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Vorwort und Danksagung

Liebe Teilnehmerinnen, liebe Teilnehmer

Es freut uns ausserordentlich, SieNlmmen der Konferenzleiturag der OnlineCARF 2020begrissen zu dirfen.
Wir fihlen uns geehrt, dse Konferenz bereits zum secimd¥al als Gastgeber durchzufiihren. Wir wiinschen Ihnen
eine anregende, interessante und informative Konferenz.

Im Zentrum der CARF Luzern stehen die Themenfelder Controlling, Accouataglit, Risk & Complianceund

Finanzen. Die Konferenz bietet eine Plattform, um diese Themenfelder aus verschiedenen Perspektiven zu beleuch-
ten und wertvolle Kontakte und Kooperationen zu initieren oder zu vertiefen. Mit etwas Stolz mdchten wir an
dieser Stelle darauf hinweisagss aus CARF Luzern Konferenzen zahlreiche Forschungsprojekte und Publikati-
onen entstanden sind.

In diesem Jahdirfen wirlhnen 31Beitrédge aus den funf Tracks Controlling, Accouniéhdudit, Risk & Com-
pliance Finanzen und Lehre anbieten. BieynoteSpeakePD Dr. Malte Persike (RWTH Aachen University)d
Daniel Gfeller(Verwaltungsrat SwissShrimp AGeferieren Uber dieearnings aus dem Distance Learning bezie-
hungweise Uber Krisensituationen in der StgrtPhase.

Die Organisation der Konferenz isiit grossen Anstrengungen verbunden. Unser herzlicher Dank gilt all denen,
die ihre Zeit, ihr Wissen und ihre Erfahrung fur @elineeCARF 2020zur Verfigung gestellt haben. Er gilt allen
Track-Verantwortlichen: Prof. Viviane Trachsédtrof. Dr. MarkusRupp, Prof. Dr. Thomas K. BirrerProf. Dr.

Marco Passardi, Prof. Dr. Stefan Hiker sowie Prof. Dr. Stefan Behringend allen Gutachtern: Prof. Dr. é&Jt

Vanini, Prof. Dr. Robert RiegProf. Dr. Soren Dressleind Prof. Dr. Gabrielle Wanzenriein besonderer Dank

gilt nattirlich unseren Konferenzteilnehmenden. Sie machen durch lhre Teilnahme, lhre Beitrage, Ihre Vortrage und
Ihre Diskussionsbereitschaft, dimline CARF 2020zu einem ganz besonderen Ereignis.

Wir danken den Konfenzorganisatren Matteo Salis und Natalie Wuést inr Engagement bei der@anisation
der OnlineCARF 2020sowie bei der Erstellung des vorliegenden Konferenzbandes. Ohne ihren Einsatz ware eine
solche Konferenz nicht moglich.

Konferenzleiter Leiter Programmkontée

..J" c') ‘/
ey A Bt
Prof. Dr. Linard Nadig Prof. Dr. Stefan Behringer
August 2@0
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Facts & Figures zur Konferez(20

Insgesamsind59 Autoren/innen an deBl akzeptierten Beitragender CARF Luzern 220 beteiligt. Die Beitrage
teilensich wie folgt auf did'racks Controlling, Accounting, Rigio, Finanzerund Lehreauf:

Beitrage nach
Track

Accounti ng

©)

Die akzeptierten Beitrage lassen sich wie folgt den Bereiebesthung und Lehrezuordnen:

12 L
Ak zeptBiearntre ge
10
8
6
4
: ]
0 - :
Controlling Accounting & Risk & Finanzen
Audit Compliance
m Forschung 12 3 6 5
Lehre 3 2
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Die akzeptierten Beitrage stammen aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz. DlignguftehLander
siehtfolgendermassen au

Beitrage nach

Lander

Die Beitrage lassen sigtach ihreBeitragsart wie folgt unterscheiden

Gepl antes Lehrp
(4)
mgesetlBt es

Lehrtproj ek
1

Beitrage nach
Beitragsart
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«Accounting for Lean»Tod der Kostenrechnung?

Research Paper

Prof. Dr. Andreas Taschner
ESB Business School, Hochschule Reutlingenlreas.taschner@reutlingeniversity.de

Abstract
Lean Management hat in viele Unternehmen Einzug gehalten. Lean Konzepte stellen neue Anforderungen an die
Art und Struktur der benétigtendsteninformation, welche von traditionallen Kostenrechnungssystemen nicht un-

mittelbar erfg¢ gl It werden. Vertreter eines AlLean Acc
Vereinfachung der Kostenrechnung vor. Der Beitrag diskutiert diehB&skungen der traditionellen Kostenrech-
nung bei der Umsetzung von Lean Management wund stel

Die Analyse zeigt, dass Ansétze des Lean Accounting zu eng fokussiert sind und die in der Praxis vorhandene
Pluralitat der Kostenrechnungsfunktionen nicht adaquat abkkfitemen Eine radikale Neugestaltung bestehender
Kostenrechnungssysteme wird deshalb als unrealistisch und unbegriindet verworfen. Der Beitrag entwickelt alter-
native Vorschlage, wie Konzepte desan Managements und die dafiir benétigte Kosteninformation in traditionel-

len Kostenrechnungssystemen integriert werden kénnen.
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1 Einleitung

Das Fertigungskonzept der schlanken Produktion (Al e
saz des Lean Management haben seit Ende derB0ee weltweite Beachtung gefundkmnafcik, 1988; Womack,
Jones, & Roos, 1990) Seitdem i st ALean thinkingfA vor allem in
worden und hat sich auch der Praxis weit verbreit¢Scheiber, Wruk, Huppertz, Oberg, & Woywode, 2012;

Yadav, Jain, Mittal, Panwar, & Lyons, 2019)jie Ausrichtung der unternehmerischen Ablaufe nach Prinzipien des

Lean Management hat auch wesentliche Auswirkungen auf unterstiitzende Funktionen wie das Rechnungswesen.
Im Rechnungswese wur de di e Diskussion um ein AarefianalAcecroduinn g
spater gestartet und bisher auch weniger sivegefihrt als in den Qyationsnahen FachdisziplingfMichalicki,

2019)

Von besonderer Relevanz ist dies fir die Kostenrechnung als wesentlichem Baustein des internen Rechnungswesens
eines Unternehmens. Im GegensatzRinanzbuchhaltung unterliegt die Kostenrechnung keinen oder nur wenigen
regulatorischen Vorgaben, weshalb sie potentiell auch einfacher an neue Managementanforderungemamgepasst
den kann. Verfecht erandi mess tAAd cdasedi tiadiignelke Kastetimbng g |

fur die Umsetzung eineselan Ansatzes nicht geeignet ist, dessen Einfiihrung im Unternehmen also zwingend auch
eine grundlegend veranderte Kostenrechnung nach sich zieltesmu Al t ernati ve Ans?2t ze
Leanfi wu rhereits mehdachhvorgeschlagéviaskell & Kennedy, 2007; Galloway & Waldron, 1988a)

Diese Ansétze haben sich allerdings bishiet nachhaltig durchgesetzt.

Zu fragen ist deshalb nach den @dén: Haben die Verfater eines Accounting fordan Recht mit ihrer Ableh-

nung der traditionellen Kostenrechnung? Oder sind diese neuen Anséatze umgekehrt in Verkennung der praktischen
Anforderungen im Unternehmen unrealistisch und damit zum Scheitermeil€UDer Beitrag diskutiert das kon-
zeptionelle Spannungsverh?2l|ltnis zwischen Ans?&tzen d
nungssystemen. Im Fokus steht die nachfolgende Forschungsfrage:

Kdnnen traditionelle Kostenrechnungssysteme seitew bzw. gedffnet werden, dass wesentliche
Informationsbediirfnisse eines Lean Ansatzes adaquat erfiillt werden oder ist die Einfiihrung von Lean
Management Methoden im Unternehmen zwingend mit einer fundamentalen Neustrukturierung der
Kostenrechnung verinden?

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: Abschnitt 2 stellt den Ansatz des Lean Management mit seinen konzeptionellen
Grundbausteinen vor und diskutiert die daraus resultierenden Anforderungen fir die Kostenrechnung im Unterneh-
men. Abschnitt betrachtee i ni ge ausgew2hlte Ans2tze des AAccounti
zur traditionellen Kostenrechnung. Aufbauend auf dieser Gegenuberstellung wird in Abschnitt 4 auf einer Meta
Ebene dargestellt, welche Anforderungen und Beschrankungen Kaz$tenngssysteme allgemein zu berticksich-
tigen haben und was dies f¢r digeebEgnwiehlukKgstmreadar Eic
Abschnitt 5 zeigt im Anschluss daran Méglichkeiten auf, wie Ideen und Konzepte des Lean Managements in trad
tionellen Kostenrechnungssystemen integriert werden kénnen. Der Beitrag schliel3t mit einem kurzen Fazit und
Ausblick.

2 Lean Management und die traditionelle Kostenrechnung

2.1 Der Lean Management Ansatz

Die Grunds?2tze eines Alde¥ergatgénheit uiickeerfolg¢hmra & oral, 2017 h  we i
H2ufig wird das Erscheinen dediAmt iSkeltse mA T(Kradakmplho hof
1988)al s AGeburtsstundefi des Begriffs genaamesiWomatkr af ci |
der zu dieser Zeit mit seinen Kout or en am Buch AThée hMa WiVoradkiiJohes, & Ch ar
Roos, 1990schriebi d em zwei ten AKI|l assikerfi der fr¢hen Lean Li
von Toyota konsequent umgesetzteJust i me Prinzi p, welches als AToyot a
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wurde. Das TPS war seinerseits Ergebnis eines langjahrigignicklungs und Optimierungsprozesses, den die
beiden Ingenieure Taiichi Ohno and Shigeo Shingo in der Toyota Motor Company seit den 1940er Jahren auf Basis
der bei Ford konzipierten FlieBbandfertigung implementierten.

War der Lean Gedanke urspriinglichr\alem auf den Produktionsbereich (mit entsprechenden Konzepten wie
Kanban oder Judh-Time) fokussiert, so ist Lean Management heute ein umfassendes Konzept, das auf ver-
schiedenste Prozesse und Situati onehumamzenrienedBementei st
(wie z.B. Teamarbeit, Eigenverantwamg) in den Mittelpunkt stel(Danese, Manfe, & Romano, 201Bje Kom-

bination aus harten und weichen Elementen kommt in der Definition von DeBusk gut zumcAkisdrdefine

Leanas an overarching philosophy or system focusing on delivealugto the customer, improvinitpw of prod-

ucts or services, araeliminating wastewhile maintainingespect for people (DeBusk, 2015, S. 29

Das Konzept des Kundenwerts ist dabei zentral fir Lean Management Ansétze. Ein Unternehmen schafft nur dann
Wert, wenn es vom Kunden gewiinschte Produkte mit den gewinschten Eigenschaften zu einem vom Kunden ak-
zeptierten Preis und zur richtigen Zaitr Verfligung stellen kaniwWomack & Jones, 1998)Das Prinzip des Kun-
denwerts wird von Womack und Jones um weitere Grundsatze erganzt, woraus sich die finf Kernprinzipien des
Lean Management ergeb@Womack & Jones, 1996)

- Kundenwert (Erwartungen des Kunden stehen im Mittelpunkt)

- Wertstrom als zentrales Steuerungsobjekt (alle Aktivitdten und Aufgaben, die zur Herstellung des Produkts
oder der Dienstleistung erforderlich sind)

- Flussorientierung (Sicherstellung eines gleichméaRigen Takts, Vermeidung von Unterbrechungen)
- Pull (Produktion nach Kutenauftragen, keine Produktion auf Lager)

- Streben nach Perfektion (Kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten)

2.2 Informationsbedarf im Lean Management

Die Steuerung eines Unternehmens entlang der Kernprinzipien des Lean Managetrentsaus, dass den Ent-
scheidern und Fuhrungskraften die hierfiir notwendige Information zeitnah und in ausreichendem Umfang und De-
taillierungsgrad zur Verfiigung steht. Die Aufgabe der Informationsversorgung stellt die Schnittstelle zum internen
Rechnungswesen des Unternehmens dar. Das interne Rechnungswesen hat die Aufgabe, die erforderliche Informa-
tion zu sammeln, aufzubereiten und demscheidern in passendeorm zur Verfigung zu stellgfBuchholz &

Gerhards, 2016)

Da sich die Steuerungsobjekte und der Informationsbedarf des Lean Managements von denjenigen unterscheiden,
die in einem Unternehmen ohne Aigbtung auf eine schlanke Produktion auftregebersich hier potentielle
Schnittstellenund Informationsprobleme. Berichtsinhalte, Planungskreislaufe und Kostenrechnungssysteme sind
typischerweise historisch gewachsen3jisteme normalerweise nicdn Lean Management Prinzipien ausgerich-

tet und Kostenrechnungsinformation fjgwohnteSteuerungsobjekte wie einzelne Kostenstellen, Produkte, oder
Auftrage verfugbar. Deshalb Uiberrascht es nicht, dass in der Praxis eine fehlende Passung zwischersder gewtin
ten und der zur Verfligung stehenden Steuerungsinformation festgestellt wird. Dies gilt insbesondere fiir die Kos-
tenrechnung des Unternehmens. In einer aktuellen empirischen Untersuchung identifizieren Michalicki und Schnei-
der die folgenden Anforderungais besonders dringliqiMichalicki & Schneider, 2017)

- Wertstrom als ganzheitliche Kostenstelle und Kostentrager

- Wertschopfung und Verschwendung als zentrale Kostenarten

lDaraus I 2sst sich ableiten, dass AKundenwert o i nesrdussaucheinnKestesrécio-nen Ze
nungsSystem entsprechemafassen und darstellédnnen.
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Einzelkostenrechnung auf Wertstromebene zur Vermeidand<estenumlagen

Entscheidungsorientierung der Kostenrechnung

Einige dieser Leaspezifischen Anforderungen stellen traditionelle Kostenrechnungssysteme vor grol3e Schwierig-
keiten, wie im folgenden néher ausgefihrt wird.

2.3 Probleme der Kostenrechnung

Die nicht automatisch gegebene Passung zwischen Kostenrechnungssystelfiouattge Kosteninformation im

Lean Management kann sich zum einen in Informationsliicken, zum anderen aber auch in irreflihrender Kostenin-
formation und daran anschlieend falschen Entsahg&h manifestieren. In der Literatur werden diesbeziiglich

die folgenden Punktals besonders kritisch genannt.

2.3.1Erfassung und Behandlung von Bestanden

Die mengenund wertméaRige Erfassung von Bestanden ist eine zwingend notwendige Aufgabe im externen Rech-
nungswesen. Die Kostenrechnung tUbernimmt nicht notwendigerweise die Wertanséatze der Finanzbuchhaltung als
solche, behandelt Bestande aber grundsatzlich &hnlich, namlich als Teil des betrieblichen Umlaufvermégens. Be-
standsveranderungen stellen damit Andeemnign Umlaufvermdégen dar. Ein Bestandsaufbau wird entsprechend

als eine betriebliche Vorleistung behandelt und fihrt zu einem VermogenséMibhalicki, 2019) Umgekehrt

stellt der Abbau von Bestanden einen Werteverzehrvagicher (zu Herstellkosten bewertet) als Kosten in den
Periodenerfolg einfliel3t.

Dieses Vorgehen deckt sich nicht mit der Sichtweise des Lean Management, welches Besténde grundsétzlich ver-
meiden will. Ein Bestandsaufbau ist unter Lean Gesichtspunktanaibh keine betriebliche Leistung, sondern
vielmehr eine Art der Verschwendung, die es so weit als méglich zu vermeiden gilt. Erfolgreiche Mal3hahmen zum
Bestandsabbau werden in der Kostenrechnung zunachst aber als ein zusatzlicher Wertverzehr (Abbaufdes Um
vermoégens) erfasst, welcher das Periodenergebnis negativ beeifiaisst & Cassidy, 2013Die traditionelle
Kostenrechnung liefert damit Informationen an das Management, welche die MaRnahmen als unwirtschaftlich dar-
stellen, anstatt den Bestandsabbau als eine Effizienzsteigerung ausziveislesll, 2009)

Als weiterer Schwachpunkt der traditionellen Sichtweise wird von Vertretern des Lean Management angefiihrt, dass
der Anteil der invertierban, statischen Lagerbestiande im Verhaltnis zu den Mengen, diessicha s i Ady n a mi
-in verschiedenen Phasen des Wertsch°pfungsprozesse:!
Materialfluss befindet sich der Grof3teil oder der gesamte Lagiamd nicht mehr im zentralen, abgeschlossenen
Lager, sondern an den Arbeitsplatzen, Woikin o c e s s , im unmittel baren Zugri f
(Dickmann, 2015, S. 263Eine klassischenventurbasierte Hassung und Bewertung von Bestanden wird damit
zunehmend unscharf bzw. aufwéndig und die darauf aufbauende Bewertung von Bestandsveranderungen letztend-
lich unbrauchbar fur unternehmerische Entscheidungen.

2.3.2Verteilung von Gemeinkosten

Ein Hauptkritikpunkt a der traditionellen Kostenrechnung liegt in der Allokationslogik von Gemeinkosten. Diese
werden in der Regel unter Nutzung von Einzelkosten als Basis Uber Zuschlage auf die Kostenobjekte verrechnet.
Nachdem der Anteil der Einzelkosten an den Gesamtkassrinternehmens in den letzten Jahrzehnten stark
gesunken ist, fihrt diese Logik haufig zu sehr hohen Zuschlagssatzen und damit zu einer zunehmend willktrlichen
Weiterverrechnung von Gemeinkosten auf einzelne Kostenobjekte. Bereits kleine AnderungeHahedend

Struktur der Einzelkosten wirken sich Uber den Hebel der Gemeinkostenzuschlage massiv auf die verrechneten
Gesamtkosten aEliedner, 2018)

Diese Logik erschwert ein zielorientiertes Kostenmanagement deutlich. Verfechter des Lean Management pladieren
deshalb dafir, auf die Verrechnung von Gemeinkosten wenn mdéglich tGberhaupt zu verzichten, sodass in einem
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schlanken Produktionsprozess die Wirgan von Verbesserungsmalnahmen unmittelbar iber die Einzelkosten
sichtbar werden und keine Verwasserung und Verzerrung der Effekte durch Gemeinkostenzuschlage auftritt.

2.3.3Kalkulationsund Optimierungsobjektem Fokus

In der klassischen Kostenrechnung lstelKostenstellen und Kostentrager (Produkte und Dienstleistungen) die
zentralen Kalkulationsund Optimierungsobjekte dar. Wahrend bei Kostenstellen vor allem die Forderung nach
Kostentransparenz und Kostenverantwortung im Vordergrund steht, ist bentk&géen der Abgleich zwischen
angefallenen Kosten (Werteverzehr) und erzieltem Marktpreis (Wertezufluss) im Fokus. Generell typisch ist bei
beiden Objekten eine starke Ausdifferenzier{iichalicki, 2019) Kosten und Pregswerden fur jedes Produkt
einzeln ermittelt (u.U. sogar fir einzelne Produktfeatures oder Zusatzleistungen), Kostenstellen werden detailliert
und kleinteilig geplant.

Im Lean Management dominiert demgegenuiber der Gedanke des ganzheitlichen Wertgersitasden als zu-
sammenhangende Kette aller wertschépfenden und nicht wertschépfenden Tatigkeiten von der Entwicklung tber
die Produktion bis zur Auslieferung einer Marktleistung an den Endkuiehalicki, 2019) Lean Managment

postuliert, dass Verbesserungsmafinahmen nicht kleinteilig an einzelnen Produkten oder Kostenstellen ansetzen
dirfen, sondern den Wertstrom insgesamt betrachten miissen. Das Kalkulatiods Opt i mi er ungs ob |
stromfi exi st i emellenlkobtenrechnungnidhe.r tr adi t i

2.3.4Erfassung verschiedener Arten von Verschwendung

Die traditionelle Kostenrechnung erfasst Verschwendung primar in Form von Ausschuss. Dies sind Erzeugnisse
oder Erzeugnisteile, welche endgdltig nicht mehr fur ihren Bestimmwegkzeingesetzt werden kénnen (z.B.
fehlerhafte Produkte, welche unverkauflich sind). Die Kosten des Ausschusses bemessen sich am Wert der in ihn
eingegangenen Ressourcen. Der Wert i st Averschwende
Kosten der Verschwendung sind in dieser Perspektive vor allem Ursache von f&iidégnsen & Israelsen, 2013)

1 seien es MaterialHandhabungsoder z.B. Bearbeitungsfehler. Sachgemalle, aber unter Umstanden nicht effizi-
enteHandhabung wird dagegen nicht als Verschwendung erfasst.

Der Begriff der Verschwendung im Lean Management ist dagegen breiter definiert und umfasst jede Art der nicht
wertschdpfenden Tatigkeit und deren Ergebnis. Verschwendung kann dabei in siebendesrsoHt®rmen auf-
treten(Chiarini, 2012)

- Uberproduktion

- Bestande

- Unnétige Bearbeitungsschritte
- Unnotige Bewegung

- Schéden

- Warte und Stillstandzeiten

- Unnétige Transporte

Da Lean Management auf die Vermeidung von Verschwendung abzielt, ist Information tber die verschiedenen
Verschwendungsarten und deren Hohe zentral. In traditionellen Kostenrechnungssystem ist diese Information in

2 Die Kritik an einer zunehmend willktrlichen Gemeinkostenverrechnung ist allerdings bereits sehr friih und zeitlich vondéanagament Ansatz
ge®uCert worden (siehe z. B. (1288 NchAZléta wusdensdeshath iKdnzepte viirtdas AdivitwBased Gostipglals n
alternative Konzepte entwickelt. Auch das Konzept der relativen Einzelkostenrechnung ful3t auf der Idee einer Vermeicdemginkostnalloka-
tionen(Riebel, 194).
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aller Regel nicht detailliert vorhandeneig Arten der Verschwendung verschwinden als Gemeinkosten tber Um-
lagen und Zuschlage in den Produktkosten und sind damit einer direkten Beeinflussung eMadgsitki,
2019)

2.3.5Fokus auf Kapazitatsauslastung und Skalehtdfe

In vielen Unternehmenired durch den Einsatz technologisch aufwandiger Fertigungsverfahren, eine gestiegene
Zentralisierung und den vermehrten Einsatz vehd$ungen die Anteile der indirekten Fixkosten an den Gesamt-
kosten deutlich gestiegébickmann, 2015)Aus kostenrechnerischer Sid¢tgbendamit die fixen Kosten der Ka-
pazitatpereitstellungm Verhaltnis zu den variablen Kosten der tatséachlichen Kapamitatsngstarkan Bedeu-

tung gewonnenEine solche Kostenstruktiiirdert Entscheidungerugunsten einemdglichst hohen Kapazitats-
auslastung, weil durch die damit realisierbaren Skalenertréage die kalkulatorischen Stlickkosten gesenkt werden kon-
nen.

