
Der gute Wille
Corporate Social Responsibility – Möglichkeiten und Grenzen des Controllings

WEITERE THEMEN IM FOKUS

Nutzung von Kennzahlen / Kennzahlenmix

Strategieaffinität im Unternehmen

Entwicklung der Unternehmenskultur

Zielgruppengerechte Kostenrechnung in KMUs

CONTROLLER
®

Co
rp

or
at

e 
So

ci
al

 R
es

po
ns

ib
ili

ty
 |

 K
en

nz
ah

le
n 

| 
U

nt
er

ne
hm

en
sk

ul
tu

r 
| 

Co
nt

ro
lli

ng
 p

ro
du

kt
be

gl
ei

te
nd

er
 D

ie
ns

tle
ist

un
ge

n
  C

on
tro

lle
r 

M
ag

az
in

 N
ov

./
De

z.
 2

01
7

2017 Nov. /Dez. I Ausgabe 6 I www.controllermagazin.de
B 12688 I 42. Jg I EUR 29,15 I ISSN 1616-0495

Zugleich Mitgliederzeitschrift des Internationalen Controller Vereins
und der Risk Management Association e.V. 

Bei unserer Veranstaltungsreihe "Digital Controlling" lernen Sie die 
Soft warelösung von Corporate Planning kennen. Richten Sie Ihren Blick auf das 
Wesentliche und entscheiden Sie zielgerichtet. Die Teilnahme ist kostenlos. 

Natural Business Intelligence.

Einladung zur Veranstaltung

Digital Controlling

Anmeldung und Termine in Ihrer Nähe: 
www.digital-controlling.com

 Köln, 29.11.2017

 Hamburg, 22.11.2017

 München, 29.11.2017

 Kassel, 29.11.2017

 Düsseldorf, 28.11.2017

 Fulda, 30.11.2017

 Stuttgart, 29.11.2017

 Dresden, 29.11.2017

 Freiburg, 30.11.2017

Transformiert Daten zu 
zielgerichteten Entscheidungen

Anzeige_DC_Termine.indd   1 05.10.2017   10:22:53

ICV-Schnupper-Abo
Nur für Teilnehmer des Seminars  

Controllers Best Practice  
der CA controller akademie.

Arbeitsergebnisse aus der Controller-Praxis



Unternehmensführung

Soziale Kompetenzen

Information Management

Accounting & Finance

Certified IFRS Specialist CA (CISCA) 
23.04. – 27.04.18, Starnberg 
28.05. – 01.06.18, Hamburg 
23.07. – 27.07.18, Starnberg

Verrechnungspreise  
26.02. – 28.02.18, Feldafing

Finanz-Controlling 
12.03. – 13.03.18, Starnberg

HGB kompakt 
15.03. – 16.03.18, Starnberg

Jahresabschlussanalyse 
19.04. – 20.04.18, München

Jetzt buchen oder informieren unter: +49 (0)8153 - 88 974 - 0 oder www.controllerakademie.de

www.controllerakademie.de 

Auszug aus unserem aktuellen Seminarprogramm 2017 / 2018:

Controllers Trainingsprogramm in 5 Stufen

Stufe I – Controllers Best Practice 
04.12. – 08.12.17, Feldafing 
11.12. – 15.12.17, Berlin 
22.01. – 26.01.18, Feldafing 
05.02. – 09.02.18, Feldafing

Controlling für Nicht-Controller

29.11. – 30.11.17, Köln 
07.02. – 08.02.18, Hamburg

Vertiefungsseminare

Personal-Controlling 
04.12. – 06.12.17, Starnberg

Produktions-Controlling 
26.02. – 28.02.18, Starnberg

Vertriebs-Controlling 
05.03. – 07.03.18, Feldafing

Working Capital Management 
16.04. – 18.04.18, Starnberg

IT-Controlling 
19.04. – 20.04.18, Starnberg

Einkaufs-Controlling 
23.04. – 25.04.18, Feldafing

Controlling & Business Leadership
Modul 1 – Finanzen, Controlling, Reporting 
06.03. – 08.03.18, Frankfurt

Modul 2 – Strategie, Businessplanung, Projekte 
17.04. – 19.04.18, Hamburg

Modul 3 – Kunden, Kostenmanagement, Pricing 
12.06. – 14.06.18, München

Storytelling mit dem Prinzip der Pyramide 
20.11. – 21.11.17, Köln 

Strategien für Business Intelligence u. Big Data 
11.12. – 13.12.17, Starnberg

Predictive und Advanced Analytics 
27.02. – 01.03.18, München

Einstieg in Advanced Analytics für Controller 
06.03.18, München

Konfliktmanagement in Teams 
20.11. – 22.11.17, Feldafing 

Führung und Personalentwicklung 
27.11. – 29.11.17, Feldafing

Person und Kommunikation 
04.12. – 08.12.17, Feldafing

Eigene Lebensenergie steigern 
11.12. – 13.12.17, Starnberg

Körper, Stimme, Ausdruck 
18.12. – 20.12.17, Feldafing

Person und Kommunikation 
12.03. – 16.03.18, Feldafing 

Lernen von den Spezialisten. Profitieren im Job.

Controlling

NEU

NEU

NEU

NEU

NEU

CA_CM6_17_75_Anzeige_U2.indd   1 17.10.17   11:17

TEAMFÄHIGER
CONTROLLER GESUCHT?

DER HAUFE STELLENMARKT 
FÜR FACH- UND FÜHRUNGSKRÄFTE

Spielen Sie ganz oben mit!
Präsentieren Sie sich in einem hochwertigen 
Umfeld als attraktiver Arbeitgeber. www.stellenmarkt.haufe.de

©
 k

av
ee

29
/s

hu
tt

er
st

oc
k.

de



1

Editorial

schrecklichen Nachricht von Todesfällen durch Überhitzung in Alters-

heimen, weil die Klimaanlagen tagelang nicht funktionierten, sollte uns 

dieses Szenario zu denken geben. 

Mit der September/Oktober-Ausgabe haben wir ja die Möglichkeit ein-

geführt, über das gedruckte Heft hinaus digitalen Mehrwert zu bieten, der 

sich oftmals aus dem im Artikel behandelten Thema ergibt. Ich freue mich 

sehr, dass diese Möglichkeit von Anfang an auf eine so große Resonanz 

gestoßen ist. Dies ist uns ein natürlich noch größerer Ansporn, mit CM 
Live fortzufahren und es weiter auszubauen. In dieser Ausgabe finden Sie 

CM Live zu den Artikeln auf Seite 26ff. sowie 32ff. Falls Sie mehr dazu 

wissen wollen, müssten Sie auf den mit dem Logo „CM Live“ angegebenen 

Link www.controllermagazin.de/cm-live gehen. Dort finden Sie weiter-

gehende Informationen, in diesem Fall Excel-Dateien zur Umsetzung der 

in den Artikeln behandelten Problemlösungen. Immer wenn 
Sie im Controller Magazin das Logo „CM Live“ am Seiten
rand entdecken, wissen Sie, dass Sie weiterführende  
Informationen oder Arbeitshilfen zu diesem Artikel auf 
unserer Website finden können. 

Liebe Damen und Herren, falls wir uns in diesem Jahr nicht mehr spre-

chen sollten, verweisen wir an dieser Stelle bereits auf unsere Grüße und 
Wünsche für Sie alle auf Seite 68! 

Conrad Günther 
Herausgeber

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

250! Dieses Jubiläum von zweihundertfünfzig regulären Aus
gaben (ohne Sonderausgaben) des Controller Magazins seit seiner 

Gründung durch Dr. Dr. h.c. Albrecht Deyhle im Jahr 1975 haben wir 

in diesem Jahr durchschritten (6 Ausgaben pro Jahr bei zwei

monatlicher Erscheinungsweise). 

Ein eindrückliches Jubiläum, 

denn mit dem Alter von über 40 

Jahren wachsen wir inzwischen 

in die traditionsreichen deutschen 

Zeitschriftentitel hinein. Wobei es 

bezeichnend ist, dass wir erst im 

Nachhinein an das Jubiläum ge-

dacht haben: Entsprechend unser 

Fokussierung auf das Thema 

Controlling sind wir mehr der Zu-

kunft zugewandt als der Tradition 

verhaftet. 

In unserem Fall hat die Tradition allerdings auch eine tolle, weil sehr 

nützliche Seite: Im Online-Archiv auf www.controllermagazin.de finden 

Sie alle je im Controller Magazin erschienenen Ausgaben und können 

diese mithilfe der „Thementafel“ auch nach bestimmten Themengebieten 

filtern. Dabei kann man hin und wieder verblüfft feststellen, dass es 

„ewige“ Themen gibt, die vor 40 Jahren schon genauso virulent waren 

wie heute. 

Ein Thema, das es vor 40 Jahren noch nicht, jedenfalls nicht unter die-

sem Wording gab, ist das Thema Corporate Social Responsibility 
(CSR), das uns in dieser Ausgabe zu dem Titel inspiriert hat. Professor 

Dr. James Bruton arbeitet im Interview „CSR – Möglichkeiten und Gren-

zen des Controllings“ (Seite 4ff.) mit Alfred Biel sehr eindrücklich heraus, 

worum es bei diesem Thema geht, warum es auch für den Unternehmen-

serfolg immer wichtiger wird und warum sich auch Controller intensiv  

damit beschäftigen müssen. 

Ein anderer Beitrag in dieser Ausgabe hat leider in den vergangenen 

Wochen eine erschreckende Aktualität bekommen: Auf den Seiten 

54ff. beschreiben Herbert Saurugg und Brigitta John aus Sicht des Ri-

sikomanagements, welche Auswirkungen ein großflächiger Blackout 
in Europa auf Unternehmen, unsere gesamte Infrastruktur und das ge-

sellschaftliche Zusammenleben haben könnte. Angesichts der Bilder 

nach den Zerstörungen durch Hurricanes und Erdbeben, dem damit 

verbundenen Stromausfall für Millionen von Menschen und der 

Conrad Günther

Chefredakteur Controller Magazin

Vorstandsmitglied des Verlags für  
ControllingWissen AG

Vorsitzender des Aufsichtsrats der CA 
Akademie AG

Rechtsanwalt

conrad.guenther@vcw.de
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Biel: Vielen Dank, Herr Professor Bruton, dass 

Sie sich für dieses Interview zur Verfügung stel­

len. Sie haben als Berater, Ethiker, Lehrbeauf­

tragter und ehemaliger Studiengangsleiter  

einen guten Einblick sowohl in die Unter­

nehmenspraxis als auch in die Theorie. Worum 

geht es bei unserem Thema?

Bruton: Wenn man versucht, es auf den Punkt 

zu bringen, bedeutet CSR den richtigen Um-
gang mit unternehmerischer Verantwor-
tung, nicht mehr und nicht weniger. CSR kennt 

mehrere Ebenen, allem voran die wirtschaftli­

che, nämlich die Schaffung von Arbeitsplätzen 

und die Bereitstellung eines nützlichen Waren- 

und Dienstleistungsangebots in Übereinstim­

mung mit Gesetz und Ordnung. Das ist die  

unbedingte Erwartung, die wir als Bürger an 

Unternehmen stellen.

Biel: Und was kommt noch hinzu?

Bruton: Darüber hinaus freuen wir uns, wenn 

Unternehmen sich ethisch vorbildlich verhalten, 

will heißen, dass sie sich proaktiv für gesell­

schaftliche Belange einsetzen; in welcher Form 

auch immer bleibt ihnen selbst überlassen.

Biel: Wo liegt nun das Problem?

Bruton: In der Praxis ranken sich zwei unter­

schiedliche – teilweise antagonistische – Nar­

rative um diese beiden Aspekte der wirt-
schaftlichen und ethischen Verantwortung, 

beinahe so, als ob sie nicht zusammengehör­

ten. Die größte Herausforderung im Hinblick auf 

CSR besteht darin, diese Kluft zu überbrücken.

Biel: Corporate Social Responsibility (CSR) 

wird vielfach als „Unternehmerische Gesell­

schaftsverantwortung“ bezeichnet und ver­

standen. Insofern umschreibt CSR eine Aktivi­

tät, die sowohl aus eigenem Antrieb als auch 

nach eigenem Belieben erfolgt. Ist dieses frei­

willige Handeln zu begrüßen – oder reicht es 

doch nicht? Was bedeutet diese Freiwilligkeit?

Bruton: In Bezug auf Wirtschaftlichkeit und 
Compliance ist CSR unfreiwillig, denn Fehl­

haltungen werden vom Markt bzw. vom Ge­

setzgeber sanktioniert. Freiwillig dagegen ist 

Corporate Social Responsibility (CSR) –  
Möglichkeiten und Grenzen des Controllings
Interview mit Prof. Dr. James Bruton, Steuerberater, Lehrbeauftragter 
und Wirtschaftsethiker

von Alfred Biel

Corporate Social Responsibility (CSR)

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



das Mehr, das Unternehmen leisten, z. B. in­

dem sie sich über die gesetzlichen Mindest­

erfordernisse hinaus um die gesundheitlichen 

Belange ihrer Mitarbeiter und für deren Work-

Life-Balance sorgen oder in Innovationen in­

vestieren, um die umweltschädlichen, aber 

noch legal tolerierten Effekte ihrer Geschäftstä­

tigkeit zu vermindern. Was und wieviel Unter­

nehmen leisten, liegt in einer freiheitlichen 

Wirtschaftsordnung in ihrer freien Disposition 

und sollte daher auch freiwillig bleiben. Dabei 

müssen Unternehmen stets vor Augen haben, 

dass funktionierende Märkte ihr Verhalten je 
nachdem belohnen oder bestrafen. Bei­

spielsweise werden Unternehmen, die sich 

mehr um die Belange der Belegschaft küm­

mern, auf dem Arbeitsmarkt als attraktive Ar­

beitgeber erkannt, wodurch sie leichter und 

kostengünstiger an gute Mitarbeiter gelangen. 

Ebenso honorieren Kunden beispielsweise be­

sondere Qualitäts- und Serviceleistungen und 

lassen Produkte, die sie für schlechter halten, 

links liegen.

Biel: Sie sprechen Aspekte unserer Wirt­

schaftsordnung an. Wieweit sind aber die 

marktwirtschaftliche Wirtschaftsordnung und 

die CSR-Zielsetzungen miteinander vereinbar? 

M. a. W.: Wieweit gibt es Interessenkonflikte 

zwischen der CSR-Zielsetzung und ökonomi­

schen Unternehmenszielen – und wie können 

wir damit umgehen? Wieweit „passt“ also die­

ser Ansatz sowohl unter volks- als auch unter 

betriebswirtschaftlicher Perspektive? 

Bruton: Natürlich bestehen Konflikte zwi-
schen CSR-Zielen und ökonomischen Zielen. 
Bereits die Einhaltung der Gesetze schränkt 

den Aktivitätsradius eines Unternehmens ein. 

Gleiches gilt für die ethische Ebene.

Biel: Weil wir dieses Interview für das Con
troller Magazin führen, lassen Sie bitte ergän­

zend fragen, was kann man hier messen und 

steuern?

Bruton: Ein wichtiger Forschungsstrang hat 

über lange Zeit hinweg versucht, die gesell­

schaftliche Leistung von Unternehmen (corpo­

rate social performance, CSP) ähnlich wie deren 

wirtschaftliche Leistung (corporate financial 

performance, CFP) zu messen. Diese Bemü­

hungen brachten durchwachsene Ergebnisse 

hervor. Inzwischen hat man erkannt, dass die 

Messung der CSP in Geldeinheiten vielfach we­

der möglich noch sinnvoll ist. Was ein Unter-
nehmen, das sich für CSR engagieren 
möchte, aber braucht, ist ein nachvollzieh-
barer Business Case. Dabei geht es um die 

Abstimmung der Aktivitäten und die Ausarbei­

tung der antizipierten Vorteile, denn CSR ist 

kein Selbstzweck, sondern ein weiterer Aspekt 

unternehmerischer Betätigung, der auf wirt­

schaftlicher Verantwortung fußt.

Biel: Das ist die betriebswirtschaftliche Pers­

pektive. Was können Sie uns zur volkswirt­

schaftlichen Betrachtungsweise vermitteln?

Bruton: Ja, daneben gibt es die volkswirt-
schaftliche Ebene der Verantwortung, die den 

Staat bzw. die Staatengemeinschaft betrifft 

und deren Aufgabe in der Schaffung und Auf­

rechterhaltung einer Rahmenordnung besteht. 

Innerhalb einer funktionierenden Rahmenord­

nung können sich Wirtschaftsunternehmen 

grundsätzlich frei bewegen. Auch Volkswirt­

schaften müssen Fragen nach dem morali-
schen Wert ihres Tuns stellen. Während 

Deutschland Anerkennung etwa für die Auf­

nahme von Flüchtlingen international gezollt 

wird, werden andere Bereiche, wie etwa der 

Export von Kriegswaffen und der seit sehr vie­

len Jahren bestehende Handelsbilanzüber­

schuss, kritisch hinterfragt. 

Biel: Lassen Sie uns versuchen, CSR grund­

sätzlich einzuordnen. Bei der Vorbereitung zeigte 

sich, dass man dieses Thema bei Ethikern und 

Philosophen, im Marketing und PR, bei  

Politikern und Juristen findet. Und wir reden  

als Betriebswirte auch über dieses Thema. Ist 

CSR nun ein Allerweltsthema?

Bruton: Über CSR wird in der Tat inzwischen 

viel gesprochen und es gibt sogar Zeitschriften, 

die sich dem Thema gänzlich widmen. Das 

IBM COGNOS TM1
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Unternehmen wiederum befürchten einen zu 

hohen Aufwand und wohl auch z. T. eine zu 

hohe Transparenz. Kann ein Instrument mit die­

ser Vielfalt und dieser Gegensätzlichkeit wirk­

lich erfolgreich sein?

Bruton: Bei CSR denken viele zunächst an Ins­

trumente. Bevor man an Instrumente denkt, 

müssen Sinn und Ziel der Reise geklärt werden. 

Viele Wege führen nach Rom, aber das interes­

siert mich eigentlich erst, wenn ich nach Rom 

reisen möchte. CSR ist eine zutiefst strategi-
sche Angelegenheit, wird aber von vielen  

Unternehmen rein operativ angegangen – 

schlimmstenfalls, indem man andere kopiert. 

Dagegen bedeutet strategische CSR, dass man 

einen langfristigen Plan aus einer unternehme­

rischen Vision entwickelt. Um diesen Plan zu 
erreichen, muss man sich Ziele setzen und 
Maßnahmen festlegen und – ganz wichtig – 

die notwendigen Ressourcen bereitstellen.

Biel: Was bedeutet dies für die Unternehmens­

praxis?

Bruton: Es erzeugt kein gutes Bild, wenn Res­

sourcen für CSR nur dann bereitgestellt wer­

den, wenn Gewinne eingefahren werden. Bes­

ser ist es, klein anzufangen und auch in 

schwachen Jahren stetig dran zu bleiben. Auf 

diese Art wird eine CSR-Strategie höchst sin­

gulär und ist damit geeignet, nachhaltige 

Wettbewerbsvorteile für das Unternehmen 

hervorzurufen.

Biel: Lassen Sie uns bitte einen Schritt weiter 

gehen und uns fragen, wie substanzhaltig ist 

dieses Thema. Imagekampagne oder Green­

washing usw. werden vielfach als Synonyme 

gebraucht. In einem früheren Interview mit 

dem ESV-Verlag haben Sie auch die Forderung 

erhoben, „CSR vom Blendwerk opportunisti­

scher PR-Aktivitäten abzugrenzen“. Wie krie­

gen wir Substanz und damit auch allgemeinen 

Nutzen in dieses Thema, in dieses Instrument?

Bruton: Greenwashing entsteht, wenn PR-

Maßnahmen eingesetzt werden, um ein Image 

von Verantwortungsbewusstsein in der Öffent­

lichkeit entstehen zu lassen, die hinreichende 

Verantwortungsbasis jedoch fehlt. Aus diesem 

Grund ist Greenwashing durchschaubar und die 

Maßnahmen erzeugen allenfalls Skepsis bei 

sert, und so drängen sich Fragen nach dem 
Sinn und der Qualität unseres Tuns auf. Man 

beobachtet eine ähnliche Entwicklung bei der 

sogenannten Generation Y, die nicht unbedingt 

denjenigen Job annimmt, der das meiste Geld 

bringt, sondern der als passend zu einem gelin­

genden, erfüllenden Leben empfunden wird.

Biel: Können Sie diese Überlegung beispielhaft 

vertiefen?

Bruton: Gerne. Dies mag auch erklären, wes­

halb Menschen in Schwellenländern, die im Ge­

gensatz zu uns noch dabei sind, ihre materiel­

len Grundbedürfnisse zu decken, teilweise eine 

andere Einstellung zu den Menschenrechten 

und zum Umweltschutz haben. Aus diesem 

Grund stellt uns das Lieferkettenmanage-
ment in kritischen Industrien wie der Beklei­

dungsindustrie vor große mentale Herausforde­

rungen. Der gesellschaftliche Diskurs über 

Sinn- und Lebensqualitätsfragen wird aufgrund 

der als Katalysator wirkenden Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie 

zum Teil sehr vehement ausgetragen.

Biel: Es zeigt sich, dass CSR mit einer Vielzahl 

von Aspekten und Themenfeldern in Zusam­

menhang gebracht wird. Auffallend ist, dass 

CSR bzw. die erwarteten Informationen und die 

erhoffte Transparenz weitgehend akteursspezi­

fisch sind. Das auf CSR gerichtete Interessen­

spektrum ist also weit gespannt. Es reicht z. B. 

von ökologischen Belangen, über Kinderarbeit, 

Servicequalität, bis zur Frauenquote usw. Die 

macht CSR aber noch nicht zu einem negativ 

konnotierten Allerweltsthema. Was aber im 

Diskurs verwirrend wirkt, sind die vielen Be­

zeichnungen, die ähnlich oder synonymisch 

verwendet werden, wie Nachhaltigkeit, Unter­

nehmensethik und Corporate Citizenship. Diese 

werden in der wirtschaftsethischen Fachspra­

che voneinander abgegrenzt.

Biel: Bitte lassen Sie mich an Ihre Antwort an­

knüpfen. Das Thema CSR wird fast inflationär, 

wenn auch vielfach recht vage, diskutiert und 

gebraucht. Warum steht es so in der Aufmerk­

samkeit, obwohl es nicht an kritischen Anmer­

kungen fehlt? Was treibt dieses Thema? Wel­

che rationalen und emotionalen Gründe üben 

ihren Einfluss aus? Spielen die verbesserten 

Informations- und Kommunikationsmöglichkei­

ten eine Rolle, liegt es eher am Vertrauensver­

lust mancher Unternehmen oder ist die Öffent­

lichkeit schlichtweg kritischer geworden? 

Bruton: Ja, CSR wird oft sehr kritisch betrach­

tet. Manche gehen sogar von einer vorüberge­

henden Modeerscheinung aus, die frühere Ma­

nagementtrends verdrängt, selbst aber irgend­

wann durch den nächsten Hype abgelöst wird.

Biel: Wie ist hierzu Ihre Position? Was erwar­

ten Sie?

Bruton: Ich bin da anderer Auffassung, denn 

wir erleben gegenwärtig einen Wandel in unse­

rer satten westlichen Gesellschaft. Sattheit wird 

nicht durch noch mehr vom Gleichen verbes­
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menwerk behandelt allerdings nur die Umwelt 

und nicht soziale Themen. Er wurde trotzdem 

als nützlich empfunden, weil eine Zertifizierung 

durchgeführt werden kann. Davon erwarteten 

die Unternehmen eine größere Glaubwürdig­

keit. Für den Mittelstand könnte der Deutsche 
Nachhaltigkeitskodex (DNK) eine interes­

sante Alternative sein, weil dieser auf der GRI 

bzw. EFFAS, einem Rahmenwerk der European 

Federation of Financial Analysts Societies, be­

ruht. Gegenüber den großen Standards wurde 

der DNK stark vereinfacht, sodass er mit nur 

20 Kriterien in den vier Bereichen Strategie, 

Prozessmanagement, Umwelt und Gesellschaft 

auskommt.

Biel: Wenn man CSR wirklich ernst nimmt, was 

bedeutet dies konkret und praktisch für die Un­

ternehmen? Das Thema Strategie hatten Sie 

bereits angesprochen. Was ist noch zu tun?

Bruton: Wenn ein Unternehmen CSR wirklich 

ernst nimmt und nicht nach PR-gestütztem 

Greenwashing schielt, sollte es nach der Ver­

abschiedung eines klaren Commitments 
der Geschäftsleitung sowie einer Strate-
gie als nächstes überlegen, wer im Unter-
nehmen beim Thema im Lead sein soll. Es 

ist klar, dass CSR jeden im Unternehmen be­

trifft, aber es braucht jemanden, der steuert 

und lenkt. CSR bei der Personalabteilung an­

zusiedeln mag zunächst plausibel erscheinen, 

vor allem dann, wenn der Themenschwer­

punkt bei sozialen Fragestellungen liegt. Oder 

die Marketingabteilung könnte eine Adresse 

sein, wenn es um die Kommunikation geht. 

Eine ganz andere Idee wäre eine Stabstelle, 

die direkt an die Geschäftsleitung berichtet. 

Dies würde zwar die Wertstellung von CSR  

signalisieren, allerdings auf die Gefahr hin, 

dass die operativen Einheiten das Thema als 

Spezialität der GL betrachten – man könnte 

auch abwertend „Hobby“ sagen – und sich 

selbst innerlich davon distanzieren.

Biel: Und was halten Sie vom Controlling als 

möglicher Aufgabenträger?

Bruton: Ja, es gibt eigentlich nur eine Lö-
sung, die man sauber begründen kann, 
nämlich die Ansiedlung der Verantwortlich-
keit beim Controlling, eventuell im Zusam­

menwirken mit einer der genannten Stellen. 

den Empfängern der entsprechenden Bot­

schaft. Hier wird das Pferd von hinten aufge­

zäumt und man beginnt mit der Kommunikati­

on, noch bevor man das „Produkt“ überhaupt 

entwickelt hat. Kein Unternehmen käme auf die 

Idee, mit seinem Waren- oder Dienstleistungs­

angebot so vorzugehen. Erst mit einer durch-
dachten CSR-Strategie kriegen wir „Butter 

bei die Fische“ und können Nutzen durch das 

Thema generieren.

Biel: Es gibt verschiedene Standards bzw. An­

sätze. Manche Unternehmen orientieren sich 

an internationalen Reporting Standards wie die 

GRI. Einige gehen weiter und machen erste 

Schritte in Richtung des Integrated Reporting. 

Können Sie eine Empfehlung geben? 

Bruton: Diese Frage muss man differenziert 

betrachten. Die GRI (Global Reporting Initia-
tive) ist vor allem bei Großunternehmen, die re­

gelmäßige CSR- bzw. Nachhaltigkeitsberichte 

erstellen, weit verbreitet. Der Standard ist 

wohldurchdacht und inzwischen in der fünften 

Generation der Entwicklung. Ab 2018 gelangt 

der Global Reporting Standard (GRS) als vor­

läufige Konsolidierung der Entwicklung dieses 

Standards zu Anwendung. Der Integrated Re-
porting Standard (IR) geht über die GRI bzw. 

den GRS hinaus, weil man damit versucht, 

eine nachvollziehbare Verbindung zwischen 

der finanzwirtschaftlichen und der CSR-Be­

richterstattung zu erreichen. Das Ziel dabei ist 

eine konzise und möglichst knappe Bericht­

erstattung. Vorreiter in Deutschland sind neben 

SAP auch BASF und Bayer. Hier muss man die 

weitere Entwicklung abwarten.

Biel: Sie erwähnen Großbetriebe. Was kön­

nen mittelständische Unternehmen, die einen 

wesentlichen Teil unserer Wirtschaft ausma­

chen, tun?

Bruton: Grundsätzlich sind diese Standards 
auch für mittelständische Unternehmen 
anwendbar. Bei einer eigenen Untersuchung 

von KMU, die sich mit CSR-Strategien erfolg­

reich positioniert haben, verwendete kein Un­

ternehmen einen dieser großen Standards. 

Stattdessen griffen einige auf das Gemein-
schaftssystem für das freiwillige Umwelt-
management und die Umweltbetriebsprü-
fung EMAS zurück. Dieses europäische Rah­
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Biel: Aus Controller-Sicht müssen wir auch 

über den Aufwand und über die Kosten-Nutzen-

Relation sprechen.

Bruton: Natürlich hat Qualität ihren Preis; CSR 
und Nachhaltigkeit sind nicht kostenlos zu 
haben. Auch die Kosten des klassischen 

Rechnungswesens sind recht hoch, aber allein 

deshalb stellt niemand das Rechnungswesen 

infrage. Heutige CSR-Berichterstattung und 

das CSR-Richtlinien-Umsetzungsgesetz (welch 

schrecklicher Ausdruck!) sind nur Zwischen­

stationen auf dem Weg zu einer umfassende­

ren unternehmerischen Berichterstattung – 

nennen Sie sie „integriert“ oder sonst wie – die 

in einigen Jahren vermutlich als selbstver­

ständlich gelten wird. Durch eine nachhaltigere 

Entwicklung und mehr Transparenz als heute 

kann unser gesamtes Wirtschaftssystem nur 

profitieren.

Biel: Bei mir ist ein Satz hängen geblieben, den 

Sie bei der Vorbereitung unseres Interviews 

brachten: „Es wäre schön, wenn wir damit 
die Diskussion bei Controllern wieder bele-
ben könnten.“ Wenn wir auf einschlägige Er­

hebungen, z. B. das WHU Controller Panel, zu­

rückgreifen, nimmt unser Themenkomplex im 

Controlling eine eher bescheidene Stellung ein. 

Liegt dies aus Ihrer Sicht eher daran, dass die 

Controllerinen und Controller mit immer mehr 

Aufgaben und Anforderungen belastet sind und 

auch werden, aktuell z. B. die Digitalisierung, 

oder daran, dass die Controller Wichtigkeit und 

Nutzen gering einschätzen?

Bruton: Vor zwei oder drei Jahren merkte ich 

die Enttäuschung in einem Bericht des Cont­

roller Magazins, als man die Controller für CSR 

und Nachhaltigkeit zu interessieren versucht 

hatte, und nunmehr feststellen musste, dass 

andere Themen eine höhere Priorität auf der 

Controller-To-do-Liste einnahmen. Ich selbst 

habe einmal in einem Vortrag vor Controllern 

die diesbezügliche Skepsis auch deutlich ge­

merkt. Ein Zuruf aus dem Publikum, nämlich 

„Was sollen wir denn noch alles machen?“, 

stimmte mich sehr nachdenklich. Controller 

haben zugegebener Maßen jetzt schon sehr 

viel auf dem Schirm. Dennoch ist CSR als The­

ma virulent und muss irgendwie aufgenommen 

und integriert werden. Sich rechtzeitig des  

Themas anzunehmen eröffnet gestalterische 

Angaben im Nachhaltigkeitsbericht der SAP 

dargestellt. Dort sind auch die wesentlichen 

Messgrößen näher erläutert. Auf diese Art ent­

steht ein Gesamtbild, auf dessen Basis Ent­

scheidungen getroffen bzw. vorbereitet werden 

können. Alle Prozesse wird man am Anfang 

kaum durcharbeiten können, also greift man 

diejenigen für die Umsetzung heraus, die be­

sonders wichtig erscheinen und auch solche, 

die quick-wins darstellen, denn es geht auch 

darum, die anderen Entscheidungsträger im 

Unternehmen von der Vorgehensweise zu über­

zeugen und sie dafür zu gewinnen.

Biel: Da Sie als Steuerberater auch in Ab­

schlussfragen zu Hause sind, möchte ich diese 

Gelegenheit nutzen, Sie zu fragen: Wie sehen 

Sie die Qualität der nachhaltigen Angaben in 

der Lageberichterstattung? Wie ordnen Sie das 

CSR-Richtlinien-Umsetzungsgesetz ein? Bringt 

dieses Gesetz neue Chancen für die Nachhaltig­

keit oder eher neue Belastungen und Probleme 

für die betroffenen Unternehmen?

Bruton: Was die Qualität der Berichterstat-
tung betrifft, würde ich die Latte von vorne he­

rein hochlegen wollen. Ganz gleich, ob anfangs 

viel oder wenig umgesetzt wird, sollte der Be-
richtsleser die Relevanz von CSR für das 
Unternehmen verstehen. Alles andere wäre 

in puncto Glaubwürdigkeit kontraproduktiv. Die 

Themenstellungen, über die berichtet wird, 

hängen von der Branche und vom Geschäfts­

umfeld ab. Dabei sollten die ergriffenen Maß­

nahmen und Zielerreichungsgrade entspre­

chend dem Klarheitsprinzip dargestellt wer­

den. Damit der Leser die Entwicklung nach­

vollziehen kann, ist die Kontinuität in der 

Darstellung entsprechend dem Grundsatz der 

Bilanzkontinuität in der Finanzberichterstat­

tung von großer Bedeutung.

Biel: Schaut man in vorhandene Berichte, wird 

fast nur von mehr oder minder großen Erfolgen 

berichtet.

Bruton: Was sicher gegen die Berichtsquali-
tät spricht, ist die oft zu beobachtende Ten-
denz, nur über Erfolge zu berichten und die 

mit Sicherheit eintretenden Misserfolge gerne 

unter den Tisch fallen zu lassen, einfach indem 

man über den entsprechenden Punkt schweigt. 

Damit ist man nicht besonders vertrauenswürdig.

Denn als Sparringspartner der GL ist der Con­

troller für die Umsetzung aller strategischen Be­

lange und für die Herstellung der anschließen­

den Feedback-Schleife im Sinne des Organisa­

tionslernens der fachliche Ansprechpartner. 

Das bedeutet auch, dass der Controller oder die 

Controllerin bereits an der Strategieentwick­

lung maßgeblich zu beteiligen ist und es bedeu­

tet auch, dass Impulse im Vorfeld vom Control­

ling ausgehen sollten.

Biel: Sie haben mal das Thema „CSR-Cont-
rolling“ ins Gespräch gebracht (in Ihrem Buch 

Corporate Social Responsibility und wirtschaftli­

ches Handeln – besprochen im Controller Maga­

zin 3/17, Seite 91). Bitte skizzieren Sie unseren 

Leserinnen und Lesern kurz und knapp, was 

Sie damit meinen? 

Bruton: Controlling beinhaltet nicht nur den re­

trospektiven, sondern auch den antizipatori­

schen Blick nach vorne. Was CSR und Nachhal­

tigkeit betrifft, ist dies die proaktive Suche nach 

soliden Positionierungsmöglichkeiten ver­

bunden mit einem vorläufigen Business-Case-

Entwurf. Ebenfalls dazu gehört die Bestimmung 

von Messgrößen. Der Controller beginnt dabei 

nicht bei null. Nachhaltigkeits-KPIs gibt’s es 

mehr als genug. Vielmehr geht es darum, eine 

aussagefähige und dabei möglichst kleine 

Menge von Kennzahlen festzulegen und dazu 

passende Zielgrößen und Maßnahmen in Zu­

sammenarbeit mit den Fachabteilungen zu 

überlegen. In der Rückschau erfolgt ein Soll-

Ist-Vergleich, um Zielerreichungsgrade am 

Ende einer Periode festzustellen. Von Durchlauf 

zu Durchlauf wird im Prozess des Organisati­

onslernens das System ergänzt und verfeinert.

Biel: Das, was berichtet wird, sollte auch ein 

Thema der Strategie und der Steuerung sein, 

wie Sie bereits herausgestellt haben. Da tun 

sich viele Probleme auf. Wie steuert man wei­

che Größen? Was bedeutet der fehlende Bezug 

der nachhaltigen Berichterstattung zur Vermö­

gens-, Finanz- und Ertragslage?

Bruton: Ähnlich wie im Falle der Balanced 
Scorecard sollte man sich die Ursache-Wir­

kungsbeziehungen der wichtigsten Einflussfak­

toren überlegen und diese der Übersichtlichkeit 

halber in einem Schaltdiagramm aufzeichnen. 

In meinem Buch habe ich das anhand der  
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Richtlinie-Umsetzungsgesetz kapitalmarkt­

orientierte Unternehmen, die zudem mehr als 

500 Mitarbeiter im Jahresdurchschnitt be­

schäftigen, eine nichtfinanzielle Erklärung ab­

geben. Wie viel Unternehmen sind nach Ihrer 

Einschätzung davon betroffen?

Bruton: Nach den mir bekannten Einschätzun­

gen sind voraussichtlich 500 – 550 Unterneh­

men in Deutschland von dieser Neuregelung be­

troffen. Aber durch den Ausstrahlungseffekt 

(etwa durch die Lieferantenkette) wird diese Zahl 

voraussichtlich um ein Vielfaches größer.

Biel: Herr Prof. Dr. Bruton, besten Dank für den 

Dialog und für die recht angenehme Zusam­

menarbeit bei der Vorbereitung und Durchfüh­

rung dieses Dialogs. 

Weiterführende Links:

(URL https://www.icv-controlling.com/de/ 

verein/kernelemente.html - Abruf: 09.06.217).

(URL https://www.icv-controlling.com/de/

events/regionalveranstaltungen/fachtagung-

nachhaltigkeit-und-controlling.html – Abruf: 

09.06.2017)

(URL https://www.icv-controlling.com/de/ver­

ein/icv-awards/green-controlling-preis.html – 

Abruf: 09.06.2017) �

Chancen auf der anderen Seite. Es ist stets 

besser, ein Treiber als ein Getriebener zu sein!

Biel: Die vom Internationalen Controller Verein 

(ICV) vertretene Controlling-Philosophie sieht 

die ökonomische Nachhaltigkeit als Leitziel. Der 

ICV hat dazu ein Impulspapier vorgelegt. Ferner 

führt er während unseres Dialogs, zusammen 

mit der Controller Akademie, eine Fachtagung 

Nachhaltigkeit und Controlling durch. Ferner 

gibt es den Green Controlling-Preis der Péter 

Horváth-Stiftung in Kooperation mit dem ICV. 

Wie relevant sind diese Bemühungen für die 

Praxis, welchen Beitrag leisten sie zu „Wenn wir 

CSR ernst nehmen“?

Bruton: Die Bemühungen des ICV haben in den 

letzten Jahren erfreulicherweise ihre Zielrichtung 

nicht verlassen, auch wenn sie, wie gesagt, zeit­

weilig gedrosselt wurden. Die Beispiele, die Sie 

nennen, weisen alle in die richtige Richtung 
und tragen zur Bewusstseinsbildung in der 
Controlling-Praxis bei. Dadurch erkennt jede 

Controllerin und jeder Controller, dass CSR und 

Nachhaltigkeit nicht die exotischen Blüten irgend­

welcher Spezialisten sind, sondern zwischenzeit­

lich zum Mainstream-Controlling dazugehören.

Biel: Für Geschäftsjahre, die nach dem 

31.12.2016 beginnen, müssen nach dem CSR-

Statement zum Thema Nachhaltigkeit 
Von Prof. Dr. Dr. h.c. Jürgen Weber, WHU Otto Beisheim School of Management, Direktor 

des Instituts für Management und Controlling (IMC) und Vorsitzender des Kuratoriums des  

Internationalen Controller Vereins (ICV) im Juni 2017:

„Was wir über die Einordnung wissen, speist sich im Wesentlichen aus unseren Zukunfts­

studien, in denen wir alle drei Jahre die zukunftsträchtigsten Themen für Controller abfragen. 

Im Jahr 2011 kam die Nachhaltigkeit noch auf Platz 6, 2014 hat es gerade nicht mehr für  

einen Platz unter den Top 10 gereicht, in der ganz aktuellen Studie, die noch nicht ganz aus­

gewertet und publiziert ist, ist das Thema Nachhaltigkeit weit abgeschlagen. Im Augenblick 

beherrscht Digitalisierung die Szene. Das deckt sich auch mit unseren Erfahrungen aus dem 

Center for Controlling & Management (CCM). Das IMC erhebt seit zehn Jahren systematisch 

die Entwicklung des Controllings im deutschsprachigen Raum. Das WHU Controller Panel dient 

dazu ebenso wie die alle drei Jahre durchgeführten Studien zur Zukunft der Controller. Ich 
glaube, wir brauchen bei Nachhaltigkeit einen langen Atem; ausweichen können die 
Unternehmen dem Thema allerdings nicht.“

Zur vertiefenden Information über die Herkunft der Angaben:
WHU on Controlling: Das wissenschaftliche Portal für die Controlling-Praxis: 

www.whu-on-controlling.com – Abfrage am 15.06.2017
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„Die Strategieumsetzung ist die schwierigste 

Aufgabe überhaupt.“1 – dies bestätigen auch 

zahlreiche Studien der vergangenen 20 Jahre, 

deren empirische Untersuchungen aufzeigen, 

dass nur in einem Bruchteil der Fälle die defi­

nierten strategischen Ziele erreicht werden. 

Weniger als 20 Prozent der Unternehmen kön­

nen eine erfolgreiche Strategieumsetzung ver­

zeichnen. Die beiden Begründer der Balanced 

Scorecard (BSC), der Harvard-Professor Robert 

S. Kaplan und David P. Norton, haben in einer 

Studie nachgewiesen, dass Unternehmen 

durch den Einsatz der BSC den „Erfolgsgrad“ 

der Strategie sogar auf 70 Prozent steigern 

können. Dennoch scheitern weiterhin Unter­

nehmen an der Strategieimplementierung und 

es zeigt sich, dass der ausbleibende Erfolg zu 

Enttäuschung im Management und zur Demoti­

vation bei den Mitarbeitern führt. Die Führungs­

ebene ist aufgrund der sich ständig ändernden 

Umweltbedingungen einem erheblichen Druck 

ausgesetzt. Um nachhaltig Unternehmenswert 

zu schaffen, ist es unerlässlich, eine Unterneh­

mensstrategie zu erarbeiten und diese konse­

quent umzusetzen. 

Welche Maßnahmen können Unternehmen  

ergreifen, um die Erfolgsquote ihrer Strategie  

zusätzlich zu steigern und die ausstehenden 30 

Prozent zu erreichen? Ein Früherkennungs­

modell, das die Erfolgschancen der formulierten 

Strategie schon vorab bewertet, stellt die Lösung 

dar und steigert die Effizienz sowie die Effektivi­

tät der unternehmensweiten Umsetzung.

Problemstellung und Anforderungen 
an das Management

Das Management ist der Schlüsselfaktor für die 

erfolgreiche Umsetzung der Strategie im Unter­

nehmen und im Rahmen der einzelnen Ge­

schäftsprozesse. Ein einheitliches Verständnis 

hinsichtlich der Unternehmensstrategie ist eine 

Grundvoraussetzung, um die gesetzten Ziele 

zu erreichen. Die elementaren Fragen, die 

im Zuge dessen beantwortet werden müssen, 

sind Ausgangspunkt für die Erfolgschancen der 

entwickelten Strategie:

·· Kennt jeder seinen Platz bei der Strategie­

umsetzung?

·· Werden die Strategie und die korrespondie­

renden Ziele einheitlich an die Mitarbeiter 

weitergegeben und vorgelebt?

Unverständlichkeit der Strategie für die Mitar­

beiter, mangelnde Motivation, Ressourcen­

knappheit und Führungskräfte, die das lang­

fristige Ziel aus dem Auge verlieren, sind eini­

ge der Gründe, die zu einem Versagen der 

Strategieumsetzung führen. Das späte Erken­

nen von Defiziten kann schon ein erheblicher 

Rückschlag für die Zielerreichung bedeuten. 

Aufgrund der unterschiedlichen Basis haben 

Führungskräfte und Mitarbeiter in verschiede­

ne Richtungen agiert und somit ein vollkommen 

unterschiedliches Verständnis entwickelt. Die 

Kunst ist es jedoch zu erkennen, dass die ge­

nannten Barrieren der Strategieumsetzung und 

Strategieaffinität im Unternehmen –  
So steigern Sie die Erfolgsquote!

von Jennifer Burg
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die Folgen daraus aus einem übergeordneten 

Problem resultieren: einem ungleichen Ver-
ständnis der ausgearbeiteten Strategie auf 
Managementebene. 

Der klassische Strategieprozess zeigt keine 

Lösung für dieses Problem auf und folgende 

Fragestellungen ergeben sich hinsichtlich der 

genannten Problematik:

·· Wie kann die unternehmensweite Verständ­

lichkeit der Strategie gewährleistet sein, 

wenn schon auf oberster Führungsebene 

kein einheitliches Verständnis für die umzu­

setzende Strategie herrscht? 

·· Wie kann Motivation auf allen Hierarchieebe­

nen erreicht werden, wenn nicht alle densel­

ben Weg zur Zielerreichung und somit zur 

Strategieumsetzung einschlagen?

·· Wie können ausreichend Ressourcen gewähr­

leistet werden, wenn die knappen Ressourcen 

nicht zielgerichtet eingesetzt werden? 

·· Wie können die aus der Strategie hervorge­

henden Ziele erreicht werden, wenn selbst 

die Führungsebene den Fokus auf das We­

sentliche und auf die langfristig gesetzten 

Ziele verliert?

Der klassische Strategieprozess erfolgt in vier 

Schritten und nach der Formulierung der op-
timalen Strategie geht das Unternehmen 
direkt in die Umsetzungsphase über. Die 

Prüfung auf Erfolg der Strategie findet erst 

nach der Strategieimplementierung in Form von 

Kontrollmechanismen (strategische Kontrolle) 

statt. Es ist jedoch wichtig, die möglichen Pro­

bleme und Lücken einer Strategie schon vor 

dem Umsetzungsprozess zu identifizieren und 

mit gezielten Maßnahmen gegenzusteuern. 

Wird dem klassischen Strategieprozess ein zu­

sätzlicher Schritt beigefügt, der eine frühzeitige 

Kontrolle der vorangegangenen Schritte ge­

währleistet, kann dies die Erfolgschancen der 

formulierten Strategie im Voraus steigern. 

Das vierstufige Strategiever-
ständnismodell – Erfolgschancen 
der Strategie vor der Implemen-
tierung bewerten und sicherstellen

Um die Erfolgsquote der Unternehmensstrate­

gie nach der Formulierung und vor der Imple­

mentierung zu bewerten, kommt das Strategi­

verständnis-Modell zum Einsatz, das aus vier 

Stufen besteht und einen sogenannten Strate­

gieverständnisbogen beinhaltet. Ziel dieses 

Modell ist es, dass mithilfe des vierstufigen 

Prozesses schon vor der unternehmensweiten 

Strategieumsetzung die strategischen Lücken 

aufgedeckt und Maßnahmen zur Schließung 

dieser Lücken beschlossen werden können. Im 

Rahmen des Strategiverständnis-Modells wer­

den somit Schritt für Schritt die Vollständigkeit, 

Verständlichkeit und Konsistenz der entwickel­

ten Strategie durch das Strategie-Team in Ver­

bindung mit dem Controlling überprüft.

Erste Stufe: Die Vollständigkeitsprüfung

Die erste Stufe dient der Vollständigkeitsprü­

fung. Es wird analysiert, ob das vorhandene 

Datenmaterial zur Vision, Mission und Strategie 

vollständig und in sich schlüssig formuliert ist. 

Zudem ist es wichtig, dass alle grundlegenden 

Voraussetzungen bezüglich der Unternehmens­

strategie erfüllt sind. Dies beinhaltet die Be­

rücksichtigung aller wesentlichen Faktoren der 

Strategieentwicklung, wie z. B. Marktgegeben­

heiten, Wettbewerbssituation, Umweltbedin­

gungen und Unternehmenssituation. Wurde zu­

dem ein Konzept zur zielgerichteten Einsetzung 

der Ressourcen entwickelt? Und wie wird die 

Motivation auf allen Hierarchieebenen sicher­

gestellt? Erst wenn diese Fragen klar und ein­

heitlich beantwortet werden können, erfolgt die 

nächste Stufe im Modell.

Zweite Stufe: Die Verständnisprüfung

In der zweiten Stufe kommt der Strategie-
verständnisbogen zum Einsatz. Dieses neu 

Abb. 1: Der klassische Strategieprozess

Abb. 2: Der erweiterte Strategieprozess
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tegische Defizite und zeigt auf, ob die strategi­

sche Stoßrichtung erfolgsversprechende Aus­

wirkungen hat.

Das Wesentliche im Auge  
behalten

Durch das Strategieverständnismodell wird 

dem Strategieprozess ein weiterer wichtiger 

Schritt hinzugefügt. Inhaltlich einzuordnen ist 

dieser vierstufige Prozess zwischen der Stra­

tegieformulierung und der Strategieimple­

mentierung. Nachdem das Management die 

Entscheidungsfindung zur optimalen Strategie 

beendet hat, kann das Strategieverständnis­

modell angewendet werden, um die vorheri­

gen Entwicklungsstufen einem Erfolgscheck 

zu unterziehen. 

Zudem werden die Führungskräfte für die In­

halte der ausgearbeiteten Strategie sensibi­

lisiert und verlieren nicht den Fokus auf das 

Wesentliche. Ganz im Gegenteil, Kernziele 

und -aussagen der Unternehmensstrategie 

werden verinnerlicht und die Erfolgschancen 

für die Strategieumsetzung zusätzlich im Vor­

aus erhöht. 

Der vierstufige Prozess des Strategiverständ­

nismodells, in Form eines Früherkennungsme­

chanismus, ist ein neues Instrumentarium, das 

durch seinen zielgerichteten Einsatz einen er­

heblichen Mehrwert im Unternehmen schafft 

und erfolgsversprechende Ergebnisse liefert.

Fußnote

1 Gertz, Dwight L. und Baptista, João P. A 

1996, S. 184 �

kann der nächste Schritt, die Konsistenzprü­

fung, erfolgen. 

Vierte Stufe: Die Konsistenzprüfung

In der vierten Stufe erfolgt dann die Konsis-
tenzprüfung der Strategie anhand der 
SWOT-Analyse. Dieses Analyseverfahren  

wurde schon am Anfang des Strategieentwick­

lungsprozesses angewandt und soll in diesem 

Schritt nun direkt in Zusammenhang mit der 

formulierten Strategie gebracht werden. Es 

werden die internen Stärken und Schwächen 

der Unternehmenskompetenzen den unterneh­

mensexternen Chancen sowie Risiken gegen­

übergestellt und somit die bestehende Strate­

gie kritisch reflektiert. Es wird ein Zukunftsmo­

dell simuliert, in der die Strategie faktisch 

schon umgesetzt ist und der konstruierte zu­

künftige Unternehmenszustand mit Hilfe der 

SWOT-Analyse ausgewertet wird. Die vorge­

nommene Analyse gibt Aufschlüsse über stra­

entwickelte Controlling-Instrument wird 

idealerweise von der Controlling Abteilung, 

unter Berücksichtigung der Strategie Prämis­

sen, erarbeitet und in den Unternehmenspro­

zess eingebunden. Der entwickelte Fragebo­

gen stellt die Basis für die durchzuführenden 

Interviews mit der Führungsebene dar. Im 

Rahmen dessen wird überprüft, ob die ausge­

arbeitete Strategie von allen Beteiligten iden­

tisch verstanden wird. Unterschiede im Stra­

tegieverständnis lassen sich somit exakt do­

kumentieren, und es können Lücken in der 

Strategieformulierung aufgedeckt werden. 

Der Strategieverständnisbogen stellt ein 
flexibles Controlling-Instrument dar, wel-
ches unternehmensindividuell auf die In-
halte der ausgearbeiteten Strategie ange-
passt werden kann. Ein allgemein zu nut­

zender Fragebogen liegt nicht vor, da die  

ausgewählten Fragen speziell auf das Unter­

nehmen und das Management zugeschnitten 

werden sollten. 

Dritte Stufe: Das Schließen  
der Verständnislücken

Die dritte Stufe stellt die Aktionsstufe dar. 
Anhand der Ergebnisse aus der Auswertung 

der Strategieverständinsbögen können nun ge­

zielte Maßnahmen ergriffen werden, um die 

vorhandenen Defizite zu beheben. Ziel ist es, 

innerhalb der Managementebene ein komplett 

identisches Verständnis für die entwickelte Un­

ternehmensstrategie zu schaffen. Erst dann 
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Eine der wichtigsten Aufgaben des Controllings 

in der Praxis ist die Bereitstellung von Kenn-

zahlen für das Management sowie deren Inter­

pretation. Kennzahlen spielen zudem eine wich­

tige Rolle im Kontext strategischer Führungsin­

strumente wie z. B. der Balanced Scorecard. In 

den letzten Jahren ist die Debatte um die zu 

verwendenden Kennzahlen und deren optimale 

Anzahl neu entbrannt. Der vorliegende Artikel 

widmet sich der Nutzung von Kennzahlen im 

Controlling und zeigt empirische Erkenntnisse 

einer Befragung von 261 Unternehmen.

Kennzahlen im Wandel der Zeit

Mit dem Controlling wird seit jeher die Berech­

nung und Bereitstellung von Kennzahlen sowie 

deren Interpretation assoziiert. Letztere Funk­

tion hat in den letzten Jahren sogar noch deut­

lich an Bedeutung gewonnen, da dem Control­

ling ein Rollenwandel vom Erbsenzähler hin 

zum (strategischen) Business Partner attestiert 

wird. Angesichts neuer Trends wie Digitalisie­

rung, Industrie 4.0 und Big Data, die für Con­

troller zugleich Chancen und Herausforderun­

gen präsentieren, sollte es auch im Eigentinter­

esse des Controllings und somit auch der prak­

tisch tätigen Controllerinnen und Controller 

liegen, die althergebrachte Dienstleistungs­

funktion moderner zu interpretieren und stärker 

auf Kommunikation, Interpretation und Strate­

gie zu setzen.

Doch nicht nur das Rollenverständnis und die 

Aufgabengebiete von Controllern wandeln sich, 

auch innerhalb einzelner Aufgabengebiete 

kommt es zu Verschiebungen. Waren es Anfang 

der 1990er und 2000er Jahre die aus dem an­

gloamerikanischen Bereich importierten Wert­

kennzahlen wie Shareholder Value und EVATM, 

wurden diese nach der Wirtschafts- und Fi­

nanzkrise geradezu verteufelt und mit kurzfris­

tiger Fehlsteuerung, Krisen und Skandalen in 

Verbindung gebracht. Leider wurden hierbei 

zwei große Aspekte ignoriert: Erstens beinhal-

ten wertorientierte Steuerungskonzepte schon 

hinsichtlich der Berechnungslogik Besonderhei­

ten und Gefahren, derer sich Praktiker bewusst 

sein müssen. Zweitens wurden in vielen Unter­

nehmen die Verhaltenskonsequenzen (bspw. im 

Bereich der variablen Vergütung) – ob nun wis­

sentlich oder unwissentlich – ignoriert.

In der Folge entstand der Ruf nach einer größe­

ren Stakeholderorientierung im Controlling und 

damit auch nach der Berücksichtigung von an­

deren als rein finanziellen Kennzahlen. In diesen 

Kontext sind Führungsinstrumente wie die Ba­

lanced Scorecard einzuordnen, die ein multidi­

mensionales Kennzahlensystem beinhalten. Die 

aktuelle Situation der Steuerung mit Kennzahlen 

in der Praxis ist gerade deshalb spannend, da 

viele Unternehmen angekündigt haben, mit einer 

Veränderung der Kennzahlen auf veränderte 

Umweltbedingungen zu reagieren. 

Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen ei­

ner Umfrage zum Controlling aus dem Jahr 

Nutzung von Kennzahlen im Controlling
Ergebnisse einer empirischen Erhebung

von Patrick Ulrich

Nutzung von Kennzahlen im Controlling
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2015 die Nutzung von Kennzahlen in der Un­

ternehmenspraxis untersucht. Zur Klärung 

dieser Forschungsfrage wurde vorrangig die 

Nutzungshäufigkeit verschiedener Instrumen­

te abgefragt. Die Notwendigkeit eines solchen 

Untersuchungsansatzes wird damit begrün­

det, dass der Stellenwert von Kennzahlen in 

der Unternehmenspraxis zwar bisher in der 

Forschung recht häufig untersucht wurde, 

aber selten integrativ und in Bezug zu Themen 

wie Rollenverständnis und IT.

Untersuchungsrahmen 

Die nachstehenden Auswertungen beziehen sich 

auf die Ergebnisse einer Befragung von Mana-

gern und Controllern in unterschiedlich großen 

Unternehmen. Anhand eines anonymen, stan­

dardisierten postalisch versandten Fragebogens 

mit geschlossenen Fragestellungen wurden im 

Januar 2015 die hierzu notwendigen Daten er­

hoben. Insgesamt wurden 1.900 Unternehmen 

(ab einer Größe von mindestens 50 Beschäftig­

ten und mit einer Obergrenze von 5.000 Be­

schäftigten) postalisch kontaktiert und gebeten, 

an der Umfrage teilzunehmen. Nach Beendigung 

der Studie ergab sich eine zufriedenstellende 

Rücklaufquote von 13,7%, die einer Stichprobe 

von 261 verwertbaren Fragebögen entspricht. 

Eine unternehmensbezogene Charakterisierung 

der Probanden ist aus Abbildung 1 ersichtlich.

Funktionen des Controllings  
im Unternehmen

Dem Controlling werden in Theorie und Praxis 

verschiedene Funktionen zugeschrieben, die 

Abb. 1: Charakterisierung der Studienteilnehmer

Abb. 2: Funktionen des Controllings im Unternehmen
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Nutzung von  
Controlling-Instrumenten

Zur Analyse der Nutzungshäufigkeit von Con­

trolling-Instrumenten in der Praxis wurden 30 

verschiedene Controlling-Instrumente aus ver­

breiteten Lehrbüchern und empirischen Stu­

dien im Controlling herangezogen. Abgefragt 

wurden die Instrumente hinsichtlich der Nut­

zungsintensität auf einer Skala von 1=sehr 

niedrig bis 5=sehr hoch. Es ergaben sich drei 

Cluster von Instrumenten, die in den folgenden 

Abbildungen 4, 5 und 6 dargestellt sind. In der 

Gruppe der ersten und am häufigsten einge­

setzten Controlling-Instrumente erreichen Soll-

Ist-Vergleiche/Abweichungsanalysen (54 Pro­

zent sehr hoch, 17 Prozent hoch), das Be-

richtswesen (51 Prozent hoch, 21 Prozent sehr 

hoch), die operative Planung/Budgetierung (48 

Prozent sehr hoch, 21 Prozent hoch) sowie die 

Deckungsbeitragsrechnung (41 Prozent sehr 

hoch, 21 Prozent hoch) hohe Nutzungsgrade 

(vgl. Abbildung 4).

In Gruppe 2 sind die Plankostenrechnung (22 

Prozent sehr hoch, 24 Prozent hoch), die 

Strategische Planung (18 Prozent sehr hoch, 

26 Prozent hoch), die Projektkostenrechnung 

(28 Prozent sehr hoch, 15 Prozent hoch) so­

wie Verrechnungspreise (18 Prozent sehr 

Rollen von Controllern im  
Unternehmen

Eng verbunden mit den Funktionen des Cont­

rollings sind auch die Rollen von Controllerinnen 

und Controllern in der Praxis. Diese ergeben 

sich durch ein Spannungsfeld aus Rollenerwar­

tungen von Eigentümern und Managern im Un­

ternehmen und dem eigenen Gestaltungsspiel­

raum der Stelleninhaber. In der Studie wird die 

Rolle des Sparringspartners/Internen Beraters 

von 31 Prozent der Unternehmen als sehr hoch 

und von 33 Prozent als hoch ausgeprägt an­

gegeben. Der Navigator/Stratege erreicht 14 

Prozent im Bereich sehr hoch und 30 Prozent 

im Bereich hoch. Die dem Controller in der Ver­

gangenheit häufig zugeschriebene Rolle des 

Kontrolleurs spielt im Vergleich nur eine unter­

geordnete Bedeutung (vgl. Abbildung 3).

 

i. d. R. auch mit gängigen Controlling-Konzep­

tionen wie Koordinationsorientierung, Informati­

onskongruenz, Rationalitätssicherung oder 

Wertschöpfungssteigerung korrespondieren. In 

sämtlichen dieser Funktionen lässt sich auch 

die Bedeutung der Steuerung mit Kennzahlen 

abbilden. Die Unternehmen der Umfrage wur­

den nach den Funktionen des Controllings in ih­

ren Unternehmen befragt. Planung (44 Prozent 

sehr hoch, 26 Prozent hoch), Informations­

versorgung/Bereitstellung von Kennzahlen (34 

Prozent sehr hoch, 36 Prozent hoch), Interne 

Beratung/Entscheidungsvorbereitung (34 Pro­

zent sehr hoch, 33 Prozent hoch) sowie Kont­

rolle (27 Prozent sehr hoch, 33 Prozent hoch) 

erzielen hier hohe Werte. Interessant erscheint, 

dass die eingangs genannten theoretischen 

Konzeptionen von bekannten Controlling-Pro­

fessoren im Rahmen der Funktionen eher selte­

ner gesehen werden (vgl. Abbildung 2).
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Nutzung von Steuerungskennzahlen

Zusätzlich zur Nutzung von Kennzahlen für 

Soll-Ist-Vergleiche spielt die Etablierung und 

Nutzung von Führungs- oder auch Steuerungs­

kennzahlen für die Praxis eine besondere Rolle. 

Diese Führungskennzahlen determinieren die 

die letzten Plätze einnehmen. Gerade die häufig 

genutzten Soll-Ist-Vergleiche/Abweichungs­

analysen weisen auf einen hohen Umsetzungs­

stand von Kennzahlen in der Unternehmen­

spraxis hin.

 

hoch, 19 Prozent hoch) die am häufigsten ge­

nutzten Instrumente (vgl. Abbildung 5). 

Abbildung 6 enthält die in Gruppe 3 verorteten 

und nur selten genutzten Controlling-Instru­

mente, von denen die Portfoliotechnik, die 

Umweltkostenrechnung und die Umweltanalyse 

Abb. 4: Controlling-Instrumente I

Abb. 5: Controlling-Instrumente II
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besteht hier ein deutlicher Abstand zur Nut­

zung der Übergewinnkennzahlen. Rentabili­

tätskennzahlen wie ROCE werden von 24 Pro­

zent der Unternehmen sehr stark und von 18 

Prozent stark genutzt. Deutlich seltener finden 

sich mitarbeiterorientierte, kundenorientierte, 

prozessorientierte und innovationsorientierte 

Kennzahlen. Die Umsetzung von modernen, 

stark zur Unternehmenssteuerung genutzt. 

Auf dem zweiten Rang folgen Übergewinn­

kennzahlen wie Gewinn oder Jahresüber­

schuss mit 44 respektive 20 Prozent. Cash­

orientierte Kennzahlen wie Liquiditätsgrade 

und Free Cashflow werden von 23 Prozent der 

Unternehmen sehr häufig und von 21 Prozent 

der Unternehmen häufig genutzt – allerdings 

Steuerungslogik der Unternehmen und verbin­

den strategische und operative Steuerung mit­

einander. In der Stichprobe lässt sich eine 

recht traditionelle Ausprägung der Unterneh­

menssteuerung feststellen. Marktorientierte 

Kennzahlen wie Marktanteil und Umsatz  

werden von 46 Prozent der Unternehmen sehr 

stark und von 19 Prozent der Unternehmen 

Abb. 6: Controlling-Instrumente III

Abb. 7: Steuerungskennzahlen in der Stichprobe

Nutzung von Kennzahlen im Controlling 
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Gewinn zu verzeichnen. Erfreulich ist die relativ 

große Ver-breitung der Steuerung über Liquidi­

tätsgrößen wie den Free Cashflow. Für die Un­

ternehmenspraxis gilt es, die für das Unterneh­

men passenden Kennzahlen auf Basis einer 

ehrlichen Bestandsaufnahme auszuwählen. 

Nicht immer ist das komplexeste Instrumenta­

rium das Beste. Andererseits sollte sich eine 

moderne, stakeholderorientierte Unterneh­

menssteuerung auch in mehrdimensionalen 

Kennzahlen widerspiegeln, seien sie nun isoliert 

oder integriert oder sogar in einer IT-Lösung 

umgesetzt. Für Forschung und Praxis des Con­

trollings bleibt die Frage des Umgangs mit und 

der Interpretation von Kennzahlen auf jeden Fall 

ein Bereich, der auch in Zukunft Aufgaben und 

Rollenverständnis von Controllerinnen und Con­

trollern prägen wird.
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Excel, 43 Prozent eine integrierte ERP-Suite wie 

SAP oder Oracle, 20 Prozent eine eigens entwi­

ckelte Individualsoftware und 13 Prozent eine 

spezifische Planungssoftware. Insbesondere in 

MS Excel findet die Berechnung der Kennzahlen 

jedoch nur semi-automatisiert statt. In der  

Studie wurde deshalb auch der Themenbereich 

Big Data und Data Analytics angesprochen.  

Dabei zeigt sich, dass bisher nur 16 Prozent der  

Unternehmen sich explizit mit der Nutzung von  

Methoden der Data Analytics im Controlling 

auseinandergesetzt haben.

Handlungsempfehlungen

Aus den Ergebnissen der durchgeführten Um­

frage geht hervor, dass Kennzahlen in hohem 

Maße in der Unternehmenspraxis Anwendung 

finden. Die Ergebnisse legen zudem den 

Schluss nahe, dass nicht nur eine Kennzahl, 

sondern mehrere Kennzahlen oder sogar Kenn­

zahlensysteme verwendet werden. Die v. a. in 

der internationalen, aber auch nationalen Cont­

rolling-Literatur als überlegen dargestellten 

wertorientierten Kennzahlen wie z. B. Sharehol­

der Value und EVATM nehmen zumindest in der 

hier dargestellten Studie nur einen untergeord­

neten Stellenwert ein. Offen und mit der hier 

angewandten Methodik der Zeitpunktbefra­

gung auch nicht beantwortbar bleibt die Frage, 

ob der dargestellte Nutzungsstand von Kenn­

zahlen bedeutet, dass wertorientierte Kennzah­

len, aber auch mitarbeiterorientierte, kunden­

orientierte und prozessorientierte Kennzahlen 

noch nie in umfangreicher Art verwendet wurde 

oder ob dies bereits der Fall gewesen ist und 

die Unternehmen von einer mehrdimensionalen 

Steuerung wieder abgerückt sind. Hier wären 

Zeitvergleiche und qualitative Case Studies 

notwendig. Aus der praktischen Perspektive ist 

eine Konzentration der Unternehmenssteue­

rung auf traditionelle Größen wie Umsatz und 

wertorientierten Kennzahlen wie EVATM, CVA 

und Wertbeitrag ist mit 2 Prozent sehr starker 

und 6 Prozent starker Nutzung als Führungs­

kennzahl hingegen beinahe nicht existent (vgl. 

