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Pia Ludke Abstract

Abstract

Die vorliegende Masterarbeit untersucht die Bedeutung und Auswirkungen von Agilitat im
Bereich des Controllings. Angesichts der zunehmenden Veranderungen und Unsicherheiten in
der Geschéftswelt stehen Unternehmen vor der Herausforderung, ihre Controlling-Prozesse
anzupassen, um flexibler und agiler zu werden. Agilitadt im Controlling bezieht sich auf die
Fahigkeit, schnell auf Verénderungen zu reagieren, Entscheidungen zu treffen, und die
strategische Ausrichtung des Unternehmens anzupassen.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden Best Practices im Bereich des Controllings
analysiert, die dazu beitragen, Agilitdt in Unternehmen zu fordern. Hinsichtlich der
zunehmenden Umweltdynamik erkennen Unternehmen die Bedeutung von Agilitat als
wesentlichen Wettbewerbsvorteil. Das Controlling spielt eine entscheidende Rolle bei der
Gestaltung und Umsetzung agiler Prozesse und Methoden. Ziel dieser Arbeit ist es, bewahrte
Methoden und Ansétze zu identifizieren, die Unternehmen dabei unterstiitzen, eine agiles
Controlling aufzubauen. Die Ergebnisse dieser Arbeiten bieten wertvolle Erkenntnisse flr
Unternehmen, die ihre Controlling-Funktion agiler gestalten mdchten. Sie zeigen, dass
erfolgreiche Unternehmen bestimmte Merkmale gemeinsam haben, wie beispielsweise die
Schaffung einer agilen Kultur, die Forderung von interdisziplindrer Zusammenarbeit, die
Implementierung agiler Planungs- und Berichtsprozesse sowie die Nutzung von agilen Tools.
Durch die Implementierung der identifizierten Best Practices kénnen Unternehmen von einer
erhdhten Anpassungsféahigkeit, einer besseren Entscheidungsfindung und einer beschleunigten
Reaktionsfahigkeit auf Marktveréanderungen profitieren. Die Erkenntnisse dieser Arbeit bieten
einen praxisorientierten Leitfaden fur Unternehmen, um ihre Controlling-Funktion agiler zu
gestalten. Dies tragt dazu bei, ihre Wettbewerbsfahigkeit zu strken und langfristigen Erfolg zu
sichern.

In der vorliegenden Arbeit wird aus Grinden der besseren Lesbarkeit das generische Maskulin
verwendet. Weibliche und anderweitige Geschlechteridentitaten werden dabei ausdricklich

mitgemeint, soweit es flr die Aussage erforderlich ist.

Schlusselwdrter: Agilitat, Controlling, Best Practices, Werkezuge, Wettbewerbsfahigkeit
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Pia Ludke Abkiirzungsverzeichnis

Abktirzungsverzeichnis

BCG Boston Consultig Group

CFO Chief Financial Officer

CLV Customer Lifetime Value

EBIT Earnings before interest and taxes

EBITDA Earnings before interest, tax, depreciation and amortization
EBT Earnings before taxes

ERP Enterprise Resource Planning

KonTraG Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich

KPI Key Performance Indicators

MIT Massachusetts Institute of Technology

ROA Return on Assets

ROCE Return on Capital Employed

ROS Return on Sales

VUCA volatiles, unsicheres, komplexes und mehrdeutiges Umfeld
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Organisationen agieren heutzutage in einer hochkomplexen Umwelt, welche geprégt ist durch
die immer schnellere Entwicklung neuer Technologien, die ansteigende Digitalisierung und
Vernetzung der Weltwirtschaft sowie den Wandel einer Wissensgesellschaft. Im Rahmen
dynamischer Umweltveranderungen, welche hierbei schneller voran schreiten als je zuvor (Vgl.
Zhang; Sharifi 2000, S. 496), entwickelt sich die Fahigkeit zur Anpassung an veranderte
Rahmenbedingungen und kontinuierlichen Neuerfindung zur zentralen Kernkompetenz fur
Unternehmen und dient dabei der langfristigen Existenzsicherung (Vgl. Becker et al. 2021, S.
3; Vgl. Gergs 2017, S. 317). Bill Gates formuliert es treffend: "Um heute erfolgreich zu sein,
muss man anpassungsfahig sein und standig neu denken, neu beleben, reagieren und neu
erfinden wollen" (Wildemann 2018, S. 62). Traditionelle Organisationsformen, vorwiegend
gekennzeichnet durch Hierarchien und Bdrokratien, stol3en in dem Transformationsprozess an
ihre Grenzen und konnen dem Druck ihrer turbulenten Umwelt nicht mehr standhalten (\Vgl.
Meredith; Francis 2000, S. 137; VVgl. Zhang; Sharifi 2000, S. 497). Sie werden durch neue post-
birokratische Organisationsformen ersetzt, welche Innovation, Geschwindigkeit und
Flexibilitat ermdglichen (Vgl. Child; Rodriguez 2003, S. 345). Vermehrt wird in diesem
Zusammenhang von Agilitat gesprochen, worin die Chance zur Abwendung von klassischen
Arbeitsweisen erachtet wird (Vgl. Gandomani; Zulzalil; Ghani; Sultan 2013, S. 2345). Im
Allgemeinen wird Agilitat de facto als Féhigkeit verstanden, sich schnell und effektiv den
gegenwadrtigen Veradnderungen anzupassen und darauf zu reagieren (\Vgl. Bottani 2009, S. 251).
Dabei treten dezentrale Entscheidungen, flache Hierarchien, selbstgefiihrte Teams sowie
Veranderungsbereitschaft signifikant in den Vordergrund (Vgl. Child; Rodriguez 2003, S. 345).
Im Weiteren versprechen agile Methoden eine schnelle Lieferung, hohere Qualitat,
Kundenzufriedenheit und ein Dutzend weiterer Vorteile (Vgl. Gandomani; Zulzalil; Ghani;
Sultan 2013, S. 2345). Der Begriff der Agilitat prégt schon seit geraumer Zeit die moderne
Geschaftswelt (Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 6). Im Ursprung wird der Begriff in
Verbindung mit der Softwareentwicklung und IT-Abteilungen gebracht (Vgl. Borchert;
Crapanzano 2022, S. 6) und halt in den letzten Jahren auch weitgehend Einzug in andere
Unternehmensbereiche, wie der Fertigung, des Managements, der strategischen Planung, sowie
dem Controlling (Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 6). Dariiber hinaus wird das Konzept in
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dem sich stdndig verandernden und unsicheren Geschaftsumfeld von vielen Organisationen als
die dominierende Wetthewerbsstrategie erachtet (Vgl. Tseng; Lin 2011, S. 3693; Vgl. Yusuf;
Sarhadi; Gunasekaran 1999, S. 33).

1.2 Zielsetzung

Die theoretische Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist die Erstellung und Entwicklung eines
wissenschaftlich belegten Bezugsrahmens, der den Zusammenhang zwischen Agilitat und dem
Controlling analysiert. Der Kern der Arbeit zielt dabei auf Handlungsempfehlungen fiir den
Fachbereich Controlling ab, indem agile Attribute und Enabler im Sinne von Best Practices
analysiert werden. Diese sollen es ermdglichen, zeitnah auf Veranderungen im
Geschaftsumfeld zu reagieren. Da ein organisationaler Wandel einen sehr aufwéndigen Prozess
darstellt (Vgl. Gandomani; Zulzalil; Ghani; Sultan 2013, S. 2348), wird im Rahmen der
nachstehenden Analyse ein weitreichender Uberblick tiber die mdglichen Herausforderungen
und Chancen von agilem Controlling anhand einer systematischen Literaturrecherche
geschaffen. Dabei sollen folgende Leitfragen beantwortet werden:
- Wie lassen sich die Begriffe Agilitdt und agiles Management definieren und welche
Anforderungen stellt die Agilitat an das Management?
- Welchen Anpassungsbedarf gibt es vor dem Hintergrund einer volatilen Umwelt im
traditionellen Controlling?
- Gibt es ein einheitliches Verstandnis von Agilitat?
- Welche Bedeutung wird Agilitat im Controlling beigemessen?
- Welche Aufgaben werden im Kontext der Agilitat von der Unternehmensfiihrung und dem
Controlling erfullt?
- Welche Controlling-Werkzeuge werden im Kontext der Agilitat verwendet?
- Welche Anwendungsempfehlungen kdnnen im Kontext der Agilitat aus einer theoretischen
Fundierung fur die Wirtschaftspraxis im Bereich des Controllings getroffen werden?
- Welche Vor- und Nachteile weisen diese Best Practices auf?
- Wie kann eine Priorisierung der Best Practices getroffen werden?

- Welche Herausforderungen gehen mit der Einfiihrung agiler Controlling-Methoden einher?

1.3 Aufbau

Um die aufgefiihrten Leitfragen adéquat zu beantworten, ist es zundchst notwendig, in

grundlegende Begrifflichkeiten der Thematik anhand eines theoretischen Konzepts
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einzufuhren. Im Fokus steht dabei der Schliisselbegriff der Agilitat und Controlling als zu
untersuchender Unternehmensbereich. Dabei wird Uberblicksartig auf die Entstehung des
Begriffes Agilitat, verschiedene Definitionsansatze und dessen Bedeutung eingegangen. Des
Weiteren soll das Konzept des agilen Managements untersucht und charakterisiert werden, um
eine Vorstellung vom gewiinschten Zielzustand zu erhalten. Neben dem theoretischen Konzept
zur Agilitat wird ein Uberblick Gber die Entwicklung des Fachbereichs Controlling gegeben
sowie auf Aufgaben und Funktionen von Controllern Bezug genommen. Dariber hinaus wird
die jetzige Situation im Controlling untersucht sowie auf einen nétigen Anpassungsbedarf
traditioneller Controlling-Konzepte hingewiesen.

AnschlieRend wird die methodische Vorgehensweise und Methodik der Literaturrecherche
dargelegt. Die in der Recherche gewonnenen Erkenntnisse werden folglich mit einem
besonderen Fokus auf das Potenzial von agilen Methoden im Controlling, Voraussetzung fr
die Einflhrung agiler Arbeitsweisen und die Rolle von Controllern in einer agilen Organisation,
erlautert. In diesem Zusammenhang werden Methoden und Tools, im Sinne von Best Practices,
vorgestellt, die die Agilitat in Controlling-Abteilungen fordern. Der Sachverhalt wird neben
den theoretischen Grundlagen anhand von Praxisbeispielen verdeutlicht sowie auf
Ubereinstimmung gepriift. Dabei werden praktische Erfahrungen und Erkenntnisse etablierter
Unternehmen herangezogen. Hierbei bezieht sich die Haupteinschrankung auf die Realisierung
eines Wandels vom klassischen hin zu agilem Controlling. Aufgrund der Tatsache, dass die
zugrundeliegenden Daten nicht empirisch erhoben wurden, werden die mit der Methodik
einhergehenden Limitationen der Arbeit deklariert. Anschlielend werden die vorgestellten
Tools anhand einer Nutzwertanalyse bewertet. Daran anschlieRend erfolgt die Diskussion
beziiglich der gewonnenen Erkenntnisse, wobei ein gesondertes Augenmerk auf die
Herausforderungen des agilen Controllings gelegt wird. Letztendlich folgen eine
Zusammenfassung und  Schlussbetrachtung der essenziellen  Bestandteile  des

Transformationsprozesses.
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2 Literaturrecherche

Fur die Analyse und Identifikation der Best Practices im agilen Controlling sowie der Schaffung
einer Wissensbasis flr grundlegende Begrifflichkeiten bedarf es einer intensiven
Auseinandersetzung und Auswertung relevanter Literatur. Sie dient als Grundlage fir
gewonnene Erkenntnisse und sichert diese argumentativ ab. Im Folgenden wird die
Herangehensweise und das Vorgehen der Literaturrecherche dargelegt. Dabei wird Bezug
genommen auf Suchbegriffe, Datenbanken, Quellen und Herausforderungen, die sich wéhrend
der Recherche ergeben.

Zunéchst werden die in 1.2 aufgefuhrten Fragestellung definiert, um die Suche nach
entsprechender Literatur zielorientiert einzugrenzen. Darauf aufbauend werden Suchbegriffe
gewdhlt, die einen Uberblick tber den Forschungsbereich verschaffen. Die verwendeten
Keywords sind der Anlage 1 zu entnehmen. Daraus geht hervor, dass spezielle
Untersuchungsgegensténde entsprechend mit den Begriffen ,,Agilitat”, ,,agil“, ,,agile®,,,agility*,
etc., zu verknupfen sind, um Suchergebnisse im Kontext der Agilitat zu generieren. Bei der
Recherche ist es notwendig, Synonyme zu den Schlagwdértern zu verwenden, um einen
weitreichenden Uberblick zu erhalten. Dariiber hinaus ist eine Suche unter Verwendung
englischer Begrifflichkeiten essenziell, da sich das Forschungs- und Anwendungsgebiet des
agilen Controllings international etabliert hat.

Die Literaturrecherche erfolgt unter Verwendung von Metasuchmaschinen und
Fachdatenbanken. Das Bibliothekssystem Opac, Ebscohost, sowie Google Scholar bieten eine
umfassende Ubersicht von Fachbiichern des Forschungsbereiches der Agilitat und des
Controllings. Um den speziellen Zusammenhang zwischen den beiden Bereichen zu initiieren,
bedarf es vor allem renommierten wissenschaftlichen Veroffentlichungen in Form von
wissenschaftlichen Zeitschriftenartikeln. Diese kdnnen mit der Suchmaschine Science Direct
oder De Gruyter gefunden werden.

Die Eingrenzung der gefunden Literatur erfolgt unter kontextbezogenen, thematischen und
zeitlichen Gesichtspunkten. Bereits am Anfang der Literaturrecherche lasst sich feststellen,
dass sich der Begriff der Agilitat ebenso in anderen Forschungsbereichen wiederfindet,
beispielsweise in Natur- und Sozialwissenschaften. Im Rahmen der vorliegenden Masterarbeit
bezieht sich die Recherche auf organisatorische und betriebswirtschaftliche Aspekte. Davon
abweichende Themenbereiche werden von der relevanten Literatur ausgeschlossen. Die
Sichtung der gefunden Literatur orientiert sich an den aufgefuhrten Ein- und

Ausschlusskriterien.  Abstracts,  Gliederungen, Einleitungen, sowie Inhalts- und
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Literaturverzeichnisse werden auf Inhalt und Relevanz geprift. Daraufhin folgt die
Beschaffung der relevanten Literatur. Herausforderungen bei der Recherche ergeben sich aus
den Zugriffsrechten sowie Sprachbarrieren, welche eine Eingrenzung der Literatur auf
englisch- und deutschsprachige Veroffentlichungen bedingen. Einschlusskriterien stehen im
Zusammenhang mit der Qualitét der Literatur. Die vorliegende Arbeit stutzt sich vor allem auf
Primarliteratur, in Form von Originalarbeiten, wissenschaftliche Zeitschriften des VHB-
Jourqual Rankings und Dissertationen. Diese Quellen werden in der Wissenschaft als serios
und qualitativ hochwertig erachtet und stellen den Grofiteil der fir die vorliegende Arbeit
verwendeten Literatur dar. Des Weiteren wurde mit Fachwdrterblchern, Zusammenfassungen
und Kommentaren zu den Originalen gearbeitet. Graue Literatur, in Form von Webseiten und
Internetadressen, sind weniger relevant flr die Recherche. Schlussendlich kommen die in

Tabelle 1 aufgefiihrten Quellenarten fur die Erstellung der vorliegenden Masterarbeit zur

Anwendung.
Tabelle 1: Haufigkeit verwendeter Literatur nach Quellenart
[Quelle: Autorin]
Quellenart Englisch Deutsch
Beitrag im Sammelband 33
Biicher 8 28
Internet 1 12
Zeitschriftenartikel 57 15

Agilitat im Controlling 5
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3 Agilitat

Der Begriff Agilitat pragt seit geraumer Zeit die Geschaftswelt (Vgl. Borchert; Crapanzano
2022, S. 6) und gewinnt im Zusammenhang mit der Globalisierung und Digitalisierung und den
daraus resultierenden veranderten Anforderungen an Organisationen signifikant an Relevanz.
In einer volatilen Umgebung sind Unternehmen sowohl einer dynamischen externen Umwelt
als auch permanenten internen Verénderungen der Ressourcenkombinationen ausgesetzt (Vgl.
Achleitner; Bassen 2003, S. 9). Die Fahigkeit einer Organisation, sich rasch an Markt- und
Umweltverdnderungen anzupassen, wird in der wissenschaftlichen Diskussion unter dem
Begriff der Agilitat zusammengefasst (Vgl. Nijssen; Paauwe 2012, S. 3315; Vgl. Sharifi; Zhang
2000, S. 496). Im nachstehenden Abschnitt wird der Begriff Agilitdt im Hinblick auf die
historische Entwicklung und der Vielfalt an Definitionen analysiert. Die Thematik wurde in
einer Vielzahl theoretischer Ubersichten, Erfahrungsberichte und Fallstudien analysiert, die
sich, neben der Organisation als Gesamtes, ebenfalls auf Teilbereiche, wie Marketing,
Produktion, Management, Lieferketten, IT, Arbeitsweisen, aber auch auf Einzelpersonen,
verteilen (\Vgl. Forster; Wendler 2012, S. 9; Vgl. Nijssen; Paauwe 2012, S. 3319). Aufgrund
der Tatsache, dass die Definitionen hierbei divergierend zueinanderstehen, existiert keine
einheitliche Auffassung dartber, welche Bedeutung der Agilitat in Organisationen zukommt
(Vgl. Sherehiy; Karwowski; Layer 2007, S. 445). Dabei ist ein einheitliches Verstandnis von
Agilitat eine grundlegende Voraussetzung fir die Einfhrung agiler Arbeitsweisen (Vgl.
Borchert; Crapanzano 2022, S. 10). Des Weiteren werden wesentliche Merkmale und
Eigenschaften agiler Organisationen aufgezeigt, um eine Basis fiir das Verstandnis dieses

Wissensgebietes zu schaffen.

3.1 Ursprung

Fur die Verdeutlichung des Agilitdtskonzeptes und die Kategorisierung der zahlreichen
Methoden und Techniken, die zu den Bestandteilen agiler Unternehmen zahlen, gilt es, den
Ursprung zu analysieren (Vgl. Sherehiy; Karwowski; Layer 2007, S. 445). Die Entwicklung
des Begriffes kann approximativ mithilfe einer Unterteilung in drei Stufen erfolgen.

Zum einen wird das Modell Talcott Parsons in den 1950er Jahren erstmalig im Rahmen der
Sozialwissenschaften in Relation zu Agilitat gesetzt. Das erste fundamentale Werk zu dieser
Thematik ist ,,Working Papers in the Theory of Action* der Autoren Parsons, Bales & Shils
(1953) (Vgl. Forster; Wendler 2012, S. 2). Robert Bales hatte seit Ende der 1940er Jahre
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Forschungen zu Gruppenverhalten dokumentiert und daraus 12 Kategorien entwickelt, in denen
deren Verhaltensweisen kodiert werden konnten (Vgl. Forster; Wendler 2012, S. 2). Auf dieser
Grundlage klassifizierte er vier Funktionsprobleme in Systemen des Handelns, die die

Grundlage des spateren Agil-Schemas bilden sollten und in Abbildung 1 dargestellt sind.

A daption, als die Fahigkeit, sich auf veranderte duRere Rahmenbedingungen einzustellen,
G  oal Attainment, als die Fahigkeit, Ziele zu definieren und zu verfolgen,

I ntegration, als die F&higkeit, diese in betriebliche Ablaufe zu integrieren

L  atency/Latent Pattern Maintenance, als die Fahigkeit, grundlegende Strukturen und

Wertmuster aufrechtzuerhalten

Abbildung 1: Das AGIL-Schema
[Quelle: Autorin nach Foérster; Wendler 2012, S. 2]

Trotz der Tatsache, dass das Modell bereits Grundgedanken im Sinne von Anpassungsfahigkeit
einer Organisation an ihre Umwelt rekurriert, steht es nicht in direktem Zusammenhang mit
dem heutigen organisationalen Agilitatsbegriff (Vgl. Forster; Wendler 2012, S. 2). Frihe
Definitionen des Agilitatsbegriffs entstanden innerhalb der Organisationslehre im Jahr 1982
von Brown und Agnew. Sie determinieren Agilitat als Fahigkeit, schnell auf die sich
verdndernden Umsténde zu reagieren (Vgl. Brown & Agnew, 1982, S. 29) und greifen bereits
viele Charakteristika spaterer Beschreibungen auf. Weitere Autoren wie etwa Yusuf, Sarhadi
und Gunasekaran (1999) charakterisieren Agilitat in diesem Zeitraum als eine Ausweitung der
Wettbewerbsgrundlagen wie exemplarische Schnelligkeit, Flexibilitat, Innovationsfreudigkeit,
Qualitat und Rentabilitat (Vgl. Yusuf; Sarhadi; Gunasekaran 1999, S. 36). Die Zielsetzung
definiert sich Uber das Angebot kundenorientierter Produkte und Dienstleistungen in einer sich
schnell verandernden Marktumgebung (Vgl. Yusuf; Sarhadi; Gunasekaran 1999, S. 36).

Des Weiteren manifestiert sich der Begriff des agile manufacturing im Rahmen der
Organisationslehre verstarkt nach 1991 als Format der kundenorientierten, flexiblen und
schlanken Arbeitsweisen (\Vgl. Forster; Wendler 2012, S. 1). Der Fokus auf Methoden der
schlanken Produktion (lean production) werden unter anderem durch flache Hierarchien und
Teamarbeit charakterisiert (Vgl. Forster; Wendler 2012, S. 25). Die Ursache dafiir bildet die
Veroffentlichung des Berichtes ,21st Century Manufacturing Enterprise Strategy: An
Industryled View*™ des lacocca Institutes der Lehigh Universitdt als ein theoretischer
Losungsansatz, um der Stagnation der Wirtschaft in den USA in den 1970er Jahren

entgegenzuwirken (Vgl. Yusuf; Gunasekaran; Sarhadi 1999, S. 35). Nach Yusuf, Gunasekaran
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und Sarhadi (1999) loste der Bericht der Lehigh Universitdt mutmalilich die einsetzende
Forschungsaktivitat der Thematik aus. Das Massachusetts Institute of Technology (MIT)
grindete daraufhin eine Kommission, die die Veranderungen des internationalen
Wirtschaftssystems untersuchte (\Vgl. Forster; Wendler 2012, S. 8). Zu den Empfehlungen des
MIT gehdrten eine wesentliche Verbesserung der Performance-Kriterien, eine engere Kunden-
und Lieferantenbeziehung, eine intensivere Technologieausnutzung, flachere Organisationen
und eine innovative Personalpolitik (\Vgl. Forster; Wendler 2012, S. 8).

In der dritten Stufe der Entwicklung ist der Begriff Agilitat vermehrt in Verbindung mit agilem
Projektmanagement aufzufinden, das seit den 2000er Jahren im Zusammenhang mit
Softwareentwicklung an Bedeutung gewinnt (Vgl. Forster; Wendler 2012, S. 2). In diesem
Kontext wurde im Jahr 2001 das ,,Agile Manifest fiir Softwareentwicklung* entwickelt,
welches grundlegende Werte und Prinzipien der Agilitdt und des agilen Arbeitens
zusammenfasst (Vgl. Beck et. al. 2001). Die 12 Prinzipien determinieren eine
Handlungsempfehlung, auf welche Art und Weise die agile Entwicklung von Software zu
konstruieren sei, um sich die postulierten VVorteile zu Nutze zu machen (Vgl. Beck et. al. 2001).
Die wesentlichen Kernaussagen des Manifests sind folgende:

,Individuals and interactions over processes and tools. Working software over comprehensive
documentation. Customer collaboration over contract negotiation. Responding to change over
following a plan® (Vgl. Beck et. al. 2001).

Im Zuge dessen etablieren sich agile Methoden der Produkt- und Softwareentwicklung, wie
beispielsweise Scrum, welche sich insbesondere durch eine iterative VVorgehensweise und eine
starke Kundenorientierung auszeichnen und bis heute in der Praxis Anwendung finden. Die
Anfange von Scrum lassen sich allerdings bereits auf ein Paper im Harvard Business Review
aus dem Jahr 1986 von Takeuchi und Nonaka zurlickftihren (Vgl. Cervone 2010, S. 19). Scrum
ist nicht ausschlieRlich ein sehr einfaches Prozessmodell mit klaren Regeln, vielmehr ebenfalls
eine im Unternehmen gelebte Grundiberzeugung (Vgl. Albayrak; Gadatsch; Haag 2022, S.
1175 f.). Die Forderung des Agilen Manifestes fir Softwareentwicklung nach Flexibilitat,
Selbstorganisation und enge Kundenbeziehung kann mit Hilfe der Scrum-Methode
sichergestellt werden. Schlussendlich ermdglichen die Regeln und Elemente von Scrum die
Entwicklung und Testung von Produkten in sehr kurzen Zyklen und fiihren Unternehmen zum
Erfolg (Vgl. Albayrak; Gadatsch; Haag 2022, S. 1175 f.).
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3.2 Definition und Verstandnis

Den gegenwaértigen Stand der empirischen Erkenntnisse tiber die Dimensionen des Begriffes
Agilitat deskribieren Arbeiten wie die von Yusuf, Sarhadi und Gunasekaran (1999); Sherehiy,
Karwowski und Layer (2007); Forster und Wendler (2012); Dove (2001) und Charbonnier-
Voirin (2011) mittels Metaanalyse der entsprechenden Literatur. Anlage 2 verschafft einen
Uberblick tiber unterschiedliche Definitionen der organisationalen Agilitit. Dabei wird diese
fast ausschlieRlich als organisationale Fahigkeit verstanden. Entgegen der steigenden Anzahl
an Literatur zu dem Themenbereich und den daraus resultierenden unterschiedlichen
Sichtweisen, lassen sich funf Merkmale, die aufgrund der Haufigkeit ihrer Nennungen
kennzeichnend fir Agilitat sind, Uber die Definitionen hinweg eruieren. Diese sind der

nachfolgenden Tabelle 2 zu entnehmen.

Tabelle 2: Komponenten der Agilitat
[Quelle: Autorin]

Komponenten von Agilitat Anzahl der Nennungen (n=25)
Unvorhersehbare (externe) Veranderungen 20
Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit,

Reaktionsfahigkeit

Schnelligkeit 12
Kundenbezug 6
Proaktvititat 5

- Zunachst wird eine dynamische Unternehmensumwelt als Voraussetzung fur eine agile
Ausrichtung erlautert. Diese ist durch Komplexitdt und Unsicherheit sowie eine standige
Veranderung gepragt: ,Die Geschwindigkeiten und die Schwankungsbreite von
Veranderungen nehmen zu* (Vgl. Winkler 2022, S. 12). In diesem Zusammenhang findet
sich in der Wissenschaft oft der Begriff VUCA wieder. Dieser beschreibt ein volatiles,
unsicheres, komplexes und mehrdeutiges Umfeld (Vgl. Winkler 2022, S. 12), in dem
Ursache und Wirkung nicht mehr klar erkennbar sind (Vgl. Winkler 2022, S. 12)

- Die Organisation reagiert als Antwort darauf flexibel und versucht sich permanent
anzupassen. Dabei sind Chancen aktiv zu nutzen und Risiken positiv entgegenzuwirken
(Vgl. Qin; Nembhard 2010, S. 325). Flexibilitat ist dabei von dem Begriff der Agilitét
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abzugrenzen. Sie beschreibt eine Reaktion auf Veranderungen, die nur als ein Teil der
Agilitat aufgefasst werden kann (Vgl. Conboy 2009, S. 335).

- Der dritte Faktor ist die damit einhergehende Schnelligkeit.

- Als viertes Element kann die Proaktivitat genannt werden. Sie beschreibt eine positive
Einstellung dem Wandel gegentber sowie die aktive Initiierung von Veranderungen.

- Die funfte Komponente bezieht sich auf die Ausrichtung auf unterschiedliche
Kundenanforderungen in Bezug auf Preis, Spezifikation, Qualitat, Quantitat und Lieferung
(Vgl. Prince und Kay, 2003, S. 308). Kundenbediirfnisse ,,[...] werden zu einem Bedarf und
damit handlungswirksam und spezifisch, wenn Objekte (wie Produkte oder Dienste) eine
perzipierte Eignung zur Bedurfnisbefriedigung besitzen® (Moller 2007, S. 117). Agile
Unternehmen reagieren schnell und effektiv auf sich verandernde Markte, angetrieben durch
mafRgeschneiderte Produkte und Dienstleistungen (Vgl. Bottani 2010, S. 251).

Diese Arbeit orientiert sich in erster Linie an den Definitionen von Dove (2001) und
Charbonnier-Voirin (2011), die Agilitat als die F&higkeit einer Organisation beschreiben, sich
kontinuierlich an eine komplexe, turbulente und unsichere Umwelt anzupassen, indem sie auf
Veranderungen rechtzeitig reagiert, diese antizipiert und proaktiv gestaltet (\Vgl. Charbonnier-
Voirin 2011, S. 123). In der vorliegenden Arbeit werden alle organisationalen Ebenen
betrachtet, da die Einfuhrung agiler Arbeitsweisen untersucht werden soll und daftr eine
ganzheitliche Sichtweise der Organisation erforderlich ist. Die Best Practices in Abschnitt 6
beziehen sich jedoch ausschlieRlich auf den Unternehmensbereich des Controllings.

Um agile Methoden in Controllingfunktionen zu etablieren, ist ein einheitliches Verstandnis
von Agilitat essenziell. Im Rahmen einer 360 Grad Studie aus dem Jahr 2021 wurde die
Bedeutung und der Umsetzungsgrad von Agilitdt im Controlling untersucht. Daflr wurden
Controlling Fihrungskrafte, Berufseinsteiger, Professoren und Berater zur Befragung
herangezogen. Die Ergebnisse sind Abbildung 2 zu entnehmen und zeigen ein heterogenes und

teils beschranktes Verstandnis.
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B Fihrungskrifte [ Berufseinsteiger Berater [l Professoren

Flexibilitat & Schnelligkeit

Kundenfokus

Selbstorganisation

Mindset

Abbildung 2: Umfrage zu Voraussetzungen fiir Agilitat im Controlling
[Quelle: Autorin nach Borchert; Crapanzano 2022, S. 8]

81 Prozent der Befragten definieren Agilitat als Anpassungsfahigkeit auf veranderte Umwelt-
bedingungen, Flexibilitat und Schnelligkeit. 44 Prozent der Interviewpartner verweisen auf den
Kundenfokus. Ein GroRteil verknUpft den Begriff zudem mit Elementen des ,,Doing Agile®. 25
Prozent der Interviewpartner sprechen des Weiteren von einem agilen Mindset im Sinne der
grundsitzlichen Einstellung ,,.Being Agile*. Aulerdem wird der Kundenfokus als wesentliches

Merkmal genannt (\VVgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 7).

3.3 Agile Organisation

3.3.1 Treiber der Agilitat

Es sind unterschiedliche Griinde und Ausloser identifizierbar, weshalb agile Arbeitsweisen
heutzutage in die Présenz rucken und sich als Reaktion auf die traditionellen Methoden
entwickelt haben (Vgl. Bottani 2010, S. 251; Vgl. Hausling; Kahl 2018, S. 17 ff.). Zahlreiche
Artikel aus der Organisationstheorie und dem Human Ressource Management akzentuieren den
Fakt, dass Organisationen heutzutage in einem dynamischen und volatilen Umfeld agieren
(Vgl. Nijssen; Paauwe 2012, S. 3315) und folglich die Veranderungen dieser Umwelt die
Hauptantriebskraft fir agiles Management darstellen (Vgl. Yusuf; Gunasekaran; Sarhadi 1999,
S. 34). Die Treiber fur Agilitat lassen sich hierbei in interne und externe Ausloser klassifizieren
(Vgl. Hausling; Kahl 2018, S. 17 ff.). Letztere kennzeichnen sich durch die Globalisierung, den
technologischen Fortschritt, die Digitalisierung, die steigende Dynamik und Komplexitét des
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Marktes, die Anforderungen der Kunden und die hohe Wettbewerbsintensitat (\Vgl. Bottani
2010, S. 251; Vgl. Hausling; Kahl 2018, S. 17f; VVgl. Nerur; Mahapatra; Mangalaraj 2005, S.
74). Der ebenfalls intern gestiegene Druck, sich verandern zu missen, wird durch Faktoren,
wie Dbeispielsweise den burokratischen Strukturen innerhalb der Organisation, dem
Fachkraftemangel, dem Streben nach Individualisierung und dem Wertewandel, bemerkbar
(Vgl. Hausling; Kahl 2018, S. 21f). Das externe und interne Umfeld des Unternehmens muss
analysiert und (berwacht werden, um einerseits Chancen und andererseits
verdnderungsbedingte Probleme und Herausforderungen zu antizipieren (Vgl. Sherehiy;
Karwowski; Layer 2007, S. 446 f). Diesem dynamischen Wandel konnen traditionelle
Organisationsformen nicht mehr standhalten. Die aus dem friihen 20. Jahrhundert und der Zeit
der Industrialisierung stammenden ékonomischen Organisationsmodelle von den Begrindern
Frederick W. Taylor und Frank B. Gilbreth implizieren Faktoren wie Hierarchie, Stabilitat, klar
definierte Regeln und Autoritat (Vgl. Gehrckens 2016, S. 80). Diese Aspekte stellen fiir die
Entwicklung agiler Methoden ein zentrales Hindernis dar (\Vgl. Nerur; Mahapatra; Mangalaraj
2005, S. 74). Burokratien verlangern Kommunikationswege, verlangsamen die
Entscheidungsfindung und machen Organisationen risikoscheu. Ebenso nimmt die Qualitét der
Entscheidung mit zunehmender Dynamik ab (Vgl. Meredith; Francis 2000, S. 137; Vgl. Zhang;
Sharifi 2000, S. 497).