Des Weiteren lasst eine solche Sichtweise die Fertigung von grolRenteéndenziell glinstiger erscheinen, weil
dadurch Ristund andere Leerzeiten im Verhaltnis zur verfigbaren Gesamtkapazitat reduziert und die Auslastung
entsprechen@rhoht werden kénnen. Vertreter des Lean Management sehen darin allerdings eine nicht kunden
orientierte Fertigungsweise. Im Lean Ansatz wird keine Maximalauslastung angestrebt, sondern eine Minimierung
der Durchlaufzeiten: Produziert werden soll nur, was und so viel wie vom Endkunden tatséachlich verlangt wird
(Apul | Pri nzi pfigerungbweloche zukinesnlAmrsisety demBgssande féihrt, wird als Verschwendung
abgelehn{Michalicki, 2019)

3 Anséatze einegAccounting for Lean

3.1 Grundidee des Lean Accounting

Der vorige Abschnitt hat Probleme und Beschrankungen der traditionellen Kostenrechnung bei der adaquaten Um-
setzung von Lean Prinzipien aufgezeigt. In Folge daraus sind in Literatur und Praxis verschiedene Ansétze eines
AAccounting f or Luenatnifin goid evro rAgleesacrh | Mggeean  wor den, wel c|
I6sen helfen solle’van der Merwe und Thomson definieren | ean a
refers to attempts to derive monetary management iaftsm based on Lean pring | (¥an der Merwe &

Thomson, 2007, S. 28)

Dies spiegelt die generelle Anforderung wider, dass ein Kostenrechnungssystem mit den Zielen der Organisation
kongruent sein muss, um effektiv sein zu kon(darchant, 2006) Nur dann kann es Agute
Sinne der verfolgten Unternehmensziele) von Aschlec
nen. Ist es fur die wesentlichen Steuerungsparameter des Unternehmernisablindas Kostenrechnungssystem

diese Aufgabe nicht adaquat erfilldhi ne Kost enrechnung f ¢r nisprechendadiek e 0 |
Prinzipien des ean Management bzwder schlanken Produktion abbilden und verarbeiten kénnen: passende Trei-

ber und PerformancegréRen ermitteln, Wertschopfung messen und die Kosten der dabei ausgefiihrten Prozesse
erfassen kdnnefByska, 2006)

Wie in der Folge noch naher auszufén sein wird, betrachten ddnsatzeeines Lean Accountingoknplexe Kos-
tenrechnungssystem generell kritisch und postulieren in der Regel, dass ein Lean Accounting viel einfacher und
Uiberschaubarer strukturiert sein kann als die Ublichen Kostenrechnungssysteaaxérem fuhrt dies sogar zur
Einstellung, dass die kot enr echnung eher Tei l des Prnotetay precess |l s T
data are the lifeblood of improvement projectithey] tell what needs to be done and, to a very large extent,
prioritize those needs. Cost data are not part of thabweprent methodology(Schonberger, 1996, S. 104)

3.2 Ausgewahlte Ansatze des Lean Accounting

Lean accounting Anséatze wurden mit einer gewissen zeitlichen Verzogeammegigentlichen Lean Management
Ansatz entwickeltinzwischen liegen aber sowohl aus dem englis¢h auch aus dem deutschsprachigen Raum
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Vorschlage fiir eine den Lean Prinzipien folgende Kostenrechnung vor. Diese Ansétze unterscheiden sich in ihrer
Detdltiefe, konkreten Ausgestaltung und Argumentation durchaus voneinander. Im folgenden werden einige aus-
gewahlte Vorschlage vorgestellt und diskutiert.

3.2.1Value Stream Costing

Ein relativ frih entwickelter und in der Zwischenzeit haufig rezipierter Ansatt d#al Value Stream Costing

(VSC) von Maskell datMaskell, 2000; Maskell & Baggaley, 2003; Maskell & Kennedy, 200#)Zentrum des
Ansatzes steht der Wertstrom als zentrales SteuerungsobjeleénKBgbse und damit auch Profitabilitat werden
jeweils fur voneinander abgegrenzte Wertstrome ermiiédtskell & Kennedy, 2007)Auf die Allokation von
Gemeinkosten wirdvenn mdoglichvollstéandig verzichtet: Ressourcefinfagen, Personal, etc.) sind idealerweise

nur einem einzigen Wertstrom zuordenbar und konnen fir diesen entsprechend als Einzelkosten behandelt werden.
Unternehmensfunktionen wie Entwicklung oder Vertrieb werden ebenfalls einzelnen Wertstromen zugeordnet
(Gracanin, Buchmeister, & Lalic, 2014ine geteilte Nutzung von Ressourcen durch mehrere Wertstrome ist zu
vermeiden. Wo dies doch unvermeidbar ist (z.B. bei gemeinsam genutzten Gebauden oder GroRanlagen) werden
dieseinsogeannt e AmonumentsfA zusammengefasst und anschli
Wertstrome verrechnet.

Dieser strengen Wertstromorientierung folgend wird auf die Kostenzurechnung in Kostenstellen weitgehend ver-
zichtet. Auch eine Kalkulationon Herstellkosten einzelner Produkte ist nach Maskell nicht notwendig, da die
Profitabilitat einzelner Produkte durch Gemeinkostenumlagen ohnedies verzerrt und wenig aussagekraftig ist
(Maskell, Baggaley, & Grasso, 201Fdls in Ausnahmeféllen Stlckkosten fir einzelne Produkte notwendig sein
sollten, so werden Materialeinzelkosten um einen Gesamtzuschlag (Gesamtkosten des Wertstroms geteilt durch den
Gesamtoutput des Wertstroms) erganzt und diese Kostengro3e als StdhviEntrStiickkosten behand@Ruiz-
de-Arbulo-Lopez, FortunySantos, & Cuatrecas#@gbos, 2013)

Value Stream Costing ist in mehrfacher Hinsicht deutlich weniger komplex als traditionelle Kostenrechnungssys-
teme, da viele Kostetjekte irrelevant werden und die aufwandige Verrechnung von Gemeinkosten weitestgehend
unterbleibt. Durch seine Orientierung an Wertstromen besitzt Value Stream Costing eine Ahnlichkeit zu Activity
Based Costing und anderen prozessorientierten Kosteunrggssystemen. Allerdings verzichtet VSC auf die Auf-
spaltung von Wertstrdmen auf einzelne Aktivitaten, analysiert Kosten also auf einem héheren Aggregationsniveau
als Systeme der ProzesskostenrechiiGhéarini, 2012) Zur weiteen Vereinfachung des Kostenrechnungssystems

fuhrt die Ausrichtung an tatséchlich realisierten AusgdbBeBusk, 2015)Kalkulatorische Kostenpositionen wer-

den nicht angesetzt. Die Anzahl an unterschiedlichen Kostenartenadikadlrreduziert. Maskell schlagt vor, nur

funf verschiedene Kostenarten auszuweisen: Material, Personal, Maschinen, externe Kosten (z.B. Subcontracting)
und restliche Koste(Maskell, Baggaley, & Grasso, 2012)

In der Philosophie des VSC fluhrt eine schlanke Produktion zu minimalen Bestanden, womit die Erfassung von
Bestandsveranderungen unterbleiben kann. Dem FluRprinzip folgend sind zeitliche Abgrenzungen kaum nétig und
der Ressourcenverbrauch féllt zeitlich oetr Leistungsrealisation am Markt zusammen, eine Aktivierung von Be-
tanden ist nicht moglich und nicht nétig. Auf die Ermittlung von Standardkosten fur die Wertstréme wird verzichtet.
Stattdessen wir ausschlie3lich mit tatséchlich angefallenen Istkostdreiget, womit auch aufwandige Abwei-
chungsanalysen unterbleiben kénnen.

VSC ist seit seiner Konzeption vielfach als konsequente kostenrechnerische Umsetzung des Lean Gedanken propa-
giert worden, sto3t aber auch auf vielfaltige Krif#iedner, 2018)auf welche in den nachfolgenden Abschnitten
noch eingegangen wird.

3.2.2Throughput Accounting

Throughput Accounting wir im Deut sc h e(hichaligkg 2019%uhds ADu |
basiert auf der von Goldratt entwickelten Theory of Constraifi®C (Goldratt & Cox, 1984)Diese besagt, dass
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der Output eines Systems immer von einer kleinen Anzahl von Engpassfaktoren limiert ist und deshalb die Steue-
rung de Systems vor allem an diesen Engpassfaktoren ansetzen muss. Der Durchsatz eines schlanken Produktions-
systems ist entsprechend nur dann steigerbar, wenn der aktuell limitierende Engpassfaktor verbessert oder beseitigt
wird. Andere Optimierungsversuche féhrzu keiner Steigerung des Durchsatzes bzw. Reduzierung der Durchlauf-

zeit (Myrelid & Olhager, 2015)TOC verlangt, dass alle Anstrengungen auf die Identifikation und nachfolgende
Eliminierung des bestimmenden Engpassfaktosgatichtet werden. Nach Auflésung des Engpasses entsteht au-
tomatisch an anderer Stelle (und auf einem héheren Outputniveau) ein neuer Emgpagsler Managementzyk-

lus von neuem begin@Dugdale, 2013)Entscheidend ist dab&ber immer die konsequente Ausrichtung aller Ak-
tivitdten auf den gerade wirkenden Enggdasgchts anderes zahlt fir TOC.

Gol drat't sel bst hat die Kostenrechnung (Gddat md8B3)t al s
abgelehnt. Entsprechend konsequent interpretiert der von Galloway und Waldron etablierte Ansatz des Throughput
Accounting (TA) die Moglichkeiten zur Kostenkontrolle in einem schlanken Sy§&eatfoway & Waldron, 1988a;

Galloway & Waldron, 1988b; Galloway & Waldron, 1988c; Galloway & Waldron, 1988dhlich zu VSC ver-

wendet auch TA einen streng ausgabenorientierten Kostenbegriff, kalladhéoKostenelemente werden abge-

lehnt. Materialkosten werden als die einzigen variablen (und damit kurzfristig beeinflussbaren) Kosten angesehen.
Der Fokus des TA liegt auf der Steigerung des Durchsatzes beim Engpassfaktor, der Deckungsbeitrag pro Engpass-
faktoreinheit ist das zentrale Optimierungskriteri(Myrelid & Olhager, 2015) Di ese al s AThroug
nete GréRe ermittelt sich als Differenz aus Verkaufserldsen und variablen (Material)kosten des Wertstroms. Alle
andeen Kosten werden als fix angesehen und nicht dem Output des Wertstroms zugerechnet, sondern als Perioden-
kosten der Kapazitatsbereitstellung behandelt, welche vom Durchsatz des System zurtickverdient werden missen
(Sheu, Chen, & Kovar2003)

Throughput Accounting teilt viele Aspekte mit VSC (so etwa neben dem ausgabenorientierten Kostenbegriff die
Behandlung von Besténden oder die Ablehnung der Ermittlung von Kosten fiir einzelne Produkte), geht aber durch
den noch engeren Begriter variablen Kosten und den konzeptionellen Fokus auf den Engpass im Wertstrom in
seiner Radikalitat noch tUber VSC hinaus. Seinem Wesen nach ist Throughput Accounting primér eine verkirzte
Anwendung der Teilkostenrechnung fir die kurzfristige OptimiedexProduktionsportfolios bei einer Nebenbe-
dingung. Andere Fragestellungen sind im Ansatz kostenrechnerisch kaum abbildbar.

3.2.3Kostenrechnung fuGanzheitliche Produktionssysteme

In seiner Ausrichtung an Lean Prinzipien ahnlich, in der konkreten Ausgegtalien deutlich unterschiedlich zu

VSC und TA ist der von Michalicki ausgearbeitete VVorschlag einer Kostenrechnung fir ganzheitliche Produktions-
systeme im Folgenden KGP genanfiichalicki, 2019) Michalicki teilt diegrurdsatzlichen Bedenken gegeniber

der traditionellen Kostenrechnuogd stimmt in der Grundorientierung mit VSC und TA Uberein, entwickelt aber
ein weniger radikales Kostenrechnungssystem:

- Als Ziel eines Kostenrechnungss t e ms  wi r d e x p| iewdrtting des leeistingsarstdlungse u n
pr ozess e dhid., 3 86hB@abhenrtennt Michalicki aber auch Beispiele Hittscheidungsrechnungen,
diedurchaus typisch fur eine traditionelle Kostenrechrsind(so etwa die Unterstiitzung bei der Preisbildung
oderdie Programmplanung, ibid. S. 134).

- KGP cientiert sichgrundsatzlicran der Riebelschen Idee einer Theng von Grundund Auswertungsrech-
nung undgibt die klassische Dreiteilurder Kostenrechnung (Kostenarten, Kostenstellen, Koéigar) auf.

- Hauptbezugsobjekt sind Wertstromentraler Kostentreibeftir KGP ist die Geschwindigkeit des Material
und Informationsflussesn Wertstrom vor allem der Drchsatz am Engpass.

- KGP rutzt einen ausgabeorientierten Kostenbegriff, setzt aber veresnmdlkalkulatorische Elementein
(z.B. Abschreibung) undennt explizit kalkulatorische Kosten des Bestaralesvesentlictfir die bessere
Verhaltensstuerung der Mitarbeiter (ibid, S. 35).

28



p)

Controlling

- DerFokus liegt auf den Gesamtkostaberin begriindeten EinzelféllemerdenauchStickkosterbetrachtet.
- Der Ansatz otzt hauptsachlich Istkosten, vereinzelt kommem abeh Plankosten zur Anwendung.

- KGP istals Teilkostenrechnung angelegt, fixe Kosten sollen nicht in die Optimierungsentscheidungen einbe-
zogen werden. Dazwird eine Bezugsobjekthierarchie aufgebaut, welche eine konzeptionelle Ahnlichkeit zur
mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung aufweist.

Insgesamt ist der Ansatz einer Kostenrechnung fir Ganzheitliche Produktionssysteme differenzierter und umfas-
sender als Ylue Stream Costing oder Throughput Accounting. Dadurch entsteht ein deutlich komplexeres System,
welches aber auch die Mdglichkeit von Schnittstellen zur tradition8lgnweise moglich erscheinéisst.

3.2.4Zwischenfazit

Die hier diskutierten Ansatze einesan Accounting postulieren eine zum Teil radikale Abkehr von grundlegenden
Prinzipien der traditionellen Kostenrechnung. Dies geschieht in der Uberzeugung, dass damit die Umsetzung von
Lean Management kostenrechnerisch erst moglich und die als blockiargesehene Wirkung traditioneller Kos-
tenrechnungssysteme iberwunden w@rder wie Arora und Soral sglbstbewusst u s d r ¢ ledn@atountidg

can be the answer that meets all above expectatidnsra & Soral, 2017, S.5.

Dieser Absolutheitsanspruch ist allerdingsht unwidersprochen geblieben. Kritikpunkte an den Konzepten des
Lean Accounting lassen sich zum einen auf konzeptioneller, zum anderen auf pragmatischer Ebene finden:

- Konzeptionell sind Anséatze wie Value Stream Costing oder Throughput Accounting lediglich stark fokussierte
Anwendungen der Teilkostenrechnumgpbei das fokussierte Kostenobjekt nicht ein einzelnes Produkt oder
ein bestimmter Kundenauftrag ist, sondernuiefassender definierte Wertstrgwan der Merwe & Thomson,
2007) Ihrem Wesen nach deklarieren diese Ansétze grof3e Teile der Gesamtkosten als fix und nicht beeinfluss-
bar, womit sie ungeniigende Kosteninformation fur langfasigtscheidungen (wie z.B. Kapazitatserweite-
rungen) gebe(Myrelid & Olhager, 2015)Desweiteren kdnnen moderne Ansétze des Kostenmanagements wie
z.B. Target Costing oder prozessorientierte Ansatze durchaus Schwéachen denetiaditkostenrechnung
ausgleichen, ohne eine vollige Abkehr von den implementierten Systemen zu er{&itleriBartolini, &
Visani, 2012) Verfechter des Lean Accounting argumentieren haufig, dass die Kosteninformatamutitio-
nellen Kostenrechnungssystemen durch eine exzessive Nutzung von Gemeinkostenzuschlagen auf direkte Fer-
tigungskosten als Basis verwasser{@hiarini, 2012) Eine undifferenzierte Gemeinkostenverrechnung fuhrt
in der Tat zu wenig aussagekraftigen Kostengrofen, allerdings trifft dieses Argument zumindest auf viele deut-
schen Unternehmen nur bedingt zu, welche haufig weit stérker ausdifferenzierte Kostenrechnungssysteme nut-
zen als Usamerikanische Unternehmé@Rajuter & Schroder, 2017; Kajuter & Schrdder, 2019)

- Aus pragmatischer Perspektive kann den Anséatzen vorgehalten werden, dass ihre praktische Unzsetzung
mindest was Aradi kal ef -Arder Praigaaf gwie aVidafssaGde stoRenTwikd, dae t r i
nicht nur eingespielte Ablaufe und Systeme, sondern auch gewohnte Informationsangebote fr die Entscheider
aufgegeben werden. Dieser radikale Wandel wird von Vertretern des Lean Accounting zwar als notwendig
postuliert, doch sind Belege fiir eine erfolgreiche Implementierung von Lean Accounting in der Unternehmen-
spraxis selten bzw. eher kursorischer N&&liedner, 2018)

Angesichts dieser Kritikpunkte bleibt zu fragen, ob das Verspradgmbhean Accounting realistisch und Giberhaupt
denkmoglich ist, dass ein radikal vereinfachtes und trotzdem (oder gerade deswegen) effektives Kostenrechnungs-
system ein universell einsetzbares Instrument zur Erfassung und Steuerung aller relevantdiefinémzsequen-

zen von Lean Management MaRnahmen darstellen kann. Dieser grundséatzlichen Frage wird im folgenden Abschnitt
nachgegangen.
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4 ZuZweck und Struktur von Kostenrechnungssystemen

Die Frage der Adaquanz bzw. Inadaquanz von bestimmten Kostenrectyaiege fiir ein Lean Management ist

auf der rein instrumentellen Ebene nicht abschlieCe
traditionelle Kostenrechnungfi hat bisher eine grund
nach dem grundsatzlichen Zweck von Kostenrechnungssystemen in Unternehmen.

Unter einem Kostenrechnungssystem soll mit Buchholz und Gerhards die konkrete Ausgestaltudeyskasi
tenrechnung in einem Unternehmen verstanden wéBlarholz & Gerhards, 2016pas Kostenrechnungssystem

u mf a s allé Voilstéllungen und Verfahrensweisen, die eine konkrete Auspragung einer Kostenrechnung deter-
minieren. Kostenrechnungssysteme reprasentieren stets eind_aitdilstellen heraus, wie eine Kostenrechnung

zu konzi fbide$. #2d). Wiesdas. Kdstenrechnungssystem in einem konkreten Unternehmen ausgestaltet
werden soll, hangt damit primar von den Sachzielen des Unternehmens, seinem organisatorisabam@afen
Informationsbedurfnissen der Entscheidungstrager ab (ibid). Wenngleich sich damit sehr unterschiedliche Kosten-
rechnungssysteme zwischen Unternehmen ergeben kdnnen, so teilen diese auf einem hohen Abstraktionsgrad doct
alle den Anspruch, firdasnt er nehmen sel bst ng¢t zI| i Bdstenrethnungssystemé i o n
jeder Auspragungrfassen, aggregieren und analysieren vergangene Ressourcenverbréduche in der Hoffnung, dai3
die so gewonnenen Informationen nitzlich fir die Abschatzungaesiequenzen zukiinftiger Aktionen sein konn-

tem (Pfaff & Weber, 1998, S. 158)

Diese Aussagen treffen zunéchst sowohl auf Ansatze des Lean Accounting als auch auf die traditionelle Kosten-
rechnung zu. Vertreter des Leanddunting stellen jedoch ganz klar die fokussierte Ausrichtung der Kostenrech-
nung auf die Anforderungen einer schlanken Produktion in den Vordergrund und argumentieren, dass mit diesem
engen Fokus die Informationsbedirfnisse der Entscheider abgedeckt dvdedk eines Kostenrechnungssystems
erfullt werden kann. Diese zentrale Annahme ist nach Ansicht des Verfassers nicht haltbar und unterschatzt die
zwingend notwendige Pluralitdt von Kostenrechnungssystemen in Unternehmen.

Schon friih wurde von Kaplan amgentiert, dass Kostenrechnungssysteme mindestens drei verschiedene Aufgaben
erflllenmissen: die Bestandsbewertung und Verteilung von Kosten zwischen abgesetzten und eingelagerten Pro-
dukten, eine operative Kostenkontrolle, sowie die Ermittlung individuBHeduktkosterfKaplan, 1988) Kaplan

zog daraus selbst den Schluss, dass ein einzelnes Kostenrechnungssystem typischerweise nicht alle diese Anforde
rungen erfiillen konngRao & Bargerstock, 2011)

Weber diskutiert die in praktisch allen Lehrbiichern genannten Zwecke der Kostenrechnung und schliel3t aus diesen,
dass die Kostenrechnung sowohl zur Entscheidungsorientidrigfigrgng von Informationen fiir einen speziellen
Entscheider als auch zur \Vhaltensorientierung (Steuerung der Entscheidungen anderer Entscheidungstrager)
dient(Weber, 2012)Daraus entstehen potentiell Zielkonflikte, die sich innerhalb eines Kostenrechnungssystems
nicht unbedingt auflésen lassenWkeiterflihrung dieses Arguments unterscheidet Weber letztendlich drei verschie-
dene Nutzungsarten der Kostenrechn(uvgber, 2012)

- Instrumentelle Nutzung (Nutzung zur Fundierung spezieller Entscheidungen)

- Konzeptionelle NutzungForderung des allgemeinen Verstandnisses des Geschafts und der Situation, in der
sich das Unternehmen befindet)

- Symbolische Nutzung (Durchsetzung bereits getroffener eigener Entscheidungen und Beeinflussung anderer
Akteure)

Die Pluralitat undDiversitat der Kostenrechnungszwecke erfordert entsprechend konzipierte Kostenrechnungssys-
teme. Das Prinzip einer fir viele Fragestellungen offenen Kostenrechnung wurde bereits friih von Riebel in Form
der relativen Einzelkostenrechnung vorges{Ritebel, 1994)Wenngleich dieser Ansatzicht zuletzt auf Grund

seiner komplexen und anspruchsvollen praktischen Umseéitzvisger keine weite Verbreitung gefunden hat, wird

die Idee einer muHiunktionalen Kostenrechnung von veilgedenen Vertretern propagiert. So argumentiert Huch,
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dass Kostenrechnungssysteme zunehmend offen sein miissen fiir mehrdimensionale, im voraus nicht standardisierte
Fragestellungen. Er fordert eine flexible Kostenrechnung, welche mehrdimensionale Vemgechmod Auswer-

tungen flr unterschiedliche Fragestellungen abbilden fdmch, 2007)Cokins formuliert dieses Argument sogar

expliziti n Bezug auf [Thakgoestidrciscabouthdwitorsgpport o or more coexistmmpgement
accounting methods. There can be different costs for different purposes used by different types of managers and
employee teams. For example, lean accounting can be used by operational managers to focus on removing waste
and increasing profitality. ABC can be used strategically to better understand the sources of what drives enterprise
profitability and the linkages of resource expensesits ¢ o ri@okins,®016, S. 5)

Anséatze des Lean Accounting wie V®@er TA sehen diese Pluralitat nickondern propagieren vielmehr, dass

eine Reihe von bisher als relevant eingeschéatzten Fragestellungen (so z.B. die Bestimmung von Produktkosten und
daraus abgeleiteten Verkaufspreisen) in einem Lean System nicht (elevat seien. Dieser Argumentation kann

nicht gefolgt werden. Vielmehr wird hier die These vertreten, dass die meisten Anséatze eines Lean Accounting eine
Akonzeptionelle Unm°glichkeitfA im Auge habemleichdi e S
universell, genau und einfach ist. Warum dies unmgglich ist, soll im Folgenden unter Rickgriff auf das in den
Sozial wissenschaften bekannte AUhrenmodell A von Wei i

Weick argumentiert unter Ruckgriff auf Thorngates Postudatasthgemessenen Komplexi{@horngate, 1976)
dass eine Theorie sozialen Verhaltens unmdglich zugleich allgemein, genau und einfeahregireick, 2018)
Weick stellt dies anhand einer Uhr daglche nur einen einzigen Zeiger aufweist (s. Abb. 1.):

Allgemein
(=» Universalitat)

Einfach
(=» Simplizitat)

Genau
(=» Spezifitat)

Cav

1606® MY 28420104 ! KNBYY2RStt 6SA3ISyS 1606At Rdzy30

Nach Weick nimmt jede Theorie sozialen Ver halht ens €
Theoriefi demnach s edmisstaénispeehmralée Abstrighe in éhfert Gemauigkeit und Einfach-

heit in Kauf nehmen. Sie kann diese hohe Allgemeinguiltigkeit nur auf Kosten von Simplizitat und Spezifitat errei-
chen. -BEhimeTHWedori e ware dagegen s edenurlmpgrenz algemdrfundnt e
auch nicht einfach sein.