Abbildung 7). Dies kann auch dem höheren 

Anteil kleiner und mittlerer Unternehmen in der 

Stichprobe geschuldet sein.

 

Mehrdimensionales Kennzahlen-
system und Incentivierung

Im modernen, wertorientierten Controlling 

können mehrdimensionale Kennzahlensyste­

me, die bspw. in einer Balanced Scorecard 

oder einem Tableau de Bord integriert sind, als 

Grundlage für die anreizorientierte Bezahlung 

von Führungskräften und Steuerung von Kon­

zernteilgesellschaften verwendet werden. In 

der Stichprobe weisen 66 Prozent der Unter­

nehmen eine variable Vergütung auf, jedoch 

nur 19 Prozent der Unternehmen ein mehrdi­

mensionales, integriertes Kennzahlensystem 

als Basis für diese variable Entlohnung. Eine 

weitere Auswertung (ohne gesonderte Abbil­

dung) hat ergeben, dass in 30 Prozent der Un­

ternehmen Zielvereinbarungen auf Basis meh­

rerer Kennzahlendimensionen vereinbart wur­

den. Hier liegt die Vermutung nahe, dass es 

sich um eine Art selektives Kennzahlensystem 

aus mehreren, mehr oder weniger rechnerisch 

verknüpften Kennzahlen handeln könnte.

IT und Data Analytics

In der aktuellen Unternehmensumwelt ist davon 

auszugehen, dass Controller zur Berechnung 

und Interpretation von Kennzahlen stark auf In­

formationstechnologie (IT) zurückgreifen. In der 

Studie wurden die Unternehmen auch nach im 

Controlling eingesetzten Software-Lösungen 

befragt. 73 Prozent nutzten sehr häufig MS  
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Die Kostenrechnung ist ein zentraler Bestand­

teil des betrieblichen Controllingsystems und 

liefert wichtige Informationen zur Entschei­

dungsunterstützung des Managements. Dies 

gilt sowohl für große als auch für klein- und 

mittelständische Unternehmen (KMU). Leider 

betreiben KMU im Vergleich zu Großunterneh­

men Controlling weniger bzw. weniger intensiv, 

was häufig mit den knappen Human- und Fi­

nanzressourcen begründet wird (vgl. Feldbauer-

Durstmüller, Hiebl, 2015, S. 194). Laut einer 

Untersuchung aus dem Jahr 2015 besteht für 

die Unternehmenspraxis in KMU noch Nach­

holbedarf für die Einführung von Kostenrech­

nungssystemen, besonders bei Unternehmen 

mit unter 250 Mitarbeitern (vgl. Becker et al., 

2015, S. 274). 

Eine weitere Auswertung verschiedener empiri­

scher Studien zur Anwendung maßgebender 

strategischer und operativer Controllinginstru­

mente im deutschsprachigen Raum kommt u. a. 

zum Ergebnis, dass bei rund 60 % der Unter­

nehmen bis 100 Mitarbeitern es eine wenig in­

tensive, seltene oder gar keine Kostenrech­

nungsanwendung gibt. Begründet wird dies mit 

der häufig anzutreffenden Überbewertung der 

finanzbuchhalterischen Informationen. Die Fol­

ge davon ist, dass in vielen Unternehmen der 

Gruppe der KMU die Informationen nicht aus­

reichen, um wichtige betriebliche Entscheidun­

gen daran auszurichten (vgl. Littkemann et al., 

2012, S. 49). 

Allerdings erfordert die Einführung und der lau­

fende Betrieb einer Kostenrechnung bei KMUs 

einen in Relation zu größeren Unternehmen ho­

hen finanziellen und personellen Aufwand. Eine 

positive Kosten-Nutzenrelation der Kostenrech­

nung scheint dann aus Sicht vieler betroffener 

Unternehmen nicht erreichbar zu sein. 

Im Folgenden wird ein Konzept und eine Kos­

tenrechnungsanwendung vorgestellt, mit der 

auch KMUs die Informationen aus einer Kos­

tenrechnung effizient mit niedrigen Kosten nut­

zen können. Die Anwendung dieses Systems 

zielt dabei zum einen auf Unternehmen in der 

Größenklasse von 10 bis 250 Mitarbeiter und 

zum anderen auf die Ernährungsindustrie mit 

ihrer vorherrschenden Prozessfertigung. Gera­

de die Ernährungsindustrie ist besonders stark 

durch KMU geprägt, 95 % der Unternehmen 

haben weniger als 250 Mitarbeiter (vgl. Bun­

desvereinigung der Deutschen Ernährungsin­

dustrie, 2016).

Anforderungen an eine  
Kostenrechnung für KMU  
der Ernährungsindustrie

Eine Kostenrechnung für KMU der Ernäh­

rungsindustrie sollte unter Berücksichtigung 

der vorher beschriebenen Thematik folgende 

Anforderungen erfüllen (vgl. Abbildung 1).

Zielgruppengerechte Kostenrechnung
– für klein- und mittelständische Unternehmen der Ernährungsindustrie

von Stefan Bayr

Zielgruppengerechte Kostenrechnung
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Kostenrechnungskonzept und 
-anwendung

Das folgende Konzept sowie dessen Anwen­

dung erfüllt die beschriebenen Anforderungen. 

Dies wird durch eine Kombination von soft­

warebezogenen und konzeptionellen Maßnah­

men erreicht.

Softwarebezogene Maßnahmen

Das Kostenrechnungskonzept basiert darauf, 

dass nicht mit einer Standard-Kostenrech­

nungssoftware, sondern mit dem Datenbank­

programm MS Access und mit dem Tabellen­

kalkulationsprogramm MS Excel gearbeitet 

wird. Dadurch ergeben sich zum einen keine 

oder nur geringe zusätzliche Lizenz- und War­

tungsgebühren, da diese Programme in der Re­

gel bereits im Unternehmen vorhanden sind. 

Zum anderen ist das Datenhandling mit Excel 

den meisten Nutzern bekannt, so dass sich der 

Schulungsaufwand in Grenzen hält. Die Durch­

führung einer Kostenrechnung findet dabei in 

folgenden Schritten statt:

Ausgangsdaten

Die erforderlichen Stamm- und Bewegungsda­

ten für einen Kostenrechnungslauf auf Monats- 

oder Jahresbasis oder für Simulationen können 

zum einen direkt per Tabellenverknüpfung oder 

Import aus einer ODBC-Datenbank in Access 

bereitgestellt werden. Voraussetzung dafür ist 

ein entsprechender Tabellenaufbau der Daten 

aus den Vorsystemen.

Alternativ oder ergänzend werden in Excel in 

verschiedenen Arbeitsblättern in Tabellenform 

die erforderlichen Datensätze aufbereitet und 

wiederum die Tabellen mit Access verknüpft. 

Gerade bei KMU ist häufig der Fall, dass bei 

der Einführung einer Kostenrechnung Stamm- 

und Bewegungsdaten neu erfasst werden 

müssen, wie z. B. die Definition von Halbfer­

tigprodukten, der Aufbau von Kostenstellen­

Abb. 1: Anforderungen an eine Kostenrechnung für KMU der Ernährungsindustrie

Abb. 2: Funktionsprinzip der Kostenrechnungsanwendung (Quelle: Eigene Darstellung)
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Plausibilitätsprüfungen

Eine bekannte Plausibilitätsprüfung bei Einfüh­

rung und Durchführung einer Kostenrechnung 

ist die Umlagekontrolle zur Überprüfung der in­

nerbetrieblichen Leistungsverrechnung. Im  

Access-Rechenmodell werden jedoch durch 

Abfragen weitere Plausibilitätsprüfungen 

durchgeführt. Dies bezieht sich zum Beispiel 

auf die Überprüfung, ob in Rezepturen oder 

Kostenstellenplänen Materialnummern vorhan­

den sind, die es nicht mehr gibt – oder umge­

kehrt in der Materialwirtschaft Materialien ver­

braucht werden, die sich in den Rezepturen 

oder Kostenstellenplänen nicht finden. 

Wichtige Plausibilitätsprüfungen oder auch 

Möglichkeiten der Abweichungsanalyse sind 

die Gegenüberstellung von Ist-Material- und 

Ist-Faktorverbräuchen (z. B. Rohstoffverbrauch, 

Lohnstunden gesamt oder in einzelnen Abtei­

lungen, Energieverbräuche) mit den Sollwerten, 

die sich aus der Kostenrechnung ergeben. Es 

kann somit die Qualität der Planwerte und/oder 

die Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung 

beurteilt werden. Daneben führt die Gegen­

Die einzelnen Abfragen werden durch ein  

Access-Makro in der erforderlichen Reihenfolge 

durchgeführt. Der große Vorteil von Access ge­

genüber Excel bzw. Excel-Formeln ist dabei, 

dass bei Bedarf die Wirkung jeder einzelnen 

Abfrage durch die sogenannte Entwurfsansicht 

und durch die Ansicht der resultierenden Tabel­

le in Access nachvollzogen werden kann. Das 

erhöht die Transparenz der Kostenrechnung.

Ergebnisdarstellung

Das Ergebnis der Abrechnungsperiode befindet 

sich in verschiedenen Access-Tabellen. Es sind 

auf dieser Basis Auswertungen im Hinblick auf 

Kostenträger, Haupt-Kostenstellen, Hilfs-Kos­

tenstellen und Kostenarten möglich. Ebenso 

können verschiedene Gruppierungen erstellt 

werden. Die Darstellung der Ergebnisse ist zum 

einen mit Access-Berichten möglich. Zum an­

deren können auch Excel oder andere Program­

me auf die Ergebnistabellen in Access zugreifen 

und Auswertungen erstellen. Das Unternehmen 

kann somit bisherige Tools auch für die Darstel­

lung der Kostenrechnungsergebnisse nutzen.

plänen1 oder die Kostenstellenbeanspruchun­

gen durch Kostenträger oder Hilfskostenstel­

len. Diese Datensätze werden dann in Excel 

erfasst und gepflegt. Dabei sind die verschiede­

nen Excel-Funktionen, wie z. B. der S-Verweis 

sehr hilfreich. 

Für einen durchschnittlichen Excel-User stellt 

es kein Problem dar, diese Daten einzugeben 

und zu pflegen. Das gleiche gilt für Exportdatei­

en im CSV-Format aus Vorsystemen wie der 

Materialwirtschaft oder der Finanzbuchhaltung, 

die problemlos in Excel weiterverwendet und 

für die Kostenrechnung aufbereitet werden 

können. Excel dient hier aber nur zur Datenauf­

bereitung, nicht zur Durchführung der Kosten­

rechnung. Eine Fehlermöglichkeit durch Excel-

Formeln ist somit sehr gering.

Rechenlauf in Access

Der Rechenlauf in Access basiert auf einer 

Soll-Kostenrechnung. Auf Grundlage der Ist-

Herstellung, der Ist-Absätze und der Ist-Fak­

torpreise der Abrechnungsperiode werden die 

Plan-Rezepturen und Plan-Kostenstellenbe­

anspruchungen und -verbräuche abgerechnet 

und mit den Faktorpreisen und innerbetriebli­

chen Kosten bewertet. Es erfolgt eine Faktor­

verbrauchsrechnung (Mengenrechnung) und 

eine Wertrechnung. Dabei werden in Access 

durch Auswahl- und Anfügeabfragen die ver­

knüpften Ausgangstabellen in Beziehung ge­

setzt, verschiedene Zwischentabellen gebildet 

und schließlich auch mehrere Ergebnistabel­

len erstellt. 

Auch die Gegebenheiten einer Prozessfertigung 

werden in diesem Zusammenhang berücksich­

tigt. Diese ist dadurch gekennzeichnet, dass die 

Produkte durch mehrere, aufeinander folgende 

Prozesse in fester Reihenfolge hergestellt wer­

den. Dabei können in Zwischenstufen Halbfer­

tigprodukte und auch Kuppelprodukte entste­

hen, die wiederum in verschiedene Endproduk­

te eingehen. Je nach Rohstoffbeschaffenheit 

und Rohstoffpreisen sind auch unterschiedliche 

Rezeptur- und Fertigungsvarianten möglich. 

Der Rechenlauf läuft in Access in folgenden 

Schritten ab (vgl. Abbildung 3).

Abb. 3: Ablauf der Kostenrechnung in Access

Zielgruppengerechte Kostenrechnung 
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Hier haben „klassische“ Kostenrechnungs­

programme häufig Probleme.

·· Es können spezifische und individuelle Plau­

sibilitätsprüfungen mit geringem Aufwand 

durchgeführt werden. Fehler bei Eingabe­

daten und auch Modellfehler können dadurch 

schneller entdeckt werden.

Es sind aber auch folgende potentielle Nachteile 

aufzuführen:

·· Die Rechensteuerung ist für den Anwender 

(zunächst) nicht nachvollziehbar. Hier ergibt 

sich die Frage, inwieweit man sich in die Ab­

hängigkeit eines Anbieters begibt. Unabhän­

gig davon, dass das auch bei Standardsoft­

ware ein Thema ist, gilt hier ebenso: Durch 

eine Dokumentation und Beschreibung der 

Funktionen der einzelnen Abfragen kann in 

Kombination mit der guten Nachvollzieh­

barkeit der Abfragen auch ein fachkundiger 

Dritter das System erfassen.

·· Auch KMU der Zielgruppe (< 250 Mitarbei­

ter) nutzen mit steigender Tendenz integrierte 

ERP-Systeme. Das in ERP-Systemen in der 

Regel vorhandene Kostenrechnungsmodul 

Vor- und Nachteile des Konzepts

Aus der beschriebenen Vorgehensweise unter 

Verwendung von Excel und Access zur Durch­

führung der Kostenrechnung ergeben sich fol­

gende Vorteile:

·· Geringe Kosten für Lizenz- und Wartungsge­

bühren.

·· Das Datenhandling mit Excel ist den meisten 

Nutzern bekannt. In Access sind für den An­

wender nur wenige Funktionen im Hinblick 

auf Tabellenverknüpfung, Datenexport und 

Berichtsaufruf erforderlich. Die Systematik 

entspricht dabei der Microsoft-Logik. Das er­

höht wiederum die Akzeptanz und verringert 

den Zeitaufwand für den Anwender bei Ein­

führung und laufendem Betrieb der Kosten­

rechnung.

·· Die Funktionalität von MS Excel ist nahezu 

ideal geeignet, Ausgangsdaten für Planungs- 

und Simulationsrechnungen mit möglichst 

geringem Zeitaufwand zu ändern. 

·· Flexible bzw. variable Rezepturen (z. B. aus­

beuteabhängige Materialverbräuche) können 

mit MS Excel problemlos abgebildet werden. 

überstellung von Ist und Soll mit Abweichungen 

in Toleranzbereichen auch zu einer hohen Akzep­

tanz der Kostenrechnungsergebnisse. 

Eine der wichtigsten Plausibilitätsprüfungen in 

diesem Zusammenhang ist die Gegenüberstel­

lung des Periodenergebnisses der Gewinn- und 

Verlustrechnung (GuV), aufgeteilt in verschiede­

ne Positionen wie Umsatzerlöse, sonstige be­

triebliche Erträge, Materialaufwand, Rohergeb­

nis u. a. mit den entsprechenden Positionen aus 

der Kostenrechnung. Das Ziel dabei ist, bei den 

bekannten Unterschieden zwischen GuV und 

Kostenrechnung die beiden Ergebnisse bis auf 

geringe Differenzen herzuleiten, was wiederum 

die Akzeptanz erhöht. Denn gerade Unterneh­

men, die vorher nicht oder nur partiell mit einer 

Kostenrechnung gearbeitet haben, sind in der 

Regel sehr stark GuV-orientiert. Die neu vor­

handenen Kostenrechnungsergebnisse auf Kos­

tenarten-, Kostenstellen- und Kostenträgerbasis 

werden nur dann die erforderliche Anerkennung 

finden, wenn verschiedene Positionen des Kos­

tenrechnungsergebnisses auch mit dem GuV-

Ergebnis abgeglichen werden können.
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Gefahr besteht natürlich unabhängig vom an­

gewandten Kostenrechnungskonzept, wird 

aber unter dem Aspekt einer Kostenrechnung 

für KMU hier besonders beachtet.

Anpassung an individuelle Gegebenheiten

Auf den ersten Blick scheint gerade die Anpas­

sung an die individuellen Gegebenheiten eines 

Unternehmens kostensteigernd zu wirken. Bei 

der hier beschriebenen Kostenrechnungsan­

wendung entfällt jedoch einiger Aufwand:

·· Keine Erfordernis zur Anpassung der Infor­

mationsbereitstellung an „Standardsoft­

ware“. Das bedeutet konkret, dass die Da­

tenbereitstellung durch Excel und das Re­

chenprogramm in Access so flexibel sind, 

dass ohne größere Anpassungen die indivi­

duellen Bedingungen eines Unternehmens 

im Hinblick auf die Datenverfügbarkeit be­

rücksichtigt werden können.

·· Keine aufwendige Schnittstellenprogram­

mierung. Die Datenverknüpfungs- und Aus­

tauschmöglichkeiten in Excel und Access 

sind bereits Standard für viele Anwendun­

gen, auch außerhalb der Microsoft-Umge­

bung. Deshalb besteht in den meisten Fällen 

auch keine Schnittstellenproblematik.

·· Keine neuen Nummernsysteme. Gerade in 

KMU kann es passieren, dass die im Unter­

nehmen verwendeten Nummernsysteme 

grundsätzlichen Anforderungen an Logik und 

Redundanz nicht immer entsprechen. Natür­

lich muss dieser Zustand in einem Unterneh­

men irgendwann korrigiert werden. Bei Ein­

führung der beschriebenen Kostenrechnung 

ist dieses Problem jedoch mit Umsetztabel­

len oder mit einer automatischen Nummern­

erweiterung mit vertretbarem Aufwand zu 

bewältigen. Eine Kostenrechnung kann dann 

nicht an diesem Argument scheitern. 

der Plankostenrechnung der Vorzug gegeben. 

Der Grund dafür ist, dass zum einen durch die 

vollzogene Soll-Kostenrechnung mit den ver­

schiedenen Soll-Ist-Vergleichen bei den Fak­

torverbräuchen und durch den Abgleich mit 

der GuV ein quasi Ist-Kostenrechnungsergeb­

nis erreicht wird. Daneben bietet die Plankos­

tenrechnung die Möglichkeit der Durchführung 

von Simulationsrechnungen und Planungen. 

Beides stellt für die Zielgruppe der Unternehmen 

im Vergleich zum Zustand ohne Kostenrechnung 

eine enorme Verbesserung der Informations­

basis bei möglichst geringem zusätzlichen Auf­

wand dar.

Verzicht auf überflüssige Detaillierung

Die Kostenrechnung ist beim beschriebenen 

Konzept nur so detailliert wie erforderlich. Er­

forderlich in dem Sinne, dass die Informations­

basis für Entscheidung und Steuerung gelie­

fert wird. Neben der Kostenspaltung in variab­

le und fixe Kosten können auch Vertriebskos­

ten kundenbezogen dargestellt werden, sofern 

das Unternehmen die Datenbasis dafür bereit­

stellen kann. Chargenbezogene Kosten kön­

nen ebenso berücksichtigt werden wie Um­

stellkosten und spezifische Reinigungs- und 

Rüstkosten – aber nur, wenn der Informations­

nutzen nachvollziehbar ist. Um diese Informa­

tionen sicherzustellen, müssen keine mehr­

fach gegliederten Prozesse erhoben, abgebil­

det und regelmäßig aktualisiert werden.  

Neben der fehlenden Aussagekraft ist im Be­

triebsalltag meist auch die Zeit zur Aktualisie­

rung der Datenbasis nicht vorhanden bzw. 

kann die Zeit dafür an anderer Stelle sinnvoller 

eingesetzt werden. Leider gibt es Beispiele, 

bei denen in der Kostenrechnung ein Detaillie­

rungsaufwand betrieben wird, der unter Be­

rücksichtigung eines abnehmenden Grenznut­

zens längst nicht mehr wirtschaftlich ist. Diese 

wird dabei aus verschiedenen Gründen, v. a. 

wegen der zusätzlichen Kosten oder wegen 

des zusätzlichen Personalaufwandes für den 

laufenden Betrieb der Kostenrechnung nicht 

immer mitgenutzt. Weitere Gründe der Nicht-

Nutzung können der Schwerpunkt auf die 

Ist-Kostenrechnung bzw. die fehlende Mög­

lichkeit einer Plankostenrechnung sowie die 

schwierige Abbildung der Gegebenheiten der 

Prozessfertigung sein. Auch bei einem vor­

handenen ERP-System ist die Einführung 

und der Betrieb einer Kostenrechnung auf 

der Basis von Access möglich, wahrschein­

lich kostengünstiger als durch das Kosten­

rechnungsmodul im ERP-System. Access 

wird jedoch trotz Tabellenverknüpfungen 

nicht als integrierter Bestandteil des ERP-

Systems bezeichnet werden können, was als 

dauerhafte Lösung nicht akzeptiert werden 

wird. Die Access-Anwendung könnte aller­

dings für ein Unternehmen als Türöffner für 

die im ERP-System integrierte Kostenrech­

nung dienen. In diesem Zusammenhang 

könnten aus den Erfahrungen und Informa­

tionen aus Einführung und Betrieb einer  

Access-Kostenrechnung die Anforderungen 

und die Ausgestaltung des ERP-Kostenrech­

nungsmoduls für die Belange des Unterneh­

mens exakt definiert werden.

Konzeptionelle Maßnahmen

Folgende konzeptionellen Maßnahmen führen 

in Ergänzung zu den softwarebezogenen Maß­

nahmen zu einer hohen Funktionalität der Kos­

tenrechnung bei möglichst geringem zeitlichen 

Aufwand und Kosten:

Verzicht auf Abrechnungskategorien

Wie oben beschrieben wird im Konzept eine 

Soll-Kostenrechnung zu Ist-Preisen erstellt. 

Eine in der Regel zeitaufwendige Ist-Kosten­

rechnung entfällt. Hier könnte die Grundsatz­

diskussion geführt werden, ob eine Ist- oder 

Plankostenrechnung für ein Unternehmen die 

bessere Informationsbasis ist. Häufig betrei­

ben Unternehmen mit eingeführter Kosten­

rechnung beide Systeme, was jedoch für die 

genannte Zielgruppe der KMU nicht zielfüh­

rend ist. Im vorliegenden Konzept wird deshalb 

Autor

Prof. Dr. Stefan Bayr

ist Professor an der FOM für Allgemeine Betriebswirtschafts­
lehre, insbesondere Controlling und Rechnungswesen. Er ist 
Inhaber der Dr. Bayr Consulting in Dasing und berät Unterneh­
men der Ernährungsindustrie in den Themenbereichen Con­
trolling und Risikomanagement sowie bei der strategischen 
und operativen Unternehmensplanung. 

E-Mail: info@bayr-business-consulting.de

Zielgruppengerechte Kostenrechnung 

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



Fazit

Die beschriebene Kostenrechnungslösung für 

KMU bietet die Möglichkeit, mit einem sehr  

guten Kosten-Nutzen-Verhältnis eine Kosten­

rechnung einzuführen und anzuwenden. Die 

konzeptionellen und die softwarebezogenen 

Maßnahmen dieser Kostenrechnung führen 

dazu, dass die anfangs gestellten Anforderun­

gen erreicht werden:

·· Geringer finanzieller und personeller  

Aufwand bei Einführung und Betrieb,

·· Erfordernis einer Kostenarten-, -stellen-, 

-träger- und Deckungsbeitragsrechnung,

·· Transparenz und Nachvollziehbarkeit  

der Kostenrechnung und

·· Anpassung an die Gegebenheiten der  

Prozessfertigung.

Dadurch kann für viele KMU die Schwelle zur 

Einführung einer Kostenrechnung sinken und 

auch in dieser Unternehmensgruppe die Quali­

tät der entscheidungsunterstützenden Informa­

tionen signifikant erhöht werden. 

Fußnote

1 Gemeint sind hier die variablen und fixen Fak­

torverbräuche und Kosten in den einzelnen 

Kostenstellen.
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Aufwand für Einführung  
und laufenden Betrieb

Neben der Minimierung der Lizenz- und War­

tungsgebühren durch die Nutzung von Excel 

und Access für die Kostenrechnung ist der 

Aufwand für die Einführung und den laufen­

den Betrieb der Kostenrechnung eine wichtige 

Position. Da die Voraussetzungen in einem 

Unternehmen im Hinblick auf die Komplexität 

der Prozesse, den Umfang der Leistungser­

stellung, der Qualität der Datenbasis und der 

Qualifikation der Mitarbeiter sehr unterschied­

lich sind, sind Aussagen zum Aufwand nur in 

ungefähren Bandbreiten möglich. Diese dürf­

ten sich anhand von Erfahrungswerten in der 

Zielgruppe der KMU in etwa in folgenden  

Bereichen bewegen:

·· Externer Beratungsbedarf bei Einführung  

einer Kostenrechnung auf der Basis von  

Excel und Access: 5 bis 15 Beratertage für 

Produktionskostenrechnung plus 5 bis 10 

Beratertage für ergänzende Vertriebskosten­

rechnung.

·· Zeitbedarf im Unternehmen für Einführung 

der Kostenrechnung: 5 bis 15 Manntage  

für Produktionskostenrechnung, 5 bis 10 

Manntage für ergänzende Vertriebskosten­

rechnung.

·· Zeitbedarf im Unternehmen für die Pflege 

und den laufenden Betrieb der Kostenrech­

nung: 0,5 bis 2 Manntage je Abrechnungs­

periode.

Im Übrigen eignet sich das Konzept auch 
hervorragend, um ein externes Controlling 
durchzuführen. Dabei wird eine Excel-Datei 

mit den erforderlichen Abrechnungsdaten ei­

ner Periode per E-Mail an den Dienstleister 

versendet. Dieser führt die Kostenrechnung 

durch und erstellt aus den Ergebnissen ver­

schiedene Auswertungen zur Unterstützung 

der Unternehmenssteuerung. Somit können 

auch KMU professionell erstellte Controllingin­

formationen regelmäßig nutzen, ohne im Un­

ternehmen die Position eines Controllers be­

setzen oder ohne das bestehende Personal im 

Rechnungswesen zusätzlich belasten zu müs­

sen. Dadurch ergibt sich ein weiterer positiver 

Effekt im Hinblick auf die knappen Human­

ressourcen im Unternehmen.
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Wird in einem Excel-Seminar der SVERWEIS 

thematisiert, rollen gestandene Controller 

häufig mit den Augen. Einschätzungen wie 

„Kenn’ ich, weiß ich, weiter bitte …“ gehen 

ihnen gut sichtbar durch die Köpfe. Dabei 

zeigt sich gerade im Umgang mit der „Mutter 

aller Nachschlagefunktionen“ der Unterschied 

zwischen Kennen und Beherrschen sehr deut­

lich. Wer den SVERWEIS tatsächlich be­

herrscht, kann an der Art seiner Verwendung 

sehr viel über die Qualifikation und Arbeits­

weise anderer Anwender ablesen. Darüber hi­

naus lassen sich sogar erste Rückschlüsse 

über das Rollenverständnis der zuständigen 

Führungskräfte ziehen. Wer glaubt, den 
SVERWEIS gut zu beherrschen, ist herz-
lich eingeladen, den nachfolgenden Arti-
kel zu überspringen und die eigenen 
Kenntnisse anhand des Selbsttests (siehe 
auf CMlive) zu evaluieren.

Fehler im Umgang mit dem SVERWEIS  
lassen tief blicken
Ein Selbsttest für Controller und ihre Führungskräfte

von Andreas Rohleder

Abb. 1: Ein falscher SVERWEIS

Fehler im Umgang mit dem SVERWEIS
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Der SVERWEIS in Zelle D4 des in Abbildung 1 

gezeigten Beispiels liefert fälschlich das Ergeb­

nis 4,79. Das korrekte Ergebnis wäre 1,97. Die 

Formel enthält jedoch deutlich mehr Fehler als 

nur den unmittelbar ursächlichen Bezugsfehler.

 

Abbildung 2 zeigt die Funktionsargumente (Ein­

gabeparameter) von SVERWEIS als Teil der Er­

fassungshilfe. Diese Parameter werden im 

nachfolgenden Text kursiv hervorgehoben, ihre 

Bedeutung wird in der Excel-Hilfe ausführlich 

erläutert. Die Excel-Hilfe zu SVERWEIS ist über 

den blauen Hyperlink unmittelbar erreichbar.

Fehlerquelle Nummer 1: 
Falsche Bezugsarten

Bei der Erfassung des SVERWEISes in Abbil­

dung 1 wurde versäumt, den Zellbezug, der das 

Suchkriterium darstellt, mit der Taste F4 zu ei­

nem absoluten Spaltenbezug zu machen ($E6, 

dazu bei Erfassung 3 x F4 drücken). Das führt 

dazu, dass beim Kopieren des SVERWEISes in 

eine andere Spalte der Bezug falsch sein wird 

und manuell korrigiert werden muss. Auch der 

Zellbezug der Matrix sollte bei ihrer Erfassung 

gleich als absoluter Bezug übernommen wer­

den, ($B$6:$C$12, 1 x F4 drücken). Unter­

bleibt dies, wird bei jedem Kopieren des SVER­

WEISes in angrenzende Zellen der Bezug 

fälschlich angepasst. Dieser Anfängerfehler 

wird einem Controlling-Studierenden höchs­

tens einmal und am ersten Arbeitstag im Prak­

tikum unterlaufen, sofern Excel an der Hoch­

schule noch kein Thema war.

Fehlerquelle Nummer 2: 
Bereich_Verweis falsch verwendet

Der Parameter Bereich_Verweis regelt, ob vom 

SVERWEIS eine ungefähre oder eine exakte 

Übereinstimmung zurückgegeben wird. Un­

glücklicherweise ist dieser Parameter optional, 

d. h. er muss nicht explizit erfasst werden. Er­

fasst man ihn nicht, steht Bereich_Verweis au­

tomatisch auf WAHR und Excel gibt auch bei ei­

ner ungefähren Übereinstimmung mit dem 

Suchkriterium ein Ergebnis zurück. Genauer 

gesagt wird das Ergebnis des größten Werts 

zurückgegeben, der kleiner als das Suchkriteri-
um ist. Das ist nützlich, wenn man beispiels­

weise Abnahmemengen innerhalb bestimmter 

Intervalle bestimmte Mengenrabatte zuordnen 

möchte oder Skonti bestimmter Zahlungsfristen 

nachschlagen will. Damit eine solche Katego­

riezuordnung mit Bereich_Verweis = WAHR 

auch funktioniert, müssen die Werte in der ers­

ten Spalte der Matrix allerdings sortiert sein 

(Achtung, weitere Fehlerquelle!). Abbildung 3 

zeigt als Beispiel das Nachschlagen eines Men­

genrabatts.

 

In gefühlten 99% der Anwendungsfälle wollen 

die Anwender aber ausschließlich exakte Über­

einstimmungen als Ergebnis des SVERWEISes. 

Sofern das Suchkriterium nicht gefunden wird, 

soll „Nicht vorhanden“ als Fehler „#NV“, zu­

rückgegeben werden. In diesen Fällen muss 

Bereich_Verweis bei der Erfassung von SVER­

WEIS explizit auf FALSCH gesetzt werden. Wird 

das vergessen, gibt der SVERWEIS über kurz 

oder lang falsche Ergebnisse zurück. Auch die­

ser Fehler gehört noch zu den Anfängerfehlern.

Fehlerquelle Nummer 3: 
Falscher Bezug

Das triviale Beispiel aus Abbildung 1 lässt sich 

noch problemlos überschauen. Diese Über­

sichtlichkeit ist bei Anwendungen des SVER­

WEISes in der Praxis häufig nicht mehr gege­

ben. Wenn in sehr großen Tabellen nachge­

schlagen wird, leidet nicht nur die Performance 

der Arbeitsmappe, sondern auch ihre Über­

schaubarkeit. Es wird dann außerordentlich 

schwierig, mit Sicherheit zu sagen, dass eine 

Matrix wie in Abbildung 4 alle notwendigen Zei­

len und Spalten umfasst, das richtige Suchkri­

terium in der ersten Spalte hat und der Spalten­

index stimmt. Das alles müsste letztlich auch 

nach jeder Änderung der Datenlage (Aktualisie­

rung der Matrix) überprüft werden.

 

Microsoft hat längst erkannt, dass die klassi­

schen Zeilen- und Spaltenbezüge auf Tabellen 

in Tabellenblättern mit theoretisch bis zu 17,2 

Milliarden (sic!) Zellen keine Zukunft haben. 

Auch die Benutzung von Namen bzw. benann­

Abb. 2: SVERWEIS-Erfassungshilfe und Zugang zur Excel-Hilfe

Abb. 3: Mengenrabatte mit SVERWEIS und Bereich_Verweis = WAHR

Abb. 4: SVERWEIS auf eine große Datenmenge als Matrix

CM November / Dezember 2017
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Spalte weg, gibt der SVERWEIS mit hartem 

Spaltenindex „kommentarlos“ einen falschen 

Wert zurück – nämlich denjenigen aus der 

entsprechenden Nachbarspalte. Aus diesem 

Grund sollte man den Spaltenindex als Positi­

on der gewünschten Spalte immer anhand der 

Spaltenüberschrift über die Excel-Funktion 

VERGLEICH bestimmen lassen, wie es Abbil­

dung 6 exemplarisch zeigt.

Hat man vorab eine Tabelle definiert, schlägt 

Excel automatisch einen sogenannten „struktu­

rierten Verweis“ vor, sofern man bei der Erfas­

sung von VERGLEICH die Kopfzeilen der Tabel­

le als Matrix auswählt. Die entsprechende For­

mel zeigt Abbildung 7.

 

Unter den hier diskutierten Modellierungsvarian­

ten hat sich jene in Abbildung 7 (mit strukturier­

tem Verweis und explizitem Bereich_Verweis) 

als robusteste bei Änderungen der Inputdaten 

erwiesen. Unter der Überschrift „Verwenden von 

strukturierten Verweisen für Excel-Tabellen“ 

werden die Möglichkeiten strukturierter Verwei­

se auf Office.com ausführlich vorgestellt. 

Praxistipp: Falls es sich um mehrere Hundert 

oder Tausend SVERWEISe handelt, sollte man 

den VERGLEICH aus Performancegründen in 

eine einzelne Zelle, z. B. oberhalb der Spalte, die 

die SVERWEISe enthält, auslagern und sich mit 

den SVERWEISen dann auf diese Zelle beziehen.

Fehlerquelle Nummer 5: 
Unbehandelte Fehlerwerte

Selbst wenn dem Anwender bei Eingabe der 

SVERWEIS-Funktion keine Fehler unterlaufen 

WEIS im Speziellen bedeutet das, dass durch 

die Verwendung von strukturierten Verweisen 

Bezugsfehler ein sehr gutes Stück unwahr­

scheinlicher werden, da ein Bezug auf die Matrix 

intelligenter denn je mitwächst.

Der SVERWEIS aus Abbildung 4 könnte nach 

Definition einer Tabelle (also eines Datenbe­

reichs) und deren sprechende Benennung in 

„Artikelstammdaten“ also wie in Abbildung 5 

gezeigt aussehen.

 

Optisch unterscheidet sich die Nutzung von 

Tabellen also zunächst nicht von der Nutzung 

benannter Bereiche. Der entscheidende Unter­

schied ist, dass die Tabelle bei Erfassung wei­

terer Datensätze dynamisch mitwächst.

Fehlerquelle Nummer 4: 
Spaltenindex als „harter Wert“

Harte Werte haben generell nichts in Formeln 

zu suchen – auch dann nicht, wenn sie die Ar­

beitsweise der Formel an sich steuern, wie 

z. B. der Spaltenindex des SVERWEISes. Er re­

gelt, aus welcher Spalte der Matrix das Ergeb­

nis des SVERWEISes zurückgegeben wird. 

Nicht nur der Inhalt, sondern auch das Layout 

der Tabelle, auf die sich die Matrix bezieht, 

kann sich aber „im wahren Leben“ jederzeit 

ändern. Tritt eine Spalte hinzu oder fällt eine 

ten Bereichen stellt keine umfassende Prob­

lemlösung dar, da diese bei Änderungen der 

Datenlage nicht hinreichend zuverlässig „mit­

wachsen“. Es gibt jedoch einen dritten Weg, 

Bezüge darzustellen, die sogenannten Daten­

bereiche bzw. Tabellen (VBA: ListObjects). Das 

Thema Datenbereiche wurde ab Excel 2007 er­

heblich ausgebaut und die sogenannten „struk­

turierten Verweise“ auf Datenbereiche einge­

führt. Die Tragweite dieser Weiterentwicklung 

für die künftige Arbeitsweise ist durchaus mit 

jener der Umstellung von Dropdown-Menüs auf 

Menübänder (Ribbons) vergleichbar. Da diese 

Datenbereiche weniger gut sichtbar sind, ha­

ben sie aber bislang nur relativ wenig Beach­

tung in der Praxis gefunden. Das hat wahr­

scheinlich auch damit zu tun, dass in der deut­

schen Fassung von Excel Datenbereiche etwas 

unglücklich als „Tabellen“ bezeichnet werden. 

Im Reiter „Einfügen“ werden die Tabellen ganz 

links gerne übersehen. Im Reiter „Start“ halten 

viele Anwender die Definition von Tabellen auf­

grund ihrer Anordnung unter den Formatvorla­

gen irrtümlich für eine optische Spielerei. 

Aktuelle Excel-Versionen behandeln Daten­

bereiche respektive Tabellen wie Datenbank­

tabellen und nutzen eine Reihe von datenbank­

typischen Techniken und Hilfestellungen, um 

Zusammengehöriges auch zusammen und voll­

ständig zu halten. Bezogen auf Formeln und 

Funktionen im Allgemeinen und auf den SVER­

Abb. 5: SVERWEIS mit einer Tabelle als Matrix

Abb. 6: Der Spaltenindex wird durch VERGLEICH() dynamisch

Fehler im Umgang mit dem SVERWEIS 

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



29

Solche Plausibilitäts-Checks sollten aber syste­

matisch erfolgen, bei unternehmenskritischen 

Auswertungen vielleicht sogar anhand einer 

Checkliste. Auf dieser Checkliste findet sich 

z. B. die Prüfung auf Eindeutigkeit des Primär­

schlüssels: Ein schwer zu erkennender Fehler 

liegt vor, wenn das Suchkriterium in einer gro­

ßen Matrix aufgrund von Datenqualitätsmän­

geln oder prozessualen Fehlern mehrfach vor­

kommt. Der SVERWEIS gibt in dieser Situation 

den Wert der ersten Übereinstimmung mit dem 

Suchkriterium zurück, ohne auf die Mehrdeutig­

keit des Ergebnisses hinzuweisen. Der Rückga­

bewert entspricht nicht automatisch dem ge­

wünschten Ergebnis. In Situationen, in denen 

mehrdeutige Primärschlüssel leider denkbar 

sind, sollte z. B. per Formel bzw. bedingter For­

matierung ihre Eindeutigkeit überprüft werden.

Auch für den SVERWEIS gilt selbstverständlich 

die alte Regel „Garbage in, garbage out“. Mehr­

deutige Primärschlüssel sind hier nur ein Bei­

spiel für die vielen möglichen Datenqualitäts­

mängel. Sofern Datenqualitätsmängel beste­

hen, müssen für deren Behebung u. a. klare 

Rollen und Verantwortlichkeiten definiert wer­

den: Wer ist für die Datenerfassung verantwort­

lich, wer für die Pflege und Korrektur von Feh­

lern, etc.? Häufen sich die Datenqualitätsmän­

gel, ist die vorliegende Data Governance mögli­

cherweise lückenhaft oder wird aufgrund 

fehlender Sanktionierung ignoriert. Klarheit 

über die Qualität der Daten, die z. B. via SVER­

WEIS Eingang in unternehmenskritische Aus­

wertungen und Berichte finden, hat nur, wer sie 

vationen im Kontext von Alltagswerkzeugen wie 

Excel berücksichtigt werden.

Bevor man in einer Arbeitsmappe mit SVER­

WEISen noch genauer hinschaut, lohnt sich die 

Frage, ob es sich um eine Einmalauswertung 

oder um ein Regelreporting handelt. Bei den 

Anforderungen an den SVERWEIS ist auch die 

Tragweite der Analyseergebnisse zu berück­

sichtigen. An das Regelreporting mit großer 

Tragweite sind im Hinblick auf Effektivität und 

Effizienz zusätzliche Anforderungen zu stellen, 

die nachfolgend diskutiert werden.

Fehlerquelle Nummer 6: 
Falscher Rückgabewert

Dem gewissenhaften Controller drängt sich 

stets die Frage auf, ob die vom SVERWEIS zu­

rückgegebenen Werte auch stimmen. Der 
möglicherweise wirksamste Schutz vor 
Fehlern beim Einsatz von Excel ist, vorher 
zu wissen, was am Ende der Rechnung (un-
gefähr) herauskommt. Diese qualifizierte Er­

gebniserwartung ist das Resultat der Kombina­

tion aus Fachkunde und Hausverstand des 

Controllers. Allerdings ist der Abgleich der Er­

gebniserwartung mit den Rückgabewerten von 

oft Hunderten von SVERWEISen praktisch nicht 

ganz einfach. Aufgrund der Masse der Daten 

scheidet die Einzelprüfung aus und man ist auf 

Plausibilitäts-Checks angewiesen. 

sind, wird in der Matrix nicht immer die ge­

wünschte Entsprechung gefunden und dann 

„#NV“ zurückgegeben. Das Thema Fehlerbe­

handlung spricht unter anderem an, wie mit 

solchen Rückgabewerten umgegangen wer­

den soll. Aus technischer Sicht bietet Excel 

dafür seit Version 2007 bspw. die Funktion 

WENNFEHLER an. Alternativen sind z. B. 

WENN(ISTFEHLER) oder WENN(ISTNV). Na­

türlich kann man auch hier weitere Fehler ma­

chen. Falsch wäre es z. B. „#NV“-Rückgabe­

werte komplett zu unterdrücken und in der 

Folge die Fehlerquellen ursächlich unbehan­

delt zu lassen. Als Grund für eine solche Vor­

gehensweise wird oft genannt, dass elemen­

tare Funktionen wie SUMME schon bei Vorlie­

gen einzelner Fehlerwerte den Dienst quittie­

ren, obwohl der Fehler im Ergebnis allenfalls 

ein „Rauschen“ verursachen würde. Damit ein 

undifferenziertes Unterdrücken aller Fehler­

werte zu begründen ist aber wenig überzeu­

gend: Wünscht man ein vorübergehendes Ig­

norieren von Fehlerwerten für die gängigen 

Auswertungen, ist dafür ab Excel 2010 die 

AGGREGAT-Funktion vorgesehen. Und ohne 

die ursächliche Behebung der Fehlerquellen 

führt das vermeintliche Rauschen unweiger­

lich zu weiteren Reparaturen oder sogar Fehl­

entscheidungen.

Zwischenfazit

Als Zwischenfazit sei folgende Feststellung er­

laubt: Wer z. B. den Spaltenindex noch routine­

mäßig als harten Wert setzt oder von AGGRE­

GAT, Datenbereichen bzw. Tabellen oder struk­

turierten Verweisen noch nichts gehört hat, hat 

möglicherweise bislang unerkannten Qualifika­

tionsbedarf. Mitarbeiter in die Lage zu verset­

zen, effizient, effektiv und fehlerfrei zu arbeiten, 

ist eine originäre Führungsaufgabe. Der schein­

bar triviale SVERWEIS illustriert eindrucksvoll: 

Bei Qualifikationsmaßnahmen müssen neben 

dem konkreten Bedarf auch und gerade Inno­

Abb. 7: Die Suchmatrix von VERGLEICH als strukturierter Verweis
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gearbeitet werden muss, führt diese Proble­

matik nicht selten zu erheblicher Frustration 

der Mitarbeiter.

Fazit

Was oft mit Augenrollen beginnt, endet im Se­

minar nicht selten mit der Feststellung, dass 

bisher doch noch nicht alle Verbesserungsmög­

lichkeiten im Umgang mit SVERWEISen Ein­

gang in die persönliche Arbeitsweise gefunden 

hatten. Für manche Teilnehmer ist die Rückfüh­

rung der Fehler Nummer 6 und Nummer 7 auf 

eine Governance-Thematik aufgrund der feh­

lenden persönlichen Handlungsmöglichkeiten 

auch ein kleines Frustrationserlebnis. Gleich­

zeitig wird gelegentlich deutlich, dass nicht nur 

im Umgang mit dem Thema Data Governance, 

sondern auch bei der Mitarbeiterqualifikation 

Handlungsbedarf oft unerkannt und folglich  

ungedeckt bleibt. �

Zweck die notwendigen Relationen nicht erheb­

lich besser in Power Pivot definiert werden kön­

nen. Ist dies nicht sinnvoll, steht in Power Pivot 

z. B. die DAX-Funktion RELATED zur Verfü­

gung, die ggf. erheblich effizienter sein wird als 

SVERWEIS. Der Einsatz von SQL-Abfragen z. B. 

in Access zur Datenaufbereitung ist zwar flexib­

ler als Power Pivot, im Zusammenhang mit der 

Entropie aber mit Vorsicht zu genießen: Werden 

die Daten vorab nach Access importiert, schafft 

man weitere Redundanzen. Wenn möglich, soll­

te man die Tabellen daher in Access nur ver­

knüpfen statt sie zu importieren. Power Pivot 

speichert zwar ebenfalls eine lokale Kopie der 

Daten, erhält die Verknüpfung zur Datenquelle 

im Unterschied zu importierten Access-Tabel­

len aber im Regelfall aufrecht, um eine prob­

lemlose Aktualisierung zu ermöglichen.

Fehler Nummer 7 ist von den bislang genann­

ten Fehlern am schwersten zu beheben. Es 

greift, wie angedeutet, erheblich zu kurz, Quali­

fikationsbedarf zu konstatieren. Das wesentlich 

gravierendere Problem ist in vielen Unter-
nehmen, dass die Controller das Thema 
Datenmanagement aus Kapazitätsgründen 
nicht auch noch zu ihrer Aufgabe machen 
können. Die wenigsten Musiker bauen ihre In­

strumente selbst. Da aber bspw. die Kollegen 

aus der IT im Regelfall weder die Bedeutung 

noch die Verwendung der einzelnen Spalten 

bzw. Felder kennen, sehen sie sich ebenfalls 

nicht in der entsprechenden Verantwortung. 

Bei vielen Führungskräften, egal welcher Abtei­

lung, ist die Bewirtschaftung der Schlüsselres­

source Daten respektive Informationen als Auf­

gabe noch gar nicht angekommen – oder man 
träumt lieber von Big Data anstatt „hands 
on“ aufräumen zu lassen. Das Thema Daten­

management rutscht aus diesen Gründen in 

nicht wenigen Firmen zwischen die Stühle und 

wird dort liegen gelassen, bis die Arbeitsmap­

pen vor SVERWEISen nur so strotzen.

Es lohnt sich daher zu prüfen, ob sich Fehler 

wie Nummer 6 und Nummer 7 also nicht ur­

sächlich auf Probleme der Data Governance 

zurückzuführen lassen. Die Art der Verwen­

dung des scheinbar trivialen SVERWEIS ent­

puppt sich nicht selten als valider Indikator 

dafür, worin die zuständigen Führungskräfte 

ihre Aufgaben sehen. Wo tagtäglich oder im 

Projekt mit den daraus resultierenden Daten 

regelmäßig und systematisch anhand statis­

tisch valider Stichproben beurteilt und doku­

mentiert. Die regelmäßige, systematische 
Evaluation der Datenqualität wird in vielen 
Unternehmen jedoch vernachlässigt.

Fehlerquelle Nummer 7: 
Abertausende von SVERWEISen

Arbeitsmappen mit Tausenden von SVER­

WEISen verursachen häufig Performance-

Probleme. Außerdem muss den Nutzern in 

solchen Anwendungsszenarien klar sein, 

dass sie mit ihren SVERWEISen Datenbanko­

perationen imitieren, die es möglicherweise 

gar nicht geben dürfte. Der SVERWEIS stellt 

häufig eine 1:1 Beziehung zwischen zwei Ta­

bellen her. Für Daten, für die eine solche 

1:1-Beziehung gilt, sind aber die Gründe ge­

nau zu prüfen, warum sie nicht von vorneher­

ein in der gleichen Tabelle bzw. Abfrage ste­

hen. Mit anderen Worten: Die exzessive, 
dauerhafte Nutzung von SVERWEISEen 
kann ein Indikator dafür sein, dass die zur 
Verfügung stehenden Datenquellen die 
tagesgeschäftlichen Anforderungen der 
Anwender nicht erfüllen. Dergleichen darf 

aber kein Dauerzustand sein, denn es ist zeit­

aufwändig (teuer!) und fehlerintensiv, diese 

Mängel ständig nachträglich zu beheben. Der 

SVERWEIS wird in diesem Zusammenhang 

zum reinen Reparaturwerkzeug, das die Fol­

gen konzeptioneller Versäumnisse im Daten­

management zu lindern versucht. In diesem 

Reparaturbetrieb entstehen immer weitere 

Redundanzen und über kurz oder lang auch 

Folgefehler, die nur im Idealfall als „#NV“ zu 

erkennen sein werden. Der Informationsge­

halt und die Zuverlässigkeit der Daten wird 

bei ihrer Expansion z. B. durch SVERWEISe 

mit zunehmendem Abstand von der Ur-Da­

tenquelle deutlich abnehmen. Analog zur 

Physik spricht man im diesem Zusammen­

hang auch bei Daten von Entropie.

Seine Universalität macht den SVERWEIS in ge­

nau diesem Zusammenhang für viele zu einem 

Schweizer Taschenmesser unter den Ex-
cel-Funktionen. Allerdings: Zum Bäumefällen 

ist er eben nicht geeignet. Lässt man sich no­

lens volens auf den Reparaturbetrieb ein, sollte 

daher geprüft werden, ob für den gewünschten 

Fehler im Umgang mit dem SVERWEIS 
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Unternehmen das Erstellen, Verwalten und 

Analysieren von Kostenzuordnungen auf einer 

detaillierteren Ebene. Außerdem ermöglichen 

sie die automatische Berechnung von Kosten, 

Gewinn und anderen zentralen KPIs, sodass 

Unternehmen die Performance messen und 

Prozesse entsprechend anpassen können.

Besseres Risikomanagement als Waffe  
gegen Veränderung 

Vorausplanung ist ein zentrales Element zum Ab­

federn von Risiken und für die bestmögliche 

Chancenverwertung. Mit einem standardisierten 

Prozess zur Identifikation, Überwachung und Re­

aktion auf Bedrohungen kann das Unternehmen 

zu einem früheren Zeitpunkt Gegenmaßnahmen 

ergreifen und somit Verluste minimieren. 

Wagemutig sein – dem Mutigen gehört  
die Welt 
Die Anforderung an CFOs, die Führung bei stra­

tegischen Investitionen und Steuerung des 

Wachstums in einer „Post-Brexit-Welt“ zu 

übernehmen, setzt sie gleichzeitig unter Druck. 

53 Prozent der befragten Finanzführungskräfte 

in der Oracle-Studie gaben an, dass heute 

mehr von ihnen gefordert wird als in der Ver­

gangenheit. Demgegenüber gaben 46 Prozent 

zu, dass ihre Tätigkeit zwar schwieriger gewor­

den sei, sie aber auch eine größere Anerken­

nung für die erbrachte Leistung erhalten. Durch 

die härteren Zeiten wird der analytische Blick 

auf Investitionsentscheidungen verschärft. Die 

Rolle der Finanzen wird immer wichtiger. Die 

CFOs geraten zunehmend in das Zentrum der 

Geschäftsstrategie. Dies ist keine Zeit für 

leichtsinnige Handlungen oder bloßes Abwar­

ten. Finanzführungskräfte, die auf kommende 

Veränderungen vorbereitet sind und entspre­

chend handeln, werden im Unternehmen nicht 

nur den anhaltenden Erfolg sichern, sondern 

auch eine führende Rolle einnehmen. �

beste Konzept. Genauso wichtig ist es jedoch, 

dass die Modelle den Input von möglichst vielen 

Personen und Abteilungen umfassen. CFOs er­

halten ein umfassenderes und genaueres Bild 

dessen, wie das Unternehmen auf unterschiedli­

che Marktbedingungen reagieren kann. Dazu 

benötigen sie jedoch Einblicke aus Vertrieb, Mar­

keting, HR und dem Rest des Unternehmens – 

kombiniert mit den nötigen Finanzinformationen.

Mit Teamwork zum Erfolg
Damit ein Unternehmen strategisch investieren 

kann, müssen alle Geschäftsbereiche zusam­

menspielen. Der moderne CFO sitzt an der 

Schnittstelle zu den verschiedenen Geschäfts­

bereichen. In seiner Rolle als „Datenkatalysa­

tor“ befindet er sich in einer einzigartigen Funk­

tion. Er kann und muss sicherstellen, dass die 

Strategien der Geschäftsbereiche mit den 

übergreifenden Strategien des Unternehmens 

übereinstimmen. Als Makler und Prüfer von 

Unternehmensdaten müssen CFOs das digitale 

Wissen entwickeln, um die Daten der einzelnen 

Geschäftsbereiche zu verstehen.

Effizienteres Arbeiten 
Dies erfordert ein bestimmtes Maß an Selbst­

bewusstsein – Verbesserungen in der Art und 

Weise, wie Finanzabteilungen ihre Ressourcen 

und finanziellen Mittel verwalten, sind der 

Schlüssel zu Kosteneinsparungen und zu einem 

zeitlichen Vorsprung. Die Gewinn- und Kosten­

managementlösungen von heute ermöglichen 

Gravierende Veränderungen sind heutzutage 

die neue Norm. Seien es größere politische Er­

eignisse, wirtschaftlicher Abschwung, sogar 

Naturkatastrophen oder der stetige demografi­

sche Wandel – ein Unternehmen muss diese 

Risiken auf dem Radar haben und gegebenen­

falls schnell reagieren können. Die Top-Ent­

scheider verlassen sich dabei zunehmend auf 

ihre CFOs, wenn es darum geht, richtige und 

wichtige Entscheidungen zu treffen. 

CFOs sind sich der wirtschaftlichen Unsicher­

heit bewusst. Sie wissen allerdings auch, dass 

sie nicht ausharren können, bis sich der Nebel 

wieder lichtet. Die Oracle-Studie „Stepping into 

the Unknown“ zeigte, dass fast die Hälfte (46 

Prozent) aller Finanzführungskräfte zwar vor­

sichtiger agiert, andererseits jedoch auch in 

das Wachstum des Unternehmens investieren 

will. Das ist keine leichte Aufgabe und stellt die 

Finanzabteilung vor eine elementare Frage: Wie 

sollen sie die Kosten ohne strenge Sparmaß­

nahmen, die das Wachstum einschnüren, im 

Rahmen halten? Um auch in wirtschaftlich un­

sicheren Zeiten reaktionsfähig zu bleiben, soll­

ten CFOs folgende Tipps beherzigen:

Häufige und spontane Planänderungen 
einplanen
Finanzteams müssen zahlreiche Szenarien rasch 

und mit einem hohen Maß an Integrität simulie­

ren und testen können. Viele Unternehmen se­

hen dafür die KPI-basierte Modellierung als das 

Fünf Tipps für CFOs
So bieten Unternehmen der wirtschaftlichen Unsicherheit die Stirn

von Dirk Thomas Wagner
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Dieser Artikel ist Teil einer Artikelreihe über 
Best Practices der Berichtsgestaltung. Ausge-
hend von der bewährten SUCCESS-Formel 
der IBCS (International Business Communica-
tion Standards) werden ausgewählte Design
aspekte für Diagramme und Tabellen mit pas-
senden Tipps für die eigene Excel-Umsetzung 
erläutert. Im Vordergrund stehen pragmatische 
Überlegungen und deren einfache Umsetzung 
in der Praxis, nicht die konzeptionelle Diskus-
sion der Regeln.

„Small-Multiples“ sind Abbildungen, die eine 

Datenmenge in mehreren kleinen Diagrammen 

gleichen Typs darstellen. Dies kann übersicht­

licher und aussagekräftiger sein als dieselben 

Daten in ein einzelnes, komplexeres Diagramm 

zu packen.

Ob ein Small-Multiple günstiger ist als ein Ein­

zeldiagramm mit mehreren Datenreihen, hängt 

vom Anwendungsfall ab. Grundsätzlich wird 

diese Überlegung immer dann relevant, wenn 

mehr als zwei Datenreihen miteinander vergli­

chen werden. Ein typisches Beispiel wäre die 

Darstellung von Umsätzen mehrerer Produkt­

gruppen, jeweils als Zeitreihe über zwölf Monate. 

Im Interesse einer empfängerfreundlichen Be­

richtsgestaltung sollte die Darstellungsform  

jeweils so gewählt werden, dass sie die inhalt­

liche Hauptaussage visuell unterstützt, siehe 

Abbildung 1.

Bezieht sich die inhaltliche Botschaft eher auf 

den Gesamtumsatz, dann sollte dieser auch  

visuell im Vordergrund stehen. Ein gestapeltes 

Säulendiagramm wäre in diesem Fall gut geeig­

net. Die Gesamthöhe der Säulen ergibt sich als 

Summe aller Datenreihen. Die zeitliche Ent­

wicklung der Säulenhöhe, also des gesamten 

Umsatzes, ist deutlich wahrnehmbar. Ergän­

zend könnte die Abweichung des Gesamtum­

satzes von einem Vergleichswert angezeigt 

werden. Abweichungsanzeigen für die einzel­

nen Produktgruppen sind in dieser Darstellung 

nicht in übersichtlicher Form möglich.

Beziehen sich die inhaltlichen Hauptaussagen 

eher auf einzelne Produktgruppen, dann wäre 

ein Small-Multiple die ideale Darstellungsform. 

Für jede Produktgruppe wird ein separates klei­

nes Diagramm gezeichnet. Die Entwicklung der 

Umsätze jeder Gruppe kann direkt abgelesen 

werden. Vergleiche zwischen den Produktgrup­

pen sind einfach möglich. Ergänzende Beschrif­

tungen und Abweichungsanzeigen auf Ebene 

einzelner Produktgruppen wären ebenfalls gut 

möglich. Der Gesamtumsatz wird in der Small-

Multiple-Darstellung jedoch nicht visualisiert. Er 

wird bei Bedarf in einer kleinen Wertetabelle 

oder in einer separaten Grafik untergebracht.

Soll eine Small-Multiple-Grafik erzeugt werden, 

dann kommen einige bewährte Gestaltungs­

ideen zum Einsatz. Sie sorgen für den nötigen 

Überblick und eine hohe Aussagekraft.

1. Die Einzeldiagramme sollten konsequent ver­

einfacht und vereinheitlicht werden. Unnötige 

Details wie 3D-Effekte, Hintergrundfarben und 

Rahmenlinien entfallen. Beschriftungen werden 

auf ein Minimum reduziert. Die gesamte Dar­

stellung soll in erster Linie visuell wirken. Sie 

dient nicht dazu, alle möglichen Zahlenwerte zu 

dokumentieren. Außerdem sollten nicht zu viele 

Small-Multiple-Diagramme in Excel erstellen

von Markus Wolff

Abb. 1: Stapel (links): Fokus auf Gesamtwert; Small-Multiple (rechts): Fokus auf Einzelwerte

Small-Multiple-Diagramme in Excel
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Details hinzugefügt werden. Selbst wenn die 

Zusatzinformationen für sich betrachtet korrekt 

dargestellt sind, können sie den Gesamtein­

druck des Small-Multiples stören. Grundsätz­

lich sollte jedes einzelne Element im Diagramm 

nur dann gezeigt werden, wenn es unbedingt 

notwendig ist. Die dargestellten Elemente wer­

den darüber hinaus konsequent für alle Einzel­

diagramme standardisiert. Auf diese Weise 

bleibt die gesamte Darstellung aufgeräumt und 

aussagekräftig.

2. Eine einheitliche Skalierung sorgt dafür, dass 

die einzelnen Diagramme tatsächlich ohne Täu­

schung oder Verwirrung miteinander verglichen 

werden können. Der einheitliche Maßstab in­

nerhalb der Small-Multiple-Darstellung kann 

dazu führen, dass die Säulen einiger Datenrei­

hen sehr klein erscheinen. Dies ist wichtig und 

notwendig, um die visualisierten Daten richtig 

zu verstehen. Ohne einheitliche Skalierung 

könnte die gesamte Darstellung unbewusst 

falsch interpretiert werden.

3. Durch gezielte Hervorhebungen lässt sich die 

Aussagekraft der Abbildung verstärken. Beson­

ders wirkungsvoll sind farbige Signale, z. B. mit 

grün und rot für positive (erwünschte) bzw. ne­

gative (unerwünschte) Abweichungen von einem 

geeigneten Vergleichswert. Die Farbsignale 

müssen jedoch sparsam eingesetzt werden, um 

eine möglichst große Wirkung zu erzielen. Die 

Hervorhebungen sollten direkt auf die ge­

wünschte inhaltliche Aussage bezogen sein. Ne­

ben den typischen Abweichungsgrafiken sind 

hier viele sinnvolle Darstellungsformen denkbar. 

Die Kunst des Gestalters besteht darin, die wich­

tigsten Informationen hervorzuheben, ohne die 

gesamte Abbildung mit Details zu überladen.

Nachdem die Gestaltungswünsche für die 

Small-Multiple-Darstellung geklärt sind, folgt 

die technische Umsetzung. Excel besitzt leider 

keine besondere Funktionalität für solche Ab­

bildungen. Dennoch lassen sich mit einigen 

Arbeitsschritten problemlos Small-Multiples 

nach eigenen Anforderungen erstellen. Zwei 

Lösungswege sind möglich: Diagrammtemplates 

oder Sparklines.

Standardlösung  
mit Diagrammtemplates

Bei diesem Ansatz wird ein kleines Dia­

grammtemplate vorbereitet und dann für die 

Small-Multiple-Darstellung kopiert. Der große 

Vorteil dieser Lösung ist, dass sich alle mögli­

chen Gestaltungswünsche erfüllen lassen. 

Nachteilig ist der relativ hohe Arbeitsaufwand, 

der sich jedoch durch etwas Übung und gute 

Planung der Arbeitsschritte deutlich reduzie­

ren lässt.

Zuerst wird ein Diagramm erstellt und forma­

tiert (siehe Abbildung 2). Als Beispiel dient ein 

Balkendiagramm vom Typ: „gruppierte Balken“ 

mit einer zusätzlichen „MinMax“-Datenreihe 

Abb. 2: Diagramm erstellen und formatieren, inkl. MinMax-Datenreihe für einheitliche Skalierung

Abb. 3: Kopierte Diagramme im fertigen Small-Multiple-Layout
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für die einheitliche Skalierung, welche bereits 

vor dem Kopieren in das Diagramm eingefügt 

wird. Ist das Diagramm mit seinen Datenreihen 

eingerichtet, werden alle wichtigen Formatie­

rungseinstellungen vorgenommen: Reihen­

achsenüberlappung: 100% / Abstandsbreite: 

50% / Farbe Balken: einfarbige Füllung = 

grün, invertieren falls negativ, zweite Farbe = 

rot / Farbe MinMax: keine Füllung. Außerdem 

werden Achse und Datenbeschriftung in der 

gewünschten Form eingerichtet. Dann kann 

das Diagramm so oft wie nötig kopiert werden. 

Mit Hilfe der Alt-Taste lassen sich die kleinen 

Diagramme in einem dafür vorbereiteten Zell­

bereich schnell und ordentlich anordnen. Im 

letzten Schritt muss für jedes Diagramm noch 

die Datenquelle angepasst werden, da Excel 

beim Kopieren von Diagrammen immer den 

Bezug zum ursprünglichen Datenbereich bei­

behält. Abbildung 3 zeigt das fertige Small-

Multiple.

Alternativlösung mit Sparklines

Sparklines sind einfache Diagramme, die sich 

in einer einzelnen Zelle befinden. Mit einigen 

Handgriffen lassen sich daraus einfache Small-

Multiples erzeugen. Der Vorteil dieser Methode 

ist die schnelle Umsetzung. Allerdings gibt es 

fast keine individuellen Gestaltungsmöglich­

keiten. Daher ist dieser Ansatz eher für schnell 

improvisierte Lösungen interessant.

Mit dem Menü Einfügen werden zunächst die 

Sparklines vom Typ „Säule“ erstellt. Daten- 

und Positionsbereich werden so ausgewählt, 

dass die Sparklines neben dem Eingabebe­

reich für die Werte erscheinen. Dann werden 

die Zellen, in denen die Sparklines stehen, mit 

den Ländernamen verknüpft. Anschließend 

werden die einzelnen Sparkline-Zellen in einen 

Zellbereich mit dem gewünschten Layout ver­

schoben. Für die einheitliche Skalierung gibt 

es eine spezielle Einstellung. Beim Anklicken 

einer Sparkline erscheint das Menü „Spark­

linetools“. Dort lässt sich die Achseneinstellung 

so anpassen, dass identische Minimal- und 

Höchstwerte für alle Sparklines angezeigt wer­

den. Bei Bedarf können noch einzelne Säulen 

automatisch eingefärbt werden, z. B. Höchst­

wert und letzter Wert.

Small-Multiples können in vielen Fällen helfen, 

Sachverhalte übersichtlicher darzustellen. Mit 

einigen geübten Handgriffen lässt sich diese 

besondere Visualisierungsform hervorragend in 

Excel umsetzen. �
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Abb. 4: Sparklines erzeugen und dann einzeln verschieben

Abb. 5: Sparklines im fertigen Layout mit einheitlicher Skalierung

Small-Multiple-Diagramme in Excel 
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Der Grundidee nach geht es darum, das Privat- 

und Berufsleben so zu gestalten, dass eine ge­

sunde Balance beider Aspekte entsteht. In der 

Praxis gibt es meist ein Ungleichgewicht, weil 

das Privatleben zu kurz kommt und sich das auf 

Dauer rächt. Der Appell der bekanntesten Ver­

treter des Konzeptes besteht daher darin, weni­

ger und anders zu arbeiten und sich mehr um 

Ausgleich durch Sport oder Entspannung zu 

kümmern und mehr Zeit mit Familie und Freun­

den zu verbringen.