3.3.2 Begriffserklarung

Die Problematik, wie Organisationen erfolgreich mit dieser unvorhersehbaren, dynamischen
und volatilen Umgebung umgehen konnen, ist seit Jahrzehnten ein malgebliches Thema
sowohl in der Wirtschaft als auch in der Wissenschaft (Vgl. Sherehiy; Karwowski; Layer 2007,
S. 445). ,,Ambidextre* oder ,,beidhdndige* Unternehmen haben erkannt, dass das turbulente
Geschaftsumfeld nicht in standardisierten Prozessen abgebildet werden kann (Vgl. Ropers
2022, S. 31). Unter den Losungen finden sich vorherrschend drei Begriffe wieder: ,,adaptive
Organisation®, ,,flexible Organisation* und ,,agiles Unternehmen* (Vgl. Sherehiy; Karwowski;
Layer 2007, S. 445). Es gibt viel Verwirrung und Mehrdeutigkeit bezuglich Definitionen und
Komponenten dieser Begriffe (Vgl. Sherehiy; Karwowski; Layer 2007, S. 445). Einige Autoren
unterscheiden diese Begriffe scharf, wéhrend andere sie synonym verwenden. Im Allgemeinen
wurde jedoch allen Konzepten die Fahigkeit zugesprochen, sich anzupassen und auf
Verénderungen zu reagieren (Vgl. Sherehiy; Karwowski; Layer 2007, S. 445). Bereits Dyer

und Shafer (1998) sprachen iiber ein ,wachsendes Interesse an einem voéllig neuen
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Organisations-paradigma - eines, das organisatorische Anpassung nicht als einmaliges oder
periodisches Ereignis, sondern als kontinuierlichen Prozess betrachtet* (Dyer; Shafer 1998, S.
6). Dieses Paradigma bezeichnen sie als ,,Organizational Agility* (Vgl. Dyer; Shafer 1998, S.
6). Basierend auf empirischen Studien zum Agilitdtsmanagement, sowie der Analyse von
Transformations-programmen in Organisationen, gilt Agilitat als Management-Paradigma im
21. Jahrhundert (\Vgl. Olbert; Walbrach 2019, S. 61 f.). Die Notwendigkeit und Relevanz agiler

Prinzipien stehen sowohl in der Forschung als auch in der Wirtschaft auler Frage.

3.3.3 Merkmale

Unter dem Druck des wachsenden Wettbewerbs auf dem Markt haben Organisationen ein
gestiegenes Interesse an Agilitat, einer Strategie, die die Rentabilitat in einem sich schnell
andernden und hdéchst unsicheren und dynamischen Marktumfeld fordert (Vgl. Qin; Nembhard
2010, S. 324). Neue, innovative Geschaftsmodelle bieten die Mdglichkeit diese Veranderungen
rechtzeitig zu antizipieren (Vgl. Dove 2001, S. 10). Die signifikanten Unterschiede zwischen
traditionellen und agilen Anséatzen lassen sich hierbei aus Anlage 3 ableiten. Je schneller
dynamische Organisationen auf externe Anderungen in ihrer Umwelt reagieren konnen, desto
wettbewerbsféhiger sind diese (Vgl. Dove 2001, S. 10). ,,Management und Organisationen sind
agil, wenn sie nicht nur flexibel, sondern darlber hinaus proaktiv, antizipativ und initiativ
handeln. Nur so gelingt es Unternehmen, auf unvorhersehbare, sich stdndig andernde
Kundenwinsche erfolgreich zu reagieren (Wildemann 2018, S. 62). Moderne
Organisationsformen reduzieren Formalisierung, Hierarchie und Biirokratie, da ,,Aufgaben und
externe Anforderungen in solchen Umgebungen zu komplex, unsicher und voneinander
abhangig sind, um zentral oder hierarchisch verwaltet zu werden* (Choi 2002, S. 182). Somit
wird die Zugénglichkeit zum Wissensaustausch zwischen Organisationsebenen geférdert (Vgl.
Michalisin; Smith; Kline 1997, S. 374), ebenso Partizipation und Transparenz (Vgl. Child;
Rodriguez 2003, S. 348 ff.). Traditionelle Marktbedingungen fur Produktionsstabilitat und
Vorhersehbarkeit der Nachfrage werden durch moderne Bedingungen fur haufige Produkt- und
Prozessédnderungen und Unsicherheiten ersetzt (Vgl. Qin; Nembhard 2010, S. 324). Eine
Hauptherausforderung ist die hohe Unsicherheit in Bezug auf die kiinftigen Cashflows, die aus
der Produktion erwartet werden (Vgl. Qin; Nembhard 2010, S. 324). Daraus resultieren
Schwierigkeiten bei der Ermittlung des Bedarfs und der Verflgbarkeit von
Produktionsressourcen (Vgl. Qin; Nembhard 2010, S. 324).
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Neue Strukturen werden als komplexe unternenmerische Netzwerke bezeichnet und setzen auf
neue Technologien und Mitarbeiterkompetenzen (Vgl. Dunford et. al. 2007, S. 25). Die Arbeit
in einer agilen Organisation erfolgt in selbstorganisierten Teams in Form von Projektarbeit
(Vgl. Muduli 2017, S. 48). Dabei tibernehmen die Mitarbeiter mehr VVerantwortung, da auf klar
definierte Regeln verzichtet wird (Vgl. Muduli 2017, S. 47; Gunasekaran 1998, S. 1240). Die
schrittweise Fokussierung auf eindeutig definierte Zwischenergebnisse und die direkte
Kommunikation mit den Partnern im gesamten Entwicklungsprozess implizieren eine
Risikominimierung (Vgl. Cervone 2010, S. 19) mit dem Ziel der Erfullung verschiedener
Kundenanforderungen, hinsichtlich der Spezifikation, des Preises, der Lieferung, der Quantitat
sowie Qualitat (Vgl. Lin; Chiu; Chu 2006, S. 287). Agile, motivierte und hochqualifizierte
Arbeitskréfte sind die Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile (\Vgl. Beltran-Martin & Roca-
Puig 2013, S. 646). Im Zusammenhang mit neuen Organisations- und Managementformen
rickt die von McGregor entwickelte ,,Theorie Y* in den Fokus. Basierend auf der Annahme,
dass der Mensch verantwortungssuchend, eigeninitiativ und sozial motiviert sei (Vgl.
McGregor 1960, S. 59), steht das Individuum und die Interaktion im Mittelpunkt der agilen
Organisation. Diese machen sich nicht von einigen wenigen Entscheidungstragern an der Spitze
abhangig, sondern setzen auf den gesamten Talentpool des Personals (Vgl. Muduli 2013, S.
48). Agilitat der Belegschaft bezeichnet dabei die Fahigkeit der Mitarbeiter, auf Anderungen
angemessen, strategisch und rechtzeitig zu reagieren und diese als Chancen und Vorteile zu
nutzen (Vgl. Breu; Hemingway; Bridger 2001, S. 21). Agile Mitarbeiter arbeiten kollaborativ
zusammen, organisieren sich selbst, generieren innovative ldeen und nutzen moderne
Methoden der Projektarbeit (\Vgl. Muduli 2013, S. 47 f.).
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4 Controlling

Als Ausgangspunkt fur die nachstehende Analyse agiler Attribute und Enabler im Controlling
dient das folgende Kapitel der Einfiihrung in grundlegende Sachverhalte des Controllings und
soll die notwendige Basis flr das Verstandnis dieses Wissensgebietes schaffen. Dabei soll auf
den Ursprung, die Begriffsherleitung und auf wesentliche Aufgaben und Funktionen von
Controllern Bezug genommen werden. Anschlielend liegt der Fokus auf der Analyse und
Charakterisierung der gegenwaértigen Situation im Controlling. Im Hinblick auf die
dynamischen Veranderungen in der Geschaftswelt soll auf einen Anpassungsbedarf

traditioneller Controlling-Instrumente hingewiesen werden.

4.1 Ursprung

Der Ursprung des Controllings geht zurtick auf das 15. Jahrhundert. Zu dieser Zeit gab es grol3e
Probleme mit der Uberwachung und Kontrolle von Staatsausgaben am englischen Konigshof,
wodurch die Stelle eines Countrollours eingerichtet wurde (Vgl. Hornung 2018, S. 287). Auch
in Amerika wurde im 18. Jahrhundert die Stelle eines Comptrollers eingefiihrt (Vgl. Hornung
2018, S. 287). Die Tatigkeitsschwerpunkte beider Funktionen lagen in der Verwaltung des
Staatshaushaltes (Vgl. Hornung 2018, S. 288). Bis heute existiert die Stelle des ,,Comptroller
General“ in den USA, dieser leitet das ,,General Accounting Office” bzw. den Rechnungshof
(Vgl. Hornung 2018, S. 288). Gegen 1880 wurden dann schliel3lich erste Controller-Stellen in
amerikanischen Eisenbahnunternehmen eingerichtet, um die Aufbringung, Verwaltung und
Verwendung finanzieller Mittel zu gewéhrleisten (Vgl. Hornung 2018, S. 288). AnschlieRend
etablierten sich Controlling-Tatigkeiten mit den Schwerpunkten Finanzwirtschaft und Revision
auch in Industrieunternehmen (Vgl. Hornung 2018, S. 288). Tatigkeiten zu dieser Zeit waren
jedoch nicht mit dem heutigen Controlling vergleichbar (Vgl. Hornung 2018, S. 288). Im
Zusammenhang mit der Weltwirtschaftskrise Ende der 1920er Jahre kam es zu zahlenreichen
Unternehmenszusammenbriichen, die auf den Mangel im Rechnungswesen deuteten (Vgl.
Hornung 2018, S. 288). Daraufhin lag der Fokus zunehmend auf einer engeren Verbindung
zwischen traditionellen finanzwirtschaftlichen Aufgaben und der Planung zur Bewadltigung
zukunftsorientierter Fragestellungen (Vgl. Hornung 2018, S. 288). Dies verursachte eine
generelle Aufwertung der Controllerfunktion in der betrieblichen Rangfolge und eine schnelle
Verbreitung des Controllings (Vgl. Hornung 2018, S. 288). In Deutschland erfolgte diese
Ausbreitung zunéchst schleppend, da durch den wirtschaftlichen Aufschwung in der
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Nachkriegszeit kein besonderes Interesse an strukturellen Veranderung in Unternehmen vorlag
(Vgl. Hornung 2018, S. 288). Erst in Folge der Olkrise 1973 wurde die Notwendigkeit einer
strukturierten Planung, einer auf Mallnahmen gestitzten Steuerung und einer aussagefahigen
Analyse fiir Unternehmen deutlich (Vgl. Hornung 2018, S. 288). Die zunehmende Verbreitung
des Controllings in Unternehmen verursachte ebenso einen Aufschwung in der Wissenschaft
und Forschung zu dem Fachgebiet (Vgl. Hornung 2018, S. 289). Reine Controlling-Lehrstiihle
wurden durch namhafte Professoren, wie Horvath, Reichmann oder Weber etabliert (\Vgl.
Hornung 2018, S. 289). Durch sie entwickelten sich verschiedene Controlling-Konzeptionen.
Mithilfe von Kennzahlensystemen konnten betriebliche Zusammenhange sichtbar und messbar
gemacht werden (\Vgl. Hornung 2018, S. 289). Schnellere Abweichungsanalysen erméglichten,
rechtzeitig entsprechende MaRnahmenpléne zu entwickeln (Vgl. Hornung 2018, S. 289).

4.2 Begriffserklarung

Controlling bezeichnet die Funktion und Téatigkeitsbereiche eines Controllers und wird von dem
englischen Begriff ,,to control®, was so viel bedeutet wie regeln, beherrschen, steuern und
iiberwachen, abgeleitet (Vgl. Henke; Liick 2003, S. 285). Der in Deutschland und Osterreich
verwendete Begriff ,,Controlling* hat einen angelsdchsischen Ursprung (Vgl. Henke; Lick
2003, S. 285). In den USA wird vom ,,Controllership* gesprochen (Vgl. Henke; Liick 2003, S.
285).

Die historischen Wurzeln des Controllings liegen im internen Rechnungswesen in Gestalt der
Jahresbudgetierung (Vgl. Horvath 2018, S. 41), jedoch ist der heutige Tatigkeitsbereich des
Controllings zunehmend vielfaltiger als die urspringliche Aufgabe des Controllings. Das
Controlling ist zu einem festen Bestandteil der Steuerung und Fihrung eines Unternehmens
geworden, welches unabhangig von GroRe und Branche eingesetzt wird (Vgl. Hornung 2018,
S. 287). Die Zielsetzung des Controllings steht im direkten Zusammenhang mit der Controlling-
Philosophie, welche als grundséatzliche Einstellung und Leitbild verstanden wird und der
Existenzsicherung des Unternehmens dient (VVgl. Becker; Baltzer; Ulrich 2014, S. 73). Die Ziele
kdnnen in Wertziele, Produkt-, sowie Marktziele, Prozessziele und Potenzialziele gegliedert
werden (Vgl. Becker; Baltzer; Ulrich 2014, S. 151).

Das Fachgebiet hat sich zu einer umfassenden Controlling-Funktion entwickelt, die die
Systemgestaltung der Unternehmensplanung, die Unterstltzung der Unternehmenssteuerung
und die Koordination des Planungsprozesses umfasst (\Vgl. Horvath 2018, S. 41; VVgl. Fellhauer;
Ziegler 2022, S. 32). Die zentralen Aufgaben eines Controllers beziehen sich auf die
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zielorientierte Koordination von Planung, Informationsversorgung, Kontrolle und Steuerung,
welche im sogenannten Controlling-Aktivitaten-Viereck in Abbildung 3 dargestellt werden
(Vgl. Henke; Liick 2003, S. 285).

Planung < > Kontrolle
Informations- < » Steuerung
versorgung

Abbildung 3: Controlling-Aktivitaten-Viereck
[Quelle: Autorin nach Henke; Liick 2003, S. 285]

Diese steuernden und analytischen Tatigkeiten werden unterstutzt durch die immer bessere und
schnellere Datenverarbeitung (Vgl. Hornung 2018, S. 290). Controller agieren somit in der
Rolle eines gestalterischen Treibers der Digitalisierung und als Business Partner fur das
Management (Vgl. Fellhauer; Ziegler 2022, S. 32). Auf diese besondere Rolle wird sich im
Abschnitt 5.3 genauer bezogen. Mit der Entwicklung der sofortigen Verflgbarkeit
steuerungsrelevanter Daten in grofen Mengen - Big Data - beginnt ,,[...] fiir das Controlling
eine neue Zeitrechnung* (Hornung 2018, S. 290). Der Wandel des Controllings schreitet im
Hinblick auf die volatile Wirtschaftswelt mit hoher Geschwindigkeit fort (Vgl. Hornung 2018,
S. 291).

Um eine entsprechende Analyse der spezifischen Aufgaben durchzufiihren, wird zwischen
Standardaufgaben, die von Controllern jeder Karrierestufe erledigt werden kdnnen, und starker
kriseninduzierten Aufgaben, welche meist von Senior Controllern wahrgenommen werden,
unterschieden. Den Standardaufgaben kommt in Krisenzeiten ebenso eine entscheidende
Bedeutung zu. Sie umfassen Tools wie Budgetierung, Forecasting, Reporting, Abweichungs-
oder Szenarienanalyse. Vor allem die Bereitstellung zeitnaher Reports und Forecasts unter
Berucksichtigung moglicher Unternehmensentwicklungen bzw. -szenarien gehdren zu den
entscheidenden Aufgaben in turbulenten Zeiten. Zu den starker kriseninduzierten Aufgaben
gehdren z.B. Finanzplanung, Liquiditats-, Kosten- oder Risikomanagement. Diese werden eher
von erfahrenen Controllern tibernommen. Dabei wird die Liquiditdt durch ein systematisches
Cash-Management gesichert. Auch das Kostenmanagement gewinnt in diesem Zug an
Bedeutung, wobei die Verringerung des Fixkostenanteils und kurzfristige Kosteneinsparungen

erzielt werden konnen (Vgl. Feldbauer-Durstmdller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48 ff.).
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4.3 Funktionen

Die Notwendigkeit einer Controlling-Funktion wird gerechtfertigt, durch eine ausreichende und
kontinuierliche Wertschopfung als Grundlage fir die dauerhafte Existenz eines Unternehmens
(Vgl. Becker; Benz 1996, S. 19). Der Begriff der Wertschopfung l&sst sich durch folgende
grundsatzliche, gleichrangige und interdependente Unternehmenszwecke definieren (Vgl.
Becker; Baltzer; Ulrich 2014, S. 54):

- ,,Bedarfsdeckung durch Entwicklung, Erzeugung und Vermarktung von Produkten und

Dienstleistungen

- Entgelterzielung

- Bediirfnisbefriedigung* (Becker; Baltzer; Ulrich 2014, S. 54).
Entlang der Wertkette eines Unternehmens entsteht Wertschépfung, welche in die traditionellen
Aufgabenbereiche der Unternehmensfiihrung fallt (Vgl. Becker; Benz 1996, S. 19). Diese agiert
immer im Hinblick auf die drei ErfolgsgroRen Erfolgspotenzial, Erfolg und Liquiditat (\Vgl.
Becker; Baltzer 2010, S. 13). Der Ursprung dieses Regelkreises liegt in der GroRe
Erfolgspotenzial, die als ,,Kongruenz zwischen marktlichen Chancen-Risiko-Konstellationen
und betrieblichen Fahigkeiten verstanden werden* kann (Vgl. Becker; Baltzer 2010, S. 14).
Durch die Realisierung von Erfolgspotenzialen kénnen Erfolg erzeugt und Wettbewerbsvorteile
wahrgenommen werden (Vgl. Becker; Baltzer 2010, S. 14). Der Erfolg kann in der
Betriebsergebnisrechnung (internes Rechnungswesen) sowie in der Gewinn- und
Verlustrechnung (externes Rechnungswesen) beurteilt werden (Vgl. Becker; Baltzer 2010, S.
14). Periodische ErfolgsgroRen beeinflussen die Liquiditat bzw. den Zahlungsbestand, d.h. Ein-
und Auszahlungen, und sind der Kapitalflussrechnung zu entnehmen (Vgl. Becker; Baltzer
2010, S. 14 f). Da Erfolgspotenziale nicht von Dauer sind, mussen Investitionen getatigt
werden, die den Erhalt und das Wachstum gewahrleisten (\Vgl. Becker; Ulrich 2019, S. 146 f).
Zur Realisierung dieser ErfolgsgroRen ist es fur die Unternehmensfihrung daher essenziell, den
Wertschopfungskreislauf kontinuierlich zu erhalten bzw. zu erneuern (Vgl. Becker; Baltzer
2010, S. 15). Hierbei handelt es sich um die selbststdndige Fuhrungsfunktion der
Lokomotionsfunktion (Vgl. Becker; Baltzer 2010, S. 15). Klassische Fiihrungsinstrumente,
wie Planung und Kontrolle, kénnen diese Funktion nicht im vollem MaR erflllen, wodurch das
Management das Controlling einsetzt (Vgl. Becker; Baltzer 2010, S. 15). Das ,,Controlling als
wertschopfungsorientierte Unternehmenssteuerung verknipft folglich die Phasen der Planung
und Kontrolle des Management-Prozesses mit der Ausflihrungsebene des Unternehmens sowie

mit Organisation und Personalfiihrung in dem Sinne, dass hierbei jeweils eine Ausrichtung am
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Wertschopfungszweck des Unternehmens erfolgen soll” (Baltzer; Ulrich 2019, S. 107). Die
Basis fur die Lokomotionsfunktion als origindare Controlling-Funktion bilden die
Abstimmungs- und Informationsfunktion als derivative Funktionen (Vgl. Becker; Baltzer;
Ulrich 2014, S. 60).

Die Abstimmungsfunktion umfasst die Koordination zwischen den einzelnen
Fuhrungsteilsystemen (Vgl. Becker; Baltzer 2010, S. 16). Dabei erfullt die
Unternehmensfuhrung den Zweck, die Ausflihrungsaktivitaten zu koordinieren (Vgl. Becker;
Baltzer 2010, S. 16). Diese Primarkoordination erfolgt, indem das Management die Gestaltung
als Fuhrungsfunktion ausfihrt und sich dabei dem Fihrungsinstrument Organisation bedient
(Vgl. Becker; Baltzer; Ulrich 2014, S. 75). Innerhalb sdmtlicher Flihrungsaktivitaten muss eine
Abstimmung erfolgen, um eine ,,Ausrichtung des unternehmerischen Handelns auf den
Wertschopfungszweck® (Baltzer; Ulrich 2019, S. 108) gewéhrleisten zu konnen, die sogenannte
Sekundarkoordination (Vgl. Becker; Baltzer 2010, S. 17). Wertschépfungsorientiertes Handeln
kann mafdgeblich durch entsprechende Koordination beeinflusst werden.

Eine weitere derivate Funktion des Controllings entspringt der Bereitstellung verfugbarer und
passender Informationen als Grundlage der Erfullung der Lokomotionsfunktion sowie der
Abstimmungsfunktion (Vgl. Becker; Baltzer 2010, S. 18). Die Informationsfunktion erfillt
die Aufgabe der Sicherung der Informationskongruenz, welche das Hochstmald der
Ubereinstimmung der informationswirtschaftlichen Dimensionen Informationsnachfrage, -
bedarf und -angebot darstellt (Vgl. Becker; Baltzer; Ulrich 2014, S. 80). Das Controlling als
Fuhrungsinstrument hat wiederum in einer VUCA-Umwelt die Aufgabe, passgenaue
Informationen zur Entscheidungsfindung bereitzustellen (Vgl. Becker; Baltzer 2010, S. 19),
wobei sein Aufgabengebiet nicht nur die betriebswirtschaftliche Konzeption umfasst, sondern
auch die Verantwortung fir die informationstechnische Umsetzung (Vgl. Baumél; Kifler 2018,
S.26).,,Die Erfolgsgeschichte der systemgestiitzten Controlling-Konzeption ist hinsichtlich der
fachlichen und informationstechnischen Umsetzung sowie der Etablierung in der Praxis bei
weitem noch nicht beendet” (Baumol; Kifller 2018, S. 28). Von zunehmender Bedeutung ist
dabei die saubere technische Umsetzung unter Berlcksichtigung sich verdndernder
Maoglichkeiten der IT (Vgl. Baumol; KiBBler 2018, S. 28). Eine entsprechend konfigurierte
Datenbasis, welche die heterogene IT-Landschaft der Vorsysteme miteinander verknipft und
ein entsprechendes Berichtswesen ermdglicht, gilt als VVoraussetzung fur ein leistungsstarkes
Controlling (Vgl. Baumél; KiRler 2018, S. 28). Die multidimensionale Konzeption eines Data
Warehouse bietet dann die Moglichkeit viele themenbezogene Berichtswirfel zu bilden, die die

einzelnen Elemente der systemgestiitzten Controlling-Konzeptionen aufzeigen wie
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Rentabilitats-, Liquiditats-, Risiko-, Kostenrechnungs- oder Logistik-Kennzahlen (Vgl.
Baumol; Killler 2018, S. 28).

Durch das Zusammenwirken zwischen der Unternehmensfiihrung und Controllern, unter
Gewadbhrleistung der drei Controlling-Funktionen, wird ein VValue Based Management etabliert,
welches durch die Vereinigung von Wertschaffung, -steigerung und -sicherung zu einer

wertorientierten Unternehmenspolitik fihrt (\Vgl. Becker et. al. 2015, S. 7 1.).

4.4 Gegenwartiges Controlling und dessen Anpassungsbedarf

Die zentrale Funktion des Controllings ist die Unterstiitzung der Unternehmenssteuerung (Vgl.
Horvath 2018, S. 41). Die Berechtigung gegenwaértiger Controllingsysteme basiert auf einer
gewissen Umfeldstabilitat als Hauptpramisse der Planungssysteme der heutigen Praxis (Vgl.
Horvéath 2018, S. 42). Diese kann aufgrund der zunehmend hoheren Verénderungsrate externer
Einflisse und disruptiver Entwicklungen auf das Unternehmensgeschehen nicht mehr
gewahrleistet werden (Vgl. SulRbauer; Westphal-Westenacher 2003, S. 364). Traditionelle
Controllingsinstrumente haben nach wie vor ihre Daseinsberechtigung. Dennoch wird vermehrt
auf notige Anpassungen hingewiesen: ,,Die Kompetenzanforderungen an das Controlling
werden sich erweitern, die klassischen Steuerungsinstrumente mussen weiterentwickelt, aber
nicht grundsatzlich ersetzt werden.* (Borchert; Crapanzano 2022, S. 7). Um die Notwendigkeit
der Implementierung agiler Methoden zu rechtfertigen, muss die Ausgangs- bzw. Istsituation
des Controllings kritisch analysiert werden. Entscheidend fir die Analyse und der
Funktionsfahigkeit dieses Steuerungssystem ist die Frage, ob es in der Grundstruktur die
Anforderungen des Systembegriffs erfullt (Vgl. SuRbauer; Westphal-Westenacher 2003, S.
365).

Verschiedene organisationale Ausprédgungen sind als kritisch und beeintrachtigend
hervorzuheben. Die Organisationsstruktur orientiert sich meist an einem Top-Down-Ansatz.
Die daraus resultierende Hierarchie macht das Prinzip der Selbstorganisation nicht méglich.,
Leistungsabhéngige Vergltungsmethoden sind in der Regel nicht gegeben. Die Fahigkeit,
Entwicklungen frihzeitig zu antizipieren und darauf entsprechend zu reagieren, ist kaum
ausgepragt. Es gibt wenig oder gar keine Orientierung an den Interessen der Stakeholder oder
den Kundenbedurfnissen. Es liegt eine geringe Durchdringungstiefe vor. Das System ist fur
Akteure nicht eindeutig interpretierbar. Die Kommunikationsinhalte sind weder klar noch
hinreichend interpretationsfahig, sowohl hinsichtlich des Inputs als auch der Weitergabe.

Zudem sind Adressaten unprézise, ebenso wie mogliche Rickkopplungen (Vgl. SuBbauer;
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Westphal-Westenacher 2003, S. 366). Im Weiteren wird verstdrkt propagiert, dass ,,[...]
Mechanismen der Steuerung sowie der Regelung proaktiv-prognostisch gestaltet werden
sollten, um diese mit der notigen Agilitit auszustatten* (Feichtinger 2022, S. 64). Besonders
vor dem Hintergrund neuer digitaler Geschéaftsmodelle verlieren  klassische
Controllinginstrumente zunehmend an Bedeutung, da sie zu statisch in einer volatilen Umwelt
seien (Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 7; Vgl. Winkler 2022, S. 12).
Das bisherige Planungssystem im Unternehmen ist von schwerfélliger Birokratie
gekennzeichnet, welches die zentrale Aufgabe der Existenzsicherung nur unzureichend erfullt
(Vgl. Horvath 2018, S. 43). Die Planung sei zu langsam, unflexibel und komplex, um auf
unvorhersehbare Einfliisse zu reagieren (Vgl. Horvath 2018, S. 43). Grundsatzlich geht es um
die Problematik, die Norbert Szyperski bereits 1974 charakterisiert hat: ,,Die Komplexitit der
durch die Unternehmensfiihrung zu lI6senden Probleme nimmt zu, erfordert also Planung,
wéhrend die Dynamik der Umwelt wéchst und schnellere Anpassungsféhigkeit verlangt. Wir
stehen also vor dem Dilemma, dass Planung aufgrund wachsender Komplexitdt immer
notwendiger wird, gleichzeitig aber die Chancen erfolgreicher Planung abnehmen* (Szyperski
1974, S. 683). Der noch heute in der Praxis angewandte traditionelle Planungsprozess weist
folgende charakteristische Beeintrachtigungen auf:
- Mehrstufiges Planungssystem mit festgelegten Planungshorizonten
- Gegenstromverfahren, d.h. ein interaktiver Prozess, bei dem Zielvorgaben und Planungen
der operativen Ebene zu einem verbindlichen festen Plan kombiniert werden
- Steuerung anhand periodischer Plan-Ist-Vergleiche
- Strukturierter interaktiver Planungsprozess, an dem alle Mitarbeiter und Management-
funktionen beteiligt sind
- Planungen mit zunehmender Detailliertheit, bei denen Aktionsplane und Budgets bis zum
Kostenstellenlevel erarbeitet werden (Vgl. Horvath 2018, S. 43 f.)
Eine Steuerung auf der Basis von Plan-Ist-Vergleichen ist weder effektiv noch sinnvoll, da hier
implizit von einer Vergangenheitsorientierung ausgegangen wird (Vgl. Horvath 2018, S. 42).
,Notwendig ist vielmehr eine antizipative Orientierung an Frihindikatoren (feed forward
anstelle von feedback)* (Horvath 2018, S. 42), wie exemplarisch Plan-Wird-Vergleiche und
rollierende Forecasts (siehe 6.5) fur eine effektive Steuerung (Vgl. Horvath 2018, S. 42; Vgl.
Schauerte-Like 2014, S. 169).
Der Planungsprozess ist angesichts der volatilen Umwelt zu langsam und durch die strikte
Vorgabe von Planungszielen und -horizonten zu inflexibel (Vgl. Horvath 2018, S. 44). Die

Kritikpunkte sind nicht neu, gewinnen aber durch die gegenwaértige Intensivierung der
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Planungsdiskussion und durch die Beschleunigung des Wirtschaftsgeschehens zunehmend an
Bedeutung (Vgl. Horvéth 2018, S. 43 f.).

Des Weiteren wird der Budgetierung eine Inflexibilitat und eine Starrheit vorgeworfen (Vgl.
Becker; Baltzer; Ulrich 2014, S. 133 f.). Die bisherige Budgetierung geht von einer detaillierten
Planung von Aktivitaten und MalRnahmen und der Verteilung dazugehdriger Budgets am
Anfang eines Geschaftsjahres aus (Vgl. Winkler 2022, S. 16). Dies stellt einen komplexen,
zeitaufwendigen und fehleranfalligen Budgetierungsprozess dar und verspricht die Kontrolle
Uber entsprechende Ausgaben (Vgl. Horvath 2018, S. 51). Durch den hohen Zeit- und
Ressourcenaufwand (Vgl. Horvath 2018, S. 51) hat sich diese Art der Budgetierung im Zuge
der zunehmend turbulenten technischen und wirtschaftlichen Umwalzungen als obsolet
erwiesen und steht seither unter vehementer Kritik (\VVgl. Horvath 2018, S. 51). ,,Je grofer [...]
der Anteil der Dynamik und der damit einhergehenden Uberraschung, desto mehr wird Planung
nutzlos (Pflaging 2015, S. 68). Im Fokus der Kritik steht die Frequenz der Budgetierung, dass
dieser Prozess nur einmal im Jahr stattfindet, bei dem Pléne diskutiert und Ressourcen alloziert
werden (Vgl. Becker; Goretzki 2015, S. 38). Durch die fixen VVorgaben und der Férderung von
periodenbezogenem Denken, ist diese Art der Budgetierung nicht in der Lage, auf
unvorhersehbare Einfliisse rechtzeitig zu reagieren (Vgl. Horvath 2018, S. 51). ,,Ferner wird
der Betrachtungszeitraum der Budgetierung kritisiert, da deren Zwalf-Monats-Horizont haufig
nicht mit anderen Zyklen des Unternehmens wie beispielsweise dem seiner Mirkte
tibereinstimmt* (Becker; Goretzki 2015, S. 38). Zudem wird festgestellt, dass die Budgets zu
irrationalem Verhalten fihren und mogliche Chancen im Laufe des Geschaftsjahres nicht
genutzt werden kénnen (Vgl. Winkler 2022, S. 16).