Wenngleich Kostenrechnungskonzeptionen nicht unbedingt als Theorien sozialen Verhaltens angesehen werden
kdnnen, so lasst sich das Argument von Weick doch zumindest in Analogie auch auf die Diskngsion Lean
Accounting anwenden: Kostenrechnungssysteme, welche einfach gehalten sind, trotzdem spezifische Informatio-
nen liefern und zugleich alle im Unternehmen potentiell relevanten Entscheidungssituationen unterstitzen konnen,
bleiben ein Ding der Uniglichkeit. Die Hoffnung, die durch Lean Accounting geweckt wird, dass ein einfaches
System ausreichend genau und allgemein (im Sinne von allen Unternehmensanforderungen geniigend) sein kann,
erweist sich damit als unrealistisch. Vielmehr ist davon ausengelass Anséatze wie VSC oder TA eine Position
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in Richtung 6 Uhr oder 8 Uhr auf der Weickdoschen Uh
rechnungssystemen implementierte Objekte und Verfahren und vereinfachen die Kostenrechnurigaitelikal
dings auf Kosten ihrer Genauigkeit und Allgemeinfeit.

5 Konzeptionelle Moéglichkeiten zur Integration von Lean Ansatzen in die Kosten-
rechnung

Die Auswirkungen einer Einfilhrung von Lean Management im Unternehmen auf das vorhandene Kostenrech-
nungssyst@ wurden inzwischen in einer Reihe von Fallstudien unterqédfistrom & Karlsson, 1996; Lind,

2001; Kennedy & Widener, 2008; Kristensen & Israelsen, 20&3Reinem der untersuchten Unternehmendsur

bei Einfihrung von Lean Management das bestehende Kostenrechnungssystem aufgegeben, sondern jeweils ver-
sucht, Anpassungen vorzunehmen. Goldratts Aussage, dass die Kostenrechnung in schlanken Unternehmen ein zu
eliminierendes Hindernis darstellt, [asshszumindest bisher durch kein empirisches Beispiel belegen. Dieser Be-

fund ist angesichts der im vorigen Abschnitt ausgefiihrten Uberlegungen auch nicht tiberraschend.

Damit bleibt der Grundgedanke handlungsleitend, dass ein Kostenrechnungssystem dictfitraahg von Lean
Management nicht ausschlief3lich Entscheidungsunterstiitzung fur diese eine mdgliche Einsatzform bieten darf, son-
dern vielmehr anschlussfahig bleiben muss fir eine Vielzahl von anderen unternehmerischen Fragestellungen, wel-
che nicht zwingnd vom Lean Gedanken getragen sind. Grundfunktionen einer Kostenrechnung wie die verteilte
Kostenplanung, die Zuweisung von Kostenverantwortung auf organisatorische Untereinheiishy8ajjleiche,

etc. bleiben weiterhin relevant und kdnnen zumindesabsehbare Zeit und in den allermeisten Unternehmen nicht

Awegdefiniertfi werden.

Die Ablehnung des Universalitdtsanspruchs des Lean Accounting bedeutet nicht, dass deshalb die von Lean Ac-
counting aufgezeigten Schwéchen traditioneller Kostenrechnungssystelevant waren. Es bleibt ein Verdienst

dieser Anséatze, deutlich herausgearbeitet zu haben, woran die Umsetzung einer Lean Management Philosophie in
traditionellen Kostenrechnungssystem scheitern kann. Insofern ist der Ruf nach einer Anpassurgiiozend=

dieser Systeme (aber nicht ihrer vollstandigen Ablésung!) weiterhin angebracht. Soll ein vorhandenes Kostenrech-
nungssystem an die Erfordernisse des Lean Management angepasst werden, so hat dies Konsequenzen fir mindes
tens drei konzeptionelle Telfmente:

- Kostenrechnungsstruktur: der logische Aufbau und Umfang des Kostenrechnungssystesamer Teilele-
mente

- Kostenobjekte: die Aussagend Analyseeinheiten, fur welche Kosteninformation generiert werden kann
- Kostenrechnungsmethoden: die Verfahuen Vorgehensweisen, welche eingesetzt werden, um die erforder-
liche Kosteninformation zu gewinnen und zu verarbeiten

Im folgenden werden konzeptionelle Vorschlage fir diese drei Anpassungsbereiche skizziert. Im Vordergrund steht
dabei die Uberlegung, bebnde Kostenrechnungssysteme nicht obsolet werden zu lassen. Veranderungen und
Erweiterungen dirfen also die Anschlussfahigkeit der Kostenrechnung im Entscheichth@$anungsalltag der
Fuhrungskrafte nicht gefahrden.

5.1 Struktur der Kostenrechnungssysteme

Alle Ansatze des Lean Accounting sind explizit als System@&eitostemechnung gestaltet. Nur so lasst sich eine
implizite Zurechnung von fixen Kostenanteilen bei Entscheidungen Uber Kapazitdtsnutzung und Auslastung ver-

3 Hier ist allerdings zu konstatieren, dass der von Michalicki entwickelte Ansatz deutlich komplexer konzipiert ist und\eifiderk 6 s c hen Uhr
sprechend eher rund um eine 4 Uhr Position zu verorten ist.
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meiden. Solche und &hnliche kuigfige Fragestellungen treten allerdings in allen Unternehmen iaefkBnse-
guente Unterscheidung von fixen und v spetifsdiil, e s okadstr e
kann in jedem Unternehmen wichtige entscheidungsrelevante Infonntiafern.

Lean Accounting Anséatze versuchen, Bestandsaufbau durch eine konsequente Kapitalflussorientierung zu verhin-
dern(Michalicki, 2019) Eine solche ausgabenorientierte Kostenrechnung behandelt die meisten Resgeurcenve
brauche als Periodenkosten, da sie bereits zum Zeitpunkt ihrer Verausgabung als Kosten erfasst werden. Eine er-
gebnisbeeinflussende Aktivierung von Bestanden ist damit ausgeschlossen. Allerdings bleiben die Periodisierung
von Verbrduchen (z.B. Abschreiburgn Objekten des Anlagevermdgens) und die Nutzung von kalkulatorischen
Kostenelementen (z.B. kalkulatorische Kosten des Eigenkapitals) fir manche unternehmeragbstellungen
unabdingbar. Eine rein ausgabenorientierte Kostenrechnung ist deshatpuata&@hlanreize wie die Belohnung

von Bestandsaufbau kénnen vermieden werden, indem das Kostenrechnungssystem konsequent zwischen betrieb-
licher Leistung und erzielten Erldsen trennt und den Entscheidern entsprechende Leistungskennziffern zur Verfi-
gung sellt.

Traditionelle Kostenrechnungssysteme miissen um neuere konzeptionelle Ansatze des Kostenmanagements wie
z.B. Target Costing oder Life Cycle Costing ergénzt werden. Solche Erweiterungen werden auch von Vertretern
des Lean Accounting gefordert (siehB.{Ward & Graves, 2004 Dies entspricht aber wiederum einer Integration

neuer Ansatze und keiner Abkehr von bestehenden Systemen, welche weiterhin als Kernstiick der Kostenrechnung
im Einsatz bleiben.

Insgesamerscheint auf der strukturellen Ebene die Integration von Lean Accounting Gedanken I6sbar, ohne eine
vollige Neukonzeption bestehender Kostenrechnungssysteme zu erfordern. Allerdings weisen die erforderlichen
Systeme eine hohere Komplexitat aufas ihreerstmalige Einrichtung sowie die nachfolgende Nutzung und Pflege
erschwert.

5.2 Objekte der Kostenerfassung und Kostenkontrolle

Der im Zentrum des Lean Ansatzes stehene Wertstrom muss als neues Kostenobjekt eingefuihrt werden. Viele Kos-
tenrechnungssysteme folsiexyen auf organisatorische Einheiten (Kostenstellen) und am Markt angebotene Leis-
tungen (Kostentrager) als zentrale Objekte der Kostenerfassung und Kostenzurechnung. Die Einfihrung eines zu-
s@tzlichen Kostenobjekts AWE&meiterang solohér Sgsterael dartwelchaancht e |
gravierende Konsequenzen fir dieldndschaft (z.B. Implementierung in ERP Systemen), die Finanzbuchhaltung

(z.B. Belegerfassung und Kontierung) und das Controlling (z.B. Planung und Berichtswesen) eimehietes

hat. Trotzdem erscheint dieser Schritt keineswegs unmoglich. Ein gangbarer Weg kann in der Implementierung
einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung bestehen, welche Wertstréme als Zusammenfassung von organisa-
torischen Teileinheiten (Abteilungennd damit als héhere hierarchische Ebene der Kostenzurechnung einfihrt
(Michalicki & Schneider, 2017; Michalicki, 2019; Wiegand, 2Q1Bie klassische Kostentradgerrechnung wird da-

mit nicht abgeldst, wikeine Fokussierung auf Wertstrormls einzigem Kostentrager fir viele Entscheidungen nicht
ausreicht. Eine mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung bietet hier weiterhin die Méglichkeit, Kosteninformationen
auch fur Produkte, Auftrage, oder Kunden zu genemiewenngleich zum Preis einer abermals gestiegenen Kom-
plexitat des Kostenrechnungssystems.

In der Kostenartenrecnurigt ein neuer Schwerpunkt auf die Erfassung und Gliederung von Verschwendung zu
setzen. Wiegand fordert z.B., Verschwendung im Kostenrechnungssystem mittels unterschiedlicher Kostenarten zu
unterscheidefwiegand, 2018, S. 60)

- Kosten, die zwar notwendig sind, aber eigentlich Verschwendargellenz. B. derTransport von einer zur
anderen Maschine)

- Kosten fir ineffiziente Ablaufe, die Verschwendung sind (z. B. Zwischenlagerivaterial, Nacharbeit)

- Kosten fiir Uberkagzitét (z. B. Nichtauslastung von Maschinen)
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Die kontinuierliche Erfassung und verursachungsgerechte Zurechnung dieser neuen Kostenarten lasst sich abermals
nur mit betrachtlichem Aufwand in bestehende Kostenrechnungssysteme integrieren. Moglich wiud s@s,

indem andere operative Teilsysteme (z.B. Zeiterfassung, Maschinenbelegung, etc.) enger und automatisiert mit dem
Kostenrechnungssystem verknlpft werden.

Als dritte Anforderung im Bereich Kostenobjekte steht die genauere, auf den FlusscharaRteddktion abge-

stimmte, Erfassung von Bestanden. Wenngleich Bestande im Lean Management generell minimiert werden sollen,
so bleiben sie doch nicht vollkommen vermeidbar. Allerdings andert sich ihr Charakter, da an definierten Lagerorten
lokalisierbares at i sche Best2nde abnehmen und stattdessen di
schenprodukte als dynamische Lagerbestande an Bedeutung getwivieengleich empirische Untersuchungen
darauf hindeuten, dass niedrigere Bestéande nicht immerhardrdwirtschaftlicher Performance fihr@&roglu &

Hofer, 2011) so bleibt die genaue Erfassung der Mengen und Verweilorte von Bestédnden eine notwendige Bedin-
gung fur deren effective Steuerung. Auch hier wird eine entspreetdémdetzung in der Kostenrechnung nur mit

Hilfe von Informationen aus anderen operative Systemen erreichbar sein.

Insgesamt stellt sich die Erweiterung und Anpassung bestehender Kostenrechnungssysteme an Lean Prinzipien im
Bereich der Kostenobjekte als anschsvoll und aufwandig dar. Die Einfihrung neuer bzw. die wesentlich detail-
liertere Erfassung bereits bekannter Kostenobjekte erfordert signifikante Anderungen in den Systemen und Prozes-
sen. Hier koénnte Uberlegt werden, den Detaillierungsgrad bei andestenobjekten zu reduzieren, also z.B. die
Kostenstellenrechnung zu vereinfachen, um das System nicht zu Uberfrachten und den inhaltlichen Schwerpunkt
der Kostenrechnungsinformation auf die fur Lean Initiativen wesentlichen Objekte zu verschieben.

5.3 Methoden der Kostenerfassung ungurechnung

Bereits weiter oben wurde argumentiert, dass eine streng ausgabenorientierte Kostenrechnung fiir eine Vielzahl von
unternehmerischen Entscheidungen keine adaquate Informationsbasis bereitstellen kann. Es blaibtiweierh
zichtbar, kalkulatorische Kosten zu erfas$en.B. in Form von Opportunitatskosten bei Wahlentscheidungen
(Kristensen & Israelsen, 2013)uch lassen sich Finanzierungsentscheidungen oder ein wertorientiertes Manage-
mert nicht ohne die Einbeziehung von kalkulatorischen Kosten des Eigenkapitals umsetzen. Im Sinne eines Lean
Management ist es sicherlich auch sinnvoll, kalkulatorische Kosten der Kapitalbindung flr Lagerbestande anzuset-
zen.

Die Kritik an einer unreflektierteund pauschalisierten Zurechnung von Gemeinkosten auf Kostenobjekte ist nicht
Leanspezifisch und wird in verschiedener Form von vielen Vertretern in Wissenschaft und Praxis geteilt. Aller-
dings mussen geteilte Resourcen in der Kostenrechnung weiteitgerideiner Form abbildbar bleibéh.Mo n u -
mentefi in der Terminologie des VSC sind in der Pr a
(Fliedner, 2018)Vielmehr ist auf eine verursachungsgerechtere und weniger phsiscteaVerrechnung von Ge-
meinkosten hinzuarbeiten. Differenzierte Verfahren wie die Maschinenstundensatzrechnung versuchen dies fur fer-
tigungsnahe Bereiche. Der Logik eines Lean Management eher entsprechend sind wohl prozessorientierte Verfahren
der Kosenzurechnung, welche aber mit einem deutlich erhéhten Erfassumth¥errechnungsaufwand einherge-
hen(Michalicki, 2019)

Bei der Erfassung und Verrechnung von Kostenpositionen zeigen sich fundamentale Unterschiede devischen
traditionellen Kostenrechnung und Ans2tzen des Lean
wego finden | assen. Es erscheint eher realistisch, (
zwischen vereinfachten, abiéir eine Reihe von Fragestellungen ungeeigneten Methodensets (édhnlich VSC) oder
einem vielfaltig einsetzbaren, aber sehr komplexen System der Kostenerfassumgreechnung.

4Man denke z.B. an Rohmaterialien ugdmponenten, welche sich auf dem Transportweg von Zulieferern zum eigenen Fertigungsstandort befinden
und Transportmittel wie LKWs oder G¢terze¢gge zu Aroll enden Lager h2 us:
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6 Fazit und Ausblick

Die kostenrechnerische Umsetzung von Lean Managementgfeimdiringt eine Reihe von Schwierigkeiten mit

sich. Den Ansétzen eines Lean Accounting ist es positiv anzurechnen, dass sie die Beschrankungen und Schwéacher
der traditionellen Kostenrechnung in dieser Hinsicht herausarbeiten und zur Diskussion steliding&lerscheint

es bei ndherer Analyse unrealistisch, in Lean Accounting ein Universalsystem der Kostenrechnung zu sehen, wel-
ches bei reduzierter Komplexitat gleichzeitig die Universalitat bewahrt, welche die Kostenrechnung als Instrument
der Entscheidogsvorbereitung undunterstiitzung in der betrieblichen Praxis benétigt. Gerade Ansatze wie das
Value Stream Costing oder Throughput Accounting ver
Position einzunehmen.

In Fortfihrung der Uhrenanalogieeiitt dann aber offen, ob die Pluralitat der Anforderungen und Informationsbe-

d¢rfnisse ein Unternehmen dazu zwingt, ein A12 Uhr
haupt moglich und aufgrund der damit verbundenen Beschrankungen dexhBeit und Genauigkeit gewilinscht
ist), oder ob ein Unternehmen auch mit mehreren A4 |

Fall ist es das Verdienst von Lean Accounting, wertvolle Anregungen flr eine Erganzung und Weiterentwicklung
der Kostenrechnung geliefert zu habiewenngleich sich daraus die Schlussfolgerung ergibt, dass es das perfekte
Kostenrechnungssystem auch in Zukunft nicht geben kann.
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Abstract

Aufgrundstandig sinkender Profite im CommodiBesché stehen Energieversorger zunehmend unter Handlungs-
druck, um ihre langfristige Existenz zu sichern. Das Controlling sowigerne Technologiepieten hierbei viel-
versprechende Losungsansatze. Um einen Uberblickddiséusman undaieninhalt der aktuelleNutzung digi-

taler Instrumente im Controlling zu gewinnergrdendie Einsatzmdglichkeiten verschiedener Technologien fur

die ressourcenintensivsten Controllingprozesse im Raleimes Forschungsprojekts der Universitat DuistiEsg
senidentifiziert. Daraufaufbauend werden konkrete Anwendungsbeispiele in deutschen Energieversorgungsunter-
nehmen mit Hilfe von Experteninterviews erhoben und analysiert. Erste Resultate dieser Untersuchung finden sich
im vorliegenden Beitrades zeigt sich, dass Impulsgeber higgtiverden, die ein einheitliches Digitalisierungsver-
standnis schaffen, zerkliftete Systemlandschaften Gberwinden sowie Mitarbeiter im digitalen Sinne informieren,
sensibilisieren und motivieren. Die Eignung einzelner Technologien kahitfeniter im Foschungsprojekt erar-
beiteten multidimensionalen Netzdiagramme visualisiert und kommuniziert werden.
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1 Einleitung

Spéatestens seit der Liberalisierung des europaischen Strommarktes (in Deutschland in Kraft getreten durch die No-
velle des Energiewirtschaftsgesetzes) sowie der Formulierung des deutschen Plans, die Kernenergie ab 2011 schritt-
weise aus dem Strommix zu emtfen, sehen sich Energieversorger mit einem stetig wachsenden, teilweise ruindésen
Preiskampf in nahezu allen ihrer (unregulierten) Wertschopfungsfelder konfrébtdeski, 2017, S3i 4). Dies

hat bereits ein Stadtwerk (Gera) und einen lokalen Energieversorger (BEV) in die Insolvenz getrieben. Selbst Global
Player wie EnBW oder E.ON schrieben tiber mehrere Geschéftsjahre hinweg rote(Rarigr& Wetzel, 2016;

Knapp, 2019)

Zur gleichen Zeit kiindigt sich mit der fortschreitenden Digitalisieiubgweilen auch bekannt al§erte Indust-

rielle Revolutioni ein weiterer drastischer Wandel in allen BrancherDa@.neuen Mdglichkeiten, die sich aus
komplexen, engmaschigen Netzwerken sowie Datenverarbeitungsinstrumenten ergeben, bieten neue Chancen fur
Energieversorger, aber bringen auch zusatzliche Righadritius & Fischer, 2019, S).

Das Controlling gewinnt derweil als Unternehmensfunktion zunehmend an Wert und kann dabei unterstiitzen, den
Herausforderungen des Wandels erfolgreich zu begegnen. Hierbei ist allerdings noch unklar, inwieweit sich Funk-
tionen und Rollenbilder des Controlligim Zuge dessen umgestalten, um den dynamischen Anforderungen gerecht
zu werden. Jedoch erschweren heterogene Marktumfelder und Controllingprofile die Beschreibung und Analyse
dieses Evolutionsprozesses.

Innerhalb des Forschungsprojekts am LehrstuhABBWL & Controlling der Universitat Duisburgssen wird
untersucht, ob und inwieweit die Digitalisierung Auswirkungen auf die Funktionen des Controllings in der EVU
Branche bzw. auf das jeweilige Geschéftmodell hat. Antworten auf diese Fragen sollenieluxollgse von
Experteninterviews erzielt werden. Der vorliegende Beitag gewahrt erste Einblicke in den aktuellen Forschungs-
stand und somit eine Grundlage fiir Controller und Digitalisierungsmanager in EVUs, wertvolle Lésungsansatze
abzuleiten.

Kapitel2 zeigt zunachst die besonderen Rahmenbedingungen der Energieversorgung in Deutschland (Ab-
schnitt2.1) und die daraus resultierenden Besonderheiten fir das Controlling in EVUs (Aba@rauf. An-
schlieRend werden in Kapit@lmogliche Einfliisse der Digitalisierung auf das Controlling identifziert und Hypo-
thesen formuliert, welche Katalysatoren und Hemmnisse der Digitalisierung im Controlling vorlieberlche

Effekte sich durch die Digitalisierung auf die Funktionen des Controllings ergeben kénnen (Alsthmith-
schlieBend werden die Technologien vorgestdik den groRten Einfluss auf Controllingprozesse haben (Ab-
schnitt3.2). Diese deduktiv gewonnenen Erkenntnisse werden anschlieRend mittels Expertenintervianestverifi
oder abgelehnt (Kapitd)), bevor erste Erkenntisse beziiglich der Beseitigung der Hemmnisse (Absdhaittf-

gedeckt bzw. Mdglichkeiten aufgezeigt werden, um von den Effekten der Digitalisierung der Controllingprozesse
zu profitieren (Abschnith.2). Zuletzt wird in Kapiteb ein Fazit zum vorliegenden Beitrag gezogen, in dem auch
Limitationen aufgezeigt und ein weiterer Forschungsausblick gegeben werden.

2 Energieversorgungsunternehmen in Deutschland

2.1 Besondere Rahmenbedingungen fur BiéUBranche

Die Energieversorgung unterliegt aufgrund der Besonderheiten desEpetgie gesonderten Rahmenbedingun-

gen. Eine dieser Besonderheiten ist das starke Wechselspiel zwischen der Energiewirtschaft und der Politik: Zum
einen haben die Unternehmen der EBtanche einen in § des Energiewirtschaftsgesetzes (EnWG) festgeschrie-
benen Vergrgungsauftrag. Dadurch kénnen sie nicht alle Entscheidungen so treffen, wie es betriebswirtschaftlich

1 Energie, die von Energieversorgungsunternehmen bereitgestellt wirdlifiérénziert nach Elektrizitat (Strom), Gas und die Waromel Kéltever-
sorgung(Statistisches Bundesamt, 2008182). Im Rahmen dieser Untersuchung wird hier nicht gesondert unterschieden.
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und technisch am vorteilhaftesten ware, da sie gezwungen sind, die zu jedem Zeitpunkt von Verbraucherseite ge-
forderte bzw. bendtigte Energie bereitzdstel Zudem finden sich EVUs in einem Umfeld, dass durch politische
Eingriffe starken Umbriichen unterworfen war und ist. Hervorzuheben ist hierbei die Liberalisierung des Marktes
1998, wonach die zuvor staatlich regulierte Wertschopfungskette aufgebrachéir den Wettbewerb freigege-

ben wurde (blaue Kasten Abbildungl) . Dadurch kam es zu einem AParadig

(Oesterwind et al., 1996, 9).2
)

Abbildungl: Wertschépfungskette der Energieversorgungsunternehmen
(in Anlehnung a®esterwind et al(1996, S75¢76)).
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Seit der Reaktorkatastrophe in Fukushima 2011 und der damit ausgelosten Energiewende, wonach in Deutschland
aus der Kernenergie bis spatestens Ende 2022 ausgestiegen werden soll, werden zundéhgeenerdeuerbarer
Energietrager zugebaut, wodurch das Versorgungssystem stark strapaziert witd:dikalische Notwendigkeit,

dass zu jedem Zeitpunkt genau dachgefragt®lenge an Strom zur Verfligung gestellt wiist daher schwer zu
gewahrleisterfElsner et al.2015, S15).

2.2 Controlling in EVUs

Aufgrund der in Abschnit?.1 ausgefiihrten Besonderheiten innerhalb der Branche besiézbekéinnten Control-
lingansatze auder Produktionstheorie nicht vollumfangliGultigkeit fur das EVUControlling. Am ehesten lasst

sich das Controlling in Energieversorgungsunternehmen mit dem Controlling innerhalb der Dienstleistungsbranche
vergleichen, da sich hier die Produkten Gegasatz zu Sachgitefndurch ihre Immaterialitat, Irreversibilitat,
Integrativitat und Individualitat auszeichnen. Immaterialitat bedeutet, dass es aufgrund des Intangibilitatscharakters
von Energie schwierig ist, einen Preis festzusetzen, da das Guhwer $ggerbar ist und an den Standort geliefert
werden muss, wo Angebot und Nachfrage zusammentreffen. Irreversibilitdt bedeutet, dass einmal verbrauchte Ener-
gie® nicht wieder zurtickgegeben werden kann. Unter Integrativitat wird verstanden, dass debé&iuteteDar-

bringung der Leistunglementar ist. Ohne seine Nachfrage kann die Leistung nicht erbracht werden und aufgrund
der fehlenden Lagermdglichkeiten auch nicht anderweitig genutzt werden. Ein weiteres wichtiges Merkmal ist die
Individualitat der Lestung(Irrek, 2004, S30i 35). Bei EVUs ist hierbei zu beachten, dass es sich bei sich bei
Energie um ein qualitativ homeges CommodityProdukt handelt, wodurch sich keine Differenzierungsmaéglich-

keit gegenliber Wettbewerbern ergibt. Stattdessen ist hauptsachlich der Preis das entscheidene Auswahlkriterium
eines KundertKirschen & Srbac, 2004, $49 50). Dieser Preis ist darliber hinaus starken Schwankungen an der
Bdrse ausgesetzt Ein EVU muss sich dadurch hinsichtlich seiner individuellen Leistungen in anderen Bereichen
gegenubern seinen Wettbewerbern abgrehzenbeispielswise durch Dienstleistungen, die tber die reine Liefe-

rung von Energie hinausgehen.