Das größte Missverständnis bei  
Work-Life-Balance
Lassen Sie sich bitte nicht einreden, dass 

Work-Life-Balance immer bedeutet, weniger zu 

arbeiten, mehr Urlaub zu machen und eher Fei­

erabend zu machen. Meiner Meinung nach 

geht es vielmehr darum herauszufinden, was 

die persönliche optimale Dosis von Belastung 

und Erholung ist. Wenn Sie dabei Ihre Tätigkeit 

als lästige „Arbeit“ empfinden, nutzen Sie 

wahrscheinlich nicht Ihren ganzen Gestaltungs­

spielraum. Zum Beispiel werden viel zu oft Pau­

sen nicht gemacht, obwohl sie gemacht werden 

könnten. Wenn Sie großes Interesse an Ihrer 

Tätigkeit haben, wenn Sie Ihre Tätigkeit lieben, 

dann kann ein spannendes Seminar über eine 

neue Gesetzeslage für Sie erholsamer als ein 

Wanderurlaub sein.

5 Praxistipps für ein Leben  
in Balance:

1. Planen Sie jede Woche Balance in Ihren 
Kalender ein
Blocken Sie sich Zeit für Balance in vier Grö­

ßen: Zu Jahresbeginn planen Sie Blöcke wie 

Urlaub, Fortbildung oder freie Wochenenden. 

Zu Monatsbeginn planen Sie sich ein, welche 

besonderen aktuellen Ideen Sie haben, um in 

diesem Monat Balance zu halten. Das machen 

Sie auch wöchentlich und täglich. Wie kann ich 

heute dafür sorgen, in Balance und damit er­

folgreich und gelassen zu sein? Genau so, wie 

Sie Ihre beruflichen Termine in Ihren Kalender 

eintragen, tragen Sie auch Aktivitäten ein, die 

Ihnen Spaß machen (wichtig!) und die für Ihre 

Balance sorgen. Ob das Joggen, Schwimmen, 

ein Museumsbesuch oder ein Abend mit der Fa­

milie ist, ist dabei egal. Hauptsache, Sie blocken 

die Zeit und lassen nichts dazwischenkommen.

2. Balance von Ergebnis und Erlebnis
Viele Menschen sind extrem gestresst, weil sie 

immer nur auf ihre guten Ergebnisse schauen, 

dabei aber die Bedeutung von guten Erlebnis­

sen vergessen. Eine Idee für Führungskräfte: 

Wie können Sie mit einzelnen, kleinen Maßnah­

men bei sich und Ihrem Team für „gute Laune“ 

sorgen? Seien Sie dabei offen für auf den ers­

ten Blick verrückte, aber wirksame Ideen. In je­

der größeren Stadt gibt es beispielsweise sehr 

gute Clowns und Zauberkünstler. Was meinen 

Sie was mit Ihnen und Ihrem Team passiert, 

wenn Sie so jemanden überraschend für die 

Mittagspause mieten?

3. Wort der Woche
Eine so einfache wir wirkungsvolle Methode 

für Balance besteht darin, sich pro Woche ein 

Wort zu suchen, welches als Motto über je­

dem Wochentag steht. Solche Wörter können 

beispielsweise sein: Feierabend, Stärke, Aus­

gleich, Freude, Sport, Ruhe, Erholung, Durch­

atmen, Lesen.

4. Sprengen Sie blockierende Glaubenssätze
Seien wir ehrlich: Sie wissen genau, wie Sie für 

Ihre größere Balance sorgen könnten. Es liegt in 

Wahrheit doch nicht daran, dass Sie keine Idee 

haben. Es liegt eher daran, dass Sie sie nicht 

umsetzen. Natürlich haben Sie dafür gute 

Gründe im Kopf. Mit folgender Methode erken­

nen Sie diese und ändern sie dann: Nehmen Sie 

sich Zettel und Stift und schreiben Sie sich auf, 

wie Sie folgenden Satz ergänzen: „Wenn ich 

mich mehr um meine „Work-Life-Balance“ 

kümmere, kann das folgende negative Folgen 

haben:...“. Fangen Sie dann einfach an, sich 

vier Wochen lang in kleiner Dosis mehr um Ihre 

Balance zu kümmern und beobachten Sie, ob 

die vermuteten Nachteile tatsächlich eintreten. 

Denn sie werden es nicht.

5. Tun Sie nur das, wo Sie 100% Ja-Sagen 
können
Es bringt uns Menschen schnell aus dem 

Gleichgewicht, wenn wir anderen einen Gefal­

len tun, dies aber nur tun, weil wir nett sein wol­

len und nicht, weil wir es von uns aus gerne 

machen. Trainieren Sie, mutig nein zu sagen. 

Denken Sie an Ihre Endlichkeit und sagen Sie, 

freundlich und bestimmt, „Nein“. Denn ein Nein 

ist ein Ja zu sich selbst. �

So funktioniert Work-Life-Balance

von Christian Bremer
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Um fit für den Markt von morgen zu sein und 

das Streben nach Verbesserung und Qualität in 

der DNA des Unternehmens zu verankern, star­

tete der Parfümhersteller Mäurer & Wirtz ein 

Führungs- und Unternehmenskultur-Entwick­

lungsprojekt. Hierfür wurde das Familienunter­

nehmen mit seinem Unterstützer, dem Mach­

würth Team, vom BDVT mit dem Europäischen 

Preis für Training, Beratung und Coaching in 

Bronze 2016/17 ausgezeichnet.

Praxisbeispiel Mäurer & Wirtz

2013 beschloss die Geschäftsführung des 400 

Mitarbeiter zählenden Unternehmens mit den 

Inhabern eine neue „Strategie 2020“. Sie zielt 

unter anderem darauf ab, 

·· die Eigenmarken des Traditionsunterneh­

mens sowie sein Beautygeschäft in Deutsch­

land zu stärken und

·· sein internationales Business sowie Prestige­

geschäft auszubauen.

Den Verantwortlichen bei Mäurer & Wirtz war 

klar, wie die Leiterin Personal Yvonne Jussen 

berichtet: „Diese Ziele erreichen wir nur, wenn 

wir die Mitarbeiter als Mitstreiter gewinnen und 

stärker in die Ressource Mensch investieren 

und diese aktivieren. Außerdem müssen die 

Mitarbeiterbereichs- und funktionsübergreifend 

stärker kooperieren und mehr Eigeninitiative 

und -verantwortung zeigen“. „Und dies erfor­

dert einen Kulturwandel in der Organisation – 

auf allen Hierarchieebenen top-down“, ergänzt 

die Personalentwicklerin Jill Ben Cadi.

 

Ein solcher Change-Prozess braucht „star-
ke Promotoren auf der Top-Ebene“, betont 

Geschäftsführer Thomas Seeger-Helbach. 

Deshalb befasste sich zunächst der Führungs­

kreis inklusive Geschäftsführung intensiv mit 

dem Thema Unternehmens- und Führungskul­

tur. In speziellen Veranstaltungen reflektierten 

die oberen Führungskräfte unter anderem ihr 

Führungsverhalten und fragten sich: Welche 

Werte sind uns wichtig? Parallel dazu fand eine 

Mitarbeiterbefragung statt. Sie ergab: Auch die 

Mitarbeiter sehen Handlungsfelder und wün­

schen sich stellenweise einen Kulturwandel.

Nach diesen Vorarbeiten stand das Unterneh­

men vor den Fragen: 

·· Wie gelangen wir zu einem gemeinsamen 

Führungsverständnis, das sich auch in  

Führungsleitlinien dokumentiert? 

·· Wie können wir das gewünschte Führungs­

verständnis in den Köpfen aller Führungs­

kräfte top-down verankern und ihnen die  

nötigen Kompetenzen vermitteln? 

·· Wie führen wir den angestrebten Kultur­

wandel herbei?

Mehrstufiges Change-Projekt

Als Unterstützer beim Bewältigen dieser Her­

ausforderungen engagierte Mäurer & Wirtz die 

Unternehmensberatung Machwürth Team In­

ternational (MTI). Sie entwarf im Dialog mit der 

Geschäftsführung und dem Personalbereich 

von Mäurer & Wirtz ein dreistufiges Change-

Konzept:

·· Stufe 1: Die Mitglieder des Führungskreises 

entwickeln in Workshops die Führungsleit­

linien.

·· Stufe 2: Die ihnen nachgeordneten Füh­

rungskräfte (Abteilungsleiter) erwerben in ei­

nem auf den Führungsleitlinien basierenden 

Führungskräfteentwicklungsprogramm 

(FKEP) die nötigen Skills, um ihre Bereiche 

und Mitarbeiter wie gewünscht zu führen. Ein 

entsprechendes FKEP findet danach für die 

Schichtleiter statt.

·· Stufe 3: Mäurer & Wirtz startet einen Top-

down-Prozess, in dem definiert wird, wie die 

Kultur des Unternehmens künftig aussehen 

soll und was es zu tun gilt, um diese zu rea­

lisieren.

Folgende Erfolgskriterien wurden laut Aussa­

gen der MTI-Projektleiterin Marion Quaas-

Reinhard für das Gesamtprojekt definiert.

·· Kriterium 1: Die Mitarbeiter sollen bereichs- 

und hierarchieübergreifend so aktiviert wer­

den, dass sie freiwillig am Schaffen der neuen 

Kultur mitarbeiten.

·· Kriterium 2: Die Führungskräfte verfügen 

nach den FKEP top-down über die Kompe­

tenz, ihre Mitarbeiter nach dem Kulturprojekt 

Die Unternehmenskultur  
entdecken und pro-aktiv  
entwickeln

von Lukas Leist
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(Stufe 3) beim Umsetzen der vereinbarten 

Maßnahmen zu unterstützen und sie in dem 

Change-Prozess zu führen.

·· Kriterium 3: Die Führungskräfte zeigen nach­

haltig das gewünschte Führungsverhalten und 

entwickeln mit ihren Mitarbeitern die Unter­

nehmenskultur kontinuierlich in die Richtung 

weiter, die zum Erreichen der mit der „Strate­

gie 2020“ verbundenen Ziele wichtig ist.

Dabei maßen die Verantwortlichen bei Mäurer 

& Wirtz dem Kriterium 2 eine Schlüsselrolle bei 

– „denn das Umsetzen der in Stufe 3 beschlos­

senen Maßnahmen sollte weitgehend aus eige­

ner Kraft erfolgen“. 

Führungskräfte haben eine 
Schlüsselrolle

Deshalb wurden dem eigentlichen Kulturpro­

jekt (Stufe 3) die beiden Führungskräfteent­

wicklungsprogramme für die Abteilungsleiter 

(FKEP 1) und die Schichtleiter (FKEP 2) vorge­

schaltet. Sie sollten die Führungskräfte, wie 

Personalleiterin Jussen betont, „zu Führungs-

Persönlichkeiten entwickeln, die unter Wah­

rung ihrer Persönlichkeit so agieren, dass dies 

mit den Führungsleitlinien und Zielsetzungen 

des Unternehmens korrespondiert“. 

Deshalb wurden in dem FKEP vor Beginn der 

Qualifizierungsmaßnahmen MBTI-Persönlich­

keitsprofile der Teilnehmer erstellt. Sie dienten 

als Grundlage für Vier-Augen-Gespräche mit 

MTI-Beratern. Danach folgten individuelle Ori­

entierungsgespräche mit den Vorgesetzten, 

unter anderem zum Definieren der persönli­

chen Entwicklungsziele, bevor die eigentliche 

Qualifizierungsmaßnahme begann. 

In der Qualifizierungsmaßnahme wurde Füh­

rung als ein vielschichtiger Prozess verstanden, 

der folgende drei Dimensionen umfasst: 

·· Leading Yourself (Selbstführung), 

·· Leading People (Mitarbeiterführung) und 

·· Leading Business (Führung des anvertrau­

ten Bereichs). 

In allen Maßnahmen des Gesamtprojekts sollte 

bereits die angestrebte Kultur erfahrbar sein. 

Deshalb wurden die beiden Teilnehmergruppen 

des FKEP 1 bewusst über die verschiedenen 

Funktionsbereiche des Unternehmens ge­

mischt. Außerdem erstellte der Führungskreis 

im Vorfeld eine Liste möglicher Führungspro­

jekte. Diese bearbeiteten die Teilnehmer im 

Verlauf des FKEP 1 neben ihrer Alltagsarbeit in 

Kleingruppen. Ähnliche Lern- und Entwick­

lungsziele wie das FKEP 1 hatte das FKEP 2 für 

die Schichtleiter. Da sie im Gegensatz zu den 

Abteilungsleitern jedoch nur die fachlichen Vor­

gesetzten ihrer Mitarbeiter sind und eine ande­

re Funktion im Unternehmen haben, waren die 

inhaltlichen Schwerpunkte teils andere. Breiten 

Raum nahm in beiden FKEP das Thema 

Change-Management ein, weil die Führungs­

kräfte ihre Mitarbeiter beim angestrebten Kul­

turwandel und Umsetzen der hierfür nötigen 

Maßnahmen unterstützen sollten. 

Der Projektverlauf

Im Zeitraum Mai bis Juli 2014 entwickelten die 

Mitglieder des Führungskreises zunächst in 

Workshops einen Entwurf der Führungsleit­

linien. Danach fand Ende September ein Kick-

 

 
 
 

 
International  
Association  
of Controllers

Infos zur Ausschreibung unter www.icv-controlling.com. Einsendeschluss ist der 31.01.2018. 
Verleihung des ICV Controlling Excellence Awards beim 43. Congress der Controller am 23./24. April 2018 in München.

Sponsoren:

Du betreust als Controller ein spannendes Projekt 
und hast damit in deinem Unternehmen neue 
Akzente gesetzt? Dann reiche dein Projekt für 
den ICV Controlling Excellence Award 2018 ein.

Querdenker gesucht. 

Zeig, was 

du drauf hast!

 

ICV Controlling Excellence Award 2018

Controlling & Management 
Revie

ntrolling & Managemen
Revie

ntrolling & Managemen
w

Medienpartner:

Dotiert mit 

5.000 
Euro

ANZ_icv_210x140.indd   1 02.10.17   13:35

CM November / Dezember 2017

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



38

ten sie die fünf Kulturbilder „Führung“, „Um­

gang“, „Kommunikation“, „Systemisch“ und 

„Business“. Außerdem benannten sie Sponso­

ren auf der Bereichsleiterebene. Sie sollten die 

Ansprechpartner beim Bearbeiten der einzelnen 

Kulturbilder sein. 

Eine weitere zweitägige Zukunftswerkstatt fand 

im September 2015 mit der Geschäftsführung, 

dem Führungskreis und den Abteilungsleitern 

statt. Dort wurden für die fünf Kulturbilder je­

weils drei bis sechs Handlungsfelder definiert. 

Außerdem wurden die Führungskräfte be­

stimmt, die „Owner“ der Handlungsfelder und 

die zentralen Treiber bei deren Bearbeitung sein 

sollten.

Hierauf folgten erneut einen Monat später zwei 

eintägige Zukunftswerkstätten mit Mitarbei­

tern, dem Geschäftsführer, den Kulturbild-

Sponsoren und den „Ownern“ der Handlungs­

felder, so dass letztlich alle Hierarchieebenen 

an der Entwicklung des Kulturprojekts beteiligt 

waren. In den Zukunftswerkstätten wurden den 

Mitarbeitern die Kulturbilder und Handlungsfel­

der vorgestellt. Danach wurden auf freiwilliger 

Basis bereichsübergreifende Arbeitsteams ge­

bildet. In ihnen arbeiteten knapp 50 Prozent der 

Mitarbeiter mit. Sie sollten in den Folgemona­

ten erarbeiten, was es in den einzelnen Hand­

lungsfeldern zu verändern gilt. 

Arbeitsteams ermitteln  
Changebedarf

Die Teams nahmen ab November 2015 nach 

Kick-off-Meetings ihre Arbeit auf. Über deren 

Entwicklungsstand informierten sie zweimonat­

lich den Projektsteuerkreis, der seinerseits die 

Geschäftsleitung informierte. Im März 2016 

fand dann eine Führungstagung mit den Inha­

bern, dem Geschäftsführer, den Kulturbild-

Sponsoren und Handlungsfeld-Ownern statt – 

zwecks bereichs- und hierarchieübergreifender 

Information über den Projektstatus. Außerdem 

wurden relevante Entscheidungen für die Wei­

terarbeit der Arbeitsteams getroffen.

Als Ergebnis der bereichs- und hierarchieüber­

greifenden Projektarbeit lagen im Mai 2016 die 

Zukunftsbilder der fünf Kulturbilder vor, nebst 

detaillierter Beschreibung der hieraus resultie­

Danach fand ein zweites Orientierungsge­

spräch der Teilnehmer mit ihren Führungskräf­

ten statt, bevor schließlich im August 2015 die 

Abschlussveranstaltungen der beiden Gruppen 

folgten. In ihnen stellten die Teilnehmer ihren 

Kollegen und Vorgesetzten sowie Vertretern 

des Führungskreises die Ergebnisse ihrer Pro­

jektarbeit vor, bei der sie eigenverantwortlich 

aktuelle Themen im Unternehmen bearbeite­

ten. Außerdem evaluierten sie ihre Entwicklung 

im FKEP und rüsteten sich für ihre Aufgaben im 

Kultur-Projekt. Im Oktober 2015 startete dann 

der FKEP 2 für die Schichtleiter. 

Zukunftswerkstätten 

Zu diesem Zeitpunkt hatte das Kulturprojekt 

(Stufe 3) bereits begonnen. Hierfür hatte Mäu­

rer & Wirtz Anfang 2015 zunächst einen Pro­

jektsteuerkreis, bestehend aus Vertretern des 

Personalbereichs sowie anderer Unterneh­

mensbereiche und der Unternehmensberatung 

MTI, eingerichtet; außerdem ein Sounding-

Board, in dem ein Querschnitt aller Bereiche 

und Hierarchieebenen vertreten war. Von März 

bis Juni 2015 fand dann eine Interview-Kaskade 

top-down zur aktuellen und angestrebten künf­

tigen Unternehmenskultur statt, unter Berück­

sichtigung der vier Ebenen

·· Symptome, 

·· Strukturen, Prozesse, Verfahren, 

·· menschliches Verhalten und 

·· Selbstverständnis, Werte, Regeln.

Nachdem die Ergebnisse der Interview-Kaska­

de vorlagen, startete folgender Top-down-Pro­

zess: Zunächst trafen sich im August 2015 die 

Geschäftsführung und der Führungskreis zu 

einer eintägigen Zukunftswerkstatt. Gemein­

sam überlegten sie: Wie soll unsere Kultur 

künftig aussehen? Und: Welche Kulturbilder 

(Dimensionen) sind relevant? Danach definier­

off-Workshop mit den FKEP 1-Teilnehmern und 

ihren Vorgesetzten statt. Dort entwickelten die 

Abteilungsleiter die Führungsleitlinien weiter; 

außerdem wurde ihnen das geplante FKEP-

Programm vorgestellt und die Teilnehmer äußer­

ten ihre Erwartungen und Änderungswünsche. 

Danach erfolgte eine Feinjustierung des Pro­

gramms durch das Steuerungsteam. Parallel 

dazu wurden die MBTI-Persönlichkeitsprofile 

der Teilnehmer erstellt und es fanden die ersten 

Orientierungsgespräche der Teilnehmer mit ih­

ren Führungskräften statt – „zur Bestimmung 

ihres Standorts und zur Vereinbarung ihrer Ent­

wicklungsziele“, erläutert Personalentwicklerin 

Jill Ben Cadi. 

Ende November 2014 folgte dann das erste 

dreitägige Qualifizierungsmodul „Leading 

Yourself“ im Rahmen des FKEP 1 – aufgeteilt 

in zwei Gruppen à circa 15 Personen. Kern­

inhalte waren unter anderem die Themen: Rolle/ 

Funktion einer Führungskraft, Leadership-

Mindset, Managementaufgaben und -werk­

zeuge, Führen durch Persönlichkeit, Selbst­

management. Nach dem ersten Qualifizie­

rungsmodul starteten die Teilnehmer in Klein­

gruppen jobbegleitend mit dem Bearbeiten 

ihrer Führungsprojekte. 

Im Frühjahr 2015 folgten die beiden dreitägi­

gen Qualifizierungsmodule „Leading People“ 

und „Leading Business“. Kernthemen in ihnen 

waren:

·· Leading People: der angemessene Füh­

rungsstil (situatives, typenspezifisches, sys­

temisches Führen), Diversity Management, 

Führungsinstrument Kommunikation, Teams 

zum Erfolg führen. 

·· Leading Business: Managing Business, Zu­

sammenarbeit mit Stakeholdern, Organisati­

onskultur (betriebswirtschaftliche Relevanz), 

Führung in Changeprozessen.
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geben, aktiv zu nutzen. Deshalb lauteten zwei 

übergeordnete Ziele:

·· Das Unternehmen soll sich in Richtung „Ler­

nende Organisation“ entwickeln, die auch 

ohne externe Unterstützung Chancen, sich 

zu verbessern, erkennt und aktiv nutzt. 

·· Das Streben nach Verbesserung und Qualität 

soll in der DNA des Unternehmens verankert 

werden.

Deshalb beschränkte es sich nicht darauf, aus­

gehend vom akuten Bedarf einzelne Verbesse­

rungsinitiativen auf der Struktur- oder Verhal­

tensebene zu ergreifen. Vielmehr ließen sich die 

Projektverantwortlichen vom Credo leiten: 

Wenn wir die genannten Entwicklungsziele er­

reichen möchten, müssen wir uns auch intensiv 

mit dem Thema Werte befassen und die Werte 

definieren, die unsere Unternehmens- und Füh­

rungskultur prägen (sollen); denn nur dann 

kann eine gemeinsame Wertebasis entstehen, 

auf der sich dann die einzelnen Veränderungen 

vollziehen. Deshalb spielte das Thema Werte im 

gesamten Projekt eine zentrale Rolle.

Ein Benchmark für  
den Mittelstand

Dieser ganzheitliche Ansatz, der auf einen 

nachhaltigen Kulturwandel abzielt, begeisterte 

die Juroren des Berufsverbands für Trainer, Be­

rater und Coaches (BDVT). Deshalb zeichneten 

sie auf der Messe „Zukunft Personal“ Mäurer & 

Wirtz und das Machwürth Team für das Projekt 

mit dem Europäischen Preis für Training, Bera­

tung und Coaching in Bronze 2016/17 aus. In 

ihrer Laudatio betonten sie, dass es in der deut­

schen Unternehmenslandschaft vermutlich ein­

zigartig sein dürfte, wie systematisch und stra­

tegisch das Unternehmen Mäurer & Wirtz den 

Kulturwandel anging, statt sich auf einzelne 

Ad-hoc- und Akut-Maßnahmen zu beschrän­

ken. Dies macht das Unternehmen im Mittel­

stand zu einem Vorreiter. �

Das Kulturprojekt sollte möglichst viele Mitar­

beiter zur aktiven Mitarbeit motivieren. Deshalb 

war ein erster Meilenstein: Wie viele Mitarbeiter 

nehmen freiwillig an den Gruppeninterviews zu 

Beginn des Projekts teil? Angestrebt waren 15 

Prozent, faktisch nahmen fast die Hälfte der 

Mitarbeiter teil – auch weil sie aufgrund der 

durch die FKEP angestoßenen Verhaltungsän­

derungen bei ihren Führungskräften registrier­

ten: Im Unternehmen tut sich etwas. Entspre­

chend groß war auch ihr Engagement in den 

Zukunftswerkstätten und in den Arbeitsgrup­

pen zum Bestimmen der To-Dos in den 19 

Handlungsfeldern. 

Unternehmen wird zur  
„Lernenden Organisation“

Deshalb wurde aus Unternehmenssicht das 

Projektziel, die „Ressource Mensch“ zu aktivie­

ren und stärker zu nutzen, voll erreicht. Deutlich 

erkennbar ist laut Personalleiterin Yvonne Jus­

sen auch, dass – angestoßen durch die FKEP 

und das Kulturprojekt – 

·· das Unternehmen pro-aktiver am Markt 

agiert, 

·· die Mitarbeiter bereichs- und funktions­

übergreifend stärker kooperieren und 

·· beim Wahrnehmen ihrer Aufgaben mehr  

Eigeninitiative und -verantwortung zeigen.

Das belegen, wie Geschäftsführer Thomas 

Seeger-Helbach betont, die in den Handlungs­

feldern im Rahmen des Kulturprojekts bereits 

angestoßenen Veränderungen und erzielten 

„Quick Wins“. Das belegen aber auch die regel­

mäßigen Feedbacks aus der Organisation. Sie 

zeigen: Aus Mitarbeitersicht hat sich das 
Verhalten ihrer Führungskräfte deutlich 
verändert. Sie führen ihre Mitarbeiter partner­

schaftlich-kooperativer und vermitteln ihnen 

stärker die Sinnzusammenhänge sowie kurz-, 

mittel- und langfristigen Ziele, die bei der (Zu­

sammen-)Arbeit zu beachten sind. 

Mit dem Projekt wollte das mittelständische 

Unternehmen Mäurer & Wirtz in seiner Organi­

sation die erforderliche Kultur schaffen, um in 

einem dynamischen Marktfeld erfolgreich zu 

agieren, und die Chancen, die sich aus der Glo­

balisierung und dem technischen Fortschritt er­

renden Handlungsfelder. Im Juni 2016 folgte 

dann ein feierliches Umsetzungs-Kick-off mit 

allen Mitarbeitern, Führungskräften sowie den 

Inhabern. In dieser Veranstaltung konnten sie 

sich über die Kulturbilder, die Handlungsfelder 

und Maßnahmen informieren. Zwecks weiterer 

Motivation wurden während der Veranstaltung 

den Mitarbeitern auch zwei eigens hierfür ge­

drehte Filme der angestrebten Kultur von Mäu­

rer & Wirtz gezeigt, berichtet die Leiterin Brand 

Unit Beauty/Prestige Daniela Wolski. Außer-
dem wurde ein spezieller „Kulturduft“ ent-
wickelt und den Mitarbeitern in Flacons 
überreicht. Seitdem läuft bei Mäurer & Wirtz 

die Umsetzung der im Kulturprojekt angedach­

ten Maßnahmen. Dieser Prozess zielt auf eine 

kontinuierliche Verbesserung ab und wird vom 

Projektsteuerkreis gesteuert. Er erhält vom 

Sounding-Board regelmäßig eine Rückmel­

dung: Befinden wir uns (noch) auf dem richti­

gen Weg?“ und „Wie ist die Stimmung im Un­

ternehmen?“. Abhängig davon werden die wei­

teren Maßnahmen und Entwicklungsschritte 

geplant. 

Mitarbeiter als Mitstreiter  
gewonnen

Dieses Vorgehen korrespondiert mit dem Vor­

gehen, das das Unternehmen von Anfang an in 

dem Projekt praktizierte, ausgehend von fol­

genden Erkenntnissen:

·· Der Prozess der Kulturveränderung ist eine 

lange Reise, in deren Verlauf sich auch die 

Rahmenbedingungen teilweise wandeln. 

Deshalb müssen die getroffenen Entschei­

dungen regelmäßig überprüft werden.

·· Das Verankern der (Denk- und Verhaltens-)

Strukturen in der Organisation, die für ein 

kontinuierliches Streben nach Verbesserung 

und somit Qualität erforderlich sind, ist ein 

nie endender Prozess, der immer wieder 

neuer Impulse bedarf.

Deshalb wurde bewusst darauf verzichtet, das 

Gesamtprojekt zu Beginn im Detail zu planen. 

Vielmehr wurde das Feinkonzept in einem itera­

tiven Prozess entwickelt, bei dem sich der Pro­

jektsteuerkreis, das Sounding-Board und Ge­

schäftsführung regelmäßig fragten: Was ist der 

richtige Weg? Und: Befinden wir uns noch auf 

dem richtigen Weg?

CM November / Dezember 2017

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



40

Die digitale Transformation stellt Management 

und Controlling vor viele Herausforderungen. 

Automatisierung von Analysen und im Fore­

cast stellen die Aufgaben des Controllers in­

frage. Was bedeuten diese Veränderungen für 

das Controlling und was müssen Manager 

mitbringen, um Unternehmen auch in Zukunft 

stark performen zu lassen?

Es wurde schon viel gesagt und geschrieben 

darüber, was die Digitalisierung für das Con­

trolling bedeutet. Die Quintessenz: Das Aufga­

benprofil des Controllers wird sich verändern. 

Die Denkweise des Controllers muss sich  

verändern. Controller sind in Zukunft nicht 

mehr die Torwächter zur Information. Vielmehr 

wird es Self-Service-Lösungen und digitale 

Boardrooms geben, in denen die Manager ei­

genständig auf Unternehmensinformationen 

zurückgreifen können: Ortsunabhängig und in 

Realtime. Das Daten-Management bekommt 

eine zunehmend wichtigere Rolle. Nur wenn 

Roh- und Stammdaten fehlerfrei und lückenlos 

vorliegen, greifen automatisierte Controlling­

prozesse. Ansonsten gilt die Informatik-Phrase: 

„Garbage in – Garbage out“. 

Neues Mindset gefragt

Diese Veränderungen bedeuten für Mitarbei­

ter in Controlling und Finanzen Chance und Ri­

siko zugleich. In manchen Controlling-Berei­

chen fällt die Notwendigkeit bestimmter Auf­

gaben weg. Das „Operations-Effizienz-Radar 

– Die Top-Hebel für die CFO-Agenda 2017“ 

von Roland Berger und dem Internationalen 

Controller Verein zeigt: Das Controlling ist nur 

bei einem Drittel aller Digitalisierungsprozesse 

eingebunden. Um das zu ändern, sollten Füh­

rungskräfte im Controlling das Personal für 

die im Zuge der Digitalisierung neu entstehen­

den Unternehmensmodelle vorbereiten und 

qualifizieren, beispielsweise in Form von Um­

schulungen zu sogenannten Data Scientists. 

Denn: Will das Controlling weiterhin eine wich­

tige Rolle als Partner für das Management ein­

nehmen, muss es die Analyse und Auswer­

tung von Big Data beherrschen – und sollte sich 

nicht nur auf Small Data stützen. 

Um die Chancen der Digitalisierung zu nutzen, 

sollten Controller ihre klassischen Denkmuster 

verändern. In einer digitalen Welt müssen sie 

verstärkt mit operativer Unsicherheit und kurz­

fristigen Kurswechseln umgehen können – und 

dürfen nicht mehr nur auf schrittweise Innovati­

onen bauen. Nur auf Effizienz und profitables 

Wachstum zu setzen, kann im Zeitalter disrup­

tiver Veränderungen zur Gefahr werden. An­

statt nur die fehlerfreie Performance im Blick zu 

haben, muss Raum geschaffen werden für eine 

Kultur des Probierens und Lernens (trial and er­

ror). Denn: „Eine Planungs- und Kontrollkultur, 

wie wir sie aus der analogen Arbeitswelt ken­

nen, wird die neue Generation von Program­

mierern und digitalaffinen Mitarbeitern nicht 

motivieren können“, wie Prof. Dr. Ulrich Egle auf 

digitalperformancecockpit.com schreibt. 

Die Beziehung Management – 
Controlling

Für das Zusammenspiel von Manager und 

Controller bedeutet die Digitalisierung eine Ver­

schiebung des Rollenverständnisses. Ronald 

Koß, Senior Manager der Wirtschaftsprüfungs­

gesellschaft Pricewaterhouse Coopers, bringt 

es ironisch auf dem Punkt: „Beraten Sie schon 

oder analysieren Sie noch?“ fragt er in einem 

Artikel über Reifegradmodelle für das digitale 

Controlling. Er sagt, Controller müssen ihre Rol­

le neu überdenken und sich noch stärker als 

kompetente Managementberater sehen, die 

auch Handlungsempfehlungen für die Zukunft 

aussprechen.

Dafür ist es von Vorteil, Motive und Wertevor­

stellungen des Managers bestens zu kennen. 

Nur wer weiß, was hinter auf den ersten Blick 

rationalen Entscheidungen des Vorgesetzten 

steckt, erkennt Verzerrungen durch Opportu­

nismus oder fehlerhafte kognitive Fähigkeiten. 

Eine gute Menschenkenntnis des Controllers ist 

also auch im digitalen Zeitalter sehr wichtig, um 

eine Rationalitätssicherung zu gewährleisten.

Die Beziehung Management – 
Personal

Aber genauso wie der Controller die Motive des 

Managers kennen sollte, so muss der Manager 

die Motive und Wertvorstellung seiner Mitarbei­

ter bestens kennen. Nur wer weiß, wie Mitar­

beiter denken und fühlen, kann sie motivieren – 

Manager 4.0
Menschenkenner der digitalen Welt

von Stefan Lapenat und Nele Kreyßig

Manager 4.0
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und das Unternehmen in eine starke Zukunft 

lenken. Der Manager der Zukunft braucht für 

jeden Mitarbeiter einen individuellen Führungs­

stil, denn jeder Mitarbeiter trägt unterschied­

liche Motivationspotenziale in sich. Erreichen 

Manager die Motive der Mitarbeiter, können sie 

sie auch besser motivieren. Dadurch erhöht 

sich die Produktivität im Unternehmen – und 

das gegenseitige Vertrauen zwischen Vorge­

setzten und Mitarbeitern steigt. Wie wichtig 

Mitarbeitermotivation für die Performance ist, 

belegt der Engagement Index von Gallup. Seit 

2001 untersucht das Markt- und Meinungs­

forschungsinstitut, wie hoch der Grad der 

emotionalen Bindung von Mitarbeitern an ih­

ren Arbeitgeber ist und damit ihr Engagement 

und die Motivation bei der Arbeit. 

Die letzten Ergebnisse der Studie: Nur 16 Pro­

zent der Arbeitnehmer sind mit Herz, Hand und 

Verstand bei der Arbeit. Die große Mehrheit, 68 

Prozent der Beschäftigten, machen lediglich 

Dienst nach Vorschrift und 16 Prozent der Ar­

beitstätigen sind emotional ungebunden oder 

haben innerlich bereits gekündigt. Gallup-Con­

sultant Marco Nink sagt dazu: „Arbeitnehmer 

mit einer hohen Bindung haben weniger Fehl­

zeiten als Beschäftigte ohne emotionale Bin­

dung. Außerdem bleiben sie Unternehmen län­

ger treu und dienen als Markenbotschafter.”

Der motivorientierte Führungsstil

Um Mitarbeiter maximal zu motivieren, sollten 

Manager auf deren individuelle Werte und 

Vorstellungen eingehen. Das funktioniert bei­

spielsweise mit einem motivorientierten Füh­

rungsstil. Dieser basiert auf der Analyse von 

Motivationsstrukturen. Was treibt mich an? 

Was motiviert mich? Durch gezielte Fragestel­

lungen können Manager herausfinden, welche 

Werte und Motive Mitarbeiter antreiben und 

welche das Gegenteil bewirken. Der Manager 

4.0 ist in der Lage, seine eigenen Antreiber 

mit denen der Mitarbeiter in Beziehung zu set­

zen und so die Mitarbeiterbindung zu stärken.

Best Practice: GEMA

Wie die Implementierung eines motivorientierten 

Führungsstils in die Organisation funktioniert, 

zeigt die Gesellschaft für musikalische Auffüh­

rungs- und mechanische Vervielfältigungsrechte, 

kurz: GEMA. Nicht nur die veränderte Gesetzge­

bung im Urheberrecht, auch die zunehmende 

Notwendigkeit zur Digitalisierung machte den 

Start zu einem umfangreichen Change der GEMA 

erforderlich. Den Verantwortlichen war klar: Die 

GEMA muss zukunftsfähig gemacht werden. Das 

sich die Emotionen, die mit einer Transformation 

dieser Größenordnung einhergehen, auf Leis­

tungsbereitschaft und Gesundheit aller auswir­

ken, war dem Personaldirektor der GEMA, Dirk 

Haselhorst, von Anfang an klar.

„Der produktive Umgang mit Emotionen, um 

Leistung zu erhalten und Gesundheit zu för­

dern, sollte Teil des Führungshandwerks im Un­

ternehmen werden“, so Haselhorst. Mit Unter­

stützung des Hamburger Experten für emotio­

nale Führung, Axel Janßen, wurde der motiv­

orientierte Führungsstil eingeführt. Das vom 

Personaldirektor gewählte Vorgehen „bottom 

up” erzeugte dabei eine bestimmte Sogwirkung 

im Lernen. Denn zunächst lernten die Nach­

wuchsführungskräfte die Arbeit mit Motiven 

und Werten. Dabei ging es anfangs darum, sich 

selbst kennenzulernen und emotional selbst zu 

führen. Aus diesen erlebten Erkenntnissen er­

folgte ein Transfer in die Führungsarbeit. Mit 

Blick auf die Motive und Motivationspotenziale 

kann die Führungskraft Rückschlüsse darauf 

ziehen, welche Arbeitsumgebung für Mitarbei­

ter ideal ist, wie sie Motivation bei Mitarbei­

tern auslösen kann und auch, wie motivba­

sierte Work-Life-Balance funktioniert – und 

welche Bedeutung das wiederum für das Wohl­

befinden der Mitarbeiter hat. 

Das positive Echo aus der Arbeit mit den Nach­

wuchsführungskräften machte die nächste Füh­

rungsebene neugierig, so dass sich eine auf 

dem Kopf stehende Kaskade ergab. Mittlerweile 

haben auch die Direktoren Trainings durchlau­

fen. Diese Strategie hatte dabei noch einen sehr 

wichtigen, positiven Nebeneffekt: Wäre aus den 

Trainings mit den Nachwuchsführungskräften 

keine Sogwirkung entstanden, hätten keine 

weiteren Trainings stattgefunden, die letzten 

Endes eine wenig sinnvolle Investition gewesen 

wären. Diese Art der Entscheidungsbildung war 

für die GEMA besonders wichtig, da sie für jede 

Ausgabe in erster Linie ihren Mitgliedern, den 

Künstlern, Rechenschaft schuldet.

Fazit: Social Skills mit Digital 
Skills mixen

Die Digitalisierung mischt die Karten der Rollen­

verteilung für Controller und Manager neu. Ne­

ben Umschulungen, Aufbrechen alter Denkmus­

ter und Fokussierung auf neue Aufgabengebiete, 

sollten Controller und Manager vor allem eines 

nicht vernachlässigen: Ihre Menschenkenntnis 

und die Möglichkeiten, damit Mitarbeiter ein­

schätzen zu können und an den richtigen Stel­

len zu motivieren. Der Manager der Zukunft hat 

einen Führungsstil, der die Leistungsbereit­

schaft seiner Mitarbeiter verstärkt und sie emo­

tional an das Unternehmen bindet. �
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Vieles ist schon darüber geschrieben worden, 

was Digitalisierung für die Controller bedeuten 

wird. Das Spektrum reicht von einer virulenten 

Gefahr für den ganzen Berufsstand über neue 

spannendende Analyseaufgaben bis hin zu  

einer zentralen Funktion der Steuerung aller 

damit verbundenen Umwälzungen. Bei letzte­

rer Rolle geht es darum, die unterschiedlichen 

Digitalisierungsaktivitäten im Unternehmen 

gemeinsam zu betrachten, sie aufeinander 

abzustimmen und die daraus resultierenden 

Veränderungen umzusetzen. Gefordert ist hier 

eine Gesamtperspektive. 

Gerade auf eine solche sind Controller traditio­

nell stolz, zählen sie doch aufgrund ihrer zent­

ralen Rolle in der Abstimmung aller Teilpläne zu 

den (ganz) wenigen, die noch das gesamte Un­

ternehmen überschauen. Controller könnten 

nun also in die Funktion eines „Chief Digital 

Officers“ wachsen. Gehen wir im Folgenden 

von dieser potenziellen Rolle aus, quasi dem 

Best Case für Controller. Welche Kenntnisse 

und Fähigkeiten sind erforderlich sie auszufül­

len? Fünf zentrale Felder möchte ich im Folgen­

den herausheben.

Denken in Geschäftsmodellen

Beginnen wir mit einem Bereich, der sich ein­

fach anhört. Wie sollten Controller ohne Kennt­

nis der Geschäftsmodelle vernünftig planen 

und kontrollieren können? Denken Controller 

aber wirklich grundlegend und konsequent ge­

nug? Betrachten wir dazu ein Beispiel, das mir 

naheliegt: Hochschulen. Deren Geschäftsmo­

dell liegt schon seit Jahrhunderten fest: Beson­

ders qualifizierten (jungen?) Menschen wird ein 

organisiertes Lernen „von Angesicht zu Ange­

sicht“ in Hörsälen und Seminarräumen angebo­

ten, verbunden mit der Möglichkeit des Lernens 

aus Büchern. Wie sähe der digitale Gegenent­

wurf aus? Vielleicht ist das eine Institution, die 

sich darauf beschränkt, einen erzielten Wis­

sensfortschritt auf Hochschulniveau mit einem 

„Reputationsstempel“ zu versehen, die also 

ausschließlich Prüfungen abnimmt und Titel 

verleiht. Wie der einzelne Studierende den Wis­

sensfortschritt erreicht, bleibt ihm überlassen. 

Das Angebot entsprechender Kurse im Internet 

ist schon heute groß, häufig didaktisch top. 

Warum soll man zum Lernen von Kostenrech­

nung zu einem eher lustlosen Professor in einen  

Hörsaal gehen? Warum nicht zuhause lernen, 

wenn gerade Zeit dafür ist, Lernbereitschaft 

besteht, Ruhe herrscht? 

In Geschäftsmodellen zu denken, heißt also 

sehr grundsätzliche Fragen zu stellen. Wozu 

dient eine Hochschule „eigentlich“? Der Wis­

sensvermittlung oder aber gleichzeitig auch der 

Entwicklung von besonders qualifizierten Men­

schen durch enge persönliche Interaktion? Ist 

Hochschulbildung eine individuelle Aktivität 

oder ein soziales Erlebnis? Für letzteres bedeu­

tet Digitalisierung keine Gefahr, sondern eine 

sehr hilfreiche Unterstützung. Für eine reine 

Wissensvermittlung kann sie ein „game chan­

ger“ sein. Sind die Controller derzeit in der 

Lage, Geschäftsmodelle radikal genug zu den­

ken? Haben sie genügend Übung darin?

Steuerung bei und von  
hoher Unsicherheit

Controller sind bisher eher im Standardge­

schäft zuhause. Zwar war Unsicherheit schon 

immer relevant: Wechselkursverhältnisse, 

Was muss ein Controller alles wissen,  
wenn er die Digitalisierung steuern will?

von Jürgen Weber

Was muss ein Controller alles wissen, wenn er die Digitalisierung steuern will?
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Wettbewerbssituation oder Produktionsqualität 

sind alles keine Themen, bei denen der Erwar­

tungswert der Planungen immer eingetroffen 

ist. Dennoch war die Streuung der Werte über­

schaubar. Nur ein einziger Bereich im Unter­

nehmen musste schon immer mit hoher Unsi­

cherheit zurechtkommen: die Forschung & Ent­

wicklung. Hier spielten Controller häufig keine 

wichtige Rolle. 

In einem digitalen Umfeld ist Unsicherheit aller­

dings eine zentrale Größe. Nehmen wir als Bei­

spiel die Start up-Szene. Nur wenige Gründun­

gen schaffen ihren Durchbruch (wie z. B. Zalan­

do). Sehr viele verschwinden nach kurzer Zeit 

wieder. Was bleibt, ist der Verlust des investier­

ten Kapitals. Das ist ganz ähnlich wie in der 

Pharma-Forschung: Von vielen hoffnungsvollen 

neuen Wirkstoffen schaffen es nur ganz wenige 

bis zur Zulassung. Diese müssen all die geschei­

terten Versuche mitfinanzieren. Insofern ist das 

Portfolio das Objekt der Steuerung, nicht das 

einzelne Projekt. Es geht dann um Themen wie 

„fail fast“ und die Beurteilung des Projektteams 

als zentraler Erfolgsfaktor. Für die meisten Con­

troller ist dies ein ganz ungewohntes Feld.

Unterschiedliche  
Koordinationsmechanismen  
und ihr Zusammenwirken

Eng damit verbunden ist das Problem, das neue 

digitale Geschäft mit dem „traditionellen“ zu 

verbinden. Digitale Veränderungen erfolgen 

selten so, dass sie das bestehende Geschäft 

„auf einen Schlag“ ersetzen. Zumeist kommt es 

zu einem Nebeneinander und einer Co-Evoluti­

on (wie z. B. in Teilen des Handels, wo stationä­

rer Verkauf mit einer Internet-Plattform verbun­

den wird). Unternehmen müssen dann so et­

was wie eine „wirtschaftliche Sonderzone“ für 

den digitalen Emporkömmling einrichten, der 

nicht genauso gesteuert werden kann wie das 

traditionelle Geschäft. Inhaltlich muss sicherge­

stellt werden, dass die im digitalen Bereich er­

zielten Lerneffekte systematisch berücksichtigt 

werden, sei es in Richtung einer konsequenten 

Ablösung („Kannibalisierung“), sei es als eine 

auf Dauer bestehende, miteinander verbunde­

ne Parallelwelt. Bezogen auf die Steuerung sind 

zwei Logiken gleichzeitig zu betreiben. Nur die 

wenigsten Controller haben hiermit Erfahrung. 

Veränderungsmanagement

Unabhängig davon, wie die durch Digitalisie­

rung verursachte Entwicklung genau verlaufen 

wird, ist sicher, dass erhebliche Veränderungen 

zu bewältigen sein werden. Mit Veränderungs­

management kennen sich die meisten Control­

ler nicht hinreichend aus. Auf dieses Thema 

muss ich an dieser Stelle aber nicht genauer 

eingehen. Es war Inhalt meiner Kolumne im 

Controller Magazin Mai/Juni 2017.

Organisation

Sollte die Rolle des Steuerers der Digitalisie­

rung durch Controller, andere bestehende Be­

reiche oder aber ganz neue Akteure im Unter­

nehmen besetzt werden und wie umfangreich 

soll sie ausfallen? Um diese Frage beantworten 

zu können, ist fundiertes organisatorisches 

Wissen erforderlich. Controller sollten sich hier­

zu im ersten Schritt Klarheit darüber verschaf­

fen, warum sie über die Zeit immer mehr Auf­

gaben übernommen haben. Diese Entwicklung 

lässt sich an der Rollenentwicklung festma­

chen, die jeder Controller kennt: Vom Erbsen­

zähler (bzw. „Herren der Zahlen“) über den Na­

vigator hin zum Business Partner. Zentraler 

Grund für die Entwicklung war zum einen der 

enge inhaltliche Zusammenhang der wahrzu­

nehmenden Aufgaben. Zum anderen wurden 

den Controllern die zusätzlichen Aufgaben von 

keinen anderen internen Stellen streitig ge­

macht. So waren und sind z. B. die Rechnungs­

legungskollegen zu weit von den internen Ge­

schäftsprozessen entfernt.

Wird sich die Aufgabenausweitung nun auch 

bei den neuen Aufgaben fortsetzen? Wie eng 

sind diese am bisherigen Aufgabenspektrum? 

Wenn die Antwort eng genug lautete, stellte 

sich als Anschlussfrage, ob die Controller 

schnell genug lernen können. Hier ist die Ant­

wort in meinen Augen offen. Die von mir skiz­

zierten neuen fachlichen Herausforderungen 

sind sehr weitreichend. Dazu kommt noch der 

Bedarf an neuem instrumentellen Wissen 

rund um data analytics. Vermutlich würde es 

den Controllern niemand übelnehmen, wenn 

diese sich damit überfordert fühlten. Dann 

wäre Spezialisierung der bessere Weg, da sich 

auch niemand anderes im Unternehmen an­

bietet, das gesamte Spektrum abzudecken. 

Exakt an dieser Stelle haben wir den aktuellen 

Diskussionsstand eingefangen: Kann die Ein­

richtung der Stelle eines Chief Digital Officers 

das Problem lösen? Wo wäre diese Stelle or­

ganisatorisch aufzuhängen? Beim CEO, beim 

CFO, dezentral in den Linien? Wie kann aus 

dieser Aufstellung heraus die Koordination 

konkret stattfinden? Wie eng sollten Control­

ler mit dieser Stelle zusammenarbeiten? Dies 

belegt nachhaltig: Wenn Controller auf dem 

Feld der Steuerung der Digitalisierung mit­

spielen wollen, benötigen sie fundierte organi­

satorische Argumentationsfähigkeiten!

Insgesamt hängt die Latte für Controller also 

hoch. Die Steuerung der Digitalisierung ist ext­

rem spannend und herausfordernd zugleich. 

Controller haben zumindest eine Chance, die 

Rolle „des“ digitalen Steuerungs-Beraters des 

Managements einzunehmen. Schafften sie es, 

wäre das auch aus der Sicht der Profession er­

freulich, da hier ein – zumindest teilweiser – Er­

satz für die auf Sicht wegfallenden transaktio­

nalen Stellen zu finden ist. Umgekehrt könnte 

eine neu gebildete digitale Organisationeinheit 

auch Business Partner-Aufgaben der Controller 

an sich ziehen. Daraus könnte eine potente in­

terne Konkurrenz für Controller erwachsen – 

mit ungewissem Ausgang. Davor ist derjenige 

am besten geschützt, der den skizzierten Lern­

prozess ganz konsequent angeht. Meine Emp­

fehlung dürfte klar sein ... �
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Fortsetzung der losen Artikelreihe zu PreisGeld. 

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 Gestaltung der Geschäfte.

Dieser Transformationsprozess hat viele Sei­

ten. Der erste Artikel fokussierte auf die wirt­

schaftlich relevante Qualität. Der zweite Artikel 

war dem kulturellen Umfeld gewidmet, in das 

die Transformation von Geld in Kaufkraft und 

von Preis in Wert eingebunden ist. Der dritte 

Artikel handelte vom Mut im Umgang mit Risi­

ken insbesondere im Zusammenhang mit dem 

Controlling von Beschaffung und von Prozes­

sen. Mit diesem Beitrag kehre ich wieder 
zur Kultur zurück. Zur Auffrischung sei noch 

einmal darauf verwiesen, dass ich eine „Blü­

ten-Struktur“ nutze, um mit den vielen Aspek­

ten der Selbstverständlichkeiten besser umge­

hen zu können (siehe Abbildung 1).

Diesmal werde ich mich auf die implizite Kultur 

konzentrieren. Das umfasst eine Gruppe von 

Selbstverständlichkeiten, die wir zwar durch­

aus beobachten. Die aber so gut wie nie in 

konkrete Maßnahmen von Veränderungspro­

jekten einbezogen werden. Weil wir sie wirt­

schaftlich für nicht relevant halten.

Hindernisse auf dem Weg  
der digitalen Transformation

Ich will dazu ein aktuelles Beispiel beschrei­

ben. Ein traditionelles und über viele Jahre er­

folgreiches Familienunternehmen im weiteren 

logistischen Bereich hatte schon vor einigen 

Jahren beschlossen, sich auf den Weg der di­

gitalen Transformation zu begeben. Sie haben 

das als ein mehrjähriges Programm aufgelegt. 

Denn sie wollen schrittweise Erfahrungen 

sammeln. Mit neuen, digitalen Geschäftsfel­

dern. Es geht dabei um das Ausprobieren ver­

schiedener Möglichkeiten. Sie wussten ja nicht 

genau, was funktioniert und was nicht.

Ausprobieren kostet Geld. Dieses Geld 
muss im traditionellen Geschäft verdient 
werden. Um die Transformation bezahlen zu 

können. Da sind kulturelle Konflikte vorpro­

grammiert. Weil sich die geschäftsfördernden 

Selbstverständlichkeiten in der analogen und in 

der digitalen Welt grundlegend unterscheiden. 

So war beispielsweise die erste Idee für eine 

PreisGeld – mehr als eine Recheneinheit

von Walter Schmidt

PreisGeld – mehr als eine Recheneinheit

Abb. 1: Facetten praktischer Kultur
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Art Onlineshop daran gescheitert, dass die 

analoge Sicht des gedruckten Katalogs und die 

daran gebundenen Selbstverständlichkeiten 

einfach auf die Website umgelegt wurden.1 An­

gereichert um ein paar interaktive Kommunika­

tionsmöglichkeiten. Das hat nicht funktioniert. 

Das konnte nicht funktionieren. Eine digitale 

Lösung muss

·· das Surfverhalten der Nutzer erfassen und 

analysieren können;

·· diese Daten verknüpfen können mit ande­

ren Faktoren, die für das Kaufverhalten und 

seine Vorhersage wichtig sind – etwa Dis­

kussionen in sozialen Medien, Daten aus 

globalen Verkaufsportalen, lokale Beson­

derheiten (z. B. das aktuelle Wetter, interes­

sante Events, spezielle Verbrauchsgewohn­

heiten) und deren Zuordnung zu den Nut­

zern oder dem Erkennen wiederkehrender 

Muster;

·· mit anderen Fertigungs-, Liefer- und Rück­

nahmeprozessen verbunden werden, die we­

sentlich schneller und reibungsloser ablau­

fen – anderenfalls wenden sich die Nutzer 

anderen Onlineangeboten zu;

·· täglich, mitunter sogar stündlich aktuali­

siert und erneuert werden; dafür sind Ver­

kaufsmitarbeiter erforderlich, die Spaß an 

solchen Arbeitsplätzen und Tätigkeiten ent­

wickeln und bereit sind, sich das jeweils 

neueste analytische Wissen auf diesem Ge­

biet durch ständige Weiterentwicklung an­

zueignen;

·· unkomplizierte Bestell-, Bezahl- und Beurtei­

lungsfunktionen bereitstellen, damit der 

Kunde – wenn er bereit ist zu kaufen – das 

mit wenigen Klicks realisieren kann;

·· gegenüber allen Beteiligten die durchgehende 

Datensicherheit gewährleisten; 

·· nach einer zu definierenden Anlaufphase in 

der Lage sein, zumindest ihre Kosten wieder 

einzuspielen.

In einem analogen Umfeld stoßen derartige 

Anforderungen oft auf Unverständnis. Um die 

beiden Welten auseinanderhalten zu können, 

wurde in Auswertung der ersten Fehlschläge 

die Schaffung einer eigenständigen „Plattform 

für Start Up’s“ beschlossen. Jungen Innovato­

ren sollten Zeit, Raum und Geld zur Verfügung 

gestellt werden, um ihre Ideen auf unkonventi­

onelle Weise entwickeln und ausprobieren zu 

können. Das lässt sich ganz gut an.

Aber es war und ist eine tägliche Herausfor-
derung für das klassische Controlling. Der 

Plattform soll ein dynamischer Geldrahmen ge­

geben werden. Im ersten Ansatz war das ein­

fach eine gesetzte Summe. Doch nach welchen 

Kriterien soll sich der Geldrahmen weiterentwi­

ckeln? Start Up’s haben keine Vergangenheit. 

Man kann also keine „Zahlenreihen“ fortschrei­

ben. Bei Start Up’s zählt die Glaubwürdigkeit 

von Storys mehr als zählbarer Erfolg. Es wird ja 

noch kein Geld verdient. Das ist zwar bei allen 

Investitionen so. Aber für klassische Investitio­

nen gibt es normalerweise zumindest einen 

Business Case, an dem sich die Controller fest­

halten können. Mit dem man rechnen kann. Im 

doppelten Sinne des Wortes „rechnen“. Wie 

aber rechnet man mit einer Story?

Genau das ist der Punkt, an dem tief verwurzel­

te Selbstverständlichkeiten infrage gestellt wer­

den. Schauen wir uns das für die implizite Kul­

tur etwas näher an. Anhand der Erfahrungen, 

die unser Unternehmen bisher sammeln konnte.

Symbole

Bisher galt der Gewinn als das Symbol für wirt­

schaftlichen Erfolg. All unsere Treiberbäume – 

ob nun das über hundertjährige ROI-System 

oder „modernere“, aber auch schon in die Jah­

re gekommene Modelle der klassischen Wert­

orientierung – orientieren auf den Gewinn. 

Die digitale Welt stellt ein anderes Erfolgs-Sym­

bol in den Mittelpunkt: das „geschäftsfähige 
Wissen“. Ich habe das viele Male mit der Ge­

schäftsführung und einigen Mitarbeitern disku­

tiert. Einige Sätze zur Illustration:

Bisher genügte, dass uns der Kunde bezahlt. 

Natürlich soll er uns auch weiterhin bezahlen. 

Aber die digitalen Geschäftsmodelle basieren 

darauf, dass der Kunde mit uns sein Wissen 

teilt. Wo hinterlässt er digitale Spuren über sein 

Verhalten? Spuren, aus denen wir seine Inter­

essen erkennen und proaktiv darauf reagieren 

können. Wie können wir diese Spuren finden? 

Und wie können wir die Kunden einladen, aktiv 

solche Spuren zum beiderseitigen Vorteil zu er­

zeugen? Wir sind dabei, unsere Kundenbewer­

tung dementsprechend zu erweitern. Und wir 

sind dabei, alle verfügbaren Daten über unsere 

Kunden miteinander zu verknüpfen – von der 

Buchhaltung, über das CRM-System bis hin zu 

Internetquellen. Wohin das führt, wissen wir 

noch nicht. Wir erwarten für uns neue, engere 

Kooperationsmöglichkeiten, die zu besseren 

Geschäftsbeziehungen führen.

Bisher erfassen wir die Arbeit als einen Kosten­

faktor in unseren Berechnungen. Mitarbeiter 

werden auch weiterhin Lohn und Gehalt bezie­

hen wollen. Aber das Wissen der Kunden kann 

nur durch dafür geeignete und entsprechend 

qualifizierte Mitarbeiter in ein funktionsfähiges 

Geschäftsmodell transformiert werden – also in 

„geschäftsfähiges Wissen“. Wie am Beispiel 

des Onlineshops gezeigt, reicht es ja nicht, ein 

paar nette Dinge von unseren Kunden zu erfah­

ren. Wir müssen lernen, daraus völlig neuartige 

Angebote zu entwickeln. Das müssen nicht nur 

attraktive Produkte sein, mit denen der Kunde 

neue und vor allem gute Erfahrungen gewinnt. 

Die Präsentation der Produkte, ihr Weg zum 

Kunden, die Erfahrungswelt des Kunden und 

wie er seine Erfahrungen mit anderen teilen 

kann – das alles ist immanenter Bestandteil di­

gitaler Angebote. Dazu benötigen Unternehmen 

Mitarbeiter, die etwas vom digitalen Geschäft 

verstehen. Das digitale Geschäftsverständ-
nis wird zum zentralen Bewertungsmaßstab. 

Darauf orientieren wir inzwischen unsere An­

forderungsprofile – zumindest für unsere digi­

talen Geschäftsfelder. Und wir sind dabei aus­

zuprobieren, die Entwicklung des digitalen Ge­

schäftsverständnisses (auf Basis der Erfüllung 

unserer Anforderungsprofile) in Relation zu set­

zen zu den Personalkosten. Und da wir von der 

Annahme ausgehen, dass sich ein besseres di­

gitales Geschäftsverständnis in einer höheren 

Wertschöpfung (als Eigenleistung oder Roher­

trag) widerspiegeln muss, messen wir auch mit 

den beginnenden Verkäufen im Start-Up-Be­

reich die Relation zwischen Wertschöpfung 

und Personalkosten – die Automotiv-Industrie 

nennt dieses Kennzahl Man Power Index (MPI) 

und hat damit gute Erfahrungen gesammelt. 

Und wir vergleichen den MPI unserer Start-

Up-Plattform mit dem MPI unseres „analogen“ 

Unternehmens.

Bisher galt es, den Wettbewerb der Lieferanten 

zu nutzen, um zu möglichst günstigen Preisen 

einkaufen zu können. Auch das wird weiterhin 

eine Orientierung für den Einkauf bleiben. Aber 
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gen, weil wir über sie verfügen und zumindest 

indirekt – über Steuern und Abgaben – dafür 

einen Preis bezahlen?

Dieser Streit war von Anfang an ideologisch 

aufgeladen. Denn es geht nicht allein um 

eine „sachliche Zuordnung“. Es geht um un­

terschiedliche Interessen. Hinter den „Fakto­

ren“ stehen Menschen. Beim Kapitalvermö­

gen geht es im Kern nicht um die Dinge, über 

die Menschen verfügen. Sondern um Verfü­

gungsmacht über die Menschen selber. 

Denn erst durch deren Kooperation entstehen 

Geschäfte, aus denen Einkommen generiert 

werden kann. Wobei vielfältige Geschäfte 

vernetzt werden müssen, um Einkommen zu 

erzeugen. 

Geldgeschäfte: Mit Bankern oder Investo­

ren. Irgendwo muss ein Unternehmen seine 

Guthaben ja deponieren oder ausreichend 

Bargeld abheben oder Kredite erlangen. Da­

mit es auf Einkaufstour gehen kann.

Einkaufsgeschäfte: Da sind zum einen die 

Lieferanten von Vorprodukten oder Maschi­

nen und Anlagen. Oder Firmen, die Gebäude 

errichten. Oder bei denen wir Räume mieten 

können. Oder die Dienstleistungen anbieten. 

Haben wir mit ihnen schon gute Erfahrungen 

gesammelt? Oder wurden sie uns empfohlen? 

Da sind zum anderen die unterschiedlichsten 

Menschen, die einen Teil ihrer Lebenszeit als 

Arbeitszeit an unser Unternehmen verkaufen. 

Sei es direkt als Mitarbeiter. Oder indirekt als 

Honorarkräfte. Die meisten Menschen erzie­

len eigenes Einkommen, indem sie einen Teil 

ihrer Lebenszeit als Arbeitszeit verkaufen. Mit 

dem Einkauf werden die Verfügungsmacht 

über diese Arbeitszeit und die daran gebun­

denen Fähigkeiten erworben. Aber nicht völ­

lig, sondern im Rahmen entsprechender Ver­

träge und des geltenden Arbeitsrechts.

Geschäfte mit intellektuellen Rechten: 
Viele Unternehmen nutzen z. B. Patente und 

zahlen an die Rechteinhaber entsprechende 

Lizenzgebühren. Oder die Erfindungen eige­

ner Mitarbeiter, die ihre Rechte mit dem  

Unternehmen entsprechend den gesetzli­

chen Bestimmungen oder darüber hinaus­

gehenden innerbetrieblichen Regelungen 

gestalten.

der Wettbewerb im Rahmen digitaler Ge­

schäftsmodelle baut darauf auf, das Wissen 

der Lieferanten in ein breites Wertschöp-
fungsnetzwerk einzubinden. Entsprechend 

verändert sich die Art des Wettbewerbs. Er 

schließt Entwicklungsgemeinschaften und fle­

xible Partnerschaften auf der Basis digitaler 

Vernetzungen ein. Einseitiger Preisdruck ist 

dabei nicht gerade hilfreich. Es geht vielmehr 

um den Beitrag, den Lieferanten für unser „ge­

schäftsfähiges Wissen“ leisten. Und wir für sie. 

Wir sind dabei, unsere Lieferantenprofile ent­

sprechend anzupassen.

Das ist schwerer Tobak für Controller. Gewinn 

ist so ein mächtiges Symbol. Und es ist so klar 

und einfach berechenbar. Was aber ist „ge­

schäftsfähiges Wissen“? Selbst wenn es das 

neue Symbol wird – noch gibt es keine gefes­

tigte Definition für den Begriff. Und allgemein 

akzeptierte Regeln für die Bewertung sind noch 

nicht einmal in Sicht. Also helfen nur pragma­

tische Übergangslösungen. Geschäftsfähiges 

Wissen macht Menschen neugierig, sich zu en­

gagieren. Indem sie kaufen. Oder Fördermittel 

geben. Oder sich an Formen des Crowdfun­

dings beteiligen. Oder Ideen beisteuern, die un­

sere Angebote verbessern. Oder uns in anderer 

Weise helfen, unsere Kosten zu decken. Ein­

schließlich der Kosten für unsere Weiterent­

wicklung. Mit geschäftsfähigem Wissen kreie­

ren wir Netzwerke, die das bewirken. Das zu 

bewerten und aktiv zu fördern, ist zu einer neu­

en Aufgabe für unser Controlling geworden. 

Zumindest erfassen wir erst einmal, wer sich 

womit an unseren Bemühungen beteiligt und 

wie sich die Beteiligung entwickelt. Dann wer­

den wir sehen.

Exkurs

Seit mehr als 200 Jahren streiten die Na­

tionalökonomen, was alles zum Kapitalver­

mögen gehört. Materielle Faktoren wie Pro­

duktionsmittel oder Grund und Boden? Finan­

zielle Faktoren wie Guthaben und Kredite? 

Oder auch immaterielle Faktoren wie intellek­

tuelle Rechte und Netzwerke? Und was ist mit 

dem „Faktor Arbeit“? Steht er im Gegensatz 

zum Kapital oder ist er sein immanenter Teil? 

Schließlich, was ist mit der Natur? Gehört sie 

zumindest teilweise auch zum Kapitalvermö­

Geschäfte mit „Beeinflussern“: Da sind 

zum einen die verschieden organisierten Inte­

ressenvertretungen. Beispielsweise Tarifpart­

ner, die einen wesentlichen Einfluss auf die 

Arbeitsverträge ausüben. Meist sind diese 

Geschäfte indirekt. Tarifverträge werden 

zwischen Arbeitgeber-Organisationen und 

Gewerkschaften ausgehandelt. Es gibt aber 

auch direkte Geschäfte. Z. B. wenn wir spe­

zielle Agenturen nutzen. Da geht es um Wer­

bung. Um die Positionierung auf Messen 

oder auf Internet-Plattformen. Da geht es um 

unsere Reputation.

Geschäfte mit der Natur: Diese Geschäfte 

erfolgen nach wie vor in großem Maße indi­

rekt. D. h. wir bezahlen sie vermittels Steuern 

und Abgaben, die für die Reparatur von Schä­

den unserer Umwelt eingesetzt werden. Oder 

wir bezahlen gar nichts. Bis die verursachten 

Schäden als Katastrophen auf uns zurückfal­

len. Aber die direkten, verursacherbezogenen 

Geschäfte nehmen zu. Bei Wasser und Ab­

wasser gibt es Verträge mit entsprechenden 

Unternehmen. Wir bezahlen unmittelbar für 

unseren Verbrauch. Beim Bergbau müssen 

die Unternehmen die Regenerationskosten für 

die verursachten Schäden tragen, dafür ent­

sprechende Rücklagen bilden und später ein­

setzen. Auch für die Entsorgung von Abfällen 

muss jedes Unternehmen bezahlen. Für die 

Inanspruchnahme von Grund und Boden als 

Oberfläche gilt das eher eingeschränkt. Wir 

müssen zwar eine Grunderwerbs- und eine 

Grundsteuer bezahlen. Aber für die Versiege­

lung von Flächen oder anderweitige Inan­

spruchnahme der Regenerationskraft des Bo­

dens z. B. durch Überdüngung zahlen wir 

nichts. Hier fehlt noch der Vertragspartner. 