Die Verwendung rein finanzieller Kennzahlen bzw. KPIs (Key Performance Indicators) zur
Unternehmenssteuerung gerat zunehmend unter vehemente Kritik. Die komplexen, miteinander
verknupften, verzdgerten, unflexiblen und finanziellen KPIs haben nichts mit den strategischen
Zielen der Organisation zu tun und koénnen somit nicht verwendet werden, um agile
Organisationen im Sinne eines Performance Measurement Systems zu messen (Vgl. Sangwa;
Sangwan 2017, S. 42; Vgl. Ottens; Wahrlich 2022, S. 9). Die Thematik, wie Organisationen
ihre Leistung bewerten sollten, ist seit vielen Jahren eine Herausforderung fir Wissenschaftler
und Praktiker (Vgl. Sangwa; Sangwan 2017, S. 42). Die klassische Unternehmenssteuerung
erfolgt fast ausschlieBlich anhand finanzieller GroRen wie Umsatz, Kosten, etc. und werden
zunehmend Kritisch betrachtet, da die alleinige Konzentration auf eine einzige Spitzenkennzahl
zu erheblichem Kollateralschaden fuhren kann (Vgl. Baumol; KiBRler 2018, S. 28). Aufgrund

dessen sind nicht nur Finanzzahlen zu betrachten, sondern auch Treiber, z.B. Absatzmenge,
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Auslastung oder Einkaufspreise (Vgl. Kappes 2022, S. 46). Die daraus resultierenden
Finanzeffekte mussen berticksichtig werden und zugleich modellierbar sein (Vgl. Kappes 2022,
S. 46). Des Weiteren verhindern fehlende oder unterschiedliche Kennzahlen einen direkten
Vergleich verschiedener Unternehmensbereiche (Vgl. Schauerte-Like 2014, S. 169), sodass
Wirkungszusammenhénge innerhalb des Unternehmens kaum oder gar nicht sichtbar gemacht
werden (Vgl. SuBbauer; Westphal-Westenacher 2003, S. 366). Alle Funktionsbereiche sind
integrativ zu betrachten und mit einzubeziehen.

Im Rahmen der 360 Grad Studie aus dem Jahr 2021, auf die bereits in Kapitel 2.2 verwiesen
wurde, wurden die Probanden zudem nach zukunftigen Herausforderungen befragt. Die
Mehrheit der Befragten nannten im Zuge dessen die Digitalisierung und die damit verbundene
Automatisierung von Controlling-Prozessen (Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 7). ,.E-
Business veréndert Unternehmensprozesse, Internet beeinflusst Kommunikationswege, erhoht
die Transparenz und Globalisierung [...] und erfordert AnpassungsmalRnahmen in
Quantenspriingen” (Sullbauer; Westphal-Westenacher 2003, S. 364). Es ist eine zunehmende
Abkehr der reiner Datenlieferung, -sammlung und -verarbeitung zu verzeichnen (Vgl.
Amrhein; Holst 2022, S. 18 f.) Stattdessen liegt der Fokus auf der Auswertung und
Interpretation der Daten (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 19). Die Digitalisierung zwingt das
Management, sich von Detailliertheit und Perfektionismus zu verabschieden, indem sie sich mit
dem Vorlaufigem innerhalb ihrer festgelegten Grenzen zufriedengeben (\Vgl. Wildemann 2018,
S. 65). Die Produktlebenszyklen werden immer kirzer, sodass Unternehmen
Neuentwicklungen schneller vorantreiben missen als zuvor (Vgl. Wildemann 2018, S. 65). Nur
so konnen sie in kurzer Zeit die Amortisierung ihrer Vorleistungen sicherstellen und
Pioniergewinne erzielen, bevor Wettbewerber zuvorkommen und die Preise drucken (Vgl.
Wildemann 2018, S. 65). Aus diesem Grund ist es sinnvoll neben den eingefiihrten Produkten
auch Zwischenlésung auf den Markt zu bringen, die von den Abnehmern als solche akzeptiert
werden (Vgl. Wildemann 2018, S. 65). Bisher lag der Fokus im Controlling auf der Auswertung
vorwiegend interner Daten, die bspw. den Enterprise Resource Planning (ERP)-Systemen
entnommen wurden, die fur das Berichtswesen und fir Management-Informationssysteme
genutzt wurden (Vgl. Weichel; Herrmann 2016, S. 9). Nun stehen die Controller als
Gewadhrleister der betriebswirtschaftlichen Daten- und Informationsversorgung vor
Informationsverarbeitungsproblemen aufgrund einer stetig wachsenden Datenmenge (Vgl.
Borchert & Crapanzano 2022, S. 7; Vgl. SuRbauer; Westphal-Westenacher 2003, S. 364; Vgl.
Weichel; Herrmann 2016, S. 9). Im Zuge dessen liegt das Potenzial fiir das Controlling in der
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Gestalt von Big Data, was eine Ubermenge an internen und externen Daten liefert (Vgl. Horvath
2018, S. 42).

Im Ergebnis ist festzustellen, dass die Ausprédgungen der in der Praxis anzutreffenden
Controllingkonzepte nur sehr unzureichend den Systembegriff widerspiegeln (\Vgl. SuRbauer.;
Westphal-Westenacher 2003, S. 366). Sie sind strukturell kaum oder nicht in der Lage, auf
externe Veranderungen rechtzeitig zu reagieren (\Vgl. SuBbauer; Westphal-Westenacher 2003,
S. 366). Um diesen Herausforderungen begegnen zu kdnnen, missen Strukturen und Prozesse
geschaffen werden, die in sich selbst agil und anpassbar bleiben (Vgl. Winkler 2022, S. 12).
,Damit muss iibergeordnetes Ziel aller Controllingaktivitdten das Bemiihen sein, die Steuerung
des Unternehmens auf die Erwartungshaltung der finanziellen Stakeholder auszurichten oder
anders ausgedriickt, Geschaftsrisiken, die dieses Ziel beeintrachtigen kdnnten, rechtzeitig zu
erkennen, um Gegensteuerung moglich zu machen (Subauer; Westphal-Westenacher 2003,
S. 367).
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5 Agilitat im Controlling

Dieses Kapitel soll herausarbeiten, welche Herausforderungen in dem gegenwartigen VUCA-
Zeitalter an die Unternehmensfiihrung und das Controlling entstehen und wie durch eine
Neuausrichtung diesen Unsicherheiten entgegengewirkt werden kann. Dabei wird zunédchst
Bezug genommen auf das Potenzial von agilen Instrumenten im Bereich des Controllings.
AnschlieBend wird sich mit der Frage auseinandergesetzt, welche Voraussetzungen sich
hinsichtlich der Implementierung von agilen Controlling-Konzepten ergeben. Dariiber hinaus

wird die spezielle Rolle von Controllern in einer agilen Organisation untersucht.

5.1 Potenzial

Das Potenzial von agilen Konzepten in Finanzabteilungen wird teilweise unterschatzt (Vgl.
Fellhauer; Ziegler 2022, S. 32): ,,Wihrend einige Unternehmen sich bereits sehr intensiv mit
einem agilen Mindset und dem Einsatz agiler Methoden und Instrumente sowohl auf Gesamt-
unternehmensebene als auch im Controlling beschaftigen, sehen andere darin nur eine Option
fiir die Zukunft“ (Borchert; Crapanzano 2022, S. 10). Dabei kann Agilitat die Antwort auf viele
Fragen sein, die im Zusammenhang mit einer volatilen Umwelt stehen, wie die beschleunigte
Digitalisierung, der kontinuierliche Wandel von Business Modellen oder die Transformation
der Controller-Rollen (Vgl. Fellhauer; Ziegler 2022, S. 32). Auf potenzielle Risiken und
Herausforderungen, aber auch auf Chancen, kénnen mithilfe von agilen Controlling-Instrument
rechtzeitig reagiert werden. Im Hinblick auf die Personalsituation im Controlling kann Agilitat
die Attraktivitat des Unternehmens fur potenzielle Bewerber deutlich erhéhen. Controlling
kann ,,[...] mit gleichen oder nur gering steigenden personellen Ressourcen das starkere
Wachstum des Unternechmens mit vorantreiben [...]* (Borchert; Crapanzano 2022, S. 8).
Zudem werden die Effektivitat und Effizienz innerhalb der Organisation erhéht, in dem mit
vorgegebenen personellen Ressourcen durch agile Methoden flexibel auf Unsicherheiten und
sich verandernde Anforderungen reagiert werden kann. Im Weiteren fiihrt die Ubertragung von
Verantwortung zu mehr Motivation und zieht potenzielle Talente an bzw. bindet die
Mitarbeitenden an das Unternehmen (Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 8). Dadurch kénnen
Silos aufgebrochen werden und eine interdisziplindre, abteilungstibergreifende
Zusammenarbeit wird ermdglicht (\Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 8). Verénderungen
konnen von Finanzabteilungen als Chance wahrgenommen werden, die eigene Funktion

weiterzuentwickeln (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 21). Darlber hinaus wird das Potenzial von
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Agilitdt im Controlling v.a. beim Einsatz in Projekten und beim Umgang mit komplexen
Prozessen deutlich (Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 8). Diese Komplexitat findet sich
ebenso wieder bei Kunden und Wettbewerbern (\VVgl. Winkler 2022, S. 12).

5.2 Voraussetzungen

Bei einer strategischen Neuausrichtung einer Controlling-Organisation bedarf es keiner
kurzfristigen Neuverteilung von Aufgaben, sondern einer umfassenden Transformation (Vgl.
Falter; Thienemann 2022, S. 24). Dabei wird dieser organisatorische Wandel als
Gemeinschaftsaufgabe verstanden und umgesetzt (Vgl. Falter; Thienemann 2022, S. 25). Bei
der Einfiihrung agiler Arbeitsweisen im Controlling bedarf es essenzieller VVoraussetzungen
ohne die eine Implementierung nicht méglich wére. Amrhein und Holst (2022) fassen diese mit
den Worten ,,Konnen, Wollen, Diirfen* zusammen.

Das Konnen bezieht sich hierbei auf die fachliche und methodische Befahigung bzw. die
Methodenkompetenz der Mitarbeitenden und deren kontinuierliche Weiterbildung (\Vgl.
Amrhein; Holst 2022; S. 20). Bei der Verlagerung von Verantwortung und Entscheidungen auf
Teamebene kann es zu Unsicherheiten und Uberforderungen der Mitarbeitenden kommen (Vgl.
Borchert; Crapanzano 2022, S. 8). In Verbindung mit entsprechenden Schulungen kann dies
aber stattdessen zu hoéherer Motivation fihren (Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 8). Die
grundsatzliche Einstellung zu Veranderung wird maRgeblich beeinflusst durch die Art und
Weise, wie das Unternehmen seine Mitarbeitenden bei individueller Weiterentwicklung
unterstutzt. So kann auch die unternehmensweite Haltung beeinflusst werden (Vgl. Amrhein;
Holst 2022, S. 20). Bisherige Verdnderungen im Controlling waren technischer oder
methodischer Natur und wurden mit Hard-Skill-Schulungen erlernt. Im dynamischen Umfeld
sind diese aber nicht mehr ausreichend, da sich zudem der Arbeitsinhalt und das
Anforderungsprofil stark verdndert haben. Es ist vermehrt ein gesamtbetriebswirtschaftliches
Denken gefordert, um komplexe Zusammenhéange zwischen Markten, Kunden, Produkten und
Kennzahlen zu verstehen. Zudem liegt ein Schwerpunkt verstarkt auf der Ausrichtung auf
Agilitat durch die iterative Anpassung an Kundenbedurfnisse (Vgl. Amrhein; Holst, 2022, S.
19). Besonders die Rolle von Fuhrungskréften andert sich durch agile Arbeitsweisen (Vgl.
Borchert; Crapanzano 2022, S. 9). Sie agieren als Coaches zur Beféahigung von Mitarbeitern
(empowerement) und schulen diese im Umgang mit Agilitat und den damit verbundenen Tools
(Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 9).
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Das Wollen umfasst die individuelle Handlungsmotivation und das Mindset, getrieben durch
den Purpose (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 20). Dieser nimmt einen hohen Stellenwert ein und
beschreibt den tieferen Sinn einer Aufgabe, also warum man etwas Uberhaupt tut (Vgl.
Amrhein; Holst 2022, S. 19). Eine entsprechende Wertorientierung beeinflusst die
Leistungsbereitschaft sowie die Qualitat. Werte konnen dabei als Bewertungsmalistabe
angesehen werden, welche die Wahrnehmung und die Periodisierung zwischen unseren
Bedurfnissen steuern und Skills aufbauen (Vgl. Falter; Thienemann 2022, S. 23). Die
individuelle Leistungsbereitschaft ist daher sowohl von der persénlichen Motivation als auch
von den Skills des Mitarbeitenden abhangig (Vgl. Falter; Thienemann 2022, S. 23). Dieser
Zusammenhang ist in Abbildung 4 im Anhang dargestellt.

Wollen A
Leistung = Kénnen x Wollen
Aktuelle
Leistungsbereitschaft
Leistung
Heutige Konnen
Skills

Abbildung 4: Einfluss auf die Leistung und die Qualitat der Leistung
[Quelle: Autorin nach Falter; Thienemann 2022, S. 23]

Der Purpose kann mit einem Ziel, einem Leitstern oder einer Idealvorstellung gleichgesetzt
werden und flihrt zur Motivation der Mitarbeiter, welche genutzt werden kann, um einen
positiven Einfluss auf Veranderungen zu nehmen (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 19). Es bedarf
eines gemeinsam getragenen Zielzustands, auf den gemeinsam hingearbeitet wird (Vgl. Ropers
2022, S. 31). Desto deutlicher der Zusammenhang zwischen dem Purpose und den kiinftigen
Aufgaben und Verdnderungen ist, desto motivierter sind die Mitarbeitenden, diese
voranzutreiben (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 19). Somit schafft der Purpose die Grundlage fur
Eigeninitiative und Innovationen und drickt den Mehrwert der Controlling-Abteilung fir das
Unternehmen aus (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 19). Auch auf gesamtunternehmerischer Ebene
zeigt der Purpose auf, wofiir das Unternehmen steht und auch, warum die flr das Unternehmen
geleistete Arbeit sinnvoll ist (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 19). Dies erfolgt beispielsweise in

Form von Firmenslogan oder Claims, wie in Abbildung 5 dargestellt.
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Nike Inc.: Just do it
Red Bull GmbH: Red Bull verleiht Fligel
Haribo-Holding GmbH & Co. KG: Haribo macht Kinder froh und

Erwachsene ebenso

Porsche AG: Volles Spektrum - volle Energie

Abbildung 5: Firmenslogans bekannter Unternehmen
[Quelle: Autorin]

Wie in den Beispielen verdeutlicht, ist es sinnvoll, eine Vision zu formulieren und heute schon
auf kiinftige Themen Bezug zu nehmen sowie auch eine Verbindung zum Produkt herzustellen
(Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 19 f).

Beim Arbeiten im Team ist es ebenso hilfreich, ein gemeinsames Zukunftsbild zu formulieren,
um zu verstehen, was das Team leisten will und um die Eigenmotivation der Mitarbeiter zu
steigern. Beim Ableiten des Teampurpose vom Unternehmenspurpose werden die eigenen
Aufgaben systematisch in den Unternehmenskontext eingegliedert. Dabei werden der
Mehrwert bzw. die meist impliziten und unterschiedlichen Ziele der Abteilung definiert und
greifbar gemacht, sodass eine klare Richtung fir die kiinftige Entwicklung vorgegeben wird.
Der Purpose dient also der Orientierung innerhalb des Transformationsprozesses auf
individueller, Team- und auf gesamtunternehmerischer Ebene (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S.
20).

Das Ddurfen bezieht sich auf die Erlaubnis und ist maligeblich gepragt von der
Unternehmenskultur. Das Unternehmensumfeld muss Veranderungen ermdglichen, erlauben
und erwiinschen. Um nachhaltig Erfolg aus der Transformation schopfen zu kdnnen, ist es daher
noétig, Raum zur Umsetzung durch eine entsprechende Unternehmenskultur zu schaffen. Diese
umfasst die Fihrung, vorhandene Ressourcen, soziale Normen, Fehlerkultur und die
Kommunikation innerhalb einer Organisation. Wenn man den Purpose und die
Unternehmenskultur explizit bei der Neugestaltung des Controllings bertcksichtigt, wird die
Wandlungsféahigkeit des gesamten Unternehmens erhéht (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 19 ff.).
Bei der Einfuhrung agiler Arbeitsweisen stehen Mitarbeitende und Fuhrungskrafte vor
weitreichenden Veranderungen (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 21). Dabei spielt die
Unterstutzung durch das oberste Management und durch Controlling-Fuhrungskrafte eine
entscheidende Rolle (Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 8). Diese missen agilen
Arbeitsweisen gegeniiber aufgeschlossen sein und eine aktive Treiberrolle einnehmen, um

Agilitdt vorzuleben und voranzutreiben (Vgl. Borchert; Crapanzano 2022, S. 8), denn ,,wer
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andere zu Veranderungen bewegen mdchte, sollte selber vorangehen® (Amrhein; Holst 2022,
S. 21).

Vor allem bei streng hierarchisch aufgebauten Unternehmen ist es eine besondere
Herausforderung, Agilitdt zu etablieren. Mitarbeitende unterer Hierarchieebenen haben
besonders Schwierigkeiten, ihre Zurlickhaltung abzulegen, Entscheidungen zu treffen und
Verantwortung zu tbernehmen. Auch eine Fehlerkultur, in der Fehler bestraft werden, kann die
Bereitschaft fur Veranderungen frihzeitig limitieren (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 20).
Aufgrund dessen ist eine friihzeitige und transparente Kommunikation enorm wichtig, denn
»selbst mitgestalteter Wandel wird leichter angenommen als vorgeschriebener Wandel*
(Amrhein; Holst 2022, S. 21). Je mehr Mitarbeitende ihren eigenen Beitrag fur die
Transformation leisten, desto leichter gelingt diese (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 21). Auch
wenn der Prozess dadurch gegebenenfalls langer dauert, trifft die Umsetzung auf weniger
Widerstand, wodurch die Verénderungsgeschwindigkeit insgesamt meist doch héher ist (Vgl.
Amrhein; Holst 2022, S. 21). Die neu gewonnene Eigenverantwortung und die Freirdume der
Mitarbeitenden machen ein agiles Controlling notwendig.

Die wichtigsten Voraussetzungen fur Agilitdt im Controlling sind in Abbildung 6 dargestellt
und beziehen sich auf die Unterstiitzung durch das Management, eine positive Motivation der
Mitarbeitenden und eine entsprechende Unternehmenskultur (Vgl. Borchert; Crapanzo 2022,

S. 8).

B Fihrungskrafte [l Berufseinsteiger Berater [l Professoren

Management Unterstiitzung -
Motivation/Mindset des Mitarbeitenden
Unternehmenskultur

Zeit/Kapazitat

Softwareunterstiitzung

Methodenverstindnis

Abbildung 6: Umfrage zu Voraussetzungen fur Agilitat im Controlling

[Quelle: Autorin nach Borchert; Crapanzano 2022, S. 8]

Fur die nachhaltige Gestaltung einer agilen Organisation mussen das Kdnnen, Wollen und
Durfen im Dreiklang bertcksichtigt werden (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 20).
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5.3 Rolle des Controllers

Aufgrund der dynamischen Umwelteinflisse auf die Organisation ergeben sich fur Controller
Verénderungen sowohl hinsichtlich ihrer Anforderungsprofile (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S.
19) als auch der Bedeutung ihrer Rolle in der Organisation (Vgl. Winkler 2022, S. 16). Zunéachst
ist es von entscheidender Bedeutung, dass Controller verstehen, vor welchen konkreten
Herausforderungen die Unternehmensfiihrung und das Management stehen (Vgl. Horvath
2018, S. 41), ,,dass die gestiegenen Anforderungen an die Unternehmenssteuerung in Zeiten
enormer Unsicherheit und unterschiedlicher Disruptionen souveran und effizient bewadltigt
werden konnen® (Kappes 2022, S. 46).

Es wird vermehrt nach gesamtbetriebswirtschaftlichem Denken verlangt, um die komplexen
Zusammenhange in der VUCA-Umgebung zu durchblicken (Vgl. Amrhein; Holst 2022, S. 19).
Dabei sind externe Einfliisse in Wirtschaft und Gesellschaft und die daraus resultierenden
unternehmensindividuellen Herausforderungen zu berticksichtigen (Vgl. Horvéth 2018, S. 41).
Die zentralen Kompetenzen der Controller mit einer starkeren Ausrichtung auf Agilitat spielen
eine entscheidende Rolle bei der Bewaltigung dieser Unsicherheiten. Dazu gehéren die
Entscheidungsunterstiitzung der Unternehmensfiihrung ebenso wie die Koordination von
Gegensteuerungsmafinahmen (Vgl. Feldbauer-Durstmuller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48). Als
Beispiel konnen die einschneidenden Herausforderungen im Zuge der Covid-19-Pandemie
herangezogen werden. Aus dieser Situation heraus haben sich die Aufgaben des Controllings
kurzfristig und mit einem besonderen Augenmerk auf die Uberlebenssicherung und Stabilitat
des Unternehmens verandert (\Vgl. Feldbauer-Durstmuller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48).
Instrumente des Controllings wie Szenario-Analysen, Stresstests, Kostenmanagement oder
rollierende Forecasts haben in dieser Zeit zunehmend an Bedeutung gewonnen (Vgl. Feldbauer-
Durstmiller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48). Die wesentliche Leistung beidhéndiger Controller
besteht darin, zu identifizieren, an welcher Stelle standardisierte Prozesse sinnvoll sind und wo
Potenzial angepasster flexibler VVorgehensweisen besteht (\Vgl. Ropers 2022, S. 31).

Die Rollenbilder der Controller haben sich im Laufe der Jahre stark gewandelt und werden
aufgrund der vielféaltigen Aufgabenfelder sehr unterschiedlich wahrgenommen: Finanzanalyst,
Aufseher, Challenger, Impulsgeber, Entscheidungstrager, Scientist, Informations- und
Methodenzulieferer (Vgl. Feldbauer-Durstmdller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48; VVgl. Horvéth
2018, S. 41; Vgl. Winkler 2022, S. 16). Im Volkswagen-Konzern wird heutzutage der
Controller als ,,aktiver Berater des Managements* (Potsch 2012, S. 73) und ,,Change Agent*

verstanden, der als ,,Initiator, Analytiker und Koordinator bei Verdanderungsprozessen* (Potsch
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2012, S.73) maldgeblich wirkt (Vgl. Hornung; Kusterer 2018, S. 205). Entscheidend ist, dass
Controller die Organisationsentwicklung aktiv begleiten und ihre finanzwirtschaftliche
Perspektive friihzeitig in die Transformation einbringen (Vgl. Winkler 2022, S. 16). Dabei
bedienen sie sich neuen agilen Methoden, um die Gesamttransparenz der Organisation zu
erhdhen und die Steuerung und Planung weiter auszubauen (Vgl. Winkler 2022, S. 16). ,,.Die
wichtigste Aufgabe des Controllers besteht gegenwértig darin, die erforderliche Neugestaltung
der Unternehmensplanung mit Nutzung der Potenziale der Digitalisierung aktiv mitzugestalten*
(Horvéth 2018, S. 43). In vielen Organisationen hat sich deshalb die Rolle der Controller
zunehmend in Richtung eines Business Partners fir die Unternehmensfiihrung entwickelt
(Vgl. Weichel; Herrmann 2016, S. 9). Vor allem Senior Controller haben im Hinblick dessen
vermehrt die Mdglichkeit, die zentrale Rolle als unternehmensinterner Partner einzunehmen
(Vgl. Feldbauer-Durstmuller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48), wobei sie sich mit Trends und den
einhergehenden Auswirkungen auf die Organisation sowie mit neuen Fragen an das Controlling
auseinandersetzen (Vgl. Weichel; Herrmann 2016, S. 9). Dabei positionieren sie sich als
proaktiver, strategischer  Consultant mit hoher = Kommunikationsfahigkeit und
Unternehmensorientierung, der sich auf Augenhohe mit Flhrungskréaften befindet (Vgl.
Feldbauer-Durstmdiller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48). Die Manager geben dabei einen Teil
ihres Wissens und ihrer Macht an die Business Partner ab, sodass ein erfolgreiches
Zusammenspiel entsteht, welches die Bewaéltigung einer Krise vorantreibt (Vgl. Feldbauer-
Durstmdiller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48). In dieser Rolle stellen die Controller
interdisziplinare Teams zusammen, die flr eine limitierte Zeit zusammenarbeiten, um die
Anforderungen der Fachbereiche unter Beachtung von Prinzipien zu erfullen (Vgl. Ropers
2022, S. 31).
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6 Best Practices

Aufgrund der Vermutung, dass traditionelle Modelle fir die Umsetzung agiler Arbeitsweisen
im Controlling und dessen spezifische Herausforderungen nicht optimal geeignet sind, haben
Forscher nach alternativen Methoden der Planung und Ausfuhrung gesucht (\Vgl. Serrador;
Pinto 2015, S. 1040). Bei der Literaturrecherche wird deutlich, ,,[...] dass es sowohl auf der
strategischen Ebene als auch auf der operativen Ebene Uberlegungen gibt, wie sich das agile
Management nutzen lasst (Feichtinger 2022, S. 102). Dabei gilt es, nicht wertschopfende
Aktivitaten zuriickzudrangen und wertschopfende Controlling-Prozesse auszuweiten (Vgl.
Kappes 2022, S. 47). Obwohl agile Methoden vorwiegend fur die Entwicklung von Software
konzipiert wurden, erfreuen sich aufgrund ihres Erfolges zunehmender Beliebtheit und
verbreiten sich zunehmend auch aulerhalb von IT-Projekten (Vgl. Serrador; Pinto 2015, S.
1040). Im Folgenden werden verschiedene Methoden vorgestellt, welche die Agilitat in
Controlling-Abteilungen férdern. Die Selektion basiert zum einen auf dem beachtlichen Erfolg
der Methoden zur Antizipation und Bewaéltigung unvorhersehbarer Einflusse auf die
Organisation und zum anderen auf dem mutmaBlichen zukiinftigen Wettbewerbsvorteil

aufgrund der Vereinigung von Innovation und Effizienz.

Tabelle 3: Ergebnis der Haufigkeitsanalyse agiler Controlling-Instrumente
[Quelle: Autorin]

Controllinginstrument im Haufigkeit der Nennung Prozentualer Anteil
Kontext der Agilitat n=54

Benchmarking 9 16,67%

Beyond Budgeting 11 20,37%
Portfolioanalyse 9 16,67%
Risikocontrolling 6 11,11%

Rollierende Forecasting 9 16,67%
Szenarioanalyse 4 7,41%

Target Costing 11 20,37%
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Zudem wird die Auswahl der Methoden durch die hdufige Nennung in der Literatur
gerechtfertigt. Die entsprechende Haufigkeitsanalyse ist der Anlage 4 zu entnehmen. In der
Tabelle 3 sind die Ergebnisse zusammengefasst.

Nachdem die Methoden vorgestellt und die Vorgehensweise erldutert wurde, wird die
Anwendung in der Praxis anhand von Beispielen beschrieben. Im Anschluss sollen die Best
Practices auf VVor- und Nachteile kritisch untersucht werden. Im Vergleich zu phasengestutzten
Modellen setzen agile Methoden auf kurze Zyklen in der Entwicklung und auf eine intensive
Kommunikation zwischen allen Beteiligten innerhalb des Projektes (Vgl. Kaufmann 2014, S.
274). Das Fundament bilden die in Kapitel 3.1 erwahnten Grundprinzipien des agilen Manifests
nach Beck et. al. (2001). Demnach zeichnen sich agile Methoden durch definierte Prozesse und
sinnvolle Werkzeuge aus, welche in Abhéngigkeit der jeweiligen Gegebenheiten und
Konstellationen eingesetzt werden (Vgl. Kaufmann 2014, S. 274). Der Schwerpunkt der Best
Practices liegt auf Flexibilitat, Zeitersparnis sowie Einbeziehung und Transparenz innerhalb
des Teams. ,,Agile Methoden versprechen dabei nicht, mehr Funktionen zu liefern als
Phasenmodelle, sie sind durch ihre Flexibilitat aber in der Lage, veraltete Anforderungen durch
neue zu ersetzen* (Vgl. Kaufmann 2014, S. 275). Zudem ist die Moglichkeit fiir Verdnderungen
an der Zielbeschreibung und eine enge Zusammenarbeit mit dem Kunden charakteristisch flr
agile Methoden (Vgl. Kaufmann 2014, S. 275).

6.1 Benchmarking

6.1.1 Methode

In Zeiten von kontinuierlicher Dynamik, wachsender Globalisierung und Vernetzung sind
Unternehmen einem hohen Druck ausgesetzt. Sie miissen sich stetig neugestalten, um Prozesse
zu optimieren und die eigene Effizienz kontinuierlich zu steigern. Daher stellt sich die Frage,
wie potenzielle Schwéchen innerhalb der Organisation zunéchst berhaupt aufgedeckt und
durch neue agile Strukturen ersetzt werden kénnen.

Eine Mdglichkeit dieser Analyse bietet das Benchmarking als Werkzeug zur Ermittlung und
Bewertung der eigenen Leistungsfahigkeit durch einen direkten Vergleich mit anderen
Unternehmen oder Geschéftseinheiten (Vgl. Schwab 2014, S. 420). Eine frihe Definition
stammt von Camp (1989): “Benchmarking is the search for industry best practices that leads to
superior performance” (Camp 1989, S. 19). Ein Benchmarking legt mit Hilfe ausgewahlter

Kennzahlen Leistungsdefizite zwischen verschiedenen Untersuchungsobjekten offen (Vgl.
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Barth; Giannaku 2017, S. 60). ,,Benchmarking bezeichnet den Prozess fortlaufenden
Vergleichens und Messens der eigenen Organisation mit weltweit fuhrenden anderen
Organisationen, mit dem Ziel, der eigenen Organisation bei der Verbesserung der
Leistungsfahigkeit zu helfen* (Kleinfeld 1997, S. 106). Im Wettbewerb stehende Unternehmen
kdénnen dadurch analysieren, wie gut oder schlecht sie im Vergleich zu ihrer Konkurrenz
abschneiden. Dies ermdglicht, die eigene Marktposition zu lokalisieren, sich an Marktfiihrern
zu orientieren und von schwachen Wettbewerbern stérker abzuheben. Dabei wird davon
ausgegangen, dass die den Prozess bestimmende Umgebung nahezu vollstandig erfasst und
verstanden werden soll und ein neuer Sollprozess definiert wird (Vgl. Ropers 2022, S. 31).
Durch das Aufdecken von Schwachstellen wird ein Lernprozess ermdglicht und entsprechende
Ressourcen zur optimalen Verbesserung der Performance zugewiesen (Vgl. Schwab 2014, S.
420). Auf Grundlage einer umfassenden Literaturrecherche wird deutlich, dass sich finf
Ubergeordnete charakteristische Merkmale extrahieren lassen (Vgl. Hammerschmidt 2006, S.
97). ,,S0 ist Benchmarking ein kontinuierlicher, systematischer Prozess, der spezifische
Untersuchungsobjekte unter Heranziehung von bestimmten Malstdben mit einem
Vergleichspartner in einem bestimmten Zeithorizont mit unterschiedlich ambitionierten Zielen,
d.h. bestimmter Intensitat vergleicht“ (Hammerschmidt 2006, S. 97). In diesem Sinne sind

nachstehend in Abbildung 7 die funf Dimensionen eines Benchmarkings visualisiert.