Im Gegensatz zu den typischen Unternehmen der Dienstleistungsbranche missen aber die Verflechtung mit der
Politik und die technischen Besonderheiten beriicksichtigt werderh Befinden sich die Unternehmen seit der
(teilweisen) Offnung in einem Marktgeflecht wieder, welches sie bis zu diesem Zeitpunkt nicht kannten und einen

2 Der Netzbetrieb (Transport und Verteilung) gilt nach wie vor als nattrliches Monopol und ist deshalb Mankéi&fnung ausgenommen.

3 Den Autoren ist bewusst, dass Energie physikalisch nicht verbraucht wird, sondern lediglich ihre Zustandsform &ndererirdeRateistungser-
bringung eines Energieversorgungsunternehmens bedeutet der hier verwendetel@&aggifbrauchens daher, dass Energie vom Kunden abgenom-
menund bezahlwird und fir den weiteren Verkauf nicht mehr zur Verfligung steht.
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weitreichenden Wandel der Unternehmensstrategie zur Folge hat. Die KumdewWertorientierung riickeso

erstmalig in den Fokus und verlangen einen grundlegenden Wandel innerhalb des Unternehmens und beeinflussen
das Controllingoetrachtlich. Das Controlling in EVUs sieht sich damit vergleichbaren Herausforderungen gegen-
Uber wie andere leitungsgebundened tehemals regulierte Branchen, wie die Telekommunikationsbranche
(Landgrebe, 2006, 24i 25)

Zusammengefasst sind dies:

- die erschwerte Bewertung und SteuerungHtirstellungskosten,

- der sehr hohe Anteil der Gemeinkosten (die keinem Produkt konkret zugeordnet werden kénnen),

- die Kombination aus hohen Bereitschaftskosten und schwankender/schwer prognostizierbarer Nachfrage,
- wobei die Versorgung zu jeder Zeit sichesigdit werden muss und

- die Unterstitzung bei der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, da die eigentliche Leistung kein Alleinstel-
lungsmerkmal hat.

Um sich diesen besonderen Fragestellungen des@&futrollings verstarkt widmen zu kénnen, ist es daher von
besonderem Interesse, diejenigen Controllingprozesse, die ressourcenintensiv sind und periodisch anfallen, még-
lichst zu digitalisieren. Diese Controllingprozesse mit hohem digitalen Potenzial umfas&epdeg,die Pla-

nung & Budgetierung sowigasFore@sting(Nasca et al., 2018, 80i 86).4

- Reporting

Durch Berichte soll das Management bei der Entscheidungsfindung unterstiitzt und zur Durchfiihrung sinnvol-
ler Malinahmen veranlasst werden.

- Planung & Budgetierung

Mittels einer an den Unternehmszielen ausgerichteten Planung sollen die verfligbaren Ressourcen mdaglichst
effizient zugeordnet werden, um die Zielsetzung zu erreichen.

- Forecasting

Der Forecast soll moglichst rechtzeitig Abweichungen vom Plan feststellen, diese Abweichungen analysieren
und bestenfalls gegensteuern.

3 Identifikation moglicher Einflisse der Digitalisierung auf das Controlling

3.1 Hypothesen

Aufgrund der Besonderheiten der EABJanche (siehe Abschnitt2) sind die Controllingtatigkeiten gesonderten
Bedingungen unterworfen und allgemeingultige Aussagen zu Einflissen der Digitalisierung auf das Controlling
besitzen nur eine begrenzte Giiltigkeit. Um diese Unterschiede zuedrmiterden zunachst anhand von (bran-
chenubergreifender) Literatur verbreitete Meinungen und Auffassungen zu den Themen Digitalisierung, Digitali-
sierung im (branchenulbergreifenden) Controlling untersucht, aus denen Hypothesen fir-@eaBbte abgelei-
tetwerden.

4 Nasca et al(2018)fuhren ebenfalls diBuchhaltungbzw. das Datenmanagemeal3 relevanten Controllingprozess an. Dies entspricht dem diesem
Beitrag zugrundeliegenden Controllingversténdnis jedoch keiner Controllingfunktion und wird nicht weiter bhtigtksi
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Diese Hypothesen (H) lassen sich zwei Kategorien zuortnen:

Katalysatoren & Hemmnisse der Digitalisierung innerhalb des Controllings

Effekte der Digitalisierung auf die Funktionen des Controllings

3.1.1Katalysatoren & Hemmnisse

Es ist von besonderelmteresse zu ermitteln, ob und aus welchen Griinden Digitalisierungsbestrebungen in Unter-
nehmen der EViBranche eingeleitet werden und was hierfur die Beweggriinde sind (bzw. auch, was die Unter-
nehmen davon abhalt, solche Technologien zu implementieren).

Um dieser Fragestellung nachzugehen, werden drei Hypothesen aufgestellt:

H1:

H2:

H3:

Ein wesentliches Hindernis hinsichtlich der Digitalisierung in Unternehmen ist das mangelnde Wissen
der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte beziglich der Mdglichkeiten.

Da es keine etteutige Definition des Begriffs der Digitalisierung gibt und keine allumfassende Auflistung
aller (Einsatz) Moglichkeiten, ist den meisten Unternehmensverantwortlichen und Controllern gar nicht be-
wusst, welchen Mehrwert aktuelle Technologien in den wtigdlichsten Bereichen liefern konnen. Des-
wegen wird eine Implementierung nicht erwogen.

Das Voranschreiten von Digitalisierungsbestrebungen in Unternehmen wird durch externe Einfluss-
faktoren, wie bspw. Umsatzeinbul3en odeGesetzesnovellen, begunstigt und beschleunigt.

Da sich die Ausgestaltung des Controllings in EVUs seit der Marktdffnung und der damit begonnenen Wer-
torientierung drastisch gewandelt hat, werden tiefgreifende und auch ressourcenintensive MaRnahmen haupt-
sachich im Rahmen dieser Umwandlung vorangetrieben. Die Digitalisierung hat in diesem Zusammenhang
nicht oberste Prioritat. Erst wenn es durch externe Faktoren unumganglich wird, werden solche Bestrebungen
eingeleitet.

Der Mehrwert der Digitalisierung wir d primar in Geschéaftsbereichen mit (End) Kundenkontakt er-
kannt, was dazu fiihrt, dass die intern agierende Controllingabteilung in diesem Zusammenhang ver-
nachlassigt wird.

Da es sich beim Controlling um einen internen Geschéftsbereich handelt, der &dieentfaren) Umsatz
generiert, werden kapitalintensive Technologieimplementierungen nur dort implementiert, wo fiir das Unter-
nehmen ein direkter (messbarer) Mehrwert liegt, bspw. im Vertrieb durch zusatzliche Kundengewinnung.

3.1.2 Effekte

Wenn sich ein Unternehen dazu entschieden hat, innerhalb der Controllingabteilung neue Technologien zu im-

plementieren, ist es von Interesse zu ermitteln, welche Effekte dies auf das Controlling an sich hat. Dazu
werden zwei Hypothesen untersucht:

5 samtliche Hypothesen beziehen sich auf die BBfainche, auch wenn diese nicht explizit erwahnt wird.
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H4:

H5:

Das Aufgabengebiet eing Controllers wird sich langfristig wandeln.

Aufgrund der vielfaltigen technologischen und regulatorischen Anderungen wird sich die Aufgabenstruktur
eines Controllers in EVUs drastisch &ndern, da repetitive Tatigkeiten wegfallen und mehr Zeit fir Analysen
und Interpretationebleibt. In diesem Zusammenhang ist auch davon auszugehen, dass einige Stellen, die
bisher rein repetitive und damit automatisierbare Tatigkeiten ausfihren, wegfallen werden, weswegen eine
gewisse Angst vor digitalen Mal3hahmen besteht.

Durch die Mdglichkeiten der Digitalisierung kann das Controlling bei der ErschlieBung neuer Ge-
schaftsmodelleunterstiitzen, um der Tertidrisierung und der daraus resultierenden geédnderten Kun-
denanforderungen gerecht zu werden.

Aufgrund der Notwendigkeithren Kunden Produkte und Dienstleistungen anbieten zu missen, die Uber die
reine Versorgung mit Energie hinausgeht, missen sie neue Produkte entwickeln und ihr Geschaftsmodell
erweitern. Das Controlling kann hierbei untersitztend tatig werden, dachsddur Wandel seiner Tatigkei-

ten (entsprechend H4) seine Rolle aus Berater des Managements ausbauen und die Fihrung rational unter-
stutzen kann.

3.2 Technologien

Um die sich stetig verdndernden Bediirfnisse von Kunden und Shareholdern erfillen zu kénnerghnulzss si
Controlling den genannten Herausforderungen des Wandels stellen, jedoch gleichzeitig den konkreten Nutzwert
einer digitalen Technologie kritisch hinterfragen. Die bekanntesten Technologien in diesem Kontext sind Big Data,
Business Analytics und Rotio Process Automation (RPALangmann, 2019, 9.0).°

Big Data

Big Data beschreibt eine gro3e Datenmenge, die nicht mithilfe herkémmlicher Informationssysteme verarbeitet
werden kann. Die Technologie vereint Techniken zualyse, Verwaltung und Speicherung von Daten
(Bhimani, 2015, S66i 67). Da die Datenmengen zunehmend wachseB. (. Menge und Dauer des Energie-
verbrauchs), sind Energieversorger in der Lage, neue Geschéftsmodelle zu entwickeln.

Business Analytics

Um Rationalitéat zu sichern, muss ein Unternehmen verfligbare Daten nutzen, um neues Wissen lber seine Kun-
den undShareholder sowie Stakeholder zu generieren. Business Analytics hilft dabei, sowohl zu verstehen,
welche Vorfélle es gibt und wie es diesen kommt (Descriptive Analytics), als auch, was als nachstes passieren
wird (Predictive Analytics, anhand von Machinedning und neuronalen Netzen) und warum es dazu kommen
wird (Prescriptive Analytics), um automatisch Handlungsvorschlage zu ergitien2015, S674i 675)

Robotic Process Automation

RPA ist ein Uberbegriff fur Tools, die mit BenutzeroberflaclanComputern so interagieren, wie es ein
Mensch tun wiirde. Dadurch kénnen Prozesse automatisiert werden, die bisher manuell durchgefuhrt wurden.
MS Excel© Makros kdnnen als erste Entwicklungsstufe von RPA (noch mit manuellem Eingriff) gesehen wer-
den. In éner spateren Phase wird RPA, in Kombination mit Machine Learning und kiinstlicher Intelligenz (KI),
wiedererkennbar strukturierte Probleme automatisch I6sen kdkaemtiu, 2018, S5).

6 Langmann(2019)fiihrt zusatzlich das Machine Learning als relevante Technologie auf. Bei Machine Learning haiclelire®inerautomatisier-
ten Prozess, der aus Daten Mustetrahieren kanrelleher et al., 2015, $). Dementspreand ist es unserer Auffassung nach als ein Hilfsmittel
der Prescriptive Analytics (siehe Abschnitf zu verstehen und nicht als eigenstandige Teolgie
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4 Experteninterviews

4.1 Durchfihrung der ¥pterteninterviews

Um ausfuhrliche Einblicke in das Tagesgeschéft von &stivie die Meinungen und Eindriicke von Controllern
aus diesen Unternehmen zu erhalten, wurdemaBtstandardisiertmterviews mit 29 Experten aus 19 Unterneh-
menundeiner Dauer gn insgesamt 30 Stunden im Zeitraum zwischen Juli 2018 und April 2019 geflhrt. Von diesen
19 Unternehmen operieren 16 im Erzeugungssektor (E), 16 im Handelssektor §dthds Verteilnetzbetreiber

(V) .2 Die interviewten Unternehmen verteilen sich iithes gesamte Bundesgebiéig Abbildung2) und kénnen
unterteilt und klassifiziert werden wie Trabellel dargestellt.

Abbildung2: Anzahl und geografische Verteilung der befragten Unterneh(eagene Darstellung)

Entsprechendier GroR3e und Struktur einzelner Unténmen (besondersler Klassen 1 und ,2sieheTabellel),

wurden mehrere Interviews im gleichen EVU gefiihrt, um einen Uberblick tiber unterschiedliche Geschéaftsbereiche
und Abteilungen (auf Gesamtunternehmensebene sowie auf dezentraler Ebene) zu gewinnen. Die Gesamtzahl von
29 Interviewpartnern kann wie folgt kategorisiert werden:

- 14 Leiter einer (dezentralen) Controllingabteilung bzw. Controllingmitarbeiter (Gruppe 1)

- 7 Konzrnleiter der Finanzen bzw. des Controllings (Gruppe 2)

- 8 Geschéftsfuhrer bzw. Leiter der Unternehmensentwicklungligitdler Projekte (Gruppe 3)

7 Die Wahl der Methode und Durchfiihrung der Erhebung erfolgte anhand der Klassifikation&idsstund Laud€R010, S38i 43).

8 Die Klassifizierung erfolgt entsprechend der Kategorien 35.11 bis 35.14 der Klassifikation der Wirtschaftszweige @teatlstische Bundesamt
(2008, S102) WenneinEVU in mehreren Sektoren akiist, wird diesesmehrfach gezahit. Der Sektor Utragung(Kategorie 35.12)vird im Rahmen
dieser Erhebung aufgrund der geringen Anzahl von betreffenden Unternehmen nicht erfasst, um Anonymitat zu gewahrleisten.
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Anzahl der
Klasse | Bezeichnung | Beschreibung befragten Un- | Inter-
ternehmen views

- International/national agierender Gro3konzer

- Umsatzerl °s > 10 Mrd

Mitarbeiter
1 GrofRkonzern 5 10

- Diverse Anteilseigner durch Streuaktien o
Holdingstrukturen

- In allen Wertschépfungsstufen (E, ¥) aktiv

- National aktive EVUs, jedoch mit regionaler P
gung

- Umsatzerléos 4 0 Mr d . a p. -

2 | Mittlere EVU 10.000 Mitarbeiter ° "

- Anteile groRtenteils in kommunaler Hand

- In allen Wertschépfungsstufen (E, ¥i) aktiv

- EVUs, die nach ve vor stark regional/kommung

gepragt sind
- Umsatzerl °s < 1 Mrd.-
Kleine beiter
3 (klassische) | anteile fast ausschlieRlich in stadtischer bi 7 o~
Stadtwerke
kommunaler Hand
- Teilweise nicht in allen Wertschdpfungsstuf
aktiv (bspw. ohne eigene zentr&lleftwerksein-
heiten)
- Keine Zuordnung in andere Kategorien mogli
4 Energie- - Fokussieren sich auf den reinen Handel b 5 5
dienstleister Vertrieb

- Keine regionale Zuordnung méglich

Tabellel: Klassifizierung ddsefragten Unternehmen und Interviewpartrier

4.2 Hypothesemuswertung

Die Interviews wurden mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse Neohring (2015, S50i 109) ausgewertet und
analysiert. Entsprechend der Aussagen der Interviewpartner wurden die Interviews hinsichtlich ihrer Zustimmung

9* Ein Interview fand gleichzeitig mit zwei Interviewteiinehmern statt.
** Ein Interview fand gleichzeitig mit drei Interviewteilnehmern statt.
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(2), Ablehnung (A) ud teilweisen Zustimmung bzw. Ablehnung (T) zu den Hypothesen beWfé¢steheAbbil-
dung3). In diesem Kontext ist es von besonderem Interesse, ob EVUs in Deutsclelahtueilen Herausforde-
rungen bereits erkannt haben und sich fir technologische Innovationen entscheiden.

[JKlasse 1
[ Kiasse 2
B Kiasse 3
B Kiasse 4

Anzahl der Antworten (n = 26)

Abbildung3: Resultate der Interview$

4.2.1Hypothese 1

Die Zustimmung zu dieser Hypothese Uber die Grenzen aller Klasséfensichtlich. Die meisten Experten halten

es fur hochgradig problematisch, dass kein weit verbreitetes Verstandnis von der exakten Bedeutung und den zahl-
reichen Vorteilen der Digitalisierung besteht, was eine sinnvolle Implementierung von Technoetrbiedert.

Sowohl Mitarbeiter als auch Vorgesetzte halten die Digitalisierung im Allgemeinen fBuemvord dass sich an

vielen Stellen (sowohl im Privagls auch Berufsleben) wiederfindet, und sind dadurch vom eigentlichen Konzept
schnell GberfordérViele digitale Initiativen und Projekte werden vorschnell als-plad zwecklos abgetan, allein

weil sie das Labefligital tragen. Dennoch erkennen viele der interviewten Experten, besonders Fihrungskréfte,
zunehmend Chancen, die neue Technologiesiofitbringen und stellen an sich den Anspruch, ihre Mitarbeiter in
dieser Hinsicht zu motivieren.

4.2.2Hypothese 2

Die Hypothese findet generell (voll oder teilweise) Zustimmung bei den Experten, da viele bereits Erléseinbriiche
im Unternehmen und die damit eergehenden KostenreduktionsmafRnhahmen erlebt haben. Diese MalRhahmen um-
fassen dabei insbesondere Schritte zur Automati sier
s ¢ h r u P Haeptsacliich werden diese Automatisierungsbestrebungen &ufatibaltung konzentriert, wes-

wegen die Automatisierung (die teilweise gleichgesetzt wird mit der Digitalisierung; siehe H1) weniger mit dem
Controlling in Verbindung gebracht wird.

Zugleich drangen immer neuere Regulierungen wie der Atomausstieg o@ssdas zur Digitalisierung der Ener-
giewende (GDEW) i e Ver sorger dazu, i hr Verhalten zu ¢berde
br2uchte m4A Digithlelgtiativen konrién dabei helfen, das Geschaftsmodell zu transformieren und fur

0 pje Hypothesen wurden im Laufe des Interviews nicht direkt abgefragt, sondeBewétungwurde aus dem Zusammenhang der Antworten
geschlossen.

1 Falls eine genaue Klassifizierung der Aussagen eéintessiewpartners unmaglich war (weder Z, A noch T), so ast jgweilige Intervievbei der
betreffenden Hypothese nicht verzeichnet.

12 Aussage eines Interviewpartners aus Gruppe 3, Klasse 1.

13 Aussage eines Interviewpartners aus Gruppe 1, Klasse 3.
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den Wandel vorzubereiten. Trotzdem auf3ern manche Experten, viele dieser Initiativen seien nicht Teil einer sinnvoll
durchdachten Strategie, sondern werden nur um der Sache Willen durchgefiihrt.

4.2.3Hypothese 3

Die Akzeptanz dieser Hypothese in Klasse 1 erkléht dadurch, dass zwei der interviewten Unternehmen bereits

eine Digitalisierungsstrategie im Controlling bzw. Finanzbereich verfolgen. Zwei weitere haben bereits eine Posi-
tion kreiert mit der Aufgabe der Einfiihrung einer solchen Strategie und des sistkemaBiindelns von Projekten,

die bereits dezentral implementiert wurden. Es scheint, dass besonders Grol3konzerne das Potenzial von Controllern
erkannt haben, als Koordinatoren o@aange Agentsu fungieren, da die finanziellen Komponenten solcher Trans-
formationsprozesse (sowohl organisational als auch aufgabenbedingt) kaum zu verachten sind. Andererseits be-
haupten die meisten Experten, dass die Finanzda®bteil
betrachtet wird, da zumeist auf l@mehmensebene eine direkte Amortisierung nicht erkannt wird und Skepsis vor
dem Investieren in Krisenzeiten besteht. AuRerdem ziehen die meisten Unternehmen Investitionen nur in direkt
wertschaffenden Bereichen in Betracht.

Zudem betonen Unternehmen ddassen 2 und 3 die Relevanz der Verlasslichkeit. Sie sehen sich selbst als ver-
lasslichen Partner der Birger ihrer Region bzw. Stadt und befiirchten durch neue Technologien bedingte Ausfalle,
die zu einem Verlust von Kundenvertrauen und, daraus resultieheasl USP fihren kénnten. Sie nehmen also
Abstand von der Digitalisierung der Controllingnd Finanzabteilungen aus Furcht vor einem Vertrauensverlust.
Interviewpartner der Klasse 4 sehen keine (weitere) Veranlassung, Digitalisierungsstrategien itmGamuitreer-

folgen, da diese Abteilungen aufgrund des Geschéaftsmodells bereits schlank aufgestellt sind.

4.2.4Hypothese 4

Experten aller Unternehmensklassen und Interviewpartnergruppen sind sich einig, dass sich viele Veranderungen
im Laufe der nachsten Jahmggeben werden. Hauptséchlich weil sich repetitive Aufgaben automatisieren lassen,
was Mitarbeitern mehr verfiigbare Zeit zum Fokussieren auf die Contrléngkompetenzen einrAumt. Zudem

ist die Rede von einer verstarkten Zusammenarbeit mit der Unternstitmeing und somit einer Transformation

der Controllerrolle. Hierbei herrscht der ‘!anotivene mei n
dig ist. Dem Widersprechgned och auch einige I nterviewpartner dah
[...] immer ben°tigt werden [wibzwAEs[ §] bSckesner M° il

ein Roboter solcheSachen managen k°nnte. #

In Zusammenhang mit dem Wandel des Aufgabengebietes herrscht auch Einigkeit darliber, dass eine Veréanderung
in der Grof3e der Controllingabteilungen bevorsteht. Dies geht nicht unbedingt mit Furcht einher, wird aber doch
als unumganglich eingestuft, um kiigét Herausforderungen meistern zu kénnen. Hinsichtlich der Reduktion von
Arbeitsplatzen wird aber auch sehr haufig auf die soziale Komponente verwiesen, besonders in Unternehmen, die
hauptsachlich oder ausschlie3lich in 6ffentlicher Hand sind (Klassed 2)uwonach eine Reduktion immer an-

hand von Weiterbildungen oder durch Verrentung auf sozialvertragliche Art und Weise geschehen muss. Gleich-
zeitig ergibt sich dadurch die Mdglichkeit, dem momentanen und kiinftigen Fachkraftemangel mithilfe von Digita-
lisierung entgegenzuwirken.

4.2.5Hypothese 5

Es besteht die nahezu einhellige Meinung, dass Energieversorger inr Geschaftsmodell wandeln und anpassen mis-
sen, um sich gegen ihre Wettbewerber und die steigende Anzahl an Lieferanten innerhalb des ehemals eigenen

14 Aussage eines Interviewpartners aus Gruppe 2, Klasse 3.
15 Aussage eines Interviewpartners aus Gruppe 3, Klasse 1.
16 Aussage eines Interviewpartners aus Gruppe 3, Klasse 2.
17 Aussage eines Interviewpartners aus Gruppe 1, Klasse 3.
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Versogungsbereicidabzugr enzen. Drastisch dr¢ckt es ein Inte
gungsunternehmen mit i hr em Ysaen.ddeanenaue @igitale),radf tlas Kumdert e | |
profil zugeschnittene Dienstleistungen anzudretreichen dabei von Smart Hoingsungen Uber die Unterstt-

zung bei der Elektromobilitat bis hin zur Bewirtschaftung von Immobilien. Hierbei kann das Controlling unterstut-
zend tatig werden, um das Management bei der Entwicklung der neuen Geschaftsrnogetégstiitzen und so

seine Rolle weiterzuentwickeln.