Ähnlich ist es bezüglich der Inanspruchnahme 

von Luft. 

Es fließen also vielfältige Interessen zusam­

men, wenn Kapitalvermögen genutzt wird, 

um damit Einkommen zu erlangen. Und wie 

hoch das erzeugte Einkommen ausfällt, ist 

nicht nur davon abhängig, wie wir die Kunden­

interessen bedienen. Also zu welchem Preis 

und in welchen Mengen wir unsere Produkte 

zum Schluss verkaufen können. Sondern 

auch, wie wir den anderen Interessen ge­

recht werden. Welchen Preis wir dafür be­

zahlen wollen, dass wir über deren Produkte 

PreisGeld – mehr als eine Recheneinheit 
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und Leistungen verfügen dürfen. Damit sie in 

unsere Produkte oder Leistungen einfließen. 

Damit die anderen Menschen mit ihren Emp­

fehlungen und Aktivitäten unsere Ziele unter­

stützen. Es ist – wenn der Vergleich erlaubt sei 

– wie in einer guten Küche. Kann ich ein wert­

volles Gericht kreieren aus billigen Zutaten?

Dabei müssen immer zwei Fragen zugleich 

geklärt werden: Wie wollen wir kooperieren? 

Und wie wollen wir die Ergebnisse der Koope­

ration verteilen? Das ist eine zwiespältige Ge­

mengelage. 

Der erste Teil erfordert wenigstens ein Min­

destmaß an Vertrauen und gegenseitiger An­

erkennung. Selbst wenn beides „mit der Peit­

sche“ erzwungen wird. Zum Schluss müssen 

die beteiligten Menschen irgendwie miteinan­

der auskommen. Denn ohne Zusammenarbeit 

entsteht erst gar kein Einkommen. Da werden 

Schicksale geschrieben. Schließlich geht es 

um Verfügungsmacht. Das spüren wir ganz 

persönlich. Wenn wir uns unterordnen müs­

sen. Unter die Ansage eines Managers. Oder 

eines Käufers. Oder eines großmäuligen Kriti­

kers. Wenn wir uns ohnmächtig fühlen. Das 

spüren wir aber auch, wenn wir selber Macht 

ausüben können. Wenn wir über andere ver­

fügen dürfen. Als Vorgesetzte. Oder als Ein­

käufer. Oder als jemand, der Urteile fällen 

darf. Das können wir täglich erleben. An uns 

selber. Und in unserem engsten Umkreis.

Wir können natürlich auch „die Peitsche“ 

weglassen und zivilisiert miteinander umge­

hen. Auf Augenhöhe. Auf der Basis von ge­

genseitigem Respekt und gegenseitigem Vor­

teil. Das schließt Konflikte nicht aus. Aber es 

beeinflusst die Art, wie wir sie lösen. Diese 

Art der Zusammenarbeit scheint auf dem Vor­

marsch zu sein. Leider nicht überall. Aber 

wenn ich meinen eigenen Erfahrungen im 

Umgang mit zahlreichen Unternehmen oder 

den vielen Berichten in den Medien und Pub­

likationen folge, wird es allmählich besser. In 

der modernen Welt. Die durch Vernetzung 

und Digitalisierung geprägt wird. Durch Inno­

vationen und weltweite Marken. Durch Trans­

parenz und globale Zusammenarbeit. In einer 

solchen Welt wird „die Peitsche“ immer mehr 

zu einem Relikt der Vergangenheit. Und was 

viel wichtiger ist – zum Wettbewerbsnachteil. 

Allen Intrigen und Täuschungsmanövern und 

politischen Ränkespielen zum Trotz. 

Sobald sich die Wettbewerbsbedingungen in 

einem nennenswerten Maße so verändern, 

dass „Augenhöhe“ den Geschäften besser 

bekommt als „die Peitsche“. Sobald der zivili­

sierte Umgang mit den Risiken der Verfü­

gungsmacht eine spürbar bessere Positionie­

rung erlaubt. Sobald Eigenständigkeit und 

Flexibilität signifikante Vorteile bringen ge­

genüber Befehl und Gehorsam. Dann entfal­

ten derartige Entwicklungen eine normative 

Kraft. Denn wo Preis und Geld im Spiel sind, 

geht es immer „ums Geschäft“. Um den 

Wechsel von Verfügungsmacht. Um die Kon­

ditionen für diesen Wechsel und die Zeit da­

zwischen. Und was das bedeutet für alle Be­

teiligten. Wenn es um Einkommen geht. Denn 

Einkommen entsteht aus Kooperation.

Und damit sind wir beim zweiten Teil. Der Ver­

teilung des Einkommens. Meist konzentriert 

sich die ganze Wucht der ideologisch aufgela­

denen Auseinandersetzungen auf diese Fra­

ge. Wer bekommt wieviel vom Fell des Bären. 

Und wie ist das Vermögen verteilt? Darüber 

wird oft vergessen, dass man den Bären erst 

erlegen muss, bevor man sein Fell aufteilen 

kann. Wer im Verteilungsstreit die Atmosphä­

re zu sehr vergiftet, darf sich nicht wundern, 

wenn die Kooperation bei der Jagd nach dem 

Bären darunter leidet. Dass dabei Machtfra­

gen im Spiel sind, wie im ersten Teil, muss 

wohl nicht weiter erläutert werden. Denn auch 

Verteilung dreht sich um Verfügungsmacht.

In irgendeiner Weise wird jeder mit diesen Di­

lemmata konfrontiert, der sein Einkommen 

aus Kapitalvermögen zieht. Und das betrifft 

zumindest in den entwickelten Ländern dieser 

Erde den ganz überwiegenden Teil aller Men­

schen. Solange dabei eine halbwegs stabile 

Balance der verschiedenen Interessen ge­

wahrt werden kann, besteht die Chance auf 

steigende Einkommen. Durch verbesserte 

Kooperation. Jede Unwucht hingegen schmä­

lert diese Chancen. Weil die Kooperationsbe­

reitschaft beschädigt wird. Weil Wut entsteht 

oder Apathie, wenn die verschiedenen Inter­

essen zu unausgewogen bedient werden. 

Oder die Verfügungsmacht über die Beteilig­

ten zu ungleich verteilt ist. Und bei zu krassen 

Unterschieden mehr Kraft in die Verteilungs­

kämpfe fließt als in die Kooperation zur Erzeu­

gung von Einkommen. Und die innovativen 

Potenziale der beteiligten Menschen sich eher 

auf die Formen des Kampfes gegeneinander 

als auf jene der Zusammenarbeit orientieren. 

Wenn dann die Einkommen insgesamt zu­

rückgehen, werden die Kämpfe noch härter. 

Daraus entsteht schnell ein Teufelskreis. Man 

muss kein Ideologe sein, um die Gefahren 

derartiger Ungleichgewichte zu sehen. Oder 

die Vorteile von Interessenausgleich und sozi­

alem Frieden. Wer da von sachlichen Zwän­

gen spricht, verleugnet die Realität. Wenn es 

um Kapitalvermögen geht. Um die Erzeugung 

und Verteilung von Einkommen. Dann geht es 

immer um das Verhalten und die Befindlich­

keiten von Menschen. Dann geht es immer 

um die Verfügungsmacht über ein Netzwerk 

von Interessen. Dann geht es immer darum, 

wie wir auf die Balance der Interessen Ein­

fluss nehmen. Welche Machtpotenziale wir 

dabei mobilisieren können. Und wie wir diese 

Potenziale einsetzen. Das ist nie sachlich. Und 

nie objektiv. Sondern immer ein Ergebnis so­

zialer Auseinandersetzungen. Das Controlling 

kann sich da nicht heraushalten. Es ist Teil 

dieser Auseinandersetzung. Und seine vor­

nehmste Aufgabe besteht darin, auf eine ein­

kommensfördernde Balance der Interessen 

aller Beteiligten zu achten. In gewisser Weise 

ist das der Kern guten Controllings.
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tition in die „Innovationsfähigkeit“ des Unter­

nehmens planen und finanzieren. Aber das ist 

auch nur wieder ein anderer schwammiger Be­

griff. Wir verstehen ihn als die Fähigkeit, Ideen 

und Mittel für innovative Tätigkeiten mobilisie­

ren zu können – sei es aus Gewinnen oder aber 

aus anderen analogen oder digitalen Quellen. 

Vielleicht ist das ein höffiger Anfang.

Fazit

Kultur – die Summe der Selbstverständlichkei­

ten – spielt bei der Transformation von Geld in 

Kaufkraft und Preis in Wert eine wesentliche 

Rolle. Dabei geht es nicht nur um Ideen, Bezie­

hungen und Prozesse. Die liegen zwar explizit 

„auf dem Tisch“. Aber sie bilden nur die Ober­

fläche. Die implizite Kultur wirkt dagegen mehr 

im Verborgenen. Das bemerken wir erst, wenn 

wir es mit grundlegenderen Veränderungen zu 

tun haben. Z. B. mit digitaler Transformation. 

Dann ändern sich auch Symbole, Helden und 

Rituale, die zwar wesentliche Aspekte jeder 

Kultur bilden, aber normalerweise nicht im Fo­

kus von Veränderungsprojekten stehen. Diese 

Selbstverständlichkeiten zu verändern, kostet 

daher mehr Geduld und Kraft. Und das darge­

stellte Beispiel zeigt, wie sehr uns altherge­

brachte kulturelle Gegebenheiten behindern 

können, wenn sie zum gewollten Neuen nicht 

mehr passen.

Im ICV befassen sich drei Fachkreise mit 

dieser neuen digitalen Welt: 

„Business Intelligence/Big Data & Controlling“ 

(Informationen als strategische Ressource; 

andreas.seufert@i-bi.de); 

„Digital Transformation“  

(Veränderungen traditioneller Unternehmen; 

jurate.keblyte@web.de); 

„Start Up Controlling“  

(Entwicklung digitaler Unternehmen;  

joerg.engelbergs@zalando.de).

Fußnote

1 Dieser Abschnitt wurde dem ICV-Leitfaden 

„Auf dem Weg zum Controlling 4.0“ entnom­

men; vgl. Schmidt / Steinke (2017), Haufe,  

S. 54f. �

ten, die Zahlen, das Messbare. Damit galten die 

Controller noch nie als Helden im Sinne von 

Umsatzbringern. Aber wenigstens im Sinne von 

Kostenreduzierern. Verlieren wir in dieser Hin­

sicht gerade den Boden unter unseren Füßen? 

Im digitalen Geschäft sieht es so aus, als müss­

ten auch die Controller lernen, unter die Men­

schenfänger zu gehen.

Wir haben solche Typen zusammengebracht. 

Aus unserer Plattform, aus unserem „analo­

gen“ Unternehmen, aus befreundeten Unter­

nehmen, von Unis. Und mit ihnen kleine Work­

shops organisiert. In denen sie nach nichts 

Bestimmtem suchen mussten, sondern völlig 

frei finden durften, was interessant sein könn­

te für unsere Entwicklung. In denen sie aus­

probieren können, wie man einen Datensee 

aufbaut und wie man Data Mining durchführt. 

So entstehen neue Rituale und die Chance, auf 

neue Weise Erfolge zu erzielen. Das ist auch 

für die teilnehmenden Controller eine völlig 

neuartige Erfahrung.

Rituale

Um bei den neuen Ritualen zu bleiben. Das bis­

her Beschriebene verändert gerade gewaltig un­

sere Planungs- und Finanzierungsrituale. Oder 

besser ausgedrückt: Es kollidiert mit den Ritua­

len unseres „analogen“ Unternehmens. Das ja 

nach wie vor das zentrale Controlling betreibt. 

Die alten Runden zur „Berechnung“ der Zukunft 

und für Investitionsentscheidungen auf der Basis 

von Business Cases greifen für unsere Start Up 

Plattform nicht. Wenn man Muster erkennen 

will, von denen wir heute noch gar nicht wissen, 

dass es sie gibt. Dann müssen wir lernen zu fin­

den, ohne zu suchen. Das ist ja gerade der Kern 

des Data Mining. Und für klassische Controller 

eher eine Zumutung. In unseren Planungs- und 

Finanzierungsrunden suchen wir nach Lösungen 

im Rahmen vorgegebener Regeln und Annah­

men. Das passt nicht zusammen.

Hier haben wir noch keinen Durchbruch er­

reicht. Wir fallen immer wieder zurück in die al­

ten, eingeübten Rituale. Das hängt natürlich 

auch damit zusammen, dass „geschäftsfähiges 

Wissen“ nach wie vor ein schwammiger Begriff 

geblieben ist. Wir versuchen uns zu behelfen, 

indem wir die Start Up Plattform als eine Inves­

Helden

Wenn geschäftsfähiges Wissen zum neuen Er­

folgs-Symbol heranwächst, wer sind dann die 

neuen Helden, die durch das Controlling geför­

dert werden sollen?

Bisher galten die „Umsatzbringer“ auf der einen 

und die „Kostenreduzierer“ auf der anderen 

Seite als unsere Helden. Auch zwei unserer 

Entwickler akzeptieren wir als Erfolgsgaranten 

in unserem Unternehmen. Aber das sind eher 

exotische Helden. Mit denen das Controlling 

wenig anfangen kann. Sie kosten Geld. Und bei 

denen darf man nicht einmal die Frage nach 

Kürzungen stellen. Erst die TOP-Verkäufer ver­

wandeln deren Tüfteleien in Geld für uns.

In der digital vernetzten Welt des geschäftsfähi­

gen Wissens wird alles noch viel schlimmer – 

für das klassische Controlling. Jetzt brauchen 

wir „Geschichtenerzähler“ als Erfolgsgaran­

ten. Die Menschen neugierig machen, weit be­

vor überhaupt ein neues Produkt ausgetüftelt 

ist. Damit sie sich daran beteiligen. Sei es mit 

eigenen Ideen oder mit finanziellen Mitteln oder 

als mediale Unterstützer. Geschichtenerzähler 

gelten in den Augen traditioneller Erbsenzähler 

eher als Dampfplauderer. Sollen Dampfplaude­

rer unsere neuen Helden sein?

Oder die „Spürnasen“ für schlummernde Ge­

schäfte. Wenn wir lernen wollen, Petabytes an 

internen und externen Rohdaten in sogenann­

ten Datenseen (Data Lakes) zu erfassen und so 

auszuwerten, dass wir Muster erkennen. Dann 

werden die Nerds des Data Minings, die in den 

Mustern Chancen für Geschäfte sehen können, 

zu unseren Erfolgsgaranten. Und wieder regt 

sich der kulturelle Widerstand. Was denn nun? 

Sollen die Nerds, die sich den ganzen Tag hin­

ter ihren Computern verkriechen, plötzlich un­

sere Helden sein? Und nicht mehr die TOP-Ver­

triebler? Die sich als traditionelle Menschen­

fänger im besten Sinne des Wortes über viele 

Jahre bewährt haben?

Und überhaupt – „Menschenfänger“. Das hat ja 

eher etwas mit Glauben zu tun. Christus wird 

auch als Menschenfänger bezeichnet. Für den 

Vertrieb mag das eine brauchbare Eigenschaft 

sein. Die Kunden sollen ja an uns glauben. Im 

Controlling zählt eher das Sachliche. Die Fak­

PreisGeld – mehr als eine Recheneinheit 
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Die Bedeutung von Business Intelligence (BI) 

als eigene Disziplin hat in der jüngeren Vergan­

genheit stark zugenommen und dieser Trend 

verstärkt sich weiter. Unternehmen schaffen 

durch das Zusammenlegen von in verschiede­

nen (Fach-)Bereichen gewachsenen BI Abtei­

lungen eigene Organisationseinheiten für die­

ses Themengebiet, wie etwa das vieldiskutierte 

Business Intelligence Competence Center. Buzz 

Words wie Big Data, Advanced und Cloud Ana­

lytics, Operative BI, Self-Service BI, Machine 

Learning, Artificial Intelligence etc. sind in der 

Fachpresse allgegenwärtig, und deuten die Hete­

rogenität des Themas bereits an. Für den Begriff 

Business Intelligence existiert eine Vielzahl von 

Definitionen, auf deren erneute Wiedergabe an 

dieser Stelle verzichtet werden soll. In der Praxis 

wird Business Intelligence selbst von Fachleuten 

häufig sehr unterschiedlich verstanden.

Unterschiedliche Perspektiven 
auf das Thema Business  
Intelligence

Finanzbereiche, und hier insbesondere Control­

ler, verstehen unter Business Intelligence regel­

mäßig (Management) Reporting inkl. zugehöri­

ger Analysen, sowie die Planung aber auch Ma­

nagement- und legale Finanzkonsolidierung. 

Oftmals herrscht hier ein Business Intelligence 

Begriff vor, der seinen Schwerpunkt sehr stark 

im Themenkomplex Enterprise Performance 

Management (EPM) hat, und eigene Organisa­

tionseinheiten für dieses Thema in den Finanz­

bereichen hervorgebracht hat.

IT-Organisationen sowie deren Kunden aus den 

operativen Einheiten definieren Business Intelli­

gence oftmals deutlich stärker über (Massen-)

Daten und Technologie. Das Schlagwort Data-

Driven Enterprise weist auf die zunehmende 

Bedeutung der Nutzung von Massendaten hin, 

um daraus geschäftskritische Informationen zu 

generieren, bzw. Unternehmensprozesse zu 

optimieren und automatisieren. Data Scientists 

extrahieren relevante Informationen, und durch 

die Industrie 4.0 und das Internet-of-Things 

steigt das Aufkommen an nutzbaren Daten 

drastisch an. Als zentrale Disziplin im BI wird 

oftmals noch das Datawarehousing gesehen, 

während Planung oder gar Finanzkonsolidie­

rung in ihrer Zugehörigkeit angezweifelt werden.

Unterschiedliche Sichtweisen – 
unterschiedliche Anforderungen

Die unterschiedlichen Sichtweisen auf Business 

Intelligence stellen sehr unterschiedliche Anfor­

derungen an die eingesetzte Technologie und 

Architektur, im Besonderen aber auch an die für 

Business Intelligence verantwortlichen Organi­

sationseinheiten. So sind Auswertungen in den 

Finanzbereichen zum Großteil stichtagsgetrie­

ben, zeitkritisch und setzen eine sehr hohe Da­

tenqualität und -integration voraus. In opera­

tiven Bereichen steht oft eine sofortige Verfüg­

barkeit (neartime oder realtime) von Daten im 

Vordergrund. Qualitätsansprüche treten in Tei­

len in ihrer Bedeutung hinter die Verfügbarkeit 

zurück. Sich rückwirkend in einem bestimmten 

Maß verändernde Daten werden akzeptiert. 

Die Themengebiete Enterprise Performance 

Management und Business Intelligence im eher 

technischen Verständnis haben sich in der jün­

geren Vergangenheit durch technologische Ent­

wicklungen, wachsende Informationsbedarfe 

und organisatorische Veränderungen deutlich 

aufeinander zubewegt. Je nach organisato­

rischer Ausrichtung ist in der Praxis meist eine 

stärkere Gewichtung der einen oder der ande­

ren Sichtweise zu beobachten, was die laufende 

Transformation erschwert oder sogar in Frage 

stellen kann.

Herausforderungen  
der Transformation 

Viele Unternehmen haben sich in den vergan­

genen Jahren intensiv damit beschäftigt, eine 

Business-Intelligence-Strategie zu entwickeln 

und umzusetzen. Es besteht ein breiter Kon-
sens in der Fachwelt, dass eine BI-Strate-
gie sowohl inhaltliche als auch technische 
und architektonische Aspekte berücksich-
tigen muss. Auch die Neugestaltung von 
Aufbau- und Ablauforganisation ist als 
wesentlicher Bestandteil einer Business-
Intelligence-Strategie anerkannt.

Durch eine konsequente Umsetzung einer BI-

Strategie eröffnen sich enorme Potenziale für 

die Generierung und Nutzung relevanter Infor­

mationen. Die einzelnen Themengebiete ber­

gen jedoch auch ein großes Konfliktpotenzial 

und begründen damit verbundene Risiken. 

Beispielsweise herrscht schnell Einigung, dass 

redundante Systeme, Prozesse und Daten zu 

vermeiden sind, Organisations- und Technolo­

gieentscheidung in heterogenen gewachsenen 

Landschaften gehen jedoch auch mit einer 

Verschiebung von Einfluss bzw. direkter Steu­

erbarkeit einher.

So war es lange Zeit, und ist auch jetzt noch in 

großem Maße, Aufgabe des Controllings, Daten 

aus unterschiedlichsten Quellen physisch und 
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semantisch zusammenzuführen, diese zu 

analysieren und zielgruppengerecht für eine 

Entscheidungsunterstützung aufzubereiten. 

Obwohl die Aufgaben häufig mit Microsoft Of­

fice Tools wie Excel, Access und PowerPoint 

oder speziellen Fachbereichslösungen erledigt 

werden, trifft diese Arbeitsbeschreibung sehr 

genau viele gebräuchliche Definitionen von 

Business Intelligence. 

Kontrollverlust der Fachbereiche?

Mit der IT-technischen Professionalisierung der 

genannten Aufgaben, und einer neuen organi­

satorischen Zuordnung zumeist in der IT-Orga­

nisation, befürchten Fachbereiche einen deut­

lichen Kontrollverlust oder nehmen diesen nach 

der Umsetzung bereits wahr. Die zunehmende 

Bedeutung von Self-Service BI kann auch als 

Symptom für zu stark zentralisierte BI-Systeme 

gesehen werden, und in aller Regel auch für 

Prozesse, die den Anforderungen einzelner 

Fachbereiche nicht mehr gerecht werden. Der 

Zielkonflikt zwischen Stabilität und Flexibilität 

bzw. Agilität scheint allgegenwärtig.

Die Diskussion über Self-Service BI fokussiert 

momentan stark die eingesetzten Tools. Der 

Erfolg von Tools wie QlikView oder auch SAP 

Lumira verdeutlicht die Sehnsucht der Fachbe­

reiche nach Handlungsfähigkeit. Dabei ist die 

Entscheidung für solche Tools nur teilweise 

durch die Technologie getrieben. Die Organisa­

tionsentscheidung zur Wiedererlangung der 

Kontrolle ist von gleicher oder sogar noch grö­

ßerer Bedeutung.

Die Gefahr, dass durch die Einführung von 
Self-Service BI Tools jedoch erneut Fach-
bereichslösungen losgelöst von einer über-
geordneten Governance entstehen, ist nicht 
zu unterschätzen. Dies würde die BI-Strategie 

in weiten Teilen in Frage stellen, und eine Rea­

lisierung des Potenzials einer modernen BI-

Landschaft erschweren. Die häufig formulierte 

Forderung im Controlling, mehr Zeit für Analyse 

bzw. wertschöpfende Tätigkeiten zu haben, und 

weniger Aufwand in der Datenverarbeitung zu 

investieren, könnte nur schwer erreicht werden.

Verstärkt wird dieser Trend dadurch, dass klas­

sische BI-Themen in ihrer Priorität oft hinter 

den Hype-Themen Big Data etc. zurücktreten 

und entsprechende Ressourcenverschiebun­

gen zum Leidwesen der abhängigen Fachberei­

che entschieden werden. 

Lösungsansatz:  
Governance und Freiheitsgrade

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für Business In­

telligence ist es, dieses Dilemma aufzulösen. 

Dabei kommt dem Aspekt der Organisation in 

der BI-Strategie eine entscheidende Bedeutung 

zu. Diese muss den Fachbereichen die für ihre 

Aufgaben nötigen Freiheitsgrade garantieren 

und gleichzeitig eine geeignete Governance zur 

Einhaltung definierter Standards und Methoden 

durchsetzen.

Grundsätzlich gilt nach wie vor, dass Business 

Intelligence gesamthaft entlang der bereits ge­

nannten Dimensionen betrachtet werden muss:

·· Fachlichkeit & Inhalt  

(Informationsbereitstellung)

·· Technologie & Architektur

·· Organisation & Governance

Ziel der Betrachtung ist es, die drei Hand­

lungsfelder in ihren Abhängigkeiten zu behan­

deln, um das Potenzial von Business Intelli­

gence in allen Bereichen zu heben. Der sys-
temimmanente Trade-off zwischen Stabi-
lität und Flexibilität/Agilität kann nicht 

vollständig aufgelöst werden. Ein deutlich 

höheres Niveau ist jedoch erreichbar und 

kann so vermeintliche Zielkonflikte zwischen 

den Organisationseinheiten abschwächen.

 

Eine zu starke Zentralisierung von Business-In­

telligence-Aufgaben führt häufig zur Überlas­

tung von liefernden Einheiten, hohem Abstim­

mungsaufwand und langen Warte- und Ent­

wicklungszeiten. Daher wird an dieser Stelle 

eine Unterscheidung von Kernaufgaben und er­

weiterten BI-Aufgaben empfohlen. Da selbst 

agile Methoden die genannten Probleme viel­

fach nur unzureichend adressieren, wird außer­

dem empfohlen, erweiterte BI-Aufgaben de­

zentral in Fachbereichen anzusiedeln. 

Unterscheidung in Kern- und erweiterte 
BI-Aufgaben

Hier findet das Konzept eines stabilen BI-

Kerns, der um dezentrale Freiheitsgrade er­

gänzt wird, in allen drei Handlungsfeldern An­

wendung. Im Bereich der Informationsbereit­

stellung kann es etwa unternehmensweit ein­

heitliche Grundsätze zum Corporate Design 

geben, wobei in verschiedenen Fachbereichen 

ergänzende Regeln wie etwa die Anwendung 
der International Business Communica-
tions Standards (IBCS) vorgeschrieben wer­

den. Globale Architekturentscheidungen kön­

nen durch definierte Self-Service Lösungen er­

gänzt werden, die vollständig in der Verantwor­

tung der Fachbereiche liegen. Ein zentrales BI 

Competence Center kann durch in den Fach­

bereichen bereitgestellte Key User ergänzt 

werden, die einen First und Second Level Sup­

port für die ihnen zugeordneten User anbieten. 

Die Ausgestaltung ist entsprechend der Rah­

menbedingungen nicht nur unternehmensindi­

viduell zu gestalten, sondern muss auch die 

unterschiedlichen Bedarfe und Ansprüche ein­

zelner Fachbereiche berücksichtigen. So wird 

ein Data Scientist deutlich mehr Freiheitsgrade 

genießen als etwa ein reiner Berichtsempfän­

ger im Facility Management.

Für Controlling-Abteilungen ist es in aller Regel 

essentiell, nicht nur hochgradig flexible Analyse­

möglichkeiten vorzufinden, sondern bei Bedarf 

auch Standard Reports kurzfristig zur ergänzen 

oder zu verändern. Neben der Möglichkeit, diese 
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Reports in den Controlling Bereichen selb­

ständig zu erstellen und zu pflegen, gibt es 

meist auch den Bedarf, eigene fachbereichs­

spezifischen Daten hinzuzunehmen. Als Beispiel 

sei hier die Akquisition eines Unternehmens 

genannt, dessen Daten kurzfristig im Gruppen-

Reporting darzustellen sind. 

Planungsprozesse sind idealerweise so zu ge­

stalten, dass sie flexibel und ohne Abhängigkei­

ten von BI-Einheiten von den verantwortlichen 

Fachbereichen durchzuführen sind. Self-Ser­

vice BI Tools sind auf diese Aufgaben speziali­

siert, BI-Organisationen werden den Anforde­

rungen hier seltener gerecht. 

Aktive Gestaltung der Zusammenarbeit

Damit sich solche BI-Lösungen der Fachberei­

che nicht verselbständigen und weiterhin von 

zentralen Prozessen, Daten und insbesondere 

dem Know How der BI-Organisation profitieren, 

ist die Zusammenarbeit aktiv zu gestalten. Die 

dedizierten BI-Einheiten sollten hier als Treiber 

einen entsprechenden Rahmen schaffen. Auch 

um in eigenem Interesse die Beziehung zur  

ihren Kunden zu steuern und die Stabilität der 

verantworteten Systeme und Anwendungen  

sicherzustellen. Die Fachbereiche ihrerseits 

sind angehalten, Mitarbeiter für die BI-Aufgaben 

abzustellen, zielgerichtet auszubilden und eine 

enge Kooperation auf Augenhöhe mit den BI-

Einheiten einzugehen.

Den Bedürfnissen unterschiedlicher BI-Kunden­

gruppen ist durch eine entsprechende BI-Orga­

nisation (im engeren Sinn) Rechnung zu tragen. 

So setzt ein Power User im Controlling bei den BI-

Ansprechpartnern eine tiefere fachliche Kompe­

tenz voraus als ein reiner Informationskonsument 

etwa in einer dezentralen Vertriebsorganisation. 

Während für letzteren als Single-Point-of-Contact 

das klassische Service Desk eingesetzt werden 

kann, wird für den Power User ein BI-Experte mit 

Fachbereichs- bzw. Applikationsausrichtung 

empfohlen. Eine rein technisch ausgerichtete BI-

Organisation trägt das häufig nicht.

Fazit & Ausblick

Durch die Zentralisierung von unterschiedlichen 

Business-Intelligence-Disziplinen und Ausrich­

tungen in neuen anerkannten Organisations­

einheiten wie dem BI Competence Center sind 

Unternehmensdaten aus allen Bereichen nun 

deutlich effektiver und effizienter für die Infor­

mationsgewinnung nutzbar. Um das Vertrauen 

und die Handlungsfähigkeit aller Fachbereiche 

zu erhalten, ist die BI-Organisation virtuell in die 

Fachbereiche zu erweitern und ein Austausch 

etwa über Key User Communities und Entschei­

dungsgremien zu organisieren. Freiheiten für 

die Fachbereiche im definierten Rahmen 
nehmen Last von den BI-Einheiten und 
schaffen dadurch Freiraum für neue The-
men. Hieraus können wiederum neue innovative 

Angebote für die Fachbereiche entstehen.

Die unterschiedlichen Welten in der BI können 

gewinnbringend zusammenwachsen. EPM als 

klassische Disziplin im Bereich der strukturier­

ten Daten kann beispielsweise von unstruktu­

rierten Daten, die z. B. im Umfeld CRM gene­

riert werden, profitieren – und umgekehrt. 

Operative und strategische Aspekte können zu­

sammengeführt und gleichermaßen bedient 

werden. Analytische und operative Systeme 
verschmelzen zunehmend, wie das z. B. 
beim neuen SAP Flaggschiff S4 HANA zu 
beobachten ist. Big-Data-Lösungen auf Basis 

von Hadoop werden in nahezu allen Unterneh­

men diskutiert oder bereits in die BI-Architekturen 

integriert. Predictive-Lösungen eröffnen einen 

neuen Blick in die Zukunft.

Systeme und Architekturen unterliegen dabei 

einem sich permanent beschleunigendem 

Wandel. Die Ausrichtung des Themenkomple­

xes Business Intelligence erfordert daher stets 

angemessene organisatorische Antworten. 

Diese müssen sowohl die fachliche als auch die 

technische Sicht abdecken, und das relevante 

Know-how des Unternehmens über Bereichs­

grenzen hinweg nutzen. �

Abb. 1: Business Intelligence – Erweiterte Organisation mit definierten Freiheitsgraden

§

§

§

§

§

§

§

§

§

§

§

§

§

§

§

§

CM November / Dezember 2017

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



52

Problem Eine vergangenheitsorientierte Be­

richterstattung mit ausschließlich finanziellen 

Kennzahlen. 

Ziel Eine zukunftsorientierte Berichterstattung 

mit einem ausgewogenen Mix finanzieller und 

nicht-finanzieller Kennzahlen.

Methode Bedarfsorientierte Bereinigung und 

Ergänzung der Berichte.

Beschreibung Betriebswirtschaftliche Kenn­

zahlen sind Messgrößen, mit denen schnell 

über betriebliche Sachverhalte informiert wer­

den kann. Dem Management werden vom 

Controlling entsprechend regelmäßig Kennzah­

len geliefert, die diesem bei seinen Planungs- 

und Kontrollaufgaben helfen sollen.

Im Berichts(un)wesen vieler Unternehmen do­

minieren auch heute noch finanzielle Kenn­

zahlen. Das mag durch die gewünschte Re­

chenschaftslegung über das in der Vergan­

genheit Geleistete sowie die Relevanz dieser 

Zahlen für die Beurteilung der Kreditwürdig­

keit erklärbar sein. Kreditgeber analysieren 

insbesondere die Ertrags-, Vermögens- und 

Finanzlage eines Unternehmens auf Basis der 

vorliegenden Jahresabschlüsse sowie vorge­

legter Planungsrechnungen. Im Fokus stehen 

dabei vergangenheitsorientierte finanzielle 

Kennzahlen.

Diese Kennzahlen können vergangene Ent­

wicklungen und aktuelle Zustände erklären, 

eignen sich jedoch nur begrenzt als Basis für 

eine zukunftsorientierte Steuerung. Dafür be­

nötigt das Management insbesondere Infor­

mationen über zu erwartende bzw. zu beein­

flussende zukünftige Entwicklungen. An in­

terne Entscheider gerichtete Management 

Reports müssen darauf besonders stark ach­

ten. Intensiver werden diese Gedanken be­

reits seit rund 25 Jahren im Zusammenhang 

mit der Balanced Scorecard diskutiert. Deren 

Grundmodell betrachtet neben der Finanz­

perspektive auch die Kunden-, interne Ge­

schäftsprozess- sowie Lern- und Entwick­

lungsperspektive. Traditionelle finanzielle 

Kennzahlen werden dort um nicht-finanzielle 

Leistungskennzahlen ergänzt. So sollen Wir­

kungen auf spätere finanzielle Ergebnisse 

durch Kennzahlen in den vorgelagerten ande­

ren Perspektiven frühzeitig erkannt und ge­

steuert werden können.

Handlungsempfehlung Ein aussagekräftiges 

Reporting mit Kennzahlen kann nicht nur über 

finanzielle Entwicklungen und Zustände der 

Vergangenheit berichten. Für eine Unterneh­

menssteuerung werden zukunftsorientierte 

Kennzahlen benötigt, die auch über nicht- 

finanzielle Größen berichten. Die Kennzahlen 

müssen dabei sowohl das operative Geschäft 

abbilden als auch über die Strategieumsetzung 

und damit die Treiber des zukünftigen Erfolgs 

berichten.

Die Herausforderung besteht in der Auswahl 

der „richtigen“ Kennzahlen. Grundsätzlich soll­

ten alle wichtigen Funktionen sowie die kriti­

schen Erfolgsfaktoren abgebildet werden. In 

finanzieller Hinsicht sind insbesondere jene 

Kennzahlen in den Bericht aufzunehmen, die 

auch von den Analysten zur Jahresabschluss­

analyse herangezogen werden. Darüber hinaus 

empfiehlt sich die Aufnahme finanzieller (z. B. 

Umsatzwachstum, CAPEX) und auch nicht- 

finanzieller Werttreiber (z. B. Durchlaufzeiten, 

Produktqualität, Wettbewerb, Forschungsin­

tensität), die den Erfolg zukünftiger Perioden 

beeinflussen (Vgl. Weber/Schäffer, 2016, S. 

198-200). 

Ein ausgewogener Bericht enthält neben den 

unbestritten wichtigen finanziellen Kennzahlen 

auch den finanziellen Erfolg der Zukunft beein­

flussende nicht-finanzielle Kennzahlen. Emp­

fehlenswerte Kennzahlen zeigt Abbildung 1 (zur 

Berechnung vgl. etwa Fischbach 2006). 

Bei der Auswahl stehen Controller allerdings in 

zweierlei Hinsicht vor einer Herausforderung. 

Zum einen sind qualitativ jene Kennzahlen zu 

identifizieren, welche die Besonderheiten des 

jeweiligen Unternehmens und seiner Umwelt 

angemessen berücksichtigen. Zum anderen ist 

quantitativ eine Auswahl erforderlich. Erfah­

rungsgemäß sinkt mit zunehmendem Berichts­

umfang die Aufnahme von Informationen, Be­

richte mit zu wenigen Kennzahlen bilden das 

Unternehmensgeschehen hingegen nur unvoll­

ständig ab. Empfohlen werden fünf bis neun 

Kennzahlen (Vgl. Miller, 1956; vgl. Simons/ 

Dávila, 1998, S. 78), im Zusammenhang mit 

der Balanced Scorecard wird eine Beschrän­

kung auf 16 bis 20 Kennzahlen („20 is plenty“), 

zusammengefasst in sinnvollen Gruppen, vor­

Der ausgewogene Kennzahlenmix
Zur Notwendigkeit monetärer und  
nicht-monetärer Kennzahlen

von Sven Fischbach
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geschlagen (Vgl. Weber/Schäffer, 2016, S. 213 

sowie Gladen, 2011, S. 415). Letztlich muss 

sich die Anzahl der zu berichtenden Kennzahlen 

aber an den Anforderungen und Besonderhei­

ten von Unternehmen und Management orien­

tieren (Vgl. Taschner, 2013, S. 143). 

Ein ausgewogener Kennzahlenmix, ergänzt um 

geeignete Vergleichswerte und aussagekräftige 

Kommentare, ermöglicht dem Management 

eine zukunftsorientierte Steuerung des Unter­

nehmens. 

Ausblick Bislang dominieren trotz aller Dis­

kussionen zur Balanced Scorecard finanzielle 

Kennzahlen in den Berichten. Allerdings ist ein 

wachsendes Bewusstsein für die Relevanz 

nicht-finanzieller Kennzahlen erkennbar. Un­

tersuchungen zeigen, dass Unternehmen mit 

Fokus auf finanzielle Kennzahlen weniger er­

folgreich sind als jene, die sich auch an nicht-

finanziellen Größen orientieren (Vgl. Weber, 

2016, S. 31). Insofern wird sich der Kennzah­

lenmix der Controller zukünftig (hoffentlich) 

weiter verändern.
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Immer wieder ist in der Öffentlichkeit von einem 

möglichen Blackout die Rede. Der deutsche 

Bundesinnenminister hat darüber im Sommer 

2016, der Schweizer Verteidigungsminister im 

Januar 2017 sogar von der wahrscheinlichsten 

Großkatastrophe gesprochen. Bis zu sieben 

Tage könne es dauern, bis nach einem solchen 

Ereignis das europäische Stromversorgungs­

system wieder halbwegs normal funktionieren 

würde. Wäre Ihr Unternehmen auf ein solches 

Ereignis vorbereitet?

Bereits 2011 kam das Büro für Technikfolgen­

abschätzung beim deutschen Bundestag zum 

Schluss, dass ein solches Ereignis zu einer 

„nationalen Katastrophe“ führen würde, weil 

weder die Bevölkerung, die Unternehmen, 

noch der Staat hierauf vorbereitet sind. Spä­

testens am Ende der ersten Woche wäre eine 

Katastrophe zu erwarten, d. h. die gesundheit­

liche Schädigung bzw. der Tod sehr vieler Men­

schen, so die Einschätzung der Forscher.1

Truthahn-Illusion 

Die europäischen Netzbetreiber leisten her­

vorragende Arbeit, gibt es doch nirgends we­

niger Stromausfälle als in Mitteleuropa. Diese 

sehr hohe Versorgungssicherheit – auch in 

den meisten anderen Infrastruktursektoren – 

führt jedoch zu einem Verletzlichkeitsparado­

xon. Je sicherer ein System ist bzw. zu sein 

scheint, desto weniger ist man auf mögliche 

Großstörungen vorbereitet. Die Handlungs­

kompetenzen für den Umgang mit Großstö­

rungen sind daher in vielen Bereichen unzu­

reichend ausgebildet, da man annimmt, dass 

nichts passiert. Ein sehr gefährlicher Trug-
schluss, der in der Fachwelt auch als Trut-
hahn-Illusion bezeichnet wird: Ein Trut­

hahn, der Tag für Tag von seinem Besitzer ge­

füttert wird, nimmt aufgrund seiner täglichen 

positiven Erfahrungen (Fütterung) an, dass es 

der Besitzer nur gut mit ihm meinen kann. Im 

fehlt nämlich die wesentliche Information, 

dass die Fütterung nur einem Zweck dient. 

Am Tag vor Thanksgiving, bei dem die Trut­

hähne traditionell geschlachtet werden, erlebt 

er daher eine fatale Überraschung. 

So ähnlich verhalten auch wir uns, wenn wir auf 

die bisherigen Erfolge zurückblicken und die 

sich massiv verändernden Rahmenbedingun­

gen außer Acht lassen. Nicht, dass etwas 

schief gehen kann ist daher das Gefährliche, 

denn es gibt nirgends eine hundertprozentige 

Sicherheit, sondern dass wir das ausschließen 

und überhaupt nicht damit rechnen. 

Mögliche Ursachen  
für ein Blackout

Es gibt eine ganze Reihe von potenziellen Aus­

löseereignissen, die zu einem Blackout führen 

Ein europaweiter Blackout – das unterschätzte 
Katastrophenszenario

von Herbert Saurugg und Brigitta John
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können, etwa ein Systemversagen aufgrund 

der zunehmenden Komplexität mit den stei­

genden Instabilitäten im europäischen Ver­

bundsystem (Überlastung von Teilen des 

Stromnetzes, ungleiche Lastverteilungen), Ex­

tremwettereignisse (z. B. Eisregen, Hochwas­

ser, Hitzewellen, Muren), schwere Erdbeben, 

Terroranschläge auf wichtige Infrastruktur­

komponenten, Cyber-Angrif fe (wie am 

23.12.2015 in der Ukraine) oder auch exotisch 

anmutende Ereignisse wie Sonnenstürme, wo 

durch einen Elektromagnetischen Puls (EMP) 

elektrische Anlagen zerstört werden können 

(zuletzt großflächig 1989 in Kanada). 

Kumulation von Einzelereignissen

Die Netzbetreiber unternehmen alles, um ein 

solches Ereignis zu verhindern. Daher führt 

auch nicht ein Einzelereignis zu einem solchen 

Kollaps, sondern die Kumulation von an und für 

sich beherrschbaren Einzelereignissen zum fal­

schen Zeitpunkt, wie zuletzt am 4. November 

2006, wo es zur bisher größten Großstörung im 

europäischen Stromversorgungssystem kam.2 

Binnen 19 Sekunden zerfiel das europäische 

Stromnetz in drei Teile, wobei in Westeuropa 

rund 10 Millionen Menschen völlig ohne Strom 

waren. Damals gelang es mit viel Glück, die  

Situation rechtzeitig zu stabilisieren und ein 

Blackout zu verhindern. Unter den heutigen 

Rahmenbedingungen rechnet jedoch kaum ein 

Techniker mehr damit, dass das ein zweites 

Mal gelingen könnte. Zudem verändern sich die 

Rahmenbedingungen rasant und weitreichend, 

etwa durch Markteinflüsse („Unbundling“, 

Energy-Only-Markt) oder durch die Dezentra­

lisierung der Erzeugung. Das europäische 

Stromversorgungssystem wurde jedoch für ein­

fach berechenbare und steuerbare Großkraft­

werke errichtet.3

Auslöser ist entscheidend

Zum anderen hängt die Größe des betroffenen 

Gebietes als auch die Dauer eines solchen Aus­

falls wesentlich vom Auslöseereignis ab, bzw. 

ob dabei wichtige Infrastrukturkomponenten 

zerstört wurden. Ein Systemversagen würde 

zwar weite Teile Europas mitreißen, jedoch in 

absehbarer Zeit wieder behebbar sein. Die Fol­

gen eines erfolgreichen Cyber- oder Terror-An­

griffes sind hingegen kaum abschätzbar. Nach­

dem die Dauer im Vorhinein kaum eingrenzbar 

ist, geht es daher vorwiegend darum, den kriti­

schen Zeitpunkt, ab wann das Gesellschafts­

leben völlig entgleist, hinauszuschieben. Die 

hier angestellten Betrachtungen beziehen sich 

daher auf den „Best Case“.

Auswirkungen eines Blackouts

Ein großräumiger Strom- und Infrastruktur­

ausfall mit seinen weitreichenden Folgen ist 

für uns kaum vorstellbar. Viele Menschen ha­

ben bereits lokale/regionale Stromausfälle er­

lebt und schließen daraus, dass ein Blackout 

einfach etwas großflächiger ausfällt, was je­

doch ein weiterer gefährlicher Trugschluss ist. 

Denn bei einem Blackout wird auch zeitnah 

eine Kettenreaktion in den anderen Infrastruk­

tursektoren ausgelöst. Beginnend im Telekom­

munikationssektor (Mobilfunk, Festnetz, Inter­

net), womit die zwei wichtigsten Infrastruktu­

ren unseres modernen Lebens betroffen sind 

und ausfallen. Das führt dann dazu, dass so 

gut wie alle anderen Infrastrukturen auch nur 

mehr eingeschränkt verfügbar sind, bzw. so­

gar ganz ausfallen. Beispielsweise das Finanz­

system (Bankomaten, Kassen, Geld- und Zah­

lungsverkehr), der Verkehr generell und damit 

die gesamte Versorgungslogistik (Ampeln, 

Tunnel, Bahn, fehlende Treibstoffversorgung, 

Datenverbindungen, etc.), bis hin zu regiona­

len Wasserver- und Abwasserentsorgungs­

ausfällen. Ganz abgesehen von tausenden 

Menschen, die in Aufzügen oder im Winter auf 

Ski-Liften festsitzen. Unser Alltag kommt sehr 

rasch völlig zum Erliegen.

Exponentielle Entwicklungen

Zu Beginn wird sich ein Blackout nicht großar­

tig von einem gewöhnlichen lokalen Strom­

ausfall unterscheiden, jedoch werden sich die 

Auswirkungen mit jeder Stunde, bildlich dar­

gestellt, verdoppeln. Diese exponentiellen 
Entwicklungen werden massiv unter-
schätzt. Wer hier nicht die „Golden Hour“ 

nutzt, wird der negativen Lageentwicklung 

nicht mehr hinterherkommen. Das kann aber 

nur funktionieren, wenn man sich im Vorfeld 

mit diesem Thema umfassend auseinander­

gesetzt und entsprechende Maßnahmen ge­

troffen hat. Hierzu sind vor allem Offline-Pläne 

Abb. 1: Exponentielle Entwicklung Blackout
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Versorgungssicherheit in der Lebensmittel- und 

damit Grundversorgung der Bevölkerung aus­

wirken. Wie Untersuchungen in Deutschland, 

Österreich und der Schweiz zeigen, ist nur ein 

Bruchteil der Bevölkerung in der Lage, sich 

über mehrere Tage und ohne externe Unter­

stützung selbst ausreichend zu versorgen.7 

Auch das hat unmittelbare Auswirkungen auf 

Unternehmen und auf den Wiederanlauf nach 

einem solchen Ereignis. Wenn die Menschen 

mit sich selbst bzw. mit ihren Familienproble­

men beschäftigt sind, werden sie keinen freien 

Kopf bzw. Ressourcen für anderes, wie etwa 

die Unternehmensaufgaben, haben.

Verbesserung der persönliche Vorsorge 

Diese gesellschaftlich sehr kritische Ausgangs­

situation würde sich jedoch durch einfache 

Maßnahmen deutlich verbessern lassen. Etwa 

durch eine umfassende Sicherheitskommuni­

kation, die das bestehende Risiko offen kom­

muniziert und die Bevölkerung aktiv in die Kri­

senvorsorge durch die Mobilisierung der Eigen­

vorsorge einbindet. Bisherige Risikokommuni­

kationsansätze erreichen jedoch zu wenige 

Menschen. Daher war der Aufruf des deut­

schen Bundesinnenministers zur persönlichen 

Vorsorge ein sehr wichtiger erster Schritt. Wir 

Menschen reagieren jedoch nicht auf einzelne 

Meldungen, sondern müssen immer wieder 

dazu angestoßen werden. Daher sind weitere 

Schritte und Maßnahmen zur Bewusstseins­

schärfung erforderlich.

Unvorbereitete Bevölkerung = Mitarbeiter/
eigenes Personal

Was leider in allen Organisationen – egal ob im 

Krisenmanagement, bei Blaulichtorganisationen 

oder in Unternehmen – massiv unterschätzt 

wird, ist das eigene Personal. Besser gesagt, 

die persönliche und familiäre (Nicht-)Vorsorge 

auf ein solches oder ähnliches Ereignis. Denn 

dadurch ist dieses Personal zwangsläufig nicht 

oder nur mehr sehr eingeschränkt für andere 

Aufgaben verfügbar. In Unternehmen kann 

damit etwa ein sicheres Herunterfahren, ein 

etwaiger Notbetrieb oder ein rasches Wieder­

hochfahren nach einem solchen Ereignis nicht 

erwartet werden. Und gerade dieser Aspekt 

Zudem sprechen wir hier nicht von nationalen 

Stromversorgungssystemen, sondern von ei­

nem europäischen Verbundsystem, das nur im 

Ganzen funktioniert. Das heißt, das von der 

Schweiz erwartete Ereignis würde wahrschein­

lich auch viele andere Länder betreffen. Daher 

verwundert es immer wieder, dass es kaum 

übergeordnete Risikobetrachtungen gibt, auch 

wenn die europäischen Übertragungsnetzbe­

treiber (ENTSO-E) anlässlich des Blackouts in 

der Türkei in ihrem Untersuchungsbericht fest­

gehalten haben:5 

“A large electric power system is the most 

complex existing man-made machine. Alt­

hough the common expectation of the pub­

lic in the economically advanced countries 

is that the electric supply should never  

be interrupted, there is, unfortunately, no 

collapse-free power system.“

Weitreichende Abhängigkeiten sind  
selten bewusst

Derzeit kann wohl niemand wirklich abschät­

zen, welche weitreichenden Folgen ein derarti­

ges Ereignis auf unsere hoch synchronisierte 

Just-in-Time Logistik und Produktion sowie 

auf die generell sehr hohen wechselseitigen 

Abhängigkeiten haben wird. Viele Logistikpro­

zesse sind transnational und kleinteilig organi­

siert, was für den Wiederanlauf enorme Her­

ausforderungen schaffen wird. Man erinnere 

sich nur an den folgenschweren Streit zwi­

schen VW und zwei kleinen Zulieferfirmen im 

Sommer 2016, wo es in Folge zu erheblichen 

Produktionsschwierigkeiten und -verzögerun­

gen kam6. Kaum auszudenken, was es bedeu­

ten könnte, wenn weite Teile der europäischen 

Produktion unplanmäßig zum Stillstand kom­

men und wieder hochgefahren werden müs­

sen. Besonders schwerwiegend würde sich  

jedoch eine Unterbrechung der sehr hohen 

erforderlich, die auch ohne große Kommunika­

tions- und Alarmierungsmaßnahmen anlaufen 

und funktionieren (vgl. Abbildung 1).

Zwei Phasen eines Blackouts 

Ein Blackout hat zwei wesentliche Phasen:

Phase 1: Ein totaler bis weitgehender Strom- 

und Infrastrukturausfall, welcher je nach Region 

Stunden bis Tage dauern wird.

Phase 2: Die Stromversorgung funktioniert zu­

mindest wieder in weiten Teilen, die anderen In­

frastruktursektoren jedoch noch nicht oder nur 

eingeschränkt. Diese Phase kann je nach betrof­

fener Infrastruktur Tage, Wochen und in Teilen 

sogar Monate (z. B. Ausfälle in der Tierhaltung) 

andauern. Die Phase 2 wird daher zu einer enor­

men gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Be­

lastungsprobe werden (vgl. Abbildung 2). 

Mögliche Folgekrise  
Strommangellage

In der Schweiz geht man davon aus, dass es 

nach einem Blackout zu einer länger andauern­

den Strommangellage kommen könnte, wo rol­

lierende Flächenabschaltungen notwendig wä­

ren, um eine halbwegs brauchbare Notversor­

gung aufrechterhalten zu können. Dabei wer­

den auch die Probleme bei der Produktion und 

in der Logistik angesprochen, die zu erhebli­

chen Einschränkungen und wirtschaftlichen 

Schäden führen würden. Man spricht hier von 

erwartbaren volkswirtschaftlichen Schäden von 

bis zu 100 Milliarden Franken. Ein Blackout/

eine Strommangellage wird dabei als ein Ereig­

nis eingestuft, das statistisch alle 30 Jahre auf­

treten kann und neben einer Pandemie zum 

wahrscheinlichsten und weitreichendsten Er­

eignis zählt, das die Schweiz in absehbarer Zu­

kunft treffen kann.4 Das letzte große, länder­

übergreifende Blackout ereignete sich 1976. 

Abb. 2: Phasen
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onieren würden. Hier werden Ausfallsraten von 

bis zu 60 % (!) erwartet.9 Ein Zwischenfall lan­

dete bereits vor Gericht. Zum Glück machte 

sich das Problem bei einem Versicherungs- 

Datacenter während eines Notfalltests bemerk­

bar.10 Andernfalls hätte das schlimm enden und 

ziemlich ins Geld gehen können.

Vernetztes, systemisches Denken  
und Handeln

Um sich den tatsächlichen unternehmensin­

ternen und -externen Herausforderungen und 

Risiken zu nähern, ist vor allem sehr viel Kom­

munikation mit und zwischen den Mitarbeitern 

erforderlich, die am besten wissen, wo die kri­

tischen Bereiche liegen und welche Vorkeh­

rungen oder auch Improvisationsmaßnahmen 

wirken könnten. 

Der Umgang mit komplexen Herausforderungen 

erfordert grundsätzlich vernetztes, systemi­

sches Denken und Handeln, nicht nur in Krisen­

situationen. Oftmals setzt das jedoch einen Pa­

radigmenwechsel voraus, wo wir derzeit in vielen 

Bereichen massive Reibungsverluste mit bisher 

erfolgreichem hierarchischen, linearen Denken 

beobachten können. Aber die Herausforderun­

gen der Netzwerkgesellschaft und auch der er­

wartbaren und möglichen Verbundkatastrophen 

erfordern neue, komplementäre Denk- und 

Handlungsansätze, wo es noch kaum fertige 

Lösungen gibt. Schon gar nicht solche, die 

überall als „best practice“ einsetzbar wären, da 

jedes System/jedes Unternehmen seine Eigen­

heiten hat, die individuell zu betrachten und zu 

lösen sind und daher durchaus mit gewohnten 

Kennzahlen und sonstigen Steuerungsinstru­

menten in Konflikt geraten können. 

Kurzsichtige Überlegungen sind gefährlich 

Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten 

werden auch vom Controlling zusätzliche Maß­

nahmen, wie Risikovorsorgen, hinterfragt bzw. 

abgelehnt, was sich jedoch längerfristig fatal 

auswirken könnte.11 Daher sollte man hier nicht 

zu kurzsichtig agieren bzw. besonders darauf 

achten, dass mögliche Maßnahmen immer ho­

listisch betrachtet, umgesetzt und vor allem der 

Faktor Mensch mitberücksichtigt werden. 

schaft ein massiv unterschätztes Katastro­

phenszenario dar.

Was können nun Unternehmen tun?

Bereits 2007 hat die amerikanische Immobili­

enblase viele Fachexperten überrascht, noch 

viel mehr die weitreichenden Folgenkrisen, ob­

wohl es bereits zuvor ausreichend Hinweise 

gab, die aber zu wenig ernst genommen wur­

den. So ähnlich verhält es sich leider heute mit 

unseren Infrastruktursystemen. So kommen die 

Autoren einer Versicherungsstudie zu folgen­

dem Schluss:8 

“The way in which the complexity of inter­

connected risks is assessed is painfully  

similar to how financial risks were as­

sessed prior to the 2008 crash … in the 

end, it was this very complexity which  

helped bring the system down.”

Der erste Schritt beginnt daher mit der Ri-
sikoakzeptanz, dass so etwas grundsätzlich 

möglich, ja eigentlich sogar sehr realistisch ist, 

auch wenn es dafür keine konkreten Zahlen 

gibt. Die hochgradige Abhängigkeit von der 

Stromversorgung und die sonstigen vielschich­

tigen Abhängigkeiten stehen heute wohl außer 

Streit. Daher sollte dieses Szenario in keiner 

Unternehmensrisikoanalyse fehlen. Dabei geht 

es jedoch nicht um das Szenario „Stromaus­

fall“, das durchaus vorhanden ist, sondern um 
einen weitreichenden Strom- und Infra-
strukturausfall. 

Praxistauglichkeit und Realitätscheck

Auch aus der Sicht des Controllers ist es rat­

sam, die getroffenen Maßnahmen (USV, Not­

stromversorgung, BCM/BCP, etc.) auf Praxis­

tauglichkeit zu hinterfragen. Auch hier zeigt 

sich leider immer wieder, dass oft mehr Schein 

als Sein vorhanden ist, und immerhin kann die 

Betriebsbereitschaft und der Fortbestand des 

Unternehmens gefährdet sein. So kam etwa 

2014 die deutsche Studie „Neue Erkenntnisse 

zur Lagerfähigkeit von Brennstoffen für Netzer­

satzanlagen“ zum Schluss, dass der Treibstoff 

von Notstromeinrichtungen häufig kaputt ist 

und daher die Anlagen im Ernstfall nicht funkti­

könnte durch einfache Maßnahmen – Kommuni­

kation – rasch und mit wenig Aufwand verbes­

sert werden. Hier ziehen sich Verantwortliche 

gerne auf die Position zurück, dass man das 

nicht anordnen kann bzw. jeder selbst dafür 

verantwortlich ist. Damit befinden wir uns jedoch 

in einer Sackgasse. 

Wie leider auch immer wieder zu beobachten 

ist, greift man lieber zu technischen Lösungen, 

ohne den dazu notwendigen Faktor Mensch 

ausreichend mit zu berücksichtigen. Mit organi­

satorischen Überlegungen und Maßnahmen 

kann man jedoch weit mehr erreichen, als mit 

technischen Lösungen, wenngleich beides er­

forderlich ist. Menschen sind in der Lage, in 

Krisensituationen auch zu improvisieren, das 

sollte nicht vergessen bzw. unterschätzt wer­

den, denn gerade darauf wird es im Fall des 

Falles ankommen.

Falsche und zu optimistische Erwartungen

Bei der Auseinandersetzung mit dem Szena­

rio „Blackout“ ist leider auch häufig zu beob­

achten, dass das Szenario in seiner Tragweite 

deutlich unterschätzt bzw. die erwartete eige­

ne Handlungsfähigkeit massiv überschätzt 

werden. Typische Kennzeichen von systemi­

schen Risiken, die vor allem durch eine hoch­

gradige Vernetzung und wechselseitige Ab­

hängigkeiten, nichtlineare Entwicklungen und 

Rückkoppelungen sowie kleine Ursachen, 

große Wirkungen, bzw. mögliche Domino­

effekte gekennzeichnet sind. Wir sollten da­

her mehr auf „schwache Signale“ achten. Die 

warnenden Hinweise werden lauter und deut­

licher. Die Wahrscheinlichkeit lässt sich auf­

grund der bisherigen sehr hohen Versor­

gungssicherheit nicht wirklich berechnen. 

Daher geht es im Wesentlichen um die Frage, 

ob wir auf ein solches Ereignis vorbereitet wä­

ren bzw. damit umgehen könnten. Die Netz­

betreiber bereiten sich auf den Tag X vor. Das 

ist wichtig und die Basis für eine rasche Wie­

derherstellung der Stromversorgung nach ei­

nem solchen Ereignis. Jedoch wird diese trotz 

allem Stunden bis Tage dauern, worauf der 

Rest der Gesellschaft und die anderen Infra­

strukturbetreiber so gut wie nicht vorbereitet 

sind. Daher stellt ein mögliches Blackout für 

unsere moderne, stromabhängige Gesell­
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gänglich. Derzeitige Ansätze, wie der überregio­

nale Netzausbau oder unter dem Stichwort 

„Smart Grid“, führen zu einer weiteren Steige­

rung der Komplexität und Verwundbarkeit. Zu­

dem lassen sich komplexe Systeme nicht zent­

ral steuern. Von der Natur abgeschaut, machen 

daher nur dezentrale autonome Energiezellen13 

Sinn, da damit auch unabhängig von möglichen 

Störereignissen die Robustheit des Systems 

deutlich erhöht werden kann. 

Energiezellensystem

Hier ist ein weitreichender Paradigmenwechsel 

erforderlich, da dieser Ansatz nicht so effizient 

und kostengünstig wie ein Großsystem ist, zu­

mindest, solange keine Großstörung auftritt. 

Fehlende Energie oder eine Großstörung, wie 

sie in diesem Beitrag dargestellt wurde, kann 

jedoch durch nichts in der Welt und schon gar 

nicht durch Geld ersetzt werden. Daher wird 

spätestens nach dem ersten Blackout kein Weg 

mehr an einem zellulären System vorbeiführen. 

Genau genommen gab es ein solches bereits 

vor der Marktliberalisierung, nur eben auf Groß­

kraftwerke abgestimmt. Mit der Marktliberali­

sierung (Stichwort: Energy-Only-Market) wur­

den diese an physikalischen Rahmenbedingun­

gen ausgerichteten Zellen jedoch aufgelöst. 

Der besondere Vorteil des Energiezellenansat­

zes ist, dass er störungsfrei in das bestehende 

zentralisierte System integriert werden und so 

sukzessive zur Erhöhung der Robustheit des 

Gesamtsystems beitragen kann.14 Wir werden 

noch auf absehbare Zeit auch das zentralisierte 

Großsystem für Großverbraucher (Industriege­

biete, urbane Räume) benötigen, aber mit ei­

nem Sowohl-Als-Auch können wir bereits heu­

te mit dem Umbau beginnen. Derzeit gibt es 

noch zahlreiche rechtliche Hürden, die in Unter­

nehmen oft leichter zu bewältigen sind, als 

etwa in Ortschaften oder Regionen. Es geht da­

bei um die Netznutzung, die sehr stark einge­

grenzt und auf das bisherige großtechnische 

System ausgerichtet ist. Wenn ein Unterneh­

men jedoch bereits ein unternehmenseignes 

Stromnetz betreibt, dann kann mit komplemen­

tären Erzeugungsanlagen (eigenen Kraftwer­

ken, Photovoltaik-Anlagen, Notstromeinrichtun­

gen) und Speicherlösungen eine Energiezelle 

und damit auch eine intelligente Notstromver­

Personal, etc.)? Welche Reihenfolge beim wie­

der in Betrieb nehmen ist wichtig? Gerade in 

dieser Phase wird Ihr Krisenmanagement be­

sonders gefordert sein, denn es geht auch um 

externe Abhängigkeiten, die sich auf Ihr Unter­

nehmen negativ auswirken und die Sie kaum 

beeinflussen können. Im schlimmsten Fall geht 

es auch um den Fortbestand Ihres Unterneh­

mens, welcher durch schwere Schäden oder zu 

erwartende wirtschaftliche Verwerfungen in 

Frage gestellt werden könnte. Und vergessen 

Sie nicht, dass Sie auch von Ihren Geschäfts­

partnern, Zulieferern und Infrastrukturbetrei­

bern und deren Zustand abhängig sind! Reden 

Sie daher auch mit diesen bzw. binden Sie die­

se in Ihre Überlegungen ein. 

Nur üben schützt vor bösen Überraschungen

Wie die Praxis leider immer wieder zeigt, kön­

nen die besten Pläne und Vorsorgen wertlos 

sein, wenn man das Ganze nicht geübt hat, was 

natürlich nicht in vollem Umfang möglich ist. 

Aber wo immer es möglich ist, sollte das auch 

genutzt werden, um die Praxistauglichkeit zu 

verifizieren. Zum anderen zeigt sich gerade bei 

technischen Vorkehrungen, dass ein zu hohes 

Vertrauen oft nicht gerechtfertigt ist, schon gar 

nicht, wenn diese Einrichtungen nicht regelmä­

ßig gewartet und getestet werden. Und noch­

mals der Hinweis auf Ihre wichtigste Ressource: 

Ihr Personal, mit dem jede Krisenbewältigung 

steht oder fällt!

Mittelfristige Lösungen

Die Energiewende ist derzeit vorwiegend eine 

Stromwende mit Fokus auf eine dezentrale Er­

zeugung, was deutlich zu kurz greift, damit die 

Energiewende gelingen kann. Gab es bis vor 

wenigen Jahren in Europa noch tausende Groß­

kraftwerke, gibt es nunmehr bereits Millionen 

zusätzliche dezentrale Kleinkraftwerke. Das eu­

ropäische Stromversorgungssystem wurde je­

doch für einfach berechen- und steuerbare 

Großkraftwerke errichtet und auch sehr erfolg­

reich betrieben. Durch die Dezentralisierung 

und sehr volatile Erzeugung ist jedoch mit dem 

Ausbau der erneuerbaren Energieerzeugung ein 

fundamentaler Systemumbau zu einem eben­

falls dezentralisierten Systemdesign unum­

Dennoch gibt es Basisüberlegungen, die bei je­

der Risikobetrachtung/-erfassung weiterhelfen 

können. So wurden etwa vom Autor mehrere 

Leitfäden aus seinen langjährigen Erfahrungen 

und umfassenden Stakeholder-Prozessen zu­

sammengefasst, die auf seiner Homepage ab­

rufbar sind.12 

Mein Unternehmen auf ein Blackout  
vorbereiten 

Natürlich stellt sich die Frage, welche Maßnah­

men nun konkret getroffen werden können bzw. 

wo man anfangen soll. Im Wesentlichen geht es 

um die Erfassung von Bereichen, wo in Folge ei­

nes Blackouts in Ihrem Unternehmen hohe 

Schäden und Kosten entstehen können. Dazu 

sind dann weitere Überlegungen erforderlich, 

wie diese minimiert werden können. Hier wird 

es vor allem um Notmaßnahmen und ein ra­

sches Herunterfahren in einen sicheren Zustand 

gehen. Dazu sind Offline-Pläne mit Handlungs­

anweisungen erforderlich, auf die das Personal 

entsprechend geschult und sensibilisiert wer­

den muss. Überlegungen, das Risiko vielleicht 

an Versicherungen auszulagern, sollten kritisch 

hinterfragt werden, da diese in diesem Fall 

wahrscheinlich nicht zahlen werden (können). In 

jedem Fall sind Betriebsunterbrechungsversi­

cherungen auf eine Leistungserbringung im Fall 

eines Blackouts zu hinterfragen.