Dimensionen des Benchmarking

I | | I

Vergleichs- Vergleichs- Vergleichs- Vergleichs- Vergleichs-
— objekt partner B mafstab horizont zZiel
[ Produkte, Dienst- Inteme Partner Einfache monetére Kenn- ]
leistungen (,Company BM*) — zahlen (Marktanteil, Umsatz, Vergangenheit Best Theory
o Gewinn, Kosten) (Ideal)
I Organisations- Gegenwart (einmalig, )
einheiten Externe Partner Einfache nicht-monetére kontinuierlich) Best Practice
. " Kennzahlen (Absatz _
L Strategien/ Direkte Konkurrenz — e : . Average Practice
MaBnghmen (,Market BM") Qualitat, Zufriedenheit, Zukunft 9
Bindung, Innovations-
| Prozesse/ Gleiche Branche geschwindigkeit)
Funktionen (wIndustry BM")
| Verkniipfte Kennzahlen
| Verfahren/ Fremde Branchen (Scores, Indizes)
Methoden (global)
(,Generisches BM“) Verhaltnis-Kennzahlen

—  (Output-Input-Relationen, ROI)

Abbildung 7: Dimensionen des Benchmarking
[Quelle: Messerschmidt 2006, S. 98]

Diese Konzeptualisierung von Hammerschmidt (2006) stellt eine Erweiterung der
dreidimensionalen Referenzpunktmatrix nach Fliegenbaum, Hart und Schendel (1996) dar
(Vgl. Hammerschmidt 2006, S. 98).
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Bei der Benchmarking-Analyse wird zwischen der internen und der externen Analyse
unterschieden. Beim internen Benchmarking als unternehmensinternen Vergleich werden z.B.
Regionen, Hierarchieebenen, Funktionen oder Sparten eines Unternehmens oder selbstandig
agierende Tochterunternehmen eines Konzerns beziglich verschiedener Kennzahlen
verglichen (Vgl. Schwab 2014, S. 420). Das externe Benchmarking hingegen stellt einen
Vergleich innerhalb der Branche mit unmittelbaren Wettbewerbern dar. Dabei werden z.B.
zuvor gekaufte Wettbewerbsprodukte vollstandig zerlegt und nach den Kriterien Materialien,
Zahl der Einzelteile, Grolie, Gewicht oder Performance miteinander verglichen (Vgl. Schwab
2014, S. 420). Daruber hinaus wird beim World-Class-Benchmarking ein Vergleich mit dem
Branchenfiihrer vorgenommen, der fiir seine ,,Best-Practice-Methode, welche ein bestimmter
branchenunabhéngiger Prozess oder eine Kompetenz sein kann, bekannt ist. Neben dem
Vergleich mit direkten Wettbewerbern konnen auch branchenlbergreifende Vergleiche
vorgenommen werden. Dabei werden produktunabhéngige Zahlen und Prozesse, wie Kosten
eines Bestellvorgangs, Kostenrechnungsverfahren, Informationsmanagement, GrofRe der
Personalabteilung, Umfang des Controllings, etc., zur vergleichenden Analyse herangezogen
(Vgl. Schwab 2014, S. 421).

Auf Unternehmensebene kann die vergleichende Analyse anhand beliebter Finanzindikatoren
erfolgen, welche exemplarisch der Anlage 5 zu entnehmen sind. ,,Bei Key Performance
Indicators (KPIs) handelt es sich um Schlisselkennzahlen, die den Fortschritt hinsichtlich
wichtiger Zielsetzungen oder kritischer Erfolgsfaktoren innerhalb eines Unternehmens
abbilden* (Schulte-Oversohl 2014, S. 232). KPIs gelten als wesentliche Steuerungsgrofen,
welche in alle Richtungen ausgewogen sein sollten (\VVgl. Heilmann; Buttkus 2014, S.113). Dies
ermdglicht eine an den Unternehmenszielen ausgerichtete, integrierte Steuerung bei gegebener
Diversitat und fordert die Transparenz (iber alle Funktionen und Hierarchieebenen hinweg (Vgl.
Sangwa; Sangwan 2017, S. 42; Vgl. Heilmann; Buttkus 2014, S.113). Mit der Entwicklung
dieser Kennzahlen lassen sich somit strategische Zielsetzungen messbar machen und
unmittelbare konkrete Aktionen und Mallnahmen ableiten. ,,Dies bedingt eine saubere
Kaskadierung aller strategischen Steuerungs-anforderungen und die Verzahnung und
Priorisierung dieser zwischen Hierarchiestufen und Funktionen® (Heilmann; Buttkus 2014,
S.113). Key Performance Indicators machen eine Unternehmensstrategie operationalisierbar
und bilden einen ganzheitlichen Performancemanagement-Prozess ab mit einem konsistenten
KPI-Set Uber alle Dimensionen und Datenarten hinweg wie Ist-Werte, Forecast-Werte,
Reporting, etc. (Vgl. Heilmann; Buttkus 2014, S.113). Dabei ist eine verstandliche und

ansprechende Aufbereitung der Daten essenziell. Beispielsweise lassen sich relationale Gréfl3en
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besser abbilden als absolute Werte (Vgl. Heilmann; Buttkus 2014, S.113). Dabei sollten die
verwendeten KPIs (berschaubar sowie intern und ggf. auch extern vergleichbar sein (Vgl.
Heilmann; Buttkus 2014, S.113). Fir die Aufbereitung eines adédquaten Sets von Kennzahlen
sind Vorschlédge der Verantwortlichen sukzessiv zu sammeln, z.B. durch Interviews oder
Workshops zu der Thematik (Vgl. Heilmann; Buttkus 2014, S.113). Die Einbeziehung der
Mitarbeitenden wirkt sich nachhaltig positiv auf die Akzeptanz des Projektes aus (Vgl.
Heilmann; Buttkus 2014, S.114). Die Definition eines transparenten Sets von Key Performance
Indikatoren zur Messung und Steuerung des Geschéfts wird als KPI based Steering Logic
bezeichnet (Vgl. Hohorst; Kiibel 2014, S.185).
Anforderungen an Kennzahlen beziehen sich auf folgende Merkmale:
- Verknupfung mit den Unternehmenszielen (Vgl. Neely; Gregory; Platts 2005, S. 1248; Vgl.
Sangwa; Sangwan 2017, S. 49)
- Zuverlassigkeit und Komplexitit der Daten (Vgl. Grosswiele; Roglinger; Friedl 2013, S.
1023; Vgl. Sangwa; Sangwan 2017, S. 49)
- Im Einklang mit dem Organisationsmodell (\Vgl. Bititci; Carrie; McDevitt 1997, S. 524 f,;
Vgl. Sangwa; Sangwan 2017, S. 49)
- Dynamisch (Vgl. Sangwa; Sangwan 2017, S. 42, 49)
- Eignung fur kurz- und langfristige Leistungsstrategien (Vgl. Sangwa; Sangwan 2017, S. 49)
- Verstandlich und messbar (Vgl. Grosswiele; Roglinger; Friedl 2013, S. 1019; Vgl. Sangwa;
Sangwan 2017, S. 49)
- Beruicksichtigung sozio-technischer Aspekte (\VVgl. Hadid; Mansouri 2014, S. 751 ff.)
Ein Unternehmen im Sinne der Lokomotionsfunktion auf wertschopfungsorientiertes Handeln
auszurichten bedeutet, auch nicht finanzielle Kennziffern zu beruicksichtigen und damit auch
Prozesse und Leistungen, die Produktivitat und Profitabilitat erst an anderer Stelle ermdglichen.
Alle Finanzkennzahlen haben eine fatale Einschrdnkung: Sie gehen davon aus, dass es ein
unendliches Angebot an Kunden und Interessenten gibt (Vgl. Peppers; Rogers 2006, S. 318).
In der Realitét ist die Anzahl der Kunden und Interessenten jedoch begrenzt und kénnen als
knappe produktive Ressource angesehen werden (Vgl. Peppers; Rogers 2006, S. 318). Daher
missen neben finanziellen Kennzahlen auch operative KPIs bei der Leistungsmessung agiler
Organisationen berticksichtigt werden. Dazu zahlen beispielsweise mitarbeiter- oder
kundenbezogene Indikatoren. Bhasin (2008) verweist auf eine erhebliche positive
Korrelation zwischen Kundenzufriedenheit und finanzieller Leistung (\VVgl. Bhasin 2008, S. 671
ff.). Eine mogliche Zielgrolie im Mittelpunkt des agilen Geschéaftsmodells kann die sogenannte
Customer Journey sein (Vgl. Ottens; Wahrlich 2022, S. 9; Vgl. Schildmacher 2019, S. 60 f.).
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Diese bezeichnet die einzelnen Zyklen, die ein Kunde durchlduft, bevor er den Kauf eines
Produktes abschlief3t (\Vgl. Ottens; Wahrlich 2022, S. 9). Exemplarische kundenbezogene
Kennzahlen sind der Tabelle 9 in Anlange 6 zu entnehmen. Dabei stehen finanzielle und
operative Indikatoren in Abhangigkeit zueinander, da die Entwicklung operativer Kennzahlen
Rickschlisse auf finanzielle GréRen zuldsst (Vgl. Ottens; Wahrlich 2022, S. 10). Es ist schwer
zu sagen, ob es Kennzahlen gibt, welche sich grundsatzlich nicht zur Benchmark-Analyse
eignen.  Vielmehr kommt es auf den gewilnschten Informationsgehalt des
Untersuchungsergebnisses sowie auf die Branche der Untersuchungs-subjekte an.

Auch vor dem Hintergrund der Agilitat ist Benchmarking wichtig fir die Entwicklung agiler
Fahigkeiten. Erst wenn die beste Leistung oder starkste Konkurrenten bekannt sind, kénnen
anspruchsvolle Erfolgskriterien und Ziele festgelegt werden. Organisationen missen wissen,
wo sie in Bezug auf Flexibilitat, Reaktionsfahigkeit, Marktposition, technologische Innovation,
Anwendung von Technologie und Personalkapazitat stehen (Vgl. Meredith; Francis 2000, S.
141). Wahrend Benchmarking wichtig ist, um Best Practices zu identifizieren, besteht die
Mission der agilen Organisation darin, proaktiv zu sein und iber die derzeit akzeptierten Best
Practices hinauszugehen. Dafir bietet Benchmarking eine Quelle fiir Ideen und Beispiele (\Vgl.
Meredith; Francis 2000, S. 141) und entwickelt sich zu einem tragenden Element einer

innovations-orientierten Unternehmenssteuerung (Vgl. Busch 2018, S. 233).

6.1.2 Praxisbeispiel

Der Benchmarking-Dienstleister fka agiert weltweit mit Kunden aus der Automobilindustrie,
wo Benchmark-Analysen immer haufiger zum Einsatz kommen. Zu den Kunden gehoren die
meisten Automobilhersteller sowie die wichtigsten Zulieferer. Die Erkenntnisse des Design-
und Funktionsbenchmarkings stellt fir die Kunden eine Mdglichkeit dar, das Wissen (iber die
eigene Produktion anhand von Informationen lber andere Hersteller zu erweitern. Durch die
kundenspezifische, speziell ausgerichtete Analyse der jeweiligen Komponenten des jeweiligen
Fahrzeugs lassen sich zukinftige Handlunsgsempfehlungen fiir die Kunden und deren Produkte
ableiten. Auf dieser Basis wird die Weiterentwicklung innovativer Systeme vorangetrieben,
bspw. im Bereich von Elektrofahrzeugen. In diesem Kontext startete im Jahr 2011 das
Benchmarking mit dem ersten Grof3serienelektrofahrzeug Mitsubishi i-MIEV. Daraufhin
folgten der Nissan Leaf und der BMW i3. Bei einem Funktionsbenchmarking stehen zahlreiche
funktionale Eigenschaften im Fokus der Analyse. Im Rahmen des Designbenchmarkings

werden die Automobile bis auf Bauteilebene zerlegt und die resultierenden Einzelteile
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hinsichtlich ihrer Abmessungen, Gewichte, Fertigungs- und Fuigetechniken sowie hinsichtlich

des Materialeinsatzes analysiert (Vgl. fka 2023).

Deloitte ist ein weltweit fuhrender Dienstleister in den Bereichen Audit und Assurance,
Steuerberatung, Risk und Financial Advisory sowie Consulting mit einem Netzwerk von
Mitgliedsgesellschaften und Unternehmen in Gber 150 Landern (Vgl. Deloitte 2021, S. 8). Die
Wirtschaftsprifungsgesellschaft verzeichnete im letzten Geschéftsjahr einen weltweiten
Umsatz von 59,3 Mrd. US-Dollar (Vgl. Statista a 2022). Im Hinblick auf die turbulenten
Umweltzustdnde und auf neue Geschéftsmodelle stellt das Unternehmen fest, dass die
Beschrankung auf rein finanzielle Kennzahlen wenig zielfuhrend ist (Vgl. Deloitte, S. 4).
Aufgrund eines mangelnden Verstandnisses des Sachzusammenhangs seien operative KPIs oft
nur unzureichend mit finanziellen Kennzahlen verkniipft. Zahlen, Daten und Fakten in groRRen
Mengen werden verarbeitet und im Managementreporting dargestellt, ohne in direkter
Verbindung zu steuerrelevanten Entscheidungen zu stehen. Dadurch ist eine fundierte
Entscheidungsfindung kaum mdglich und wichtige Interdependenzen lassen sich nicht adaquat
erfassen. ,,Dabei riickt insbesondere das KPI-Portfolio in den Blick, vor allem nicht-finanzielle
Kennzahlen wie Volumen, Kunden, Mitarbeiter und Innovation* (Deloitte 2021, S. 4). In
Anbetracht der aktuellen Verschiebung des Schwerpunktes vom Produkt zum Kunden werden
auch Kennzahlen wie Customer Lifetime Value angesetzt, ebenso Kennzahlen zur
Nachhaltigkeit, z.B. zum CO2-Ausstol oder zur Diversitat der Mitarbeiter (Vgl. Deloitte, S. 4).

6.1.3 Vor- und Nachteile

Ein Benchmark-Analyse ermdglicht es, eine Vielzahl an Untersuchungsobjekten zu analysieren
und eine Spitzenposition am Markt einzunehmen. Durch die konsequente Wettbewerbs-
orientierung und die Ausrichtung von Leistungsparametern werden Leistungsverbesserung-
spotenziale erkannt und erzielt (\Vgl. Hammerschmidt 2006, S. 91; Vgl. Kuhnapfel 2017, S.63).
Es lassen sich Abweichungen erkennen, Kundenanforderungen besser erfillen und
Diskrepanzen zwischen dem eigenen Unternehmen und der Konkurrenz verringern. Durch den
direkten Vergleich kann die Motivation der Belegschaft gefordert werden. Auch innerhalb des
Unternehmens kdnnen Starken und Schwéchen identifiziert und ein Einblick in interne Abldufe
ermoglicht werden, sodass Beschaftigte diese optimieren kdnnen (Vgl. Kiihnapfel 2017, S.63).
Ein Benchmarking basiert auf dem Transfer externen Wissens in das Unternehmen, um es dort

nutzbar zu machen (Vgl. Hammerschmidt 2006, S. 92). Hier liegt ein Problem darin, dass nur
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ein Teil der organisationalen Wissensbestande als explizites Know-how Ubertragbar ist (Vgl.
Hammerschmidt 2006, S. 92). Das fir einen Wettbewerbsvorteil wesentlichere Wissen ist
aufgrund seines kollektiven, instinktiven und erfahrungsgestitzten Charakters nur schwer
identifizierbar und kaum durch Markte Ubertragbar (Vgl. Hammerschmidt 2006, S. 92). Diese
Herausforderung wird durch ein kollaboratives Zusammenarbeiten, z.B. in Benchmarking-
Netzwerken (tberwunden (Vgl. Hammerschmidt 2006, S. 92). Das Benchmarking gibt
Aufschluss Uber die Finanzierungsstruktur, die Profitabilitit sowie das Anlage- und
Umlaufvermogens der untersuchten Unternehmen. Allerdings kdnnen keine potenziellen
Variablen fir den Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens identifiziert werden (Vgl.
Kihnapfel 2017, S.63). Es lasst sich zudem feststellen, dass die untersuchten Werte Aufschluss
uber die entsprechenden Unternehmenslagen geben, in ihrer Vergleichbarkeit aber teilweise nur
begrenzten Mehrwert bieten. Der Vergleich ist meistens auf bestimmte Bereiche und Daten
begrenzt, sodass kein ganzheitliches Bild dargestellt werden kann. Es wird auch deutlich, dass
eine externe Benchmarking-Analyse nur Sinn macht und eine valide Vergleichbarkeit
gewadhrleistet ist, wenn sich die Untersuchungssubjekte in der gleichen Branche befinden und
geeignete Kennzahlen Anwendung finden. Weiterhin agieren Unternehmen in der Regel auf
vollig unterschiedlichen Markten, wodurch andere Wettbewerbssituationen vorliegen (Vgl.
Hentschel 2022). Im Weiteren ist die Aussagekraft bei der Verwendung des arithmetischen
Mittels begrenzt, da das Ergebnis durch Ausreif3er stark verfalscht werden kann. Beziiglich der
Ermittlung eines validen Ergebnisses innerhalb der Benchmark-Analyse ist dariiber hinaus zu
erwahnen, dass diese in hohem Maf von Subjektivitat gepragt ist (Vgl. Barth; Giannaku 2017,
S. 60). Das Erkenntnisinteresse des Untersuchenden beeinflusst demzufolge die Auswahl der
zu betrachtenden Werte sowie deren Interpretation (Vgl. Barth; Giannaku 2017, S.60).

Des Weiteren ist zu erwahnen, dass ein Unternehmen nur erfolgreich sein kann, wenn
bestimmte Faktoren ineinandergreifen. Ein Unternehmen, welches nicht uber die gleiche
Kultur, Strategie, Struktur und Belegschaft verfugt wie der Branchenfihrer, hat somit auch

nicht die gleiche Chance, dessen Best Practice zu bernehmen (Vgl. Keller 1996, S. 37 f.).

6.2 Beyond Budgeting

6.2.1 Methode

Im Kontext der Agilitat kann festgestellt werden, dass eine grébere Budgetierung durchgefihrt
werden soll (Vgl. Feichtinger 2022, S. 90). Als Best Practice sind hierbei das Beyond Budgeting
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sowie abgeschwachtere Formen, wie Better Budgeting und Advance Budgeting zu nennen (\Vgl.
Becker 2019, S. 177; Vgl. Feichtinger 2022, S. 134). Diese Methoden besitzen einen hohen
Flexibilitatsgrad und sind mit einem geringeren Zeitaufwand verbunden als ,klassische
Budgetierungen (Vgl. Becker 2019, S. 177 ff.). Ein direkter Vergleich der drei Ansétze der
Budgetierung ist der Anlage 7 zu entnehmen. Es wird zunehmend propagiert, einen
Budgetrahmen anzubieten, in dem sich exemplarisch die Projekte bewegen (Vgl. Becker; Leyk;
Riemer 2015, S. 141 f.), um nach einem kurzen, festgelegten Zeitraum (Sprint) das jeweils
benotigte Budget freizugeben (Vgl. Hanschke 2017, S. 84).

Das radikale Konzept des Beyond Budgeting geht auf Hope und Fraser (2003) Anfang der
2000er Jahre zuriick und basiert auf der Grundidee eines Organisationsmodells, welches unter
volatilen Marktbedingungen véllig ohne Planung auskommen kann und muss (Vgl. Pflaging
2015, S. 67 ff.). ,,Abgeleitet aus Praxisfallen und fallstudienbasierter Forschung beschreibt
Beyond Budgeting ein Steuerungsmodell, das Birokratie durch Fihrung ersetzt, Top-Down-
Anweisung durchunternehmerisches Denken und Handeln auf allen Ebenen, hierarchisch-
zentralistische Aufbauorganisation durch selbststeuernde Netzwerke® (Pflaging; Selders 2012,
S. 399). Das Modell basiert auf zwolf Gestaltungsprinzipien, die der Anlage 8 zu entnehmen
sind.

Diese Art der Budgetierung schlégt vor, die Planung und Steuerung des Unternehmens génzlich
ohne Budgets zu gestalten (Vgl. Horvath 2018, S. 51), wobei eine Orientierung an
herausfordernden Zielen erfolgt, die auf eine relative Leistungsverbesserung abzielt (Vgl.
Hope; Fraser 2003, S. 61). Das Modell bedient sich hierzu dynamikrobuster
Organisationswerkzeuge (Vgl. Pflaging 2015, S. 69). Weitere zentrale Merkmale dieser
Methode sind die Forderung eines Wandels der Unternehmenskultur (\Vgl. Becker 2019, S. 181;
Vgl. Becker; Baltzer; Ulrich 2014, S. 134; Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 123 ff.), die
unternehmensweite Koordination von Aktivitaten zur Einbeziehung der Kunden und ihrer
Wiinsche (Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 61, 74 f.; Vgl. Pflaging 2003, S. 449 ff.) sowie die
Transparenz und die Bereitstellung bzw. der Austausch von Informationen in Abstimmung mit
der Gruppe (Vgl. Feichtinger 2022, S. 134).

Ein effektives Steuerungssystem und relative Leistungsindikatoren bilden hierbei die Basis der
Kontrolle (Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 61). Die Aktionsplanung beim Beyond Budgeting wird
hier als umfassender und kontinuierlicher Prozess beschrieben, wobei Ressourcen nach Bedarf
vergeben werden (Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 61). Dafur erforderlich ist die Einflhrung
flexibler  Prozesse (Vgl. Pfliging 2003, S. 480) und eine entsprechende

Entscheidungskompetenz der Mitarbeiter innerhalb eines vorgegebenen Rahmens (Vgl.
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Hanschke 2017, S. 54 f.). Diese sind zunehmend bestrebt, nicht gewinnbringende Geschafte
auszusortieren (Vgl. Feichtinger 2022, S. 207) und mussen sich selbst unternehmerisch am
Markt einschatzen, um eigenstandig und bedacht im Sinne der Organisation zu handeln (Vgl.
Pflaging 2015, S. 71). Eine stdndige Weiterbildung der Mitarbeitenden ist daftr essenziell (Vgl.
Hope; Fraser 2003, S. 92). Beim Beyond Budgeting wird auf vorab verhandelte, fixe
Leistungsvertrdge verzichtet (Vgl. Pflaging 2015, S. 71). Stattdessen sollen die
Leistungsbewertung und Vergitung im Nachhinein erfolgen (Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 61).
Hier setzt dieses Modell auf relative Leistungsvertrdge, welche auf die kontinuierliche
Verbesserung innerhalb funktional integrierter Teams abzielen (Vgl. Pflaging 2015, S. 71).
Konkrete Handlungsempfehlungen sollen im Folgenden formuliert werden:

- Rollierende Forecasts anstatt Budgetplanung: Es ist eine zunehmende Abkehr von der
jahrlichen Budgetplanung und der Messung im Planvergleich zu verzeichnen. Stattdessen
wird zu aktualisierten Kostenvorhersagen wie rollierende Forecats (siehe 6.5) geraten,
welche Vorperioden beriicksichtigen (Vgl. Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 344; Vqgl.
Pflaging 2015, S. 71). Damit lassen sich marktrelevante Trendbetrachtungen und
Beobachtungen langerer Zeitreihen verfolgen, sodass eine Abkehr vom steuerrelevanten
Jahresbezug wie Quartals- oder Jahresbetrachtungen erzielt wird (\Vgl. Pflaging 2015, S. 72).
Darliber hinaus konnen Teams ihren Leistungsfortschritt anhand selbstgesetzter

Mittelfristziele mit zwei bis drei Jahren Zeithorizont verfolgen (Vgl. Pflaging 2015, S. 71).

Balanced Scorecard und Benchmarking statt Budgetvorgaben: Es wird an eine externe
Ausrichtung in Form von Vergleichen mit Kollegenteams, externen Wettbewerbern oder
anderen Benchmarks, wie Rankings oder grafische Momentdarstellungen, appelliert (\Vgl.
Hope; Fraser 2003, S. 19 f.; Vgl. Pflaging 2015, S. 72). Zielvorgaben kdnnen exemplarisch
anhand von Benchmark-Analysen (Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 19 f.) oder einer Balanced
Scorecard festgelegt werden (Vgl. Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 345). Weiter schlagt
das Modell des Beyond Budgeting ein wochentliches oder monatliches Berichtswesen vor
(Vgl. Pflaging 2003, S. 418). Reviews lassen sich nutzen, um gegebenenfalls Ziele
anzupassen (Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 70 ff.). Dies wird durch eine Zusammenarbeit
zwischen Top-Management und operativem Management ermdglicht (Vgl. Feichtinger
2022, S. 131).

Dezentralisierung und geringer Detaillierungsgrad: Durch die Anwendung von

Benchmarks und der Balanced Scorecard ist das Management gezwungen, die festgesetzten
Ziele einzuhalten. Dabei wird die zentrale Kontrolle durch Selbstkontrolle ersetzt, wodurch
eigenverantwortliches Handeln gefordert wird (Vgl. Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 345).
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Nach Pflaging (2015) wird von einem hohen Detaillierungsgrad abgeraten und auf
verdichtete Schlisselindikatoren verwiesen, die wenige und dennoch strategische

Ergebnisinformationen liefern (Vgl. Pflaging 2015, S. 72).

6.2.2 Praxisbeispiel

Nach Horvath lasst sich das Konzept des Beyond Budgeting in der Praxis in dieser Radikalitat
nicht realisieren (Vgl. Horvath 2018, S. 51). Stattdessen verweist er darauf, dass die Methode
die Grundlage fiir andere Systeme bietet, die Teilaspekte vom Beyond Budgeting aufgreifen
(\Vgl. Horvéth 2018, S. 51). Nach Pflaging (2015) wird von Alternativen, wie Advanced oder
Better Budgeting, abgeraten, da diese Methoden nur eine Fortsetzung des ,,Holzwegs* seien
(Vgl. Pflaging 2015, S. 72). Wie sich anhand von Beyond-Budgeting-Fallstudien feststellen
lasst, ist die Anwendung in der Praxis rar, aber dennoch leicht zu finden (Vgl. Pflaging 2015,
S. 70 f.). Grund dafir ist die hohe Aufmerksamkeit durch die radikale Abwendung von
konventionellen Praktiken und das hohe Erfolgsversprechen (Vgl. Pflaging 2015, S. 70 f.).
Dabei lassen sich Beyond Budgeting-Organisation in verschiedensten Branchen, L&ndern und
Kulturkreisen finden (Vgl. Pflaging; Selders 2012, S. 400). Pioniere des Beyond-Budgeting-
Modells sind Unternehmen wie Google, Aldi, Netflix, Bayer, dm und Toyota. Sie sind VVorreiter
durch ihre Ideen zu Organisationen und Wertschépfung in Zeiten komplexer Umwelteinfliisse
(Vgl. Pflaging 2015, S. 70 f.). Es ist davon auszugehen, dass diese Pioniere zur Absicherung
dennoch parallel eine klassische Budgetierung durchfiihren. Das Fuhrungsmodell von dm-
drogerie markt kann als eines der bedeutendsten Fallbeispiele angefiihrt werden, wie Prinzipien
des Beyond Budgetings im deutschsprachigen Raum seit drei Jahrzehnten gelebt werden (Vgl.
Pflaging; Selders 2012, S. 400). Mit einem Umsatz von 13,6 Mrd. € im Geschéftsjahr
2021/2022 konnte sich dm als Spitzenreiter der deutschen Drogeriemarktketten etablieren (\Vgl.
Statista b 2022). Als weiterer herausragender Pionier in der Produktionsindustrie ist Toyota zu
nennen. Das Unternehmen zeichnet sich nicht nur durch die Anwendung von Beyond
Budgeting-Methoden aus, sondern auch durch die konsequente Einbeziehung der Mitarbeiter

in die Unternehmensgestaltung und bei Entscheidungen (Vgl. Pflaging; Selders 2012, S. 400).

6.2.3 Vor- und Nachteile

Das Controlling wird durch die Abwendung von Budgetierung und Plan-Ist-Abweichungen
nicht obsolet, sondern lediglich dynamikrobuster unter Beriicksichtigung der Volatilitat (Vgl.

Pflaging 2015, S. 71). Die Komplexitat heutiger Markte bedingt die Entwicklung zur
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Uberwindung der Budgetsteuerung und die Transformation zu relativen Leistungsvertragen
(\Vgl. Pflaging 2015, S. 74). Ein Organisationsmodell jenseits der klassischen Budgetierung
kann ein ,,Befreiungsschlag® fiir Controller, Manager und Unternehmen sein (Vgl. Pflaging
2015, S. 74).

In Anbetracht der Definition einer agilen Organisation (siehe 2.3) wird deutlich, dass Effizienz
und Anpassungsfahigkeit angestrebt werden. Pflaging (2003) betont ,Flexibilitdt* und
,,Kosteneffizienz* als wesentliche Vorteile der Dezentralisierung des Beyond Budgetings, da
sich nur auf erfolgskritische Prozesse und Budgets konzentriert wird (Vgl. Pflaging 2003, S.
440). Zudem kénnen durch die Entburokratisierung Entscheidungen schneller getroffen werden
und flexibler auf verénderte Marktbedingungen reagiert werden (Vgl. Fleig 2022). Die
dezentrale Entscheidungsstruktur bedingt die Ubertragung von Verantwortlichkeiten an
Mitarbeiter, sodass eine Selbstorganisation, eine Entlastung des zentralen Management (Vgl.
Fleig 2022.) und eine Reduzierung des Zeitaufwands ermdglicht wird (\Vgl. Hope; Fraser 2003,
S. 141 ff.; Vgl. Pflaging 2003, S. 437 ff.). Die hohe Transparenz, die durch Beyond Budgeting-
Methoden geschaffen wird, fordert zudem die Motivation der Mitarbeiter (\VVgl. Fleig 2022).
Ebenso wird auf eine entsprechende Unternehmenskultur verwiesen, bei der Fehler nicht
bestraft werden (Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 145). Daruber hinaus konzentriert sich dieses
Konzept auf eine langfristige Kundenbeziehung im Sinne einer Ausrichtung auf
Kundenbedurfnisse. Eine enge Zusammenarbeit mit dem Kunden oder eine Kooperation mit
Zulieferern ist hier in der Regel nicht der Fall (Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 56; Vgl. Pflaging
2003, S. 451).

Unter den konzeptionellen Prédmissen sind am Beyond Budgeting-Modell das einseitig
ausgelegte Menschenbild und pauschalisierte Aussagen zu Motivation und Verhalten der
Mitarbeiter kritikwirdig (Vgl. Pieper 2017, S. 49). Im Zuge der Dezentralisierung will man
intrinsisch motivierten sowie eigenverantwortlichen Mitarbeitenden die Moglichkeit geben,
sich zu entfalten. Mitarbeitende, welche in Hierarchien Bindung und Zugehdrigkeit suchen,
werden dabei vernachléassigt (Vgl. Rieg 2015, S. 213 f.). Weiter werden Widerspriiche
innerhalb des Konzepts und unerwiinschte Nebeneffekte kritisiert (Vgl. Pieper 2017, S. 49). Im
Kontext der fokussierten Kundenorientierung wird auf einen Wissensaustausch zwischen
Teams abgezielt. Gleichzeitig werden die Teams durch die relativen Ziele und durch die
geschaffene Transparenz unter hohen Druck gesetzt. Hier ist ein klarer Widerspruch innerhalb
des Konzepts erkennbar (Vgl. Rieg 2015, S. 206). Hinsichtlich der flexiblen
Ressourcenallokation ist anzufuhren, dass Ressourcen, exemplarisch Finanzmittel oder

qualifiziertes Personal, nicht beliebig und kurzfristig beschafft werden kénnen. Zudem werden
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Liquiditats- oder Abstimmungsprobleme aufgrund der dezentralen Entscheidungsbefugnis
hervorgerufen (Vgl. Rieg 2015, S. 199).

6.3 Portfolioanalyse

6.3.1 Methode

Unternehmensteile, die sich isoliert betrachten und fiir die sich eigenstandige Strategien
entwickeln lassen, werden als strategische Geschaftseinheiten (SGE) oder auch Strategic
Business Units (SBU) definiert (Vgl. Gerl; Roventa 1983, S. 145). Durch die Schaffung von
SGEs wird die Komplexitiat innerhalb der Unternehmensstruktur abstrakter und die
Handhabung einfacher (Vgl. Gerl; Roventa 1983, S. 145). Eine SGE lasst sich durch eigene
Funktionen, Markte, Wettbewerber, Erfolgspotenzial, Chancen, Risiken und Tendenzen
charakterisieren (Vgl. Gerl; Roventa 1983, S. 145; Vgl. Kreilkamp 1987, S. 317). Der
Unterschied zwischen SGE und der Marke liegt vor allem im Wirkungsbezug. Die SGE wirkt
nach innen und wird aggregiert zur Optimierung organisationaler Féhigkeiten. Die Marke
allerdings wirkt nach auen zum Konsumenten und dient der Identifikation und Differenzierung
des Unternehmens (Vgl. Gerl & Roventa 1983, S. 145). Die Abbildung dieser strategischen
Geschaftseinheiten innerhalb einer Matrix bilden die Basis einer Portfolioanalyse (Vgl.
Schawel; Billing 2014, S. 195). Dabei werden in der Regel zwei Dimensionen zur Beschreibung
einer Problemsituation herangezogen (Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 195, Vgl. Buchholz 2013,
S. 84). Diese werden durch je zwei oder drei Ausprédgungen charakterisiert und innerhalb der
Matrix in Beziehung zueinander gesetzt (Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 195, Vgl. Buchholz
2013, S.84). Die horizontale Achse bezieht sich auf ein internes, beeinflussbares Kriterium
(Vgl. Hofmeister et. al. 2000, S. 4). Auf der vertikalen Achse ist ein externes, nicht oder nur
schwer beeinflussbares Kriterium aufgetragen (\Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 195).

