufen
Bank-Controllers Grundseminar  
27.03. – 31.03.17, Bernried
Bank-Controllers Aufbauseminar 
15.05. – 19.05.17, Bernried

Körper und Stimme NEU 
06.02. – 08.02.17, Feldafing

Change Kompetenz 
20.03. – 22.03.17, Feldafing

Person und Kommunikation 
27.03. – 31.03.17, Feldafing

Controlling 

Soziale Kompetenzen

Wirtschaftskompetenz für Führungskräfte
Modul 1 – Finanzmanagement und Controlling  
21.02. – 23.02.17, Seeheim b. Frankfurt

Modul 4 – Organisationsentwicklung, 
Change- und Projektmanagement 
14.03. – 16.03.17, Feldafing

Modul 3 – Kundenmanagement und Pricing 
28.03. – 30.03.17, Starnberg

Modul 5 – Führung und Personalentwicklung 
04.04. – 06.04.17, Starnberg

Unternehmensführung 

Methodenwissen und Social Skills
für mehr Wirtschaftskompetenz.

Controlling für Nicht-Controller
07.03. – 08.03.17, Berlin
22.03. – 23.03.17, München

Vertiefungsseminare
Produktions-Controlling 
20.02. – 22.02.17, Starnberg 

Personal-Management und -Controlling 
06.03. – 08.03.17, Hamburg

Managementberichte – mit SUCCESS zu IBCS® 
13.03. – 15.03.17, Bernried

Business Charts mit Excel 
16.03. – 17.03.17, Bernried

Projektmanagement und -Controlling 
20.03. – 22.03.17, Starnberg

BI und Information Management 
21.03. – 23.03.17, Feldafing

Unternehmenssteuerung mit Kennzahlen 
27.03. – 29.03.17, Bernried

Lean Management  NEU 
27.03. – 29.03.17, Feldafing

CA_CM1_17_01_Anzeige U2.indd   1 13.12.16   09:32
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Finden Sie hier einen Termin in Ihrer Nähe: 
www.digital-controlling.de

Die Teilnahme ist kostenlos.

Roadshow

Digital Controlling
Sie möchten schneller auf Ihr Umfeld reagieren? Dazu benötigen 
Sie transparente, nachvollziehbare Unternehmenszahlen? 
Starten Sie 2017 mit einer Software durch, die eine neue Dynamik 
in Ihr Controlling bringt. Lernen Sie die Lösung von Corporate 
Planning kennen bei der Roadshow "Digital Controlling". 

Speed up your Business
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Arbeitsergebnisse aus der Controller-Praxis
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Dauerbrenner?
25 Jahre Balanced Scorecard. Ein Interview mit Péter Horváth und Oliver Greiner.

WEITERE THEMEN IM FOKUS

Risikomanagement und Controlling

Integrated Reporting

Datenqualität in Zeiten von Big Data

Der Einfluss von Kennzahlen auf die Kreativität
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