Vorbereitung schafft Wettbewerbsvorteil

In der ersten Phase wird es auch Ihren Mitbe­

werbern ähnlich ergehen. Daher haben hier alle 

die gleichen Ausgangsbedingungen, was leider 

auch fallweise als Argument herangezogen 

wird, um nichts zu tun. Diejenigen, die sich aber 

vorbereiten, können hier bereits wesentliche 

Vorteile für das Wiederhochfahren schaffen, in­

dem Schäden reduziert und daher ein rascher 

Wiederanlauf überhaupt erst möglich wird. Zum 

anderen sind konkrete Überlegungen und Vor­

bereitungen für das Wiederhochfahren sehr 

wichtig. Wie kann eine rasche und strukturierte 

Schadens- und Lagefeststellung erfolgen? Vor 

allem, welche Voraussetzungen sind erforder­

lich, damit ein Wiederhochfahren überhaupt 

Sinn macht bzw. möglich ist (stabile Strom­

versorgung, Verfügbarkeit von Zulieferern und 
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die in ein adäquates Managementsystem ein­

gebunden sind, werden sich schließlich positiv 

auf eine Betriebsunterbrechungsversicherung 

auswirken bzw. sind unabdingbare Vorausset­

zung bei der Lieferantenbewertung in stark 

fragmentierten Wertschöpfungsketten. 

Vielleicht sind unter diesem Gesichtspunkt die 

extremen Working Capital-Optimierungen, wo 

kaum mehr Lagerbestände gehalten werden, 

sondern nur mehr Just in Time oder Just in Se­

quence bewirtschaftet wird, zu hinterfragen. 

Vielleicht ist auch eine nationale oder europäi­

sche Second Source langfristig gesehen vorteil­

hafter, als einen Lieferanten noch weiter zu ‚op­

timieren‘ oder aus fernen Landen zu beschaffen. 

Wenn man sich schon mit der Reduktion der 

Abhängigkeit und Verwundbarkeit des Betrie­

bes von Energiesystemen beschäftigt, kann ein 

positiver Nebeneffekt das Auffinden von Ein­

sparungspotenzialen durch Energieeffizienz 

sein. Denn Energie, die man nicht benötigt 

braucht man auch nicht vorhalten. Ebenso kön­

nen eigene Ökostromanlagen trotz hoher An­

schaffungskosten die Rentabilität erhöhen und 

gegebenenfalls die Versorgungsunabhängigkeit 

gewährleisten. Dies gilt für Unternehmen eben­

so wie für private Eigenheime.

Faktor Zeit

Der Zeitfaktor bezieht sich nicht nur auf die 

mögliche Ausfallszeit, sondern auch auf die Zeit 

vor und nach dem Stromausfall. Dazu zählen 

Risiken unterbewertet werden. Denke das Un­

denkbare ist das Motto, weil die Gefahr imma­

nent vorhanden ist und trotz Vorkehrungen der 

Netzbetreiber und der öffentlichen Einrichtun­

gen der ‚Schwarze Schwan‘16 auftreten kann. 

Risikoidentifikation, -bewertung,  
Maßnahmen

Bei der Risikoidentifikation wird es entschei­

dend sein, die einzelnen Organisationseinhei­

ten danach zu beurteilen, ob kein, mittlerer 

oder ein hoher Handlungsbedarf für den Grad 

der gewünschten Verfügbarkeit erforderlich ist, 

bevor die präventiven Maßnahmen geplant 

werden. Organisationseinheiten können Abtei­

lungen, Fachbereiche, Labors, Produktions­

bereiche, Fertigungslinien, aber auch ganze 

Standorte sein. 

Faktor Kosten-Nutzen

Schließlich werden Kosten-Nutzen Aspekte die 

Auswahl der Vorkehrungen beeinflussen. Wo­

bei nicht nur die einmaligen Errichtungskosten, 

sondern auch die laufenden Kosten für die Be­

triebsbereitschaft kalkuliert und ausreichende 

Budgetmittel bereitgestellt werden müssen,  

z. B. die Anschaffung eines Notstromaggrega­

tes oder sogar Netzersatzanlagen, die regelmä­

ßig wiederkehrenden Überprüfungen, die War­

tung und die ständige Bereitstellung des Treib­

stoffes in ausreichender Qualität und Quantität. 

Dem Risikoprofil entsprechende Maßnahmen, 

sorgung eingerichtet werden. Damit könnte 

etwa auch das sichere Herunterfahren oder, 

wenn notwendig, ein Notbetrieb bei Stromaus­

fall sichergestellt werden. Dabei geht es gar 

nicht nur um das Szenario „Blackout“. Diese 

Lösung kann etwa durch die Puffermöglichkei­

ten auch zu einem sicheren Betrieb bei Extrem­

wetterlagen beitragen, oder bei den derzeit 

steigenden Mikroversorgungsunterbrechun­

gen, die vor allem in der produzierenden Indus­

trie enorme Schäden verursachen. Ganz abge­

sehen davon, dass mit den derzeit notwendigen 

Energieeffizienzmaßnahmen auch sinnvolle  

Synergien genutzt und damit auch der eigene 

Energieverbrauch bzw. die Kosten optimiert 

werden können. Als Nebeneffekt wird auch 

noch die Robustheit des eigenen Unterneh­

mens erhöht. 

Kat-Leuchttürme

Es gibt mittlerweile auch konkrete Überlegun­

gen für die Errichtung von einfachen kommuna­

len (Not-)Energiezellen, mit denen im Fall von 

länger andauernden Stromausfällen lokale Ka­

tastrophen-Leuchttürme15 für und durch die 

Bevölkerung eingerichtet werden können. Auch 

das kann für größere produzierende Unterneh­

men eine sinnvolle Überlegung sein, um sich 

etwa innerbetrieblich bei eingeschränkten 

technischen Kommunikationsmöglichkeiten 

besser organisieren zu können.

Risikomanagement

Aufgrund der hohen Technisierung, Automati­

sierung und Digitalisierung ist Strom und ver­

fügbare Infrastruktur eine lebensnotwendige 

Voraussetzung für eine funktionierende Wirt­

schaft. Selbst kurzfristige Störungen und Aus­

fälle der Netze können erhebliche Schäden ver­

ursachen. In stark abhängigen (Groß-) Industri­

en bzw. kritischen Organisationen (z. B. Spitä­

ler) wird ein Stromausfall im Risikomanagement 

als operationales Risiko gesehen. Oft passie­

ren aber in der Wahrnehmung und im Umgang 

mit Komplexität und folglich auch in der Ein­

schätzung von Ursache-Wirkung Fehler, was im 

Eintrittsfall zu den sogenannten Dominoeffek­

ten führt. Kaum Berücksichtigung findet jedoch 

ein Blackout, da grundsätzlich systemische 
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6 Vgl. „Produktionsausfall trifft fast 30.000 

VW-Beschäftigte“ unter URL: https://www.

welt.de/wirtschaft/article157793015/Produk­

tionsausfall-trifft-fast-30-000-VW-Beschaef­

tigte.html 
7 Vgl. Studie „Ernährungsvorsorge in Öster­

reich“ unter URL: http://www.herbert.saurugg.

net/2015/blog/krisenvorsorge/ernaehrungs­

vorsorge-in-oesterreich 
8 Siehe „Beyond Data Breaches: Global Inter­

connections of Cyber Risk” unter URL: http://

www.atlanticcouncil.org/publications/reports/

beyond-data-breaches-global-interconnections- 

of-cyber-risk
9 Siehe „Neue Erkenntnisse zur Lagerfähigkeit 

von Brennstoffen für Netzersatzanlagen“ unter 

URL: https://www.zukunftsheizen.de/oelhei­

zung/brennstoffe-fuer-die-notstromversorgung/ 

brennstoffqualitaet-in-der-praxis.html 
10 Siehe unter URL: http://www.datacenter-insi­

der.de/in-den-diesel-gehoert-heizoel-a-554823/ 
11 Vgl. „Wenn betriebswirtschaftliche Optimie­

rungen systemgefährdend werden“ unter URL: 

http://www.saurugg.net/wp/wp-content/up­

loads/2014/10/wenn-betriebswirtschaftliche-

optimierungen-systemgefaehrdend-werden.pdf 
12 Siehe etwa „Mein Unternehmen/Meine  

Gemeinde auf ein Blackout vorbereiten“, „Die 

Organisierte Hilfe im Fall eines Blackouts“ auf 

www.saurugg.net 
13 Siehe unter URL: http://www.saurugg.net/

energiezellensystem 
14 Siehe etwa auch das US-Projekt Smart  

Power Infrastructure Demonstration for Energy 

Reliability and Security (SPIDERS) unter URL: 

http://www.saurugg.net/2016/blog/energie­

zellensystem/spiders 
15 Vgl. das Berliner Projekt „Kat-Leuchttürme“ 

unter URL http://www.kat-leuchtturm.de 
16 Nassim Nicholas Taleb ist ein philosophischer 

Essayist und Forscher in den Bereichen Statistik 

und Zufall. Als Finanzmathematiker beschäftig­

te er sich mit den Methoden der Berechnung 

und Interpretation von Zufallsereignissen und 

dem Umgang mit unvorhergesehenen seltenen, 

aber mächtigen Ereignissen (von ihm „Schwarze 

Schwäne“ genannt). �

Risiko bedeutet auch Chance

Wie diese Beispiele zeigen, gibt es trotz der 

möglicherweise deprimierenden Aussichten 

durchaus auch Möglichkeiten und Chancen für 

eine positive Zukunftsgestaltung, womit auch 

unterstrichen werden soll, dass Risiko auch im­

mer Chance bedeutet und wir sie nur nützen 

müssen. Auch für Unternehmen ergeben sich 

dadurch neue Möglichkeiten. Einzige Voraus­

setzung ist eine langfristige Planung und Aus­

richtung, was eine wesentliche Voraussetzung 

für lebensfähige Systeme und universal an­

wendbar ist. Quick-and-Dirty-Lösungen kön­

nen zwar meist schnell angewandt werden und 

liefern auch kurzfristige Erfolge, aber ver­

schlimmern in der Regel das eigentliche Prob­

lem langfristig, während fundamentale Lösun­

gen kurzfristig oft deutliche Nachteile bringen 

und sich erst langfristig als vorteilhaft heraus­

stellen. Hier kennt wohl jeder genügend aktuel­

le Beispiele. Daher gilt hier wohl einmal mehr 

frei nach Albert Einstein: Man kann die Proble­

me nicht mit derselben Denkweise lösen, mit 

der sie entstanden sind.

Fußnoten

1 Siehe Studie „Gefährdung und Verletzbarkeit 

moderner Gesellschaften durch Stromausfall“ 

unter URL: https://www.tab-beim-bundestag.

de/de/untersuchungen/u137.html 
2 Vgl. unter URL: https://de.wikipedia.org/wiki/

Stromausfall_in_Europa_im_November_2006 
3 Vgl. „Wenn betriebswirtschaftliche Optimie­

rungen systemgefährdend werden“ unter URL: 

http://www.saurugg.net/wp/wp-content/up­

loads/2014/10/wenn-betriebswirtschaftliche-

optimierungen-systemgefaehrdend-werden.pdf 
4 Siehe „Bericht Katastrophen und Notlagen 

Schweiz – Technischer Risikobericht 2015“ un­

ter URL: http://www.babs.admin.ch/content/

babs-internet/de/aufgabenbabs/gefaehrdrisiken/ 

natgefaehrdanalyse/_jcr_content/contentPar/

tabs/items/fachunterlagen/tabPar/download­

list/downloadItems/36_1461911540063.

download/knsrisikobericht2015de.pdf 
5 Siehe unter URL: https://www.entsoe.eu/Do­

cuments/SOC%20documents/Regional_Groups_ 

Continental_Europe/20150921_Black_Out_

Report_v10_w.pdf 

das kontrollierte Herunterfahren von Maschi­

nen, Robotern und Computern und die Zeit des 

Wiederanlaufs, wobei die Reaktionsfähigkeit 

und -geschwindigkeit den Erfolg der Aktion be­

stimmen. 

Die Gewährleistung des Fortbestandes eines 

Unternehmens ist die elementarste Funktion. 

Das Business Continuity Management ist die 

Ultima ratio, der letzte Lösungsweg des Risiko­

managements, wenn eine Bedrohung Realität 

wird. In der Bewältigung einer Katastrophe 

zeigt sich wie resilient und agil ein Unterneh­

men ist. Reputation und Wettbewerbsvorteile 

können sehr leicht und geschwind in Gefahr 

geraten.

Faktor Mensch

Wer macht was im laufenden Betrieb und im 

Notfall, muss durch klare Verantwortlichkei­

ten festgelegt sein, und dies während und au­

ßerhalb der Betriebszeit durch ständige Ruf­

bereitschaft und automatisierte Meldesys­

teme gewährleistet sein. Auch können hohe 

Sicherheitsvorkehrungen selbst wieder zum 

Risikofaktor werden, wenn z. B. bei Zutritts­

beschränkungen vergessen wird, die Batteri­

en zu überprüfen, damit Türen im Notfall 

wirklich aufgehen (geschehen bei einem 

Stromausfall im OP eines Krankenhauses). 

Szenarien sollten nicht nur theoretisch, son­

dern auch faktisch durchgespielt werden, um 

darauf auch die Notfall-Pläne auszurichten. In 

Einzelfällen wird ein Total Desaster Recovery 

angebracht sein, auch wenn es schwierig und 

kostspielig ist. 

Notfall-Übungen sollen zumindest menschli­

ches Versagen minimieren. Wichtig ist auch 

ein gut vorbereitetes Krisen- und Kommunika­

tionsmanagement, denn in Zeiten von Social 

Media verbreiten sich Bad News sehr rasch 

und unkontrolliert. Der Controller sollte sich 

nicht nur auf die Kosten-Nutzen-Aspekte kon­

zentrieren, sondern ein wachsames Auge auf 

den ganzen Prozess legen und so die Verzah­

nung von Controlling und Risikomanagement 

forcieren.

Ein europaweiter Blackout 

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



61

Zahlreiche Kundenbeispiele zeigen, dass sich 

Investitionen in die Entwicklung der Unterneh­

menskultur wirklich lohnen. Wie die Studiener­

gebnisse von Great Place To Work® belegen, 

haben solche Unternehmen durchschnittlich

·· 77 % mehr engagierte Mitarbeiter

·· 74 % weniger Krankentage

·· eine 50 % niedrigere Eigenfluktuation

·· eine dreifach höhere Zahl an Bewerbungen

·· doppelt so viele Weiterempfehlungen durch 

Mitarbeiter

Zudem erreichen solche Unternehmen eine sig­

nifikant höhere Innovationstätigkeit, Kundenzu­

friedenheit und Ertragskraft. Deshalb setzen 

immer mehr Entscheider auf Accountability-

Programme, wenn es gilt, die Eigenverantwor­

tung der Mitarbeiter zu stärken, große Projekte 

abzusichern, Silodenken abzubauen, Kosten zu 

senken oder die Unternehmensleistung nach­

haltig zu steigern.

Die Accountability-Programme sind deshalb so 

erfolgreich, weil sie genau dort ansetzen, wo 

enorme Leistungsreserven schlummern: Beim 

Engagement der Mitarbeiter. Der Engagement-

Index von Gallup® – die weltweit größte Studie 

zu diesem Thema – wirft ein Schlaglicht auf die 

IST-Situation. Sie belegt, dass sich nur 16 % 

der deutschen Mitarbeiter wirklich für die Errei­

chung der Unternehmensziele engagieren. Die 

restlichen 84 % machen Dienst nach Vorschrift 

oder haben innerlich bereits gekündigt.Weil die 

amerikanische Wirtschaft Ende der 80er Jahre 

ähnliche Probleme hatte, entwickelten die 

Gründer von Partners in Leadership® die soge­

nannten Accountability-Programme, an denen 

inzwischen mehr als 3 Millionen Mitarbeiter aus 

über 1.000 Unternehmen teilnahmen. Außer­

dem stehen die auf zahlreichen Projekterfah­

rungen basierenden Fachbücher seit nahezu 

20 Jahren ununterbrochen auf den amerikani­

schen Bestsellerlisten für Managementliteratur. 

In Europa sind diese Programme noch weitest­

gehend unbekannt, da sie bisher hauptsächlich 

in Englisch und Spanisch angeboten wurden. 

Als die nun endlich auch in Deutsch erhältli­

chen Programme in Basel vorgestellt wurden, 

sagte Teilnehmer Janwillem Acket, Cheföko­

nom von Julius Bär: „Das war die interessan-
teste, informativste und inspirierendste Veran-
staltung seit Jahren. Alle Top-Entscheider und 
HR-Verantwortliche sollten diese Informationen 
und Lösungen kennen.“

Das folgende Beispiel zeigt wo die Programme 

ansetzen und wie sie ihren Nutzen entfalten. 

Energieschub für Unternehmen

Als Daniel Breitenstein Anfang 2015 neuer  

General Manager von gsk GlaxoSmithKline 

Schweiz wurde, stand er vor einer Herausforde­

rung, die anmutete wie die Quadratur des Krei­

ses. Deshalb sagte er seinem Führungsteam: 

„Der Motor einer Organisation sind Mitarbeiter, 
die wissen worauf es wirklich ankommt und 
sich dafür engagieren. Wenn wir weiterhin über-
durchschnittliche Ergebnisse erzielen wollen, 
muss es uns gelingen, die bestehende Unter-
nehmenskultur zu transformieren und das Un-
ternehmen zu „re-energetisieren“. Auf der Su­

che nach einer Lösung stieß seine HR-Direkto­

rin Kirsten Watson auf die Ergebnis Pyramide – 

ein Kernmodell von Partners in Leadership®. 

Dieses Modell faszinierte sie, da es erklärt, wo 

man ansetzen muss, um die Unternehmenskultur 

nachhaltig zu verändern und zu einer deutlich 

höheren Unternehmensleistung zu kommen.

Der Manager erinnert sich: „Nahezu sofort nach 
den Workshops änderte sich unsere Zusam-
menarbeit spürbar. So richtig bewusst wurde 
mir das jedoch erst, als es um den Weiterbil-
dungswunsch einer verdienten Mitarbeiterin 
ging. Früher hätten wir diesen einfach bewilligt, 
doch nun hieß es auf einmal: „Wirkt sich diese 
Maßnahme wirklich positiv auf die Erreichung 
der Schlüsselergebnisse aus?“

Der Schwerpunkt der Mitarbeiter-Workshops lag 

auf dem Linienmodell. Durch das einfache und 

einprägsame Modell erkennt jeder Mitarbeiter 

sofort, wann er sich mit Dingen beschäftigt, die 

ihn in der „Opferrolle“ gefangen halten („unter 

der Linie-Verhalten“), da er sie nicht verändern 

kann. Dieses Modell zeigt jedoch auch, wie die 

Mitarbeiter „über die Linie“ gehen und aktiv zur 

Erreichung der Schlüsselergebnisse beitragen 

können – ebenso wie zum eigenen Erfolg.

„Die Wirkung dieses einfachen Modells ver-
blüffte mich wirklich. Plötzlich gab es deutlich 
mehr Menschen, die von sich aus Verantwor-
tung übernahmen und zu „Machern“ wurden. 
Man erkannte sie leicht, denn sie hielten z. B. 
in Besprechungen die kleine Karte „unter der 
Linie“ hoch. So bemerkten wir viel früher, wenn 
wir wieder einmal auf der Jagd nach Schuldi-
gen waren, anstatt die Probleme zu lösen. 
Auch ihr Feedback hat uns deutlich gemacht, 
wie die Dinge bei GSK in Zukunft erledigt wer-
den müssen, damit wir vorankommen“, so  

Daniel Breitenstein. �
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Im globalen Wettbewerb findet die Differen­

zierung im Maschinen- und Anlagenbau im­

mer weniger durch das technische Produkt 

selbst bzw. die eigentliche Sachleistung statt. 

Standardisierte Sachleistungen mit minima­

lem Serviceangebot sind im hart umkämpf­

ten globalen Markt heute zeitnah imitierbar, 

sodass diese Wettbewerbsstrategie für Un­

ternehmen der Investitionsgüterindustrie ei­

nen immer weniger erfolgversprechenden 

Ansatz darstellt. Vielversprechender ist für 
die Investitionsgüterunternehmen heute 
eine dienstleistungsgestützte Marktbe-
arbeitung mit hochwertigem Service, die 
zu individuellen Kundenlösungen führt. 
Beurteilt der Kunde die gesamte Leistung 

des Unternehmens, also sowohl die Sachleis­

tung als auch die damit verbundene Dienst­

leistung, reduziert dies die Austauschbarkeit 

des investiven Produkts und kann so zur Ver­

meidung eines Preiskampfs sowie erhöhten 

Gewinnmargen führen.1 Gleichzeitig führt das 

Angebot von Dienstleistungen zu dauerhaf­

ten Wettbewerbsvorteilen, werden diese 

doch zwischen den Einheiten bzw. Mitarbei­

tern beider Unternehmen erbracht. Eine Erhö­

hung der Kundenbindung und die Kontinuität 

der Nachfrage sind nur einige der Vorteile die­

ser Wettbewerbsstrategie, welche die in Ab­

bildung 1 dargestellte Dienstleistungslücke 

bei der Wettbewerbsfähigkeit des Unterneh­

mens schließt.Abb. 1: Klassische produktzentrierte vs. dienstleistungsgestützte Marktbearbeitung (nach Homburg; Grabe 1995, S. 2)

Controlling produktbegleitender Dienstleistungen
Kundenwertbeitrag hybrider Leistungsbündel

von Stephan Kress

Controlling produktbegleitender Dienstleistungen
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Herausforderung für das Controlling

Das Controlling steht in diesem Kontext vor 

zahlreichen Herausforderungen, die zum einen 

in der Leistungserstellung und Struktur dieser 

Produkte, zum anderen in neuen Geschäftsmo­

dellen, deren Grundlagen diese Produkte bil­

den, begründet sind. Führt die Verknüpfung von 

Sach- und Dienstleistungen bei der Leistungs­

erstellung dazu, dass traditionelle Controlling-

Instrumente aus dem industriellen Bereich, wie 

z. B. die Produktkalkulation mit ihren klaren Da­

tenstrukturen mit denen aus dem Bereich des 

Dienstleistungscontrollings, wie z. B. der Pro­

zesskostenrechnung mit ihren Adaptionen und 

eher erfahrungsbasierten Ansätzen, kombiniert 

werden müssen, so stellen die neuen Ge­

schäftsmodelle spezielle Anforderungen an die 

Berechnung der Wirtschaftlichkeit bzw. des 

Wertbeitrags von Maßnahmen im Zusammen­

hang mit Produkt-Service-Kombinationen. Ins­

gesamt steht das Controlling damit vor erhöhter 

Unsicherheit und Komplexität.2

Von produktbegleitenden  
Dienstleistungen zu hybriden 
Leistungsbündeln

Das traditionell margenträchtige Servicege­

schäft mit Ersatzteillieferungen und Wartungs­

arbeiten trägt im Maschinenbau nach wie vor 

zu einem großen Teil der Umsätze und Gewin­

ne bei, steht jedoch aufgrund der Standardi­

sierung bei Ersatzteilen und Wartungsprozes­

sen mehr und mehr unter einem Margen­

druck. So ist der erste Ansprechpartner hier 

häufig nicht mehr der OEM-Anbieter, sondern 

vielmehr der günstigere Drittanbieter. In der 

Folge müssen sich Maschinenbauunterneh­

men stärker auf innovative Dienstleistungen, 

wie z. B. Remote Monitoring, Leistungssteige­

rungsupdates oder Refits vorhandener Anla­

gen sowie Beratungsdienstleistungen fokus­

sieren.3 Produktbegleitende Dienstleistungen 

als Anreicherung zum Sachgut sind ein Schritt 

auf diesem Weg. Der Zentralverband der Elek­

trotechnischen Industrie definiert produktbe­

gleitende Dienstleistungen wie folgt: „Produkt-
begleitende Dienstleistungen werden im Zu-
sammenhang mit der industriellen Fertigung 
von Geräten, Systemen und Anlagen erbracht 
und ermöglichen dem Anwender deren spezifi-
sche Nutzung.“ 4 Bei diesem Ansatz treten pro­

duktbezogene Dienstleistungen hinzu, die mit 

dem Sachgut in einem 

a) �engen physischen Zusammenhang stehen, 

wie z. B. die Wartung und Instandhaltung, 

sowie solche, die in einem 

b) �engen ökonomischen und organisatori-
schen Zusammenhang stehen, wie z. B. Be­

ratung und Projektierung, Schulung der Kun­

den oder Finanzierung des Investitionsgutes.

Noch weitergehender ist dann die Gestaltung 

hybrider Leistungsbündel (HLB), bei denen 

als neue Wertschöpfungsform die Produkt- 

und Dienstleistungsbestandteile hoch integ­

riert angeboten werden. Bei diesen Leis-
tungsbündeln ist eine Unterteilung von 
Sach- und Dienstleistung kaum mehr 
möglich, vielmehr steht die kundenindividu­

elle Problemlösung, bei denen Kunden keine 

Güter, sondern Lösungen für ihre Probleme 

oder Prozesse nachfragen, im Vordergrund 

der Betrachtung.

Ein neues Produktverständnis entsteht

Ein hybrides Produkt bzw. ein hybrides Leis­

tungsbündel setzt sich aus einer speziell aufei­

nander abgestimmten Kombination von Sach- 

und Dienstleistungen zusammen und ist auf die 

individuellen Bedürfnisse des Kunden ausge­

richtet. Es ist dabei durch die integrierte syste­

matische Planung, Entwicklung, Erbringung 

und Nutzung von Sach- und Dienstleistungsan­

teilen bzw. -modulen gekennzeichnet.5 Ein HLB 

begründet damit ein neues Produktverständnis, 

bei dem auch dem Kunden als externem Faktor 

des Dienstleistungsprozesses eine stärkere 

Rolle als bisher zufällt. Durch diese intensivere 

Kooperation zwischen Anbieter und Kunden 

über den gesamten Lebenszyklus des Produk­

tes ergeben sich veränderte Eigentums- und 

Verantwortungsverhältnisse und damit schließ­

lich neue Geschäftsmodelle für den Anbieter 

von Investitionsgütern.6

Lebenszyklusorientierte  
Geschäftsmodelle hybrider  
Leistungsbündel

Investitionsgüter durchlaufen verschiedene 

Nutzungsphasen, die insgesamt als Lebens­

zyklus verstanden werden können. Ihr Le­

benszyklus reicht von der Planung über die 

Entwicklung/Konstruktion, die Herstellung/

Errichtung, die Inbetriebnahme, den Betrieb, 

ggfs. einen Umbau oder die Optimierung bis 

schließlich zur Entsorgung.7 Die Konzentration 

der Industrieunternehmen lag in der Vergan­

genheit als Hersteller von Investitionsgütern 

auf den ersten Phasen des Lebenszyklus, ob­

Abb. 2: Die Grenzen von Sach- und Dienstleistungen verschwimmen (nach Meier; Uhlmann 2012, S. 4)
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bündel komplett, da der Kunde letztlich kein 

Sachgut, sondern eine auf dem Sachgut basie­

rende umfassende Dienstleistung als seine 

Problemlösung, z. B. eine bestimmte Förder­

menge für seine Prozesse, nachfragt. 

Auch aufgrund unterschiedlicher Ausprägun­

gen industrieller Betreibermodelle in der Praxis 

hat sich noch keine eindeutige Definition durch­

gesetzt. Die Spanne der Betreibermodelle 

reicht dabei von der reinen Verantwortungsde­

legation zum Betreiben der Anlage bis hin zu 

Betrieb und Finanzierung der Anlage während 

der Betriebsphase. Hier übernimmt der Inves­

titionsgüterhersteller ggfs. unter Einbindung  

eines Finanzierungspartners das gesamte  

operative Geschäft, einschließlich der Assets, 

nach dem Prinzip „pay per use“ bzw. „pay per 

performance“.10 

Drei HLB-Geschäftsmodelle

Einige Geschäftsmodelle auf Basis hybrider 

Leistungsbündel weichen daher stark von den 

traditionellen Ein- und Auszahlungsströmen im 

Investitionsgütergeschäft ab. Drei grundlegende 

HLB-Geschäftsmodelle lassen sich hierbei  

unterscheiden:11

1. �Funktionsorientiertes HLB-Geschäfts-
modell

Dem Kunden wird die Funktionsfähigkeit einer 

durch ihn beauftragten Sachleistung durch die 

Integration von produktbegleitenden Dienstleis­

tungen zu einem HLB garantiert; notwendige 

Dienstleistungen werden hierbei anders als 

beim reinen Anlagengeschäft bereits bei der 

Planung und Entwicklung berücksichtigt. Zu 

Beginn der Betriebsphase findet nach wie vor 

ein Eigentumsübergang der Sachanlage zum 

Kunden statt. Dienstleistungen während der 

Betriebsphase werden i.d.R. einzeln über einen 

Wartungsvertrag o.ä. abgerechnet. Ein- und 

Auszahlungsströme unterscheiden sich damit 

wenig von dem traditionellen Investitionsgüter­

geschäft, wobei, aufgrund der systematischen 

Planung und Entwicklung der HLB-Dienstleis­

tungsanteile, produktbegleitende Dienstleistun­

gen feste Bestandteile des Geschäftsmodells in 

der Betriebsphase darstellen und somit auch 

bei einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung Be­

rücksichtigung finden sollten. 

Dienstleistungen vor, die dem Hersteller ermög­

lichen, seine Umsatzerlöse zu stabilisieren; dies 

gilt insbesondere in konjunkturschwachen Pha­

sen, wenn die Nachfrage nach Neuanlagen zu­

rückgeht, dafür meist aber der Bedarf an Er­

satzteilen, Wartung und Instandhaltung steigt. 

Produktbegleitende Dienstleistungen werden 

hierbei in den in Abbildung 4 dargestellten Stu­

fen angeboten, denen unterschiedliche Ge­

schäftsmodelle zugrunde liegen. Handelt es 

sich in der Stufe 1 lediglich um ein informelles 

Serviceangebot, das meist auf Wunsch des 

Kunden ohne vertragliche Vereinbarung ausge­

löst wird, so basiert die Stufe 2 auf unter­

schiedlichen Varianten von Dienstleistungsver­

trägen; diese reichen von reinen Inspektions­

verträgen, bei denen sich der Hersteller ledig­

lich verpflichtet, die Funktionsfähigkeit des 

Investitionsobjekts zu überprüfen, bis hin zu 

Full-Service-Verträgen. Bei letzteren garantiert 

der Hersteller meist eine umfassende Verfüg­

barkeit von Servicetechnikern bis hin zu Min­

destverfügbarkeiten der Anlage.9 Auf diesen 

Verfügbarkeitsgarantien basieren schließlich 

industrielle Betreibermodelle in Stufe 3. Hier 

verschwimmt nun die Grenze zwischen Sachgut 

und Dienstleistung zum hybriden Leistungs­

gleich auch produktbegleitende Dienstleis­

tungen angeboten wurden. Diese galten indes 

nicht als strategischer Erfolgsfaktor. Die An­

schaffungskosten hingegen machen bei­

spielsweise bei einer Werkzeugmaschine nur 

ein Drittel der Lebenszykluskosten aus. Der 

viel größere Block fällt, wie in Abbildung 3 

dargestellt, erst nach der Beschaffung in der 

Betriebsphase an; so betragen allein die Kos­

ten für die produktbegleitenden Dienstleis­

tungen Instandhaltung und Wartung während 

einer zehnjährigen Betriebsphase rund 35 % 

der gesamten Lebenszykluskosten einer 

Werkzeugmaschine, und liegen damit in der 

Größenordnung der eigentlichen Maschinen­

beschaffung.8

 

 

Produktbegleitende Dienstleistungen  
in 3 Stufen

Neben der wettbewerblichen Motivation bieten 

produktbegleitende Dienstleistungen den In­

dustrieunternehmen folglich ein erhebliches 

Umsatzpotenzial über die Anschaffungsphase 

hinaus. Während der Betriebsphase liegt ein 

kontinuierlicher Bedarf an produktbegleitenden 

Abb. 4: Von der Feuerwehrmethode zu Betreibermodellen hybrider Leistungsbündel

Abb. 3: Verteilung der Kosten im Lebenszyklus einer technischen Anlage nach (Freund 2010, S. 13)
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Neben dieser Bewertungsperspektive können 

Kundenwertmodelle nach weiteren Differenzie­

rungskriterien systematisiert werden, die zu­

sammen in Abbildung 5 aufgeführt und auf die 

speziellen Anforderungen der HLB-Bewertung 

übertragen worden sind. Die Bewertungsein­

heit bildet der Einzelkunde mit seinem HLB, 

bzw., sofern der Kunde über mehrere Anlagen 

verfügt, mit mehreren HLBs. Ziel des HLB-An­

bieters ist die wirtschaftliche Bewertung der 

Kundenbeziehung über den Lebenszyklus des 

Investitionsgutes bzw. HLBs. Viele Bestim­

mungsfaktoren, welche im Business-to-Consu­

mer Bereich Eingang finden, wie z. B. die Ab­

schätzung der Kundenlebenszeit, die Häufigkeit 

der Kundenkontakte oder das Image des Kun­

den, sind im hier betrachteten Business-to-

Business Bereich bekannt oder für die Bewer­

tung des Einzelkunden nicht von Bedeutung, 

sodass sich Anzahl und Art der Komponen-
ten vorrangig auf eindimensionale und mit dem 

angestrebten Ziel der Bewertung der Wirt­

schaftlichkeit auf quantitative Modelle konzent­

rieren kann. Nichtsdestotrotz ist der hier ver­

folgte Ansatz um weitere Kriterien zu einem 

mehrdimensionalen Bewertungsmodell, wie 

z. B. dem bei der Kundenbewertung meist ein­

gesetzten Scoring-Modell, erweiterbar. 

Customer Lifetime Value

Die geforderte mehrperiodische Betrachtung 

über den gesamten Lebenszyklus im jeweiligen 

HLB-Geschäftsmodell führt im Bereich des 

Zeithorizonts zu der Notwendigkeit dynami­

sondern der Kunde sollte im Vordergrund der 

Betrachtung stehen. Die Frage lautet daher 

nun nicht mehr: „Rechnet sich das Produkt?“, 

sondern „Bieten wir dem Kunden das bzw. die 

hybriden Leistungsbündel an?“ Das Marketing 

liefert mit dem Kundenwertbeitragskonzept 

hierzu seit längerem einen interessanten An­

satz, der auch auf die Investitionsgüterindust­

rie bzw. die Geschäftsmodelle des HLB über­

tragen werden kann.

Übertragung des Kundenwert
beitrags auf die Investitions
güterindustrie

Seit den 90er Jahren des vergangenen Jahr­

hunderts wendete sich die Marketingfor­

schung nach ihrer Fokussierung auf die Pro­

duktpolitik vermehrt den Kundenbeziehungen 

zu; einige Jahre später greift dann die Control­

ling-Forschung das Konzept im Rahmen des 

Kundenwert-Controllings auf.12 Der Kunden­

wert (Customer Value) kann dabei aus Kun­

den- oder aus Anbieterperspektive betrachtet 

werden. Die Anbieterperspektive widmet sich 

dem vom Anbieter wahrgenommenen Beitrag 

eines Kunden oder des gesamten Kunden­

stamms zur Erreichung der monetären und 

nicht-monetären Ziele des Anbieters.13 Diese 

Perspektive befasst sich folglich auch mit der 

ökonomischen Beurteilung der Kundenbezie­

hung (customer equity), welche der HLB-An­

bieter bei der Planung seines Leistungsange­

bots anstreben sollte. 

2. �Verfügbarkeitsorientiertes HLB- 
Geschäftsmodell

Der Anbieter garantiert neben der Funktionsfä­

higkeit zudem die Einsatzfähigkeit der Sachleis­

tung. Hierzu übernimmt er weitergehend Ge­

schäftsprozesse des Kunden, wie z. B. die vor­

beugende Instandhaltung, in Eigenregie. Anla­

gen können im Eigentum des Anbieters 

verbleiben oder auf den Kunden übergehen. In 

Abhängigkeit hiervon ist das Erlösmodell zu 

wählen, das nach Zeit oder Produktionsmenge 

gestaltet werden kann. Die Leistungsabrech­

nung basiert hierbei meist auf Kennzahlen zur 

Anlageneffektivität bzw. Produktionsmenge. 

Damit kann sich dieses Geschäftsmodell bzw. 

dessen Zahlungsströme deutlich weiter von 

dem traditionellen Investitionsgütergeschäft 

unterscheiden.

3. �Ergebnisorientiertes HLB-Geschäfts
modell

Das ergebnisorientierte HLB-Geschäftsmodell 

wendet sich mit der Orientierung an der Pro­

duktionsmenge dann komplett von traditionel­

len Zahlungsströmen ab. Dessen Einzahlungs­

ströme orientieren sich nicht mehr am Eigen­

tumsübergang, da die Anlage im Eigentum des 

Anbieters verbleibt, sondern an der mit der 

Sachanlage hergestellten Produktionsmenge. 

Die Produktionsverantwortung und die Pro­

duktqualität geht mit eigenem Betriebsperso­

nal komplett auf den Anbieter des HLB über, 

der die Produktionsleistung mit dem Kunden 

abrechnet.

Paradigmenwechsel bei  
der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Das HLB-Geschäftsmodell hat somit wesentli­

chen Einfluss auf die Zahlungsströme des In­

vestitionsgüterherstellers. Neben der Heraus­

forderung der Bewertung der (zusätzlichen) 

Dienstleistungsanteile des HLB, bei der nicht 

auf industrielle Kalkulationsgrundlagen, wie 

z. B. Arbeitspläne und Stücklisten zurückge­

griffen werden kann, müssen zumeist einperi­

odische Bewertungsansätze des Auftragscon­

trollings um weitere Betrachtungsperioden der 

Betriebsphase erweitert werden. Gleichzeitig 

erfordert der veränderte Marktansatz einen 

Paradigmenwechsel bei der Wirtschaftlich­

keitsbetrachtung. Nicht mehr das Produkt, 

Abb. 5: Differenzierung von Kundenwertmodellen (nach Helm; Günter 2006, S. 10) sowie Einstufung der HLB-Bewertung
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teil übertragen werden sollte. Bei Eintritt in 

dienstleistungsbasierte Geschäftsmodelle ist 

es im Rahmen des Wertmanagements bzw. 

strategischer Vorgaben des Industrieunter­

nehmens meist schon aus Akzeptanzgründen 

unumgänglich, diesen Weg zu wählen. Bei 

späterer Etablierung eines eigenen Produkt­

bereichs ist es dann jedoch ratsam, die Kapi­

talkostenvorgabe zu überprüfen. Die Ermitt­

lung der Vorgabe für das HLB-Geschäft kann 

dabei Bottom-Up über die einzelnen (Dienst­

leistungs-) Produkte mittels eines zwischen­

betrieblichen Benchmarking erfolgen. Ver­

bleibt als letzter Parameter die Prognose der 

Ein- und Auszahlungsströme, die durch den 

vermehrten Einsatz produktbegleitender 

Dienstleistungen zwar kontinuierliche Zah­

lungsströme über den Anschaffungszeitpunkt 

hinaus ermöglichen, mit ihrem Dienstleis­

tungsanteil indes auch zu erhöhter Unsicherheit 

führen. Daher ist es an dieser Stelle sinnvoll, 

das CLV-Modell zu verfeinern bzw. entspre­

chende Datengrundlagen zu schaffen. 

Verfeinerung des CLV-Modells

Abbildung 7 verdeutlicht die Erweiterung der 

Berechnung für hybride Leistungsbündel, bei 

Verbleib der Anlage im Eigentum des Anbie­

ters. Die Prognose der Einzahlungsströme 

kann sich auf die entsprechenden Vereinba­

rungen in den Service Level Agreements (SLA) 

stützen. Performance-Kennzahlen zum verfü­

gungs- und ergebnisbasierten Geschäftsmo­

dell, z. B. Verfügbarkeit, Betriebsstunden oder 

Outputmengen, können dabei die Prognose 

der Einzahlungsströme e
t
 fundieren. Nach wie 

vor vorhandene Unsicherheiten lassen sich 

durch die direkte Einbindung des HLB-Anbie­

ters mit Sensorik zur Erfassung und intelligen­

ten Algorithmen zur Verarbeitung und Interpre­

tation der Daten zu den Betriebszuständen der 

Customer Lifetime Value für  
hybride Leistungsbündel

In Abbildung 6 ist die Grundformel des Custo­

mer Lifetime Value für einen Einzelkunden mit 

ihren Parametern: a) Dauer der Kundenbezie­

hung, b) Ein- und Auszahlungen sowie c) Dis­

kontierungszinssatz dargestellt. Grundsätzlich 

lässt sich schon diese Barwertberechnung 

ohne Anpassungen auf die Berechnung des 

HLB-Kundenwerts übertragen. 

Dauer der Kundenbeziehung vorhersehbar

So unterliegt anders als bspw. in der Telekom­

munikations- oder Versandhandelsbranche die 

Dauer der Kundenbeziehung bei der Prognose 

geringer Unsicherheit. Sind diese Branchen auf 

z.T. umfangreiche Ansätze wie z. B. Kundenbe­

wegungsbilanzen angewiesen17, ergibt sich die 

maximale Dauer der Kundenbeziehung des 

HLB bereits aus dem Lebenszyklus des Inves­

titionsgutes, in vertragsbasierten Kundenbe­

ziehungen oder Betreibermodellen ist darüber 

hinaus die minimale Dauer der Kundenbezie­

hung fixiert. Änderungen an diesem Intervall 

ergeben sich bestenfalls aus einer Verlänge­

rung der Lebenszeit der Anlage, z. B. durch ein 

Refit, welches der HLB-Anbieter ggfs. in sei­

nem Dienstleitungsportfolio hat, oder einen 

Vertragsabbruch durch den Kunden, der je­

doch insbesondere in Betreibermodellen auf­

grund der engen dienstleitungsbasierten Ein­

bindung in die Prozesse des Kunden kaum 

möglich bzw. für den Anbieter absehbar und 

damit zu verhindern ist.

Bei dem Diskontierungssatz bzw. der Kapital­

kostenvorgabe des CLV steht der HLB-Anbie­

ter vor der Problematik, ob die Vorgabe des 

Investitionsgütergeschäftes auch auf die 

HLBs mit ihrem erhöhten Dienstleistungsan­

scher Bewertungsansätze, die neben bereits 

bekannten Istgrößen, wie z. B. den Auszahlun­

gen für die Anschaffung bzw. Herstellung des 

Investitionsgutes, sowohl auf der Ein- als auch 

Auszahlungsseite überwiegend auf Prognose­

werten basieren. Wird bei der berücksichtigten 

Erfolgsgröße auf den Zahlungsüberschuss ab­

gestellt, gelangt man schließlich zum Konzept 

des Customer Lifetime Value (CLV). Dieser ist 

der anbieterspezifische Kundenwert, der den 

heutigen risikoadjustierten Residualwert der 

(zukünftigen) kundenbezogenen Ein- und Aus­

zahlungen (Barwert der Kundenbeziehung) 

ausdrückt.14 Gerade die Schätzungsgenauigkeit 

des prospektiven Teils des CLV führen Kraft 

und Rutsatz als Grund an, dass sich die CLV-

Rechnung im Business-to-Business Bereich 

trotz der langfristigen Geschäftsbeziehungen 

mit ihren hohen Ein- und Auszahlungen bislang 

nicht etablieren konnte.15 Zudem erfolgt in vie­

len Unternehmen im traditionellen Rechnungs­

wesen eine verursachungsgerechte kunden­

bezogene Zurechnung von Auszahlungen des 

Anbieters nicht.16

Im Investitionsgütergeschäft schwächt sich 

das Hemmnis der Verrechnung jedoch ab, da 

durch entsprechende Projektsysteme oder 

Projekte als kostenrechnerische Instanzen in 

ERP-Systemen eine Zuordnung der Ist-Grö­

ßen zu entsprechenden Abrechnungsobjek­

ten erfolgen kann. Gleichzeitig bieten mittler­

weile selbst ERP-Systeme, die auf den Ein­

satz in klein- und mittelständischen Unter­

nehmen abzielen, die Abrechnung von 

Serviceaufträgen mit hinterlegten Servicever­

trägen an. Liegt der Berechnung zudem ein 

vertragsbasiertes Geschäftsmodell, wie dies 

bei den hybriden Produkten der Fall ist, zu­

grunde, kann sich auch die Schätzungsunge­

nauigkeit über vertragliche Regelungen und 

Erfahrungswerte des Anbieters reduzieren, so 

dass sich die Bewertung der Kundenbezie­

hung über das CLV anbietet. 
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Zusammenfassung

Der Maschinen- und Anlagenbau steht vor 

zahlreichen Herausforderungen. Neben dem 

Megatrend Digitalisierung ist dies auch die 

zunehmende Anreicherung von Produkten 
mit Dienstleistungen zu hybriden Leistungs­

bündeln mit ihren schließlich nicht mehr er­

kennbaren Grenzen. Letztlich sind beide Ver­

änderungen dabei nicht getrennt voneinander 

zu sehen, sondern miteinander verbunden. 

Smart Services mit ihren intelligenten 
Produkten, die bereits im täglichen Leben 
vieler Endverbraucher Eingang gefunden 
haben, stellen die Kombination beider Ent-
wicklungen dar. Das Controlling muss trotz 

höherer Komplexität und Unsicherheit dieser 

Produktformen der Entwicklung Rechnung tra­

gen. Im vorgestellten Beitrag wurde daher die 

Übertragung der Kundenwertberechnung, 

konkret des Customer Lifetime Values, auf 

diese neuen Produktformen der Investitions­

güterindustrie vorgeschlagen. Dieser Bewer­

tungsansatz ist damit zudem eine Antwort des 

Investitionscontrollings auf den mit der Dienst­

leistungsorientierung verbundenen Schwenk 

bzw. Auszahlungen W
N
 am Ende des Lebens­

zyklus mit zu berücksichtigen. 

Ergänzung durch weitere Instrumente  
der Reduktion von Unsicherheit

Die vorgestellte Kundenwertberechnung unter­

liegt wie alle dynamischen ex-ante Rechnungen 

nach wie vor Unsicherheiten, die sich aber über 

Erfahrungswerte und innovative technische Lö­

sungskonzepte reduzieren lassen. Auch hilft die 

vorgestellte Kundenwertberechnung zunächst 

nicht bei der Kalkulation der Leistungsmodule, 

insbesondere der Dienstleistungsanteile, und ist 

daher durch weitere Instrumente, die im Dienst­

leistungscontrolling eingesetzt werden, wie z. B. 

die Prozesskostenrechnung mit ihren Erweite­

rungen oder die Zielkostenrechnung, zu ergän­

zen. Die Kundenwertberechnung kann jedoch 

einerseits den Bezug zum Wertmanagement 

bzw. der angestrebten Kapitalrendite herstellen 

und zudem nachträglich zu Post Completion Au­

dits eingesetzt werden und neben Erfahrungs­

werten dann zu diesem Zeitpunkt der Beurtei­

lung der (weiteren) Kundenbeziehung dienen.

Anlage (Smart Services) reduzieren; dies er­

möglicht bspw. entsprechende Reaktionen und 

Instandhaltungsstrategien. Geht die Anlage 

nach Ende des veranschlagten Life Cycles auf 

den Kunden über oder wird anderweitig veräu­

ßert, sind diese Erlöse zum Zeitpunkt N eben­

falls zu berücksichtigen (E
t
).

Den Einzahlungen stehen zum Zeitpunkt t
0
 zu­

nächst Auszahlungen für die Akquisition des 

Kunden und die Herstellung der Anlage A
0
 ge­

genüber. Neben den Betriebskosten der Anlage 

a
t
, die in den Betreibermodellen beim Anbieter 

verbleiben, treten Auszahlungen für die Erbrin­

gung der Dienstleistungsanteile d
t
. Bei beiden 

Auszahlungsarten ist es sinnvoll, auf einen 

Bausteinansatz der Leistungsmodule zurückzu­

greifen, welche bei den Dienstleistungen in Be­

zug zu den SLA stehen sollten. Neben dem 

Rückgriff auf Erfahrungswerte zu einzelnen 

Leistungsmodulen, wie in Full-Service-Verträ­

gen üblich, kann der Smart-Service-Ansatz, 

wie schon bei den Einzahlungen, die Prognose 

auch der Auszahlungen unterstützen. Da die 

Anlage im Eigentum des Anbieters verbleibt, 

sind Entsorgungs- oder Aufbereitungskosten 

Abb. 7: Übertragung der Customer Lifetime Berechnung bei Verbleib der Anlage beim Anbieter
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SAP stellt mit der Entwicklung von HANA 

eine Datenbanktechnologie bereit, die so­

wohl die Verarbeitung der Geschäftsvorfälle 

als auch das Berichtswesen deutlich be­

schleunigt (vgl. in Memory-Technologie SAP 

HANA und SAP Simple Finance, Controller 

Magazin Heft 5, 2015). Damit ist ein blitz­

schnelles Reporting auf operativen Einzel­

posten möglich. Daneben können Datenred­

undanzen (Datenaggregate und Indextabel­

len) vermieden werden.

Darauf aufbauend stellt die neue applikations­

übergreifende Tabelle, das Universal Journal, 

eine gemeinsame Struktur für alle Financials 

Applikationen bereit und macht den Daten­

transfer zwischen den Financials Applikatio­

nen obsolet. Diese beiden Entwicklungen stel­

len ein gewaltiges Potenzial bereit, Abläufe zu 

simplifizieren und neue Auswertungsmöglich­

keiten zu schaffen. Bei der neuen prozessab­

hängigen Attributierung wird dieses Potenzial 

genutzt. Der Fokus dieses Artikels ist die Wei­

terentwicklung von SAP S/4HANA Finance. 

Weiterentwicklung von SAP S/4HANA Finance
Echtes „Realtime-Ergebnisreporting“ in Verbindung mit neuen Aus-
wertungsmöglichkeiten dank prozessabhängiger Attributierungslogik

von Stefan Walz, Jonas Tritschler und Reinhard Rupp

Abb. 1: Die Evolution Finance Architecture: SAP ERP Financials Ausgangssituation

CM November / Dezember 2017

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



70

Wir zeigen, wie mit der Nutzung neu entwi­

ckelter Funktionalitäten ein echtes „Realtime-

Ergebnisreporting“ mit neuen Auswertungs­

möglichkeiten erreicht werden kann. Hierfür 

haben wir als Beispiel ein Kundenprojektsze­

nario für ein Dienstleistungsunternehmen (z. B. 

ein Beratungshaus) ausgewählt. 

Die Basis – das Universal Journal

Die Herausforderungen und das damit verbun­

dene Verbesserungspotenzial von SAP ERP 

zeigt Abbildung 1 am Beispiel einer Buchung 

auf ein Kundenprojekt:

1. �Die Prima Nota (Ursprungsbeleg) wird in zwei 

Applikationstabellen abgelegt: dem G/L (Ge­

neral Ledger) und dem CO.

2. �Die Revenue Recognition läuft als periodi­

sche Aktivität auf Basis der CO-Werte und 

persistiert das Ergebnis in eigenen Applikati­

onstabellen.

3. �Ein weiterer periodischer Abschlusslauf 

rechnet das Ergebnis in das Hauptbuch ab, 

entlastet die Werte im CO und transferiert 

Marktsegmentinformationen in eine eigene 

Persistenz, das CO-PA.

Mit der Entwicklung des Universal Journal 

(Datenbanktabelle ACDOCA) in S/4HANA 

steht eine Struktur für alle Financials Applika­

tionen bereit. Das „Universal Journal“ enthält 

alle Felder der drei Applikationen, die wir in 

diesem Artikel betrachten: „Hauptbuch“, „CO“ 

und „CO-PA“ (Abbildung 2). Die CO-PA Merk­

male – auch die kundenindividuellen – werden 

beim erstmaligen Aufsetzen des Universal 

Journals (ACDOCA) in die Belegstruktur gene­

riert. Damit gilt auch:

1. �Jedes Controlling-Dokument ist ein G/L Do­

kument – es gibt keine exklusive CO-Belege 

mehr, es gibt keine eigene CO-Persistenz 

mehr. 

2. �Für Controlling-Dokumente sind nun G/L- 

Attribute verfügbar und umgekehrt die Kos­

tenträger-Objekte und das Marksegment 

dem G/L.

3. �Damit ist nun auch möglich, dass eine neue, 

vorgangsbezogene Revenue Recognition in 

das Universal Journal integriert ist. 

Somit stehen prinzipiell alle Reporting-Attribute 

aus dem Hauptbuch, Controlling und dem CO-PA 

in einer Buchhaltungsbelegzeile zur Verfügung. 

Sie müssen nur Business-Szenario-abhängig ge­

füllt werden. Für jede marktsegmentrelevante 

Buchungszeile (Beispiele s. u.) wird zum Bu­

chungszeitpunkt ein Ergebnisobjekt ermittelt und 

im gleichen Schritt die einzelnen Profitability-

Attribute in der Belegzeile weggeschrieben. 

Das Marktsegment-Reporting kann damit di­

rekt aus Hauptbuchbelegen gelesen werden. 

Das Ergebnisobjekt muss zum Reportingzeit­

punkt nicht aus anderen Quellen dazu gelesen 

werden. Dies ermöglicht eine völlige Transpa­

renz und gewährleistet ein performantes Re­

porting. Auch ist es mit S/4 HANA Finance nun 

möglich, Kostenträger flexibel zu attributieren:

·· Neben dem echten Kostenträger kann es in 

einer Belegzeile mehrere lediglich attributierte 

– für Reporting relevante – Träger geben.

·· Auch Belegzeilen, die bisher nicht control­

lingrelevant waren wie Bilanzzeilen können 

jetzt mit einem Träger attributiert werden. 

·· Pro Kostenträgertyp kann es pro Belegzeile 

jeweils nur eine Ausprägung geben (z. B. nur 

ein Projekt).

Auch das Attributieren der Kostenträger wird 

kontextabhängig bei der Verbuchung der Pro­

zesse automatisch vorgenommen. Das nachfol­

gende Beispiel wird diesen Zusammenhang 

verdeutlichen. 

Abb. 2: Evolution Finance Architecture: S/4HANA Finance mit Universal Journal

Abb. 3: Project assignment to sales order item (screen shot S/4HANA cloud)
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Buchungsbeispiel in S/4 HANA

Im Folgenden wird aufgezeigt, wie sich eine 

Zeitrückmeldung auf ein Kundenprojekt unmit­

telbar im S/4 HANA Managementreporting 

auswirkt. Der Prozess beginnt damit, dass ein 

Berater in seiner Zeitrückmeldung zwei Stun­

den „Platinum-Consulting“ auf das Kunden­

projekt „S/4 HANA Implementation“ erfasst. Es 

wird der Kostensatz 100€/h für Platinum-Con­

sulting ermittelt. Das Projekt ist einem Kunden­

auftrag und damit auch einem Kunden und ei­

nem Produkt zugeordnet. In diesem Fall ist das 

Projekt dem Kunden „Inlandskunde DE4“ und 

dem Produkt „P002 Project based service“ zu­

geordnet. Die rot-markierten Felder in Abbil­

dung 3 werden zum Zeitpunkt der Buchung 

aus dem Kundenauftrag 3921 ermittelt und in 

alle Zeilen, die auf das Projekt kontieren, ge­

schrieben. Die Zeitrückmeldung erzeugt so­

wohl einen Kostenbeleg als auch einen Beleg 

aus der vorgangsbezogenen Revenue Recogni­

tion. Dadurch werden neben Kosten auch rea­

lisierte Erlöse sowie WIP auf das Projekt kon­

tiert. Diese 3 Zeilen sind auch mit dem Markt­

segment (z. B. Kunden und Produkt) attribu­

tiert. Dadurch steht dem Projektleiter ein 

„real-time“ Projektergebnis und dem Controller 

unmittelbar ein kumulatives Ergebnis auf 

Marktsegmenten zur Verfügung.

Abb. 4: Incorporated market segment reporting (screen shot S/HANA cloud)

Abb. 5: WIP drill down by market segment (screen shot S/4HANA cloud)

Abb. 6: SAP S/4HANA without attributing

CM November / Dezember 2017

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



72

Um Marktsegment-Reporting zu ermöglichen, 

muss – auf Basis des buchhalterischen CO-PA 

– das Projekt abgerechnet werden. Die Markt­

segmentinformationen stehen auf „eigenen“ 

Belegen und „eigenen“ Abrechnungs-Sach­

konten (Abbildung 6). Der Schritt der Abstim­

mung mit dem kalkulatorischen CO-PA ist in 

dieser Entwicklungsstufe schon nicht mehr 

notwendig.

stufe Werte periodisch durch Abrechnung in 

eine weitere Tabelle geschrieben (COSB). Im 

Hauptbuch standen somit keine Merkmale für 

einen Drilldown der Revenue Recognition 

Werte zur Verfügung. Um z. B. die Einzelpos­

ten für den WIP nach Projekten zu erhalten, 

muss ein Bericht aus der Zusatztabelle COSB 

gestartet werden.

Im Marktsegment-Reporting ist das Projekt 

„S/4 HANA Implementation“ mit dieser Zeit­

rückmeldung abgebildet und trägt zu dem Er­

gebnis von Produkt „P002“ und dem Kunden 

„Inlandskunde DE 4“ bei (Abbildung 4). Über­

dies ist auch ein Aufriss des WIP-Wertes nach 

Marktsegment (Produkt, Kunde, Projekt) mög­

lich, da die Revenue Recognition Buchungs­

sätze jetzt auch das Marktsegment enthalten 

(Abbildung 5).

Die Weiterentwicklung des  
erweiterten Management- 
Berichtswesens auf S/4 HANA

Im Folgenden wird die Weiterentwicklung des 

erweiterten Management-Berichtswesens in 

S/4 HANA Financials skizziert. Die eingangs er­

wähnte Ausgangslage im bisherigen SAP ERP 

basierte auf mehrfachen Datenablagen und auf 

unterschiedlichen Strukturen und daraus fol­

gend Entitäten – (siehe Abbildung 1).

In der ersten Ausbaustufe mit S/4 HANA wurde 

die Datenbasis vereinheitlicht (Einführung des 

Universal Journals – Tabelle ACDOCA). Diese 

stellt eine gemeinsame Datenbasis für das 

Hauptbuch, Controlling und die Marktsegment­

rechnung dar. Die „Entität“ Sachkonto ist nun  

in diesen Anwendungen als zentrales Re­

portingattribut verfügbar. 

Lediglich für die Erlösrealisierung (Revenue 

Recognition) werden in dieser Entwicklungs­

Abb. 7: SAP S/HANA Finance using attributing capabilities

Abb. 8: Traditional customer projekt profitability steps

Abb. 9: Projekt Profitability with S/4HANA Finance

Weiterentwicklung von SAP S/4HANA Finance
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porting auf operativen Einzelposten. Dies ver­

meidet die Überleitung in BW-Systeme und bie­

tet das Potenzial des detaillierten Drilldowns.

Die Einführung des Universal Journals bringt 

die drei Rechnungswesen-Anwendungen zu­

sammen und schafft Strukturgleichheit. Ab­

stimmungsaktivitäten werden obsolet und es 

bietet die Möglichkeit, dass alle drei Anwen­

dungen auf den gleichen Entitäten „reporten“, 

wie zum Beispiel dem G/L Account und dass 

alle anwendungsspezifische Attribute, auch 

den anderen Anwendungen zur Verfügung ste­

hen. Die einheitliche Datenbasis entsteht an der 

Quelle und muss nicht durch Abstimmungen 

und Anpassungen erarbeitet werden – Single 

Source of Truth vs. Single Point of Truth! 

Der nächste Innovationsschritt ist mit der fle­

xiblen Attributierung getan. Hier werden die 

Prozesse verschlankt und neue Einblicke er­

möglicht:

·· Erweiterte Drill-Down-Möglichkeiten auf den 

Primärkonten – z. B. WIP, Reisekosten oder 

Erlöse nach Marktsegmenten

·· Obsolete Abschlussschritte – z. B. Abrech­

nung ins CO-PA

·· Frühzeitige Informationen – z. B. Margen­

analyse nach Marktsegment oder auf dem 

Kostenträger mit der Verbuchung der Prima 

Nota und nicht erst am Periodenende („Real­

time-Ergebnisreporting). 

·· Konsistenz und Integrität der bereitgestellten 

Daten – alle Anwendungen beziehen ihre 

Auswertungen aus der gleichen Quelle

·· Neues umfangreiches Reporting für Kosten­

träger – z. B. das Project-Reporting zeigt 

jetzt auch realisierte Umsätze und Bestands­

konten (WIP). Leistungen, die für den Kosten­

träger buchungskreisübergreifend erbracht 

wurden, sind sichtbar.

Für die Unternehmen werfen diese Innovatio­

nen auch weitrechende Fragen für die Aufbau- 

und Ablauforganisation auf. Accounting- und 

Controllingaufgaben rücken näher zusammen 

und werden verschlankt. Umfangreiche Aus­

wertungen aus „toten Datentöpfen“ (Business 

Warehouse, Data Warehouse) werden obsolet 

und es kann direkt und zeitnah mit den trans­

aktionalen Daten gearbeitet werden. �

ins Business Warehouse (Abbildung 8). In S/4 

HANA mit Nutzung der Attributierung und der 

transaktionsbasierten Erlösrealisierung sind vie­

le Schritte obsolet. Wie beschrieben, führt die 

Zeitrückmeldung unmittelbar zum sogar ver­

besserten Reporting. Auf Basis der Kostenbu­

chung wird transaktionsbasiert der realisierte 

Erlös gebucht, was ein sofortiges „Margen- 

Reporting“ für das Projekt und aufgrund der  

Attributierung auch ein Marktsegmentergebnis 

ermöglicht. Unabhängig vom Monatsabschluss 

bzw. Periodenende kann damit ein „Realtime-

Ergebnisreporting“ durchgeführt werden (Abbil­

dung 9). Am Periodenende berücksichtigt ein 

Abschlusslauf Vorgänge, die während der Peri­

ode nicht zu transaktionsbasierten Erlösbu­

chungen geführt haben (wie die Anpassung des 

Percentage of Completion des Projektleiters, 

Statusänderung des Projektes oder Abschrei­

bung von rückgemeldeten Zeiten). Ein Transfer 

in das Profitability bleibt obsolet.

Fazit

Auf der S/4 HANA Plattform hat das erweiterte 

Management-Reporting in den letzten Entwick­

lungszyklen eine weitreichende Innovation er­

fahren. Zunächst ermöglicht HANA das Re­

Mit der nächsten Ausbaustufe werden nun pro­

zessabhängige Informationen ermittelt und im 

Beleg als zusätzliche Attribute weggeschrieben 

(Abbildung 7). So werden in dem Kundenpro­

jektszenario für alle Belegzeilen, die auf das 

Projekt kontiert sind, das Marktsegment mitge­

schrieben. Auch bei Buchungen zur Erlösreali­

sierung werden sowohl für die „Bilanzzeilen“ als 

auch die „P/L-Zeilen“ die Marktsegmentinfor­

mation mitgeschrieben. In S/4 HANA wird dies 

erreicht, indem wir – wie hier beschrieben – für 

alle Buchungen auf das Kundenprojekt das 

Marktsegment aus dem zugeordneten Kontrakt 

/ Kundenauftrag ableiten. Damit stehen alle 

Projekt-relevanten Buchungen für ein umfas­

sendes Reporting zur Verfügung, da HANA ein 

Reporting auf Einzelposten zulässt.

Drastische Prozess- und  
Abschlussvereinfachung

Nachfolgend wird anhand des Kundenpro­

jektszenarios aufgezeigt, welche Schritte nach 

der Zeiterfassung eines Beraters für ein Projekt 

notwendig sind, bis ein aktueller Projektergeb­

nisbericht zur Verfügung gestellt werden kann.

In SAP ERP sind zum Periodenende viele Schrit­

te notwendig; eventuell auch eine Überleitung 
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Starre Planungsprozesse für  
Ineffizienz verantwortlich

Die Versicherungsbranche sieht sich derzeit 

großen Herausforderungen ausgesetzt. Sinken­

de Margen, resultierend aus der seit Jahren an­

haltenden Niedrigzinsphase, gestiegene Kun­

denanforderungen und anhaltende Regulierun­

gen (Solvency II/SST) erhöhen den Kosten­

druck und erfordern eine höhere Transparenz 

über Kosten- und Investitionsentscheidungen in 

der Linie als auch in Projekten. Allerdings ist 

eine ausreichende Kostentransparenz und 

-analyse für die wesentlichen Unternehmens­

bereiche anhand der derzeitigen Systemland­

schaften nicht oder nur mit hohem manuellen 

Aufwand möglich. Schließlich ist der nicht mehr 

zeitgemäße, starre Kostenplanungs- und -steu­

erungsprozess in vielen Versicherungen die Ur­

sache für ein ineffizientes Kostenmanagement. 

So bedarf es auch in der Versicherungsbranche 

an Instrumenten, die treiberbasiert relevante 

Veränderungen berücksichtigen und somit ei­

nen ganzheitlichen Blick auf die Kosten­

entwicklung erlauben. Die Möglichkeiten und 

Implikationen der Digitalisierung für das Kos­

tenmanagement werden im Folgenden anhand 

von zehn Thesen beleuchtet.

These 1: Eine standardisierte Systemland-
schaft mit Customizing-Möglichkeiten ist die 
Basis für ein modernes Kostenmanagement
Die den Versicherungsunternehmen zur Verfü­

gung stehende Datenvielfalt ermöglicht selek­

tive, zukunftsorientierte Analysen. Diese ha­

ben das Potenzial, das Kostenmanagement zu 

präzisieren. Für die Kostenplanung werden 

versicherungsinterne und -externe Daten zu­

sammengetragen. Die zunächst heterogenen 

Daten können in der Staging-Sicht einer relati­

onalen Datenbank homogenisiert werden, so­

dass der Anwender eine Auswertung auf Basis 

der im Data Warehouse aggregierten Daten 

durchführen kann. In einer multidimensionalen 

Datenbank können die Inhalte des Data 

Warehouses benutzerfreundlich und entspre­

chend den Anforderungen dargestellt werden 

(siehe Abbildung 1).

These 2: Neue IT-Lösungen ermöglichen 
eine detaillierte und zukunftsorientierte 
Kostenplanung 
Während traditionelle Analysetools vor allem 

Vergangenheitswerte untersuchen, ermögli­

chen neue IT-Lösungen auch Prognosen und 

Sensitivitätsanalysen. Mit Hilfe neuer Daten­

banken, die verfügbare Daten in einer Platt­

form vereinen (single source of truth), wer­

den rollierende Planungen ermöglicht. Die 

stetige Revidierung und Aktualisierung der 

Daten ermöglicht eine erheblich genauere 

Planungsintensität. Darüber hinaus ist eine 

einfache Zusammenführung und Auswer­

tung interner versicherungsmathematischer 

Daten mit Datenquellen von Drittanbietern 

möglich, sodass die Kostenplanung unter 

Beachtung externer Einflussfaktoren präzi­

ser erstellt werden kann.