Die sich aus der Matrix ergebenden vier bzw. neun Felder bilden die Grundlage zur Ableitung
von strategischen MalRnahmen (Vgl. Buchholz 2013, S. 84) und Zielrichtungen jeder SGE unter
Nutzung der vorgegebenen Normstrategie (\Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 195). Dabei missen
Beziehungen und Wechselwirkungen zwischen den strategischen Geschaftsfeldern
berucksichtigt werden (Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 197). Zudem gibt die Portfolio-Matrix
einen Uberblick tiber die Marktsituation der so prazise wie moglich definierten SGEs (Vgl.
Schawel; Billing 2014, S. 197). Im Zusammenhang mit den materiellen, immateriellen und

personellen Ressourcen eines Unternehmens ergeben sich viele verschiedene Ansatzpunkte fur
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Portfolioanalysen (Vgl. Buchholz 2013, S., 84). Im Kontext strategischer Planungs- und
Entscheidungsprozesse findet die Methode Anwendung (Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 195).
Unter Bericksichtigung des Lebenszyklusgedanken kann mithilfe der Portfolioanalyse ein
dynamisches Konzept erstellt werden (\Vgl. Buchholz 2013, S. 165).

Die Portfolioanalyse stellt einen Kompromiss verschiedener Zielvorstellungen sowie
Perspektiven dar und sollte zur Absicherung weitreichender strategischer Entscheidungen
durch weitere Analyseformen (z. B. SWOT-Analyse) flankiert werden (Vgl. Schawel; Billing
2014, S. 195).

Es gibt verschiedene Arten der Portfolioanalyse, welche im Unternehmen Anwendung finden.
Die gangigsten und wichtigsten Portfolios sind die Marktattraktivitats-/Wettbewerbsvorteil-
Matrix und das Marktwachstum-/Marktanteils-Portfolio (Boston Consulting Group, BCG). Die
Vorgehensweise bei einem BCG-Portfolio soll im Folgenden betrachtet werden.

Das Konzept des BCG-Portfolios basiert auf einer zweidimensionalen Darstellung von
Erfolgspotenzialen einer SGE. Dabei finden die Dimensionen Marktwachstum und Marktanteil
Berlicksichtigung. Es wird davon ausgegangen, dass sich alle Umweltbedingungen, sowohl
Chancen als auch Risiken, durch die Marktwachstumsrate abbilden lassen. Dabei werden
Chancen mit stark wachsenden Mérkten und Risiken mit stagnierenden Mérkten gleichgesetzt.
Die Verwendung des relativen Marktanteils als zweite Dimension wird mit dem
Erfahrungskurvenkonzept begriindet und impliziert die kumulierte Produktionsmenge bzw. die
Kostenstruktur und den Wettbewerbsvorteil gegentiber der Konkurrenz (Vgl. Buchholz 2013,
S. 161). Nach der Abgrenzung der zu untersuchenden Geschaftsbereiche erfolgt die
Bestimmung des Marktwachstums anhand der Zu- oder Abnahme des Absatzvolumens im
Vergleich zum Vorjahr. Der Marktanteil wird am generierten Umsatz einer Geschéftseinheit
im Verhéltnis zum Umsatz des stérksten Wettbewerbers oder der drei starksten Konkurrenten
gemessen. Die Leistung einer SGE wird in der grafischen Darstellung durch den Durchmesser
eines Kreises entsprechend des Umsatzes visualisiert. AnschlieBend werden die beiden
Dimensionen in einer Portfoliomatrix in Beziehung zueinander gesetzt (Vgl. Buchholz 2013,
S. 162). Aus der Matrix lassen sich vier Kernbereiche identifizieren, an denen sich
entsprechende Normstrategien ableiten lassen.

- Stars: So werden SGEs bezeichnet, die einen hohen relativen Marktanteil aufweisen und
sich in einem stagnierenden oder nur sehr gering wachsenden Markt befinden. Hier verweist
die Normstrategie auf das Investieren. Hohe erwirtschaftete Gewinnen sollen im Idealfall
komplett reinvestiert werden, sodass der Netto-Cashflow gleich null ist (Vgl. Buchholz
2013, S. 163 f.).
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- Cash Cows: Geschaftsbereiche, welche sich in einem stagnierenden Markt befinden und
einen sehr hohen relativen Marktanteil besitzen, werden als Cash Cows bezeichnet. In
diesem Fall sollte auf weitere Investitionen verzichtet werden, da davon ausgegangen wird,
dass es keine weiteren Erfolgspotenziale in diesem Markt gibt. Die erwirtschafteten
Gewinne sollen in die Férderung anderer Geschaftsbereiche investiert werden. Der Netto-
Cashflow ist somit stark positiv (\Vgl. Buchholz 2013, S. 163 f.).

- Question Marks: Diese stellen eine ungenutzte Chance dar, weil sie in einem stark
wachsenden Markt einen geringen relativen Marktanteil aufweisen. Hier sollte investiert
werden unter Bertcksichtigung, welcher Geschéftsbereich den erforderlichen
Investitionsaufwand zur Steigerung des Marktanteil rechtfertigt (\Vgl. Buchholz 2013, S. 163
f.).

- Poor Dogs: SGE, die einen geringen relativen Marktanteil in einem nicht wachsenden Markt
vorweisen, werden als Poor Dogs verstanden. Damit ein negativer Cashflow vermieden
wird, sollen die Geschaftseinheiten verlassen oder nicht weiter darin investiert werden (Vgl.
Buchholz 2013, S. 163 ff.).

6.3.2 Praxisbeispiel

Das amerikanische Unternehmen Apple Inc. und dessen Geschéftseinheiten sollen im
Folgenden als Anwendungsbeispiel dienen. Das im Jahr 1976 von Steve Jobs gegriindete
Unternehmen erreicht im Jahr 2020 einen Bdrsenwert von zwei Billionen US-Dollar. Im
Jahresbericht 2020 definiert der Hard- und Softwareentwickler seine SGEs, welche in Produkte
und Services unterschieden werden. Die Produkte umfassen die Bereiche iPhone, Mac, iPad
sowie Wearables (Apple Watch und iPods), Home und Accessoires (Vgl. Gramlich et. al. 2021,
S. 13). Der relative Marktanteil berechnet sich wie folgt:

Marktanteil der SGE
Marktanteil des grofsten Konkurrenten der SGE

Relativer Marktanteil (x) =

Als groter Konkurrent wird die Samsung Group betrachtet.

Das Marktwachstum berechnet sich wie folgt:

Marktumsatz aktuelles Jahr

Marktwachstum (x) =
W ) Marktumsatz vergangenes Jahr
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Die relativen Marktanteile sowie das Marktwachstum der SGE fiir das Geschaftsjahr 2020 sind

der folgenden Tabelle 4 zu entnehmen.

Tabelle 4: Relativer Marktanteil und Marktwachstum der SGE von Apple 2020
[Quelle: Autorin nach Gramlich et. al. 2021, S. 14 ff.)

SGE Relativer Marktanteil Marktwachstum
iPhone 0,77 94%

Mac 0,32 113%

iPad 1,7 114%

Wearables 2,99 128%

HomePod 0,28 104%

Apple TV 0,33 109%

Die zwei berechneten Dimensionen lassen sich somit in einer BCG-Matrix abbilden, welche

der nachfolgenden Abbildung 8 zu entnehmen ist.

Marktwachstumsrate

30‘

Question Marks Stars r)

20

10

i

-10

Poor [Dogs Cash Cows

-30

0,5 1 L5

Relativer Marktanteil

Abbildung 8: BCG-Portfolio am Beispiel von Apple
[Quelle: Autorin nach Gramlich et. al. 2021, S. 18)
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Die Wearables sowie die iPads sind als Stars einzuordnen und sind als profitable
Produktkategorien zu verstehen. Cash Cows konnten in diesem Rahmen nicht ermittelt werden.
Die Mac-Gerate, HomePods und Apple TV sind den Question Marks zuzuordnen, d. h. es muss
die Profitabilitat abgeschatzt und selektiv entschieden werden, welche Produkte strategisch im
Fokus stehen sollen. Die Einordnung der iPhones als Poor Dog ist Kkritisch zu betrachten, da
diese SGE das Potenzial einer Cash Cow aufweist und den starksten Umsatz generiert (\Vgl.
Gramlich, S. 17). Das zeigt, dass auch die Best Practice nicht ohne kritische Betrachtung

genutzt werden sollte.

6.3.3 Vor- und Nachteile

Die Portfolioanalyse wird als pragmatische, verstandliche und ubersichtliche Darstellung von
SGEs verstanden (Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 195). Innerhalb der Produktanalyse kénnen
sowohl Wachstumschancen als auch die Marktposition analysiert werden (Vgl. Gramlich, S.
10). Sie dient der Visualisierung und Forderung der bereichslbergreifenden Diskussion
strategischer Aktivitaten und der Verbesserung der Qualitat der strategischen Planung (Vgl.
Schawel; Billing 2014, S. 195 f.). Zudem werden durch Einsatz der Methode Initiativaktivitaten
angestolRen und Prioritatensetzung gefordert (Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 196). Die
Portfolio-Analyse dient als heuristisches Werkzeug zur Erhdhung der Wahrscheinlichkeit, die
strategisch richtige Entscheidung zu treffen (\Vgl. Schwab 2014, S. 437). Die Treffsicherheit
steht und fallt mit der richtigen Bewertung der externen Einflusse, insbesondere derer, die tGber
die beiden Dimensionen berticksichtigten Einfliisse hinausgehen (Vgl. Schwab 2014, S. 437).

In Bezug auf die BCG-Matrix l&sst sich feststellen, dass die subjektive Abgrenzung zwischen
hohen und niedrigen relativen Marktanteil bzw. zwischen stark wachsenden und stagnierenden
Markten kritikfahig ist (\Vgl. Peitsch 2005, S. 94). Im Weiteren ist eine Zuverl&ssigkeit bei der
Ableitung deterministischer Strategien in Markten mit vielen kleinen, mittelstdndischen
Akteuren nicht gegeben. Bei vielschichtigen, komplexen Problemstellungen kann die
Portfolioanalyse an ihre Grenzen stol3en, da nur zwei Dimensionen in die Analyse einbezogen
werden. Zudem basiert die Analyse auf Ist-Werten von Produkten und Dienstleistungen, sodass
auf eine Modellierung von zukiinftigen Zeitpunkten anhand von Szenarien verwiesen wird
(Vgl. Schulz 2023).
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6.4 Risikocontrolling

6.4.1 Methode

Entscheidungen der Unternehmensfiihrung sind zukunftsorientiert und somit mit Unsicherheit
behaftet (\Vgl. Préatsch; Schikorra; Ludwig 2012, S. 312). Daraus ergibt sich ein gewisses Risiko,
ob sich die eingeleiteten Manahmen positiv oder negativ auf die Vermdgens-, Finanz- und
Ertragslage auswirken (Vgl. Prétsch; Schikorra; Ludwig 2012, S. 312). Das Risiko wird
definiert als Mdglichkeit, dass das tatsachliche Resultat einer unternehmerischen Aktivitat von
dem erwarteten Ergebnis abweicht (Vgl. Henke; Liick 2003, S. 288). ,,Risiko ist alles, was ein
Unternehmen an der Erreichung seiner Ziele hindern kann* (Henke; Liick 2003, S. 288). Das
Management solcher Risiken ist folglich ein integraler Bestandteil der Unternehmensfiihrung
und umfasst sémtliche unternehmerischen Aktivitdten und Funktionsbereiche (\Vgl. Prétsch;
Schikorra; Ludwig 2012, S. 312). Ziel des Risikomanagements ist nicht die Vermeidung von
Risiken, da dies dem konsequenten Verpassen von Chancen entsprache (Vgl. Schwab 2014, S.
369).

Das Risikomanagements ist als systematisches und permanentes Vorgehen zu verstehen,
welches die Elemente Identifikation, Analyse, Bewertung, Steuerung, Dokumentation,
Uberwachung und Kommunikation von Risiken beinhaltet (\Vgl. Prétsch; Schikorra; Ludwig
2012, S. 313). Dabei werden sowohl Einzelrisiken als auch die Gesamtrisikoposition eines
Unternehmens berticksichtigt (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 425).

Der Vorstand wird durch 891 Abs. 2 AktG verpflichtet, geeignete Mallnahmen zu treffen,
insbesondere ein Uberwachungssystem einzurichten, damit die organisationsgefahrdenen
Entwicklungen frih erkannt werden kénnen (Vgl. Henke; Liick 2003, S. 282). Im Rahmen des
Gesetzes zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) wird die
Bedeutung des Controllings besonders hervorgehoben (Vgl. Henke; Liick 2003, S. 282). Dabei
fordert der Gesetzgeber im Rahmen der Sorgfaltspflicht auch den Einsatz entsprechender
Methoden wie ein Risikomanagementsystem, internes Uberwachungssystem, Friihwarnsystem
oder Controlling (Vgl. Henke; Lick 2003, S. 282). Letzteres ist aufgrund dessen als
bereichsiibergreifendes System zur Entscheidungs- und Flhrungsunterstitzung mit
Servicefunktion fiir das Management einzurichten (Vgl. Henke; Liick 2003, S. 282). ,,Das
sogenannte Risiko-Controlling ist seit In-Kraft-Treten des KonTraG am 1. Mai 1998 als

Element eines aktiven Risikomanagementsystems und Uberwachungssystem eine
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unabdingbare Voraussetzung fur eine sachgerechte Analyse und Beurteilung der Risiken, die
vorher systematisch erfasst werden miissen* (Henke; Liick 2003, S. 287).

Resiliente Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass eine Forderung nach einer starkeren
Verbindung zwischen Controlling und Risikomanagement besteht (Vgl. Feldbauer-
Durstmiller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48). Ein integratives Risikomanagement ist
entscheidungsorientiert und nutzt die Ressourcen des Controllings (Vgl. Feldbauer-
Durstmiller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 50). Dieses Konzept basiert auf der Erkenntnis, dass
identifizierte Planabweichungen zeitgleich Risiken darstellen und deren Identifikation,
Quantifizierung und kontinuierliche Uberwachung umfassend im Planungs- und
Kontrollsystem verankert werden soll (\Vgl. Feldbauer-Durstmuller; Mayr; Wiesinger 2022, S.
50). Das Risikocontrolling wird dabei als Teilfunktion des Controllings verstanden und ist in
diesem Rahmen fur die Entwicklung eines angemessenen Instrumentariums, fir die
Methodenbereitstellung und fur das Berichtwesen verantwortlich (Vgl. Pratsch; Schikorra;
Ludwig 2012, S. 317). Instrumente, die im Sinne des Risiko-Controllings zum Einsatz kommen,
sind Planbilanzen, Kennzahlenanalysen, Szenariotechniken oder Frihwarnsysteme (Vgl.
Henke; Lick 2003, S. 288).

Zunéchst erfolgt die Identifikation von Risiken, indem alle bestehenden und potenziellen
Risiken erfasst und klassifiziert sowie mogliche Abhéngigkeiten erfasst werden (Vgl. Pratsch;
Schikorra; Ludwig 2012, S. 315). Dabei wird nach Gefahrenquellen, Schadensursachen und
maoglichen Stérungen gesucht (Vgl. Prétsch; Schikorra; Ludwig 2012, S. 315). Als typische
Beispiele kdnnen hier Wéhrungsrisiken, Lieferausfélle, Technologiewandel, Strompreisrisiken
oder Kreditausfallrisiken aufgefuhrt werden (Vgl. Schwab 2014, S. 370). Je nach Branche wird
ein unternehmensspezifischer Risikokatalog aufgestellt (Vgl. Schwab 2014, S. 370). Eine
unsystematische Erfassung der Risiken kann bspw. durch die Methode des Brainstormings
durchgefiihrt werden. Mit dem Ziel einer Vollstandigkeit der Risikoerfassung wird jedoch an
eine systematische Risikoidentifikation appelliert (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 438).
Diese kann top-down oder bottom-up erfolgen. Die Top-down-ldentifikation erfolgt durch das
Management und tberzeugt durch Kosteneffizienz (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 438). Als
Nachteile kénnen hier ein mangelnder Detaillierungsgrad und eine eingeschrénkte Sichtweise
aufgefuhrt werden, sodass nicht alle Risiken erfasst werden (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S.
438). Beim Bottom-up-Ansatz wird auf die Erfahrung und auf das Wissen der Mitarbeitenden
zuriickgegriffen, wodurch deren Risikobewusstsein gefordert wird (Vgl. Guserl; Pernsteiner

2015, S. 438). Hier liegt die Gefahr jedoch im Kostenumfang und einem zu hohen
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Detaillierungsgrad, sodass der Bezug zum Unternehmen als Ganzes verloren gehen kann (Vgl.
Guserl; Pernsteiner 2015, S. 438).

Eine Risikobewertung baut auf den Erkenntnissen der Risikoidentifikation auf und dient der
Aggregation bzw. Beurteilung und der Quantifizierung der Risiken sowie der Offenlegung von
Interdependenzen (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 441; Vgl. Pratsch; Schikorra; Ludwig
2012, S. 316). Die Bewertung erfolgt anhand von spezifischen Eintrittswahrscheinlichkeits-
und Auswirkungsklassen (Vgl. Schwab 2014, S. 370). Bei monetdren Risiken werden
Auswirkungen meist in Geldeinheiten bewertet. Bei strategischen Risiken ist dies nur
eingeschrankt moglich (Vgl. Schwab 2014, S. 370). Die Qualitat ist dabei abhéngig von der
Verfligbarkeit der Daten, der Aktualitat und u. U. von den Kosten (Vgl. Prétsch; Schikorra;
Ludwig 2012, S. 316). Entsprechende Bewertungsmethoden beziehen sich hierbei
exemplarisch auf Sensitivitatsanalysen oder Simulationsmodelle und sind ggf. um qualitative
Methoden, wie Szenarioanalysen oder Nutzwertanalysen, zu ergédnzen (Vgl. Prétsch; Schikorra;
Ludwig 2012, S. 316). Eine Visualisierung des funktionalen Zusammenhangs zwischen
Eintrittswahrscheinlichkeit und finanzieller Auswirkung kann anhand einer Risk-Map erfolgen,
die in Abbildung 9 dargestellt wird. Sie dient der schnellen Feststellung von Frihwarnsignalen
und einer Priorisierung bestimmter Aktivitaten (Vgl. Schwab 2014, S. 371).

A

o
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Auswirkungenin T €

Eintrittswahrscheinlichkeit in %
Abbildung 9: Risk Map mit sechs maf3geblichen Risiken
[Quelle: Autorin nach Schwab 2014, S. 370]
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Die Risikosteuerung dient der Steuerung und Uberwachung der Risiken durch entsprechende
MaRnahmen in Abhdangigkeit von der Bedeutung des Gefdhrdungspotenzials bzw. der
Schadenshohe. Diese kann aktiv oder passiv erfolgen. Eine aktive Risikosteuerung betrifft die
Gestaltung der Risikostrukturen zur Reduzierung der Eintrittswahrscheinlichkeit und/ oder des
Schadensausmafes. Bei einer passiven Risikosteuerung werden die Strukturen beibehalten
durch Abwaélzen der Konsequenzen und durch finanzielle Vorsorge (Vgl. Pratsch; Schikorra;
Ludwig 2012, S. 316).

Die Aufgaben der Risikouberwachung umfassen die Steuerung und Kontrolle einzelner
MaRnahmen im Hinblick auf ihre Entwicklung und Auswirkungen auf das Unternehmen (Vgl.
Prétsch; Schikorra; Ludwig 2012, S. 317).

Beim Risikoreporting erfolgt die Dokumentation des Risikomanagementprozesses sowie die
Gewahrleistung eines systematisierten Informationsflusses (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S.
438). Dies betrifft die interne standardisierte Berichterstattung an den Vorstand, das obere
Management, den Aufsichtsrat oder die Flhrungskréfte sowie die externe Berichterstattung an

Wirtschaftsprufer, Ratingagenturen oder Analysten (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 438).

6.4.2 Praxisbeispiel

Die Deutsche Bahn ist mit einem Einkaufsvolumen von 46,7 Mrd. € (Vgl. Deutsche Bahn 2022)
im vergangen Geschéftsjahr 2022 einer der grofiten Nachfrager in Deutschland (Vgl. Lehmann
2022, S. 26). Mit dem Leitspruch ,,Deutschland braucht eine starke Schiene* wurde die
Beschaffung der Deutschen Bahn zu einer der wichtigsten Wetttreiber im Konzern, die neben
einem monetdren Ergebnis ebenso Qualitat, VVersorgungssicherheit, Nachhaltigkeitsaspekte
und Innovationen erzielt (Vgl. Lehmann 2022, S. 26). Die stark zentralisierte Beschaffung
verzeichnete wesentliche Erfolge bei der Pandemiebeschaffung zu Corona-Zeiten, ,,[...] dass
auch offentliche Auftraggeber und Bundesministerien gebeten haben, ihre Versorgung sicher
zu stellen” (Lehmann 2022, S. 27). Durch einen extremen Mehraufwand in die Gewéhrleistung
der Versorgungssicherheit und unter Nutzung agiler Methoden konnten sie das Potenzial einer
funktionierenden Beschaffung unter Beweis stellen (Vgl. Lehmann 2022, S. 26 f.). Die
marktseitige Entwicklung des Materialaufwands und der Leistung in den kommenden Jahren
wurde aufgezeigt durch eine enge Zusammenarbeit mit Konzern- und
Geschaftsfeldercontrollern. Thr wesentlicher Erfolgsfaktor daftr war ein Risikomonitoring,
welches rechtzeitig Herausforderung erkennt und geeignete Losungen anbietet (Vgl. Lehmann
2022, S. 28). Dieses Monitoring identifiziert die Anzahl aktiver Risiken innerhalb einer
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Risikomatrix ebenso wie betroffene Geschéaftsfelder und die Top 10 Warengruppen. Eine
entsprechende Visualisierung erfolgt durch ein Risikoreporting. Fur die DB ist ein umfassendes
Risikomanagement das beste Werkzeug, damit sich Marktrisiken nicht in ihrer Planung
niederschlagen oder intelligent vermieden werden (Vgl. Lehmann 2022, S. 28 ff.). Dazu wurde
die Balanced Scorecard weiterentwickelt. Die Nutzung der Value Guideline verschafft einen
Uberblick tiber Chancen und Risiken der Marktentwicklung. Einzelne Bereiche der Deutschen
Bahn sind schon komplett agil aufgestellt (Vgl. Lehmann 2022, S. 30).

Der aus betriebswirtschaftlicher Sicht notwendigen Integration des Risikomanagements mit
dem Controlling wird aktuell noch nicht genug Rechnung getragen (Vgl. Feldbauer-
Durstmiller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 51). Diese Vereinigung stellt fiir das Controlling eine
Mdglichkeit des Bedeutungsgewinns in Organisationen dar (Vgl. Feldbauer-Durstmller;
Mayr; Wiesinger 2022, S. 51). Eine Voraussetzung ist die intensive Auseinandersetzung mit
stirker formal orientierten Ansatzen des Risikomanagements (Vgl. Feldbauer-Durstmiller;
Mayr; Wiesinger 2022, S. 51). Ein Risikomanagement ist in Stellenausschreibungen im
Controlling kaum adressiert. Im aktuellen Kontext der Corona-Pandemie lasst dies den Schluss
zu, dass selbst diese Krise zu keiner verstarkten Integration von Controlling und

Risikomanagement gefihrt hat (\Vgl. Feldbauer-Durstmller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 50).

6.4.3 Vor-und Nachteile

Mithilfe eines systematischen Risikomanagements lassen sich die Risiken in
Geschéftsprozessen, Projekten oder anderen Aktivitdten rechtzeitig identifizieren. Durch die
Bewertung der Auswirkungen und Eintrittswahrscheinlichkeiten, kdnnen die Risiken priorisiert
werden, die die gréte Bedrohung fir die Organisation darstellen. Dadurch lasst sich zudem die
Nutzung begrenzter Ressourcen optimieren (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 438; Vgl.
Schwab 2014, S. 371). Weiter ermdglicht das Risikocontrolling die Minderung oder
Vermeidung von Risiken, da proaktiv MalBnahmen ergriffen werden konnen. Dies tragt
nachhaltig zur Stabilitdt und zum Schutz des Unternehmenswertes bei. Durch die geschaffene
Transparenz hinsichtlich potenzieller Herausforderungen wird die Entscheidungsfindung und
somit auch die gesamte Unternehmensleistung verbessert (\Vgl. Pratsch; Schikorra; Ludwig
2012, S. 316). AuRerdem stellt ein Risikocontrolling die Einhaltung rechtlicher und
regulatorischer Anforderungen sicher (Vgl. Henke; Liick 2003, S. 282 ff.).

Die Relation der Wahrscheinlichkeit zur Art und Hohe des mdoglichen Schadens ist fiir die

Konzeption einer Risikopolitik nicht zweckmaRig. In Abhangigkeit des Schadensausmafes
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kann der Handlungsspielraum der Unternehmensfiihrung nicht durch die erwartete
Wahrscheinlichkeit eines Risikos gesteuert werden (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 445).
Wenn ein Risiko urspringlich mit einer geringeren Eintrittswahrscheinlichkeit beurteilt wurde
und dennoch eintritt, fihrt dies zu erheblichen negativen Ergebnisabweichungen mit
entsprechend unginstigen Auswirkungen auf die Unternehmung. Daher lautet die
entscheidende Frage, in welcher Situation sich die Organisation befindet, falls das Risiko
eintritt (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 447). ,,Es gilt proaktiv festzulegen, welche Risiken
in einer ,,no-go-Politik™ nicht eingegangen werden; damit wird de facto die maogliche
Gesamtrisikoposition vermindert™ (Guserl; Pernsteiner 2015, S. 449). Eine mdgliche Ldsung
bietet die No-Go-Politik, bei der einzelne Risiken ausgeschlossen oder diese mit vordefinierten
Toleranzgréflen bzw. Limits eingeschréankt werden. Dieser Lodsungsansatz wird ebenso
angeflihrt bei Risikoerwartungswerten. Aus diesen lassen sich die Konsequenzen des
Risikoeintritts nicht mehr ableiten, sodass seltene schwerwiegende Risiken unterschétzt werden
konnten. Zudem ist zu erwdhnen, dass bei der quantitativen Risikobewertung mittels
Eintrittswahrscheinlichkeiten keine Interdependenzen von Risiken berucksichtigt werden (Vgl.
Guserl; Pernsteiner 2015, S. 447).

6.5 Rolling Forecast

6.5.1 Methode

Budgetpléane und Forecasts beinhalten h&ufig Widerspruche hinsichtlich ihrer Information zur
Unternehmenssteuerung (Vgl. Biedermann 2014, S. 145). Unzureichende Koordination der
Forecasting-Prozesse zwischen den Unternehmensfunktionen fiihrt zu mangelnder Qualitét der
Prozessresultate fir die Unternehmenssteuerung sowie zu Fehlallokationen und Ressourcen-
bindung tber einen langen Zeitraum (Vgl. Biedermann 2014, S. 146 f.). Es wird an eine Abkehr
von umfangreichen riickwartsgewandten Berichten und Analysen appelliert (\Vgl. Biedermann
2014, S. 146 f.). Um auf Unsicherheiten im Unternehmensumfeld rechtzeitig zu reagieren, hat
sich die Methode des Forecastings in den letzten Jahren in der Praxis bewahrt (Vgl. Becker;
Goretzki 2015, S. 37). Forecasting beschreibt die ,,Konzeption und Implementierung einer
integrierten Planungsmethodik sowie eines integrierten Planungssystem mit modernster
Technologie als Basis fiir eine schlanke und effiziente Planung* (Hohorst; Kiibel 2014, S. 185).
Diese liefert relevante Informationen zur Unternehmenssteuerung und reflektiert die Ziele und

Geschaftserwartungen (Vgl. Biedermann 2014, S. 148). Es wird auf eine mdglichst realistische
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Prognose Uber den zukunftigen Ist-Zustand wichtiger Indikatoren abgezielt (\Vgl. Becker;
Goretzki 2015, S. 37). Forecasting-Prozesse werden als schlank und flexibel charakterisiert,
insbesondere durch eine Reduzierung des Ressourceneinsatzes in allen beteiligten
Unternehmensfunktionen und -ebenen (Vgl. Biedermann 2014, S. 148). Dabei liegt der Fokus
auf der schnellen Ausfihrung von Prozessen, damit neue Anforderungen aus
Umweltverdnderungen in den Plénen verarbeitet werden konnen (Vgl. Biedermann 2014, S.
148). Es wird seitens des Managements auf VVerbindlichkeiten tiber den Soll-Zustand verzichtet.
Zudem hat die Erfullung oder Nicht-Erfullung des Forecasts keine Auswirkungen auf die
Leistungsbeurteilung und Entlohnung (Vgl. Becker; Goretzki 2015, S. 37).

Die einfachste und haufigste Methode ist der klassische Jahresend-Forecast, bei dem eine
selektive Auswahl von Top-Level-SteuerungsgréRen zum Jahresende hin prognostiziert werden
(Vgl. Becker; Goretzki 2015, S. 38). Im Fokus der Kritik steht hier der starke Bezug zum
Jahresende sowie die stetig schrumpfende Forecasting-Periode, wodurch tiber das Kalenderjahr
hinausgehende Unsicherheiten meist nur unzureichend bericksichtigt werden (Vgl. Becker;
Goretzki 2015, S. 38). Aufgrund dessen gewinnt zunehmend die Methode des Rolling
Forecasts an Bedeutung, eine rollierende, auf Ist-Wird-Vergleichen basierende Hochrechnung
(Vgl. Horvath 2018, S. 47). Der Unterschied zum Jahresend-Forecast besteht darin, dass die
Periode rollierend fortgeschrieben wird, sodass zu jedem Zeitpunkt der gleiche Zeitraum
prognostiziert wird, in der Regel vier oder finf Quartale (VVgl. Becker; Goretzki 2015, S. 38).

Diese Vorgehensweise wird in Abbildung 10 visuell dargestellt.

................................................................

" Planungs- : Felnp Grobplanung > Grobplanung, ! Grobplanung .
l /L”l unkt 1. Jnhtl ) Quartal 2 Jahy | 1) Quartal 3 Jahr | Quartal 4, Jahr |

................................................................

», Planungs- | Feinplanung \ Grobplanung \ﬁl Grobplanung ! Grobplanung
;_/ulpunkt '} QRIS  Quartal 3_Jahr 1§  Quartal 4_ Jahr | Quartal 1. Jahr 2
--------- 1
'

Planungszeitraum 1 l

Planungszeltraum 2

Abbildung 10: Rolling Forecast
[Quelle: Fiedler; Graf 2012, S. 167).

Dadurch wird der Jahresend-Fokus vermieden und rechtzeitig auf neue Herausforderungen
reagiert. Zudem wird der mit der Budgetierung einhergehenden Vergangenheitsorientierung

entgegengewirkt (\Vgl. Becker; Goretzki 2015, S. 38). Um das Potenzial der Rolling Forecast-
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Methode komplett ausschopfen zu konnen, ist die Berlcksichtigung wesentlicher
Erfolgskriterien unerlasslich, die sich auf die Gute der Ermittlung und Berichterstattung
auswirken (Vgl. Hope; Player 2012, S. 307). Nach Christmann-Schwaab (2017) lassen sich
diese in interne und externe Faktoren einteilen. Die internen Kriterien umfassen den
Zeithorizont und den Erstellungsrhythmus, den Detaillierungsgrad und Inhalt sowie die
Modellwahl. Die organisationale Einordnung und Verankerung, Kultur, Kompetenzen und
Know-how sowie Daten und IT werden unter den externen Erfolgskriterien zusammengefasst
(\Vgl. Christmann-Schwaab 2017, S. 36 ff.)