5 Erste Erkenntnisse

5.1 Beseitigung der Hemmnisse

Um den Einsatz digitaler Technologien im Controlling von EVUs zu erleichtern, sollten zunachst die zuvor identi-
fizierten Katalysatoren beglinstigt und Hemssei beseitigt werden (siehe Abschaift.]).

Damit das offensichtlichste Hinderriisdie weit verbreitete Uneinigkeit Gber die Bedeutung von Digitalisierung
(H1) undwie sie in EVU und deren Controllingabteilungen angewandt werdenikanegeraumt werden kann,
muss eine Definition und Differenzierung etabliert werden.

Zuerst wird eine Unterscheidung zwischen den Begriffen Digitisierung und Digitalisierung vorgesdDigi-
sierungbeschreibt hierbei eine Transformation von analogen Sachverhalten in ein korrespondierendes digitales
Substitut, wobei Informationen vom physischen Trager separiert werden und in ein digitales Binarmodell konver-
tiert werden. Also stellt [@itisierung die rein technologische Perspektive dar, watpéggithlisierungvornehmlich

dieses digitale Modell nutzt, um auch 6konomische und soziale Ebenen zu erfassen. Das digitale Modell ermdglicht
dabei die Vernetzung von Rechnern und Automatisiéfung die Wertschopfung des Unternehmens zu steigern,
indem es dem Management oder der Controllingabteilung erméglicht, ressourceneffizienter zu agieren. So wird die
O0konomische Perspektive angesprochen. Um digitale Modelle vollumfénglich zu verstelffiénsictd zu nutzen,

missen Mitarbeiter einen Lernprozess durchlaufen. Dies nimmt Bezug auf die soziale Komponentedigd wird

tale Transformatiomenannt, da strukturelle und organisationale Anderungen in den betroffenen Bereichen notwen-
dig werden, wie ach ein angepasstes Stellenprofil fir die mit den Modellen beschéaftigten Mitatbegeer et

al., 2017, S301 302) (sieheAbbildung4 fiir eine Zusammenfassung dieser Definitionen).

In Bezug auf die Transformation von analogen Daten stellt die zerkI8fgsteminfrastruktur (besonders als Folge

von Fusionen und Ubernahmen) eine signifikante Barriere dar, die eine systematische Modellierung der Struktur
und der repetitiven Prozesse im Unternehmen bzw. in den Abteilungen haufig verhindert. Dadurch Syird die
chronisierung und Implementierung aller verfiigbaren Daten teuer und widerspricht somit den omniprasenten, obli-
gatorischen Kostensenkungsbestrebungen. Au3erdem erfordert die Durchsetzung von digitalen Strategien zusatzli-
chen Personalaufwand, da die nmemisMitarbeiter ohnehin am Kapazitatslimit arbeiten. Dies stellt ein weiteres
Hindernis dar. Als Konsequenz dessen bendétigen Controllingabteilungen einen (internen oder externen) Impulsge-
ber, der den Weg weist und Ressourcen bereitstellt, um digitaleiveiti;anzugehen. Dies kann sowohl von den
Shareholdern ausgehen.eine Stadt, die eine Digitalisierungsstrategie aufgenommen hat und ihre Beteiligungen
dazu auffordert, es ihr gleichzutun), als auch von einem proaktiven Mitarbeiter oder Vorgedetztéa,|dee

aufgreift und die nétigen Gelder sammelt, sowie seine Kollegen aufklart und motiviert und die Idee trotz aller Wi-
dersténde vorantreibt.

18 Die Anzahl von Elektrizitateeferanten betrug im Jahr 2018 in 722der Netzgebiete mehr als 100. Allein in sieben Jahren hat sich dieser Anteil
mehr als verdreifaci{iBundesnetzagentur und Bundeskartellamt, 202P68) Dies zeigt die grol3e Anzahl der mdglichen Konkurrenten eines einzel-
nen EVUs.

19 Aussage eines Interviewpartners &ruppe 2, Klasse 2.

201n diesem Kontext bedeutet Automatisierung, digitale Modelle automatisch zu erstellen, da das zu l6sende Problem iemesturktLirepetitives
Muster aufweist. Solche Problemstellungestenvermehrt im Bereiclder Buchhaltungauf. Die nachste Entwicklungsstufe warerbé die Nutzung

von Kl, um weniger strukturierte und nicht repetitive Problemstellungen zu, léseturch auch Problemstellungen des Controllings angesprochen
werden konnten.
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Abbildung4: Digitaler Transformationsprozegsigene Darstellung)

5.2 Méglichkeiten von den Effekten zu profitieren

Entsprechend der in Abschritl.2identifizierten Effekte, die eine Digitalisierung des Controllings in EVUs haben
konnte, gilt es zu untersuchen, inwiefern diese zum Vorteil gereichen und inwiefern die in Al&ehdéntifi-
zierten Technologien Einfluss auf die relevantesteniGlingprozesse (siehe Abschrit?) nach Auffassung der
Experten (siehe Kapitd) nehmen.

Um die Einflisse der Technologien transparent darzustellen wird ein Netzdiagramm genutzt, in dem mehrere Di-
mensionen von einem Mittelpunkt aus betrachtet wettanf Basis der Interviews konntdiinf Dimensionen fiir

die Diagramme ideifiziert werden. Diese sind die am weitesten verbreiteten Aspekte, die die Impknent

von Technologien entweder fordern oder behindérn:

- Kosten:
Wie hoch sind die Kosten fiir die Einfiilhrung der Technologie?
- Know-how:

Wie viel (technisches) Wissen wird bendtigt, um die Technologie einzufiihren und zu betreiben? Wenn daftr
ein Weiterbildungsmafinahmen fiir die Mitarbeiter oder externe Berater nétig werden, wie beeinflusst das die
Kosten?

- Akzeptanz:

Wie gut werden die Mitarbeiter urfelihrungskrafte die Technologie akzeptieren und adaptieren? Haben sie
evtl. Ressentiments gegentiber dem Einsatz, da sie moglicherweise Angst um ihren Arbeitsplatz haben?

- Verlasslichkeit:

Wie zuverlassig ist die Technologie im Bezug auf Fehlerquote undlisidierheit? Kénnen die Mitarbeiter
selbst Testlaufe durchfihren und so die Ergebnisse verifizieren?

2lweitere Informationen zu diesem Beellungsinstrumerkénnen inHarris (2000, S320' 322) gefunden werden.
22 Diese Dimensionen sind nicht vollstandige unabhangig voneinander.
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- Einfluss auf dasControlling:

Wie sehr wird die Einfiilhrung der Technologie die Controllingabteilung beeinflussen? Andern sich dadurch
Organisation, Rod oder Kompetenzen?

Die Skalierungvirda uf Ahochif, Ami t tsedzl o esikeire quarditativen Mafdinhéitendiir djee
gewahlten Dimensionen gibtlm Folgenden finden sich Netzdiagramme fiir die betreffenden Controllingprozesse
Reporting, Planung & Budgetierung sowie Forecasipildung5 geht zunéchst auf dReaktion des Reporting

ein, wenn entweder Big Data, Business Analytics oder RRAdAbschnitt3.2) eingeflhrt werden solle&bbil-

dung6 stellt Planung & Budgetierung dand Abbildung 7 Forecasting. Dies kann Controllern in E¥eine Hil-
festdlung bieten, die sich im Entscheidungsprozess uber die Einfuhrung digitaler Technologien befinden, um zu
entscheiden, welche Mittel bestmdglich zu ihren spezifischen Bedingungen und Aufgaben passen.

5.2.1Reporting

Kosten Know -how Big Data

Business Analytics

hoch
% Robotic Process Automation

mittel

mittel

mittel ‘ hoch
> Akzeptanz

Einfluss
auf das
Controlling hoch

Verlasslichkeit

Abbildung5: Netzdiagramm fur das InstrumeReporting(eigene Darstellung)

Reportings sollen moglichst adressatengerecht sein, schnell zur Verfiigung stehen und méglichst auf Echtzeitdaten
zurlckgreifen. Dies ist, wenn sie manuell erstellt werden, meist nur schwer mamggdicumsetzbar. Daher bieten
die verschiedenen Technologien einen groRen Mehrwert.

Wenn Big Datar ools implementiert werdetist dies mit (relativ) niedrigen Kosten und Kndnw verbunden. Die

Daten sind im Allgemeinen bereits in den EVUs vorhanden; ggsem nur verfligbar gemacht und werden und zur
Verarbeitung zur Verflgung stehen. Diese Technologie wird leicht die Zustimmung der Mitarbeiter finden, da sie
Aufgaben tbernimmt, die von hohem repetitivem Charakter sind und daher selten beliebt unteil#emgdstil-

weise wird der Einsatz von Big Data sogar den menschlichen Faktor ganz eliminieren kdnnen und so Fehler ver-
meiden. Der Einfluss auf das Controlling in diesem Kontext ist durchschnittlich, da nur Daten verfiigbar gemacht
werden, die dann andentigibenutzt werden missen. Dennoch bildet sie die Grundlage fur alle anderen Techno-
logien. Big Data kann nur systematisch genutzt werden, wenn die Datenbasis synchronisiert und die Systeminfra-
struktur nicht zerkliftet ist. Aus diesem Grund ist die Impleieaimg einfacher fir kleinere (Klasse 3) als groRRere

ZTheoretisch lieRe sh die Kostenachse mit konkreten Werten beziffern. Da dies aber immer stark abhangig von der UnternehmensgréRe und dem
gewahlten Umfang des Technologieeinsatzes ist, wird darauf verzichtet.
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(Klasse 1) Unternehmen. Trotzdem ist die Realisierung solch strategischer Projekte in Unternehmen der Klassen 1
und 2 aus finanziellen Griinden und wegen der Personalverfiigbarkeit tendenziell einfacher.

Business Analytics hingegen beeinflusst das Controlling kaum, da die Reports an sich nicht geédndert werden.
Gleichzeitig ermdglicht es jedoch, unterschiedlichen Adressaten personalisierte Informationen zu Verfigung zu
stellen. Aufgrund der kaum merklich&feranderungen unterscheidet sich der Einfluss auf Kosten, ‘kioowy
Akzeptanz und Verlasslichkeit nur wenig von dem der Big Daiehnologie.

RPA scheint den groten Einfluss aller digitalen Technologien auf das Reporting zu haben, da Reports einfacher,
schneller und automatisch generiert werden, selbst im Falle unvorhergesehener Ereignisse. Aufgrund dieser Vorteile
wird es allgemein in Unternehmen akzeptiert, obwohl seine Resultate nicht immer verifiziert werden kénnen und
Mitarbeiter daher oftmals zdgesti reagieren. Offensichtlich ist, dass, je komplexer eine Technologie ist, desto
teurer und schwieriger ist es, sie zu implementieren und zu betreiben.

5.2.2Planung & Budgetierung

Know -ho i
Kosten W -now Big Data

Business Analytics

hoch
% Robotic Process Automation

ya mittel

- mittel

iniedrig hoch

, mittel
Akzeptan z

Einfluss
auf das

Controlling hoch

Verlasslichkeit

Abbildung6: Netzdiagramm fir das InstrumeRtanung & Budgetierungeigene Darstellung)

Wenn Big DataViodelle implementiert werden, verandern sich Planungsaktivitaten insofern, als dass sie effizienter
werden. Somit kdnnen Budgets mit Planungsprozessen, die diexitdl in kiirzeren Zeitintervallen durchflihrbar
sind, kombiniert werden. Dennoch, aufgrund des eher reaktiven Charakters, wirehiwadvendtigt, um die ge-
wonnenen Daten zu interpretieren. Zudem ist der Einfluss auf grundlegende Arbeitsweisen signifikant.

Modelle, die auf Business Analytics basieren, ebnen den Weg zu einem durch Automatisierung zunehmend unab-
héngigen Planungsprozess, der die Entscheidungsfindung in Unternehmen deutlich verandert, da Trends und Muster
automatisch identifiziert werden kénnenB. in Profilen von Lastgangprofilen. Dies fiihrt zu objektiverer Planung

und vereinfachter Risikoerfassung. Es ist also ein starker Einfluss zu verzeichnen, da Erklarungen fir Daten zu
Verfligung stehen, die zuvor unerkannt blieben.

Der Effekt von RPA aldie Prozesse von Planung & Budgetierung sind vornehmlich qualitativer Natur, wobei
(menschliche) Fehlerquellen eliminiert werden, wahrend gleichzeitg die bendtigte Zeit flir den Planungsprozess
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reduziert wird. So kénnen Profile von Lastgangprofile, dieBuosiness Analyticdlodellen erfasst wurden, mit-
hilfe von RPA fiir die Zukunft prognostiziert werden, wodurch neue Geschaftsmodelle identifiziert und fur kiinftige
Planungsprozesse berticksichtigt werden kdnnen.

5.2.3Forecasting

Kosten Know -how Big Data

Business Analytics

hoch
® Robotic Process Automation

7 o mittel

mittel hoch

> Akzeptanz

niedrig'

iniedrig

Einfluss
auf das
Controlling hoch

mittel =

hoch

Verlasslichkeit

Abbildung7: Netzdiagramm fUr das InstrumeRbrecasting

Da Big Data unterstiitzend dabei wirkt, Forecasts mit akkurateren Daten zu erstellen, ist es von durchschnittlicher
Bedeutung fur die Controllingabteilung, wahrend das Investment sehr gering iserks dirlich, dass Mitarbeiter
verstehen, welche Art von Daten benétigt wird und wie sie zu verarbeiten sind. Daher ist auch ein durchschnittliche
Wissensbasis und Knetwow vonnoéten. Es wird gleichzeitig schwieriger, alle Resultate zu verifizieren, da imme
schnellere Forecastidgdglichkeiten zur Verfigung stehen.

Business Analytics hat den signifikantesten Einfluss auf das Forecasting, was nicht zuletzt an seinen analytischen
Methoden liegt, die effizientere, prazisere und optimierte Prognosen durdeiiéikation von Mustern und neuen

KPIs ermoglichen. Die Wirkung auf das Controlling als Ganzes ist ebenfalls erheblich, da Business Analytics es
Controllern erlaubt, neue Kausalitaten zu erkennen und damit ihre Analysen zu vertiefen. Um die Resultate zu
interpretieren, ist allerdings ein tiefgehendes Verstandnis der Prozesse erforderlich, was nur bei entsprechendem
Fachwissen zu gewahrleisten ist. Andernfalls ist ein Controller nicht im Stande, die Zusammenhénge zwischen den
Resultaten des Modells nachpllziehen.

Die Nutzung von RPA ist zu vergleichen mit dem Reporting und der Planung: Forecasts kénnen 6fter und mit
aktuelleren Daten bereitgestellt werden. Daher wird es in Unternehmen weithin akzeptiert. Dennoch ist die Tech-
nologie wegen ihrer Komplexit&aum manuell verifizierbar, sehr teuer und erfordert das umfangreichste Know
how.
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6 Fazit

Energieversorgungsunternehmen missen ihre Controllingabteilungen digitalisieren, um ressourceneffizienter agie-
ren zu kénnen und heutigen sowie kinftigen Herausfonden begegnen zu kénnen, anstatt nur Geschaftsbereiche

zu erneuern, die direkten Kundenkontakt aufweisen (H3). Dies muss in Abstimmung mit den individuellen Bed(irf-
nissen der Unternehmen geschehen. Hierbei darf nicht auf das Inkrafttreten externen lgaktareet (H2), son-

dern es muss proaktiv gehandelt werden, um auf zukiinftige, gednderte Kundenanforderungen vorbereitet zu sein.
Digitale Methoden kénnen EVUs dabei helfen, ihre Geschaftsmodelle nachhaltig anzupassen und serviceorientierter
zu handeln, midem finalen Ziel, ihren Kunden Produkte anzubieten, die Uber die reine Belieferung mit Energie
hinausgehen, um sich so gegenuber ihren Wettbewerbern abzusetzen und sich einen Wettbewerbsvorteil zu ver-
schaffen.

Um die Mdglichkeiten vollumfanglich zu veedten, die sich Unternehmen durch die Digitalisierung bieten (H1),
muss Controllern klar werden, dass Digitalisierung ihre Arbeit positiv zu beeinflussen vermag und ihre Aufgaben
langfristig vereinfacht und wandelt. So kénnen sich die Controller zunehmtiteaKernkompetenzen (Analyse

und Interpretation) konzentrieren, anstatt mit repetitiver Arbeit belastet zu werden. Auch muss jedem Beteiligten
aufgezeigt werden, dass Digitalisierung nicht zwingend zu Jobverlust fihren muss (H4), da es eher dzyor schiit
von Fachkraftemangel betroffen zu sein. Dies ist gerade fiir EVUs von besonderer Relevanz, da die meisten stadti-
schen Besitzer imageschadigende Schlagzeilen tber Stellenabbau flirchten.

Wenn sich ein Unternehmen fiir die Integration von digitalen Methexlscheidet, konnen die vorgestellten Netz-
diagramme dabei unterstitzen, die passende Technologie fur ein spezifisches Ziel zu identifizieren. Dieser Dia-
grammtyp erweist sich als besonders aussagekraftig, da die neuartigen Technologien so greifbavallziehach

bar abgebildet werden. Wenn ein Unternehmen beispielsweise Uber genltigend finanzielle Mittel und Arbeitskraft
verfiigt, steht es ihm frei, in profundere Technologien (wie RPA) zu investieren, wozu Unternehmen mit kleinen
Controllingabteilungen exteenBerater engagieren missten. Wenn in der Belegschaft ein schwerwiegendes Miss-
trauen gegen neue Technologien und deren Verlasslichkeit vorliegt, sollten diese eher nicht im Forecasting, sondern
vielmehr im Reporting implementiert werdenBz mithilfe vonBig Data. Zusammenfassend lasst sich also sagen,
dass ein Netzdiagramm es Controllern ermdglicht, die richtige Technologie fir eine spezifische Aufgabe auszuwah-
len.

Es muss jedoch beachtet werden, dass die vorgestellten Resultate nur eine kurze Einfilasiigpema bieten.

Aufgrund des dynamischen Marktumfeldes miissen stéandig neue Technologien der Betrachtung hinzugefiigt werden
und auch konkrete Schritte der Implementierung und Implementierungsmdaglichkeiten sollten bedacht werden.
Uberdieskénntediequl i t ati ve Skalierung der Netzdiagramme i n /
beispielsweise zu quantitativen Mal3zahlen (wie konkrete Implementierungskosten).

Im néchsten Schritt missen Katalysatoren und Hindernisse, die in diesem Pagmiédewurden, mit den Im-
plementierungsbedingungen in den relevanten Controllingfunktionen korreliert werden, um die dargelegten Vorteile
auf die Hindernisse abzustimmen.
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Abstract

Auf der Unternehmensfiihrungsebene, wo die Leitplanken fiwateschaftlicheHandeln festgelgt, strategische
Grundsatzentscheidungen getroffen und die Umsetzungen kontrolliert werdenmfamdiefiufig noch ein traditio-
neles Verstandnis flr Strategieprozesse. Diese hesteaufig aus einer wasseréatigen Abfolge der Aufgaben

von strategisabr Diagnose, Strategieformulierung, strategischer Bewertung und Wahl sowie der all diese Aktivita-
ten umschlieRenden stegischen Kontrolle. Die hieranische Entkopplung zwischeem Fihrungsund Ausfiih-
rungshadeln begtinstigt dabei eine Entfremdung deseheidenden TeManager von den tatsdchlichen Heraus-
forderungen innerhalb und auRerhalb der Unternehmensgr@rstenx, 2014, S. 28f.Jm Zuge der zunehmenden
Differenziert von Produktund Dienstleistungsportfolios sowie der steigenden Dynamiérhalb des Marktum-
feldes von Unternehmen wird der Rwach Agilitat in der Unternehensfiihrunglementsprechenichnmer lauter,

um dieser Komplexitat besser gewachsen zu (88cker, 2018, S. 56)m operativen Bereich sind es vor allem
agile Managementviahren, die dazu befahigen sollen, dass Losungen kundenorientierter ausgerichtet, schneller
zur Marktreife gebracht und ressourceneffizienter realisiert wgRkxzk et al., 2001)
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1 Bedeutung der Agilitat in der strategischen Unternehmensftihrung

Ein gundlegendeS&chritt fir einagiles strategisches Managentstellt die unternehmerische tigkeit, marktbe-

zogene Chancen ur@efahrdungen fur die Organisati wahrnehmen zu kénnen (sensidgi Dies ist unbedingt
notwendig, unexterne und intere Potentile fir die Wertschépfungsprozesse in einer von Unsicherheit gepragten
Umwelt ermitteln zu kdnne(Teece et al., 2016, S. 23ff.). Die entsprechenden Infornatiolienersodannals

Basis, auf der aufbauend das strategische Management adaquate strabggisclea formuliert und diese unter

dem Einfluss sich andernder Marktsituationen anpasst, um wettbeiveégozti bldben. Das Wahrnehmen der
markbezogenen Chancen und Gefahgkmsollte dementsprechend proaktiv angegangen werden, indem Kunden-
bedarfe gezlt gesammelt und bewusst Verdnderungen in der Marktumgebung beobachtet bzw. durch entspre-
chende Thesen Uber Ursaghirkungsbeziehungen antizipiert werd@faishnavi et a.2019, S. 2394f.)Auf dem
Wahrnehmen der marktbezogenen Veranderungen setziligkEit des strategischen Managements auf, entspre-
chende Chancen zu identifizieren, auf die das zulgmfinternehmerische Handeln gerschtet wird, und diese
vorteilhaft fir die Organisation zu nutzen (seizing). Die entsprechenden Strukturesitimierdas strategische
Managenent darin, Transparenz zu erzielen, sodass aktuelle Informationen bei der Gestaltung neuer und Anpassung
bestehender Produkte und Dideistungen einbezogen bzw. bewusst genutzt werden koBimenT ransformation

hin zu agilen Bnk und Handlungsweisen auf der organisationalen Ebenétigitmindestens zwei erfahrene
Fuhrungskrafte, die in ihrem Denken und Agieren bereits beweglich sind und eine Vorbildrolle fiitetaghimen
Ubernehmen (Hill et gl2017, S. 229)

2 Konveptvorshlagfur die agile strategische Unternehmensfiihrung anhand eines
Fallbeispieles

Im Folgenden soll nun der Konzeptvorschlag fiir eine agile strategische Unternehmensfilhrung anhand eines rudi-
mentéaren Fallbeispielésaus Griinden der Anymonisierung wird dagdéfnehmen nicht weiter beschrieliedar-
gelegt werden. Hierzu werden zunéachst zentrale Anforderungen angefiihrt, auf denen aufbauend Chanen und Her-
ausforderungen sowie unternehmenskulturelle Barrieren fiir eine spatere Umsetzung aufgezeigt werden.

2.1 Anforderungen an ein agiles strategisches Managementkonhzep

Im Rahmen des Fallbeispieles stellt die Verbesserung der Kundenzentrierung eine zentrale Anforderung dar. Dem-
nach ist es wichtig, dass die Mitarbei teaundimahmenhr t i
dessen die Bedarfslandschaft der Kundengruppen wahrnehmen. Dieses so aufgenommene Wissen sollte in seiner
urspringlichen Art in das Unternehmen transportiert werden, damit fiir die Mitarbeiter ein klares Bild lber die
jeweiligen Kundensegnmée zur Verfligung steht. Daran ankniipfend ist eine weitere Anforderung, dass das Uber
die Kunden von auRen gewonnene Wissen innerhalb der Organisation fiir die Mitarbeiter sichtbar gemacht und
entsprechend verbreitet wird. Da durch den gesteigerten Zustiéisdig gegenwartsbezogene Informationen zur
Verfugung stehen werden, ist eine Verschiebung von einer aufwendigen Verarbeitung, Verwaltung sowie Erweite-
rung von bestehendem mit neuem Wissen hin zu einer bewussteren Verwendung der aktuellen Informiationen no
wendig.