Zehn Thesen zum modernen Kostenmanagement 
im Zeitalter der Digitalisierung 
– erläutert am Beispiel der Versicherungsbranche –

von Christian Briem, Martin Esch und Mark René Hertting

Abb. 1: Anknüpfungspunkte moderner Planungslösungen an den BI-Server

Zehn Thesen zum modernen Kostenmanagement
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These 3: Eine moderne Kostenplanung er-
möglicht die Identifikation von Werttreibern 
zur Planzielerreichung
Eine moderne, systemunterstützte Kostenpla­

nung bietet neue Planungslösungen wie bei­

spielsweise treiberbasierte Simulationen. Die­

se Lösung erlaubt die Abbildung verschiedener 

finanzieller Szenarien, sowie die Effektsimula­

tion von Annahmeänderungen und Marktrisi­

ken. Die Definition und Integration von Maß­

nahmen aus solchen Effekten dient zur nach­

haltigen Planzielerreichung. Diese neuen Pla­

nungsmöglichkeiten stellen die Grundlage für 

eine zielgerichtete Kostensteuerung dar.

These 4: Durch automatisierte Datenflüsse zu 
real-time Monitoring in der Kostensteuerung
Die mit der Digitalisierung einhergehende Mög­

lichkeit der automatisierten Datenflüsse und 

der sich stetig aktualisierenden Daten erlaubt 

nahezu real-time Monitoring in der Kostensteu­

erung. Somit bewegt sich die Steuerung weg 

von einer auf Veränderungen reagierenden Tä­

tigkeit hin zu einer vorausschauend-präventiven 

Tätigkeit. 

These 5: Ein effizientes Kostenmanagement 
bedingt automatisierte und treiberbasierte 
Planungs- und Steuerungsinstrumente
Zur Umsetzung eines „real-time“ Kostenmana­

gements können Versicherungsunternehmen 

auf moderne Planungs- und Steuerungsinstru­

mente zurückgreifen, die mit den bestehenden 

Systemlandschaften verknüpft sind. Im Rah­

men der Kostenplanung bieten beispielsweise 

Werttreiberbäume die Möglichkeit der Simulati­

on der einzelnen Treiber, die die Wirkung von 

Veränderungen und Maßnahmen auf die Steue­

rungsgröße verdeutlichen. Es können Best- und 

Worst-Case Szenarien durchgespielt und somit 

(falls notwendig) rechtzeitig präventive Maß­

nahmen geplant werden.

These 6: Die Planverrechnung ist ein ele-
mentarer Baustein für eine Abweichungs-
analyse
Ein effizientes Kostenmanagement bedingt die 

Einführung einer Planverrechnung und einer 

unterjährigen Plan-/Ist-Abweichungsanalyse. 

Die Abweichungen in Menge oder Preis geben 

Hinweise auf die Kostenverursachung und die 

Möglichkeit der Nachverrechnung. Mit einer 

homogenen IT-Systemlandschaft werden auch 

kurzfristige Ist-Anpassungen nachgepflegt. So­

mit ist eine konstante unterjährige Überwa­

chung und Sicherstellung der Plankostenerrei­

chung möglich. 

These 7: Ein verursachungsgerechtes Kos-
tenmanagement ermöglicht eine Abwei-
chungsursachenanalyse
Nach einer zuvor rein auf Budgetabweichung 

ausgerichteten Abweichungsanalyse werden 

in einer modernen Kostensteuerung auch 

Mengen- und Preisabweichungen untersucht 

und diesen bei Bedarf mit Hilfe geeigneter 

Maßnahmen gegengesteuert. Das Tracking 

der Maßnahmen erlaubt es, die Entwicklung 

der Maßnahmen nachzuhalten und bei fehlen­

der Wirksamkeit kurzfristig weitere Anpassun­

gen vorzunehmen. 

These 8: Ein effizientes Kostenmanagement 
bedingt eine Flexibilisierung der Kosten-
budgets
Flexible Kostenbudgets ermöglichen eine höhere 

Reaktionsfähigkeit und -geschwindigkeit auf 

Geschäftsmengenabweichungen. Bei Minder­

geschäft reduziert ein variables Budget den 

Verlust, und Mehrgeschäft wird nicht durch ein 

fixes Budget beschränkt, sondern umfänglich 

gewährt.

These 9: Einem effizienten Kostenmana-
gement liegt eine bidirektionale Kommu-
nikation zwischen Hierarchien zugrunde
Der treiberbasierte Kostenplanungsprozess ist 

ein ganzjähriger Prozess. Zielvorgaben für das 

kommende Jahr werden Top-Down kommuni­

ziert und Bottom-Up ausgeplant. Hierbei wer­

den mit Hilfe von Simulationen verschiedene 

Szenarien durchgespielt und zurückgemeldet. 

Unterjährig wird die Qualität der Planung durch 

zusätzliche Top-Down-Informationen und eine 

detailliertere Bottom-Up-Ausplanung erhöht. 

Nach diesem Schema wird bis zur Abnahme 

der Plankosten am Jahresende vorgegangen. 

These 10: Ein flexibles Kostenmanage-
ment bedingt die Neuausrichtung der Or-
ganisation
Neben der Anpassung der Anwendungsland­

schaft ist auch eine Veränderung des Rollen­

modells nötig (siehe Abbildung 2). Folglich fällt 

der Schwerpunkt des Aufgabenspektrums des 

Konzerncontrollings zunehmend in den Bereich 

Methodik und Transaktionales. Neben der ein­

heitlichen Produktion von Informationen um­

fasst es auch die fachliche Betreuung der An­

wendungslandschaft. Im Gegensatz dazu wid­

men sich die Sparten-Controller zunehmend 

ihrer Rolle als Business Partner, bei der sie vor 

allem die Koordination und Steuerung von 

Prozessen, sowie die Geschäftsanalyse und 

Entscheidungsunterstützung bei konzern­

übergreifenden Themen unterstützen.

Abb. 2: Veränderung des Rollenmodells des Controllers im Bereich Kostenmanagement
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Nutzenpotenzial eines flexiblen 
Kostenmanagements

Ein flexibles Kostenmanagement schafft quali­

tativen und quantitativen Mehrwert für Versi­

cherungsunternehmen. Standardisierte Pla­

nungssoftware ermöglicht eine Automatisie­

rung der Prozesse, gewährleistet Nutzungskon­

formität und stellt die notwendige Datenqualität 

sicher, um langfristig Transparenz über Kosten­

entwicklungen zu erzeugen und zielgerichtete 

Kostenentscheidungen herbeizuführen. Durch 

die Automatisierung der Datenflüsse und Pro­

zesse ist ein beinahe real-time Monitoring mög­

lich, sodass die Kostenplanung und -steuerung 

an Effizienz und Qualität gewinnt. 

Die auf Automatisierung und Standardisierung 

entwickelten treiberbasierten Planungs- und 

Steuerungsinstrumente schaffen Effizienz und 

Transparenz in den Prozessen. Zudem erhö­

hen Treibermodelle das Verständnis und re­

sultieren in einer stärkeren Integration der 

Strategie in die Planung. Durch die Customi­

zing-Möglichkeiten der Instrumente können 

sie den sich ändernden Anforderungen stetig 

angepasst werden, sodass ihre langfristige 

Nutzbarkeit möglich ist. 

Fazit

Die sich ändernden Regulierungen und An­

sprüche zwingen die Versicherungsunterneh­

men zu einem modernen Kostenmanagement, 

um wettbewerbsfähig und profitabel zu blei­

ben. Ein zeitgemäßes Kostenmanagement ist 

automatisiert, flexibel und transparent. Homo­

gene IT-Landschaften und automatisierte Da­

tenflüsse ermöglichen ein beinahe real-time 

Monitoring und erhöhen somit die Qualität und 

Effektivität des Kostenmanagements. Die mit 

der Digitalisierung einhergehenden Anforde­

rungen an das Kostenmanagement richten 

sich nicht nur an die Anwendungslandschaft, 

sondern auch an das Rollenmodell. Für eine 

effektive Umsetzung muss der Controller als 

Business Partner mit den nötigen IT-Kenntnis­

sen bereit stehen.

Das langfristige Ziel eines auf Digitalisierung 

beruhenden Kostenmanagements sind stan­

dardisierte Planungs- und Steuerungsinstru­

mente mit Customizing-Möglichkeiten, die 

durch absolute Automatisierung mit fehlerfrei­

en real-time Daten arbeiten. �
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Will man die auch gesetzlich geforderte Kern­

aufgabe des Risikomanagements gemäß §91 

AktG1 erfüllen, „bestandsgefährdende Entwick­

lungen“ früh zu erkennen, müssen diese zu­

nächst einmal eindeutig definiert werden. Be­

standsgefährdende Entwicklungen sind nicht 

etwa nur bestandsgefährdende Risiken, son­

dern im Allgemeinen Zukunftsszenarien, bei 

denen irgendeine Kombination bestehender  

Risiken zur Verletzung von Covenants oder  

Mindestanforderungen an das Rating führt. Die 

Früherkennung bestandsgefährdender Entwick­

lungen erfordert aufgrund der Nichtaddierbar­

keit von Risiken eine Risikosimulation (Monte-

Carlo-Simulation). Zum Aufzeigen von Ände­

rungen des „Grads der Bestandsgefährdung“ 

eines Unternehmens für die Unternehmens­

steuerung dienen die auch im neuen IDW PS 

981 angesprochenen „Risikotragfähigkeitskon­

zepte“.2 Die Risikotragfähigkeitskonzepte mes­

sen durch eine geeignete Kennzahl den Ab­

stand der aktuellen Unternehmenssituation zu 

dem Punkt, den man als „bestandsgefährden­

de Entwicklung“ auffassen kann. Gerade Risi­

kotragfähigkeitskonzepte helfen damit der Un­

ternehmensführung speziell auch vor Entschei­

dungen zu zeigen, welche Implikationen diese 

für die Bestandssicherheit des Unternehmens 

haben (und sind damit als wesentliche Key Per­

formance Indikatoren aufzufassen).3 Wün­

schenswert ist zudem anzugeben, mit welcher 

Wahrscheinlichkeit in Anbetracht der vorhande­

nen Risiken mit einer solchen Entwicklung zu 

rechnen ist, was durch die Risikoaggregation 

unmittelbar möglich ist.

Risikotragfähigkeit  
und Risikoaggregation 

Die zentrale Anforderung an das Risikoma­

nagement eines Unternehmens besteht darin, 

dass bestandsgefährdende Entwicklungen 

(§91 Absatz 2 Aktiengesetz) früh erkannt 

werden. Da es im Allgemeinen nicht Einzelrisi­

ken sind, die bestandsgefährdende Entwick­

lungen auslösen, sind hier insbesondere auch 

Kombinationseffekte von Risiken im Rahmen 

der Risikoaggregation (Monte-Carlo-Simulati­

on) zu analysieren.4 Für die Unternehmens­

steuerung (und eine adäquate Früherkennung 

potenziell kritischer Entwicklungen) ist es al­

lerdings unzureichend, sich alleine mit der 

Möglichkeit bestandsgefährdender Entwick­

lungen zu befassen. Offensichtlich interessant 

ist eine Kennzahl, die den – wie auch immer 

zu beschreibenden – Abstand zwischen der 

aktuellen Situation des Unternehmens und ei­

ner „bestandsgefährdenden Entwicklung“,  

z. B. in Euro, ausdrückt. 

Grundlagen und IDW PS 981

Dieses Abstandsmaß soll durch ein Risiko­

tragfähigkeitskonzept bestimmt werden, das 

CM November / Dezember 2017
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Zusammenfassend kann man damit folgende 

Begriffsverständnisse festhalten:

1. �Die Risikotragfähigkeit misst den Abstand 

des aktuellen „Status quo“ zu dem Punkt, 

der als „bestandsgefährdende Entwicklung“ 

im Sinne §91 Absatz 2 Aktiengesetz ange­

sehen werden muss (z. B. also bis zum Ver­

lust eines B-Ratings oder der Verletzung von 

Covenants).

2. �Die Risikotoleranz misst entsprechend den 

Abstand von „Status quo“ zu (anspruchsvol­

leren) Anforderungen an ein von dem Unter­

nehmen gewünschtes Mindestrating, z. B. 

„Sicherung des Investmentgrade-Ratings“ 

(BBB-).

3. �a) Der Risikoappetit (Konzept A) ist der 

Umfang möglicher (negativer) Planabwei­

chungen, die im üblichen Geschäftsablauf 

als akzeptabel angesehen werden (und z. B. 

innerhalb von 5 Jahren höchstens einmal 

überschritten werden) – wobei bei derarti­

gen Planabweichungen nicht einmal unbe­

dingt Verluste auftreten müssen.9 

3. �b) Der Risikoappetit (Konzept B) als Anfor­

derung an einen zusätzlichen Ertrag pro Ein­

heit eines zusätzlichen Risikos (gemessen 

durch ein gewähltes Risikomaß) und damit 

Ausdruck von Mindestanforderungen aus 

Ertrag-Risiko-Profil von Investitionsmöglich­

keiten oder Projekten. 

Für den Risikoappetit findet man also zwei 

durchaus unterschiedliche Interpretations­

kennen (§91 Aktiengesetz). Die Risikotragfähig­

keit drückt entsprechend den „Abstand“ zwi­

schen der aktuellen Situation und dem Punkt 

aus, bei dem man von einer Bestandsgefähr­

dung ausgehen muss (in Euro oder alternativ 

auch/ergänzend z. B. in Prozent des EBITDA). 

Von einer „bestandsgefährdenden Entwicklung“ 

ist im Allgemeinen auszugehen, 

1. �wenn das Eigenkapital verzehrt wird (Über­

schuldung), oder 

2. bei einer drohenden Illiquidität, weil

a. �Kreditvereinbarungen (Covenants) verletzt 

werden, die eine Kündigung der Kredite 

zur Folge haben oder

b. �für die Finanzierung erforderliche Min­

destanforderungen an das Rating nicht 

mehr gewährleistet sind (Unterschreiten 

eines z. B. B-Ratings)

Viele Unternehmen hoher Bonität haben einen 

so hohen Abstand zu dem „kritischen Punkt“ 

der Bestandsgefährdung, dass diese für die 

Unternehmenssteuerung ergänzend einen 

zweiten Schwellenwert betrachten, bezüglich 

dessen die Risikotoleranz gemessen wird. Für 

manche Unternehmen bester Bonität ist diese 

Schwelle z. B. der Investmentgrade (BBB-). Un­

tersucht wird entsprechend7, welche negativen 

EBIT-Auswirkungen maximal zu verkraften wä­

ren (durch Risiken), bevor der Investmentgrade 

verloren geht.8 Für ein typisches mittelständi­

sches Unternehmen mag dagegen die Risiko­

toleranz in Bezug auf die Schwelle des „BB-

Rating“ geschätzt werden.

auch im neuen IDW PS 981 (2017)5 als wich­

tiger Baustein eines Risikomanagementsys­

tems genannt ist.

Im neuen IDW PS 981 von 2017 wird die For­

mulierung einer Risikostrategie gefordert, die 

insb. folgende Aussagen berücksichtigt

·· Risikotragfähigkeit: maximales Risikoaus­

maß, welches das Unternehmen ohne Ge­

fährdung seines Fortbestands tragen kann. 

·· Risikotoleranz: maximal tolerierte Abweichung 

in Bezug auf die angestrebte Zielsetzung.

·· Risikoappetit: grundsätzliche Bereitschaft, 

zur Erreichung angestrebter Ziele und Wert­

steigerungen die damit verbundenen Risiken 

einzugehen.6 

Man erkennt aus der Definition, dass man den 

Risikoappetit auch anders interpretieren kann, 

als eine „schwächere“ Version der Risikotrag­

fähigkeit. Risikoappetit bezieht sich offenbar  

auf die Bereitschaft, für einen gegebenen Ertrag 

Risiken einzugehen, also auf die Beurteilung von 

Ertrag-Risiko-Verhältnissen, und damit eine risi­

kogerechte Bewertung, was in den nachfolgen­

den Abschnitten diskutiert wird (wertorientierte 

Steuerung, vgl. Gleißner, 2014a und 2011). 

Risikotragfähigkeit, Risikotoleranz und  
Risikoappetit: eine Abgrenzung

Risikotragfähigkeit korrespondiert dabei unmit­

telbar mit der gesetzlichen Anforderung „be­

standsgefährdende Entwicklungen“ früh zu er­

Abb. 1: Zeigt Risikotragfähigkeit, Risikotoleranz und Risikoappetit im Kontext

Risikotragfähigkeit, Risikotoleranz, Risikoappetit und Risikodeckungspotenzial
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vorhandene Risikotragfähigkeit ausreicht (also 

positiv bleibt). Diese Zusatzinformationen, die 

auch die Brücke zu Messkonzept gemäß 2 

darstellen, lassen sich unmittelbar aus der zur 

Erfüllung der gesetzlichen Anforderungen not­

wendigen Risikoaggregation mittels Monte-

Carlo-Simulation ableiten (siehe dazu Gleißner, 

2017b).

In jedem Simulationslauf wird dann geprüft, ob 

am Ende der simulierten Periode die dann vor­

handene Risikotragfähigkeit positiv ist oder 

nicht. Bei der Messung der Risikotragfähigkeit 

gemäß Konzeption 2 wird eine Risikoaggregati­

on durchgeführt, und damit werden auch Kom­

binationseffekte bestehender Risiken ausge­

wertet. Dieses Verständnis der Risikotragfähig­

keit korrespondiert unmittelbar mit den Anfor­

derungen aus §91 Absatz 2 Aktiengesetz 

(KonTraG), demzufolge „bestandsgefährdende 

Entwicklungen“ früh zu erkennen sind, da sich 

diese meist aus Kombinationseffekten von Risi­

ken ergeben (was gerade die Risikoaggregation 

erforderlich macht). 

Sowohl aus dem Risikotragfähigkeitskonzept 

Konzeption 1 als auch dem nach Konzeption 2 

ergeben sich konkrete Kennzahlen, die in et­

was unterschiedlicher Weise den „Abstand“ 

der aktuellen Situation des Unternehmens zu 

einer „bestandsgefährdenden Entwicklung“ 

ausdrücken (und aufgrund der zentralen Be­

deutung als ein neuer Key-Performance-Indi­

kator, KPI, angesehen werden können). Es ist 

dabei zur Förderung der Aussagefähigkeit oft 

sinnvoll, wenn ein solches Risikotragfähigkeits­

konzept zwei Kennzahlen umfasst. Wählt man 

speziell ein Risikotragfähigkeitskonzept der 

Konzeption 1, könnten dies die beiden folgen­

den Kennzahlen sein:

a) �Risikotragfähigkeitswert: maximaler Um­

fang eines (liquiditätswirksamen) Verlusts, 

wendiges Mindest-Rating (Ratingnote: B) 

sichergestellt bleibt.

2. �Risikotragfähigkeit – Konzeption 2: Die (freie) 

Risikotragfähigkeit ist die Differenz zwischen 

dem Risikodeckungspotenzial12 und dem ag­

gregierten Gesamtrisikoumfang (im ein­

fachsten Fall der Eigenkapitalbedarf). Dieser 

misst z. B. den Umfang möglicher Verluste, 

der mit einer vorgegebenen (vom Mindest-

Rating) abhängigen Wahrscheinlichkeit nicht 

überschritten wird (Value-at-Risk).

Beide Konzeptionen erscheinen zunächst recht 

unterschiedlich, wenngleich die gemeinsame 

Logik – Aufzeigen eines noch zusätzlich ver­

kraftbaren risikobedingten Verlusts – offen­

sichtlich wird. Erkennbar ist auch, dass beide 

Konzeptionen nicht ohne einen Bezug zu einem 

Mindestrating (und damit einer akzeptierten In­

solvenzwahrscheinlichkeit p) auskommen.13 Der 

z. B. im Rahmen der Risikopolitik zu regelnde 

maximal akzeptierte Risikoumfang14 wird ope­

rationalisiert über die noch akzeptierte Insol­

venzwahrscheinlichkeit (bzw. das Zielrating). 

Da schon aufgrund der Restriktionen seitens 

der Gläubiger für die Sicherstellung der Finan­

zierung im Allgemeinen ein B-Rating (p unge­

fähr 5 %) notwendig ist, wird sich die Risiko­

tragfähigkeit höchstens auf dieses Niveau be­

ziehen, d. h. bezogen auf das Mindestrating von 

B ergibt sich die höchste Risikotragfähigkeit. 

Bei einer geringeren Risikotoleranz bzw. höhe­

rer Risikoaversion wird die Unternehmensfüh­

rung ergänzend ein höheres Mindestrating 

(z. B. BB oder BBB-) festlegen, was zu einem 

höheren Anspruchsniveau führt. 

Bei der Messung der Risikotragfähigkeit gemäß 

Konzeption 1 kann man vordergründig (oder 

vereinfachend) auf eine simulationsbasierte Ri­

sikoaggregation (Monte-Carlo-Simulation) und 

sogar auf eine Risikoanalyse verzichten. Es 

bleibt damit aber auch unklar, mit welcher 

Wahrscheinlichkeit Kombinationseffekte mehre­

rer bestehender Risiken den berechneten Maxi­

malverlust (freie Risikotragfähigkeit) auslösen. 

Es ist damit nicht erkennbar, mit welcher Wahr­

scheinlichkeit das vorgegebene Mindestrating 

verletzt wird. Um dieses grundlegende Manko 

von Risikotragfähigkeitskonzept 1 zu beheben, 

kann neben der Höhe der (freien) Risikotragfä­

higkeit „in Euro“ eine zusätzliche Kennzahl an­

geben werden: die Wahrscheinlichkeit, dass die 

weisen. Die Version 3a betrachtet lediglich 

den Risikoumfang. Version 3b drückt dage­

gen aus, dass zusätzliche Risiken immer 

genau dann akzeptabel sind, wenn diesen 

adäquate zusätzliche Erträge gegenüber­

stehen. Dieses Verständnis des Risikoappe­

tits als Aussage darüber, wie erwartete Er­

träge und Risiken gegeneinander abgewo­

gen sind, korrespondiert unmittelbar mit 

dem Konzept der risikogerechten Bewer­

tung von Handlungsalternativen.

Messung der Risikotragfähigkeit

Bei Inkrafttreten des KonTraG (und speziell vor 

Basel II) erschien eine Messung der Risiko­

tragfähigkeit als Differenz des aggregierten 

Gesamtrisikoumfangs zum Eigenkapital (als 

Risikodeckungspotenzial) ausreichend. Inzwi­

schen ist jedoch klar, dass „bestandsgefähr­

dende Entwicklungen“ und Insolvenzen im All­

gemeinen durch die Illiquidität ausgelöst wer­

den, z. B. weil Mindestanforderungen an das 

Rating nicht erreicht oder Covenants verletzt 

werden. Dieser Sachverhalt erfordert eine Er­

gänzung der älteren einfachen Risikotragfähig­

keitskonzepte, die lediglich das mögliche Sze­

nario einer Überschuldung durch den vollstän­

digen Verzehr des Eigenkapitals10 betrachtet 

hatten. Unter Berücksichtigung von Rating- 

und Liquiditätsrestriktionen kann man heute 

beispielsweise aufbauend auf dem Risikoag­

gregationsmodell die (freie) Risikotragfähigkeit 

über folgende Fragestellungen messen: Wie 

viel Eigenkapital könnte man dem Unterneh­

men (z. B. in Form einer Ausschüttung) entneh­

men, ohne dass die Wahrscheinlichkeit der Ver­

letzung von Rating-Anforderungen (B-Rating) 

z. B. über 1 % steigt? Die Menge des entnehm­

baren Eigenkapitals – eine „strategische Eigen­

kapitalreserve“ – entspricht dann genau der 

freien Risikotragfähigkeit.

Im Grundsatz kann man zwei „Hauptvarianten“ 

zur Messung der Risikotragfähigkeit unter­

scheiden.11

1. �Risikotragfähigkeit – Konzeption 1: Als 

(freie) Risikotragfähigkeit wird der maxima­

le (liquiditätswirksame) Verlust verstanden, 

bei dem ein (durch Finanzkennzahlen abge­

schätztes) für die Liquiditätssicherung not­

Abb. 2: Risikodeckungspotenzial  
und Risikotragfähigkeit
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eingegangen werden soll. Dieses Verständnis 

von Risikoappetit, das die Brücke zur risikoge­

rechten Bewertung der Beurteilung von Ertrag-

Risiko-Profilen von Handlungsalternativen bei 

der Vorbereitung unternehmerischer Entschei­

dungen darstellt, wird nachfolgend vertieft.15

 

Als Kenngröße für den Risikoappetit kann man 

so eine als λ-bezeichnete Zahl ableiten, die 

genau ausdrückt, wieviel zusätzliche Rendite 

man bei diesen alternativen Investitionsmög­

lichkeiten pro zusätzlicher Einheit Risiko er­

warten kann.16 Als Risikomaß verwendet man 

(in Anlehnung an das Capital Asset Pricing 

Model, CAPM) oft die Standardabweichung 

der Erträge; auch die Verwendung des Value-

at-Risk (VaR) ist möglich.17 Bei üblichen An­

nahmen über die Rendite des Aktienmarktes 

im Vergleich zu der von Staatsanleihen (Markt­

risikoprämie)18 und der Volatilität der Aktien­

marktrendite liegt die Größe λ bei ca. 0,25. 

Die typische Risikoaversion bzw. den typi­

schen Risikoappetit von Akteuren am Kapital­

markt kann man damit wie folgt interpretieren: 

Es wird eine zusätzliche Rendite von 0,25 % 

gefordert für jeden Punkt zusätzlicher Volatili­

tät (Standardabweichung).19,20 Die Anwendung 

dieses Konzepts für den Risikoappetit bei der 

Entscheidung bezüglich dreier Handlungsopti­

onen zeigt das folgende Fallbeispiel (siehe Ab­

bildung 3).21 

Ausgehend von einer Planung und Risikoana­

lyse (mit Risikoaggregation) kann man bei der 

Vorbereitung von Vorstandsentscheidungen 

bzgl. der Handlungsoptionen A, B oder C (z. B. 

Investition oder Akquisition) folgendes Ergeb­

nis ableiten:23 Handlungsoption B fällt aus, weil 

der Umfang der zusätzlichen Risiken so groß 

ist, dass das Risikodeckungspotenzial „über­

strapaziert wird“ (die Risikotragfähigkeit RTF 

würde negativ). Die Handlungsoptionen A und 

C erhöhen auch das (aggregierte) Unterneh­

mensrisiko. Der Risikotragfähigkeitswert bleibt 

jedoch positiv, so dass der zusätzliche Risiko­

umfang „verkraftbar“ ist, ohne eine „be­

standsgefährdende Entwicklung“ befürchten 

zu müssen. Der in der vorletzten Spalte be­

rechnete Wertbeitrag (∆ Wert) fasst die Aus­

wirkung der Handlungsoptionen auf Ertrag und 

Risikoumfang in einer Kennzahl, ein Perfor­

mancemaß, zusammen. Der Wertbeitrag er­

gibt sich durch die Berechnung eines Risiko­

geben, mit welcher Wahrscheinlichkeit ein In­

vestmentgrade-Rating verloren wird.

Messung von Risikoappetit  
und risikogerechte Bewertung

Oben wurde bereits ausgeführt, dass man den 

Begriff Risikoappetit durchaus unterschiedlich 

belegen kann (siehe Definition bei 3a und 3b). 

Sieht man Risikoappetit als eine „Variante“ der 

Risikotragfähigkeit mit einem noch niedrigeren 

„Anspruchsniveau“ als die Risikotragfähigkeit, 

kann man die hier erläuterten Messmethoden 

in analoger Weise verwenden. Bezüglich des 

Risikoappetits gibt man dann also beispielswei­

se an, welcher Verlust zu verkraften wäre, ohne 

dass die negative Abweichung vom geplanten 

Gewinn eine „Gewinnwarnung“ (ad-hoc-Mittei­

lung) zur Folge hätte. 

Es wurde allerdings auch schon erwähnt, dass 

es durchaus möglich und sogar vorteilhaft ist, 

den Begriff Risikoappetit inhaltlich anders zu 

belegen. Risikoappetit drückt dann aus, wieviel 

zusätzliches Risiko für einen bestimmten zu­

sätzlichen möglichen Ertrag (erwarteter Ertrag) 

den das Unternehmen verkraften kann, ohne 

dass das Rating unter „B“ absinkt. 

b) �Wahrscheinlichkeit, dass bei den gegebe­

nen Risiken in (z. B. einem Jahr) der Risiko­

tragfähigkeitswert (siehe a) negativ wird.

Messung der Risikotoleranz

Wie oben bereits ausgeführt, kann man Risiko­

toleranz mit Bezug auf ein angestrebtes, für die 

Existenzsicherung aber nicht zwingend erfor­

derliches Rating definieren (z. B. bezüglich ei­

nes BB- oder BBB-Ratings). Formal entspricht 

dieses Verständnis der Risikotoleranz gerade 

der Konzeption der Risikotragfähigkeit mit ei­

nem „weniger anspruchsvollen“ Bezugspunkt. 

Die oben erläuterten Methoden zur Messung 

der Risikotragfähigkeit kann man aber damit für 

die Risikotoleranz weitgehend übernehmen, 

was anhand eines Fallbeispiels auch gezeigt 

wird. So kann man einen Risikotoleranzwert 

angeben, der zeigt, welchen (liquiditätswirksa­

men) Verlust das Unternehmen verkraften 

kann, ohne ein Investmentgrade-Rating (BB-) 

zu verlieren. Mittels Risikoaggregation (Monte-

Carlo-Simulation) kann man zudem wieder an­
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EKQ ist hier die Eigenkapitalquote und ROCE der Return on Capital  

Employed (eine Rendite-Kennzahl). Die Selbitzer Hightech AG weist im 

letzten Jahresabschluss ein (wirtschaftliches) Eigenkapital von 75 Mio. € 

auf, bei einem Capital Employed von 260 Mio. €. Die Eigenkapitalquote 

beträgt folglich 28,85 %. Erwirtschaftet wird ein EBIT von 35 Mio. €, 

womit ein ROCE von 13,5 % resultiert. Somit kann man die Insolvenz­

wahrscheinlichkeit abschätzen zu29

Diese Insolvenzwahrscheinlichkeit gilt es nun in eine Rating-Notation ein­

zuordnen. Die nachfolgende Abbildung 4, die an die entsprechenden Ver­

öffentlichungen von Standard & Poor’s und Moody’s angelehnt ist, zeigt 

die Zuordnung (vereinfachend wurde diese als konstant angenommen). 

Demnach weist die Selbitz Hightech AG ein Rating von BB auf.

Es wird nun angenommen, dass die operative Planung mit dem Jahres­

abschluss des Vorjahres übereinstimmt, also auch wieder ein EBIT von 

35 Mio. € erwartet wird. Es wird von einer Vollausschüttung des Gewinns 

ausgegangen, entsprechend verbleibt auch das Eigenkapital bei 75.  

Investitionen sind auch lediglich zur Erhaltung des Capital Employed 

geplant, dieses bleibt also ebenso konstant. Entsprechend ändern sich 

auch Eigenkapitalquote und ROCE nicht und somit auch nicht das  

geplante Rating von BB.

Für die Bewertung der Risikotragfähigkeit sind nun diejenigen Risikowir­

kungen gesucht, die dafür sorgen, dass das Rating auf B- (Risikotrag­

fähigkeit) bzw. B+ (Risikotoleranz) sinkt. Hierzu wird angenommen, dass 

die Klassengrenzen zwischen den Ratingstufen jeweils in der Mitte der 

jeweiligen Klassen liegen. Wenn also die mittlere Insolvenzwahrschein­

lichkeit bei BB- 1,82 % beträgt und bei B+ 3,14 %, dann wird als Grenze 

zwischen BB- und B+ 2,48 % angenommen (=(1,82 %+3,14 %)/2). Ana­

log ermittelt sich die Grenze zwischen B und B- zu 7,44 %.

Für die Risikowirkungen wird nun unterstellt, dass Risiken gleichermaßen 

Ergebnis- und Liquiditätsauswirkungen haben, also das EBIT geringer 

ausfällt und auch ein Liquiditätsabfluss stattfindet. Es wird angenom­

men, dass das Capital Employed sich durch das Risiko nicht verändert. 

Da von einer Vollausschüttung ausgegangen wird, verändern sich Eigen­

abschlags. Dieser Risikoabschlag ist abhängig von der Höhe des Risikos 

(R) der jeweiligen Handlungsoption und dem Parameter λ, der Risiko­

appetit bzw. Risikoaversion ausdrückt. Von den Handlungsoptionen ist 

entsprechend Variante A zu wählen. Diese ist (a) bei der vorhandenen 

Risikotragfähigkeit „verkraftbar“ und (b) optimal im Hinblick auf das  

Ertrag-Risiko-Profil (absolut und relativ).

Fallbeispiel: Messung der Risikotragfähigkeit

Beispielhaft soll anhand der fiktiven Selbitzer Hightech AG nun aufgezeigt 

werden, wie die Erarbeitung eines konkreten Risikotragfähigkeitskon­

zepts im Unternehmen aussehen kann. Zunächst einmal ist festzulegen, 

mit welcher der beiden genannten Konzeptionen Risikotragfähigkeit ge­

messen werden soll. Nach Abwägen der jeweiligen Vor- und Nachteile 

entscheidet sich das Unternehmen für eine Messung gemäß Konzeption 

1. Risikotragfähigkeit soll also ausgedrückt werden als maximal mögli­

cher Verlust bis zum Punkt, bei dem eine bestandsgefährdende Entwick­

lung erreicht wird. Als bestandsgefährdende Entwicklung wird dabei der 

Verlust eines „B“-Ratings angesehen. Weitere potenzielle Ursachen für 

eine Bestandsgefährdung müssen bei der derzeitigen Aufstellung des 

Unternehmens nicht betrachtet werden, da bspw. keine financial covenants 

mit Kreditgebern vereinbart sind und auch keine größeren Refinanzierun­

gen anstehen. Eine weitere Betrachtung von Illiquidität oder Überschul­

dung ist auch nicht eigenständig notwendig, da der Verlust eines B-Ra­

tings in aller Regel schon vorher eintritt bzw. die Illiquidität auslöst. Neben 

der Risikotragfähigkeit soll auch die Risikotoleranz bestimmt werden. Die 

Zielsetzung des Unternehmens lautet dabei, dass ein Mindestrating von 

BB- eingehalten werden soll. „Risikoappetit“ spielt keine Rolle.

Der Betrachtungszeitraum soll vereinfachend (zunächst) nur ein Jahr um­

fassen.24 Basis ist das geplante Ergebnis des nächsten Jahres und das 

Rating, das sich daraus ergeben würde. Gesucht ist nun die kleinste  

Risikowirkung, die dafür sorgen würde, dass das Rating in den „B-“-Be­

reich (für die Risikotragfähigkeit) bzw. „B+“-Bereich (für die Risikotole­

ranz) abrutscht. 

Notwendigkeit einer Ratingprognose

Notwendig hierzu ist eine Ratingprognose, also insbesondere ein Kenn­

zahlensystem zur Ableitung einer Ratingnote.25 Da die exakten Zusam­

menhänge zwischen betrachteten Kennzahlen von Ratingagenturen nicht 

veröffentlicht werden, verwendet das Unternehmen ein einfaches Kenn­

zahlensystem, bestehend aus der Eigenkapitalquote (EKQ) und der Ge­

samtkapitalrendite (Return on Capital Employed, ROCE).26 Ausgehend 

von früheren Forschungsergebnissen der FutureValue Group AG27 lässt 

sich eine einfache logistische Funktion angeben, mit der in Abhängigkeit 

dieser beiden Kennzahlen eine Insolvenzwahrscheinlichkeit p abge­

schätzt werden kann:28

Abb. 4: Rating und Insolvenzwahrscheinlichkeit
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Was eben gerade noch einem Rating von B entspricht. Dieses sehr ein­

fache Konzept weist noch keinen Bezug zu den (aggregierten) Risiken 

und damit zur Risikoanalyse auf. Es kann also keine Aussage darüber ge­

troffen werden, ob durch die Risiken des Unternehmens eine der Schran­

ken verletzt werden und mit welcher Wahrscheinlichkeit dies auftreten 

kann. Allerdings sind solche Abschätzungen relativ einfach durchführbar, 

wenn man die Risiken im Kontext einer Planung durch eine Monte-Carlo-

Simulation aggregiert. Es lässt sich dann nämlich auch eine Häufigkeits­

verteilung für die Ratingprognose erstellen; also kann für jeden Simulati­

onslauf das sich ergebende Finanzkennzahlenrating ermittelt werden. 

Beispielsweise zeigt eine solche Auswertung folgendes Ergebnis, wie in  

Abbildung 5 dargestellt.

Demnach wäre die Wahrscheinlichkeit, dass die Grenze der Risikotrag­

fähigkeit (Rating schlechter B, also p > 7,44 %) gerissen wird, bei ca. 

1,2 %. Analog lässt sich die Wahrscheinlichkeit ermitteln ein Rating 

schlechter als BB- aufzuweisen (p > 2,48 %) zu 6,3 %. Mit einer solchen 

Risikoaggregation kann man dann auch die Risikotragfähigkeit gemäß 

Konzeption 2 ermitteln, also die Differenz zwischen einem geeignet ope­

rationalisierten Risikodeckungspotenzial und dem aggregierten Risiko­

umfang, was hier aber nicht durchgeführt wurde. 

Zusammenfassend erhält man folgende Ergebnisse bei der Risikotrag­

fähigkeitsbetrachtung der Selbitzer Hightech AG (siehe Abbildung 6).

Entsprechend der hier formulierten Empfehlung werden zu Risikotrag­

fähigkeit und Risikotoleranz jeweils zwei Kennzahlen angegeben. Der  

Risikotoleranz- bzw. Risikotragfähigkeitswert gibt „in Euro“ den Abstand 

kapital und damit Fremdkapital nur dann, wenn die Risikowirkung so 

hoch ist, dass der Gewinn30 im negativen Bereich liegt.31 

Durch eine Zielwertsuche32 kann nun die Höhe von Risiko ermittelt wer­

den, die zu einer Ratingverschlechterung unter BB- bzw. B führt. Die Ri­

sikotoleranz wird damit ermittelt zu 25,8 Mio. €. Dies bedeutet, dass ein 

solcher Risikoeinschlag dazu führt, dass man an die Ratinggrenze zwi­

schen BB- und B+ kommt.33 Im Beispielfall wäre das EBIT mit 9,2 Mio. € 

noch positiv, allerdings beträgt die Gesamtkapitalrendite nur noch 3,5 %. 

Die Eigenkapitalquote bleibt (aufgrund der Vollausschüttungshypothese) 

konstant bei 28,85 %. Die Insolvenzwahrscheinlichkeit lässt sich dann 

abschätzen zu 

Was eben gerade noch einem Rating von BB- entspricht. Die Risiko-
tragfähigkeit lässt sich analog ermitteln zu 47,7 Mio. €. Beim Eintre­

ten einer solchen kombinierten Risikowirkung tritt ein EBIT-Verlust von 

-12,7 Mio. € ein, was – wiederum unter Vernachlässigung nicht-opera­

tiver Effekte – zu einer Eigenkapitalminderung in derselben Höhe führt. 

Die Gesamtkapitalrendite beträgt somit -4,9% und die Eigenkapital­

quote ca. 24 %. Die Insolvenzwahrscheinlichkeit lässt sich dann ab­

schätzen zu 

Abb. 5: Häufigkeitsverteilung Insolvenzwahrscheinlichkeit aus Finanzkennzahlenrating

Abb. 6: Ergebnis der Risikotragfähigkeitsbetrachtung
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6 Vgl. Gai/Vause (2004).
7 Gemäß RTF-Konzept 1, vgl. Abschnitt 2.3.
8 Siehe dazu auch Gleißner et al. (2011).
9 Gerade bei börsennotierten Gesellschaften 

kann man diese Auffassung des Risikoappetits 

auch verknüpfen mit der Einhaltung anderer, 

gegenüber den Aktionären kommunizierten 

Ziele, wie „keine Gewinnwarnung notwendig“ 

oder „prognostizierte Dividende kann tatsäch­

lich ausgeschüttet werden“.
10 Oder der Hälfte des Stamm- bzw. Grundkapi­

tals.
11 Vgl. Gleißner (2017b).
12 Zu operationalisieren über Eigenkapital und/

oder freie Liquidität, inklusive möglicher Kre­

ditrahmen.
13 Eine höhere Risikotragfähigkeit gemäß Kon­

zeption 1 führt im Allgemeinen auch zu einer 

höheren Risikotragfähigkeit gemäß Konzeption 

2, wobei beide Messverfahren aber nur unter 

besonderen Nebenbedingungen direkt ineinan­

der überführt werden können (Bei der Existenz 

von Covenants sind diese hier ergänzend zu be­

rücksichtigen).
14 Siehe zu Risikoumfang als Nebenberechnung 

die Safety-First-Konzepte auch Roy (1952); Ka­

taoka (1963) und Telser (1955).
15 Siehe weiterführend zu den gesetzlichen An­

forderungen an „angemessenen Informatio­

nen“ bei der Vorbereitung unternehmerischer 

Entscheidungen (im Sinne von §93 Aktien­

gesetz) und die Bedeutung der Beurteilung des 

Ertrags-Risiko-Profils für Handlungsalterna­

tiven Gleißner (2017). 
16 Zur Herleitung der Kennzahl basierend auf  

einem sogenannten Risiko-Wert-Modell und 

der Methode der „unvollständigen Replikation“ 

siehe Gleißner/Wolfrum (2008); Gleißner 

(2011) und Dorfleitner/Gleißner (2018).
17 Und durchaus vorteilhaft, wenn man die Inan­

spruchnahme des knappen Risikodeckungspo­

tenzials – Eigenkapitalbedarf – in der realen 

Welt mit Rating- und Finanzierungsrestriktionen 

erfassen möchte, siehe zum Risikodeckungs­

ansatz Gleißner (2017b), S. 374-380. Der Value-

at-Risk drückt nämlich gerade aus, welcher 

Umfang von Verlusten, der durch Eigenkapital 

abzudecken ist, in Anbetracht der bestehenden 

Risiken mit z. B. 99 %iger Sicherheit nicht über­

schritten wird.
18 Siehe Gleißner (2014b).
19 λ nennt man auch „Marktpreis des Risikos“ 

und dieser entspricht gerade dem bekannten 

brauchen (und damit das Risikodeckungspo­

tenzial) überstrapaziert wird). Die Kenntnis der 

freien Risikotragfähigkeit ist offenkundig wich­

tig für Finanzierungsentscheidungen und die 

Ableitung von Obergrenzen für die Ausschüt­

tung an die Gesellschafter. 

Während die Risikotragfähigkeit die Bestands­

sicherheit eines Unternehmens betrachtet, zielt 

der Risikoappetit eher darauf zu erfassen, wel­

chen zusätzlichen Ertrag pro Einheit Risiko man 

im Unternehmen erwartet. Es geht also um die 

Frage, wie Ertrag und Risiko in der Vorbereitung 

unternehmerischer Entscheidungen gegenein­

ander abgewogen werden sollen.34 Zumindest 

bei börsennotierten Gesellschaften erfordert 

die Antwort auf diese Frage keine große Mühe: 

Sie ist nämlich das Ertrag-Risiko-Profil der Al­

ternativinvestitionsmöglichkeiten der Aktionäre, 

aus denen sich ein „Marktpreis des Risikos“ als 

Kennzahl für den Risikoappetit unmittelbar ab­

leiten lässt (und dieses λ liegt bei etwa 0,25; 

vgl. Fallbeispiel auf Seite 81 zur Anwendung). 

Fazit

Die Etablierung von Konzepten für Risikotrag­

fähigkeit und Risikotoleranz ist die unmittelbare 

Weiterentwicklung der zur Erfüllung der ge­

setzlichen Anforderungen aus §91 AktG nöti­

gen Risikoaggregationsmodelle. Sie erlauben 

es, durch eine geeignete Kennzahl (KPI) die 

Relation von Gesamtrisikoumfang und Risiko­

deckungspotenzial zu steuern und bei der 

Vorbereitung wesentlicher unternehmerischer 

Entscheidungen den im Hinblick auf das Risi­

kodeckungspotenzial bestehenden „Hand­

lungsspielraum“ fundiert einzuschätzen.

Fußnoten

1 KonTraG: Kontroll- und Transparenzgesetz.
2 Siehe dazu Gleißner (2017c).
3 Im einfachsten Fall misst die Risikotragfähig­

keit den zusätzlichen (liquiditätswirksamen) 

Verlust, den das Unternehmen verkraften kann, 

ohne dass (1) Covenants verletzt werden und 

(2) Mindestanforderungen an das Rating (B-

Rating) nicht mehr erreicht werden.
4 Siehe Gleißner (2017c).
5 Vgl. Wermelt/Scheffler/Oehlmann (2017).

zu einer „bestandsgefährdenden Entwicklung“ 

an. Diese Kennzahl ist unabhängig von den im 

Risikomanagement identifizierten und quantifi­

zierten Risiken. Um diese zu berücksichtigen, 

wird zusätzlich aus der Risikosimulation die 

Wahrscheinlichkeit abgeleitet, dass bei den 

momentan vorhandenen Risiken der durch den 

Risikotragfähigkeitswert (bzw. Risikotoleranz­

wert) ausgedrückte Euro-Betrag nicht aus­

reicht. Sinnvoll ist es hier vorzugeben, welche 

maximale Wahrscheinlichkeit für eine proble­

matische Entwicklung durch das Aufzehren 

der (freien) Risikotragfähigkeit durch die vor­

handenen Unternehmensrisiken noch akzep­

tiert werden kann.

Zusammenfassung und  
Implikationen

Chancen und Gefahren (Risiken) führen dazu, 

dass Planabweichungen auftreten, und Zu­

kunftsentwicklungen nur in einer „Bandbreite“ 

prognostiziert werden können. Ihre Wirkung auf 

Werte und Rating müssen bei der Vorbereitung 

einer Entscheidung in der Entscheidungsvorla­

ge transparent aufgezeigt werden.

Ergänzend zur bisher üblichen frühen Erken­

nung „bestandsgefährdender Entwicklungen“ 

(mittels Risikoanalyse und Risikoaggregation) 

ist es für die risikoorientierte Unternehmens­

steuerung wesentlich, ein Konzept für die Risi­

kotragfähigkeit (und gegebenenfalls ergänzend 

die Risikotoleranz) zu etablieren. Dieses zeigt 

den „Abstand“ von der aktuellen Situation zu 

einer unerwünschten oder gar bestandsgefähr­

denden Entwicklung. Entsprechend zeigt die 

Risikotoleranz den Abstand („maximal verkraft­

baren Verlust“) bis zum Verlust eines an sich 

gewünschten Ratings (z. B. des Investmentgra­

des BBB-).

Die freie Risikotragfähigkeit kennen

Ergänzend zu dem Zahlenwert für Risikotragfä­

higkeit (oder Risikotoleranz) ist es sinnvoll die 

Wahrscheinlichkeit anzugeben, dass – unter 

Beachtung der vorhandenen Risiken und mögli­

cher Kombinationseffekte – risikobedingt mög­

liche Verluste die (freie) Risikotragfähigkeit z. B. 

im Laufe des nächsten Geschäftsjahres auf­
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Die Unternehmensplanung ist in vielen Firmen 

weder beliebt noch zufriedenstellend für die 

Anwender – vor allem in Bezug auf Qualität 

und Effizienz. Trotzdem scheint es ohne Pla­

nung nicht zu gehen, auch wenn selbst das 

bereits ausprobiert wurde (z. B. als Bestandteil 

der Beyond-Budgeting-Philosophie). Kann es 
überhaupt gelingen, Planung erfolgreich 
und attraktiv zu machen – sodass der 
Controller am Ende vielleicht sogar gerne 
plant und ihm seine Kollegen aus den 
Fachbereichen ihre Zahlen freiwillig be-
geistert zurufen?

Wir fangen mal klein an – unter den Rahmen­

bedingungen, die heute herrschen: wenig Zeit 

für den Prozess, viel Unsicherheit über die Ent­

wicklungen am Markt, fehlende Transparenz 

und Flexibilität in den meisten eingesetzten Pla­

nungssystemen. Dass diese Umstände eine 

wenig überzeugende Qualität der Planzahlen 

zur Folge haben, liegt auf der Hand.

Der treiberbasierte Ansatz

Es lohnt sich also, über treiberbasierte Pla­

nungsansätze nachzudenken. Dieser Planungs­

ansatz fordert, kurz gesagt, sich auf das We­

sentliche zu konzentrieren: Definieren Sie für 

sich und Ihr Unternehmen, was das Ergebnis 

maßgeblich beeinflusst – also Ihre Treiber. Und 

setzen Sie den Rest Ihrer Planung in Abhängig­

keit davon. So werden Sie im Online-Versand­

handel vermutlich Traffic, Conversion Rate, Re­

tourenquote und Co. im Fokus haben, die Kosten 

für Zahlungsverkehr, Abwicklung etc. sind dann 

abhängig davon. Dazu sollten Sie wissen, dass 

die Einteilung in Geschäftstreiber (Faktoren, die 

Sie als Planer selber aussteuern) und Einfluss-

Faktoren (die für die Planung angenommen 

werden) auch davon abhängt, was in den Ein­

flussbereich des jeweiligen Planers fällt. Das 
Beispiel in der folgenden Abbildung 1 (Seite 
86) zeigt das Modell eines Online-Versand-
händlers – durchschnittliche Retourenkosten 
sind für ihn gesetzt, während sie im Bereich 
Logistikplanung ein Treiber sind. 

Der Lohn Ihrer Arbeit 

So erreichen Sie in der Planung gleich sechs 

Verbesserungen auf einen Streich: (1) eine ein­

fachere (2) und schnellere Planung, (3) die sich 

leicht anpassen lässt, wenn neue Ereignisse 

auf dem Markt eintreten, (4) eine transparente 

Planung, die die Zusammenhänge offenlegt 

und (5) damit auch gleich für Konsistenz und 

Qualität sorgt. (6) Außerdem wird in der Pla­
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nung stets das in den Mittelpunkt gestellt, was 

auch im laufenden Geschäft am wichtigsten ist. 

Nicht wenige Planer verzetteln sich regelmäßig 

und sind am Jahresende stolz, dass die Planab­

weichung bei den Personalkosten bei 0,1 % lag 

– schade nur, wenn die relevante Branche gar 

nicht personalintensiv ist, dann spielt das näm­

lich keine große Rolle.

Das Mark der Planung

Wir erinnern uns an das Wesen der Unter-
nehmensplanung: Wir definieren, wohin 
wir wollen (Ziele) und legen fest, wie wir 
(Maßnahmen) dorthin unter den zu erwar-
tenden Rahmenbedingungen (Zukunftspro-
gnose) kommen. Wir schauen also nicht ein­

fach in die Glaskugel, sondern wir entscheiden 

uns. Indem wir uns im laufenden Jahr an den 

festgelegten Parametern festhalten, sehen wir, 

ob bzw. wie wir unsere Ziele erreichen.

Fangen wir mit den Zielen an. In der strategi­

schen Planung wird festgelegt, wo die Reise 

hingeht. Nur wenn die operative Planung diese 

Richtung auch berücksichtigt, kann man von 

echter Planung sprechen, sonst machen wir 

tatsächlich nur eine Prognose – eine Prognose, 

die sich viele gerne von den aktuellen BI-Syste­

men abnehmen lassen würden, gemäß dem 

Schlagwort „Predictive Analytics“. Aber mal 

ehrlich – wenn man wirklich auf den Zeithori­

zont von einem Jahr oder mehr hinaus verläss­

liche Prognosen für unsere Geschäftsentwick­

lung errechnen könnte, würden wir diese Werte 

dann wirklich einfach so übernehmen? Oder 

verlassen wir uns auch in Zukunft lieber auf die 

aggregierten Bauchgefühle unserer erfahrenen 

Planer? Vermutlich weder das eine noch das 

andere in Reinform, denn sowohl dem Bauch 
als auch dem Algorithmus fehlt der steu-
ernde Eingriff, der auf ein definiertes Ziel 
hinarbeitet.

Von der Strategie zur Maßnahme

Zur Erreichung der in der strategischen Planung 

definierten Ziele überlegen wir uns in der Regel 

Maßnahmen, die wir ergreifen wollen und dann 

in unsere Mittelfristplanung und schließlich die 

operative Planung einfließen lassen. Die so de­

finierten Eckwerte fließen dann vom Manage­

ment über alle Ebenen bis zur kleinsten opera­

tiven Einheit – dann spricht man von vertikaler 

Integration der Planung. Dazwischen muss 
viel kommuniziert werden, denn nicht nur 
das Wohin, sondern auch das Warum sollten 
verstanden werden, um der Planung einen 
weiteren Sinn zu geben – die Motivation. 
Denn zumindest realistische Ziele motivieren 

und zeigen jedem Verantwortlichen seinen Bei­

trag zur Gestaltung des Unternehmens bzw. zur 

Zielerreichung auf.

Der oben skizzierte Ansatz der treiberbasierten 

Planung eignet sich auch hier besonders gut für 

die Steuerung – Maßnahmen beeinflussen un­

mittelbar unsere wichtigsten Treiber. Nehmen 

wir uns also z. B. vor, die Retourenquote für Be­

kleidung deutlich zu senken, indem wir in unse­

rem Online-Shop mehr Informationen bzw. 

Feedback von Kunden über Größen zur Verfü­

gung stellen, lässt sich die Zielerreichung ein­

fach messen – der finanzielle Effekt einer sol­

chen Senkung wird durch die Abhängigkeit der 

Retouren- und Handling-Kosten auch auto­

matisch ermittelt. Und jeder Produktgruppen-

Verantwortliche sieht auf einen Blick, welchen 

Beitrag er leisten kann.

Bereichsübergreifenden  
Zusammenhalt fördern

Nun sind im Unternehmen aber verschiedene 

Bereiche daran beteiligt, die Maßnahmen um­

zusetzen. Nicht selten erfolgen die Planungen 

dieser Bereiche aber noch autark. Der Vertrieb 

plant seine Umsätze, der Produktmanager sei­

nen Produkt-Mix, der Einkauf seinen Bedarf 

und die Logistik ihre Kosten. Natürlich haben 

Abb. 1: Beispiel eines Treibermodells
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die verschiedenen Betrachtungsweisen auch 

ihre Berechtigung, denn jeder Bereich wird 

wieder über unterschiedliche Kennzahlen ge­

steuert. Trotzdem sollten wir in der Planung 

gesamthaft denken und Verknüpfungen nut­

zen, wenn sie die Planung einfacher und vor  

allem auch konsistenter machen. In einem trei­

berbasierten Ansatz wird die Absatzmenge als 

Einflussfaktor für viele Positionen genutzt – für 

die Lager- und Versandkostenplanung ebenso 

wie für die Einkaufs- und Bestandsplanung. 

Sind unterschiedliche Bereiche des Unterneh­

mens auf diese Weise in der Planung verknüpft, 

spricht man von horizontaler Integration. Damit 

nutzen wir Sy  nergien und sorgen für eine 

transparente Abbildung unseres Geschäfts in 

der Zukunft.

Das hört sich alles schlüssig an, trotzdem sieht 

die Realität meist anders aus. Wenn Theorie 

und Praxis auseinanderdriften, liegt es oft an 

der Vereinfachung in den theoretischen Ansät­

zen. Zum einen starten wir mit unserer Unter­

nehmensplanung nicht auf der grünen Wiese, 

zum anderen dürfen wir die vielen unter­

schiedlichen Interessen der Beteiligten am Er­

gebnis der Planung nicht unterschätzen – es 

geht nämlich nicht nur um die vom Top-Ma­

nagement definierten strategischen Ziele, es 

geht um viele widerstreitende Bereichsinteres­

sen. Diese zu harmonisieren kann zwar nicht 

Aufgabe der Unternehmensplanung sein, mit 

dem Wechsel zu einem treiberbasierten Kon­

zept gelingt aber der wesentliche Anstoß – das 

Anerkennen der Wechselbeziehungen und 

Verknüpfungen untereinander als grundlegen­

des Prinzip – es geht also schon in der Pla-
nung um ein System, das sich durch ein 
Zusammenwirken der Bereiche auszeich-
net. Was letztlich bedeutet, dass ein derarti­

ger Planungsansatz nur dann von Erfolg ge­

prägt sein wird, wenn das oberste Manage­

ment ihn unterstützt bzw. noch besser, selbst 

initiiert. Womit wir für viele Unternehmen wie­

der bei der Theorie sind.

Teile und Herrsche

In der Praxis haben aber Controller und Fi­

nanzverantwortliche sehr wohl ihre Möglich­

keiten, die Planung Schritt für Schritt zu revo­

lutionieren. Fangen Sie mit einem Teilbereich 

an und erweitern Sie ihre treiberbasierte  

Planung modular. Nehmen wir die Vertriebs­

planung, die bei den meisten Unternehmen 

schon Treiber wie Absatz, Preise, Rabattfak­

toren, etc. kennt. Reichern wir ein solches 

Modell um Daten aus dem Markt (Marktvolu­

men, Marktanteil, Wachstumsraten, etc.) an, 

sehen wir schnell, was wir letztlich steuern 

können, was also unsere wahren Treiber sind. 

Betrachten wir diese Faktoren im Detail (z. B. 

nach Märkten, Produktgruppen, etc.), tun sich 

schnell Handlungsfelder für Maßnahmen auf. 

Tauchen Sie dabei aber nicht zu tief ab – eine 

Umsatzplanung auf tausenden Artikeln im De­

tail wird in den wenigsten Fällen die Qualität 

Ihrer Planung erhöhen.

Im nächsten Schritt ergänzen Sie die neu ge­

staltete Vertriebsplanung um neue Bereiche, 

die von den in der Vertriebsplanung vorhande­

nen Daten profitieren können (z. B. variable 

Kostenplanung oder Einkaufsplanung). So er­

weitern Sie Ihr Modell Schritt für Schritt, bis Sie 

am Ende beim Unternehmensergebnis, viel­

leicht sogar einem Plan-Cash-Flow und einer 

Planbilanz, ankommen.

Gute Argumente 

Das Management werden Sie mit einer 
nie dagewesenen Flexibilität bei geän-
derten Rahmenbedingungen überzeugen 

können, denn in einem zusammenhängend 

modellier ten System können Szenarien 

schnell, einfach und verlässlich durchgespielt 

werden. So werden auch Maßnahmen abge­

bildet, die beim Planungsstart noch gar nicht 

zur Debatte standen.

Die Fachbereiche überzeugen Sie mit ei-
ner Vereinfachung der Planung, mehr Infor­

mation (über Marktentwicklungen oder aus 

anderen Bereichen) und einem deutlichem 

Zeitgewinn – und in Zukunft vielleicht mit einer 

neuen Ebene der Integration – der Integration 

in den Alltag. Denn echte Integration erreichen 

wir erst, wenn wir Planung nicht als aufgesetz­

ten Prozess einmal im Jahr begreifen, sondern 

als laufendes Feedback aus dem Geschäfts­

betrieb. Unter dem Begriff „Continuous Plan­

ning“ werden Systeme verstanden, die es Ver­

antwortlichen ermöglichen, monatlich (z. B. in 

Rolling Forecasts) oder gleich zu jedem belie­

bigen Zeitpunkt neue Erkenntnisse in die Pla­

nung einfließen zu lassen. So drehen Sie den 

Spieß am Ende vielleicht sogar um – indem 

Planer das System regelmäßig mit aktuellen 

Informationen füttern, liefert dieses die Aus­

wirkungen auf das Ergebnis in der Zukunft 

selbständig zurück – ein Mehrwert für alle 

Ebenen des Unternehmens.

Und jetzt können wir auch wieder über die 
neuen Möglichkeiten von Advanced Ana-
lytics sprechen – denn Algorithmen sind 
durchaus in der Lage, uns zukünftig in der 
Planung zu unterstützen. Indem Sie neue Zu­

sammenhänge aufspüren, Empfehlungen für 

die Modellierung oder zukünftige Entwicklun­

gen machen oder einfach unsere Annahmen 

regelmäßig validieren.

Fazit

Zugegeben, wir sind noch ein Stück weit davon 

entfernt, dass uns Planer ihre Zahlen freiwillig 

begeistert zurufen. Indem wir aber Planungen 

schaffen, die als gemeinsame, laufend weiter­

entwickelte Projektion unserer Zukunft – anstatt 

als mühsam verhandeltes, starres Rahmenwerk 

für unsere Entscheidungen – verstanden wer­

den, gelingt uns ein wesentlicher Schritt in diese 

Richtung. 

Autor

Thomas Schauer

ist Betriebswirt und leitete die Thinking Networks AG von 
2013-2017. Mit über 15 Jahren Erfahrung im BI-Markt ist er 
Experte für betriebswirtschaftliche und innovative Planlösun­
gen. Informationen zur integrierten Unternehmensplanung und 
zur treiberbasierten Planung finden sich auf der Seite:

www.thinking-networks.de
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Anforderungen an die Software:
Neben den inhaltlichen Aspekten einer inte­

grierten und treiberbasierten Unternehmens­

planung spielen auch die technischen Rah­

menbedingungen eine entscheidende Rolle. 

Damit der Umschwung auf die neue Planung 

reibungslos erfolgen kann, sollte die Technik 

Sie nicht vor neue Probleme stellen, sondern 

eher zur Beflügelung der neuen Planungskul­

tur beitragen. Die Prüfung der Planungs-Soft­

ware sollte daher vor allem den folgenden drei 

Anforderungen standhalten:

1. Modulare Erweiterbarkeit
Den Weg für den schrittweisen Aufbau einer 

integrierten Unternehmensplanung ebnet die 

Möglichkeit zum freien Ergänzen von Teilpla­

nungen in Form von Modulen, die im Sinne 

einer agilen Implementierung nacheinander 

erstellt und beliebig kombiniert werden kön­

nen. Die verschiedenen Planungsmodule 

(z. B. für die Umsatz-, Kosten-, Investitions­

planung) müssen miteinander kommunizieren 

können, z. B. indem sie auf Kennzahlen ande­

rer Module zugreifen können. 

2. Individualität für alle Fachbereiche
Bei allen Bemühungen um Einheitlichkeit im 

Unternehmen, eine gewisse Individualität für 

die bereichsspezifische Planungsmodelle 

muss gewährleistet sein, damit sich alle Be­

teiligten wiederfinden. Individuelle Zusam­

menhänge sollten idealerweise die Bereichs­

verantwortlichen selbst in die Modellierung 

einbringen können. Auf der anderen Seite 

muss es aber auch eine gemeinsame Basis 

geben, damit nicht alle Kollegen in der Model­

lierung bei null anfangen. Eine Lösung für die­

sen vermeintlichen Interessenskonflikt bietet 

das Prinzip der Planungskontexte. Ein Pla­

nungskontext ist eine separate Modellierungs­

einheit in der Software, die für einen spezifi­

schen Teil des Geschäfts angelegt wird. Den­

ken Sie beispielsweise für die Umsatzplanung 

eines e-mobility Anbieters, ein Verleiher von 

e-cars und e-bikes, an die Kontexte der fol­

genden Abbildung 2:

Formeln werden einmal für den Kontext „Bud­

get“ definiert und dann automatisch an alle 

Kontexte vererbt. Dort, wo es Ausnahmen gibt, 

werden die geerbten Formeln einfach über­

schrieben bzw. durch neue Informationen an­

gereichert – z. B. spielt im e-cars-Geschäft die 

Kennzahl „Anteil kostenpflichtiger Parkraum“ 

eine entscheidende Rolle für die Berechnung 

des Bedarfs an Fahrzeugen.

3. Transparenz und Übersicht
Vor allem in Unternehmen, bei denen die Pla­

nung stark verteilt erfolgt (z. B. mehrere Ge­

schäftsbereiche, Tochterunternehmen, natio­

nale/internationale Dependenzen) werden zwar 

festgelegte Informationen ausgetauscht, es 

fehlt aber oft die Übersicht über die grundle­

genden Überlegungen der Kollegen. Jeder Pla­

ner kennt nur seine eigene Planungsmaske und 

selbst für den Hauptverantwortlichen in der 

Zentrale ist es oft mühselig, sich bei Komplika­

tionen in die Planungen seiner Kollegen einzu­

arbeiten. Die Komplexität zu beherrschen und 

eine bessere Übersicht über das Modell zu lie­

fern sind daher hochrelevante Qualitätsanfor­

derungen an eine Planungslösung. Eine hilfrei­

che Funktion zur Reduktion der Komplexität 

des Planungsmodells ist z. B. die Darstellung 

des Modells mittels automatischer Treiber­

baum-Grafiken. Stellen Sie sich vor, dass Sie in 

der aktuellen Planmaske einen Knopf drücken 

und neben dem Bericht erscheint eine Visuali­

sierung der Beziehungen der Kennzahlen im 

aktuellen Planungskontext (s. Abb. 3). �

Abb. 3: Übersicht der Treiber und abhängigen Kennzahlen in einem reduzierten Baumdiagramm

Abb. 2: Kontext innerhalb einer Planungsmodellierung

Best Practice für exzellente Unternehmensplanung 
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Literarische Schlaglichter 

Zitate und Leseproben aus 
Büchern dieser Ausgabe

Deutlich wird damit auch, dass die offensichtliche Weiterentwicklung 
des Controllings kaum Auswirkungen auf dessen praktischen Nutzwert 

hat. – Entnommen: Hoffjan et al.: Controlling, S. 37.

Wettbewerbsbedingungen ändern sich und damit ändert sich auch die 

Ansicht darüber, was als Kernkompetenz anzusehen ist. – Entnommen: 

Fischer/Vollmer: Erfolgreiche Führung von Shared Services, S. 19. 

Als Kernfaktoren der Mitarbeiterleistung gelten die Zufriedenheit des 

Mitarbeiters mit seiner Arbeit sowie sein Commitment. Beide haben 

nachweislich einen enormen Einfluss auf die Mitarbeiterleistung. Sie sind 

die Motoren der Leistung der Mitarbeiter. – Entnommen: Mielke/Bleis: 

Führen mit Feedback, S. 37 f.

Um wertschätzend zu kommunizieren, sollten Sie sich darauf konzen-

trieren, den Gesprächspartner als gleichwertigen Gesprächspartner zu 

behandeln, ihn über Fragen einzubeziehen und dort, wo es ernsthaft  

gemeint ist, Anerkennung zu spenden. – Entnommen: Flume: Die Kunst 

der Kommunikation, S. 151. 