- Zeithorizont und Erstellungsrhythmus: Eine Voraussetzung fur den Rolling Forecast ist
eine vom Geschéftsjahr losgelGste Betrachtung, damit mehr Sichtbarkeit (ber den
zukunftigen Zustand der Realitat generiert werden kann (Vgl. Lorain 2010, S. 195). Der
Prognosezeithorizont liegt hier zwischen zwolf und achtzehn Monaten mit einem
Erstellungsrhythmus von drei oder sechs Monaten. Genaue Eckdaten sind individuell auf die

Organisation abzustimmen (Vgl. Christmann-Schwaab 2017, S. 37).

Detaillierungsgrad und Inhalt: Nach Hope und Player (2012) liefern Rolling Forecasts auf
einem hoéheren Aggregationsniveau genauere Werte (Vgl. Hope; Player 2012, S. 312). Die
Ursache dafir ist, dass falsche Annahmen einen Multiplikator-Effekt mit sich bringen,
sodass sich Verzerrungen exponentiell ausbreiten. Die Erstellung eines Rolling Forecasts
unter Verwendung einer Vielzahl an Informationen ist somit nicht zweckdienlich. Daher
wird appelliert, sich auf wesentliche KPIs zu fokussieren, die analog zum Zeithorizont und
Erstellungsrhythmus jeweils individuell angepasst werden (\Vgl. Hope; Player 2012, S. 307,
Vgl. Lorain 2010, S. 180).

Modellwahl: Hope und Player (2012) differenzieren zwischen statischen, mathematischen

und qualitativen Modellen des Rolling Forecasts (\Vgl. Hope; Player 2012, S. 314). Statische
Modelle Uberschlagen Prognosen aus der Vergangenheit und kommen v.a. Dbei
Umsatzprognosen zum Einsatz. Mathematische Modelle modellieren Beziehungen zwischen
verschiedenen Elementen einer Organisation, um daraus Prognosen zu generieren. Hier
lassen sich bspw. Kostenprognosen, die mit dem Umsatz variieren, erstellen. Qualitative
Modelle beruhen auf der subjektiven Einschéatzung des Erstellers und werden verwendet,
wenn die anderen Modelle aufgrund der Komplexitét oder fehlender Daten nicht angewendet
werden konnen (Vgl. Christmann-Schwaab 2017, S. 37).

Organisationale Einordnung und Verankerung: Die Verantwortung der Rolling

Forecast-Prozesse  soll an  diejenigen  Personen  Ubertragen  werden, die

Entscheidungsbefugnis besitzen. Die Definition von einheitlichen Regeln und Standards ist
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essenziell, um bestehende Forecasts einzelner Abteilungen oder Geschéftsbereiche
vergleichen und konsolidieren zu kdnnen (Vgl. Hope; Player 2012, S. 312 ff.) Im Weiteren
verweisen R66sli und Bunce (2012) darauf, dass der Rolling Forecast von der Zielsetzung,
der Leistungsbeurteilung und damit verbundenen Zusatzleistungen entkoppelt ist (\Vgl.
R66sli; Bunce 2012, S. 27).

- Kultur, Kompetenzen und Know-how: Eine Fehlerkultur, gepragt von Transparenz und
Vertrauen, ist die Grundlage fiir den effektiven Einsatz dieser Methode (Vgl. Hope; Player
2012, S. 314 ff.). Weiterhin muss sichergestellt werden, dass die daftr notwendigen
Kompetenzen der Mitarbeiter vorhanden sind, da es sonst zu Frustration und
Unzufriedenheit kommen kann und das Commitment des Managements verloren geht (\Vgl.
Lorain 2010, S. 200).

- Daten und IT als Basis: Ein Rolling Forecast-Prozess ist nur zweckmé&Rig bei einer
geeigneten IT-Infrastruktur als Grundlage, die es ermdglicht, automatisierte und zeitnahe
Reports unterschiedlicher Geschaftsbereiche zur Verfugung zu stellen (Vgl. Hope; Player
2012, S. 312). Der Datenermittlungsprozess soll einfach und standardisiert ablaufen und so
gestaltet sein, dass bei internen oder externen Verdnderungen flexible Anpassungen maéglich
sind (Vgl. Hope; Player 2012, S. 308; Vgl. Lorain 2010, S. 201).

Radikalere Methoden, die auf dem Rolling Forecast aufbauen, sind Eventbased Forecasts.
Dabei wird ganzlich auf Frequenzen oder Betrachtungszeitraume verzichtet (Vgl. Becker;
Goretzki 2015, S. 38). Ein Forecast findet hier nur bei Eintritt einer gewissen Anderung statt,
bspw. ein Event als Zeitgeber (\VVgl. Becker; Goretzki 2015, S. 39).

Abteilungsiibergreifende Forecasting Meetings dienen einem besseren Umgang mit
zunehmenden Unsicherheiten sowie der Koordination von Aktivitdten entlang der
Wertschopfungskette. Verschiedene Unternehmensbereiche, wie Einkauf, Produktion, Logistik
oder Vertrieb, haben Zugang zu unterschiedlichen Informationen. Nur in ihrer Gesamtheit
liefern diese einen wertstiftenden Informationsfluss und ein aussagekréftiges Bild Uber das
Unternehmen und dessen Umfeld (Vgl. Becker; Goretzki 2015, S. 39).

Der Forschungsbericht der Economist Intelligence Unit basiert auf einer weltweiten Umfrage
von Uber 540 beteiligten Fuhrungskraften aus verschiedenen Branchen, darunter 168 Chief
Financial Officers (CFO). Der Ausgangspunkt ist ein friiherer Bericht in Zusammenarbeit mit
KPMG International. Die in der Umfrage interviewten Finanzmanager weisen auf drei
Hauptprozessbereiche hin, in denen Verbesserungen vonndéten sind, um zuverldssige Aussagen
uber die Zukunft treffen zu kénnen. Als erste Prioritdt nennen 42 Prozent der Befragten die

Notwendigkeit, den Forecasting-Prozess mithilfe von Technologien zu automatisieren. Ein

Agilitat im Controlling 57



Pia Ludke Tabellenverzeichnis

ahnlicher Anteil verweist auf die Szenarioplanung als nitzliches Instrument, zukinftige
Entwicklungen zu analysieren. 40 Prozent der Befragten beziehen sich auf die Verwendung von
Rolling Forecasts zur Verbesserung ihrer Leistung (Vgl. KPMG 2007, S. 2). Rolling Forecasts
werden immer beliebter, um sicher zu stellen, dass die Organisation mit einem sich schnell
verandernden Umfeld Schritt halt. Die Umfrage zeigt, dass die Methode immer haufiger als
Erganzung zum Budgetierungsprozess in der Zukunftsplanung eingesetzt wird. Im asiatisch-
pazifischen Raum seien es demnach 57 Prozent, im Vergleich zu etwa 25 Prozent der
Unternehmen in Nordamerika und Europa (Vgl. KPMG 2007, S. 30).

6.5.2 Praxisbeispiel

Die Infineon Technologies AG ist mit einem Umsatz von 14,2 Mrd. € im Geschaftsjahr 2022
(Vgl. Infineon 2022, S. 2) eines der weltweit flihrenden Unternehmen der Halbleiterindustrie.
Sie agieren in einem sehr dynamischen Umfeld, geprdagt von einem hohen Innovationsdruck.
Aufgrund dessen richtete das Unternehmen bereits vor tber 20 Jahren ihren Planungsansatz
bestmdéglich auf neue Herausforderungen aus. Ausldoser war die Anfang der 2000er Jahre
geplatzte Internetblase, sodass die Infineon Technologies AG zunehmend bestrebt war, sich
von einer starren Budgetierung zu verabschieden. Daraufhin wurde die Methode des Rolling
Forecasts eingeflhrt, sodass sie heute alle drei Monate die kommenden zwdlf bis 18 Monate
neu planen. Beispielsweise plant das Unternehmen im Juni den Zeitraum bis September des
Folgejahres. Das Geschaftsjahr endet ebenfalls im September, sodass sich aktuelle Markt- und
Unternehmensentwicklungen planerisch fur das laufende und kommende Geschéftsjahr
abbilden lassen. Die quartalsweise rollierenden Forecasts werden jeweils nach einem Monat
top-down uUberprift. So werden angemessene Reaktionen auf kurzfristige Verénderungen
gewadhrleistet. ,,Ist es nicht spannender, zukunftsgerichtet den dynamischen Geschéftsverlauf
zu erortern und die Kostenplanungen entsprechend anzupassen, als immer wieder eine Referenz
zu einem dann schon veralteten Budget herzustellen?* (Friedinger 2015, S. 34). In Anbetracht
dessen ist ebenso die Rolle der Controller fiir Infineon deutlich interessanter geworden. Sie
haben gelernt, mit diesem flexiblen Tool effektiv umzugehen, sodass sich die Methode des
Rolling Forecasts bewéhrt hat. Mittlerweile wird der Rolling Forecast als probates Instrument
weltweit und in allen Bereichen der Infineon Technologies AG verwendet, um schnell die
Folgen von Nachfrageveranderungen aufzuzeigen und die Wirksamkeit von Gegenmalinahmen
darzustellen (Vgl. Friedinger 2015, S. 33 1.).
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6.5.3 Vor- und Nachteile

Effektive Rolling Forecasts besitzen die Fahigkeit, notwendige Informationen hinsichtlich
direkter oder indirekter Einflisse auf die Organisation bereitzustellen, da diese eine
Einschétzung der zukiinftigen Realitat aufzeigen (Vgl. R66sli; Bunce 2012, S. 26). Hierdurch
wird eine Analyse der aktuellen und zukinftigen Lage ermdglicht, um darauf aufbauend
angemessene Handlungsalternativen abzuleiten (\Vgl. Lorain 2010, S. 201). Die Methode dient
somit als Rahmenwerk fir die Entscheidungsfindung (Vgl. Hope; Player 2012, S. 309). Zudem
unterstutzt der Rolling Forecast bei strategischen Leistungsreviews, der friihzeitigen
Identifikation ~ zukinftiger ~ Leistungslicken  sowie  beim  Management  von
Leistungserwartungen (Vgl. Hope; Player 2012, S. 309). Ein weiterer Vorteil dieser Methode
bezieht sich auf die Férderung von Kommunikation und des organisationalen Lernens, sodass
durch Wissensvorspriinge Wettbewerbsvorteile und Leistungssteigerungen erzielt werden
konnen (Vgl. Lorain 2010, S. 197 ff.). Der Einsatz des dieser Best Practice als
Steuerungspraktik, integriert in das Performance Management System einer Organisation, kann
bei richtiger Verwendung einen wesentlichen Wettbewerbsfaktor darstellen, da eine flexible
Reaktion auf sich andernde Umweltzustande ermoéglicht wird (Vgl. Christmann-Schwaab 2017,
S. 38). Zudem lassen sich mithilfe eines Rolling Forecasts Ressourcen reduzieren (Vgl.
Biedermann 2014, S. 148) und eine Abwendung der Vergangenheitsorientierung wird erzielt
(\Vgl. Becker; Goretzki 2015, S. 38).

Die Umstellung der Budgetierung stellt einen aufwendigen Transformationsprozess dar. Beim
Rolling Forecast erfolgt die Durchfiihrung der Prognosen haufig unter Berticksichtigung von
mehreren Prognosequartalen. Daher besteht auch die Gefahr, dass der Forecast-Prozess zu
einem quartalsweisen Budgetierungsprozess wird (Vgl. Christmann-Schwaab 2017, S. 37). Der
Erfolg eines Rolling Forecasts ist in erheblichem Mal3 von den oben genannten Erfolgskriterien
abhangig (\Vgl. Hope; Player 2012, S. 307). Das Potenzial der Methode lasst sich oftmals nicht
komplett ausschépfen, da die Erfolgsfaktoren nur unzureichend beachtet werden (Vgl. Hope;
Player 2012, S. 315 f.). Weiter wird der Forecasts félschlicherweise als Prophezeiung
angesehen, obwohl es sich lediglich um Prognosen handelt, die auf Annahmen Uber den
zukunftigen Zustand der Realitat beruhen (Vgl. R66sli; Bunce 2012, S. 25). Zudem wird eine
unzureichende IT-Unterstiitzung kritisiert (Vgl. Hope; Player 2012, S. 312).
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6.6 Szenarioanalyse

6.6.1 Methode

Im Rahmen der strategischen Planung stellt die Vorbereitung auf zukinftige
Herausforderungen in einer unsicheren Umwelt eine komplexe Aufgabe flr das Controlling dar
und ist von essenzieller Bedeutung fur die Existenzsicherung einer Organisation (Vgl.
Backhaus et. al. 2015, S. 58). Die Antizipation dieser Unsicherheiten kann im Bereich der
Zukunftsforschung durch zwei unterschiedliche Herangehensweisen erfolgen (Vgl. Backhaus
et. al. 2015, S. 58). Zum einen ist die Suche nach der wahrscheinlichsten Entwicklung im Sinne
einer Prognose eine Mdglichkeit der Vorhersage (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). Hier wird
sich auf das Fortschreiben der Vergangenheitswerte eines konkreten Sachverhalts berufen (\Vgl.
Backhaus et. al. 2015, S. 58). Das Antizipieren auf Basis von Prognosen ist im Kontext der
Agilitat nicht sinnvoll, da hier implizit von einer Vergangenheitsorientierung ausgegangen
wird. Eine andere Herangehensweise ist das Denken in Alternativen, welche als Szenarien
bezeichnet werden (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). Durch die Abbildung kombinierter
Entwicklungen verschiedener Themenbereiche sind Szenarioanalysen ein geeignetes
Planungsinstrument im strategischen Controlling, dessen Einsatz unabhangig von GrolRe oder
Branche des Unternehmens erfolgt (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). Die Generierung von
Szenarien stellt einen Kompromiss zwischen der Forderung nach dem Ideal der Vollstandigkeit,
Objektivitat und Eindeutigkeit und der Forderung der Praxis nach einfachen, konkreten und
natzlichen Verfahren dar (Vgl. Schoemaker 1995, S. 26 ff.). Es gibt verschiedene Arten der
Szenarioanalyse, die je nach Ziel und Zweck im Kontext der Untersuchungsfrage oder dem zur
Verfligung stehenden Budget Anwendung finden. Szenarien werden als hypothetisch, multi-
dimensional, konkret, plausibel und widerspruchsfrei charakterisiert (Vgl. Schoemaker 1993,
S. 196). Dabei werden sowohl wahrscheinliche und greifbare Entwicklungen als auch
Ereignisse, die im Rahmen ublicher strategischer Planungen nicht erfasst werden,
berticksichtigt (\Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 59). Zuletzt genannte Entwicklungen liegen vom
Gegenwartsbezug zu weit weg oder koénnen aufgrund prognostischer Aussagen gar
ausgeschlossen werden (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 59). Maogliche exemplarische
Untersuchungsbereiche flir die Szenarioanalyse sind der Anlage 9 zu entnehmen. Im Weiteren
sind nicht nur verschiedene Szenarien zu betrachten, sondern auch eine Bewertung mit
mehreren Dimensionen durchzufiihren (Vgl. Kappes 2022, S. 46). Anstatt sich auf eine

finanzielle Bewertung z.B. anhand einer Rentabilitét zu beschréanken, wird die Risikobewertung
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als zweite, zentrale Dimension als zwingend notwendig erachtet. Eine mehrdimensionale

Beurteilung ist schematisch in Abbildung 11 dargestellt. Eine gute Risikobewertung beeinflusst

den Shareholder Value. Dieser ist hdher bei gleicher Profitabilitat und geringerem Risiko (Vgl.

Kappes 2022,

S. 46 f.).
Rentabilitiat
Plan v
Rentabilitit Risiko ,,Green®
Szenario 1 / x x
Szenario 2 W) W) v
Szenario 3 v W) X

Abbildung 11: Mehrdimensionale Beurteilungskriterien bei der Szenarioanalyse

Grundsatzlich

[Quelle: Autorin nach Kappes 2022, S. 47]

kann der Prozess der Szenarioanalyse in drei Schritten dargestellt werden. Die

Vorgehensweise ist in Abbildung 12 visualisiert. In der Analysephase erfolgt die Definition

des Prognoseproblems sowie die Analyse der Ausgangslage. Daran anschlief3end folgt die

Prognosephase, in der Rohszenarien konstruiert und ausgewéhlt werden. Anschlie3end

werden in der

Synthesephase die einzelnen Rohszenarien im Zusammenhang betrachtet und

daraus Endszenarien formuliert und verwertet (\Vgl. Hofmeister et. al. 2000, S. 412 f.).

Analyse

>> Prognose >> Synthese

1. Definition des Prognosegebietes

4. Konstruktion der Rohszenarien

6. Konstruktion der Szenarien

A4

A\ 4

2. ldentifikation Einflussfaktoren

5. Evaluation der Rohszenarien

7. Interpretation der Szenarien

3. Spezifikation Einflussfaktoren

8. Applikation in der strat. Planung

Abbildung 12: Phasen der Szenarioanalyse
[Quelle: Autorin nach Hofmeister et. al. 2000, S. 412]
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6.6.2 Praxisbeispiel

Als historisches Erfolgsbeispiel fir das Vorausdenken entfernter Entwicklungen wird der
Olkonzern Royal Dutch Shell herangezogen, der Mitte der 60er Jahre neue Wege beschritt. Aus
einer Initiative heraus, setzten sich Ted Newland und Jimmy Davidson, damals Leiter
Volkswirtschaft und Leiter Planung der Explorations- und Produktionsabteilung von Shell,
erstmals mit der Zukunftsplanung innerhalb des Projektes ,long term studies* auseinander.
Dies war der Ausgangspunkt fir die heutige Szenarioanalyse. Newman entwickelte langfristige
Ausblicke in Form von unterschiedlichen Zukunftsbildern, sodass 1971 erste Olpreisszenarien
entworfen werden konnten. So antizipierten sie bereits Anfang der 1970er Jahre die
Maglichkeit einer globalen Olkrise. Shell war im Vergleich zu seinen Wettbewerbern darauf
vorbereitet, als es 1973 tatséchlich zu einer weltweisen Krise kam. Die auf Jahre gesicherte
erste Renditeposition verhalf dem Unternehmen, sich in den Folgejahren als weltweit
zweiterfolgreichstes Olunternehmen zu etablieren (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 59). Ein
halbes Jahrhundert spater setzen Unternehmen weltweit die Szenariotechnik ein. Bis heute ist
Shell eines der grofiten Mineral6l- und Erdgasunternehmen mit einem Umsatz von 381,3 Mrd.
US-Dollar (Vgl. Statista 2023).

6.6.3 Vor-und Nachteile

Die Entwicklung von Szenarien ist im Kern mit mehreren Gedankenexperimenten
gleichzusetzen, in denen verschiedene Abléufe von Ereignissen argumentativ beschrieben
werden und ihr méglicher Einfluss nachvollziehbar und kausal begriindet wird (Vgl. Backhaus
et. al. 2015, S. 58). Der Vorteil liegt vor allem in der Berlcksichtigung der Variabilitat von
alternativen Entwicklungen in der Zukunft (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 59). In der Praxis
konnen Perspektiven und Meinungen von Experten Gber kinftige Entwicklungen im Rahmen
von Workshops gesammelt werden (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). Da dies einen
kollaborativen Prozess darstellt, mit einer im Optimalfall heterogenen Zusammensetzung von
Expertengruppen, fordert die Szenarioanalyse den ganzheitlichen und strategischen Blick auf
die Zukunft aller am Prozess Beteiligten (\Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). So lassen sich
Orientierungs- und Handlungswissen generieren (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). Ein
weiterer Vorteil des Szenarioansatzes besteht darin, Orientierungswissen flr strategische
Entscheider zu produzieren, indem unterschiedliche Zukunftsbilder und -pfade veranschaulicht
und vorstellbar werden (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58 f.). Die Methode initiiert einen

Handlungsspielraum, der auf exogene und unuiberschaubare Einflussfaktoren narrativ Bezug
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nimmt. Im Weiteren wird auf durch Wahrscheinlichkeiten gepréagte Prognosen verzichtet, deren
rechnerisches, meist lineares Fortschreiben der Vergangenheit nachweislich zu Fehlern fihrt
(Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). Durch die Anwendung der Szenarioanalyse lassen sich
sowohl quantitative als auch qualitative Informationen verarbeiten, wodurch oft nur vage
vorliegende Ideenbilder berlicksichtigt werden (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 63). Zudem sind
Art, Umfang und Aufwand der Analyse grundsatzlich flexibel zu wahlen, wodurch sie eine
universelle  Anwendung hinsichtlich der Beantwortung unterschiedlicher komplexer
Fragestellungen ergibt (\Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 63).

Die Grenzen der Szenarioanalyse liegen in der eindeutigen Vorhersagbarkeit der Zukunft.
Jedoch ist zu erwéhnen, dass das Ziel nicht darin besteht, mit einem Szenario die tatsachliche
Zukunft zu treffen. Es geht vielmehr darum, ein Bewusstsein fur das Spektrum alternativer
Entwicklungen zu schaffen und darauf aufbauend Handlungsstrategien abzuleiten. Eine
Gewissheit Uber die Zukunft kann es nicht geben, worauf der hypothetische Charakter der
Szenarioanalyse hinweist. ,,In der erkenntnistheoretischen Grenze jedoch liegt wiederum die
Starke der Szenarioanalyse, die besser als andere Methoden mit Ungewissheit iiber die Zukunft
und Nichtwissen umgehen kann, indem dies kollaborativ und sprachlich zusammengetragen
sowie im methodischen Vorgehen mit Blick auf das Ergebnis festgehalten wird* (Backhaus et.
al. 2015, S. 59). Das Methodenergebnis ist unverbindlich und der ungewissen Zukunft
geschuldet.

6.7 Target Costing

6.7.1 Methode

Traditionelle Preismodelle verfolgen in erster Linie eine unternehmensorientierte Sichtweise.
Dabei wird der Verkaufspreis berechnet, indem zu den angefallenen Kosten eine Gewinnspanne
addiert wird (Vgl. Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 132). Diese Art der Kostenrechnung
funktioniert nur so lange, wie der Verkaufspreis am Markt auch durchsetzbar ist (Vgl. Griga;
Krauleidis; Kosiol 2017, S. 132). Mit zunehmender Wettbewerbsintensitat unterstreicht die
Forschung die Beriicksichtigung der Kundenzufriedenheit bei der Festlegung des Preises eines
Produkts (Vgl. Woratschek 1995, S. 153 ff.). Das strategische Target Costing implementiert
das Konzept der Kundenorientierung in die Preisgestaltung (\Vgl. Hiromoto 1988, S. 23 ff.).
Diese Zielkostenrechnung ist ein in Theorie und Praxis etabliertes strategisches

Kostenmanagementinstrument, welches die Unabhéngigkeit von Kundenpréferenzen impliziert
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und zu additiven Nutzenfunktionen zur kundenorientierten Optimierung von Kostenstrukturen
fuhrt (Vgl. Homburg et. al. 2021, S. 845).
Fragen die im Kontext des Target Costings beantwortet werden, sind:

- Wie hoch ist der erzielbare Preis des Produktes?

- Wie hoch soll der Gewinn aus dem Produkt sein? (Vgl. Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S.

131)

Darauf aufbauend werden nach Kato (1993) die Zielkosten und damit die zul&ssigen Kosten
(Allowable Costs, AC) als erwarteter Verkaufspreis abziuglich des angestrebten Gewinns
berechnet (Vgl. Kato 1993, S. 38). Das Target Costing verwendet eine Kundenpréferenzanalyse
zur Ermittlung des umsetzbaren Preises und des zukiinftigen Verkaufsvolumens (Vgl. Kato
1993, S. 38). Die Kostenstruktur des Produkts wird dann optimiert, indem die Driftkosten
(Drifting Costs, DC), d.h. die tats&chlichen aktuellen Produktionskosten fiir eine bestimmte
Produktionstechnologie, mit dem erforderlichen AC-Niveau abgeglichen werden (Vgl. Sakurai

1989, S. 40 f.). Dieser Vorgang ist in der nachstehenden Abbildung 13 visualisiert.
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Abbildung 13: Ermittlung der Target Costs
[Quelle: Startup Campus 2020]

Der Kalkulationsmechanismus hilft dabei, den Produkten angemessene Kosten zuzuordnen, die
dem jeweiligen Nutzen des Kunden entsprechen.
Im Folgenden werden die Phasen des TargetCosting-Verfahrens erlautert:

1. Identifikation des Marktpreises
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Die Verbundanalyse bzw. das Conjoint-Measurement findet in der Marktforschung
Anwendung und ermittelt mithilfe von Kundenbefragungen den Preis, den ein Kunde bereit
ist, fur ein Produkt zu zahlen und wie viel ihm die jeweiligen Produktmerkmale wert sind.
2. Festlegung der Gewinnspanne

Die Top-down-Ermittlung der zulassigen Kosten erfolgt, indem vom Verkaufspreis Steuern
und die Handelsspanne abgezogen wird.

3. Verteilung der ACs auf die Produktkomponenten

Unter Beriicksichtigung des gesamten Produktlebenszyklus und mithilfe wvon
Expertenbefragungen, werden die Kosten aller Komponenten zusammengetragen.

4. Ermittlung der Kosten anhand einer klassischen Kalkulation

,,Als Drifting-Costs bezeichnet man die Kosten, die Entwicklungsingenieure aufgrund ihrer
Entwicklungsarbeit und der vorgegebenen Rahmen, wie zum Beispiel die vorhandenen
Produktionsmaschinen, in der Firma veranschlagt haben* (Griga; Krauleidis; Kosiol 2017,
S. 136).

5. Ermittlung der Target Costs

Innerhalb eines VVerhandlungsprozesses wird sich auf eine einheitliche Kostenbasis geeinigt,

die sich an den gesetzten Zielen orientiert (Vgl. Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 133 ff.).

6.7.2 Praxisbeispiel

Beim Target Costing handelt es sich um einen marktorientierten Ansatz der Kostenplanung,
welcher am besten bei normalen Serienprodukten, aber auch bereits bei der
Produktentwicklung, Anwendung findet (Vgl. Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 132). Die
Methode wurde 1965 von Toyota entwickelt und wird seit den 1970er Jahren in japanischen
Unternehmen angewendet. ,,Ein europdischer Manager nutzt Kosteninformationen, um
Preisentscheidungen zu treffen, wéahrend ein japanischer Manager Preisinformationen nutzt, um
Kosten zu kontrollieren.* (T. Tanaka, Target-Costing bei Toyota) (Vgl. Isai; Geru 2020, S. 75).
Waéhrend diese Methode in japanischen Unternehmen weit verbreitet ist, hat die
Zielkostenrechnung auch aufRerhalb des Landes breite Anerkennung gefunden. Beispielsweise
hat Ellram (2006) die Umsetzung und Praxis des Target Costing in Unternehmen in den USA
und Europa untersucht. Dabei l&sst sich feststellen, dass die praktische Einflihrung dieser
Methode in Unternehmen im Allgemeinen mit dem japanischen Zielkostenmodell
ubereinstimmt (Vgl. Ellram 2006, S. 22).
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Der Schwerpunkt der bei Toyota -eingefihrten Zielkostenrechnung liegt auf der
zweckorientierten  Berechnung der technischen Kosten unter Verwendung des
Differenzkostenmanagementsystems zwischen den aktuellen und neuen Modellen. Diese
Methode wird neben der Festlegung der Zielkosten auch zur Bestimmung eines Verkaufspreises
verwendet. Grund dafir ist, die Genauigkeit der Schatzung zu erhdhen, indem nur die Kosten
der Teile geschatzt werden, fur die die Konstruktionsdnderung vorgenommen werden.
Aulerdem wird die Bestimmung der Preise der gekauften Teile préziser und die Anzahl der
Prozesse sowie der Zeitaufwand verringert, indem eine Schétzung durch Eingrenzung der zu
verwaltenden Elemente erfolgt (Vgl. Okano 2005, S. 226).

6.7.3 Vor- und Nachteile

Beim Target-Costing handelt sich um eine kundenorientierte Berechnungsmethode, bei der sich
die Kostenanalyse auf die Kundenanforderungen an Qualitat, Produktverkaufspreis und
Lieferzeit konzentriert (Vgl. Isai; Geru 2020, S. 78). Navissi und Sridharan (2017) zeigen, dass
Target Costing eine genaue Einschatzung der Produktrentabilitat ermdglicht und dass das
Management auf der Grundlage der Rentabilitédt ihrer Projekte entlohnt wird (Vgl. Navissi;
Sridharan 2017, S. 70 f.). Diese rigorose Kostensenkungs- und Managementtechnik tragt dazu
bei, die Einfiihrung von Produkten mit geringen Margen zu verhindern, welche keine
ausreichenden Einnahmen flr das Unternehnmen generieren (Vgl. Isai; Geru 2020, S. 75). Bei
korrekter Anwendung bringt das Target Costing viele Vorteile mit sich und kann je nach
Produkt und Marktbedingung eine Kostensenkung von 20 bis 30 Prozent ermdglichen (Vgl.
Isai; Geru 2020, S. 75). Das Target Costing ist ein verhaltenssteuerungsorientiertes System der
Kosten, da das Ergebnis stark davon abhangt, wie sich Akteure im Einzelnen verhalten (Vgl.
Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 137). Es nutzt multifunktionale Teams, die einstimmig fur
die Erzielung der Zielkosten verantwortlich sind (Vgl. Isai; Geru 2020, S. 79). Daruber hinaus
orientiert sich die Zielkostenrechnung am Produktlebenszyklus und umfasst die gesamte
Wertschopfungskette bestehend aus Lieferanten, Handlern und Service, was zur
Kostensenkung beitragt. Das System beinhaltet eine aktive Kooperationsbeziehung, bei der
Kostensenkungstechniken von allen beteiligten Mitgliedern eingesetzt werden (Vgl. Isai; Geru
2020, S. 79).

Auch beim bei dieser Best Practice ergeben sich potenzielle Nachteile, die Berlcksichtigung
finden missen. Die Umsetzung des Target Costings kann komplex sein. Es erfordert eine

genaue Analyse der Kostenstrukturen, eine enge Kooperation zwischen Abteilungen und eine
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kontinuierliche Uberwachung der Kosten wahrend des gesamten Produktlebenszyklus (Vgl.
Schildmacher 2019, S. 59 ff.).

Ein Fokus auf Kostensenkung kann dazu fuhren, dass die Produktqualitat beeintrachtigt wird.
Dies kann zu Kundenunzufriedenheit, Reklamationen oder Produktrickrufen fuhren (\Vgl.
Schildmacher 2019, S. 59 ff.). Zudem kann sich ein standiger Preisdruck negativ auf die
Rentabilitdt eines Unternehmens auswirken. Als Nachteil ist anzufihren, dass keine
Berlicksichtigung  von  Wettbewerbspositionen  erfolgt ~ aufgrund  schwieriger
Informationsverfugbarkeit oder sehr statisch ausgelegter Vorgehensweisen (Vgl. Schildmacher
2019, S. 62). Zudem ist auf die subjektive Einschatzung und den Tendenzcharakter im Rahmen
der Kundenbefragungen hinzuweisen (Vgl. Schildmacher 2019, S. 65). Zudem ist darauf zu
verweisen, dass in den theoretischen Ansétzen das Target Costing eher statisch ausgepragt ist.
Dieser Charakter zeigt sich bei den Zielsetzungen, die meist unveréndert bleiben (Vgl.
Schildmacher 2019, S. 89). ,,Es wird davon ausgegangen, dass zukiinftige Ereignisse durch
Vorbedingungen eindeutig festgelegt sind und einen deterministischen Charakter haben®
(Schildmacher 2019, S. 89). Daher ist der Soll-Wird-Vergleich bei Kontrollsystemen essenziell,
um StoérgroBen einer zielorientierten Kostensteuerung rechtzeitig zu antizipieren (Vgl.
Schildmacher 2019, S. 89).
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7 Nutzwertanalyse

Auf Basis der in Abschnitt 6 ermittelten Best Practices fur Agilitat im Controlling soll im
folgenden Kapitel ermittelt werden, welches Konzept den héchsten Nutzen fir ein agiles
Unternehmen mit sich bringt. Dies erfolgt anhand einer Nutzwertanalyse bzw. eines Scoring
Modells. Nachdem die Methode vorgestellt wurde, wird die VVorgehensweise bei der Ermittlung
der Nutzwerte beschrieben. Auf dieser Basis wird ein Ranking erstellt, um die Best Practices
zu Priorisierung und praxisorientierte Handlungsempfehlungen abzuleiten. AnschlieRend folgt

eine kritische Betrachtung der Ergebnisse.