2.2 Chancen und Herausforderungen durch ein agiles strategisches Managementkonzep

Eine bessere Anpassungsféahigkeit an die steigende Komplexitat sowie an neue Gegebenheiten stellt eine der grol3er
Chancen dar, die ein agiles strategisches Managementkonzept bieten kann. Damit geht einher, dass das betrachtet
Unternehmen proaktiv neuen Ntgainforderungen begegnet bzw. schneller auf sie reagiert und somit seine Attrak-
tivitat bei den Kundengruppen wahren kann. Eine weitere Chance wird darin gesehen, dass eine agile und damit
schrittweise Vorgehensweise in der Strategiearbeit zu einem faktessieund zielgerichteten Handeln fiihrt, wel-

ches sich an klaren Werten orientiert. Folglich wird von der Chance ausgegangen, dass ein agiles strategisches
Managementkonzept dazu beitragen kann, dass die Uber die Zeit aufgebauten und bestehendenuatuktoren

zesse Uberdacht werden und der historisch gewachsene organisationale Selbstzweck sich hin zu mehr Eigenverant-
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wortung, Motivation und Spal® an der Arbeit sowie einflusswirksamem Denken bei der ganzen Belegschaft ver-
schiebt. Eine zentrale Herausfordieg besteht in dem Veranderungsprozess hin zu einem agilen strategischen Ma-
nagementkonzept selbst. Die Entscheidungstrager haben die Notwendigkeit eines Wandels hin zu einer agilen Vor-
gehensweise erkannt. Doch die Abkehr von den gewohnten Handlungsmastierdie kontinuierliche Hinterfra-

gung hin zu unkonventionellen und sinnhaften Losungsansatzen, kann zu einer gewissen Form von Orientierungs-
losigkeit im Umgang mit unsicheren Umweltzustanden fiihren, die als solche erst einmal akzeptiert und als positiv
gewertet werden mdchte. Ebenso lasst sich fur diesen kontinuierlichen Veranderungsprozess kein Abschlussdatum
im Vorhinein festlegen, bis wann und mit welcher Geschwindigkeit eine agile strategische Vorgehensweise etabliert
sein wird.

2.3 Barriereneinesagilenstrategischen Managementkonzegst

Die eruierten Barrieren lassen sich in drei Kategorien seperieren. Die erste Gruppe bezieht sich auf die Bereitwil-
ligkeit sowie die Kompetenz der Mitarbeiter. So wird als ein mogliches Szenario angenommen, dass @igeitarb
gegenlber den Verédnderungen durch eine agile Vorgehensweise in den Riickzug gehen kdnnten, weil sie diese als
Bedrohung des Status Quo empfinden. Die zweite Kategorie an Barrieren bezieht sich auf die strukturellen Veréan-
derungen im Unternehmen, beirdie Zusammenarbeit in hierarchisch gegliederten Abteilungen in selbstorgani-
sierte Teams Uberfiihrt werden wird. Die Anderung des organisatorischen Rahmens setzt dabei voraus, dass Mitar-
beiter sich frei von bisherigen Bereichsegosimen begegnen, entsptesitiewvon einem internen Wettbewerbs-

denken distanzieren und an einem Teamgeist orientieren, innerhalb dessen sie in einem standigen Austausch mitei-
nander stehen, um in einem strategischen Gleichklang zu agieren. An diese Barrierenkategorie schl@amunmitt

die der Fiihrung an. Einerseits missen die Fuhrungskrafte die Mitarbeiter in der fundamentalen Veranderung in
ihrer Denk und Handlungsweise hin zu einem agilen strategischen Managementkonzept unterstiitzen, Vertrauen
dafur und im Miteinander schaffennd si e an Adie Handid nehmen. Anderer :
Vorbild im Vorleben agiler Reflektiorgind Vorgehensweisen sein und sich an dem Anspruch messen lassen, statt
im metaphorischen Sinn AWas s entsprezhend pieser didgnePerspaktivan b&e i n
deutet dies, dass die Orientierung an der Kunded Mitarbeiterzentrierung immer mit einem Blick fir das Ganz-
heitliche im Vordergrund stehen muss.

3 Fazit

Die Aufgabe des strategischen Managemengsigie Voraussetzungen zu schaffen, um einen nachhaltigen Erfolg
realisieren zu kdnnebabeiliegt vor allem das Augenmerk darauf, inwiefern sich die unternehmenseigenen Er-
folgspotentiale durch ein agiles Managementkonzept besser schaffen, nutzen, regendrggérabbauen lassen

Mit der Schaffung neuer Handlungsstrukturen ymbzesse, die den sich standig Andernden Herausiogin

besser bei der Bedarfsdeing, der Befriedigung der Kundenbedirfnisse und der Entgelterg gerecht werden
sollen,wird ein Zugewinn an organisationaler Schlankheit, Mitarbeiterbefahiguegheir und Geschwindigkeit
angestrebt.Denndafir erforderlichen Veranderungen kénnen dabei allerdings hemmende Faktoren gegeniberste-
hen, de bewusst identifiziert und gielt Gberwundemverden missen
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Abstract

Die Kritik an der Balanced Scorecard, sie sei als Modeprodukt verbrannt und hatte ihren Zenit tiberschritten, wird
in diesem Artikel aufgenommen und analysiert. Dazu werden vier Wege beschritten: (1) Auf der sachlogischen
Ebene werden die Veund Nachteiledes Instruments diskutiert; auf der empirischen Ebene werden dessen (2)
Verbreitung und (3) Erfolgswirkung auf Basis von M&tadien untersucht. (4) Mithilfe von Inhaltsanalysen wird

die Beschaftigung der wissenschaftlichen Literatur mit der Thematiidet. Ergebnis ist, dass gerade bei der
wissenschatftlichen Auseinandersetzung mit der Thematik der fir Moden typische glockenférmige Verlauf beobach-
tet werden kann. Dies gilt jedoch nicht fir die Verbreitung in der Praxis, wo jedoch die letzte Siutkenaiahr

2014 datiert und der Verankerung in den Standlatdblichern. Dies indiziert, dass der Verlauf der Verbreitung
zumindest in Teilen keine Welle mit einem schmalen Wellenberg ist. Fir die Wellenform, die beobachtet werden
kann, findetsichimSurfar gon di e orB@aloai; c len imreg &Wel |l e, die groC un
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1 Einleitung

Jede Forschungsdisziplin wird an ihren Ergebnissen gemessen. Als Vertreter des Controllings war es schon immer
problematisch, aufzuzeigen, wo die innovativestriimentellen Beitrage in diesem Bereich zu verorten sind. Seit
mindestens zwei Jahrzehnten wird im Hinblick auf Innovationen auf urspriinglich amerikanische und haufig aus der
Unternehmensberatung stammende Instrumente wie die Prozesskostenrehtivityg BasedCosting, das Tar-
getCostingund dieBalancedScorecardBSC] (Schwarzmaier, 2013, 39) verwiesen (Biel, 2017 und Horvath et

al., 1999, S290).

Gerade bei der BS®errscht seit Jahren die Meinung, dass diese mittlerweile keine Relevanz abehuni
maoglicherweise auch nie gehabt hétte; dass sie keine besonders hohe Akzeptanz erfahrt (KunZ,@8)0id.

lediglich eine Modewelle bzw. ein Modeprodukt (Kieser, 200Q,23f. und Weber und Schéffer, 1998382 und

362) gewesen sg{Spedbacher und Bischof, 2000 und Stoger, 200253.Schmid 2003ellt die kommerziellen
Erw2gungen im Hintergrund der BSC heraus und konst a
tung und weniger an wissenschaftlichen Erkenntnissen inteeesst ASclsmedi2@08S.13). Auch ei-ne aB!
M¢digkeito wird in der PRra@8xisDbeoB&SCEChwer d( Eimclisch?
2007, S28) ausgestefltund i hr wird bescheinigt, d amrk, 200B,628e  Ai hr
habe. AuCerdem handele es sich dabei aufgrund versc
branntgn]| Begr i f f A (i el , 2017, S.

Auf der anderen Seite besteht die Ansicht, dass die BSC in der BetriebswirtschaftsleleeWmntrnehmenspra-

xis AgroCe Beachtunglo8uhdhaéd QABetkeich2empfuBden u
S.18) werde (Ngrreklit, 2000, 8.7 ) , dass si e Aweit hin la7k)z,e pAmietr t Abwsitrac
populars e Konzeptid (Tom8yhseetbalw., Aa0b2deB®. besten Weg
(Morganski, 2003, 43) wund dass es sich gerade Anicht um eine
myslaw et al., 2003, 856, Kudernatsct?001, S19, Kaufmann, 1997, 428, Schaffer und Matlachowsky, 2008,

S.207, 227, Wallenburg und Weber, 2006285, 253 und Drews, 2001, 53). Dies zieht sich bis in die Gegen-

wart hinein, in der die BSC auf Basis der Aussagen des Managements immoethizu den Top 100 der Manage-
mentinstrumente gerechnet wird (Schawel und Billing, 2013, $7ff.).

Diese Diskussion bildet die Grundlage der folgenden Ausarbeitung. Dazu wird analysiert, inwieweit die BSC tat-
sachlich nur eine Modeerscheinung war. Mistigenerell und in diesem Zusammenhang haufig mit einem abwer-
tenden Unterton behaftéta sie in den meisten Fallen kurzfristiger Natur ist und aus ihrer Einordnung heraus
Akontinuierlichen Se 270)degentDsteldiFrosRI99 5.856,36)2 007, S.

Die Uberprifung, inwieweit die BSC (noch) relevant ist, wird aus verschiedenen Richtungen angegangen. Dies ist
zunéchst die theoretische Herangehensweise Uber die sachlogische Abwagung ded Warchteile (Kapitel 2

und 3). Anschli@end werden die Akzeptanz auf Basis des Nutzungsgrades (Kapjtehd der Erfolg bei der
praktischen Anwendung, also der Nutzung (Kapit&) (Biel, 2017, S7) mit einem besonderen Fokus auf den
zeitlichen Verlauf betrachtet. Abschlielend werden die Intensitat der wissenschaftlichen Aussstzung (Ka-

pitel 4.4.1) sowie die Durchsetzung in der Lehre (Kapitel 4.4.2) analysiert. Die unterschiedlichen Testwege zur
Ermittlung der Relevanz d8SC werden ibbildungzusammenfassend dargestellt.

! Beachtung fand das Konzept seit 1992 mit der ersten Veroffentlichung im Harvard Business Raplaw nd Norton1992).

2 Schaffer und Matlachowskg008 zeigen in einer fallstudienbasierten Analyse auf, dass die Mehrzahl der Unternehmen die B8¢Eksogaickeln

(Schéaffer und Matlachowsk008 S. 22Q.

3 Allgemein zu Moden bei Managementinstrumenten siehe Ki#886 S. 21ff.

4In einer Untersuchung von Rigby und Bilodeau, 2005 hinsichtlich der Zufriedenheit mit Instrumenten, wird diet&80rchschnittlich auf Platz

18 eingeordnet (Rigby und Bilodeau, 200565.

5Gilles; 2003 spricht von einer ABoomperiodef ,0003S.28einem stark exponenti e
6 Gerade bei Konzepten oder Instrumenten wird verlangt, dassdieAr at i onal i sind. Dies wird ¢(Rdbkegher wei s
2007, S. 270.
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Sachlogisch

Empirisch

Abbildungl: Vorgehensmodell der Analysen

2 Kritik an der Balanced Scorecard

Die Kritik an derBSC erwéachst zum einen aus PraRisjekten, die nicht den gewiinschten Erfolg haben, (Knobbe
und Ridder, 2004, 21) und zum anderen aus der wissenschaftlichen Perspektive, (Robken, 20@j d& sich
weitestgehend auf mangelhafte sachlogische Hemlgén bezieht. Diese Kritik aus der theoretischen Sichtweise
deckt dabei die Ursachen fiir die erstgenannten Misserfolge in der Praxis auf.

2.1 Theoretische Fundierung

Eine grundlegende Kritik, die an der BSC gelibt wird, ist deren (zumindest in weiten Tedillemde theoretische
Fundierung. Wenn Uberhaupt existiepamtielle Ansétze wiez. B. derShareholdeNalue, die Systemtheorie oder

das Stakeholddfonzept sowie das organisationale Lernen (Kunz, 200B14f.). Abgeleitet aus dieser Situation
existieen Forderungeneine Fundierung nicht nur auf Teilbereiche beschrénkt vorzunehmen, sondern diese ganz-
heitlich zu realisieren (Hofmann, 2011,53).

Die fehlende theoretische Basis hat Konsequenzen fir eine Reihe von Detailfeldern der BSC. Diesisind die
existenten Prinzipien nach denen die strategischen Ziele der BSC auszuwahlen sind, wie diese zu formulieren
sind und welche die richtigen Kennzahlen fir die Ziele sind (Biel, 2018), Stattdessen gibt es zahlreictoe-

mative und damit undiffereneirteGestaltungsempfehlungen Es i st z u k on dJarfeomnleimg e n,
aclearlydefinableconcepli ( S p e cekah,2@08, 8362) ist. Dadurch wird eine unkritische Umsetzung des

I nstrumentes gef °r der Onesizkfits@d-Kabzphnidhtalie Grundlaga firglie Begrine s  a
dung von Wettbewerbsvorteilen sein (Weber und Schaffer, 1988,1%.

2.2 UrsacheWirkungsKetten

Die UrsacheWirkungsKetten sollten idealerweise auf empirischen Nachweisen baghezreklit, 2000, S70).

Ein Punkt, der dabei nicht beachtet wird, ist die haufig vorhandene Zeitverzégerung zwischen Ursache und Wirkung
(beispiesweise liefert eine Innovation méglicherweise erst nach einigen Jahren entsprechende finanzielle Ergeb-
nisse). Eine zeitliche Dimension ist in der BSC nicht vorges@¥emneklit, 2000, S71).

Ziele und damit Kennzahlen missen hierarchisierbar sein, umiydt werden konneSchawel und Billing,
2014).Wenn dies nicht der Fall ist, fallt ein wesentlicher Baustein der BSC weg.
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Die angenommenen UrsaeWérkungsKetten zwischen Kundenzufriedenheit oder Kundenloyalitat und Profitabi-

litat der Finanzperspektiv@iissen aus einem neoklassischen Okonomieverstandnis heraus kritisiert werden. Der
Zusammenhang ist ein logischer (Kunde ist bereit, mehr zu bezahlen, wenn er eine bessere Leistung erhalt) und
kein empirische(Ngrreklit, 2000, S74f.). Ansonsten wirden titernehmen im NiedrigreisSektor kaum Uberle-
bensfahig sein.

Zur Generierung der Ursach®irkungsKetten mithilfe von Korrelationsanalysen wird von Kaplan/Norton wenig
Konkretes geduf3ert. Sie weisen zwar indirekt auf die Problematik der analytischénwlblegy v on ar i cht i
cheWirkungsKetten hin,(Kaplan und Norton, 1997, 311f.) liefern jedoch keine LésungVeber und Schaffer,

1998, S350)und damit auch keine notwendige Fundierung fir einen der wesentlichen Aspekte ihres Instrumentes
(Kudernatsh, 2001, S125) Aufgrund der hohen Komplexitat der Identifikation der UrsadfikungsKetten

wird sogar konstatiert, dass diese nicht identifizierbar (&cdles et al., 2003, $45f.).Als Reaktion auf die Kritik

an den Ursach@/irkungsKetten wirdempfohlen statt den Kausalitéaten lediglich eine Koharenz als Beziehung
zwischen den Zielen anzugeben. Damit ist beispielsweise eine Aktivitat koharent, wenn diese zweckdienlich fir das
finale Ziel ist(Ngrreklit, 2000, S83).

Die Auswirkungen der Mangeled UrsachéVirkungsKetten konnten auch bei Praxisuntersuchungen aufgedeckt
werden’ Immer wieder wurden hohe Prozentsatze von Unternehmen identifiziert, bei denen eine Verkniipfung der
Strategie und der Kennzahlen mithilfe von Ursaé¥iekungsKetten nich vorgenommen wurd@ohler und Kéh-

ler, 2002, S6):

Bei einer Befragung von Horvath & Partners gabef37d er Unt er n e h me BtratagyMapdd a s s
verwenden (Noack, 2004, 33 und 0.V., 2004, K03).

- Speckbacher et al., 2088 llten fest, dass0 % der BSGVerwender lediglich eind mi n i-standend B S C6
ohne entsprechende Verknlipfungen verwenden.

- Schachner et al., 200@ben fir mittelstandische Unternehmen einen Stand véfa &Bnittelt, die diesen
Bestandteil der BSC nicht umgesetzt haben.

- Eine Studie von Gilles, 2002 zeighnliche Ergebnisse. Hier wurde festgestellt, dask @er Unternehmen
UrsacheWirkungsKetten nutzen, 7% der Unt ernehmen gaben an, dass d
formuliert sind.

- Brabander & Hilcher, 2001rmitteln den Wert von lediglich 3% der Unternehmen, die Ursaet\érkungs
Ketten nutzen.

- In einer MetaStudievon Bach, 2006kommt dieser auf einen Wert von %2 der BSCNutzer, die auf die
Erarbeitung von Kausalketten verzichten.

- Miiller, 2002 errittelt in einer Befragung die Haupteinsatzgebiete der BSC. Die Uberpriifung der (vermuteten)
Kausalketten nahm den vorletzten Platz ein.

2.3 Perspektiven

Es existiererinterdependenzenzwischen den Perspektiven und es besteht kein unidirektionaler Zusammenhang
wie erwaret. Die angenommenen Wirkungen siatweisezirkular. So zum Beispiel kdnnen Verbesserungen bei

den Prozessen teilweise nur mit entsprechenden finanziellen Mitteln umgesetzt werden. Folglich steigt die Wahr-
scheinlichkeit fur die Realisierung der Prozesbesserungen, wenn die finanziellen Ziele erreicht werden
(Ngrreklit, 2000, S75f. und Wallenburg und Weber, 2006 286).

7 Bodmer und Volker2000identifizierten in einer Studie unter 53 Unternehmen die Bildung der UrddckangsZusammenhéange als
Agr° Cte He fi(Badmer und \dtkar2000 §.480).

8 Ahnliche Ergebnisse bei Schéffer und Matlachowg08in einer fallstudienorientierten Analyse. Bei einem Unternehmen wurde sogar
bei einem ARel aunchi der BSC -Wirkungskieten algeselien (Sahiffer unl MatlaciowsR90&@, 8.223)Ur s ac h e
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Beziglich derPerspektivenwerden nicht alleStakeholderGruppen beachtet, wie beispielsweise Lieferanten
(Knobbe und Ridder, 2008.21 und Hofmann, 2011, $7) oder auch staatliche Stellen (Bornheim und Stillen-
berg, 2002, S285). Dies kann zwar durch entsprechende ZtRatspektiven geltst werden (Kaplan und Norton,
1997 S.176),° unklar ist jedoch, wie diese in die UrsadiirkungsKetten integriert werden sollen (Narreklit,
2000, S78 und Hofmann, 2011, S3). Neben den Stakeholdern werden auch Umweltentwicklungen, wie der
Wettbewerb oder technische Entwicklungen, nicht inBB€ integriert® Offen bleibt auch, wie der Perspektiv-
aufbau bei 6ffentlichen Institutionen gestaltet sein soll (R6bken, 20QB89%.

Neben diesen Erweiterungsforderungen existiert auf der anderen Seite die Kritik an der zu hohen Vielfalt von zu
beachtaden Kennzahlen. Die Kritiker sind der Auffassung, dasskamzentration aufeinefinanzielle Gré3e

fur die Leistung des Unternehmens forderlicher ist als das Verfolgen von mannigfaltigen finanzieléchtfind
nanziellenTeilzielert* (Ittner und Larckg 1998, S223, 226). Geradéie teilweise existierenden konfliktaren Be-
ziehungerezwischen den Teilzielen machen es fir das Management schwer, diese parallel zu verfolgen (Itther und
Larcker, 1998, S229). Das Ergebnis kénnte dann eine unzureichender&elhung in allen Teilbereichen sein.

AuRerdem wird kritisiert, dass die vier Perspektiven lediglictsdibt desTopmanagementgStoger 2007, S. 27)
reflektieren. Auf diese Art und Weise sind die enthaltenen Kennzahlen nicht geeignet fir eine &gsailater
Unternehmensebenen (Perlitz, 1999)S.

In einer empirischen Studi@nnten (Wallenburg & Weber, 2006) aufzeigdass die postulierfeeihenfolgeder
Perspektiven (Lernen und Entwicklug C Inteme ProzessC Kunden C Finanzn) in dieser Form bei einer
Untersuchung von 245 Unternehmen in Deutschland aus allen Bravattegewiesemwerden kann. Das Gesamt
Modell kann verbessert werden, indem eine Riickkopplung zwischen Fihane und Entwicklungsperspektive
aufgenommen wir@Wallenburg und Weber, 2006, 348, 250, 252).

2.4 Strategische Komponente

Als strategisches Controllinginstrument deckt die BSC lediglich die Durchfiihrungskontrolle ab (Weber und Schaf-
fer, 1998, S359). Die weiteren wesentlichen Kontrollfunktionen im stgégchen Bereich d@&ramissenkontrolle
und der strategischdsberwachungwerdennicht unterstiitzt (Becker, 2001).

Die Forderung, dass ein strategisches Controllinginstrument alle drei Kontrollbereiche aldes&éann zwar

nicht theoretisch belegt weed, jedoch existiert diese offensichtlich in der Praxis. Dies zeigt sich d&nalar-
tungsliickebezogen auf die BSC, die flir den Beralels strategischen Berichtswesam groten ausfallt (Braban-

der und Hilcher, 2001, 254). Grundsatzlich sollte bei dblutzung der BSC klar sein, dass ein Instrument zur
erfolgreichen Strategieimplementierung nicht die Defizite einer schlechten Strategie ausgleicht (Bach, 2006,
S.304).

° In einer Umfrage von Brabander und Hilch2d01nutzten 73 % vier Perspektiven und 59 % die vorpkean und Norton vorgeschlagenen
Perspektiver(Brabander und Hilche2001, S. 255. Bach 2006 ermittelt in einer Mets5tudie bei 78 % eine Verwendung der Variante mit vier
Perspektiver{Bach 2006 S. 30)

10 Kaufmann1 997 Ver wei st darauf, dass in die BSC | eudiggwettbewerbsEntssghei-o r en a
dend sindNicht jeder Interessengruppe steht somit zwingend eine eigesefPer k t i ve 2z,0997S.KR&a uf mann_
1 Dagegen sprechen Aussagen in der Praxis, wo -mhazSc dAVecardBchbken 8

Schwéche der BSC vaten Nutzern genannt wi@téger 2007, S. 29.
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Tabellezeigt eine Zusammenfassung der wesentlichen Problembereiche.

Kategorie Problembereiche

Theoretische Fundierund Hochstens partielle Erklarungsansatze

Lediglich normativeGestaltungsempfehlungen

UrsacheWirkungsKet- | Zeitverzdgerung nichieachtet

ten Hierarchisierbarkeit zwingenbtwendig
Korrelationen in Praxis schwierig erhebbar

Perspektiven Zusammenhange zwischen Perspektiven niofdirektional
StakeholdeGruppen £. B. Lieferanten) in origindren Perspektiven niebpebil-
det

Strategische Komponent Pramissenkontrolle und Uberwachung nighterstiitzt

Erwartungsliicke in Praxis
Tabellel: Zusammenfassung der Kritik BalancedScorecard

3 Vorteile derBalancedScorecard

Neben der umfassenden Kritik existiert eine Reihe von Punkten, die gerade im Vergleich zu traditionellen Kenn-
zahlensystemen deutliche Verbesserungen aufweisen. Diesesdfielyenderdargestellt und analysiert werden.

3.1 IntegrationnichtfinanziellerAspekte

Die Kritik an rein finanziellen, nachlaufenden Kennzahlensystemen (Kunz, 20085)Swie demShareholder
Valuewar Ausgangpunkt fir die Entwicklung der BSC und wirdridielntegration nichtfinanzieller Kennzah-

len gelost (Becker, 2001, 209, Morganski, 2003, 241, Lipe und Salterio, 2002, 531, Bodmer und Volker,

2000, S477, Stolzle et al., 2001, 38 und Schawel und Billing, 2014, &7), Dadurch wird die Taetenz zur
Uberbetonung der finanziellen Leistung der traditionellen Kennzahlensysteme abgemildert (Brewer, Speh, Thomas,
2001, S49).