Eine Information ist erst dann vollständig, wenn man weiß, von wem sie 

stammt und wie der Informationsgeber zu seinen Ergebnissen gekommen 

ist. Fragen Sie sich immer, wem die Information etwas nützt und wie  

objektiv sie dann noch sein kann. – Entnommen: Kühn/Kühn: Handbuch 

Geldanlage, S. 190. 
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Auf ein Wort 

Arbeite nie für dein Gehalt. Arbeite für deine Vision.  
(Wadim Korsch)

Sehr geehrte Damen und Herren, 

liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich freue mich, Ihnen das 221. Literaturforum im 37. Jahrgang 

(das Literaturforum erscheint seit 37 Jahren ohne Unterbrechung) 

vorstellen zu können. Ich möchte wieder einmal auszugsweise  

anhand aktueller Fach- und Sachbücher 

·· über die aktuelle Fachdiskussion informieren und orientieren, 

·· auf mögliche Hilfen für fachliche und persönliche Themen  

und Aufgaben hinweisen, 

·· Impulse zum Mitdenken und Mitreden geben.

Inhaltsüberblick: 

·· ICV-Mitglieder als Buchautoren 

·· Literarische Schlaglichter (Zitate und Leseproben) 

Buchbesprechungen 

1. �In der Debatte: Frauen als Führungskräfte; Flüchtlinge  

im Unternehmen 

2. �Controlling – klassische, innovative und spezielle Themen 

3. �Wo stehe ich? – Betriebswirtschaftliches Wissen im Test 

4. Wie gehen wir mit der Digitalisierung um? 

5. Führung und Organisation als Erfolgsfaktor 

6. Kommunikation – eine Schlüsselkompetenz 

7. �Wissenschaftliches Arbeiten – Qualifikationen nachweisen 

und vermitteln

8. �Persönliche Themen und Kompetenzen 

·· Medien-ABC: Lesen kann das Leben verlängern  

(Studie der Yale-Universität)

·· Zu guter Letzt 

ICV-Mitglieder als Buchautoren

Jörg Hanken und Guido Kleinhietpaß sind Autoren des Titels: 

Hanken/Kleinhietpaß/Lagarden: Verrechnungspreise

Patrick Baur, Prof. Dr. Thomas W. Günther, Prof. Dr. Andreas Hoffjan, 

Prof. Dr. Robert Köhler, Dr. Reinhard Liedl sind Mitautoren der 

Festschrift: 

Hoffjan, Andreas/Knauer, Thorsten/Wömpener, Andreas 
(Hrsg.): Controlling

Das Fachbuch Business Analytics wurde von Prof. Dr. Mischa 

Seiter geschrieben.

Eine wissenschaftliche Arbeit wurde von Claudio Kasper: Con-
trolling im Teamsport veröffentlicht.

Wir gratulieren! Wir empfehlen diese Titel Ihrer Aufmerksamkeit.
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Hören Sie nicht aneinandergereihte Sätze, sondern haben Sie den An-

spruch, die Informationen in eigene Bahnen zu lenken und die wich-

tigsten Gedanken zu verdichten. Entnommen: Stickel-Wolf/Wolf: Wissen-

schaftliches Arbeiten und Lerntechniken, S. 65.

Konventionen, Moral und Recht sind sehr stark vom jeweiligen Kultur-
kreis anhängig. – Entnommen: Nothelfer et al: Klausurtraining …, S. 58.

Angesichts der Ergebnisse liegt der Schluss nahe, dass das Controlling 
in Teamsportorganisationen seine erste Entwicklungsstufe erreicht hat 

und flächendeckend im Einsatz ist. – Entnommen: Kasper, Claudio: Con-

trolling im deutschen Teamsport, S. 468.

Die Schreibung mit dem großen I im Wortinnern, wie bei KollegInnen, 

MitarbeiterInnen ist sei Anfang der 1980er-Jahre belegt; im amtlichen 

Regelwerk für die deutsche Rechtschreibung ist die Binnengroßschrei-

bung aber nicht Gegenstand. – Entnommen: Steinhauer: Ja wie denn 

nun, S. 161.

Es gibt auch volkswirtschaftliche Argumente dafür, dass Frauen und 
Männer in den Chefegtagen gemeinsam die Unternehmenslenkung 

übernehmen sollen – gemischte Teams an der Spitze sind nachweislich 

erfolgreicher als homogene. – Entnommen: Mahlstedt: Wie Frauen er-

folgreich in Führung gehen, S. 46.

Es ist ratsam, die Patientenverfügung in die Vorsorgevollmacht einzu-

beziehen bzw. in der Vorsorgevollmacht zu erwähnen, dass der Bevoll-

mächtigte an eine Patientenverfügung gebunden ist. – Entnommen: 

Blauth et al.: Meine Vorsorge, S. 7. 

Buchbesprechungen 

In der Debatte: Frauen als Führungs-
kräfte; Flüchtlinge im Unternehmen 

 
Mahlstedt, Anja

Wie Frauen erfolgreich in Führung gehen 
Und wie es Unternehmen gelingt, weibliche  
Führungskräfte zu fördern. 
Wiesbaden: Springer Gabler 2017 – 244 Seiten, Buch mit festem 
Einband € 34,99 / E-Book € 26,99 

Das Buch 
Anja Mahlstedt ist den Angaben nach als Führungskräftetrainerin, Bera-

terin und Coach mit eigenen Unternehmen tätig. Zuvor war sie in unter-

schiedlichen HR-Funktionen im In- und Ausland angestellt. Was für Rah-

menbedingungen sollen Unternehmen schaffen, damit Frauen in höhere 

Positionen gelangen? Was können Frauen für ihre Karriere tun? Diese und 

andere Fragen durchziehen diese Veröffentlichung.

Die Kompetenz, verfügbare Daten so zu analysieren, dass betriebs-

wirtschaftliche Problemstellungen evidenzbasiert gelöst werden können, 

ist für Unternehmen eine zentrale Quelle von dauerhaften Wett

bewerbsvorteilen. – Entnommen: Seiter: Business Analytics, S. 16.

Die zehn Trends der neuen Digitalisierung bedeuten, dass Maschinen 

uns in gewisser Weise immer ähnlicher werden. Sie nehmen die Welt 

wahr (Input, Output), verändern sie (Robotik), sie können sich mit ande-

ren verbinden (Vernetzung, Crowd) und über ihre Erfahrungen nachden-

ken (Big Data, KI). – Entnommen: Atiker: In einem Jahr digital, S. 91. 

Im Vergleich zu den Anfängen […] haben zwei grundlegende Umwäl-
zungen die Möglichkeiten für Unternehmen verändert und sich damit 

gleichzeitig zu notwendigen Bedingungen für die Relevanz der Unterneh-

men in einer digitalen Welt entwickelt: 1. Das Internet als Medium bringt 

Transparenz und neue Formen von Präsenz […]. 2. Der Zugriff auf Infor-

mationen verändert Sichtweisen und Definitionen. – Entnommen: Schell 

et al.: Industrie 4.0 mit SAP, S. 58 f.

Beim Thema Digitalisierung erlebe ich noch zu oft, dass Unternehmen 

nichts anderes tun, als Mitarbeiter auf Rationalisierungsprozesse vor

zubereiten, die diese dann ausbaden müssen. Das führt zur Renitenz 

gegenüber dem Einsatz neuer Technologien. – Entnommen: Suckale: 

Chemie digital, S. 269. 

Empirische Untersuchungen machen deutlich, dass in der Unternehmens

praxis Defizite bei der regelmäßigen und aktuellen Datenanalyse vor

liegen. – Entnommen: Eichenberg et al.: Unternehmensführung, S. 85.

Da das Thema Verrechnungspreise nicht nur in der Steuerabteilung und 

nicht nur im Controlling sachgerecht abgebildet werden kann, sondern 

eine interdisziplinäre Aufgabe diverser Fachabteilungen ist […]. – Ent-

nommen: Hanke et al: Verrechnungspreise, S. 39.

 

Einzelne Konzepte der Plankostenrechnung wie Nutz- und Leerkosten  

haben dabei sehr akademischen Charakter und rufen bei Praktikern 

meist nur ein müdes Lächeln hervor. – Entnommen: Burger: Prüfungs

training …, S. 125.

Medien nutzt man, um Sachverhalte zu visualisieren. Mit vor allem zwei 

Zielen: 1. Aufmerksamkeit wecken und aufrechterhalten, 2. das Verstehen 

komplexer Sachverhalte und Prozesse zu unterstützen. – Entnommen: 

Franck: Handbuch Wissenschaftliches Arbeiten, S. 149.

Quantitative Untersuchungen verfolgen zwei allgemeine Zielsetzungen, 

die Deskription (Beschreibung) und Explanation (Erklärung). – Entnom-

men: Berger-Grabner: Wissenschaftliches Arbeiten …, S. 158.

Kriterien für die Qualität wissenschaftlicher Arbeiten sind Wahrheits-

treue, Objektivität, Genauigkeit, Überprüfbarkeit, Relevanz, Originalität 

und Verständlichkeit. – Entnommen: Sandberg: Wissenschaftliches Ar-

beiten …, S. 57.
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Der persönliche Eindruck 
Anerkennung von Abschlüssen – Aufenthaltserlaubnis – berufsbezogene 

Sprachkurse – Burka – Deutschkenntnisse – Fachkräftemangel – Flücht-

lingsstatus – Geflüchtetenzahlen – Integrationsfortschritt oder Kopftuch. 

Diese und weitere Stichworte bestimmen die Diskussion um Flüchtlinge. 

Sie sind dem Stichwortverzeichnis des vorliegenden Buches entnommen 

und damit auch Gegenstand der Veröffentlichung. Der Band vermittelt 

vielfältiges Erfahrungs- und Orientierungswissen, wozu auch mehrere Er-

fahrungsberichte beitragen. Breiten Raum nehmen rechtliche Aspekte 

ein. Nützliche Adressen und Webseiten ergänzen das Informationsange-

bot. Die Autoren machen vertraut mit den vielen Besonderheiten und 

Sonderfällen, thematisieren Chancen und Risiken, machen Dilemmata 

deutlich. 

Controlling – klassische, innovative 
und spezielle Themen 

Hoffjan, Andreas/Knauer, Thorsten/Wömpener, Andreas (Hrsg.)

Controlling: Konzeptionen – Instrumente – 
Anwendungen
Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2017 – 642 Seiten, Buch mit festem 
Einband € 99,85 / E-Book € 99,95 

Das Buch 
Die vorliegende Festschrift erscheint an-

lässlich des 65. Geburtstages (im Nov. 

2016) von Prof. Dr. Wolfgang Berens. 

Freunde, Schüler und Kollegen ehren den 

bekannten Wissenschaftler mit einem 

Sammelwerk mit fast 50 Beiträgen von 

über 70 Autorinnen und Autoren aus Wis-

senschaft und Unternehmenspraxis.

Die Themen
Wolfgang Berens – Begriffe und Konzep

tionen des Controllings, z. B. Controlling und Lageberichterstattung – 

Rolle des Controllings, z. B. Controlling in agilen Organisationen – Instru-

mente des Controllings, z. B. Steuercontrolling in der Praxis – Branchen-

spezifische Anwendungen des Controllings, z. B. Controlling in IT-Unter-

nehmen – Controlling in Hochschulen.

Der persönliche Eindruck 
Dieser Sammelband mit Beiträgen zum Controlling zeichnet sich durch 

eine bemerkenswerte thematische Breite aus. Die fast 50 Beiträge be-
handeln als Grundsatz- oder Überblicksartikel vielfältige Einzelas-
pekte des Controllings. Gegenüber vergleichbaren Lehrbüchern werden 

vorwiegend spezielle Themen aufgegriffen, die in einem groben Raster 

eingeordnet sind. Diese Abhandlungen vermitteln das Know-how, die 

Sichtweisen, aber auch die unterschiedlichen Darstellungsstile von über 

70 Autorinnen und Autoren. Neben den klassischen Controllingthemen, 

Konzeptionen, Rollen und Instrumente finden branchenspezifische Con

trollinganwendungen sowie die spezifischen Merkmale des Hochschul-

Die Themen
Einleitung – Karriere ist machbar – Karriere 

und Rahmenbedingungen – Toolbox für 

Ihre Karriere – Unternehmensspielfelder 

beherrschen und in Führung gehen – Wenn 

Sie sich entschlossen haben, die nächste 

Sprosse zu erklimmen – Zusammenfas-

sende Karrieretipps.

Der persönliche Eindruck 
Arbeitszeitmodelle, Babypause, Familie, 

Frauenquote, Führungsqualität, gemisch-

tes Führungsteam, Gleichberechtigung, Karrierebedingungen, Lern-

prozesse, Machtspiele, Netzwerke, Revierverhalten, Rollenmodell, Ver-

einbarkeit von Karriere und Familie oder War of Talent. Diese und zahl-

reiche weitere Schlagworte – meistens sind sie auch sinntragende 

Worte – stehen in der öffentlichen Aufmerksamkeit, wenn es in der ei-

nen oder anderen Hinsicht „um Frauen“ geht. Diese Begriffe stehen 

auch im Stichwortverzeichnis des vorliegenden Buches und sind damit 

Gegenstand dieser Veröffentlichung. Die Autorin schreibt sehr enga-

giert, zeigt eine enge Bindung an die Interessen und Rechte von Frau-

en, tritt aktiv für Frauen ein. Sie bietet vielfältige Informationen und 

praktische Hilfen. Insbesondere die Karriere-Toolbox und die Karriere-

tipps sind recht nützlich und förderlich, und zwar nicht nur für Frauen. 

Mahlstedt legt dar, was Unternehmen ändern sollen und macht dabei 

auch deutlich, welche Vorteile Unternehmen aus ihrer Sicht von einem 

höheren Frauenanteil in Führungspositionen haben. Recht informativ 

und zudem eindrucksvoll sind die verschiedenen Schilderungen aus 

dem Innenleben von Unternehmen. Insgesamt ein Impuls- und Reflexi-

onsbuch mit viel Substanz. 

Verlagspräsentation mit überprüfter Leseprobe (Stand 22.06.2017): 
http://www.springer.com/de/book/9783658143275#aboutAuthors

Batsching, Thomas / Riedel, Tim

Flüchtlinge im Unternehmen  
Praxisleitfaden für eine gelungene Einstellung und Integration

Freiburg: Haufe 2017 – 205 Seiten, € 24,95

Das Buch 
Thomas Batsching führt den Angaben nach 

die Geschäfte von hr_integrate, einer 

deutschlandweiten Flüchtlings-Initiative. Tim 

Riedel ist Trainer und Berater für das Thema 

Personalgewinnung im Kontext von Globali-

sierung. Das Buch informiert und berät mit 

dem Ziel, die Integration von Flüchtlingen zu 

fördern.

Die Themen 
Fachkräftemangel und Flüchtlingskrise – Personalauswahl von Geflüch-

teten – Erfolgreich bei Integration und Onboarding – Berufsausbildung – 

Führung und Zusammenarbeit – Glauben und Auswirkungen am Arbeits-

platz – Arbeitsrechtliche Fragen – Anhang.
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die Orientierung. Gegenwärtig eine der besten und aktuellsten Publika-

tionen zu dem schwierigen und komplexen Thema Verrechnungspreise.

Verlagspräsentation mit überprüftem Blick ins Buch (Stand 24.4.17): 
https://shop.haufe.de/prod/internationale-verrechnungspreise-aus-steu-

erlicher-und-betriebswirtschaftlicher-sicht#tabs

Kasper, Claudio

Controlling im deutschen Teamsport 
Eine empirische Analyse

Norderstedt: Books on Demand, 2016 – 632 Seiten, € 44,99 /  
E-Book € 19,99 

Das Buch 
Dr. Claudio Kasper ist Leiter Konzerncon

trolling beim FC Schalke 04. Das Buch  

beruht auf der Dissertationsschrift des  

Autors an der Fern-Universität Hagen im 

Jahre 2016 und erscheint als Band 13 der 

wissenschaftlichen Reihe Unternehmens-

rechnung und Controlling. 

Die Themen 
Einleitung – Theoretische Grundlagen – 

Branchenmodell des Teamsports – Con

trolling im Teamsport – Hypothesenbildung und Operationalisierung – 

Empirischer Teil – Zusammenfassung und Implikationen für den Team-

sport – Anhang.

Der persönliche Eindruck
Als „Doktorarbeit“, als selbstständige schriftliche wissenschaftliche 

Abhandlung für die Zulassung zum Promotionsverfahren erfüllt die Ver-

öffentlichung zunächst die Kriterien, die die Fern-Universität Hagen an 

diese Dissertation stellte. Darüber hinaus können weitere Kriterien ge-

nannt werden. Mit dieser Arbeit betritt der Autor Neuland, damit ist sie 

auch eine „Impulsarbeit“. Soweit bekannt, ist die Thematik Controlling 

im Teamsport bislang wenig aufgearbeitet. Da diese Buchreihe von 

Univ.-Prof. Dr. Jörn Littkemann empirisch ausgerichtet ist, findet sich 

auch viel Material rund um den Teamsport und zum Controlling im 

Teamsport. Es erschließt sich ein guter Einblick in den Entwicklungs-

stand des Controllings im Teamsport. Dies ist zugleich das Hauptziel 

dieser Veröffentlichung. Damit ergeben sich auch Ansatzpunkte für die 

Weiterentwicklung und für die intensivere Nutzung des Controllings. Bei 

der Lektüre ist zu berücksichtigen, dass es sich um eine wissenschaft-

liche Arbeit handelt, wenn auch mit hohem Praxisbezug. Rund 150 Ab-

bildungen und Tabellen veranschaulichen und vertiefen die Ausführun-

gen. Das Buch bringt insgesamt den Teamsport und das Control-
ling näher zusammen. 

controllings viel Aufmerksamkeit. Einige Beiträge hinterfragen auch das 

Controlling, beispielsweise „Controlling: Entscheidungshilfe oder Placebo“. 

Insofern für Controllinginteressierte eine Fundgrube zu traditionellen und 

innovativen Themen. Das Buch ist eine Ergänzung der vorliegenden Con-

trolling-Lehrbücher, aber kein Lehrbuchersatz. Ein wissenschaftliches 

Sammelwerk, eine Bestandsaufnahme mit vielfältigen Controlling

perspektiven und Praxisrelevanz. 

Verlagspräsentation mit überprüftem Blick ins Buch (Stand 29.04.17 ): 
https://shop.schaeffer-poeschel.de/prod/fachbuch-controlling#tabs

Hanken, Jörg / Kleinhietpaß, Guido / Lagarden, Martin

Verrechnungspreise  
Praxisleitfaden für Controller und Steuerexperten. 2. Auflage 
Freiburg: Haufe-Lexware 2017 – 623 Seiten, Buch mit festem  
Einband € 79,– / E-Book € 69,99 

Das Buch 
Dipl.-Wirtschaftsinformatiker Jörg Hanken 

ist Steuerberater und Certified Valuation 

Analyst, bei PwC tätig. Guido Kleinhietpaß, 

Dipl.-Oec., ist Trainer und Partner der CA 

Akademie AG. MBA und Dr. rer. nat. Martin 

Lagarden ist Head of Global Transfer Pricing 

bei der Henkel AG & Co. KGaA in Düssel-

dorf. Die vorliegende Neuauflage bietet für 

Controller und Steuerexperten fundierte In-

formationen und verlässliche Orientierung.

Die Themen 
Ganzheitliches VP-Management – Grundlagen steuerlicher Verrech-

nungspreise – Interne Leistungsverrechnung – Unternehmenssteuerung 

und steuerliche Verrechnungspreise – Anlagen. 

Der persönliche Eindruck 
Das Themenfeld Verrechnungspreise steht in einem vielfachen Span-

nungsverhältnis. Aus der Unternehmenssicht sind steuerliche und be-

triebswirtschaftliche Ziele zu harmonisieren sowie verschiedene Unter-

nehmensteile aufeinander abzustimmen. Der Band bietet eine intensive 

Themenbearbeitung. Dabei ergänzen und verstärken sich die drei Au-

toren durch unterschiedliche Sichtweisen. Die Problematik der Harmo-

nisierung steuerlicher und betriebswirtschaftlicher Aspekte prägt diese 

Veröffentlichung. Zahlreiche neuere Themen und Entwicklungen fan-

den Eingang in die Neubearbeitung, z. B. die neuen BEPS-Regeln der 

OECD, Verrechnungspreisschnittstelle zu Umsatzsteuer und Zoll oder 

Country-by-Country Reporting. Zahlreiche Praxisbeispiele und -berichte 

sowie eine betont anwendungsorientierte Ausrichtung sichern einen ho-

hen praktischen Nutzwert. Viele Tabellen und Abbildungen, z. T. farbig, 

veranschaulichen einzelne Aussagen oder verdeutlichen komplexe Zu-

sammenhänge. Eine lesefreundliche Textgestaltung sowie eine große 

Zahl von Infokästen mit Zusammenfassungen, Beispielen, Hinweisen 

usw. unterstützen die Wissensvermittlung. Zudem erweitern drei Anlagen 

das Informationsangebot, z. B. zu den Dokumentationsanforderungen 

ausgewählter Staaten. Ein differenziertes Inhaltsverzeichnis, ein mehr-

seitiges Stichwortverzeichnis, Zwischen-Überschriften usw. erleichtern 
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vollständige Klausuren. Behandelt wer-

den Themen der Allgemeinen Betriebswirt-

schaftslehre, wie Grundlagen, Manage-

mentprozess, Organisation usw. Die Bear-

beitung erfolgt jeweils in vier Schritten: 1. 

Aufgabenstellung, 2. Lösung, 3. Hinweise 

zur Lösung, 4. Literaturempfehlungen. Ka-

tegorisierungen wie die Bearbeitungszeit 

erleichtern die Einordnung. Etwa 50 Tabel-

len und Abbildungen veranschaulichen den 

Text. Das Buch kann der Prüfungsvorberei-

tung sowie dem Selbststudium dienen. Neben der gezielten Überprüfung 

von Wissen und Kenntnissen kann es angesichts der prägnanten Darstel-

lung von Aufgaben und Lösungen auch Lehrwerke ergänzen.

Verlagspräsentation mit überprüften Leseproben (Stand 09.05.2017): 
https://www.degruyter.com/viewbooktoc/product/473661?rskey=iEQm

DQ&result=1

Burger, Alexander

Prüfungstraining Kosten- und  
Leistungsrechnung 
Aufgaben, Lösungen, Klausuren

Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2017 – 152 Seiten, € 19,95 /  
E-Book € 19,95 

Der Band ergänzt Standardlehrbücher zur 

Kostenrechnung und bietet zu den gän-
gigen Themen der Kostenrechnung viel-
fältige Übungen unterschiedlicher Art und 

verschiedener Schwierigkeitsstufen. Dabei 

erfolgt meistens eine vierfache Bearbei-

tungsfolge: 1. Kurze thematische Einfüh-

rung, 2. Aufgabe, 3. Musterlösung, 4. Typi-

sche Fehlerquellen. Das mehrfarbige Buch 

ist recht lesefreundlich gestaltet. Es kann 

helfen, im Rahmen der Prüfungsvorberei-

tung oder des Selbststudiums das Standardwissen der Kostenrechnung 

zu überprüfen, zu vertiefen und zu festigen.

Verlagspräsentation mit überprüftem Blick ins Buch (Stand 
09.05.2017): https://shop.schaeffer-poeschel.de/prod/pruefungstraining-

kosten-und-leistungsrechnung#tabs

Eichenberg, Timm / Hahmann, Martin / Hördt, Olga /  
Luther, Maren / Stelzer-Rothe, Thomas

Unternehmensführung  
Fallstudien, Klausuren, Übungen und Lösungen 
Berlin: de Gruyter 2017 – 226 Seiten, Broschur, € 24,95 

Das Buch erscheint als Band 5 der Reihe „Lehr- und Klausurenbücher der 

angewandten Ökonomik“. Es wurde von fünf Hochschullehrern erarbeitet. 

Die Veröffentlichung enthält eine Sammlung von Fallstudien und Klau-

Seiter, Mischa

Business Analytics 
Instrumente zur Datenanalyse für bessere unternehmerische 
Entscheidungen

München: Vahlen 2017 – 233 Seiten, € 49,80 

Das Buch 
Dr. Mischa Seiter ist Professor für Wertschöp-

fungs- und Netzwerkmanagement am Institut 

für Technologie- und Prozessmanagement der 

Universität Ulm und wissenschaftlicher Leiter 

des International Performance Research Insti-

tute. Ferner gehört er der Ideenwerkstatt des 

ICV an. Diese Neuerscheinung widmet sich 

effektiven und effizienten Daten zur Lösung 

betriebswirtschaftlicher Entscheidungen.

Die Themen 
Grundlagen – Teilprozess Framing – Teilprozess Allocation – Teilprozess 

Analytics – Teilprozess Preparation – Fallstudien.

Der persönliche Eindruck
Das Buch wendet sich in erster Linie an Führungskräfte und weniger an Spe-

zialisten. Es beruht auf der These: „Die Kompetenz, verfügbare Daten so zu 

analysieren, dass betriebswirtschaftliche Problemstellungen evidenzbasiert 

gelöst werden können, ist für Unternehmen eine zentrale Quelle von dauer-

haften Wettbewerbsvorteilen.“ Der Fokus liegt auf betriebswirtschaft-
lichen Fragen und auf einer betriebswirtschaftlichen Logik. Aspekte der 

Informatik und Mathematik sind Teil der Betrachtung und im Unterschied zu 

anderen Veröffentlichungen nicht vorherrschend. Zentral ist der Bezug von 

analysierter Datenbasis und Wettbewerbsvorteil. Konzeptionelle Überlegun-

gen verbinden sich mit Fragen der Umsetzung und Nutzung. Angeboten wer-

den zahlreiche anwendungsbezogene Anmerkungen, Beispiele und vor allem 

zwei – den Angaben nach – reale Fallstudien zum Schluss des Buches. Ne-

ben den Fallstudien im Abschlusskapitel findet sich an jedem Kapitelende die 

Fallstudie „Ausrüster GmbH“. Der Autor nutzt zahlreiche didaktische Ele-

mente: 123 Abbildungen veranschaulichen die Ausführungen, eine klare 

Systematik (Bearbeitung entlang von vier Teilprozessen), eine tiefe Struktu-

rierung, Zusammenfassungen, Wiederholungs- und Vertiefungsfragen, Info-

kästen und eine übersichtliche Textgestaltung erhöhen den Gebrauchswert. 

Die Darlegungen erfolgen in verständlicher Weise und leserorientiert. 

Wo stehe ich? – Betriebswirtschaft-
liches Wissen im Test 

Nothhelfer, Robert / Foschiani, Stefan / Rade, Katja / Trauzettel, Volker

Klausurtraining für allgemeine  
Betriebswirtschaftslehre  
Originalaufgaben mit Musterlösungen

Berlin: de Gruyter 2017 – 149 Seiten, € 24,95 

Dieses Buch, veröffentlicht von vier Professoren der Hochschule Pforz-

heim, enthält eine Sammlung von rund 50 Klausuraufgaben sowie 2 
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sich dem Umsetzungsprozess und beschreibt Techniken und Methoden, 

die digitale Transformation voranzutreiben. Der 3. Teil bezieht sich auf 

Überlegungen, die Digitalisierung nachhaltig und erfolgreich im Unterneh-

men zu verankern. Insgesamt wird die digitale Transformation zum „An-

fassen“ und Verstehen vermittelt. Die Veröffentlichung ist verständlich 

und anschaulich geschrieben und mit hohem Praxisbezug versehen. Dazu 

gibt es eine Menge Beispiele, Hintergrundinformationen und praktische 

Erfahrungen. Die übersichtliche Gliederung und die lesefreundliche Text-

gestaltung erhöhen den Nutzwert. Ein konkreter Leitfaden, der sich mit 

zentralen Grundfragen beschäftigt: Wo und wie beginnt man die Digitali-

sierung? Wie verankert man sie dauerhaft im Unternehmen? Wo liegen 

die kritischen Erfolgsfaktoren? Zu diesen und anderen Fragen bietet der 

Autor praktischen Rat, nützliche Hinweise und hilfreiche Tipps. Website 

zum Buch: www.InEinemJahr.digital.

Verlagspräsention mit überprüfter Leseprobe (Stand 26.4.17): http://

wiley-vch.e-bookshelf.de/in-einem-jahr-digital-9564436.html?lang=dt

Suckale, Margret (Hrsg.)

Chemie digital: Arbeitswelt 4.0 
Frankfurt: Frankfurter Allgemeine Buch 2016 – 280 Seiten,  
€ 24,90 / E-Book € 18,99 

Das Buch 
Margret Suckale ist Mitglied des Vorstands 

der BASF SE und seit 2013 Präsidentin des 

Bundesarbeitgeberverbands Chemie e. V. 

(BAVC) und Vizepräsidentin der Bundesverei-

nigung der Deutschen Arbeitgeberverbände 

(BDA). In dieser Funktion führt sie in diesem 

Buch insgesamt 24 Autoren und Interview-

partner zusammen, die aus unterschied

lichen Perspektiven Aspekte der „Arbeitswelt 

4.0“ erörtern. Die Ausführungen sind über-

wiegend branchenübergreifend.

Die Themen (Ausgriff)
Chancen nutzen, Mitarbeiter mitnehmen – Industrie- und Arbeitsbezie-

hungen im digitalen Wandel – Aussichten für die Arbeitswelt 4.0 – Die  

digitale Arbeitswelt menschenwürdig gestalten – Mehr Mut, mehr Kapital, 

mehr Pioniergeist – Wie ändert sich die Führung – Wohlstand durch Wan-

del – Es gibt keinen digitalen Menschen.

Der persönliche Eindruck
Die Digitalisierung erweist sich als komplexes und facettenreiches The-

ma, das insbesondere auch die Arbeitswelt nachhaltig beeinflusst und 

verändert. Aus dieser Entwicklung ergeben sich vielfältige Fragen, die 

sich gegenwärtig noch nicht abschließend beantworten lassen. Auch ist 

die Digitalisierung nicht nur positiv belegt, wie auch die Herausgeberin-

hervorhebt. Suckale betont, sie wünsche sich eine Diskussion über Chan-

cen, ohne dabei die Risiken auszublenden. Sie versteht das Buch als „Ap-

pell, mehr Freiheit und Mut zuzulassen, um neue Dinge auszuprobieren“. 

Das Buch trägt dazu bei, der Debatte um die Auswirkungen der Digitali-

sierung Strukturen zu geben. Verantwortliche aus Politik und Wirtschaft, 

Wissenschaft und Verbandswesen bringen ihre unterschiedlichen und 

suraufgaben, die in vier Schritten bear-

beitet werden: 1. Aufgabenstellung, 2. Lö-

sung, 3. Hinweise zur Lösung, 4. Literatur-

empfehlungen. Der Titel befasst sich nach 

einer Einleitung mit den Grundlagen der 

Unternehmensführung und dem normati-

ven Management, mit den Grundlagen des 

strategischen Managements und der stra-

tegischen Analyse, mit der Strategieent-

wicklung und -implementierung sowie mit 

der strategischen Kontrolle. Der Band rich-

tet sich vorrangig an Dozenten und Studierende, er eignet sich aber auch 

zum Selbststudium. Die Fallstudie „Kaffee Leben GmbH“ durchzieht das 

Buch, sie fördert das Verstehen und Anwenden des Lehrstoffs. Die an-

schauliche und übersichtliche Darstellung erhöht den Gebrauchsnutzen. 

Verlagspräsentation mit überprüften Leseproben (Stand 21.06.17): 
https://www.degruyter.com/viewbooktoc/product/457689?rskey=AeW

L2C&result=2

Wie gehen wir mit der 
Digitalisierung um? 

Atiker, Ömer

In einem Jahr digital  
Das Praxishandbuch für die digitale Transformation  
Ihres Unternehmens 
Weinheim: Wiley 2017 – 313 Seiten, fester Einband, € 24,99 € / 
E-Book € 21,99 

Das Buch
Der Autor wird als Experte für digitale Stra-

tegien vorgestellt (Website des Autors: 

www.atiker.com). Das Buch unterstützt 

beim Einstieg in die Digitalisierung und  

deren Nutzung für das Unternehmen.

Die Themen 
Wie Digitalisierung Mehrwert schafft, z. B. 

Immaterielle Werte – Von der Idee bis zum 

Erfolg, z. B. Menschen, Mittel, Organisation 

– Digitale Transformation in der Praxis, 

z. B. von Menschen und Maschinen.

Der persönliche Eindruck 
Der Band bietet vielfältige Informationen und eine praxisgerechte Orien-

tierung zu Fragen der Digitalisierung in den Unternehmen. Der Buchtitel 

weckt möglicherweise überzogene Erwartungen. Ob ein Unternehmen „in 

einem Jahr digital“ werden kann, mag offenbleiben. Das Buch kann die 
Tür zur Digitalisierung und zur digitalen Transformation öffnen. Dazu 

informiert der 1. Teil über vielfältige Ansatzpunkte, die Digitalisierung für 

das Unternehmen zu nutzen und unterstützt dabei, diese Möglichkeiten 

im Hinblick auf die Unternehmensziele zu bewerten. Der 2. Teil widmet 
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Führung und Organisation als 
Erfolgsfaktor 

 
Fischer, Thomas M. / Vollmer, Marcell (Hrsg.)

Erfolgreiche Führung von Shared Services
Wiesbaden: Springer Gabler 2017 – 180 Seiten, Buch mit weichem 
Einband € 49,99 , E-Book € 39,99 

Das Buch
Der Band erscheint als ZfbF-Sonderband 

70/17 (ZfbF = Schmalenbachs Zeitschrift 

für betriebswirtschaftliche Forschung). Er 

fasst die Ergebnisse des Arbeitskreises 

„Shared Services“ der Schmalenbach-Ge-

sellschaft für Betriebswirtschaft zusammen, 

welche den Angaben nach in fünf Jahren seit 

Gründung des Arbeitskreises entwickelt 

wurden (https://www.schmalenbach.org/).

Die Themen 
Grundlagen und konstituierende Merkmale von Shared Services – Er-

folgsfaktoren von Shared Services Center – Performance Management 

und Geschäftsentwicklung in der Shared Services Organisation.

Der persönliche Eindruck 
Der Band bietet in acht Beiträgen eine grundsätzliche und in sich 
geschlossene Behandlung der Shared Services Thematik. Zu-

nächst werden Relevanz, Ziele und Entwicklungsstand sowie die  

Fragen der Implementierung diskutiert. Prozessstandardisierung und 

Erfolgsmessung schließen sich als weitere Themen an. Performance 

Management und Geschäftsmodell sind zusätzliche zentrale Stichwor-

te der Veröffentlichung. An der Erarbeitung des Sonderbandes haben 

– gemäß Vorwort – sowohl Wissenschaftler als auch Unternehmens-

vertreter mitgewirkt. Mehrere Unternehmen haben diese Publikation – 

den Darstellungen zufolge – durch Praxisbeispiele unterstützt, u. a. 

BASF SE, Bertelsmann SE, Daimler AG, Deutsche Lufthansa AG und 

Deutsche Telekom AG. Im Sinne dieser Veröffentlichung sind Shared 

Service Center (SSC) eine Organisationsform, die einen wichtigen Bei-

trag zur Steigerung des Unternehmenserfolgs durch Realisierung von 

Qualitäts- und Kostenpotenzialen leistet. Die Autoren beantworten 

Kernfragen und bringen mit dieser Veröffentlichung eine Struktur in die 

SSC-Thematik. Dabei kennzeichnet eine enge Verzahnung von theore-

tischen und praktischen Aspekten diese Arbeit, die wissenschaftlichen 

Ansprüchen folgt. Eine Vielzahl von Abbildungen und eine übersicht

liche Textgestaltung unterstützen die Themenvermittlung.

Verlagspräsentation mit überprüften Leseproben (Stand 29.04.17): 
http://www.springer.com/de/book/9783658134853#aboutBook

spezifischen Sichtweisen ein. Arbeitgeber-Vertreter, Gewerkschaftler, ein 

Bischof, eine Ministerin usw. kommen zu Wort. Damit zeichnet ein breites 

Themen- und Meinungsspektrum das Buch ebenso aus wie der ernsthafte 

Versuch, ein schwieriges Thema greifbarer, verständlicher und zugängiger 

zu machen. Insgesamt bietet das Buch einen bedeutsamen Zwischen-

schritt bei der Aufarbeitung der Auswirkungen der Digitalisierung. Die 

Textgestaltung ist lesefreundlich, auf Abbildungen und andere Gestal-

tungsmittel wird weitgehend verzichtet. 

Schell, Otto / Schmid-Lutz, Veronika / Schocke, Kai-Oliver / 
Stockrahm, Volker / Zinovieva, Julia

Industrie 4.0 mit SAP  
Strategien und Anwendungsfälle für die moderne Fertigung

Bonn: Rheinwerk 2017 – Buch € 69,90 / E-Book € 64,90 / Buch 
und E-Book € 74,90 

Das Buch 
Den Angaben nach ist Otto Schell Mitglied 

des Vorstandes der Deutschsprachigen SAP-

Anwendergruppe e. V. (DSAG). Veronika 

Schmid-Lutz ist Chief Product Owner für 

Manufacturing bei der SAP. Dr. Kai-Oliver 

Schocke ist Professor an der Frankfurt Uni-

versity of Applied Sciences. Volker Stock-

rahm ist Partner bei Ernst & Young und Julia 

Zinovieva ist Team Product Owner. Die Auto-

ren werden durch fünf Co-Autoren unter-

stützt. Das Buch gibt einerseits einen Einstieg in die Ansätze von Industrie 

4.0 und zeigt andererseits, wie Industrie 4.0 mit Methoden und Systemen 

der SAP umgesetzt werden kann.

Die Themen 
Begriffsdefinition und Bedeutung – Herausforderungen durch Industrie 4.0 

– Standardisierung und Datenformate – Industrie 4.0 und SAP – Anwen-

dungsszenarien – Beispiele – Internet of Things und Predictive Mainte-

nance – SAP Manufacturing Execution / Integration and Intelligence – SAP 

Plant Connectivity – Geschäftsmodelle entwickeln – Ausblick – Anhang. 

Der persönliche Eindruck
Das Buch öffnet den Zugang zu Industrie 4.0 und vermittelt, wie Industrie 

4.0 schrittweise konzipiert und umgesetzt werden kann unter besonderer 

Berücksichtigung der Systeme und Methoden der SAP. Es vermittelt viel-

fältiges Wissen zum Thema, hilft beim Aufbau eines Themen- und Prob-

lemverständnisses und unterstützt in grundsätzlicher Hinsicht in Anwen-

dungs- und Umsetzungsfragen. Das Buch gibt eine Gesamtdarstellung 

mit vielfältigen Einzelaspekten, daher richtet es sich auch an eine breite 

Zielgruppe. Die Autoren gehen in die Tiefe und in die Details, insofern ist 

es auch ein „Arbeitsbuch“, das an den Leser Anforderungen stellt. Eine 

übersichtliche und lesefreundliche Textgestaltung sowie viele Abbildun-

gen erhöhen den Gebrauchswert. 

Verlagspräsentation mit überprüften Leseproben (Stand 08.06.2017): 
https://www.rheinwerk-verlag.de/industrie-40-mit-sap_4202/
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– Rhetorische Stilmittel – Gespräche führen 

– Konflikt- und Kritikgespräche – Verkaufs-

gespräche – Verhandlungen – Diskussi-

onsrunden – Virtuell geführte Gespräche – 

Persönliche Aspekte – Entwicklungstipps.

Der persönliche Eindruck 
Der Band behandelt mit der Stärkung und 

Entwicklung der Kommunikationsfähigkeit 

eine wesentliche Schlüsselqualifikation. 

Dazu werden wesentliche Kommunikations-

situationen behandelt, mit ihren Einflussgrößen erörtert und entscheidende 

erfolgsbestimmende Faktoren, Abläufe usw. aufgezeigt. Aus Sicht des Au-

tors geht es in diesem Buch um die „zielgerichtete systematische Kommu-

nikation im Businessumfeld“. Im Sinne dieser Zielsetzung vermittelt der 

Autor einerseits vielfältiges Wissen rund um die Kommunikation und ande-

rerseits praktische Hilfen, um in Kommunikations- und Überzeugungs-
situationen bestehen zu können. Den Angaben nach stehen digitale  

Zusatzinhalte für Smartphone oder Tablet zur Verfügung. Ein Buch mit  

hohem praktischen Nutzwert. Die mehrfarbige Textgestaltung, die zahl

reichen Abbildungen und die übersichtliche Aufbereitung erhöhen den  

Gebrauchsnutzen. Ein Buch mit günstigem Preis-Leistungsverhältnis. 

Dudenredaktion (Hrsg.)

Duden – Das Stilwörterbuch  
10., überarbeitete und erweiterte Auflage

Berlin: Dudenverlag 2017 – 1.104 Seiten, € 24,99 € / E-Book € 14,99 

Der vorliegende Band 2 der 12-bändigen Duden-Reihe enthält den Angaben 

nach insgesamt mehr als 100.000 Beispiele von A über z. B. bedrohen, 

ermächtigen, Lüge, spruchreif, Verdruss bis 

zynisch. Das Nachschlagewerk unterstützt mit 

seinen Verknüpfungen, Redensarten, festen 

Wortverbindungen und typischen Beispielen das 

korrekte und ansprechende Formulieren, hilft 

den treffenden und passenden Ausdruck zu fin-

den. Die Hinweise zur Benutzung auf den ersten 

Seiten des Buches vermitteln Arbeits- und Ver-

ständnishilfen. Zahlreiche Infokästen bieten 

ergänzende Angaben. Laut Verlag kann das 

komplette Wörterbuch für 1 € heruntergeladen werden. Eine nützliche 

Hilfe für Vielschreiber und alle, die auf gutes Deutsch Wert legen. 

Anja Steinhauer

Ja wie denn nun?  
Sprachliche Zweifelsfälle und ihre Lösung

Berlin: Duden 2017 – 352 Seiten, € 19,99 

Das Buch
Den Angaben nach gibt die Autorin diese Neuerscheinung heraus in  

Zusammenarbeit mit der Dudenredaktion und in Zusammenarbeit mit 

dem Deutschen Journalisten-Verband DJV. 

Mielke, Ralf / Bleis, Christian

Führen mit Feedback  
Hintergründe, Vorgehen, Praxismethoden

München: Vahlen 2016 – 139 Seiten, € 29,80 / E-Book € 25,99 

Das Buch 
Den Angaben nach ist Ralf Mielke 

Gründer und Geschäftsführender 

Gesellschafter der Goldpark GmbH 

Unternehmensberatung in Frank-

furt/Main. Prof. Dr. Christian Bleis 

ist dem Vernehmen nach Pro

fessor an der HWR in Berlin. Das 

Werk ist Teil der Reihe: „90 Minuten für ...“.

Die Themen
Führung – tierische und menschliche Einblicke – Führungskräfte-Feedbacks 

aus Sicht der Führungskräfte – Führungskräfte-Feedback aus der Perspekti-

ve von HR – Führungskräfte-Feedback aus der Perspektive der Organisation.

Der persönliche Eindruck
Das Buch stellt Methoden, praktische Vorgehensweisen und Hintergründe 

vor, die nach den Worten der Autoren auf Erfahrungen aus vielfältigen Be-

ratungsprojekten beruhen. Demzufolge stehen Fragen im Fokus, wie sie 

im Rahmen von Konzeption, Umsetzung und Bearbeitung von Führungs-

kräfte-Feedbacks üblicherweise auftreten. Zunächst behandeln die Auto-

ren in groben Zügen die grundsätzliche Führungsthematik. Danach steht 

u. a. der Zusammenhang zwischen Führung und Unternehmenserfolg in 

der Aufmerksamkeit. Es folgen u. a. Überlegungen zu den Voraussetzun-

gen eines erfolgreichen Führungskräfte-Feedbacks. Eine kurze Einfüh-

rung in das Veränderungsmanagement beschließt diese Veröffentlichung. 

Die Autoren bieten einen kompakten Überblick über wesentliche As-
pekte des Konzipierens und Nutzens des Führens mit Feedback. Ein 

Methodenbuch, das Hinweise und Anleitungen vermittelt. Die mehrfarbige 

Textgestaltung, die vielen Abbildungen und gezielten Hervorhebungen ver-

leihen dem Buch ein hohes Maß an Anschaulichkeit. Der Inhalt wird ver-

ständlich und einprägsam, systematisch und komprimiert formuliert. 

Kommunikation – eine Schlüssel-
kompetenz 

Flume, Peter

Die Kunst der Kommunikation  
In Gesprächen und Vorträgen überzeugen

Freiburg: Haufe 2017 – 275 Seiten, € 19,95 € / E-Book € 16,99 

Das Buch 
Peter Flume ist nach Verlagsangaben Trainer für Rede- und Präsentati-

onstechnik, Argumentation und Verhandlung. Das Buch ist ein Sachbuch 

zu Fragen der Kommunikation und deren erfolgreicher Nutzung.

Die Themen
Überzeugungssituationen vorbereiten – Argumente vorbereiten – Ver-

handlungen planen – Reden/Präsentationen rund um die Argumente planen 
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Stickel-Wolf, Christine / Wolf, Joachim

Wissenschaftliches Arbeiten und Lerntechniken 
Erfolgreich studieren – gewusst wie!  
8., aktualisierte und überarbeitete Auflage. 
Wiesbaden: Springer 2016 – 387 Seiten, € 29,99 

Das Buch 
Leichter lernen, effizienter studieren

Die Themen
Persönliches Wissensmanagement – Er-

stellung einer wissenschaftlichen Arbeit – 

Wissenspräsentation – Studienplanung 

und -organisation.

Der persönliche Eindruck
Intensive Arbeits- und Lernhilfe – Betonung 

systematischer Vorgehensweise – konkret 

und anwendungsorientiert mit vielen Tipps 

– übersichtliche Textgestaltung – Zugriff über detailliertes Inhaltsver-

zeichnis und umfangreiches Stichwortverzeichnis. 

Berger-Grabner, Doris

Wissenschaftliches Arbeiten in den  
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften  
Hilfreiche Tipps und praktische Beispiele  
3., aktualisierte und erweiterte Auflage

Wiesbaden: Gabler 2016 – 246 Seiten, € 29,99 / E-Book € 22,99  

Das Buch
Vielfältige Hinweise und Empfehlungen für 

Seminar-, Bachelor- und Masterarbeiten 

sowie vergleichbare Arbeiten.

Die Themen
Grundlagen – Tools und Techniken – von 

der Idee bis zur fertigen Arbeit – Sozialfor-

schung – Fragebogen und Stichproben – 

Häufig gestellte Fragen.

Der persönliche Eindruck
Sehr praxisbezogen entlang des Er- und Be-

arbeitungsprozesses – Betonung der Erhebungsmethoden und Bewertung 

gewonnener Daten – viele Beispiele und Hinweise – zahlreiche Abbildungen 

und Infokästen – detailliertes Inhalts- und knappes Stichwortverzeichnis.

Verlagspräsentation mit überprüften Leseproben (Stand 12.05.17): 
http://www.springer.com/de/book/9783658130770

 

 

Die Themen
Das Buch gliedert sich in drei Teile: 1. Ein-

führung mit Benutzungshinweisen und  

einer Betrachtung „Korrekt? Korrekt!“. 2. 

Alphabetischer Nachschlageteil mit rund 

2.000 (gemäß den Angaben) Zweifelsfäl-

len aus den Bereichen Rechtschreibung, 

Grammatik, Stil und Zeichensetzung. 3. 

Überblicksartikel zu Schwerpunktthemen, 

z. B. Aufzählung/Gliederung, geschlech-

tergerechter Sprachgebrauch, Komma 

oder Zahlen und Ziffern.

Der persönliche Eindruck
Das handliche Buch ist lesefreundlich gestaltet und orientiert sich am 

praktischen Bedarf. Sacherklärungen werden vielfach durch Beispiele 

und Formulierungshilfen ergänzt und verstärkt. Eine nützliche Arbeitshilfe 

für alle, die auf gute und korrekte Texte Wert legen müssen, etwa Texter, 

Journalisten, Blogger usw. 

 

Wissenschaftliches Arbeiten – Qualifi-
kationen nachweisen und vermitteln

Sandberg, Berit

Wissenschaftliches Arbeiten von  
Abbildung bis Zitat  
3., durchgesehene und erweiterte Auflage 
Berlin: de Gruyter 2017 – 312 Seiten, € 19,95 

Das Buch
Lehr- und Übungsbuch für Bachelor, Master 

und Promotion.

Die Themen
Wissenschaftstheoretische Grundlagen – 

Inhalt und Textgestaltung – Zitiertechnik – 

Übungsaufgaben mit kommentierten Lö-

sungen.

Der persönliche Eindruck
Rund 200 Übungsaufgaben mit Lösungen 

– viele Beispiele und Hinweise – detaillier-

tes Inhaltsverzeichnis und umfangreiches Stichwortverzeichnis – ver-

ständlich und gut lesbar – gründliche Darstellung des Methodenwissens 

zum wissenschaftlichen Arbeiten.

Verlagspräsentation mit überprüften Leseproben (Stand 09.05.2017): 
https://www.degruyter.com/view/product/456172?format=B&rskey=w

GJvRP&result=1
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Vorgang des Verstehens Bedeutung gibt.“ Für Bücherwürmer haben Bü-

cher eine andere und höhere Bedeutung als den „Vorgang des Verste-

hens“. Für sie kann Lesen eines schön gestalteten, eines inhaltsreichen 

oder auch spannenden Buches ein Genuss sein. Nach einer Untersu-

chung der Stiftung Lesen gibt es verschiedene „Lesetypen“. Dazu ein 

Beispiel: 24 % haben als „Lesefreunde“ eine hohe emotionale Wert-

schätzung des Lese-Erlebnisses. In letzter Zeit sind mehrere Neuer-

scheinungen auf den Buchmarkt gekommen, die uns sehr emotionale 

Seiten des Lesens und der Literatur vermitteln. Beispielsweise heißt es, 

„Bücher können Freunde sein“ oder auch „Kann man Bücher lieben?“ 

Dass es die Wirkung des Lesens und der Literatur nun auch in die Apo-

theken Umschau geschafft hat, ist etwas Neues und Besonderes. In der 

Ausgabe vom 1. März 2017 ist auf den Seiten 136 f. vom „Doktor Buch“ 

die Rede mit der Kernaussage „Literatur macht das Leben nicht nur 
reicher. Sie kann es auch verlängern“. Als Beleg wird auf eine Studie 

der Yale-Universität verwiesen. Die zentrale Aussage dieser Studie: Wer 

viel liest, lebt länger. Wir wissen schon seit Langem, dass Lesen ein gu-

tes Fitnesstraining ist. Beispielsweise ist die sogenannte „Bibliotherapie“ 

vor allem in den USA und in Skandinavien eine verbreitete und offenbar 

auch erfolgreiche Methode bei der Behandlung psychischer Probleme. 

Fach- und Sachbücher nutzen wir meist funktional, d. h. um Wissen auf-

zunehmen und Kenntnisse zu überprüfen. Insofern schaffen wir uns neue 

Perspektiven, erweitern unser Wissen – und entfalten vielleicht auch 

unsere Persönlichkeit. Die Bedeutung und Wirkung des Lesens und der 

Literatur ist außerordentlich vielfältig, wie immer mehr Studien heraus-

arbeiten. Der Verfasser dieser Zeilen arbeitet seit rund 40 Jahren mit 

Büchern, u. a. als Rezensent, hat um die 4.500 Bücher in den Händen 

gehalten. Er kann mit tiefer Überzeugung bestätigen, dass dem Lesen 

und der Literatur etwas Geheimnisvolles und Großartiges innewohnt, 

das größer ist als das Verstehen eines Textes durch Lesen. Offene  

Frage: Macht auch Controlling-Literatur „gesund“?

Zu guter Letzt 

Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit. Dieses Literaturforum folgt dem 

Grundsatz „vom Leser her denken“. Wenn Sie mögen, informieren Sie 

mich bitte über Ihre Hinweise, Vorschläge und Wünsche. 

Herzliche Grüße und alles Gute bis zur nächsten Ausgabe

Ihr „Bücherwurm“ Alfred Biel 

E-Mail: alfred.biel@gmx.de.

Franck, Norbert

Handbuch Wissenschaftliches Arbeiten 
Was man für ein erfolgreiches Studium wissen und können muss; 
3. vollständig überarbeitete und aktualisierte Auflage

Paderborn: Ferdinand Schöningh 2017 – 309 Seiten, Buch € 19,99 
/ Online-Zugang € 15,99 / Buch und Online-Zugang € 23,99

Das Buch: Studienratgeber / Nachschlagewerk

Die Themen (Ausgriff): Belegen und Bericht 

– Exposé – Gliederung – Literatur – Referat 

– Schreiben – Thesenpapier – Zitat.

Der persönliche Eindruck: 38 Beiträge be-

handeln Anforderungen, Fragen und Proble-

me rund um das Studium – anwendungsbe-

zogen und anschaulich – viele Beispiele – 

umfangreiches Stichwortverzeichnis.

Verlagspräsentation mit überprüftem 
Blick ins Buch (Stand 12.05.17): http://

www.utb-shop.de/handbuch-wissenschaftliches-arbeiten-9398.html

Persönliche Themen und 
Kompetenzen 

Blauth, Michael / Depré, Peter / Jenal, Oliver / Lambert, Antje / 
Popp, Wolfgang 

Meine Vorsorge in nur 30 Minuten
Regensburg: Walhalla 2017 – 48 Seiten A4, Buch € 9,95 / PDF € 5,99 

Die Autoren: Expertenteam aus fünf Fachanwälten.

Die Themen: Vorsorgevollmacht – Betreuungsverfügung – Patientenver-

fügung – Entbindung von ärztlicher Schweigepflicht – Organspende – 

Bankvollmacht – Postvollmacht. 

Der persönliche Eindruck: 
·· �Die einzelnen Verfügungen werden kompakt erläutert,  

Wichtiges hervorgehoben.

·· Zu jeder Verfügung werden Textbausteine angeboten  

(Bankvollmacht ausgenommen).

·· Der Band vermittelt Basiswissen zu den einzelnen Verfügungen  

und informiert über Handlungsbedarf und Handlungsmöglichkeiten. 

·· Möglicher Einstieg in eine vertiefende Beschäftigung und / oder  

eine Beratung.

Verlagspräsentation mit überprüfter Leseprobe (Stand 21.06.17) 

URL: https://www.walhalla.de/beruf-&-leben/meine-vorsorge-in-nur-

30-minuten.produkt.html

Medien-ABC 

Lesen ist mehr als Informationen aufzunehmen
Nüchtern und lexikalisch betrachtet heißt Lesen, „dass ein Leser einem 

Text (Geschriebenem, Gedrucktem, aber auch Zeichen anderer Art) im 

Allgemeine Hinweise 
Das Literaturforum wird mit großer journalistischer und redaktioneller Sorgfalt erstellt. 
Der Rezensent fühlt sich dem Qualitätsjournalismus verpflichtet. Die Rezensionen be-
ruhen auf dem Kenntnisstand, der zum Zeitpunkt der Besprechung gegeben war. Dies 
gilt insbesondere für die bibliografischen Daten, Preisangaben, die sich auf den deut-
schen Buchmarkt beziehen, die Buchinformationen, Online-Zugriffe usw. Links dienen 
der weiterführenden und vertiefenden Information. Für den Inhalt der verlinkten Seiten 
sind ausschließlich deren Betreiber verantwortlich. Aus Gründen der Lesbarkeit wird 
die geschlechtsneutrale bzw. männliche Form verwandt. Selbstverständlich sind stets 
sowohl Leserinnen als auch Leser gemeint. Verlag, Redaktion und Autor übernehmen 
keinerlei Verantwortung oder Haftung für die Richtigkeit oder Vollständigkeit sowie 
eventuelle Fehler oder Versäumnisse innerhalb des Literaturforums. Das Literaturfo-
rum ist urheberrechtlich geschützt.
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Liebe Leserinnen und Leser,

wer ein Projekt startet, der möchte 
Chancen realisieren. Auf dem Weg, die 
Verbesserung zu erreichen, muss er 
jedoch viele Risiken eingehen. Schon 
immer – so das allgemeine Verständnis – 
lag es am Talent des Projektmanagers,  
das gewünschte Ziel ohne größere Budget- 
und Zeitabweichungen zu erreichen.  
Für große und komplexe Projekte, die über 
einen langen Zeitraum laufen und auf die 
viele Veränderungen einwirken können,  
an denen viele Personen beteiligt sind, 
oder ein Interesse haben, reicht die gute 
Hand des Projektmanagers allein nicht 
mehr aus. Hier werden Methoden des 
Projektrisikomanagements erforderlich, 
um das Gelingen komplexer Projekte zu 
unterstützen. Und das gilt für wasserfall
artige ebenso wie für agile Projekte. 

Der Nutzen eines effektiven Projektrisiko­

managements liegt in der bewussten Steuerung 

und Minimierung von Projektrisiken und hilft 

damit das gewünschte Projektziel zu erreichen. 

Es spielt hierbei keine Rolle, ob ein gesetztes 

Projektziel mit veränderlichen Budget und 

Zeitplan erreicht werden soll, wie es bei tradi­

tionellen Wasserfallprojektstrukturen der Fall  

ist, oder ob ein veränderliches Projektziel mit 

festem Budget und Zeitplan erreicht werden soll, 

wie es bei agilen Projekten vorzufinden ist. In 

beiden Vorgehensweisen arbeiten die Projekt­

beteiligten meist mit erheblichen Unsicherheiten. 

Eine stetige und wiederkehrende Identifizierung, 

Bewertung und Behandlungen von Risiken, die 

entweder ständig das Projekt begleiten oder 

plötzlich unerwartet auftreten, die latent oder 

manifest sind und viele weitere Eigenschaften 

haben ist unverzichtbar.

Wie kann eine solches Projektrisikomanage­

ment strukturiert und auf jedes Projekt 

anwendbar vorgenommen werden, wenn doch 

nichts sich mehr verändert als das Projekt 

selber? Wie kann das Risikomanagement in 

einem Projekt sinnvoll eingesetzt werden?

Zunächst einmal sollte sich der Umfang des 

Projektrisikomanagements an der Komplexität 

des Projektes orientieren. Die Komplexität lässt 

sich an projektinternen und externen Kriterien 

messen wie z.B. die Größe des Projektbudgets, 

die Projektdauer, die Führungsspanne, die 

Anzahl externer Projektpartner, die Realisie­

rungskompetenz, die Anzahl an Stakeholdern, 

die Komplexität der Anforderungen, den 

Projektanspannungsgrad und die Projekt­

unsicherheiten.

Sodann richten sich die Aktivitäten des 
Risikomanagements nach der Projektphase. 
Mögliche Projektphasen sind z. B. 1. Business 
Case Definition, 2. Entscheidung, 3. Planung,  
4. Durchführung, 5. Abschluss, 6. Nachschau.
Für jede Phase werden schließlich Aktivitäten 
des Projektrisikomanagements festgelegt. 
Diese Aktivitäten sind A. Zielsetzung und 
Planung des Projektrisikomanagements,  
B. Risikoidentifikation, C. Risikobewertung,  
D. Planen und Umsetzen von Maßnahmen,  
E. Überwachung, Nachverfolgung und Messung, 
F. Kommunikation und Berichtswesen.

Je nach Komplexität unterscheiden sich die 

Aktivitäten, sind intensiver oder können ggf. 

auch ganz entfallen. Klar ist: Sehr komplexe 

Projekte lassen sich mit einem Projektrisiko­

management besser durchführen. Denken Sie 

bitte auch an agile Projektmanagement-Tech­

niken, bei denen neue zusätzliche Anforderun­

gen im Laufe des Projektes einfließen. Nicht 

nur, aber gerade hier ist eine kontinuierliche 

Bewertung sich ständig ändernder Anforde­

rungen und damit verbunden neuer Risiken 

unverzichtbar. Die RMA hat einen Arbeitskreis 

zum Thema Projektrisikomanagement ins 

Leben gerufen, der bereits ein kleines Tool für 

ein strukturiertes Vorgehen beim Projekt­

risikomanagement entwickelt hat. Wenn Sie 

Interesse an weiteren Informationen oder das 

Tool haben, kommen Sie bitte gerne vertrau­

ensvoll auf mich zu.  //

Dr. Roland Spahr   
roland.spahr@rma-ev.org 

www.rma-ev.org

TOPEVENT
16. / 17. Oktober 2017 – 12. Risk Management 
Congress in Nürnberg. Ausführliche Berichterstattung 
in der nächsten Ausgabe, da Event kurz nach 
Redaktionsschluss stattfand.

10. November 2017 – Sitzung des Arbeitskreises 
„Risikomanagement-Standards“ bei der Hartmann AG 
in Heidenheim

13. November 2017 – Sitzung des Arbeitskreises 
„Reputationsmanagement“ im Vorfeld des RepRisk-
Forums am in Köln. 

24. November 2017 – Sitzung des Arbeitskreises 
„Integriertes Risikomanagement“ in Essen

11. April 2018 – Start des nächsten Fortbildungs-
programms Enterprise Risk Manager (Univ.) 

Impressum

Ralf Kimpel  
Vorsitzender des Vorstands der  
Risk Management Association e. V. 
ralf.kimpel@rma-ev.org  |  V.i.S.d.P.

RMA-Geschäftsstelle 
Risk Management Association e. V. 
Englmannstr. 2, D-81673 München 
Tel.: +49.(0)1801 – RMA TEL (762 835) 
Fax: +49.(0)1801 – RMA FAX (762 329) 
E-Mail: office@rma-ev.org 
Web: www.rma-ev.org 

Prof. Dr. Werner Gleißner 
fachartikel@futurevalue.de,  
Tel.: +49.(0)711- 79 73 58 30

CM November / Dezember 2017

�Effektives Projektrisikomanagement –  
Unterstützung durch neues RMA-Tool 

Dr. Roland Spahr

PS: Gerne lege ich ihnen auch die Artikel „Risikotragfähigkeit, Risikotoleranz, Risikoappetit“ der Herren 
Gleißner und Wolfrum sowie „Ein europaweiter Strom- und Infrastrukturausfall („Blackout“) – das unterschätzte 
Katastrophenszenario“ von Herrn Saurugg und Frau John auf den vorderen Seiten dieser Ausgabe ans Herz.
ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Risk Management Association e. V.

RMAintern

In der letzten Sitzung des RMA-Arbeits-
kreises „Risikomanagement-Standards“ 
am 5. Juli wurde eine Gruppe von 3  
AK-Vertretern gebildet, die sich mit dem 
Entwurf des Deutschen Rechnungslegungs 
Änderungsstandard Nr. 8 (DRÄS 8), also 
dem Standard zur Änderung an DRS 20, 
kritisch auseinandergesetzt hat. Das 
Ergebnis der Analysen und Diskussionen 
der Arbeitsgruppe wurde als RMA-Stellung-
nahme beim Deutschen Rechnungslegungs 
Standards Committee e. V. (DRSC) einge-
reicht. Am 22. September 2017 hat das 
DRSC die finale Version des DRÄS 8 veröf-
fentlicht, in dem unter anderem die RMA-
Anmerkungen Berücksichtigung gefunden 
haben. Der geänderte DRS 20 wird mit der 
nächsten Ergänzungslieferung für die 
Deutschen Rechnungslegungs Standards 
noch im Jahr 2017 erscheinen.

Welche Änderungen kommen hiermit  
nun auf die Unternehmen zu? 

Mit DRÄS 8 wird vorrangig DRS 20 Konzern­

lagebericht an die geänderten gesetzlichen 

Anforderungen angepasst, die sich aus dem 

Gesetz zur Stärkung der nicht-finanziellen 

Berichterstattung der Unternehmen in ihren 

Lage- und Konzernlageberichten (CSR-Richt­

linie-Umsetzungsgesetz / CSR-RLUG – also  

dem Gesetz zur Umsetzung der europäischen 

Corporate Social Responsibility Richtlinie) 

ergeben. DRS 20 wird somit um zwei neue 

Abschnitte ergänzt, in denen die neuen 

Berichtspflichten konkretisiert werden. Dies 

betrifft zum einen die Angaben zum Diversitäts­

konzept für die Leitungsorgane und zum ande­

ren die nichtfinanzielle (Konzern-) Erklärung.

Welche Unternehmen sind von der  
Änderung betroffen? 

Laut gesetzlichen Vorgaben sind nur große 

kapitalmarktorientierte Unternehmen, große 

Kreditinstitute und große Versicherungsunter­

nehmen mit mehr als 500 Arbeitnehmern 

betroffen und müssen für Geschäftsjahre,  

die nach dem 31.12.2016 beginnen, eine  

nicht-finanzielle Erklärung veröffentlichen.  

Da allerdings diese Unternehmen für die nicht-

finanzielle Erklärung auch ihre Lieferketten 

betrachten müssen, können durchaus auch 

kleinere Unternehmen indirekt von den neuen 

Anforderungen betroffen sein.

Welche Inhalte sind nun konkret  
zusätzlich zu berichten? 

Insbesondere werden Mindestangaben zu  

fünf Aspekten gefordert: zu Umwelt-, Sozial- 

und Arbeitnehmerbelangen, bezüglich der 

Achtung der Menschenrechte sowie bezüglich 

der Bekämpfung von Korruption und Beste­

chung. Allerdings sind Angaben nur erfor­

derlich, wenn es für das Verständnis von 

Geschäftsverlauf, Geschäftsergebnis, Lage  

des Unternehmens sowie für das Verständnis 

der Auswirkungen der Tätigkeiten erforderlich 

ist. Sollte einer der gesetzlich geforderten 

Aspekte nicht wesentlich sein, ist dies vom 

Unternehmen anzugeben. Weitere Aspekte, 

z. B. Verbraucherbelange, sind zusätzlich 

aufzunehmen, sofern sie wesentlich sind. 

Darüber hinaus können freiwillig weitere 

Aspekte dargestellt werden, sofern sie aus 

spezifischen Adressatenanforderungen 

resultieren.

Zu diesen Aspekten sind Konzepte einschließ­

lich der Due-Diligence-Prozesse, Ergebnisse 

der Konzepte, Risiken und nicht-finanzielle 

Leistungsindikatoren zu beschreiben. Hinsicht­

lich der Konzepte sind die angestrebten Ziele 

und die zu ihrer Erreichung geplanten oder 

ergriffenen Maßnahmen anzugeben. Wird  

zu einem der Themenbereiche kein Konzept 

verfolgt, ist dies zu begründen (comply-or- 

explain Ansatz). Zur Darstellung der Due-

Diligence-Prozesse sollten Angaben zu den 

angewandten Verfahren erfolgen, mit denen 

die Mitglieder der Unternehmensleitung 

insbesondere Risiken für einzelne Aspekte 

erkennen und Maßnahmen zu deren Eindäm­

mung oder Beseitigung festlegen.