7.1 Methode

Die Nutzwertanalyse dient im weitesten Sinne dazu, ein Entscheidungsproblem zu lésen. Eine
Entscheidungssituation liegt dann vor, wenn Wahlmdglichkeiten (Alternativen) vorhanden sind
und/ oder eine (relative) Rangfolge gebildet werden soll und/ oder eine Entscheidung gefallt
werden muss (Vgl. Dittmer 2022, S. 137). Die Analyse erweitert Kklassische
Investitionsrechnungsverfahren, die in Methoden zur monetéren und zur nicht-monetéren
Bewertung unterschieden werden (Vgl. Ludwig; Pratsch; Schikorra 2012, S. 375). Dem
monetaren  Bewertungsverfahren liegen quantitative  WertgroRen zugrunde. Die
Nutzwertanalyse als nicht-monetares Bewertungsverfahren ist in der Praxis weit verbreitet und
gilt als pragmatischer Ansatz, welcher den Nutzen, also nicht quantifizierbare Kriterien, wie
Servicequalitét, Sicherheitsaspekte und Erfahrungen, erfasst (Vgl. Ludwig; Prétsch; Schikorra
2012, S. 341).

Der Begrunder der Nutzwertanalyse ist Christof Zangemeister. Er definiert dieses Verfahren
als ,,[...] Analyse einer Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck, die Elemente
dieser Menge entsprechend den Préferenzen des Entscheidungstragers bezlglich eines
multidimensionalen Systems zu ordnen* (Zangemeister 1976, S. 45). Dabei erfolgt die
Abbildung dieser Ordnung durch die Angabe der Nutzwerte (Gesamtwerte) der Alternativen
(Vgl. Zangemeister 1976, S. 45). Die Nutzwertanalyse ist zu kontrastieren von der Wertanalyse
(value analysis), wobei es sich um eine Methode zur systematischen Kostensenkung und
Produktgestaltung handelt (Vgl. Zangemeister 1976, S. 45). Dabei wird vom Kostenwert
ausgegangen. Die Nutzwertanalyse hingegen basiert auf den subjektiven Wertbegriff (Vgl.
Zangemeister 1976, S. 45). Die in den Wirtschaftswissenschaften bis dahin gebrauchlichen

Definitionen charakterisieren die Ziel- und Praferenzbezogenheit des Nutzwertbegriffs, sagen
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aber nichts Gber den Wertinhalt und das WertmalR aus (Vgl. Zangemeister 1976, S. 45).
Demnach muss das Wertmal} durch geeignete Messoperationen sowie der Wertinhalt durch ein
individuelles Wertsystem je nach Fall deklariert werden (Vgl. Zangemeister 1976, S. 45). Die
Nutzwerte geben jeweils das Ergebnis einer ganzheitlichen Bewertung aller Zielertrage einer
Alternative wieder (Vgl. Zangemeister 1976, S. 45).

7.2 Vorgehensweise

Im Folgenden wir die Vorgehensweise der Nutzwertanalyse nach Dittmer (2002) und
Engelfried (2011) anhand der Analyse der Best Practice im agilen Controlling vorgestellt.

1. Beschreibung der Entscheidungssituation

Die Entscheidungssituation bei einer Nutzwertanalyse von Best Practices zur Foérderung von
Agilitat im Controlling beinhaltet die Notwendigkeit, effektive und effiziente
Kontrollmechanismen zu analysieren. Es gibt eine Vielzahl an Instrumenten im Controlling.
Daher liegt der Schwerpunkt der nachstehenden Analyse auf der Erstellung eines Rankings, um
zu untersuchen, welche Methode am besten zur Erfilllung der spezifischen Anforderungen einer
agilen Organisation geeignet ist. Agiles Controlling bezieht sich auf die Anwendung agiler
Prinzipien und Methoden im Bereich des Controllings, um die Unternehmenssteuerung zu
tberwachen und sicherzustellen. Die Implementierung dieser Methoden erfordert Ressourcen,
wie Zeit, Geld und Personal. Mithilfe der Nutzwertanalyse wird der Nutzen der einzelnen Best
Practices abgewogen, sodass festgestellt werden kann, ob der erwartete Nutzen den Einsatz der
Ressourcen rechtfertigt.

2. Beschreibung der Alternativen einschlie3lich Nullalternative

Die Alternativen, welche fur die Analyse des Nutzwertes im Kontext des agilen Controllings
herangezogen werden, beziehen sich auf die in Abschnitt 6 vorgestellten Best Practices, welche
anhand einer Haufigkeitsanalyse ermittelt wurden. Diese umfassen Benchmarking, Beyond
Budgeting, Portfolioanalyse, Risikocontrolling, Rolling Forecast, Szenarioanalyse und Target
Costing. Die Analyse dient der Identifikation der Methode, die den groRten Nutzen flr eine
agile Organisation mit sich bringt.

Die Nullalternative besteht darin, keine Veradnderungen oder Implementierungen neuer agiler
Methoden im Controlling vorzunehmen. Das bedeutet, dass das Unternehmen bei den
vorhandenen Kontrollmechanismen und -praktiken bleibt und keine spezifischen Manahmen
zur Forderung der Agilitat im Controlling ergreift. An dieser Stelle wird auf das Kapitel 4.3

verwiesen, welches die gegenwartigen Controllinginstrumente sowie deren Anpassungsbedarf
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untersucht. Die Nullalternative bezieht sich daher auf Merkmale traditioneller Organisationen,
wie exemplarisch starre Hierarchien, Burokratien, Stabilitat, klar definierte Regeln oder lange
Kommunikationswege (Vgl. Gehrckens 2016, S. 80; Vgl. Meredith; Francis 2000, S. 137; Vgl.
Zhang; Sharifi 2000, S. 497). Organisationale Ausprédgungen wie diese beeinflussen die
Unternehmensfuhrung und Unternehmenssteuerung. Daher besteht die Nullalternative darin,
klassische Controlling-Methoden zu nutzen, wie exemplarisch starre Planungssysteme mit
hohem Detaillierungsgrad, vergangenheitsorientierte Steuerung anhand periodischer Plan-Ist-
Vergleiche (Horvath 2018, S. 43 f.), inflexible Budgetierungen (\Vgl. Becker; Baltzer; Ulrich
2014, S. 133 f.) mit hohem Zeit- und Ressourcenaufwand (Vgl. Horvath 2018, S. 51) oder die
Steuerung anhand rein finanzieller KPIs (Vgl. Sangwa; Sangwan 2017, S. 42; Vgl. Ottens;
Wahrlich 2022, S. 9). Die Nullalternative dient als Referenzpunkt zur Bewertung der Vorteile
und Kosten bei Einfuhrung neuer Methoden. Sie wird als Vergleichsbasis verwendet, um
festzustellen, ob die vorgeschlagenen Praktiken einen Mehrwert bieten und ob die potenziellen
Vorteile den Aufwand und die Kosten der Implementierung rechtfertigen.

3. Bildung des Zielsystems

Die Analyse der Nutzwerte der oben genannten Methoden erfolgt anhand von
Bewertungskriterien, d.h. es ist ein Zielsystem mit Zielkriterien festzulegen. Diese Kriterien
sollen die wichtigsten Anforderungen und Ziele einer agilen Organisation widerspiegeln. Dazu
wird eine systematische Haufigkeitsanalyse durchgefihrt zur Ermittlung spezifischer
Merkmale, die in der Literatur angesprochen werden. Bertcksichtigt werden die in Anlage 3
analysierten Definitionen zur organisatorischen Agilitat, die Merkmale agiler Organisationen
sowie Kriterien, die kennzeichnend flr die Best Practices sind. Auf dieser Basis werden
zundchst  verschiedene Kriterien gesammelt, die anschlieBend zu Oberkriterien
zusammengefasst werden. Die Literaturverweise sowie Ober- und Unterkriterien sind der
Anlage 10 zu entnehmen. Auf dieser Basis lassen sich folglich funf Kriterien, die
kennzeichnend fiir Agilitat sind, eruieren: Komplexitatsreduktion, Kundenfokus, Partizipation,
Proaktivitdt und Transparenz. Diese sind voneinander unabhédngig, da sich ansonsten

Verzerrungen in der Bewertung ergeben.
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4. Bewertung der Zielkriterien (Zielgewichtung)

Darauf aufbauend erfolgt eine Konkretisierung des Bewertungsverfahrens, indem die fur die
Beurteilung notwendigen Kriterien gewichtet werden. Die Gewichtung ist Ausdruck der
Wertigkeit der jeweiligen Kriterien fur ein agiles Unternehmen. Auf Grundlage von Anlage 10
wird die Haufigkeitsanalyse weiterentwickelt, sodass die Gewichtung objektiv anhand der
Nennung in der Literatur erfolgt. Die Haufigkeiten werden hochgerechnet, sodass die Summe
der Gewichtungsfaktoren 100 betragt. Diese Vorgehensweise zielt darauf ab, die
Bewertungskriterien der Best Practices in Bezug auf die Bedeutung fir das agile Unternehmen

zu priorisieren. Die Ergebnisse sind der nachstehenden Tabelle 5 zu entnehmen.

Tabelle 5: Gewichtung der Bewertungskriterien
[Quelle: Autorin]

Bewertungskriterien Haufigkeit der Nennung fur |Prozentualer Anteil
n=72 n=100

Komplexitatsreduktion 9 12,5%

Kundenfokus 15 20,83%

Partizipation 9 12,5%

Proaktivitéat 32 44,44%

Transparenz 7 0,72%

5. Bewertung der Alternativen

Im néchsten Schritt gilt es, Punkte zu vergeben, wie gut die Alternativen die einzelnen
Zielkriterien erfillen. Der Idealzustand besteht darin, eine Vielzahl von Experten fur die
Bewertungen der einzelnen Best Practices heranzuziehen. Dies ist jedoch im Rahmen der
vorliegenden Arbeit aus Zeitgriinden nicht maglich. Die Bewertung erfolgt daher subjektiv und
wird bestmdglich durch Fachliteratur untermauert. Der Bewertungsmafstab ist skalierbar und
richtungsgleich.

Im Folgenden werden die jeweiligen Best Practices auf Erfullung der Zielkriterien untersucht.
Der Punktebereich umfasst die Punkte Eins bis Funf. Dabei entspricht die Bewertung einer Best
Practice mit Eins einer unzureichenden Erfillung des Zielkriteriums. Die Vergabe von funf
Punkten ist mit einer hohen Ubereinstimmung der Methode mit dem Bewertungskriterium

gleichzusetzen. Die ermittelten Zielertrage sind der Anlage 11 zu entnehmen.
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Benchmarking

Komplexitatsreduktion: Die Benchmark-Analyse dient der Strukturierung und
Vereinfachung des Vergleichsprozesses, um fundierte Entscheidungen zu unterstiitzen, indem
der Fokus auf einer Uberschaubaren Anzahl von relevanten Kennzahlen liegt (\Vgl. Heilmann;
Buttkus 2014, S.114). Durch eine gezielte Analyse werden komplexe Zusammenhange im
Unternehmen oder im Geschaftsumfeld vereinfacht. Dartber hinaus ermdglicht die
Identifikation von Stérken und Schwaéchen eine starkere Ausrichtung auf die wichtigsten
MaRnahmen (Vgl. Hammerschmidt 2006, S. 91; Vgl. Kihnapfel 2017, S.63). Dennoch kann
diese Best Practice nicht alle Aspekte der Komplexitat eliminieren, da Unternehmen in
unterschiedlichen Kontexten agieren und individuellen Herausforderungen begegnen (Vgl.
Hentschel 2022). Eine umfassende Analyse erfordert daher eine sorgféltige Betrachtung aller
relevanten Faktoren. (3 Punkte)

Kundenfokus: Bei einem Benchmarking konnen sowohl Finanzkennzahlen als auch
kundenbezogene Kennzahlen zur vergleichenden Analyse herangezogen werden. Durch den
Vergleich von Kundenbewertungen, Beschwerden und Feedback kdnnen agile Unternehmen
Verbesserungspotenziale ermitteln und die Ausrichtung auf Kundenanforderungen verbessern.
Dies gilt ebenso fir die Produkt- und Servicequalitdt. Weiter ermdglicht die Benchmark-
Analyse den Vergleich von Preisen und Preisstrategien, sodass Anpassungen entsprechend der
Kundenbedurfnisse vorgenommen werden kénnen (Vgl. Ottens; Wahrlich 2022, S. 9; Vgl.
Schildmacher 2019, S. 60 f.). (5 Punkte)

Partizipation: Bei der Durchfuhrung der Analyse konnen Mitarbeiter in den Prozess
einbezogen werden, bspw. durch die Sammlung von Daten und Informationen, die
Identifikation von Leistungspotenzialen oder bei der Analyse der Ergebnisse. Der Daten- und
Informationsaustausch erfolgt dabei sowohl intern als auch extern mit Partnern und
Branchenvertretern. Durch den Dialog und die gemeinsame Analyse entsteht eine partizipative
Kultur im Unternehmen sowie ein gemeinschaftliches Lernumfeld. Zudem wird die
Partizipation gefordert, durch die Entwicklung und Definition gemeinsamer Ziele (Vgl.
Kihnapfel 2017, S.63). Dennoch kann eine unklare Verbindung zwischen den
Unternehmensziele und den individuellen Aufgaben die Partizipation beeintrachtigen. Weitere
Schwachungsfaktoren sind hinsichtlich der verwendeten Kennzahlen zu identifizieren. Bei
einer ausschlieBlichen Fokussierung auf Finanzkennzahlen kénnen wichtige Aspekte, wie
Mitarbeiterzufriedenheit und ethische Standards vernachlassigt werden (Vgl. Ottens; Wahrlich
2022, S. 9). (3 Punkte)
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Proaktivitat: Indem Schwachstellen und Verbesserungspotenziale offengelegt werden, werden
Unternehmen dazu angeregt, proaktiv Mallnahmen zu ergreifen und nach innovativen
Losungen zu suchen. Die friihzeitige Erkennung von Marktverdnderungen ermdglicht es, auf
diese rechtzeitig zu reagieren und sich anzupassen, um wettbewerbsfahig zu bleiben (Vgl.
Kihnapfel 2017, S.63). Eine Benchmark-Analyse ermutigt Unternehmen dazu, Praktiken und
Erfahrung von anderen zu analysieren und zu studieren. Dieser Lernprozess fordert die
Weiterentwicklung von Mitarbeiterkompetenzen, wie Anpassungsféhigkeit und Agilitat (Vgl.
Hammerschmidt 2006, S. 91). Es ist jedoch zu berticksichtigen, dass bei einem Benchmarking
zwar Aufschluss (ber die entsprechenden Unternehmenslagen gegeben werden, in der
Vergleichbarkeit aber nur ein begrenzter Mehrwert entsteht, da kein ganzheitliches Bild
dargestellt werden kann (\Vgl. Hentschel 2022). (4 Punkte)

Transparenz: Ein Benchmarking kann zur Forderung der Transparenz auf verschiedenen
Ebenen beitragen. Durch die Offenlegung von Informationen lassen sich wohl Schwachstellen
als auch Leistungspotenziale feststellen. Dies ermdglicht eine aussagekréftige Vergleichbarkeit
der Leistung zwischen dem eigenen Unternehmen und der Konkurrenz anhand von
Kennzahlen. Dadurch wird die Transparenz sowohl innerhalb des Unternehmens als auch
gegeniiber externen Stakeholdern erhoht. Es ist jedoch zu beachten, dass die tatséchliche
Verbesserung der Transparenz von der Qualitat der Daten, der Genauigkeit der Analyse und

der Verwendung der Ergebnisse abhéngig ist. (4 Punkte)

Beyond Budgeting

Komplexitatsreduktion: Beim Beyond Budgeting wird die Komplexitat reduziert, indem auf
detaillierte Budgets in Verbindung mit komplexen Planungsprozessen verzichtet wird (\Vgl.
Pflaging 2015, S. 67 ff.). Weiter werden durch die Dezentralisierung die Burokratie,
Uberwachung und Kontrolle der Mitarbeiter verringert (Vgl. Becker 2019, S. 177 ff.). Aufgrund
der gezielten Ausrichtung auf Kernaufgaben und strategische Ziele, werden Ressourcen und
Aktivitaten fir Bereiche freigegeben, die den groBten Mehrwert bieten (Vgl. Hope; Fraser
2003, S. 61). (5 Punkte)

Kundenfokus: Beyond Budgeting Modelle zeichnen sich durch eine Umstellung auf
kundenorientierte Ziele und flexible Ressourcenallokation aus. Dadurch kénnen Unternehmen
Prioritaten anpassen und schnell auf Kundenbedurfnisse reagieren. Eine enge Zusammenarbeit
mit dem Kunden oder eine Kooperation mit Zulieferern ist jedoch in der Regel nicht gegeben
(Vgl. Hope; Fraser 2003, S. 56; Vgl. Pflaging 2003, S. 451). Hinsichtlich der flexiblen

Ressourcenallokation ist zu erwéhnen, dass es zu Liquiditats- und Abstimmungsproblemen
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kommen kann, sodass sich dies negativ auf die Kundenzufriedenheit auswirken kann (Vgl. Rieg
2015, S. 199). (2 Punkte)

Partizipation: Beyond Budgeting betont den Aufbau eines Vertrauensklimas im Unternehmen,
in dem Mitarbeiter eigenverantwortlich handeln. Dies fordert die dezentrale
Entscheidungsfindung, bei der Verantwortung und Entscheidungsbefugnis auf niedrigere
Ebenen im Unternehmen tbertragen werden (Vgl. Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 345). (4
Punkte)

Proaktivitat: Die Methode legt einen starken Fokus auf Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat.
Anstatt starre Budgets werden dynamische Ressourcenallokationen und schnelle Anpassungen
an sich verandernde Umsténde gefordert. Die Dezentralisierung bedingt eine hohere Motivation
der Mitarbeiter, Verantwortung zu Ubernehmen und aktiv an der Erreichung der
Unternehmensziele beizutragen (Vgl. Fleig 2022.). Unter Verwendung aktualisierter
Kostenvorhersagen, lassen sich marktrelevante Trendbetrachtungen und Beobachtungen
langerer Zeitreihen verfolgen, sodass vom steuerrelevanten Jahresbezug Abstand genommen
wird (Vgl. Pflaging 2015, S. 72). Da dies jedoch nur in Verbindung mit Rolling Forecasts
maoglich ist, ist keine vollstdndige Erflllung des Zielkriteriums beim Beyond Budgeting
festzustellen. (3 Punkte)

Transparenz: Beyond Budgeting zielt auf eine offene und transparente Kommunikation im
Unternehmen ab. Informationen Uber Ziele, Leistungen und Ressourcenallokationen werden
aktiv geteilt und allen Mitarbeitern zuganglich gemacht. Dadurch wird das Vertrauen gestarkt
und die Transparenz der Entscheidungsprozesse erhdht. Zudem erfolgt die Leistungsbewertung
und Vergutung im Nachhinein, sodass Mitarbeiter ein besser Verstandnis dafiir haben, wie ihre
Leistung gemessen wird und welchen Beitrag sie zur Gesamtperformance des Unternehmens
beitragen (Vgl. Pflagng 2015, S. 7). (4 Punkte)

Portfolioanalyse

Komplexitatsreduktion: Die Portfolioanalyse erméglicht die Projekte, Produkte und SGE
eines Unternehmens Ubersichtlich darzustellen, zu bewerten und zu priorisieren. Zudem hilft
sie dabei, Kernkompetenzen zu identifizieren und zu starken, indem sich auf Potenziale
konzentriert wird und Bereiche eliminiert oder ausgelagert werden, die weniger oder nicht
profitabel sind (Vgl. Buchholz 2013, S. 163 ff.; VVgl. Schwab 2014, S. 437). Die Abbildung der
Untersuchungsgegenstdnde beschrankt sich in der Regel auf 2 Auspragungen bzw.
Dimensionen (Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 195, Vgl. Buchholz 2013, S. 84). Des Weiteren

ist die Darstellung der Portfolio-Matrix verstandlich und tbersichtlich, sodass sich die Projekte,
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Produkte oder SGEs eindeutig einem Kernbereich zuordnen lassen und die Ableitung einer
entsprechenden Normstrategie ermdoglicht wird (\Vgl. Buchholz 2013, S. 163 ff.). (5 Punkte)
Kundenfokus: Durch die kundenorientierte Segmentierung, Bewertung des Kundennutzen,
Priorisierung von Kundenprojekten, ldentifizierung von Wachstumschancen sowie Monitoring
und Anpassung tragt die Portfolioanalyse zur Férderung des Kundenfokus im Unternehmen
bei. Sie ermoglicht eine gezielte Ausrichtung auf Bedurfnisse und Préaferenzen der Kunden, was
zu einer héheren Kundenzufriedenheit und Kundenbindung fuhren kann (Vgl. Schwab 2014, S.
437). Eine enge Kooperation mit Kunden ist jedoch nicht gegeben. (3 Punkte)

Partizipation: Die Partizipation wir durch die Portfolioanalyse gefordert, da Mitarbeiter ihre
Perspektiven, Kenntnisse und Ideen einbringen und aktiv an der Bewertung und Gestaltung des
Portfolios mitwirken (Vgl. Schawel; Billing 2014, S. 195 f.). Eine generelle Ubertragung von
Verantwortung, die Forderung von Kollaboration oder eine Ausrichtung auf
Mitarbeiterzufriedenheit ist jedoch nicht festzustellen. (2 Punkte)

Proaktivitat: Durch die Portfolioanalyse kdonnen Chancen und Potenziale hinsichtlich der
Untersuchungsgegenstéande identifiziert werden. Indem verschiedene Projekte, Produkte oder
SGEs bewertet und verglichen werden, konnen Mdoglichkeiten zur Erweiterung,
Diversifizierung oder Verbesserung des Portfolios erkannt werden. Dies fordert die
Proaktivitdt, da das Unternehmen frihzeitig auf Chancen reagieren und strategische
Malnahmen ergreifen kann. Daruber hinaus lassen sich potenzielle Risiken und
Herausforderungen ermitteln, sodass diese minimiert oder vermieden werden kdnnen. Ein
Portfolio hilft dabei, die Geschaftsstrategie flexibler zu gestalten und aktiv nach innovativen
Losungen sucht (Vgl. Schwab 2014, S. 437). Es lasst sich jedoch feststellen, dass die
Treffsicherheit stark von der Bewertung der externen Einfllsse, die Uber die zwei Dimensionen
hinausgehen, abhangig ist (Vgl. Schwab 2014, S. 437). Zudem basiert die Analyse auf Ist- und
Vergangenheitswerten von Produkten und Dienstleistungen (Vgl. Schulz 2023). (4 Punkte)
Transparenz: Im Rahmen der Portfolioanalyse werden Informationen, wie Kennzahlen,
Leistungsdaten oder strategische Ziele offengelegt. Durch die strukturierte Methoden und die

Visualisierung werden Entscheidungen nachvollziehbar und leicht verstéandlich. (4 Punkte)

Risikocontrolling

Komplexitatsreduktion: Das Risikocontrolling unterstiitzt die systematische Identifikation,
Bewertung und Priorisierung von Risiken. Dies hilft dabei, die Komplexitat zu reduzieren,
indem man sich auf die relevanten Risiken konzentriert und fundierte Entscheidungen treffen

kann. Dadurch wird ebenso eine Optimierung begrenzter Ressourcen ermdéglicht (Vgl. Guserl;

Agilitat im Controlling 75



Pia Ludke Tabellenverzeichnis

Pernsteiner 2015, S. 438; Vgl. Schwab 2014, S. 371). Dennoch ist diese Best Practice mit einem
aufwendigen und umfassenden Prozess verbunden, bei dem viele Faktoren Berticksichtigung
finden missen, um ein ganzheitliches Verstandnis Uber die Gesamtrisikoposition des
Unternehmens zu erhalten. (2 Punkte)

Kundenfokus: Ebenso lassen sich kundenbezogene Risiken antizipieren und bewaltigen.
Beispiele dafir sind Risiken, wie Produktqualitdt, Lieferkettenunterbrechungen,
Kundendatenverlust oder Compliance-VerstoRe. Durch die Vermeidung dieser Risiken kénnen
Kundeninteressen geschitzt und Kundenunzufriedenheit vermieden werden. (4 Punkte)
Partizipation: Mithilfe partizipativer Ansédtze koénnen Mitarbeiter in den Prozess des
Risikomanagements einbezogen werden. Sie haben die Moéglichkeit, Erfahrungen, Fachwissen
oder ihre Perspektive einzubringen. Zudem kann das Risikocontrolling als Anlass dienen,
Mitarbeiter im Umgang mit Risiken zu schulen. Durch die Ubertragung von Verantwortung
und Befugnissen an diejenigen, die mit den operativen Risiken am besten vertraut sind, wird
die Partizipation gefordert. (3 Punkte)

Proaktivitat: Durch die Friherkennung von Risiken kdnnen Unternehmen proaktiv handeln
und rechtzeitig Manahmen ergreifen, um potenzielle negative Auswirkungen zu vermeiden
oder zu minimieren. Dies trdgt nachhaltig zur Stabilitit und zum Schutz des
Unternehmenswertes bei. Jedoch lasst sich feststellen, dass die Bewertung von Risiken anhand
von Wahrscheinlichkeit zunehmend kritisiert wird (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 445). In
der Literatur wird daher auf eine No-Go-Politik verwiesen, wodurch sich die mdgliche
Gesamtrisikoposition verringert (Vgl. Guserl; Pernsteiner 2015, S. 445). (3 Punkte)
Transparenz: Durch die Offenlegung von Risiken, die Kommunikation innerhalb der
Risikobewertung oder die Berichterstattung tber Risikomalinahmen wird die Transparenz im
Unternehmen gefordert. Dartiber hinaus fihrt die Einbindung von Stakeholdern und ihrer
Anliegen und Bedenken im Zusammenhang mit Risiken zu einer Verbesserung der
Transparenz, sodass diese aktiv an der Entwicklung von Gegenmalinahmen mitwirken kénnen.
(5 Punkte)

Rolling Forecast

Komplexitatsreduktion: Auf einem hohen Aggregationsniveau liefern Rolling Forecasts
genauere Werte (Vgl. Hope; Player 2012, S. 312). Die Erstellung eines Forecasts unter
Verwendung einer Vielzahl an Informationen ist somit nicht zweckdienlich (Vgl. Hope; Player
2012, S. 307; Vgl. Lorain 2010, S. 180). (4 Punkte)
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Kundenfokus: Durch die regelmaiiige Aktualisierung des Forecasts konnen Unternehmen sich
verdndernde Kundenanforderungen besser verstehen und berucksichtigen. Zudem ermdéglicht
diese Methode eine flexible Ausrichtung der Ressourcen auf Kundenbedurfnisse. (4 Punkte)
Partizipation: Ein Rolling Forecast basiert auf der regelmaligen Aktualisierung und
Uberpriifung der finanziellen Prognosen. Dies erfordert eine kontinuierliche Zusammenarbeit
zwischen den verschiedenen Abteilungen und Teams innerhalb einer Organisation. Zudem
ermdglicht diese Practice oftmals einen Bottom-up-Ansatz, bei dem Mitarbeiter ihre eigenen
Prognosen und Schatzungen einbringen. (4 Punkte)

Proaktivitat: Forecasting-Prozesse werden als schlank und flexibel charakterisiert,
insbesondere durch eine Reduzierung des Ressourceneinsatzes in allen beteiligten
Unternehmensfunktionen und -ebenen (Vgl. Biedermann 2014, S. 148). Hierbei wird auf eine
Zukunftsorientierung anhand von Ist-Wird-Vergleichen abgezielt. Dadurch wird der Jahresend-
Fokus vermieden und rechtzeitig auf neue Herausforderungen reagiert. Der mit der
Budgetierung einhergehenden Vergangenheitsorientierung wir dadurch entgegengewirkt (Vgl.
Becker; Goretzki 2015, S. 38). (5 Punkte)

Transparenz: Durch den Rolling Forecast wird ein kontinuierlicher Informationsaustausch
zwischen Beteiligten gefdrdert. Es wird meist eine breite Gruppe von Stakeholdern mit
einbezogen, wie bspw. das Management, Investoren oder Aufsichtsbehdrden. Dies ermdglicht
einen Einblick in die finanziellen Prognosen und den Fortschritt des Unternehmens (Vgl. Lorain
2010, S. 197 ff.). (4 Punkte)

Szenarioanalyse

Komplexitatsreduktion: Durch die Strukturierung von Informationen bei der Entwicklung
von Strategien wird eine Reduzierung der Komplexitat ermdglicht. Dabei wird eine Vielzahl
maoglicher Entwicklungen in berschaubare und greifbare Modelle Uberfuhrt (Vgl. Backhaus
et. al. 2015, S. 58 f.). Die Komplexitit kann jedoch nur begrenzt reduziert werden, da die
Generierung von Szenarien durch die Abbildung kombinierter Entwicklungen verschiedener
Themenbereiche erfolgt (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). (2 Punkte)

Kundenfokus: Die verschiedenen Szenarien kdnnen potenzielle Verédnderungen hinsichtlich
der Bedurfnisse, Erwartungen und Verhaltensweisen der Kunden berlcksichtigen. Dies
ermoglicht dem Unternehmen, ihre Strategien, Angebotsgestaltungen und Aktivitaten aktiv
darauf auszurichten. (5 Punkte)

Partizipation: Die Szenarioanalyse erfordert die Beteiligung von Mitarbeitern aus

verschiedenen Bereichen und Hierarchieebenen und basiert auf kollaborativen
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Entscheidungsfindungen, um alternative Szenarien zu entwickeln und zu bewerten. Die
Partizipation wird geférdert, indem Entscheidungen nicht nur vom Top-Management getroffen
werden, sondern ein breites Spektrum von Meinungen und Fachwissen einbezogen wird (Vgl.
Backhaus et. al. 2015, S. 58). (5 Punkte)

Proaktivitat: Der Vorteil der Szenarioanalyse liegt vor allem in der Berticksichtigung der
Variabilitat von alternativen Entwicklungen in der Zukunft (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 59).
Zudem wird auf durch Wahrscheinlichkeiten geprégte Prognosen verzichtet, deren
rechnerisches, meist lineares Fortschreiben der Vergangenheit nachweislich zu Fehlern fihrt
(Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). (5 Punkte)

Transparenz: Bei der Szenarioanalyse ist eine offene Kommunikation tiber Annahmen, Daten
und Informationen erforderlich. Dies fordert die Transparenz, da es den Mitarbeitern
ermoglicht, die Grundlagen und den Kontext der Szenarioanalyse besser zu verstehen. (4
Punkte)

Target Costing

Komplexitatsreduktion: Die Umsetzung des Target Costing kann komplex sein, da eine
genaue Analyse der Kostenstrukturen und eine kontinuierliche Uberwachung der Kosten
wahrend des gesamten Produktlebenszyklus erforderlich ist (Vgl. Schildmacher 2019, S. 59
ff.). (1 Punkt)

Kundenfokus: Die zunehmende Wettbewerbsintensitat erfordert eine Ausrichtung auf
Kundenbedurfnisse (Vgl. Woratschek 1995, S. 153 ff.). Target Costing implementiert das
Konzept der Kundenorientierung in die Preisgestaltung (Vgl. Hiromoto 1988, S. 23 ff.). Dabei
werden anhand von Verbundanalysen bzw. Conjoint-Analysen der Marktpreis eines Produktes
durch Kundenbefragungen ermittelt (Vgl. Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 133 ff.). Die
Kostenanalyse konzentriert sich auf die Kundenanforderungen an Qualitat, Produktpreis und
Lieferzeit (Vgl. lIsai; Geru 2020, S. 78). Jedoch kann im Hinblick auf die rigorose
Kostensenkung festgestellt werden, dass dies die Produktqualitait und somit auch die
Kundenzufriedenheit negativ beeinflussen kann (\Vgl. Schildmacher 2019, S. 59 ff.). (4 Punkte)
Partizipation: Target Costing nutzt multifunktionale Teams, die einstimmig fur die Erzielung
der Zielkosten verantwortlich sind (Vgl. Isai; Geru 2020, S. 79). Es beinhaltet eine aktive
Kooperationsbeziehung, da Kostensenkungstechniken von allen beteiligten Mitgliedern
eingesetzt werden (Vgl. Isai; Geru 2020, S. 79). (4 Punkte)

Proaktivitat: Target Costing fordert die Proaktivitat im Unternehmen, indem es den Fokus auf

zukunftige  Produktentwicklungen und  -kosten legt. Jedoch  werden  keine
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Wettbewerbspositionen bericksichtigt. Dies liegt zum einen an der schwierigen
Informationsverfugbarkeit und zum anderen an der sehr statisch ausgelegten VVorgehensweise
(\Vgl. Schildmacher 2019, S. 62). (3 Punkte)

Transparenz: Die Zielkostenrechnung kann die Transparenz im Unternehmen férdern, indem
es eine klare und transparente Kostenstruktur schafft und den Austausch von Informationen

Uber Kosten und deren Einfluss auf den Produktpreis erleichtert. (3 Punkte)

6. Bewertung der Best Practices durch Berechnung des Nutzwertes

Zur Berechnung des Teilnutzwertes werden die Zielertrdge mit dem jeweiligen
Gewichtungsfaktor multipliziert. AnschlieRend erfolgt die Addition der einzelnen gewichteten
Werte zu einer Gesamtkennzahl (Nutzwert). Die Vorgehensweise ist der Anlage 11 zu

entnehmen.