Das Aufbrechen der reinen Betrachtung finanzieller GréRen kann\&aedel bei derKommunikation auslésen
(Ittnerund Larcker, 1998, 217, Stdlzle et al., 2001, 81, Ngrreklit, 2000, S82). Dem Konzept wird attestiert,
dass es intuitiv eingangig und damit eher konsensfahig ist (Becker, 2004)S.

AulBerdem ist durch die zusétzliche AnalyserdehtfinanzielenKennzahlen eine bessdrekalisation moglicher
Fehlentwicklungendurchfiihrbar (Speckbacher und Bischof, 2000;96, Werner, 2008, 897). Auch die Ten-

denz zur Unterinvestition inichtfinanzielleund damit immaterielle Vermogenswerte kann durch dihahme

von nichtfinanziellenbereichstibergreifenden ErfolgsgroRen reduziert werden (Speckbacher und Bischof, 2000,
S.797).

Die zu starke finanzielle Ausrichtung der Steuerungssysteme wumdepgimischen Erhebungenimmer wieder
kritisiert (Tieke und Langraf, 1998, S11). Tieke & Landgraf, 1998 stelltest, dass 6% diesen Mangel bei den
traditionellen Steuerungssystemen kritisieren (Tieke und Landgraf, 1988). S.

3.2 Integration von Frihindikatoren

Nicht nurnichtfinanzielleKennzahlen werden aufgenoram sondern audfrihindikatoremeben den schon hau-

fig in Kennzahlensystemen enthaltenen Spétindikatoren (Morganski, 20081, 5t6lzle et al., 2001, 81 und
Speckbacher und Bischof, 2000,796). Die Notwendigkeit, zur Unternehmenssteuerung awde dirt von Indi-

katoren aufzunehmen, ist keine neue Erkenntnis, die durch die BSC entstanden ist, sondern war beispielsweise im
Qualitaétsmanagement schon vorher bekannt (Weber und Schéffer, 1998).S.
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3.3 Kommunikationsuntersttitzung

Die BSC ist eindidaktisches Hilfsmittel (Bornheim und Stullenberg, 2002: ZB5). Die enthaltenen Visualisie-
rungen (i ns$reteggMaphe r es i chide ed ne gute Basis f¢gr D3 skuss
(Morganski, 2003, 2241 und Mayer, 2002, 250). Auch Pergmen, die sich nicht durchgehend mit den strategi-

schen Sachverhalten beschaftigen, konnen diese auf diesem Weg zuganglich gemacht werden (Werner, 2008,
S. 396f.).

Damit ist die BSC nicht nur strategischdaindlungsrahmersondern kann durch die systemates&eschéaftigung

mit Vision, Zielen und MessgrofRen dazu fuhren, dass wertvolle Hinweise fir die Strategiefindung entstehen (Mul-
ler, 2002, S197) oder Inkonsistenzen in der bestehenden Strategie identifiziert werden kénnen (Gilles, 2002,
S.192). Auf diesemWeg werden der BSC positive Wirkungen im Bereich Méarbeitermotivation und im

Hinblick aufLernprozessezugeschrieben (Arnold und Warzog, 2007330).

Studien zeigen immer wieder auf, dass difessungv on  Er g e b ni Ies/ermiltnigShalt zaohiaester a
Benchmark £. B. anderen Unternehmen oder Kollegen) zu deutlich verbesserten Ergebnissen fiihrt (Ross et al.,
2014, S75). Auch konnte in einem Experiment nachgewiesen werden, dass die Einordnung der Kennzahlen in die
vier Perspektiven im Vergleh zu einer unsystematischen Auflistung zu einer signifikant besseren Beurteilung der
Messgrolien fuhrt (Lipe und Salterio, 2002532ff.).

3.4 Strategische Ausrichtung

Eine Starke, die hervorgehobetird, ist die Fahigkeitlangfristige Ziele des Unternehmes durch dagurverfi-
gungstellereines Strukturierungsrahmens (Biel, 20177)Su verdeutlichen (Witcher und Chau, 20071 und
Speckbacher und Bischof, 2000,796). Dies wird Uber die Konkretisierung/Operationalisierung der strategischen
Ziele umgpesetzt (Tomschi et al., 2002, 21, Kieser, 2000. .24 und Weber und Schéffer, 1998351). Damit

ist die Fahigkeit adressiert, den strategischen Plan in die operativen Tatigkeiten zu integrieren (Ngrreklit, 2000,
S.66).

Das geplante Haupteinsatzgetbiler BSC ist di&/erbindung zwischen Strategieentwicklung uadmsetzungf
(Brabander und Hilcher, 2001, &2). Diese Funktion wird durch die Entwickler der BSC mit erheblichen Defizi-
ten auf diesem Feld begriindet (Kaplan und Norton, 1998@.). In der Praxis kann die Strategieumsetzung als
Hauptmotiv fir die Einfihrung einer BSC wiedergefunden werden (Stdger, 20v), S.

Die zu geringe strategische Ausrichtung von traditionellen Steuerungssystemeremairischen Erhebungen
immer wieder ein massivétritikpunkt. Tieke & Landgraf, 1998 ermitteltdyei 69% der Teilnehmer Mangel bei
den traditionellen Systemen idinblick auf die Integration von strategischen Komponenten (Tieke und Landgraf,
1998, S11).

3.5 Offenheit des Konzeptes

Innerhalb der Strategieanalyse ufiddung wird diemonolithische Sichtweisenur auf MarktaspekteMarket
BasedView) oder nur auf Ressaeengesichtspunkt&kesourceBasedView) mithilfe der BSC durchbrochen. Die
Prozessperspektive nimmt ressourcenrelevante Sachverhalte auf und die-iandénarktperspektive jene, die
marktrelevant sind (Werner, 2008,397).

12 In einer Studie von Vollmer und Zalok&002 waren die Teilnehmer beziiglich der BSC im Bereich der Kommunikation tendenziell zufrie-
dener im Vergleich mit anderen Kennzahlensyste(iafimer und Zalokar2002, S. 1§. Stoger 2007 ermittelt den Einsatz als Kommunikations-
instrument als den gré3ten Nutzen der BSC in der Pg&tiger 2007, S. 27).

18 Topfer et al.2002 stellten fest, dass % der Unternehmen, die Kenntnis von der BSC haben, dieseuaigsHiihd Managementinstrument
bzw. Steuerungaind Controllinginstrument einordnen. Lediglich 30 % sahen die BSC als Kontrollinstr(fdefer et al.2002 S. 80. Auch Mller,

2002 zeigt, dass das starkste Einsatzgebiet der BSC die Strategieimplemegiigigkiiller, 2002 S.191).
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Das Instrument ist offen fidie Kombination mit anderen Konzepten, wie defotalQuality-Managemenbder
demShareholdelalue (Morganski, 2003, 242). Die Grundstruktur kann situativ fir eine Reihe von Anwendun-

gen angepasst werden (Drews, 20011.68). Darin zeigt sich die holidexibilitit des Konzeptes (Gilles, 2003,

S.23). Die Breite der Anwendung konnte auch in entsprechenden Studien nachgewiesen werden (Gilles, 2002,
S.185).

3.6 Einbezug der Ursach&irkungsKetten

Ein weiterer Vorteil ist die Integration delrsacheWirkungsKettenmithilfe d e BtratagyMapds ( Gi | | e s, z
S.18). Basis fur die Ursach&/irkungsKetten bildet die Annahme, dass jede Strategie ein Biindel von Hypothesen
von Ursachen und Wirkung ist (Kaplan und Norton, 19928%.

Unternehmen sehen Vorteile der Verkniipfung der relevantesten Gebiete ihres Geschéftes, namentlich der Ge-
schéaftsergebnisse der Mitarbeitand der Kundenzufriedenheit (Fleischhauer, 19980%.Mithilfe der Aufde-

ckung dieser Beziehungen koénnen bhaglizite Wissenund dieinternen Modelle expliziert werden und ein kri-

tischer Diskurs im Team kann angeregt werden (Weber und Schaffer, 1328).Diese Beziehungen zwischen

den einzelnen GréRen waren zwar auch schon bei anderen Kennzahlensystemen, wie dem ROI, gegeben, jedoch
ohneBeachtung der Frihwarnindikatoren (Mayer, 200258) odemichtfinanziellerZiele.

3.7 Moderner Charakter

Eher von symbolischem Charakter ist der Vorteil, dass sich das Unternehmen mit der BSC (zumindest zeitweise)
A arhaslernundrational gegeniiber seinékmwe | t pr 2 sent i e Ml sidhe uBheSchinie,2003,2 0 0 1
S.1, 21) kann. Damit kann Fortschrittlichkeit signalisiert werden und eine Legitimitatssicherung fir Veranderungs-
prozesse erreicht werden (Robken, 2002,72).

Das Modernewird mittlerweile in seiner Wirkung deutlich eingeschrankt seid ist auch Gegenstand der folgen-
den Untersuchungen. Die positiven Aspekte der BSC werden zusammenfaskaellgaufgefiihrt.

Kategorie Vorteile

Uberbetonung finanzieller Leisturadpgemildert

Integration nichtfinanzieller Aspekf{ Kommunikationsverbesserungen

Lokalisierung von Fehlentwicklungen einfacher

Frihindikatoren Integration inKennzahlensystem

Verwendung als didaktisches Hilfsmittel zur Erklarung der Strat

Kommunikationsunterstiitzung - - - — -
Hohere Mitarbeitermotivation und Foérderung von Lernprozesse

Verdeutlichung langfristiger Ziele

Strategische Ausrichtung Ausfiillen der Schnittstellen zwischen Strategieentwicklung
und-umsetzung

Aufbrechen der monolithischeBichtweise

Offenheit des Konzeptes —— — - -
Kombinationsmdéglichkeiten mit anderen Konzepten

Einbezug Ursach®VirkungsKetten | Explikation von indirektem Wisn

Moderner Charakter Signalisierung von Fortschrittlichkeit
Tabelle2: Positive Aspekte der Balanced Scorecard
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4 Empirische Analysen zur Relevanz der Balanced Scorecard

4.1 Zielsetzung

Kieser hat in seinem Artikel zu AModen & Mythen des
die Verbreitung einer Reihe von Organisationskonzepten ein bestiertasifsmuster aufweist. Zunachst wer-

den diese durch UnternehmensberaBerchautoren, Verlage und Professoren akzeleriert, sodass sie eine weite
Verbreitung erfahren. Nach einem Peak nehmen anschlieend die Verwendung und wissenschaftliche Diskussion
stark ab, bis es zum Niedergang des jeweiligen Konzeptes kommt. Dies witceddéamt, dass die Konzepte nur

Moden seien, die sich abnutzen (Kieser, 19983%und damit nach einer bestimmten Zeit nicht mehr die erhoffte
Wirkung entfalten kénnen. In Bezug auf Managementkonzepte sollte im Hinblick auf die Verbreitung ein zykli-
scher, glockenformiger Verlauf beobachtbar sein (R6bken, 2077 19.

Dieser Verlauf bzw. dieses Muster soll im Folgenden sowohl im Hinblick auf die Anwendung im Unternehmen als
auch auf die Rezeption in der Fachliteratur empirisch analysiert werden (Als@hnal996, S254ff.). Die Fach-

literatur wird dabei differenziert nach wissenschaftlichen Aufsatzen und Lehrbiichern unterteilt. Die Anwendung
wird beziglich des zeitlichen Verlaufs und der Erfolgswirkung analysiert. Damit kann der Frage nachgegangen
werden, inwieweit es sich bei der BSC lediglich um dit@nagementmodehandelt oder ob diese edtabliertes
erfolgsfoérderndesund im betriebswirtschaftlichen InstrumentenkatalogvggfinkertesInstrument ist.

Der Verlauf einer Mode wird haufig an dem in @atriebswirtschaft zum Standardrepertoire gehdrehdbens-
zykluskonzeptfest gemacht. Ziel wird also sein zu untersuchen, in wie weit der Verlauf der Nutzung, Verbreitung
und Diskussion der BSC den typischen Phasen eines Lebenszyklusses von der fibigrrunDegression ent-
spricht (Wenzel/W&mper, 2010, S16).

4.2 Anwendungsanalysen

4.2.1 Grundgesamtheit

Im Folgenden werden Studi¢énzur Anwendungsintensit&tder BSC im deutschsprachigen Raum beziiglich der
historischen Dimension miteinander verglichen. DiegEenzung auf den deutschsprachigen Raum erfolgt, da die
Instrumentenanwendung beispielsweise in den USA deutlich andere Verlaufef{ertitz, 1999, S10 und
Gilles, 2002, S173).

EinunddreiBigvor allem grof3zahligeBefragungen wurden im deutschaghigen Raum seit 1997 durchgefuhrt
(siehe Anhang). Die darauf basierende, hier durchgeftteta-Auswertung stellt mit Gber 3500 Féllen die zah-
lenmaRigumfangreichstedar!’ Die durchschnittliche Ricklaufquote betrug%0

Bis zum Jahr 2002 wurde eAnstieg der Erhebungen verzeichnet, der im Anschktask abgefallenist. Seit
2004 wurden lediglich noch drei Untersuchungen durchgefiihrt und die letzte im Jahr 204ldbideng 2 zeigt.

14 Einbezogen wurden Verdffentlichungen in wissenschaftlichen Fachzeitschriften, Arbeitspapiere und Studien von Unternebngersbera

Einige Studien von Beratungsunternehmen waren auskunftsgemag niclvenfiégipar, sodass diese nicht einbezogen werden konnten.
15 Damit sind hier keine Studien aufgenommen worden, die sich ausschlie3lich mit Unternehmen beschéftigen, die bereitsa gefBS&C e
haben Ziel ist die Verbreitung der BSC im zeitlichen Verfasfzustellen.
Fur Investitionsrechenverfahren séebonen und Harbricket019 S.13.
g Die Meta Studie von Bach2006 umfasst@.190 Falle.
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Abbildung2: Anzahl deutscéprachiger empirischer Befragungen nach Jalfjpafynomische Trendlinié)

4.2.2 Anwendungsintensitat

Bezuiiglich der Anwendungsintensitét liefern die Studien inkonsistente Ergebnisse. Der Verbreitungsgrad der BSC
wird zwischen 36 (Mundt und Vonhof, 20075.322) bzw. @6 (Sandt, 2004, 9.20) und 50% (Becker et al.,
2005, S35) ermittelt?® Der Mittelwert liegt bei 26% bzw.gewichtetbei 22 %!

Uber die Jahre hinwégkann im Trend ein leichter Anstieg der Anwendungsintensitat beobachtet werden, der je-
doch nicht signifikant ist. Bei Herausnahme der Studien, die nur KMU betrachtet haben, kaigmiékanter
Anstieg?® der Nutzung Uber dieitachsehinweg festgestellt werden (vaibbildung3).
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< 40.0% 20EM8 @0 ¢ phere
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Abbildung3: Anwendungsintensitét Studien ohne reine KMBetrachtung

Der positive Zusammenhang zwischen Nutzung der BSC und Unternehmensgrofie ist mehrfach in entsprechenden
Studien nachgewiesen worden (Hofma2011, S21, Gilles, 2002, S185, Speckbacher et al., 2003381 und

18 Funktion der Trendliniey =-0,12x2+ 1,34x + 0,3, R2 = 0,334.

1% Diese Studie ist fiir Bibliotheken dingefiihrt worden.

2 Far internationale Studien ergibt sich nach Schéaffer und Matlacho®@6Rg ein ahnliches Ergebnis mit Ergebnissen zwischen 20 % und 43 %.
Speckbacher et aR003 zeigen noch héhere Werte von 57 % (UK) und Schatzungen fur die USA e 50 %(Speckbacher et aR003 S.

361f). In einer Auflistung von internationalen Studien von Matlachowsld09 liegen die Ergebnisse zwischen 3 % und &®1&lachowsky 2009

S.47).

2L Fur diese Berechnung konnten lediglich 27 Studien verwevetelen, da bei drei Studien keine Angabe zur Anzahl der teilnehmenden Unternehmen
vorlag.

2 Insofern fur ein Jahr mehrere Studien existieren wurde der gewichtete Mittelwert der Anwendungsintensitat dieser Sliedies Jéhr verwendet.

2 KendalkTaub und SpearmasRhoauf 0,05Niveau.
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Henseler et al., 2004, 30). In dieser Met&tudie konnte im Durchschnitt eirf4 geringerer Anwendungsgrad
bei Studien festgestellt werden, die sich nurl@MU beziehen, im Vergleich zu den Studien, die das gesamte
GroRRenspektrum abdecken.

Im Hinblick auf Branchen (Industrie/Dienstleistungen sowie N&mofit-Organisationen) konntekeine Ein-
schrankung des Einsatzes (Zdrowomyslaw et al., 20@56sund Bodmernd Volker, 2000, $477) bzw signifi-
kanten Unterschiede(Bach 2006 S.304)festgestellt werdeff.

4.2.3Intensitat des geplanten Einsatzes dalancedscorecard

Neben der bereits erfolgten Implementierung der BSC wurde in 17 der 30 Studiéh dbgefragtinwieweit in
Zukunft ein Einsatz der BSC geplant ist. Im Schnitt g&t$2%2° der Unternehmen an, dass sie in Zukptghen
die BSC einzufiihren?®

Uber die Zeitachse hinweg ist seit dem Jahr 200Gigimifikanter Abfall der Anzahl der Unternehmen zurve
zeichnen, die einen Einsatz der BSC platiavie Abbildung4 zeigt.
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Abbildung4: GeplanterEinsatz der BSC in Zukunft

4.2 .4Kritische Analyse deéuswertung

Die analysierten 31 Studien weisen deutliche Inkonsistenten bezuglich verschiedener Faktoren auf (Schaffer und
Matlachowsky, 2008, 208, Hofmann, 2011, 39 und Speckbacher et al., 20033&1f.).

- Unterschiede bei den einbezogenen Unternehmd. Grolie),
- geringe Rucklaufquote oder keine Angabe der Ricklaufquote,

- methodische Schwéachen B. Operationalisierung der BSC mit lediglich einem Indikator, keine zufallige Aus-
wahl der teilnehmenden Unternehmen),

- unterschiedlich&ntersuchungszeitpunkte (Matlachowsky, 200918.

2% Bischof, 2003 stellte in seiner Analyse Unterschiede beim Implementierungsgrad der BSC fest. Sehirmjedd Wer t e hatte der Be
sehr hohe Werte bei aBanken & Firigea Rixldaufer bes dinigeniBsarickeen fiingewigsen (avB. sedhs Entef- d i e
nehmen i m Bisohaf 20083 SalB3p u 6)

% Gewichteter Mittelwert tiber alle Studien mit einer Angabe zur Planung. Exkludiert werden mussten Studien ohne Angabe von n.

28 Minimum: 3% und Maximum 5%.

27 Korrelationskoeffizient zwischen 2000 und 201@.8 auf einem 0,0Niveau signifikant.
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Deswegen kdnnen nur bedingt verlassliche Aussagen zum Implementiarndgiem Planungsstand vorgenom-
men werden, insbesondere weil die Einschatzung der Représentativitat der Studien schwerféllt (Matlachowsky,
2009, S49).

4.3 Erfolgsanalysen

Trotz der umfassendéfritik anerfolgsfaktorenbasierter empirischeiForschungwird im Folgenden ein kurzer
Uberblick tiber die empirischen Erkenntnisse zur Wirkung des Einsatzes der BS®lgsroRen gegeben. Auf-
grund der geringen Anzahl von Studiém Unternehmen in Deutschland, der Schweiz und Osterreich in diesem
Bereichwird eineErweiterung dereinbezogenen Studieauf den internationalen Bereich vorgenommen.

Die Mehrzahl der Studien bezieht sich hinsichtlich der Erfolgswirkung der BSSubjgktive Nutzeneinschét-
zungen(Karau und Bach, 2005, $9). Dies kann auch daran festgehtagerden, dass nur 1/3 der Unternehmen-
den Erfolg der BS€Einfihrung und Nutzung messen und hier eigentlich immer die Selbsteinschatzung zur Anwen-
dung kommt (Gilles, 2002, 211).Bach, 2006 ermitteltiber eine Vielzahl von Studien hinweg £\110), dass

82 9% der BSGAnwender deren Nutzen als mittel bzw. hoch einsch&tzen.

Im Folgenden werden die Studien detaillierter betrachtet, die konkrete Auswirkungen auf édlearandere rele-
vante Erfolgskennzahlen abfragen oder diese berechnen. Die gesamngatanidse werden ifabellegezeigt.

% Dieser Nutzen wird beispielsweise festgemacht an einer besseren Informationslage oder einer besseren Kommunikatgsatenséasgeichtung
des Unternehmens (Gilles, 2002, S. 209).
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# | Autoren Jahr n ErfolgsfaktoreVirkung
. Vergleich der relevantesten stings- | + | Nichtfinanzielle Kennzahlen
1 Itheerr’DCh;S;? 1997 kennzahlen vor und nach der B&- o _
2997, . “ fuhrung bei Filialen einer U8ank® _ | Kurzfristige finanzielle Kennzah
(Ittner et al., 1997, 7) len (Ittner et al., 1997, S5)
2 Hoque & Ja- 1997 118australische Industrieunternehmer + Unternehmensergebai{Hoque
mes, 2000 Antwortrate: 35%, 66 Teilnehmer und James, 2000, 8-9)
’ 252 BSGTeilnehmer (alle Branchen | + | Jahresuberschuss
Horvéath & . .
3 2002 | und GroRenklassen), Antwortrate: Unternehmenswachstum (Hor-
Partners, 2002 0 + |-
38,5% vath & Partners, 2002, S0)
Spezieller Sammefennzahlen-
Davis & 1999 . indikator, der 9 Einzelkennzah-
4| Albright, 2004 | 2001 | 2 Fillalen USBank * | lenenthalt(Davis und Albright,
2004, S147f.)
i . + | Subjektive Erfolgseinschatzung
5 Henseler et al. 2003 712 borsennotierten Unternehmen -
2004 Rucklaufquote: 17,86, 120 Teilnehmer o | Ymsatzrendite (Henseler et al.,
2004 S32)
0 | Aktienrendite
6 Ittner et al., 2003 USA, 600 Finanzdienstleister, Rick- | 0 | Umsatzwachstum
2003 laufquote: 23,36, 140Teilnehmer Return on Assets (Ittner et al.
" | 2003, S736)
+ Subjektive Erfolgseinschatzung
Deutsch higer R hr als 1 (Wachstum,ahresiberschus3)
" eutschsprachiger Raum, mehr als —
7 | Noack, 200# | 2004 groRe und mittelgroRenternehmen Qualitat, Kostensenkung, Kun-
+ | denzufriedenheit (0.V. 2004,
S.303)

Tabelle3: Ergebnisse der Studien zur ErfolgswirkungBeeancedscorecard

Die Mehrzahl der sieben Studien (finf positiv/eine neutral/eine negativ) peggjtive Wirkungen auf die unter-
schiedlichen Erfolgsgr®°Cen. Es ist aufgrund dBr awi
nur Banken, subjektive versus objektivedigEfestlegung) einschréankend zu konstatieren, dass auf Basis der vor-
liegenden Studiekeine eindeutige Aussagéeziglich der Erfolgswirkung der BSC vorgenommen werden kann
(Hofmann, 2011, S31).

4.4 Literaturanalyse

Die empirische Untersuchung von wissenéttichen Publikationen und Standardlehrbiichern erfolgt unter der all-
gemeinen Annahme, dass sich die Popularitat eines Konzeptes in der Zahl der Publikationen wid8i$fiegelt
ser, 2000, S123, Jonen, 2008, 8ff.).

2 7Zu den Besonderheiten der BSC Banken siehe Schmid2003 S. 111115.

®¥Das Unternehmensergebnis wurde gemessen auf Basis vonsatiffacohand n on i
product qualityA (Hoque und James, 2000, S. 9).