Ein wesentlicher Aspekt der Änderungen von 

DRS 20 mit Bezug zum Risikomanagement  

ist die Tatsache, dass im Rahmen der nicht-

finanziellen Konzernerklärung über Risiken zu 

berichten ist, die mit der Geschäftstätigkeit, 

den Geschäftsbeziehungen, den Produkten  

und Dienstleistungen des Konzerns verknüpft  

sind und sehr wahrscheinlich schwerwiegende 

negative Auswirkungen auf die berichtspflich­

tigen Aspekte (Umwelt-, Arbeitnehmer- und 

Sozialbelange, Achtung der Menschenrechte, 

Bekämpfung von Korruption und Bestechung) 

haben werden. Im Entwurf von DRÄS 8  

wurde dies so interpretiert, dass nicht mehr  

nur Risiken des Unternehmens selbst, sondern 

auch Risiken für Dritte zu berichten sind.

Während der Erarbeitung der RMA-Stellung­

nahme war diese Fragestellung wohl der 

meistdiskutierte Punkt. Letztendlich wurde aber 

dahingehend Übereinstimmung erzielt, dass  

die Idee des CSR-RLUG es jedoch vielmehr ist, 

dass die Unternehmen sich ihrer Auswirkungen 

auf die nicht-finanziellen Aspekte und der  

davon betroffenen Stakeholder bewusst werden, 

diese transparent machen und durch die 

Definition damit verbundener Zielwerte (durch­

aus im Dialog mit den Stakeholdern, aber 

letztlich als Entscheidung des Unternehmens) 

aus Risiken für Dritte eben unternehmensinterne 

Risiken machen. Durch den Zwang zur Bericht­

erstattung über die berichtspflichtigen Aspekte  

werden somit in Folge des CSR-RLUG  

Risiken für Dritte internalisiert. Damit bleibt es 

auch mit Einführung des CSR-RLUG, dass 

Unternehmen eben nur über Risiken des Unter­

nehmens bzw. des Konzerns selbst zu berichten 

haben. Dieser Meinung ist dann die finale 

Version von DRÄS 8 letztlich auch gefolgt.

Im Rahmen des nächsten Treffens des 

Arbeitskreises „Risikomanagement-Standards“  

�RMA nimmt Stellung zur Änderung des Deutschen 
Rechnungslegungs Standard Nr. 20 (DRS 20)  
Konzernlagebericht
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RMAintern

Eine gut gelebte Compliance leistet sehr 
wohl einen Betrag zur Widerstandsfähig-
keit einer Organisation. Diese Feststellung 
konnten die Teilnehmer an den beiden 
Roundtables in Wien machen.

Mit dem provozierenden und gleichzeitig 

aufrüttelnden Titel „Comply or pray or pay“ 

haben sich am 12. September 2017  

dreißig Teilnehmer zu einem Business Break­

fast in der Anwaltssozietät Taylor Wessing 

eingefunden. Die Europäische Union hat 

Verordnungen erlassen, die bereits nationales 

Recht sind bzw. in Kürze werden und hat 

bestehende Verordnungen, wie das Kartellrecht 

und Geldwäscherichtlinie 2017 novelliert.

Martin Eckel, Partner von Taylor Wessing  

CEE und Kartellrechtsexperte hat die wesent­

lichen Fallstricke im Kartellrecht und der  

neuen Geldwäscheregelung dargelegt. Selbst 

unbedachte Äußerungen mit Mitbewerbern 

oder Lieferanten können als Absprachen aus­

gelegt werden und führen zur Vermutung 

horizontaler oder vertikaler Kartellrechtsver­

letzung. Hausdurchsuchungen, Befragungen, 

sowie Entgegnungen und Beweisführungen 

können eine Organisation ordentlich beschäfti­

gen und verunsichern. Aktuelle Fälle bestätigen 

im Falle eines Schuldspruchs horrende Buß­

geldzahlungen in Millionenhöhe. Abgesehen 

von den negativen Pressemeldungen, dauert  

es zumeist sehr lange bis der Reputations­

schaden wieder gut gemacht werden kann. 

Aber Negativ-Meldungen bleiben sehr lange  

in Erinnerung! 

Bezüglich der Geldwäscherichtlinie 2017 gilt 

künftig nicht nur eine Meldegrenze für 

Bargeschäfte ab 10.000 Euro, sondern hierbei 

auch verschärfte Sorgfaltspflichten. Man 

möchte damit der Korruption einen Riegel  

vorschieben, was weiteren administrativen 

Aufwand und Compliance für alle Unternehmen 

bedeutet, wenn selbst übliche Anzahlungen 

dazu zählen. Schließlich wird die Verwendung 

von Bargeld weiter in Frage gestellt. 

In kompakter Form ist Brigitta John, Regional­

verantwortliche der RMA-Österreich, auf die 

rechtlichen Anforderungen der Datenschutz­

�Roundtable Österreich – Compliance und Resilienz 
Zwei Begriffe ohne Zusammenhang? 

wird noch einmal detaillierter auf den 

geänderten DRS 20 sowie die RMA-Stellung­

nahme eingegangen werden. Dies wird 

Bestandteil eines neuen regelmäßigen 

Themenblocks der Sitzungen dieses Arbeits­

kreises sein, in dem über Neuerungen und 

Änderungen im Standards-Bereich überblicks­

mäßig berichtet werden wird. Die nächste 

Arbeitskreis-Sitzung ist für Freitag, den  

10. November, bei der Paul Hartmann AG  

in Heidenheim terminiert. Alle fachlich 

Interessierten sind herzlich eingeladen.  

Bitte melden Sie sich per mail an unsere 

Geschäftsstelle (office@rma-ev.org) für  

diese Sitzung an.  //

Jan Offerhaus  
jan.offerhaus@rma-ev.org
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grundverordnung eingegangen und hat die Ver­

bindung zum Risikomanagement, IT-Security 

und Datenmanagement hergestellt. Ab 25. Mai 

2018 gilt das neue Regelwerk zum Schutz 

personenbezogener Daten. Somit bleibt nicht 

mehr viel Zeit für ein Datenschutz-Audit  

und ein Projekt zur Umsetzung der Verpflichtun­

gen der DSGVO in den Unternehmen. Mit der 

DSGVO wird auch ein Paradigmenwechsel ein­

geleitet. Meldung an das Datenverarbeitungs­

register entfallen, anstatt dessen tritt Eigen­

verantwortung mit Nachweispflicht und 

strengere Vorgaben zur Datensicherheit in Kraft. 

Der Datenschutz personenbezogener Daten ist 

ein Grundrecht, weshalb die Rechte der betrof­

fenen Personen ausgeweitet wurden. Es ist  

aber auch eine riesige Chance für Unternehmen 

sein Datenmanagement zu analysieren, Trans­

parenz zu schaffen und auf einen aktuellen und 

effizienten Stand zu bringen. Gerade in Hinblick 

auf das Sammeln von Big Data, die Auswertung 

von personenbezogenen Daten, wie Profiling,  

ist die Datenverarbeitung aus der Sicht der 

DSGVO umso riskanter und erhöhte Schutz­

vorkehrungen von Nöten. In Zeiten von zuneh­

menden gefinkelten Cyberangriffen ist es eine 

weitere Chance, anlässlich des Datenschutz-

Projektes seine IT-Security zu checken und auf 

einen verbesserten Stand zu bringen. Bei Ver­

letzung der Vorschriften der DSGVO drohen 

Bußgeldzahlungen bis zu 4% des weltweiten 

Konzernumsatzes. Mit zeitgerechten und 

geschickten Compliance-Maßnahmen kann 

man aber dem Worst Case entgegenwirken.

In gemütlicher Atmosphäre einer Bibliothek 

eines Wiener Kaffeehauses fand am 21. Juni 

2017 ein Roundtable mit der Fragestellung 

„Wie resilient sind Sie und Ihr Unternehmen?“. 

Resilienz ein heute oft verwendeter Begriff. 

Aber was können Unternehmen von der Wider­

standsfähigkeit von Organismen lernen?  

Ein hochinteressanter Beitrag von Dr. Gerald 

Pöschl, Intensivmediziner und Berater in den 

Bereichen organisationales Krisenmanagement 

und Unternehmensresilienz hat uns gezeigt,  

wie innere Kräfte mobilisiert werden, um Krisen 

und Notsituationen Stand zu halten und aus 

dem ständigen Prozess der Veränderung und 

Destruktion Neues zu schaffen. Schließlich 

berichtete Dr. Leopold Marzi, Leiter der 

Stabstelle Vorfallsabwicklung und Prävention 

des Allgemeinen Krankenhauses Wien zu 

Themen im Bereich Recht und Risikomana­

gement im Gesundheitswesen.

Weitere Roundtables zu aktuellen Themen  

sind geplant. Bei Interesse schicken Sie  

ein Mail an brigitta.john@rma-ev.org und Sie 

erhalten eine Einladung zur nächsten 

Veranstaltung in Wien.  //

Brigitta John, MBA 
Regionaldirektorin der RMA-Österreich 
brigitta.john@rma-ev.org
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Controlling – Zukunft gestalten

Liebe Controlling-Kolleginnen und -Kollegen,

der Internationale Controller Verein (ICV) schreibt 

2018 zum 16. Mal seinen bekannten Preis für 

vorbildliche Controllerarbeit aus. Nach dem 

Gewinn der letztjährigen Ausschreibung mit dem 

„Entwicklungsmodell der EDEKA Südwest“ erin-

nern wir uns gerne noch einmal zurück:

Wir, die EDEKA Handelsgesellschaft Südwest, 

sind ständig herausgefordert, Prozesse und 

Abläufe zu überprüfen und zu verbessern. Man-

che Projekte, die wir dazu initiieren, begleiten uns 

über Jahre. Die Umsetzung eines Projektes trägt 

schon oft die Ideen für eine nächste Verbesse-

rungsstufe in sich. Der permanente Blick nach 

vorne, der uns antreibt und all die Innovationen 

ermöglicht, lässt die bereits erreichten Erfolge oft-

mals in den Hintergrund treten. Man könnte hier 

auch von einem „Gewöhnungseffekt“ sprechen. 

Der Blick zurück, im Sinne eines Projektreviews, 

sollte deshalb grundsätzlich bewusst durchge-

führt werden. Die retrospektive Bewertung 

unseres Projektergebnisses sowie das weiterhin 

inhärente Potenzial des Entwicklungsmodells, 

hat uns im vergangenen Jahr auf die Idee 

gebracht, eine Bewerbung für den Controller-

Preis 2017 einzureichen. 

Die Anforderungen die sich aus der Bewerbung 

ergaben, haben diesen Blick wiederum noch 

einmal intensiviert. Wir waren dadurch kriti-

scher und mussten das Konzept auch aus exter-

ner Sicht hinterfragen. „Was könnte andere, die 

ebenfalls an der Verbesserung ihres Unterneh-

mens arbeiten, besonders interessieren?“ oder 

„Was wäre ihnen wichtig und was hätte für sie 

einen besonderen Mehrwert?“ waren dabei 

Kernfragen, die uns geleitet haben.

Dass wir mit dem ControllerPreis 2017 ausge-

zeichnet wurden, hat uns sehr gefreut und 

geehrt. Bei der Preisverleihung haben uns die 

Reaktionen anderer Teilnehmer gezeigt, dass 

wir mit unserem Projektthema einen Nerv 

getroffen haben. Für unser Unternehmen war 

es ein echtes Highlight, das auch große und 

sehr positive Resonanz in der Führungsebene 

hervorgerufen hat. Daraus ergab sich ein noch 

stärkerer Fokus auf dieses Führungswerkzeug, 

das sich dadurch noch besser etablieren konnte.

 

Mit einem Teil des Preisgeldes konnten wir ein 

soziales Projekt unterstützen. Der andere Teil 

kommt allen Mitarbeitern des Geschäftsberei-

ches Controlling in Form eines Team-Events 

zugute. 

CM November / Dezember 2017

Wir können nur allen empfehlen, die eigenen 

Leistungen und Erfolge bewusst zu würdigen 

und sich nicht zu scheuen, mit diesen Projekten 

an der Ausschreibung für den ICV Controlling 

Excellence Award 2018 teilzunehmen. Wir wün-

schen Ihnen dabei viele gute Erkenntnisse und 

den erhofften Erfolg.� n

Team Geschäftsbereich Controlling,  
EDEKA Südwest

Internationaler  
Controller Verein

ICV Controlling 
Excellence Award 
2018
Machen Sie mit, zeigen Sie was sie 
drauf haben! Der Award wird für „vor-
bildliche Controllerarbeit“ verliehen, 
das heißt: Mit Ihrer Lösung geben Sie 
anderen ControllerInnen Anstoß für 
eine konkrete Verbesserung des 
Controllings.

2018 wird die Spannung im Wettbe-
werb erhöht: Im Februar nominiert die 
Jury öffentlich Bewerber als mögliche 
Gewinner. Am 24. April 2018 wird aus 
dem Kandidatenkreis der Preisträger 
gekürt: auf Europas größter Control-
ling-Fachtagung, dem 43. Congress 
der Controller. 

Infos: www.icv-controlling.com  
> Der Verein > ICV-Awards 

Einsendeschluss: 31.01.2018
Preisverleihung:  
23.04.2018, München.

Top-Themen

•	�10 Jahre ICV-Vorsitzender: 
Interview S. Gänßlen

•	�Green-Award an Porsche
•	� „Controller“-Definition  

und der Duden

„Sehr positive Resonanz in der 
Führungsebene“ 
Eine Empfehlung, sich am „ICV Controlling 
Excellence Award 2018“ zu beteiligen
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Internationaler Controller Verein eV

Seit zehn Jahren ist Siegfried Gänßlen 
ICV-Vorstandsvorsitzender. Wir lassen ihn 
zurückblicken – und natürlich auch vor-
aus: Wo steht der ICV in zehn Jahren? Und 
was braucht ein moderner Controller in 
Zeiten des stetigen Wandels? Der Ex-CEO 
von Hansgrohe, Schiltach, zeichnet ein 
neues Bild vom reinen Zahlenmenschen. 

Blicken wir zehn Jahre zurück: Sie sind 
CFO der Hansgrohe SE in Schiltach im 
Schwarzwald, ein Jahr schon später CEO 
– und übernehmen bzw. behalten trotz-
dem den Vorstandsvorsitz des Internatio-
nalen Controller Vereins. Ein Ehrenamt, 
verbunden mit vielen Terminen, Reisen, 
Auftritten, Diskussionen, Entscheidungen 
– bis hin zu Anfeindungen. Warum tut 
man sich so etwas an? 
Siegfried Gänßlen: Wenn mir etwas wichtig 

ist und am Herzen liegt, mache ich es. Und 

zwar so lange und so intensiv, wie ich es 

eben leisten kann. So ist das auch mit dem 

ICV. Ich bin überzeugt davon, dass wir im und 

mit diesem Verein wertvolle Arbeit leisten und 

deshalb trage ich voller Überzeugung sehr 

gerne meinen Teil dazu bei. 

Was hat denn Ihre Frau zu Ihrem Rund-
um-die-Uhr-Engagement gesagt?
Siegfried Gänßlen: Sie hat mich von Anfang 

an unterstützt. Sie weiß, dass mir das wichtig 

ist und ich meine Erfahrung einbringen kann, 

das findet sie auch gut so. Ohne ihre Unter-

stützung ginge das alles aber natürlich nicht.    

Sie waren bereits vor Ihrer Zeit als  
Vorstandsvorsitzender im ICV aktiv. 
Wann, wie und warum sind Sie zum  
ICV gekommen?
Ganz klassisch über das 5-Stufen-Programm 

der Controller Akademie. Dort habe ich schon 

leidenschaftliche, teils auch harte Diskussio-

nen mit Dr. Albrecht Deyhle geführt. Ich habe 

den Controller nicht nur als Begleiter des 

Managements gesehen, sondern in einer 

aktiveren Rolle. Für mich, geprägt von meiner 

Ausbildung in den Bereichen IT und Personal-

wesen, war zum Beispiel damals schon klar: 

Der Controller braucht für seine Entscheidun-

gen umfassende Berichte. Dr. Deyhle fand, 

dass ich durchaus interessante Punkte ver-

trat. Deshalb hat er mich gebeten, doch mal 

in einen ICV-Arbeitskreis zu gehen. So bin ich 

im Arbeitskreis Südwest gelandet, zuerst nur 

als Mitglied, später als Arbeitskreisleiter. 

Vom Geschäftsführer Controlling, Finan-
zen und Personal zum CFO und weiter 
zum CEO – Sie haben bei Hansgrohe eine 
tolle Karriere geschafft. Trotz oder auch 
wegen des ICVs?
Ich habe dem Verein viel zu verdanken. Durch 

die Kontakte, das Wissen, das Netzwerk und 

den Austausch in den Arbeitskreisen waren 

wir den anderen Firmen immer ein Stück  

voraus. Ich würde sagen, dass der ICV ein 

Karrierehelfer ist. Deshalb ist es mir auch so 

wichtig, dem Verein etwas zurückzugeben.   

Mit welchen Vorsätzen sind Sie vor zehn 
Jahren in das neue Amt im ICV gegangen, 
was davon konnten Sie realisieren, was 
nicht – und was hat sich im Lauf der Zeit 
ganz einfach erübrigt?
Als ich vor zehn Jahren den Vorstandsvorsitz 

übernommen habe, war der ICV noch relativ 

unbekannt. Es war also wichtig, den Bekannt-

heitsgrad zu steigern, auch, um neue Mitglie-

der zu gewinnen. Wir haben damals viel mit 

Analysen und Befragungen gearbeitet, um 

herauszufinden, was die Controller von uns 

halten und was sie von uns erwarten. Er

gebnis: Uns wurde gutes Praktikerwissen 

bescheinigt. Was uns aber fehlte, war die 

Bestätigung unserer Arbeit von Seiten der 

Wissenschaft. Deshalb war ein wichtiges Ziel, 

renommierte Hochschulen für den Verein zu 

gewinnen. Das haben wir geschafft. 

Natürlich gehören zum Bekanntheitsgrad und 

zum Image auch das Branding des Vereins, 

die Etablierung als Marke. Wir wollen, dass 

klar ist: Der ICV ist die Kompetenzadresse im 

Controlling. Auch hier hat sich in den vergan-

genen Jahren viel getan, auch dank Internet 

und Social Media. 

Ein weiteres wichtiges Ziel war außerdem die 

Internationalisierung. Hier sind wir sicherlich 

auch weiter als vor zehn Jahren. Die meisten 

Mitglieder haben wir aber im DACH-Bereich. 

Aufgrund der Statuten und der Sprachen 

stößt die Vereinsarbeit im internationalen 

Bereich leider oft an ihre Grenzen. Deshalb 

wollen wir im Lauf der Zeit Englisch als un

sere Standardsprache etablieren, um eine 

dieser Barrieren zu beseitigen.  

Das Berufsbild des Controllers befindet 
sich aufgrund der Digitalisierung der 
Unternehmensprozesse in einem unum-
stößlichen, rasanten Wandel. Wie groß ist 
die Herausforderung für die Controller? 
Das Berufsbild des Controllers unterliegt 

schon immer einem Wandel. Als ich bei 

Hansgrohe angefangen habe, wurde ich 

gefragt: „Haben Sie eigentlich auch noch 

andere Hobbies als Zahlen?“. Mein Glück 

war, dass ich davor schon bei einem US-

amerikanischen Unternehmen Berufserfah-

rungen sammeln konnte. Da habe ich diese 

Weltoffenheit erlebt und für mich übernom-

men, dass der Controller kein Zahlenmensch 

ist, sondern ein Unternehmer. Nicht immer 

nur Abwarten und Reagieren, sondern viel-

mehr vorausschauende Aufmerksamkeit und 

aktives Agieren sind in unserem Beruf 

gefragt. So habe ich das bei Hansgrohe auch 

immer gehandhabt und damit dafür gesorgt, 

Zehn Jahre Vorstandsvorsitzender: Im Verein hat er Demut gelernt
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dass bei aller Liebe zur 

Innovation auch der Profit 

gesichert war und klar 

wurde: Ein Controller inter-

essiert sich für viel mehr  

als nur für Zahlen. 

Wie kann der ICV den 
Controller unterstützen?
Vorab: Controlling als „sexy“ zu vermitteln,  

ist und bleibt schwer. Auch deshalb, weil so 

mancher CFO oder CEO gar keinen emanzi-

pierten Controller möchte aus Angst, dass 

ihm daraus Konkurrenz erwächst. Immer 

mehr Firmen erkennen aber glücklicherweise 

inzwischen, dass sie das „Silo-Denken“ im 

Unternehmen beenden müssen. Die Abteilun-

gen und Experten müssen übergreifend mit-

einander arbeiten und füreinander da sein, 

ohne Angst eines Machtverlusts. Ich erfahre 

aber immer häufiger, dass andere das 

genauso sehen und sich deshalb da wirklich 

viel tut, was ich sehr begrüße. 

Als ICV schauen wir immer nach vorne, be

richten, was wir am Horizont als kommende 

Herausforderungen entdecken und sorgen 

dafür, dass wir uns innerhalb des Vereins mit 

diesen Themen frühzeitig auseinandersetzen. 

Wir haben dafür eine sehr wichtige Institu-

tion, die ICV-Ideenwerkstatt. Dort sind die 

Trendscouts im Verein versammelt. Was die 

Ideenwerkstatt als Trend und Herausforde-

rung erkennt, geben wir in unsere Fachkreise 

mit konkreten Arbeitsaufträgen. Die schriftli-

chen Ergebnisse dieser Arbeiten etwa in 

Form von Statements kommen unseren Mit-

gliedern zugute, die damit klare, präzise und 

immer praxisrelevante Informationen an die 

Hand bekommen – ein klarer Vorteil, der nur 

mit einer Mitgliedschaft im ICV erworben 

werden kann!

Derzeit ist auch das Stichwort „Digitali-
sierung“ im Controlling ein wichtiges...
Richtig! Deshalb haben wir unter der Feder-

führung von Prof. Dr. Andreas Seufert, ICV 

Fachkreisleiter BI/Big Data und Controlling, 

auch die ICV-Digitalisie-

rungsoffensive gestartet. 

Für mich ist die Digitali-

sierung aber nur ein wei-

terer Baustein auf dem 

Weg zu einem Umdenken 

in den Unternehmen und 

im Controlling: Wie 

schafft es der Controller, 

aus seinem Silo zu kommen und sich die 

angemessene Akzeptanz für seine Arbeit zu 

verschaffen? Das hat natürlich zum einen 

auch etwas mit der Persönlichkeit des Con

trollers zu tun, er muss das schon auch wol-

len. Vor allem aber hat es mit den Strukturen 

im Betrieb zu tun: Ein Controller ist immer  

nur so gut, wie das Unternehmen es zulässt. 

Was braucht ein moderner Controller 
neben einer großen Portion Überzeu-
gungskraft noch? 
Er muss bereichsübergreifend arbeiten, um 

für sein Unternehmen Mehrwert zu bringen. 

Dazu muss er das Produkt verstehen, den 

Markt kennen und wissen, wie der Kunde 

tickt. Er muss serviceorientiert und sozial 

kompetent sein. Und bei allem Wissen und 

Können darf er niemals oberlehrerhaft auftre-

ten – vor allem bei den Vertrieblern kommt 

das ganz schlecht an. 

Gibt es in 10 Jahren überhaupt noch Con
troller – und den dazu gehörenden Verein?
Controller und Controlling wird es immer 

geben, da bin ich fest überzeugt. Ich glaube 

sogar, dass gutes Controlling wichtiger denn 

je ist und sein wird. Wo wir als Verein an 

unsere Grenzen stoßen, sind zwei Dinge: die 

Ehrenamtlichkeit und die persönliche Mit-

gliedschaft. Gerade junge Menschen wollen 

sich nicht mehr festlegen, weder mit verbind-

lichen Verpflichtungen in einem Verein noch 

mit längerfristigen vertraglichen oder finanzi-

ellen Bindungen. Sie wollen frei und unver-

bindlich leben, flexibel für Änderungen blei-

ben. Eine Vereinszugehörigkeit ist heute 

nichts mehr, was zu einem Lebensentwurf 

gehört. Auch das Konsumverhalten ändert 

sich. Informationen und Erfahrungen werden 

lieber gezogen als angeboten, was im Zeit

alter des Internets auch schnell und einfach 

möglich ist. 

Wir müssen deshalb den Controllerinnen und 

Controllern mehr denn je den Vorteil unserer 

Community vermitteln. So, wie ich es auch in 

meiner Anfangszeit erlebt habe: Aufgrund des 

ständigen persönlichen Austauschs mit Ande-

ren in meinem Beruf konnte ich mir Einblicke 

verschaffen und habe Sichtweisen und Tipps 

erhalten, die ich sonst nie bekommen hätte. 

Diese haben mir und meinem Arbeitgeber 

geholfen, immer einen Schritt voraus zu sein.  

Gerade heute, wo Wandel und Rollenwechsel 

im Controlling gang und gäbe ist, ist der Aus-

tausch mit anderen innerhalb unserer Com-

munity enorm wichtig. Er trägt auch dazu bei, 

die Denkweise in „Silos“ zu verlassen und  

die eigene Persönlichkeit weiterzuentwickeln.  

Der Controller muss raus aus dem stillen 

Kämmerlein. Der ICV bietet ihm dazu eine 

tolle Plattform. Das ist und bleibt ein wertvoller 

und unschlagbarer Vorteil des Internationalen 

Controller Vereins. 

Hat der ICV Sie auch persönlich verändert 
oder weitergebracht?
Als Vorstandsmitglied in einem Verein habe 

ich tatsächlich eines gelernt: Demut. Man 

muss darauf achten, was die anderen im Ver-

ein denken, sagen und wollen. Man darf nicht 

einfach über die Köpfe derjenigen, die den 

Verein tragen, hinweg entscheiden. Man 

muss wirklich alle überzeugen, auch wenn 

das manchmal langwierig und aufreibend ist. 

Aber es lohnt sich und ist überlebensnotwen-

dig für einen Verein. Genau das habe ich hier 

im ICV gelernt und das gehört heute auch zu 

meinen persönlichen Stärken: Man muss 

Menschen mitnehmen. � n

Lesen Sie mehr über Siegfried Gänßlen auf der  
ICV-Webseite: www.icv-controlling.com/de/
verein/unsere-mitglieder/im-portrait/siegfried-
gaensslen.html

Karikatur, veröffentlicht im ICV-Bulletin  
für nicht-deutschsprachige Mitglieder: P. Marzec 
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Der Green-Controlling-Preis 2017 der 
Péter-Horváth-Stiftung gemeinsam mit 
dem Internationalen Controller Verein (ICV) 
ist am 20. September in Stuttgart für die 
Lösung „Betriebswirtschaftliche Steue-
rung der CO2-Zielerreichung bei Porsche“ 
verliehen worden. 

Richard Mager, Leiter Produktcontrolling bei der 

Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG, nahm den mit 10.000 

EUR dotierten Preis aus den Händen von Prof. 

Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horváth und Siegfried 

Gänßlen, ICV-Vorstandsvorsitzender, entgegen. 

Danach stellte er die prämierte Lösung im Plenum 

des 31. Stuttgarter Controlling & Management 

Forums vor.

Umfassendes Set an Tools und KPIs
Prof. Horváth hatte in seiner Laudatio erklärt, mit 

dem Green-Controlling-Preis werden seit 2011 

alljährlich Lösungen prämiert, bei denen Cont-

roller-Teams nachweislich und beispielhaft einen 

Beitrag leisten, „mit grünen Themen schwarze 

Zahlen zu schreiben“. Die Preisträgerlösung 

2017 „ist der Kern eines strategieorientierten 

Gesamtsystems zur Unterstützung des Manage-

ments auf dem Weg zur ‚Green Company‘“, so 

Professor Horváth. „Es gibt ein umfassendes Set 

an Tools und KPIs zur Steuerung. D. h. ökologie-

orientierte Planung, Reporting und Kontrolle sind 

auf allen Unternehmensebenen wirksam.“ Bei 

Porsche gäbe es zudem klare Controller-Aufga-

benstellungen zur Umsetzung, Pflege und Wei-

terentwicklung des Systems: Dieses sei unter-

nehmensweit ausgerollt, mit einer Roadmap sei 

die Weiterentwicklung klar definiert.

Porsche-Produktcontrolling-Chef Richard Mager 

stellte die preisgekrönte Green-Controlling-

Lösung vor. Er leitete das Controller-Engage-

ment bei diesem Thema aus der Porsche Strate-

gie 2025 ab, in deren zentralen Zielen das 

Thema Nachhaltigkeit fest verankert sei. Er ver-

wies zugleich auf die ansteigende Zahl der 

Märkte weltweit mit Regulierungen für Flotten-

emissionen. Laut Mager werden ergänzend  

zu den umgesetzten und den geplanten Ver-

brauchsoptimierungen weitere Maßnahmen not-

wendig, um künftige CO
2
-Ziele zu erreichen.

Mager gewährte Einblicke, wie bei Porsche die 

betriebswirtschaftliche Steuerung der CO
2
-

Zielerreichung in der Unternehmensplanung 

einerseits und in der Fahrzeugprojektsteuerung 

andererseits stattfindet. In der Unternehmens-

planung geht es vor allem darum, CO
2
-Effekte 

und -Maßnahmen frühzeitig zu berücksichtigen 

sowie erkannte Ziellücken zur CO
2
-Zielerrei-

chung zu bewerten. Es gilt einen finanziellen 

Vorhalt in der Unternehmensplanung – auch für 

noch nicht bekannte Maßnahmen – zu bilden. 

Dieser CO
2
-Vorhalt wird wertansatzbasiert 

bewertet und in Cash-Sicht sowie Ergebnis

planung mit typischen Jahresverteilungen 

berücksichtigt.

Bei der Fahrzeugprojektsteuerung werden die 

zur Erreichung projektspezifischer CO
2
-Ziele 

notwendigen Kosten – neben anderen Zielen 

(„integriertes Zielsystem“) – im Zielkatalog des 

Fahrzeugprojekts berücksichtigt. Im Projektsta-

tus wird die Ergebnisauswirkung durch CO
2
-

Zielüber-/-unterschreitungen bewertet. Eine 

standardisierte CO
2
-Kennziffer unterstützt bei 

der betriebswirtschaftlichen Priorisierung mög-

licher CO
2
-Maßnahmen.

„Nicht bei ‚green‘ stehengeblieben“
Der Internationale Controller Verein (ICV) und 

Horváth & Partners arbeiten in der ICV-Ideen-

werkstatt zusammen. Erstes Thema dieser 

Kooperation war 2010 „Green-Controlling“, das 

kontinuierlich im ICV weiterbearbeitet wird. 

„Green-Controlling ist nicht bei ‚green‘ stehen-

geblieben, sondern hat sich weiterentwickelt 

über Nachhaltigkeitscontrolling, nachhaltige 

Unternehmensführung, Corporate Social Res-

ponsibilty (CSR)“, so ICV-Vorsitzender Siegfried 

Gänßlen. „Ausgangspunkt für den Erfolg der 

Nachhaltigkeit ist die Verankerung in der Unter-

nehmensstrategie und die Umsetzung im Fir-

menalltag. Das ist ein mehrstufiger Prozess, 

der eine klare Zielrichtung, Geduld und Einsatz 

voraussetzt.“ 

Controller sind als Business Partner des 

Managements gefordert, ihre Unternehmen 

sowohl bei der Entwicklung als auch Umsetzung 

von Nachhaltigkeitszielen aktiv zu unterstützen. 

In der Unternehmenssteuerung ist das Thema 

Nachhaltigkeit in den letzten Jahren gereift. 

Heute stehen bei diesem Thema ökonomische 

Vorteile im Vordergrund, verbunden mit der 

gesellschaftlichen Verantwortung und der Erfül-

lung gesetzlicher Pflichten. Da aber das Cont-

rolling oftmals noch nur wenig in die Umsetzung 

sozialer und ökologischer Unternehmensziele 

eingebunden ist, sind Green-Controlling-Lösun-

gen aus der Praxis wichtig, die der Controller-

Community Orientierung geben. Dazu verleiht 

seit 2011 die Péter-Horváth-Stiftung gemein-

sam mit dem ICV den Green-Controlling-Preis.

Im Namen des Green-Controlling-Preisträger-

teams 2017 von Porsche kündigte Richard 

Mager an, das Preisgeld in Höhe von 10.000 

EUR an das Helmholtz-Zentrum für Umweltfor-

schung in Leipzig zu spenden. � n

Green-Controlling-Preis 2017 an Porsche verliehen

Green-Controlling-Preisverleihung 2017 (v.l.n.r.): Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horváth, Jury-Vorsitzender; Richard Mager, 
Leiter Produktcontrolling bei der Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG; Siegfried Gänßlen, ICV-Vorsitzender.
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„Ein großes Happening für alle norddeutschen Controller“

Cool norddeutsch, doch überhaupt nicht 
unterkühlt, ging es zu bei der diesjährigen 
Regionaltagung Nord am 22./23. Septem-
ber in Bremen. Gemeinsam von den ICV-
Arbeitskreisen der Region Deutschland 
Nord organisiert stand sie unter dem Motto 
„Controlling norddeutsch – aktiv auf der 
Brücke“.

Das inzwischen schon traditionelle Vorabend-

programm bot zunächst wieder einen Rundgang 

durch eine ehrwürdige hanseatische Altstadt: 

diesmal Bremen mit seinen Sehenswürdigkei-

ten. Beim anschließenden Abendessen gab es 

viele Gelegenheiten zum noch besseren persön-

lichen Kennenlernen und zum Netzwerken.

Am Samstagmorgen begrüßte dann in der 

Hochschule Bremen der Delegierte der ICV 

Region Nord (D), Matthias Wolfskeil, die Gäste. 

Er bezeichnete die Nordtagung als „ein großes 

Happening für alle norddeutschen Controller, 

die aktiv in den Arbeitskreisen sind oder es wer-

den wollen“. Auf die Themen bezogen erklärte 

er: „Wir wollen zeigen, dass Controller eine 

aktive Rolle in den anstehenden Unterneh-

menstransformationsprozessen innehaben 

müssen. Die Rahmenbedingungen für die 

Unternehmen sind geprägt durch die Digitalisie-

rung der Unternehmensprozesse, disruptive und 

sehr dynamische Veränderungen sowie durch 

eine starke Komplexität“, so Wolfskeil. „Unter-

nehmen müssen agiler werden, um diese per-

manenten Veränderungsprozesse erfolgreich zu 

gestalten. Dabei müssen die Controller eine tra-

gende Funktion übernehmen.“ Wolfskeil appel-

lierte: „Tretet aus eurem Nischendasein hervor 

und nehmt einen wesentlichen Part bei der 

Unternehmensteuerung ein – geht ‚aktiv auf die 

Brücke‘!“

„Wo Zahlen nicht mehr zählen“
Das Tagungsprogramm beschäftigte sich mit 

aktuellen und zukünftigen Kompetenzen sowie 

mit den Herausforderungen an die Controller. 

Anhand von Praxisbeispielen wurde gezeigt, 

welche Erfahrungen in der täglichen Arbeitswelt 

gemacht werden. 

Den ersten Vortrag „Industrie 4.0 – die Digitale 

Transformation steuern – (k)ein Problem für den 

deutschen Mittelstand?“ von Gürcan Doguc, 

FIR an der RWTH Aachen, AK Nord I, hielt in 

Vertretung für den erkrankten Autor Stephan 

Jockel, Leiter des AK Nord II. Karen Krüger und 

Dirk von Salzen, ALBIS PLASTIC GmbH, vom 

AK Nord II berichteten anschließend unter der 

vielsagenden Überschrift „Durchhalten lohnt 

sich“ ihre Erfahrungen aus einem SAP-HANA-

Projekt. Begeisterung löste anschließend Stef-

fen Hansen von den Stadtwerken Wismar, AK 

Mecklenburg-Vorpommern, mit seinem lebhaf-

ten, zum Schmunzeln und Nachdenken anre-

genden Vortrag, „Wo Zahlen nicht mehr zählen 

– Projektmanagement hinterfragt“, aus. Die 

gastgebende HSB School of International Busi-

ness mit ihrer „Internationalität, Praxis und For-

schung“ stellte Prof. Dr. Stephan Form, Profes-

sur für BWL insbesondere Rechnungswesen, 

Hochschule Bremen, vor. „Der Kaputtrechner 

oder wie man Unternehmen vor Fehlinvestitio-

nen schützt“ war der Abschlussvortrag von 

Arne Westphal, Fides Corporate Finance GmbH, 

AK Nord III, überschrieben.

Alle zwei Jahre eine Nordtagung 
Alle zwei Jahre findet die Nordtagung der 

Arbeitskreis aus der ICV-Region Nord mit den 

Arbeitskreisen Nord I, II und III sowie dem AK MV 

statt. War der Titel der ersten Nordtagung 2011 

in Stade „Kurs halten!“, 2013 in Lübeck „Volle 

Kraft voraus!“, 2015 in Wismar „Leinen los!“, 

hieß es nun in der Hansestadt Bremen „Control-

ling norddeutsch – aktiv auf der Brücke“. 

In Norddeutschland sind ca. 100 aktive ICV-

Mitglieder auf vier Arbeitskreise verteilt, die sich 

zweimal im Jahr zum Erfahrungs- und Mei-

nungsaustausch in Städten von Niedersachsen, 

Bremen, Hamburg, Schleswig-Holstein oder 

Mecklenburg-Vorpommern treffen. „Ein Kern-

gedanke unserer Tagungen ist“, erklärt der 

Regionaldelegierte Nord, Matthias Wolfskeil, 

„dass die Referenten alle aus den Arbeits

kreisen kommen und ihre Themen sehr stark 

praxisorientiert vorstellen. Von Controllern – für 

Controller.“� n

„Daumen hoch!“ für ein gelungenes „Happening für alle norddeutschen Controller“ in Bremen.
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Schweizer Controlling-Tagung 2017: Großartiger Neustart

Hochkarätige Referenten, Top-Themen und 
restlos ausverkaufte Plätze – die Schweizer 
Controlling-Tagung 2017 „Digitaler Wandel 
im Controlling“ am 26. September war ein 
großartiger Erfolg. 

Erstmals fand die Veranstaltung als Kooperation 

von Institut für Finanzdienstleistungen Zug IFZ 

der Hochschule Luzern und dem Internationalen 

Controller Verein (ICV) statt.

Eine starke Präsenz zeigte der ICV in Zug. Mar-

kus Steiner, Leiter AK Zürich-Ostschweiz, prä-

sentierte den Verein im Plenum, ICV-Vorstands-

mitglied Karl-Heinz-Steinke moderierte eine 

Podiumsdiskussion und als Aussteller zeigte 

sich der ICV mit einem Info-Stand.

„Es wird künftig mehr Controller brauchen“
Tagungs-Highlights waren die Vorträge von 

Thomas Bucher und Mario Rossi. Thomas 

Bucher, Leiter Financial Services (CFO), Mitglied 

der Geschäftsleitung der Alpiq AG, sprach über 

die „Energiewirtschaft im Wandel“ und zur 

Frage „Digitalisierung im Controlling als Erfolgs-

faktor?“. Der CFO der Swisscom AG, Mario 

Rossi, ging in seinem Vortrag der Frage nach, 

„Führt die Digitalisierung im Controlling wirklich 

zu fundamentalen Veränderungen?“. Interes-

sante Diskussionen zum „Wie?“ wurden auf der 

Tagung geführt. Der Grundtenor aber war ein-

hellig: Controller können ihre Funktion als Busi-

ness Partner im Zuge der Digitalisierung aus-

bauen. Alpiq-CFO Bucher zeigte sich gar „mehr 

als 200-prozentig sicher, dass es künftig mehr 

Controller brauchen wird“.

Studie zur Digitalisierung im Controlling 
Schweizer Unternehmen
Mit Spannung war die IFZ-Studie „Digitaler 

Wandel im Controlling“ erwartet worden, die 

Prof. Dr. Ulrich Egle und Prof. Dr. Imke Keimer 

vorstellten. Untersucht worden ist der aktuelle 

Stand der Digitalisierung im Controlling Schwei-

zer Unternehmen. Die Ergebnisse und Schluss-

folgerungen sind für die gesamte Controlling-

Community interessant und ein Beitrag zur 

ICV-Digitalisierungsoffensive. Auf der ICV-Web-

site im Startbereich zur ICV-Digitalisierungsof-

fensive sind ausführliche Informationen zur Stu-

die und ein Link zum kostenlosen Download 

(nach Registrierung) zu finden.

Laut Studien-Autoren sind die prägendste 

Dimension der Digitalisierung im Controlling die 

digitalen Technologien. Von den Unternehmen 

würden Big Data, Cloud-Technologien sowie 

künstliche Intelligenz als die einflussreichsten 

digitalen Technologien für das Controlling ange-

sehen. Sie bestimmten die Rahmenbedingun-

gen und Möglichkeiten, auf denen die Anwen-

dungen im Controlling aufbauen. Obwohl die 

teilnehmenden Unternehmen das Potential von 

Big Data Analytics erkennen, würden die Aus-

wertungsmöglichkeiten nur von wenigen 

genutzt. Insgesamt schätzen 40 % der befrag-

ten Unternehmen den Digitalisierungsgrad ihres 

Controllings als mittelmäßig ein. Dabei ist lt. 

Studie die Digitalisierung je nach Unterneh-

mensgröße sehr unterschiedlich ausgeprägt: 

Während große Unternehmen sich hinsichtlich 

ihres Digitalisierungsgrads im Controlling zu 37 

% eher hoch bis sehr hoch einschätzen, sind es 

bei den kleinen Unternehmen nur gerade 14 %.

Die Gründe dafür seien vielschichtig: „Gerade in 

größeren Unternehmen stehen oft Budgets zu 

Verfügung, um das Controlling zukunftsfähiger 

zu machen. Die kleinen und mittleren Unterneh-

men warten oft ab, weil ihnen nicht immer die 

notwendigen Ressourcen zur Verfügung stehen. 

Dies sei allerdings nicht erfolgsfördernd: Digi-

tale Anwendungen wie Big Data Analytics dien-

ten der Sammlung, der Analyse und der Visuali-

sierung von Daten. Sie ermöglichten vertiefte 

Auswertungen und eine mehrdimensionale Dar-

stellung der Kosten- und Erlössituation, um 

Wettbewerbsvorteile zu generieren.“ 

Mitarbeiterzahl bleibt gleich
Auch im Controlling werden die Prozesse durch 

die Digitalisierung beeinflusst. Mit der Standar-

disierung und Automatisierung der Controlling-

prozesse sollen die Qualität, die Geschwindigkeit 

und die Effizienz gesteigert werden, schreiben 

die Studienautoren. Während die Anzahl der Mit-

arbeitenden im Controlling innerhalb der nächs-

ten 3 bis 5 Jahre weitgehend gleichbleiben wür-

den, steige gemäß den Befragungsergebnissen 

der Aufgabenumfang an. Durch eine effiziente 

Organisation müsse der erwartete Mehraufwand 

im Controlling abgefangen werden.� n

ICV-Vorstand Karl-Heinz Steinke (Bild unten, rechts) leitete die Podiumsdiskussion  
der großartigen Schweizer Controlling-Tagung am 26. September an der IFZ in Zug.
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„ICV-Forum Gesundheitswesen 2017“ in Wien erfolgreich

„Ein rundum gelungenes Format“

Offizieller Start zum diesjährigen ICV-Forum 
Gesundheitswesen in Wien war am 28. Sep-
tember im Donauspital die Begrüßung durch 
den Leiter des ICV-Arbeitskreises AK 
Gesundheitswesen Österreich, DDr. Dietmar 
Ranftler, und durch Mag. Michael Schwob 
(Donauspital). Beide führten als Moderato-
ren souverän durch das Programm. Der 
ärztliche Leiter des Donauspitals Dr. Lothar 
Mayerhofer, MBA verwies in seiner Begrü-
ßung als Gastgeber auf die Bedeutsamkeit 
des Controllings im Krankenhaus.

Der erste Vortragende DI Günter Zusag von 

Medi-Cube Management führte die Zuhörer in 

die Thematik der Optimierung im extramuralen 

Bereich ein. Frank Brüggemann, Dipl. Arzt, Lei-

ter der Logistik der Schulthess-Klinik Zürich, 

präsentierte mit dem Ziel einer Integrierten Res-

sourcenplanung die Ausgestaltung einer qualita-

tiven und quantitativen Personaleinsatzplanung. 

DI Mag. Dr. Johannes Painold und Dr. Christian 

Rous präsentierten am Beispiel der KAGES 

einen von ihnen auf Basis des KAL entwickelten, 

tiefer gegliederten Ambulanzleistungskatalog, 

welcher nicht nur die LKF-konforme Abrech-

nung, sondern auch die Dokumentation im klini-

schen Betrieb ermöglicht. Den Abschluss des 

Vormittages gestaltete DI Mag. Georg Jocham 

mit einem humorvollen Vortrag über die Lösung 

In der ICV-Digitalisierungsoffensive bietet 
der ICV mit den Partnern Trufa und BOARD 
Business Innovation Labs an. Hier einige 
Stimmen von Teilnehmern des ersten Labs:

„Der Mix aus Theorie und praxisbezogener 

Anwendung war hervorragend und zeigte klar 

die Anforderungen an ein effizientes und gleich-

zeitig agiles Controlling. Neben den Herausfor-

derungen an die Architektur als auch die Orga-

nisation im BI-Umfeld wurde Hintergrundwissen 

zum Thema Advanced Analytics durch die Ver-

knüpfung von mathematischen Grundlagen und 
betriebswirtschaftlicher Relevanz vermittelt. ...“

Armin Rauch, Vice President Controlling Sys-
teme & BI, Vetter Pharma-Fertigung GmbH & 
Co. KG 

„Ein gelungener Workshop mit vielen Anregun-
gen für die aktuellen und zukünftigen Heraus-
forderungen. Es wurde hands-on gezeigt, wie 
sich das Controlling entwickelt und welche Ent-
wicklungschancen sich durch die digitale 
Transformation der Controlling-Instrumente und 
-Methoden eröffnen.“

Marcus Schallenmüller, Bereichsleiter Cont-

rolling Gruppe / Strategische Planung, Andreas 

STIHL AG & Co. KG

„Die Veranstaltung war sehr inspirierend und 

gab viele Impulse, wie man alltägliche Control-

ler-Aufgaben im digitalen Zeitalter mit moder-

nen Controlling-Werkzeugen noch besser ange-

hen kann. Insbesondere die Verbindung der 

Lerninhalte mit Beispielen aus der Praxis sowie 

Möglichkeiten zum Austausch mit Teilnehmern 

sorgen für ein rundum gelungenes Format.“

Mariusz Rzeznikiewicz, 

Controller, MEDTRON AG

Weitere Stimmen, Infos, Hintergründe,  
& Termine: www.icv-controlling.com

komplexer Probleme. Im Mittelpunkt standen 

dabei Mitarbeitertypen in Anlehnung an „Biber, 

Bär und Adler“, welche für den Unternehmens-

erfolg oder für das Gelingen eines Projektes 

einen unverzichtbaren Mix darstellen.

Zum Thema „Problemlösungsteams tierisch gut 

aufzustellen“ leitete DI Mag. Georg Jocham 

einen Lern- und Analyse-Workshop zu persönli-

chen Qualifikationsprofilen und Führungsverhal-

ten. Nach einigen Grußworten des ICV-Regio-

naldelegierten Österreich, Prof. Dr. Albert 

Mayer, trugen Ing. Franz Kokoth, MSc (KAGes) 

und GF Gerhard Hammer (APUS) zum Thema 

„Integratives und interdisziplinäres Wissensma-

nagement für Personalplanung und -controlling“ 

vor. In der Folge wurden am Beispiel des AKH 

Wien von Elfriede Lampel, APfl, die verschiede-

nen Facetten des Entlassungsmanagements 

darge-legt. Es zeigte sich auch, wie damit bei 

Spezialfällen die Gesamtaufenthaltsdauer samt 

Nachbetreuung optimiert und die Verweildauer 

reduziert werden konnte. Die Bedeutsamkeit 

der ergänzenden Unterstützung durch klinische 

Sozialarbeit zeigte Nicole Munk, MA auf.

Nach der Nachmittagskaffeepause zeigte Mag. 

Johann Minihuber von der Vinzenzgruppe 

anhand des Ordensklinikums Linz nicht nur auf, 

wie in der Praxis ein umfangreiches Kooperati-

onsprojekt organisiert und abgewickelt wird. Er 

konnte auch auf eine gelungene Allianzbildung 

zwischen den verschiedenen Rechtsträgern in 

Oberösterreich verweisen. Den Abschluss der 

Tagung bildete der Vortrag von Mag. (FH)  

Gregor Taschwer (KA-BEG) und Holger Gerths  

(HI-Chart) über die Einsatzmöglichkeiten eines 

Dashboards.

Insgesamt war die Veranstaltung dank des viel-

fältigen Programmes, der ausgezeichneten 

Referenten und Vorträge sowie der aktiven 

Beteiligung der etwa 150 Teilnehmer sehr 

gelungen. Schon jetzt freuen wir uns auf den 

nächstjährigen Controllerkongress am 27. Sep-

tember 2018.� n

Info: Dr. Dietmar Ranftler, Leiter ICV-Arbeits-
kreis Gesundheitswesen Österreich
Ausführliche Info unter: www.icv-controlling.
com > Events > ICV-Gesundheitstagung

DDr. Dietmar Ranftler
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Der neue Duden ist soeben mit vielen neuen 
Einträgen erschienen. Allerdings wird 
„Controller“ wie in den letzten Ausgaben 
weiterhin als „Fachmann für Kostenrech-
nung und -planung in einem Betrieb“ 
erklärt. Wir sprachen darüber mit Alfred 
Biel, ICV-Ehrenmitglied und Experte für 
Controlling-Fachliteratur.

Welche Motive haben Sie dazu bewegt, 
sich bei Duden für die Änderung der  
Controller-Definition einzusetzen?
Alfred Biel: Drei Gründe wirkten zusammen 

und verstärkten sich: 1. Als Fachjournalist inte-

ressiere ich mich für fach- und sachgerechte 

Begriffe und Definitionen. 2. Als ICV-Ehren

mitglied versuche ich dazu beizutragen, dass 

Controllerinnen und Controller angemessen 

dargestellt und wahrgenommen werden.  

3. Dem ICV-Ehrenvorsitzenden und großen 

Controlling-Pionier, Dr. Dr. h. c. Albrecht 

Deyhle, zugleich mein langjähriger Mentor, war 

es immer sehr wichtig, dass Controlling und  

Controller zu gebräuchlichen Wörtern der  

deutschen Sprache werden. Mit etwas Stolz 

formulierte er vor einigen Jahren: „Heute sind 

die Ausdrücke Controller und Controlling auf-

genommen im Rechtschreibduden“. Es blieb 

aber die Aufgabe, für eine passende Controller- 

Definition einzutreten.

Können Sie etwas aus dem Nähkästchen 
plaudern, z. B. mit welchen Gremien Sie 
wie oft und in welcher Form „verhandelt 
haben“?
Alle Mails seit 2013 zusammen, einschließlich 

der internen Kontakte, ergeben eine dicke 

Mappe. Der Zeitaufwand war erheblich. Meine 

Ansprechpartnerin, insb. als Rezensent, ist  

Dr. Nicole Weiffen, bei Duden zuständig für  

die Presse und Unternehmenskommunikation. 

Entscheidungen werden jedoch von der Redak-

tion bzw. der Leiterin der Dudenredaktion,  

Dr. Kathrin Kunkel-Razum, getroffen.

Sind Sie enttäuscht, dass der neue  
Duden mit der alten Begriffserklärung  
für „Controller“ erschienen ist?
Als ich einen ersten Blick in die nun vorlie-

gende 27. Auflage warf und das Stichwort 

Controller mit der alten Definition fand, war ich 

angesichts des betriebenen Aufwands und 

meiner Erwartungen schon sehr frustriert. Dar-

aufhin habe ich sofort neue Gespräche aufge-

nommen und mich deutlich für eine Korrektur 

eingesetzt. Inzwischen sehe ich es aus der 

Perspektive „Ende gut, alles gut“. Mit Dank 

und Respekt stelle ich fest, dass Dr. Nicole 

Weiffen als Pressesprecherin vielfach unter-

stützend tätig war, und sich die jetzige Leiterin 

der Dudenredaktion, Dr. Kathrin Kunkel-

Razum, den Argumenten gegenüber offen 

zeigte. Auf der anderen Seite bin ich auch dem 

ICV für die inhaltliche und moralische Unter-

stützung zu Dank verpflichtet. Dies gilt ganz 

besonders für den ICV-Vorsitzenden, Siegfried 

Gänßlen, und den ICV-Kuratoriumsvorsitzen-

den, Prof. Dr. Dr. h. c. Jürgen Weber.  

Für welche Begriffserklärung 
für „Controller“ setzen Sie 
sich ein?
Wir konnten gemeinsam die neue Controller-

Definition „Fachmann für Unternehmenssteue-

rung, besonders für betriebswirtschaftliche 

Zahlen und Daten“ finden und vereinbaren.

Hätte man nicht z. B. die ICV-Definition 
oder eine Definition aus einem führenden 
Lehrbuch übernehmen können?
Der Rechtschreib-Duden ist ein allgemeines 

Wörterbuch und kein Fachwörterbuch. Der 

Rechtschreibduden hat seinen Schwerpunkt 

bei der Schreibung eines Begriffs und nicht bei 

der Worterklärung. Eine Worterklärung wird 

nur bei bestimmten, erklärungsbedürftigen 

Begriffen gegeben und dazu auch nur sehr 

knapp. Wenn hier überhaupt Bedeutungsanga-

ben erfolgen, so sollen diese nach dem Ver-

ständnis der Dudenredaktion Nutzern in erster 

Linie helfen, ein Wort einem Bereich zuzuord-

nen und für den Begriff ein „Grobgerüst“ zur 

Verfügung zu stellen. In diesem Sinne nur 

„Fachmann für Unternehmenssteuerung“ zu 

schreiben, führe in der Knappheit der Formulie-

rung in die Irre, stelle man sich darunter doch 

den Geschäftsführer bzw. CEO vor – so die 

Sichtweise der Dudenredaktion. Vor dem  

spezifischen Duden-Hintergrund trage ich die 

nun gefundene Lösung mit.

Wann und wo erscheint die neue 
Controlling-Definition?
Dies hat dem Vernehmen nach die Redaktion 

für den in Kürze erscheinenden Fremdwörter-

duden und für die kommende Ausgabe des 

Rechtschreibdudens (kommt natürlich erst in 

einigen Jahren) vermerkt. Ich rechne damit, 

dass diese neue Definition nach und nach in 

die Duden-Bücher einfließt.

Warum ist es so langwierig, 
Änderungen wie etwa bei der 
Begriffsumschreibung „Cont-
roller“ durchzusetzen? Gibt 
es eigentlich auch ein „Vor-
schlagsrecht“ für Einträge  
im Duden? 
Ich beobachte als Rezensent, 

dass viele Verlage, wenn auch 

nicht alle, gegenüber Rezensen-

ten und Lesern offener werden. Darüber hinaus 

ist festzustellen, dass in letzter Zeit vermehrt 

Fachredaktionen aufgeschlossener und auf-

nahmebereiter werden, vor allem bei der geho-

benen Fachliteratur. Ich nutze diese neuen 

Möglichkeiten. Verlage und Redaktionen könn-

ten angesichts der wachsenden Komplexität 

und Dynamik ihre Leser im definierten Umfang 

„als kleine Controller“ zur Ergänzung und  

ggf. auch zur Begrenzung einladen. Controller 

sehen sich bekanntlich in der Rolle eines kriti-

schen Counterparts. Ich empfehle Duden, über 

mehr Transparenz und neue Dialogformen 

nachzudenken.� n

Der Duden und die Controller-Definition – Alfred Biel bewirkt Änderung

ICV-Schnupper-Abo – Für Seminarteilnehmer der CA AKADEMIE.
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Der Verein  
war immer dabei:  

Die ICV-Tasche  
auf Sommertour

Im Sommer 2017 hat das ICV-Team PR/New 

Media die ICV-Mitglieder und Leser unserer 

Medien gebeten, sich für einen treuen Begleiter 

zu entscheiden. Bei der bevorstehenden Reise in 

ferne Länder, nahe Regionen oder ganz einfach 

auch nur an den Baggersee nebenan sollte 

immer unsere ICV-Stofftasche dabei sein. Jeder, 

der schon einmal eine der ICV-Veranstaltungen 

besucht hat, kennt die ICV-Bags, denn sie liegen 

an jedem Platz bei den Tagungsunterlagen mit 

aus. Wir haben aus den Fotoeinsendungen hier 

einige ausgewählt: von Barcelona bis Wladiwos-

tok. Die komplette Bildergalerie ist auf der ICV-

Website www.icv-controlling.com online: eine 

schöne Erinnerung an einen tollen Sommer 2017.

Allen Einsendern der Bilder – unseren ICV-Mar-
kenbotschaftern – ein herzliches Dankeschön!

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

■  ■ Arbeitskreis Weser-Harz
Herbsttreffen, Vorabendthema:  
Versicherungen und Risikobewrtungen
Hauptthema: BSC in der Praxis
09./10.11.2017, Hannover

■  ■ Fachkreis Projekt-Controlling
Forum Projekt-Controlling,  
10./11.11.2017, Weingarten

■  ■ Branchenarbeitskreis Banken
Herbstsitzung 16./17.11.2017
Veranstaltungsort siehe Webseite

■  ■ Arbeitskreis Zürich-Ostschweiz
Treffen 17.11.2017, 12 - 17.30 Uhr

„Budgetplanung als Konzerntochter:  
lieber Mit- oder Gegenstrom?“
T-Systems Schweiz, Zollikofen, Schweiz

■  ■ FAK Kommunikations-Controlling
33. FAK-Treffen 23./24.11.2017
Veranstaltungsort siehe Webseite

■  ■ Branchen-AK Energie + Wasser
35. Sitzung 28./29.11.2017, Aachen

■  ■ Arbeitskreis Wien-West
Arbeitskreistagung 30.11.2017
Veranstaltungsort siehe Webseite

■  ■ FAK Controlling und Qualität
Sitzung 01.12.2017, 10:00 bis 17:00 Uhr 
Flughafen Köln/Bonn

■  ■ ICV-Führungskräftetagung
25.11.2017, Flughafen München

ICV-Digitalisierungsoffensive

■  ■ Business Innovation Labs
–	� Enabling Next Generation Planning & 

Forecasting through Advanced Analytics  
09./10.11.2017 

–	� Autonomous Performance Management: 
Gestalten Sie die Digitalisierung von 
Finance & Controlling 
07./08.12.2017

Mehr dazu unter www.icv-controlling.com > 
Verein > Literatur & Schwerpunktthemen

ICV-Regionaltagungen

■  ■ 5. ICCC International  
Controlling Conference Croatia

14.11.2017 Zagreb

■  ■ 13. Controlling Advantage Bonn – 
CAB 2017 

Themen: Kommunale Finanzplanung / Büro-
kratieabbau / Von der Holding-Umlage zum 
Service-Vertrag im Rechnungswesen / Ener-
giecontrolling; Projekte managen – Stake
holder beteiligen / Digitale Transformation 

– Quo Vadis Unternehmenssteuerung? / Die 
Stimme – der Schlüssel zum Erfolg 
16.11.2017, GWZ Bonn

■  ■ 17. Controlling Innovation Berlin –  
CIB 2017

Themen: Wachstum als Startup Killer / Digi-
tale Transformation – Auswirkungen auf 
Unternehmenssteuerung und Controlling / 
Verleihung des Controlling Nachwuchspreises 
/ Business Analytics in der Praxis / „Owner-
ship Thinking“ – KPI im Unternehmen /  
Wie Controlling Competence durch den ICV  
spannend wird / Experience of a Polish 
Family Company with the ICV International 
Work Group / Die VUCA-Welt – Was die 
Schlacht von Waterloo mit der digitalisierten 
Welt zu tun hat
18.11.2017, WISTA Berlin

■  ■ 15. CCS Controlling Competence 
Stuttgart

„Controlling – Zukunft gestalten: effizient  
und innovativ handeln“,  
Themen: VUCA – Was die Schlacht von 
Waterloo mit der digitalisierten Welt zu tun 
hat / Digitale Realität verändert die Organi
sation – aufgezeigt am Beispiel von Preis
entscheidungen / Die Gegenwart ist digital, 
die Zukunft kognitiv / Gesundheit will „con
trolled“ sein – Resilienztraining für Controller
23.11.2017, IBM Kunden-Center Ehningen

■  ■ 16 CIS Controlling Insights Steyr
„Trends und Best Practises in der Digitalen 
Realität“
Themen: Aktuelle Herausforderungen an den 
Finanzvorstand und das Controlling im 
Wachstums- und Rennsportumfeld / Innova-

tive Vertriebs-und Finanzplanung mit SAP 
BPC Embedded on HANA / Das Planungs- 
und Steuerungssystem der Kapsch Gruppe 

– ein Erfahrungsbericht / Kostencontrolling  
in der Restrukturierung / Controlling digitaler 
Geschäftsmodelle / Controlling und die neue 
EU-Datenschutzgrundverordnung / Beitrag 
des Unternehmenscontrollings zur Digitali
sierung des Geschäfts / Spitzenleistung – 
Erfolgsprinzipien, um das scheinbar 
Unmögliche zu erreichen
24.11.2017, Museum Arbeitswelt Steyr, 
Österreich

ICV-Partnerveranstaltungen

■  ■ Führungssymposium „Bestes 
Management im Mittelstand“

mit Verleihung des BMM-Awards durch 
Siegfried Gänßlen, ICV-Vorstandsvorsitzender
14.11.2017, Böblingen

ICV-TERMINE 2018

21.3.2018  
ICV Gesundheitstagung, Bern, Schweiz

19./20.4.2018  
17th Adriatic Controlling Conference –  
ACC 2018

22.4.2018  
ICV-Mitgliederversammlung, München

23./24.4.2018 
43. Congress der Controller, München

28.04.2017 
Controllingkompetenz für Bilanzbuchhalter 
Inhalt: BIG DATA: Bedeutung für das  
Rechnungswesen; FH Joaneum

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.
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Unternehmensführung

Soziale Kompetenzen

Information Management

Accounting & Finance

Certified IFRS Specialist CA (CISCA) 
23.04. – 27.04.18, Starnberg 
28.05. – 01.06.18, Hamburg 
23.07. – 27.07.18, Starnberg

Verrechnungspreise  
26.02. – 28.02.18, Feldafing

Finanz-Controlling 
12.03. – 13.03.18, Starnberg

HGB kompakt 
15.03. – 16.03.18, Starnberg

Jahresabschlussanalyse 
19.04. – 20.04.18, München

Jetzt buchen oder informieren unter: +49 (0)8153 - 88 974 - 0 oder www.controllerakademie.de

www.controllerakademie.de 

Auszug aus unserem aktuellen Seminarprogramm 2017 / 2018:

Controllers Trainingsprogramm in 5 Stufen

Stufe I – Controllers Best Practice 
04.12. – 08.12.17, Feldafing 
11.12. – 15.12.17, Berlin 
22.01. – 26.01.18, Feldafing 
05.02. – 09.02.18, Feldafing

Controlling für Nicht-Controller

29.11. – 30.11.17, Köln 
07.02. – 08.02.18, Hamburg

Vertiefungsseminare

Personal-Controlling 
04.12. – 06.12.17, Starnberg

Produktions-Controlling 
26.02. – 28.02.18, Starnberg

Vertriebs-Controlling 
05.03. – 07.03.18, Feldafing

Working Capital Management 
16.04. – 18.04.18, Starnberg

IT-Controlling 
19.04. – 20.04.18, Starnberg

Einkaufs-Controlling 
23.04. – 25.04.18, Feldafing

Controlling & Business Leadership
Modul 1 – Finanzen, Controlling, Reporting 
06.03. – 08.03.18, Frankfurt

Modul 2 – Strategie, Businessplanung, Projekte 
17.04. – 19.04.18, Hamburg

Modul 3 – Kunden, Kostenmanagement, Pricing 
12.06. – 14.06.18, München

Storytelling mit dem Prinzip der Pyramide 
20.11. – 21.11.17, Köln 

Strategien für Business Intelligence u. Big Data 
11.12. – 13.12.17, Starnberg

Predictive und Advanced Analytics 
27.02. – 01.03.18, München

Einstieg in Advanced Analytics für Controller 
06.03.18, München

Konfliktmanagement in Teams 
20.11. – 22.11.17, Feldafing 

Führung und Personalentwicklung 
27.11. – 29.11.17, Feldafing

Person und Kommunikation 
04.12. – 08.12.17, Feldafing

Eigene Lebensenergie steigern 
11.12. – 13.12.17, Starnberg

Körper, Stimme, Ausdruck 
18.12. – 20.12.17, Feldafing

Person und Kommunikation 
12.03. – 16.03.18, Feldafing 

Lernen von den Spezialisten. Profitieren im Job.

Controlling
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TEAMFÄHIGER
CONTROLLER GESUCHT?

DER HAUFE STELLENMARKT 
FÜR FACH- UND FÜHRUNGSKRÄFTE

Spielen Sie ganz oben mit!
Präsentieren Sie sich in einem hochwertigen 
Umfeld als attraktiver Arbeitgeber. www.stellenmarkt.haufe.de
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Der gute Wille
Corporate Social Responsibility – Möglichkeiten und Grenzen des Controllings

WEITERE THEMEN IM FOKUS

Nutzung von Kennzahlen / Kennzahlenmix

Strategieaffinität im Unternehmen

Entwicklung der Unternehmenskultur

Zielgruppengerechte Kostenrechnung in KMUs
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Bei unserer Veranstaltungsreihe "Digital Controlling" lernen Sie die 
Soft warelösung von Corporate Planning kennen. Richten Sie Ihren Blick auf das 
Wesentliche und entscheiden Sie zielgerichtet. Die Teilnahme ist kostenlos. 

Natural Business Intelligence.

Einladung zur Veranstaltung

Digital Controlling

Anmeldung und Termine in Ihrer Nähe: 
www.digital-controlling.com

 Köln, 29.11.2017

 Hamburg, 22.11.2017

 München, 29.11.2017

 Kassel, 29.11.2017

 Düsseldorf, 28.11.2017

 Fulda, 30.11.2017

 Stuttgart, 29.11.2017

 Dresden, 29.11.2017

 Freiburg, 30.11.2017

Transformiert Daten zu 
zielgerichteten Entscheidungen
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