7.3 Ergebnis

Die durchgefuhrte Nutzwertanalyse, bei der verschiedene Best Practices im agilen Controlling
untersucht wurden, hat ergeben, dass die Szenarioanalyse die analysierten Bewertungskriterien
am meisten erflllt und als beste Methode hervorzuheben ist. Die Szenarioanalyse zeichnet sich
durch ihre umfassende und zukunftsorientierte Betrachtung aus. Dadurch ermdglicht sie eine
fundierte Bewertung moglicher zukinftiger Entwicklungen und potenzieller Risiken. Die
Generierung unterschiedlicher Szenarien basiert zudem nicht auf dem unter Kritik stehenden
Fortschreiben von Vergangenheitswerten, wie bei anderen Best Practices. Durch die
Szenarioanalyse lassen sich unterschiedliche Entwicklungen verschiedener Themenbereiche
abbilden, indem Perspektiven und Meinungen von beteiligten sukzessiv gesammelt werden.
Dies fordert die Transparenz und Partizipation im agilen Unternehmen. Im Weiteren werden
mehrdimensionale Beurteilungskriterien innerhalb der Analyse erméglicht, die sich, je nach
gewilinschtem Informationsgehalt, auf Mitarbeiter, Kunden oder potenzielle Risiken beziehen
Vgl. Kappes 2022, S. 46 f.). Die Szenarioanalyse erzielt im Rahmen in fast allen relevanten
Zielkriterien die hochste Punktzahl. Lediglich die Komplexitatsreduktion kann nur begrenzt
erfolgen, da die Entwicklung von Szenarien einen umfassenden und weitreichenden Prozess
darstellt (Vgl. Backhaus et. al. 2015, S. 58). Dieses Zielkriterium wurde jedoch nur mit einer
geringen Gewichtung versehen, sodass sich die unzureichende Erfullung kaum im Ergebnis

widerspiegelt.
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Die berechneten Nutzwerte sowie ein Ranking der untersuchten Best Practices sind der

nachstehenden Tabelle 6 zu entnehmen.

Tabelle 6: Ergebnis der Nutzwertanalyse
[Quelle: Autorin]

Bewertungskriterien Nutzwert | Ranking
Szenarioanalyse 4,528 1
Rolling Forecast 4,444 2
Benchmarking 3,959 3
Portfolioanalyse 3,667 4
Risikocontrolling 3,277 5
Beyond Budgeting 3,264 6
Target Costing 3,083 7

Eine Nutzwertanalyse dient der Identifizierung und Auswahl der fur ein Unternehmen am
besten geeignete Best Practice im agilen Controlling. Dabel ist zu beachten, dass die
Ergebnisse nur so gut sind, wie die Qualitit der verwendeten Daten und Bewertungskriterien.
Dabher ist die sorgfaltige Auswahl der Bewertungskriterien sowie die zugrunde liegende
Recherche ausschlaggebend, um ein aussagekréaftiges Ergebnis zu erhalten. Da die
Bewertungskriterien von der Autorin subjektiv gewichtet wurden, ergeben sich Verzerrungen
im Ergebnis. Die Nutzwertanalyse ist ein universell einsetzbares, systematisches und relativ
einfaches Verfahren, welches verschiedene Alternativen bewertet und abhangig von der
jeweiligen Gesamtpunktzahl eine Entscheidung nahe legt (Vgl. Ludwig; Prétsch; Schikorra
2012, S. 375; Vgl. Schwab 2014, S. 220). Dennoch sollte die Bewertung auch immer vor dem
Hintergrund der VVor- und Nachteile des Verfahrens erfolgen, da dies oft eine
Scheingenauigkeit vortauscht (Vgl. Ludwig; Prétsch; Schikorra 2012, S. 375; Vgl. Schwab
2014, S. 220; Vgl. Woltje 2002, S. 144).

Folgende Vorteile sind hervorzuheben :
- Anordnung verschiedener Zielkriterien
- Visualisierung komplizierter und umfassender Entscheidungen

- Entscheidungssituationen sind plausibel und nachvollziehbar
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- (Kritische) Wirdigung aller notwendiger Kriterien

- Dokumentation der Ergebnisse

- Uberpriifung und Objektivierung komplexer Entscheidungen (Ludwig, Pratsch & Schikorra
2012, S. 376)

Folgende Nachteile ains zu berticksichtigen:

- Vortauschung der Objektivitat der Entscheidungsfindung durch subjektive Bewertungs- und
Zielkriterienauswahl

- komplizierte Herstellbarkeit der Nutzenabhéngigkeit der Zielkriterien

- schwierige Formulierung von operationalen Bewertungskriterien

- vielféltige Abstimmungen kénnen das Verfahren sehr aufwendig und zu komplex machen

- mdgliche Inkonsistenz bei der Beurteilung von Alternativen ( Ludwig, Pratsch & Schikorra
2012, S. 376)

Als Ergénzung zur Nutzwertanalyse wird h&ufig eine Risikoanalyse durchgefiihrt, um
potenzielle Risiken und Unsicherheiten im Zusammenhang mit den betrachteten Alternativen
zu identifizieren und zu bewerten. Dies war der Autorin aus Zeitgriinden und aufgrund des

Umfangs der vorliegenden Arbeit nicht moglich.
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8 Schlussbetrachtung

Im Rahmen der vorliegenden Masterarbeit wurde die Rolle der Agilitat im Controlling
systematisch untersucht und analysiert. Neue Héhen der Volatilitat und Unsicherheit bewegen
Unternehmen dazu, ihre Strukturen und Prozesse mit einem Fokus auf Flexibilitdt und
Anpassungsfahigkeit neuzugestalten (\Vgl. Becker et al. 2021, S. 3; Vgl. Gergs 2017, S. 317).
Daher stellt sich die Frage, welche Controlling-Konzepte diese Anforderungen erftillen und
welche einen klaren Anpassungsbedarf aufweisen. Klassische Methoden sind gekennzeichnet
durch Burokratie, Hierarchie und Inflexibilitat und kénnen aufgrund der starren Strukturen dem
Anpassungsdruck nicht standhalten (Vgl. Meredith; Francis 2000, S. 137; Vgl. Zhang; Sharifi
2000, S. 497).

Die Ergebnisse dieser Arbeit haben gezeigt, dass die Implementierung agiler Controlling-
Instrumente grofle Chancen bietet. Es lassen sich dadurch nicht nur potenzielle Risiken und
Herausforderungen im dynamischen Geschéftsumfeld antizipieren, sondern auch nachhaltige
Wettbewerbsvorteile erzielen. In diesem Zusammenhang wurden die agilen Controlling-
Methoden Benchmarking, Beyond Budgeting, Portfolioanalyse, Risikocontrolling, Rolling
Forecast, Szenarioanalyse und Target Costing untersucht. Es lasst sich feststellen, dass diese
Best Practices Kriterien aufweisen, die die Agilitdt im Unternehmen auf verschiedene Weise
fordern. Anhand der Nutzwertanalyse konnte die Szenarioanalyse als beste Methode im agilen
Kontext ermittelt werden. In der Praxis muss man sich jedoch nicht fur eine Best Practice
entscheiden. Es werden Mdglichkeiten geboten, wie sich verschiedene Controlling-Werkzeuge
miteinander kombinieren lassen, um einen hoheren Agilitatsgrad zu erreichen. Beispielsweise
ist es sinnvoll, einen durchgangig rollierenden Forecast mit dem Beyond Budgeting zu
verbinden (Vgl. Kappes 2022, S. 46). Ebenso wird an eine Kombination des Risikocontrollings
mit Szenariotechniken und Friihwarnsystemen appelliert (Vgl. Henke; Liick 2003, S. 288).
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Anlagen 1: Tabelle ,,Suchbegriffe Literaturrecherche

[Quelle: Autorin]

Themenbereich

Suchbegriff

Agilitit

Agilitat, Agility, agil, flexibel

agile, flexible, lean, furture driven development, rapid

Verknupfung mit (AND)

Agile Organisation

Organisation, Management

organization, enterprise, management, organizational

Controlling

Definition, Controlling, Management, Unternehmensfiihrung

controlling, controllership

Agilitat im Controlling

Rolle Controller, Voraussetzungen, Potenzial, Business
Partner, Aufgaben

roles, business partner

Best Practices

Methoden, Aufgaben, Best Practices

Benchmarking

Benchmark, Benchmark-Analyse, Benchmarking, Vergleich

Beyond Budgeting

Beyond Budgeting, Budgeting, Budgetierung, Advance/Better
Budgeting, Budgets

Dynamische KPIs

KPIs, Key Performance Indicators, Kennzahlen, Indikator,

Performance, Performance Measurement

Portfolioanalyse

Portfolio, Portfolioanalyse, Portfoliomatrix, BCG

Risikocontrolling

Risikocontrolling, Risikomanagement

Rolling Forecast

Rolling Forecast, Forecast, Forecasting, Berichtswesen

Szenarioanalyse

Szenarioanalyse, Szenario, Prognose, VVorhersage

Target Costing

Target Costing, Zielkosten

Nutzwertanalyse

Nutzwertanalyse, Scoring Modell
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Anlagen 2: Tabelle ,,Definitionen zur organisatorischen Agilitat

[Quelle: Autorin]

Autor

Definition

Arteta; Giachetti 2004,
S. 495

The ability of an organization to change and seize

opportunities that become available due to change.

Aitken; Christopher;
Towill 2002, S. 60

Agility is an ability to have visibility of demand, and quick

response and synchronized operations.

Barrand 2006, S. 41

Organizational model allowing for increased reaction speed,

, anticipation, and permanent innovation.

S.29

Breu; Hemingway; Organization-wide capability to rapidly to market changes
Bridger 2001, S. 21 and to with unexpected changes.
Brown; Agnew 1982, | The capacity to quickly to rapidly changing circumstances,

requires a focus in clear system output goals and the capability to

match human resources to the demands on changing circumstances.

Charbonnier-Voirin
2011, S. 123

which is intentionally sought out and
developed by the organization in order to enable it to act efficiently
in a changing environment characterized in particular by
complexity, turbulence, and uncertainty (...) corresponds to the
organization’s capacity for , which attains
not only by reacting rapidly to change but also through its potential
of action in anticipating and seizing the opportunities offered by

change, in particular through anticipation, innovation, and learning.

Cho; Jung; Kim 1996,
S. 324

The ability to survive and progress in an environment with
continuous and unpredictable changes by responding quickly to

changes in the market.

Christopher 2000, S.
40

Agility is defined as the ability of an organization to respond

rapidly to changes in demand, both in terms of volume and variety.

Dove 2001, S. 4f

The ability to manage and apply knowledge effectively, so that an

organization has the potential to thrive in a continuously changing
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and unpredictable business environment [...] deriving from both the
physical ability to act (response ability) and the intellectual ability

to find appropriate things to act on (knowledge management).

Goldman; Nagel,
Preiss 1995, S. 8, 30

Ability to thrive and prosper in a competitive environment of
continuous and unanticipated change and to respond quickly to
rapidly changing markets driven by customer-based valuing of

products and services.

Agility means delivering value to customers, being ready for
change, valuing human knowledge and skills, and forming virtual

partnership.

Gunasekaran 1998, S.
1223

Agile manufacturing can be defined as the capability to survive and
prosper in a competitive environment of continuous and
unpredictable change by quickly and effectively to
changing markets, driven by customer-designed products and

services.

Kassim; Zain 2004, S.
174

Ability of a firm to face and adapt proficiently in a continuously

changing and unpredictable business environment.

Kumar; Motwani 1995,
S. 36

The ability to accelerate the activities on a critical path that
commences with the identification of a market need and terminates

with the delivery of a customized product.

Lin; Chiu; Chu 2006,
S. 286

The agility supply chain focuses on promoting
, and has the ability to quickly and

effectively to changing markets.

Mason-Jones; Naylor;
Towill 2000, S. 56

Agility means using market knowledge and virtual corporation to

exploit profitable opportunities in a volatile market place.

Meredith; Francis
2000, S. 137

In many industries competitive advantage, even survival, may
depend upon the organisation’s ability to to frequent and

unpredictable change whilst meeting customers' specific
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requirements. This, we suggest, can be achieved through adopting

agile policies and practices.

Narasimhan; Swink;
Kim 2006, S. 442

Ability to efficiently operating states in to

uncertain and changing demands placed upon it.

Qin; Nembhard 2010,
S. 324

[...] many describe agility to be competency that involves actively
taking advantage of opportunities and positively countering
competitive threats, all of which arise from frequent, and

sometimes large and unpredictable changes.

Sharifi; Colquhounl;
Barclay; Dann 2001, S.
857

Capacity to understand the environment and to be flexible, cost

effective and productive with consistent high quality.

Sharifi; Zhang 1999, S.
9

The ability to cope with unexpected changes, to survive
unprecedented threats of business environment, and to take

advantage of changes as opportunities.

Tolone 2000, S. 110

Agility implies effectively integrating supply chain and forging

close and long term relationship with customers and suppliers.

Tseng; Lin 2011, S.
3694

Agile enterprises are concerned with change, uncertainty and
unpredictability within their business environment and with making

an appropriate response.

Vokurka; Fliedner
1998, S. 166

The ability to produce and market successfully a broad range of low
cost, high-quality products with short lead times in varying lot
sizes, which provide enhanced value to individual customers

through customization.

Weber; Tarba 2014, S.
5

The ability to remain flexible in facing new developments, to
continuously adjust the company’s strategic direction, and to

develop innovative ways to create value.

Worley; Lawler 2010,
S. 194

Agility is a dynamic organization design capability that can sense

the need for change from both internal and external sources, carry
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out those changes routinely, and sustain above-average

performance.
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Anlagen 3: Tabelle ,,Vergleich traditionelles und agiles Management*

[Quelle: Autorin nach Nerur; Mahapatra; Mangalaraj 2005, S. 75; Sherehiy; Karwowski; Layer 2007, S.
457 f.; Stock- Homburg; GroR 2019, S. 455 ff.; Trost 2018, S. 274 ff.]

Komponente

Klassisch

Agil

Organisationsstruktur

Hierarchie, vertikal;
Autoritat und Stabilitat

Flache Hierarchie;

Flexibilitat und Partizipation

Fundamentale

Vollstandig spezifizierbares und

In kleinen Teams erfolgt die

Annahmen vorhersagbares System, das iterative Entwicklung der
hinsichtlich der Produkterstellung | Produkte anhand von
eine sorgféltige und umfangreiche | Prinzipien der kontinuierlichen
Planung, Vorhersage und Designverbesserung durch
Dokumentation umfasst schnelle Tests und

Kundenfeedback

Fihrungsstil Command-and-Control; Leadership-and-Collaboration;
Prozesszentriert Menschenorientiert

Rolle der Manager, Leiter und Lenker Koordinator, Moderator und

Fuhrungskraft Berater

Kommunikation Formal; Informal;

Lange Kommunikationswege

Kurze Kommunikationswege

Kontrollspanne

Fuhrungskrafte kontrollieren
Handlungsablaufe;

Vorgabe strikter Regeln

Selbstverantwortung und -
kontrolle der Mitarbeiter;

Hohe Transparenz

Rollenzuweisung

Teambildung anhand von
Funktionen (> zehn Mitarbeiter)

mit wenig Verantwortung

Selbstorganisierte,
interdisziplindre Teams (<
zehn Mitarbeiter) mit viel

Verantwortung

Motivation

Mensch ausschlieflich durch Geld

motivierbar

Physische Faktoren

ausschlaggebend;
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Arbeitsinhalt als treibende
Kraft

Vergltung Zentrale Vergiitung; Individuelle und
Gegenleistung fir Arbeit; teambezogene
Konsequenz aus Leistung und Vergltungskomponenten;
Verantwortung Voraussetzung fur Leistung
und Verantwortung
Prozessstruktur Entwicklung des idealen Anpassung jeden Prozesses

Prozesses unabhéngig von der
ausfiihrenden Person mittels hoher
Standardisierung und

Formalisierung

auf das Team anhand des
Fokus auf die Personen und
die individuellen

Kompetenzen

Kundenintegration

Wichtig;
Sammlung von Kundenfeedback
in der Analysephase vor Beginn

der Entwicklung

Erfolgskritisch;

Beteiligung des Kunden
anhand des Kundenfeedbacks
uber den gesamten Prozess

hinweg
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Anlagen 4: Tabelle ,,Haufigkeitsanalyse agiler Controllingsinstrumente*

[Quelle: Autorin]

Agile Controlling-Instrument Literaturverweis

Benchmarking Barth; Giannaku 2017, S. 60

Busch 2018, S. 233

Camp 1989, S. 19

Hammerschmidt 2006, S. 91 f., 97 f.
Kleinfeld 1997, S. 106

Kihnapfel 2017, S.63

Meredith; Francis 2000, S. 141
Ropers 2022, S. 31

Schwab 2014, S. 420 f.

Beyond Budgeting Becker 2019, S. 177 ff., 181

Becker; Baltzer; Ulrich 2014, S. 134
Becker; Leyk; Riemer 2015, S. 141 f.
Feichtinger 2022, S. 131 ff., 207

Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 344 f.
Hanschke 2017, S. 54 f., 84

Hope; Fraser 2003, S. 19 f., 61, 10 ff., 92, 123 ff., 145
Horvéath 2018, S. 51

Pflaging 2003, S. 418, 440, 449 ff., 480
Pflaging 2015, S. 67 ff., 71 f.

Pflaging; Selders 2012, S. 399 f.

Portfolioanalyse Buchholz 2013, S. 84, 161 ff.

Gerl; Roventa 1983, S. 145

Gramlich et. al. 2021, S. 10 ff.

Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 303
Hofmeister et. al. 2000, S. 4
Kreilkamp 1987, S. 317

Peitsch 2005, S. 94

Schawel; Billing 2014, S. 195 .
Schwab 2014, S. 437
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Risikocontrolling

Feldbauer-Durstmiller; Mayr; Wiesinger 2022, S. 48 ff.
Guserl; Pernsteiner 2015, S. 425, 438, 445 ff.

Henke; Lick 2003, S. 282 ff.

Lehmann 2022, S. 26 ff.

Préatsch; Schikorra; Ludwig 2012, S. 312 ff.

Schwab 2014, S. 369 ff.

Rollierende Forecasting

Becker; Goretzki 2015, S. 37 f.
Biedermann 2014, S. 145 ff.
Christmann-Schwaab 2017, S. 36 ff.
Friedinger 2015, S. 33 f.

Hohorst; Kiibel 2014, S. 185

Hope; Player 2012, S. 307 ff.
Horvath 2018, S. 47

KPMG 2007, S. 30

Lorain 2010, S. 180, 195

R606sli; Bunce 2012, S. 27

Szenarioanalyse

Backhaus et. al. 2015, S. 58 ff.
Hofmeister et. al. 2000, S. 412 f.
Kappes 2022, S. 46 f.
Schoemaker 1995, S. 26 ff.

Target Costing

Ellram 2006, S. 22

Griga; Krauleidis; Kosiol 2017, S. 131 ff.
Hiromoto 1988, S. 23 ff.
Homburg et. al. 2021, S.845
Isai; Geru 2020, S. 75

Kato 1993, S. 38

Navissi; Sridharan 2017, S. 70 f.
Okano 2005, S. 226
Schildmacher 2019, S. 59 ff., 89
Sakurai 1989, S. 40 f.
Woratschek 1995, S. 153 ff.
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Anlagen 5: Tabelle ,,Finanzkennzahlen zur Verwendung bei

Benchmarking*

einem

[Quelle: Autorin]

Kennzahl

Bedeutung

Accounts Receivable Turns

Umschlagshéufigkeit der Forderungen; wie haufig sich die

Forderungen innerhalb einer Periode erneuert haben

Days Accounts Receivable

Forderungstage; Anzahl der Tage, die die Forderungen im

Schnitt ausstehend sind

Days Inventory

Lagertage; Anzahl der Tage, die das Unternehmen durch den

bestehenden Lagerbestand abdecken konnte

Debt-Equity Ratio

Verschuldungsgrad; prozentualer Anteil, wie viel

Fremdkapital im Gesamtkapital enthalten ist

Earnings before interest and
taxes (EBIT)

Operatives Ergebnis

Earnings before interest, tax,
depreciation and
amortization (EBITDA)

Gewinn vor Zinsen, Steuern, Abschreibungen auf
Sachanlagen und Abschreibungen auf immaterielle

Vermogensgegenstiande

Earnings before taxes (EBT)

Gewinn vor Steuern

Eigenkapitalrendite

Zu wie viel Prozent das Eigenkapital verzinst wird

Eigenkapitalquote

Verhiltnis des Eigenkapitals zum Gesamtkapital eines

Unternehmens

Gesamtkapitalrendite

Erwirtschafteter Gewinn mit Fremd- und Eigenkpital

Inventory Turns

Umschlagshaufigkeit des Lagers; wie hdufig sich das Lager

innerhalb einer Periode erneuert hat

Net Working Capital

Netto-Umlaufvermdgen; prozentualer Anteil, zudem das
kurzfristige Fremdkapital durch das Umlaufvermdgen gedeckt

ist

Return On Assets (ROA)

Profitabilitiat des Geschafts relativ zum eingesetzten

Anlagevermogens
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Return On Capital Kapitalrendite; HOohe der Rendite auf das eingesetzte Kapital
Employed (ROCE)

Return on Investment (ROI) |Profitabilitit des Geschéfts relativ zum eingesetzten Kapital

Return On Sales (ROS) Umsatzrendite; Prozentuales Ergebnis, das nach Deckung

aller Kosten, inklusive Steuern, erzielt wird
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Anlagen 6: Tabelle ,,Kundenbezogene Kennzahlen zur Verwendung beim

Benchmarking*

[Quelle: Autorin]

Best Practice Vorteile

Customer Lifetime Value | Kundenertragswert

(CLV) Kennzahl zur Bestimmung der Rentabilitat von Kunden
Betrachtung kundenspezifischer Ein- und
Auszahlungsstrome tber die Dauer der Geschéftsbeziehung
(Vgl. Kirchgeorg 2023)

Konversionsraten Konversationsraten qualifizierter Kontakte zwischen
verschiedenen Prozessschritten (\Vgl. Ottens; Wahrlich 2022,
S. 10 ff.)

Kundenakquisitionskosten | Kosten, die fir die Gewinnung neuer Kunden aufgewendet
werden (Marketingausgaben), durch die Anzahl der
innerhalb eines bestimmten Zeitraums gewonnenen Kunden
geteilt werden (Vgl. Ottens; Wahrlich 2022, S. 10)

Kundenbindungsrate Prozentsatz der Gesamtkundenzahl innerhalb eines
gewissen Zeitintervalls, die als Kunden beim Unternehmen

verbleiben (Vgl. Sangwa; Sangwan 2017, S. 72)

Net Promoter Score Misst, inwiefern Konsumenten ein Produkt weiterempfehlen
waurden (Vgl. Ottens; Wahrlich 2022, S. 12)

Return on Customer Rate, mit der ein Unternehmen aus einem bestimmten
(ROC) Kunden Mehrwert schaffen kann

Misst sowohl den von einem Kunden in der Periode erzielten
Gewinn als auch alle Veranderungen des Lifetime-Werts des
Kunden wéhrend einer Periode (\Vgl. Peppers; Rogers 2006,
S. 318)

Summe des Gewinns aus einem Kunden in der aktuellen

Periode zuziiglich etwaiger Anderungen im Wert des
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Kundens geteilt durch durch den Wert zu Beginn der Periode
(Vgl. Peppers; Rogers 2006, S. 321)
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Anlagen 7: Tabelle ,,Drei Ansatze des Budgetings im Vergleich*
[Quelle: Autorin nach Horvarth & Partners 2004, S. 59]

Better Budgeting | Beyond Budgeting Advanced Budgeting
Theoretischer Nein 12 Prinzipien 8 Horvéath & Partners-
Aufba Prinzipien
Neugestaltungsansat | Nur ausgewdéhlte | Gesamtes Ausgewadhlter Teil des
z Bereiche Managementsystem Managementsystems:
Planungs- und
Budgetierungssystem
Ergebnis Effizienzsteigerun | Bessere Steigerung der
9/ Unternehmenssteuerun | Planungsqualitat und
Aufwandssenkung | g durch adaptive Verringerung des
Prozesse und Budgetierungsaufwand
Subsidiaritat von S
Entscheidungen
Absicht Beibehaltung der | Abschaffung der Rickdréangung der
Budgetierung Budgetierung Bedeutung von
Budgets
Instrumente Keine 6 Instrumente, welche | Gleiche Instrumente
fundamentale die Budgetfunktion wie Beyind
Veranderung ersetzen Budgetings, aber
Selektion moglich
Umsetzung Einfach, geringer | Schwierig, Erfolg Schrittweise, hoher
Nutzen fraglich Nutzen
Patentldsung Ja Ja Nein
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Anlagen 8: Tabelle ,,Die zw0If Gestaltungsprinzipien des Beyond Budgeting-

Modells*

[Quelle: Autorin nach Pflaging; Selders 2012, S. 400]

Steuerungsprinzipien fur dezentralisierte Organisation und Selbstfihrung

Prinzip

Tu dies (Beyond Budgeting)

Nicht das (Budgetsteuerung)

1. Kundenfokus

Fokussierung aller auf die
Verbesserung von

Kundenergebnissen

Erreichen vertikal verhandelter

Ziele

2. Verantwortung

Schaffung eines Netzwerks vieler
kleiner, ergebnisverantwortlicher

Einheiten

Zentralisierende Hierarchien,

Verantwortung ,,oben*

3. Leistungsklima

Hochleistungsklima, basierend auf

relativem Teamerfolg am Markt

Erreichen innengerichteter Ziele

,,koste es, was es wolle*

4.
Handlungsfreiheit

Dezentralisierung der
Entscheidungsautoritat und -

fahigkeit an kundennahe Teams

Mikromanagement/Eingriffe

von oben, strikte Planeinhaltu

ng

5. Fihrung

Steuerung auf Grundlage klar
formulierter Ziele, Werte und

Begrenzungen

Detaillierte Regelwerke und
Budgets

6. Transparenz

Offene und geteilte Information flr

alle

Restriktiver Informationszugang

und Status durch Information

Steuerungsprinzipien fur flexible Steuerungsprozesse und Leistungsmanagement

Prinzip

Tu dies (Beyond Budgeting)

Nicht das (Budgetsteuerung)

1. Zielsetzung

Hochgesteckte, bewegliche Ziele fiir
kontinuierliche, relative

Verbesserung

Inkrementelle, fixierte Jahres-

ziele
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2. Vergitung

Gemeinsamen Erfolg im Nachhinein

an-hand relativer Ist-Leistung

Erreichen individueller vorab

fixierter, Ziele

belohnen

3. Planung Planung als einbeziehender, Planung als jahrliches Top-
kontinuierlicher und Down-Event
aktionsorientierter Prozess

4. Kontrolle Kontrolle anhand relativer Plan-1st-Abweichungen

Leistungsmessung zu

Markt/Kollegen/VVorperioden/Trends

5. Ressourcen

Ressourcen bedarfsbezogen und ,,ad

hoc* verfuighar machen

Jéhrliche Budgetzuweisungen,

Allokationen und Umlagen

6. Koordination

Dynamische, horizontale und
mdoglichst ,,marktliche*

Koordination

Jahrliche Planungszyklen
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Anlagen 9: Abbildung ,,Untersuchungsbereiche fur die Szenarioanalyse*

[Quelle: Autorin nach Kappes 2022, S. 47]

Preispolitik

Beschaffung

Lieferanten-
beziehungen

Wegfall
von Absatz-
mirkten

(Absatz-)
Markt

Produktion

Mengen,
Kontingente

Finanzen

Personal-
steuerung

Verflig-
barkeit der
Arbeitskrifte

Auslastung

von
Produktions-
stitten

Personal-
kapazitiiten

Anteil
Kurzarbeit

Personal-
kosten
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Anlagen 10: Tabelle ,,Haufigkeitsanalyse der Bewertungskriterien

[Quelle: Autorin]

Bewertungskriterien

Oberkriterien

Unterkriterien

Literaturverweis

Komplexitatsreduktion

Bottani 2010, S. 251
Choi 2002, S. 182

Christmann-Schwaab 2017, S. 37
Héusling; Kahl 2018, S. 17 f.

Horvath 2018, S. 4, 513

Nerur; Mahapatra; Mangalaraj 2005, S.
74
Pflaging 2015, S. 74

Szyperski 1974, S. 683
Winkler 2022, S. 12

Kundenfokus

Kundenanforderungen
Kundenorientierung
Kundenwiinsche
Kundenbezogene

Kennzahlen

Amrhein; Holst, 2022, S. 19
Beck et. al. 2001
Bottani 2010, S. 251

Goldman; Nagel, Preiss 1995, S. 8, 30
Gunasekaran 1998, S. 36, 1223
Kaufmann 2014, S. 274

Kumar; Motwani 1995, S. 36

Lin; Chiu; Chu 2006, S. 287
Meredith; Francis 2000, S. 137

Prince und Kay, 2003, S. 308
SulRbauer; Westphal-Westenacher 2003,
S. 366

Tolone 2000, S. 110

Wildemann 2018, S. 62

Vokurka; Fliedner 1998, S. 166
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Yusuf; Sarhadi; Sarhadi; Gunasekaran,
1999, S. 33 f.

Partizipation

Cross-Funktionalitat
Dezentralisierung
Eigenverantwortung
Flache Hierarchien
Kollaboration
Kooperation
Selbstorganisation
Teamarbeit

Verantwortungstibernahme

Amrhein; Holst 2022, S. 19
Beck et. al. 2001

Child; Rodriguez 2003, S. 348 ff.
Choi 2002, S. 182

Dunford et. al. 2007, S. 25

Feldbauer-Durstmiiller; Mayr; Wiesinger
2022, S. 48

Muduli 2017, S. 47 f.
Ropers 2022, S. 31

SuRRbauer; Westphal-Westenacher 2003,
S. 366

Proaktivitét

Anpassungsfahigkeit
Antizipation
Dynamik

Flexibilitat
Schnelligkeit

Aitken; Christopher; Towill 2002, S. 60
Amrhein; Holst 2022, S. 19 ff.

Arteta; Giachetti 2004, S. 495

Barrand 2006, S. 41

Beltran-Martin & Roca-Puig 2013, S.
646

Breu; Hemingway; Bridger 1994, S. 21
Bottani 2010, S. 251

Brown & Agnew, 1982, S. 29
Charbonnier-Voirin 2011, S. 123
Child; Rodriguez 2003, S. 345

Cho; Jung; Kim 1996, S. 324
Christopher 2000, S. 40

Dove 2001, S. 10

Dunford et. al. 2007, S. 25

Feichtinger 2022, S. 64

Forster; Wendler 2012, S. 2

Goldman; Nagel, Preiss 1995, S. 8, 30
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Gunasekaran 1998, S. 36, 1240
Horvath 2018, S. 42 f.

Kassim; Zain 2004, S. 174
Lin; Chiu; Chu 2006, S. 286
Meredith; Francis 2000, S. 137
Muduli 2017, S. 47

Narasimhan; Swink; Kim 2006, S. 442
Nijssen; Paauwe 2012, S. 3315

Qin; Nembhard 2010, S. 325
Sharifi; Zhang 2000, S. 496

SuRbauer; Westphal-Westenacher 2003,
S. 366

Weber; Tarba 2014, S. 5
Wildemann 2018, S. 62

Winkler 2022, S. 12

Yusuf; Sarhadi; Gunasekaran, 1999, S.
33f.

Transparenz

Kommunikation
Wissensaustausch

Wissenstransfer

Amrhein; Holst 2022, S. 19 ff.
Cervone 2010, S. 19

Child; Rodriguez 2003, S. 348 ff.
Dunford et. al. 2007, S. 25

Kaufmann 2014, S. 274

Michalisin; Smith; Kline 1997, S. 374
Winkler 2022, S. 16
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