31 Studie durchgefiihrt voHorvath & Partners

2AF a s tvon\iinfeJnternehmen [sind] der Meinung, dass sie ihre Konkurrenz sowohl beim Umsatiwachls auch beim Jahresiiberschuss

¢ ber t r(doack 2004.Sn29

33 Robken 2007 untersuchte fiir unterschiedliche vermeintliche Modebegriffe (z. B. Organizebewalopment, Empowerment) die Publikations-
haufigkeiten undverlaufe in Fachzeitschriften zur 6ffentlichen Verwaltung und konnte den prognostizierten glockenférmigen Verlauf nachweisen
(Robken 2007: S271).
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4.4.1Intensitat derwissenschaftlichen Beschaftigung

Die Analyse der wissenschaftlichen Beschaftigung mit der BSC im Zeitablauf wird fidedéschsprachigen
Raum durchgefiihrt. Damit existiert eine Vergleichbarkeit zu den Praxiserhebungen, die aus angefihrten Griinden
auch afidiesen Bereich eingeschréankt wurden.

Wenzel / Wompener, 2010 hatten eine solche Analyse bereits bis zum Jahr 2008 duréhgefiitiabei ein sehr
hohes Bestimmtheitsmaf® fiir die Annéherung an dieebenszykluskurveidentifiziert. Diese hatten Sie nei-

nem Polynom 3. Grad&nachgebildet und mit Hilfe des multiplen Korrelationskoeffizienten die Bestimmtheit
berechnet.

o
H
I

Maximum

L=
=
8]

Wendepunkt

o
=

0,08

0,06

2

0,02

0 e pusamm-e=-==

’L%%h%b’\%%ﬁ‘»’b%@%b’\%
o oY o o o7 of o' o o & o o o o Q'
RGN L LN RN L LG . R P R PR A e M S

Prozentualer Anteil der Verdffentlichungen

Erscheinungsdatum

------ Balanced Scorecard Anndherung BSC

Abbildung5: Veroffentlichungen zur Balanced Scorecard (BSC) mit Naherungsfunktion, Wendepunkt und Maximum
(Wompener, 2010, $18)

In der hier vorgenommenen Untersuchung wird die Analyse ausgedehnt bis zum Jahr 2019, um festzustellen, wie
weit die Degression voranschreitet. Basis der Auswertung waNtB&®-Datenbank Relevant waren alle Zeit-
schriftenar t BakaecédScoatarle éeémt Haltteédna I nsgesamt sind 333
2019 erschienen, die dieses Kriterium erfufleBen zeitlichen Verlauf zeigibbildung6.

34 Analysiert wurden 3.081 Artikel.

%5 R2 (beeinigt) = 0,91

%a+bx +cx2 + dx3

87 Zur Vorgehensweise siehe Kiese996, der den zeitlichen Verlauf der Veroffentlichungshaufigkeit fir Themen, wie Qualitatszirkel, Lean Production
und Total Quality Management erhoben fiGeser, 1996 S. 22f).
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Abbildung6: Anzahl Zeitschriftenpublikatione®alancedScorecart pro Jahr

Seit den ersten Rezeptionen der BSC im deutschsprachigen Bereich im Jahr 1998 kann der auch bei Wenzel, 2010
festgestelltesteile Anstiegder Publikationen beobachtet werden. Der Héhepunkt ist im Jahr 2003 mit 51 Publika-
tionen zu verzeichnen. Seit 2009 sind die Publikationen mit einer bis sechs Veréffentlichungen pro Jahr auf einem
stabilen Niveau Der bereits voiKieserbei seiner Untersinting zu Organisationskonzepten ermitt&ltecken-
kurven-Verlauf (Kieser, 1996 S.22) kann auch hier ndherungsweise aufgezeigt werde

4.4.2Verankerung in der betriebswirtschaftlichen Standardliteratur

Ein weiterer Indikator fiir die Relevanz eines betriebsuelidgtlichen Instruments ist dessen Verankerung in der
betriebswirtschaftlichen StandardliteratéHi e r z u  wu r wivd-ontine.dé veornh oAb enen Ranki r
20 Standardwerke der BWL verwendet. Die Liste basiert auf eimdrage unter allenWirtschaftsprofessoren

im deutschsprachigen Raum.

Aus der Liste der 20 Werke sind acht Blicher herausgefalleliesaTeikiner mehrbandigen Reihe sind, nur einen
spezifischen Funktionsbereich adressieren oder zu alt sind, um die BSC zu beinhalten. In dehlStanvdarken

wurde anschlieBend fur die vermeintlichen Innovationen der BWL der vergangenen Jahre (BSC, Prozesskosten-
rechnung und Zielkostenrechnung) (siehe Kapitel 1) erhoben, ob diese in den Werken thematisiert wurden und wie
viel Raum sie in dem Bucimi Verhdltnis zur Gesamtseitenzahl einnehmen. Das Ergebnig abigjtel.

Instrument Enthalten durchschnittlicherelativerAnteil
Balanced Scorecard 75% 0,3%
Prozesskostenrechnung 75% 0,4%
Zielkostenrechnung 50% 0,1%

Tabellel: Instrumentenrelevanz in StandaBWI-Literatur

% 'n einem Interview stellen Horv8th/ Greiner die Hy polithereStaedardwiséen das s
gewor d el 20¥ S..9h
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Grundsétzlichist die BSC indrei Viertel der Blcher vertreterEs ist zu erkennen, dass mit dem Vertreter der
Prozesskostenrechnung auch ein Instrument existiert, das etwas mehr Raum in den-IStarftizctern erhalt.

Dies wird gemessen am durchschnittlichen relativen Anteil, also der Anzahl der Seiten zu dégejewsiru-

ment dividiert durch die Gesamtseitenzahl des Werkes. Hier wirBrdeesskostenrechnungund 1,25mal so

viel Platz eingeraumt im Vergleich zur BSC. Mit der Zielkostenrechnung scheint es jedoch auch einen unbedeuten-
den Vertreter in der Grupgke r a mo d e-mstremerite zB §&hen.

5 Fazit
Zusammengefasst ergibt sich fur die sechs Priffelder dabiglle5 dargestellte Ergebnis.
Testkriterium Ergebnis Mode
IntegrationnichtfinanziellerAspekte und Frihindikatoren 0
. Kommunikationsunterstiitzung -
Vorteile - - X ; )
Sachlo- Ausfillen Schnittstelle zwischen Strategieentwicklung wmdsetzung | -
gische Offenheit Konzept -
Ablei- Mangelnde theoretischaundierung +
tung Nach- Probleme bei Aufstellung UrsachirkungsKetten +
teile Perspektiven negieren teilweise bedeute®aiehverhalte +
Erwartungsliicke bezuglidginsatzbreite 0
Signifikanter Anstieg der Anwendungsintensitat +
.| Signifikanter Abfall von Unternehmen, die zukunftigen Einsatz der | O
Verbrei-
tung BSCplanen
Praxis Letzte Studie aus dem Jahr 2014, Aktualisierung des Status quo nq O
dig
Erfol Subjektive Nutzeneinschatzung hoch -
rfolgs-
eianL?ss Erfolgswirkung bei 7@ derStudien positiv, jedoch deutliche Ein- -
schrankungen aufgrund methodischer Méangel der Untersuchunger
Intensitat der wis- | Glockenférmiger Verlauf zwischen 1998 und 2008
senschaftlichen Aus| . , . S .
einandersetzung Seit 2009 stabileBublikationslevel auf niedrigem Niveau
Verbreitung der BSC in drei Viertel der Standatcehrblichewertreten -
Standardwerke Prozesskostenrechnung intensibehandelt +
+: Indikator fir Modeerscheinung | O: neutral -: Indikator gegerModeerscheinung

Tabelle5: Ergebnis Priifung Testkriterien

Die BSC weist eine Reihe von Erkennungszeichen auf, die typisch fUMaim@gementmodesind. Sie enthalt
entsprechende Mer kmal ebuzzwordéi ¢ iR€ b ¥ e r2W0y dedRhGtarik dSroVer- A
kirzung auf wesentliche Schlisselfaktoren und damit Vereinfachungen (Rébken, 200I), 8as Versprechen,
enorme Verbesserungspoztéale zu realisieren, die Mehrdeutigkeit und die proklamierte wissenschaftliche Unter-
legung. Diese Merkmale wirken auf der einen Seite als Marketingvehikel, um die Verbreitung voranzutreiben, sor-
gen auf der anderen Seite jedoch fur eine besonders hdhéhealsowohl beim praktischen Einsatz als auch der
wissenschaftlichen Begleitung.

Sicherlich kann die BSC fur sich beanspruchen, dagsosi¢ive Aspektevon Moden bewirken konnte, wie die
Motivation, etwas Neues auszuprobieren, und zumindest das Uirevieb bestimmten Ideen und Techniken (Kie-
ser, 1996, S34 und Kieser, 2000, $23f.). Unzweifelhaft haben die vorangegangenen Analysen gezeigt, dass die
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Aanf2nglBuwpheorBiSeC [ €] ver fT7T)stgBeidén mpdidhenégatived Briofiojen, dieS .

der BSC teilweise entgegengebracht werden, ist es fraglicReidbrmancevlieasuremensysteme die ohnehin

intensiv vom Grundkonzept abweichen und maf3geschneidert fir das jeweilige Unternehmen sind (Schrank, 2003,
S.28), immer noch mit BSC bezéicet werden sollten.

Da seit sechs Jahren keine Analyse Yarbreitung der BSC beiUnternehmenin Deutschland durchgefthrt

wurde, ist es notwendig, entsprechende Angaben zu erheben, um tatsachlich eine aktuelle Trendaussage vornehmel
zu kénnen und deBtatus quo zu evaluieren Sinnvoll dabei ware auch eine Analyse der (langfristigen) Erfolgs-
wirkung des Einsatzes der BSC. Die Erfolgsindikatoren sollten dabei, wenn moglich, nicht auf einer subjektiven
Einschatzung beruhen. Bei der Durchfihrungeatepirischen Studie sind folgende Faktoren in besonderem Mal3e
allesséndearned aus den bisherigen Studien zu beachten:

- keineEinschrankung bei GréRenklassen

- keineEinschrankungen bei Branchen

- klareDefinition der Grundgesamtheit, die beispielsweisatnitirch das Heranziehen einer Kundendatei eines
Beratungsunternehmehseinflusst seisollte®

- klare Definition der BSC im Hinblick auf die Einordnung bezlglich &esformancéMeasuremengystems
und der BereichBSC sowie der Anwendung (Kennzahlensgsteersus strategisches Konzept zur Aufstel-
lung, Implementierung und Umsetzungskontiolle

Eine tiefergehende Auswertung der wissenschaftlichen Auseinandersetzung sollte das Ranking der Zeitschriften
mit einbeziehen. Dariiber kénnte neben der Menge auchs@ralyerden, ob sich die Qualitat der Zeitschriften im
Zeitablauf verandert hat.

% Bischof, 2003 hat in seiner Studie die Forderung nach einer beinahegEdORiicklaufquote aufgestellt und naherungsweise erfiillt. Hintergrund
war die Zielsetzung die Ergebnisse nicht dadurch zu beeinflussen, dass sich vermehrt Unternehmen an der Befragundibetieitigéserdurch-
schnittlich mit der Fragestellung bescligén (Bischof, 2003, S. 127). Auf diese gerade im heutigen Zeitalter (Unternehmen mit hoher Anzahl an
Befragungen konfrontiert) schwer umzusetzende Forderung wurde hier verzichtet.
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Anhang
# Autor Jahr4° Stichprobe n/Ruck- Imple- | ge-
laufquote | men- plant
tiert
1 Gleich, 2001 1997/1998 Deutsche Unternehmen mit mehy 84/3,4% 8,3% 20%
als 1.000 Mitarbeitern
2 Tieke & Landgraf, | 1997 TOP-500-Unternehmen 130/26% 27%
1998
3 Fleischhauer, 1998| 1998 Linien- und Controllingmanage- | - 17,4%
ment
4 Perlitz, 1999 1998 Unternehmen aller GroRenklasse 93/11% 17%
branchenubergreifend
5 Brunner & Roth, Herbst 1998 | Fuhrende Unternehmen deutsch{ 70/k.A. 33% 17%
1999 sprachiger Raum
6 Speckbacher & Bi-| Herbst/ Win- | DAX100-Unternehmen 93/93% 19% 15%
schof, 2000 ter 1999
7 Bischof, 2003 2000 DAX100-Unternehmen 89/89% 27% 14%
8 Pricewaterhouse 2000 200 Umsatzstarkste Unternehme| 129/64,5% | 46 %
Coopers, 2001 in Deutschland
9 Gehrke & Hor 2000 Unternehmen mit mehr als 10.00| 49/24,5% 24%
vath, 2002 Mitarbeitern (1
Mar ktid notierte
IPO-Unternehmen (25), brancher
Ubergreifend
10 Sandt, 2004 2000 Geschichtete Stichprobe nach 254/10,6% | 7% 54 %
Branchen und Grdl3enklassen.
Grolienklasse >500 Mitarbeiter
Uberreprasentiert
11 | Brabander & Herbst 2000 | Unternehmen audeutschland, 159/6% 16% 58 %
Hilcher, 2001 Osterreich und der Schweiz, alle
GrolRenordnungen, alle Brancher
12 | Topfer etal., 2002 | 2001 Uberwiegend groRRe Unternehmell 194/61% 11% 17,2%
in Deutschland
13 | Tomschietal., November 163grofte Kreditinstitute 41/25,2% 38,1% | 33,3%
2002 20017 Ja- (Deutschland, Osterreich,
nuar 2002 Schweiz)
14 | Gunther & 2002 942 Unternehmen aus Hoppens-| 181/19,2% | 48% 28%
Griining, 2002 tedtDatenbank, branchenibergre
fend
15 | Eicker et al., 2005 | Junii De- Ausgewahlte Branchen des Dien{ 108/9% 33% 63 %
zember 2002| leistungssektors
16 | Speckbacher et al.,| 2000/2001 | 201 wichtigste borsennotierte Un| 174/87% 25% 7%
2003 ternehmen (Deutschland
[DAX100], Osterreich [ATX, Mi-
dcap] und Schweiz [50 grofite bo
sennotierte Gesellschaften])
17 Henschel, 2003 2002 mittelstéandische Unternehmen | 266/16% 13% 17%
0,57 50 MEUR Umsatz
bis zu 250 Mitarbeiter

40 pje Studien sind chronologisch nach dem Jahr der Durchfiihrung der Bejraggeordnet. Wenn die zitierte Verdéffentlichung diese Information
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finf Hauptbranchen (Bauwirt-
schaft, Investitionsgtterindustrie,
IT, Prifung/Beratung/Schulung
und Handel/Transport)
18 Dr. Wieselhuber & | 2002 169 mittelstandische Unternehm¢q 78/46,2% 17% 12,8%
Partner, 2002 im verarbeitenden Gewerbe
19 | Vollmer & Zalo- 2002 1.125 Unternehmen aus Mitgliedy 103/9,1% 28%
kar, 2002 register des Verbandes der Chen
schen Industrie (VCI)
20 | Zdrowomyslaw et | 2002 100 umsatzstarkste Unternehmel 61/31% 39% 23%
al., 2003 in Deutschland und TOP 100 des
Mittelstandes
21 | Kohler & Kéhler, 2002 218 deutsche Unternehmen (100 59/27% 34%
2002 umsatzstarkste und Kunden eine
Beratungsgesellschaft)
22 | Arthur D. Little, 2002 20 Chemie und 10 Pharmaunter-| 30/k.A. >50%
2002 nehmen
23 Henseler et al., 2003 Alle bérsennotierten Unternehme 116/18% 19.2% | 23,3%
2004 (Deutschland)
24 Schachner et al., 2003 Mittelstandische Unternehmen bi| 205/14% 35%
2006 500 Mitarbeiter, branchenlbergre
fend
25 Becker et al., 2005| 2004 50 umsatzstarkste Unternehmen| 50/k.A. 50%
(Deutschland)
26 | Henschel & Bi-| Anfang 2004 | Mittelstindische Unternehmen ay 303/17% 14,0% | 16,5%
schoff, 2006 5 Branchen (Bauwirtschaftyves-
titionsguter, IT, Prifung/Bera-
tung/Schulung sowie Han-
del/Transport)
27 Rautenstrauch & Marz bis Juli | IHK-Bezirke Ostwestfalen und 188/12% 19%
Mdller, 2006 2003 Lippe, mehr als 20 und weniger g
500 Mitarbeiter
Produzierendé&nternehmen (insb
Maschinenbau, Mébelbranche,
Metallbranche)
28 Berens et al., 2005| 2004 Mittelstandische Unternehmen 213/15% 25%
(2,57 75 MEUR Umsatz), regio-
nale Konzentration auf westfali-
schen Raum und Rheinland, Bra
chen UberrepréasentidiBerens &
al., 2005, S187)
29 | Mundt & Vonhof, | 2007 Bibliotheken (6ffentliche und wis-| 200/81% 5%
2007 senschatftliche)
30 Horvéath & Part 2011 260 Unternehmen aller Groéf3en 60 % 14 %
ners, 2011 und Branchen in Deutschland, O
terreich und Schweiz
Relevant war nur der Einkaufsbe
reich
31 Vohl, 2014 2014 2.128 mittelstandische Unterneh{ 138/6,48% | 16% 3%
men im Postleitzahlenbereich
8XXXX
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Abstract

Die zunehmende Digitalisierung betrieblicher Strukturen und Prozesse sowie die Verfiigbarkeit nahezu unbegrenz-
ter Datenmengen haben tiefgreifende Auswirkungen auf die Controllingaufgaben in den Unternehmen. Gerade im
Internen Reporting, das Informationem flas Management sammelt, auswertet und bereitstellt, ist ein hoher Ein-
fluss der Digitalisierung zu erwarten. Im Rahmen eines Forschungsseminars an der Hochschule Ruhr West wurden
52 Fuhrungskrafte zum Stand des Internen Reportings sowie zu den Anfoeseamngin zeitgemaflies Reporting
befragt. Die Untersuchung zeigt, dass lddsrne Reportingn vielen Unternehmenochimmertraditionell aufge-

stelltist. Excel ist das dominierende Tool im Reportingdem ist ds Reporting stark quantitativ und von intem

Daten gepragGrundlegende Anforderungen wie Zuverlassigkeit, Qualitat und Aktualitatredit(sehr) gut er-

fullt. Die Effizienzfur Nutzer und Erstelleist dagegen geringund enSt at e  wifd kaurh erreiehtHin-f

dernisse werdeimsbesondein den menschlichen Faktoren gesehen: im fehlenden Kwevsowiein einer man-

gelnden Veranderungsbereitschaft.
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1 Einleitung

1.1Problemstellung

Die Digitalisierung ist das zentrale Schlagwort der letzten Jahre. Um wettbewerbsfahig zu bleibenUmig&ssen
nehmen exponentiell steigende Datenmengen in entscheidungsrelevante Informationen transformieren (Wegener &

Faupel, 2018, S.4). Die Digitalisierg setzdabeiAauch und gerade das Controllin.
rungsdruck. i ( Sch?af fDasrConfolliMjesb aufr zywei @i13chi€dene Brterl gefpordert: Zum
einen unterstiitzt das Controlling den digitalen Wandel des gesamten@nteme ns ( AContr ol |l i ng

rungi), hierzu geh®rt bei sSieuesrungssystenodeediedniegratidénmeuer Stesuu n g
erungsgrofRerZum zweiten steht aber auch das Controlling selbst unter einem zunehmenden Effekiivitats
Effizienzdruck und muss die M°glichkeiten der Digit:
(Keimer & Egle, 2020, S. 2).

Im Sinne einer Digitalisierung des Controllings ist davon auszugehen, dass alle zugehdrigen Prozessetangiert w
den, allerdings in unterschiedlichem MaRRe. Ressourcenintensive Prozesse wie das Reporting stehen besonders im
Fokus (Langmann, 2019, S. 10Mas Interne Reporting (auch &kanagement Reporting oder traditionell als
betriebliches Berichtswesen bezeietrist eine wesentliche Aufgabe des Controllings und dient der Deckung des
Informationsbedarfs der Adressaten im Unternehmen. Ein funktionierendes Reporting sorgt fiir Transparenz bei der
Vorbereitung und Kontrolle von Entscheidungen (Weber, 2@é)Beg i R & p Ar t stehgfir dimddérnes
Reporting, das auf einer breiten Datenbasis (Big Data) aufbeitggehendautomatisierind standardisieeblauft

und die vielfaltigen und individuellen Informationsbeduirfnisse von unterschiedlichen NirntZechtzeitdecken

kann. h Kapitel 2 wird der Begriff weiter konkretisietind vom traditionellen Berichtswesen abgegrenzt

Frihere empirische Studien zeigen, dass ein erheblicher Aufwand des Reportingprozessesgansitiipfenden
Tatigkeiten,z.B. der Aufbereitung der Dateliegt (Graf et al. 2013S. 14, Langmann, 2019, S.)1®as u.a. in

einem Mangel an Standardisiagiund Automatisierung begrtindet ist. Fir wertschopfende Téatigkeiten wie Ursa-
chenanalysen, Interpretationen und Handlungsempfehlungen bleibt dem Controller dann wenig Zeit. Gerade diese
Tatigkeiten qualifizieren aber den Controller in seiner Rolle alsriggsi Partner im Unternehmen (Langmann,
2019, S. 12).

Mit der vorliegenden empirischen Studie wollen wir der Frage nachgeletiednternehmen derzeit im Internen
Reportingaufgestellt sind und welche Technologien und Reportingtools heute eingeseihwariiber hinaus
ermitteln wir die wichtigsteAnforderungen arein modernefeportingund untersuchen, inwieweit diese in den
Unternehmen schon erflillt werden. Schlie3lich werfen wir noch einen Blick auf mdghctieren fir die Einfih-
rungeinesRepatings4.0.

1.2 Untersuchungsdesigand Beschreibung der Stichprobe

Die Befragung ist als Bestandteil eines Forschungsseminars an der Hochschule Ruhr West im Wintersemester
2019/20 durchgefiihrt worden. In einer Vorstudie wurden zunéchst Definitionen etadieiténtersuchungsfra-

gen und das Untersuchungsdesign entwickelt. Die Datenerhebung in der Hauptstudie erfolgte durch geschulte Stu-
dierende mittels eines standardisierten Fragebogens in personlicheto-Facelnterviews bzw. in Einzelfallen

auch per Sipe-Interview. Der Erhebungszeitraum war von November 2019 bis Januar 2020.

Der Fragebogen besteht aus vier Teilen: Im ersten Teil wird der aktuelle Stantedeni Reportings des Unter-
nehmengverwendete Technologien, Inhalte, Status und Kosten) erfragweiten Teil werden unterschiedliche
Anforderunen an das interne Reporting hinsichtlich zweier Dimensionen, namlich der Wichtigkeit und der Bewer-
tung des eigenen Unternehmens, auf einerdtuffigen Skala gemessdbie theoretische Grundlage hiertiitdet

dasA A d e g-lmpodanceMo d e |zl defi Madellen der Einstellungsmessung z.B. Gruti®a0. Mdgliche
Hemmnisse fur die Digitalisierung des Reportisgsl Inhalt des dritten Teils. Der vierte Teil bildet migamei-

nen Fragen zum UnternehmendiGesprachspartnden Schluss des Fragebogens.
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In die Stichprobe flieRen die Daten von 52 Interviews ein. Die Gesprachspartner sind vorwiegend in leitender Funk-
tion im Controlling (50%) oder als Geschéftsfiihrer (23%) tatig, weitere 15% sind Mitaibei@antrolling von

in der RuhfRegion ansassigen Unternehmen (Abbildung 1). Die Teilnehmer wurden Uber verschiedene Kanale
akquiriert, insbesondere den Forderverein der Hochschule Ruhr West, die Unternehmerverbande aus Milheim a.d.
Ruhr und Bottrop sowie ¢htakte von Warth & Klein Grant Thornton.

m Leiter Controlling

m Geschaftsfihrer

m Mitarbeiter spezielles Controlling

m Mitarbeiter im

Unternehmenscontrolling allgemein

m Mitarbeiter Rechnungswesen

= Sonstige

Abbildundl: Zusammensetzung der Stichprobfosition im Unternehmen

Die Stichprobe setzt sich aus Unternehmen unterschiedlicher Branchen und GréRen zusammen (Abbildung 2).
Knapp 58% der Unternehmen sind im Tadektor (z.B. Banken, GreRind Einzelhandel) und 42% im Sekun-
darsektor (z.B. Maschinennd Anlagenbau, Baugewerbe) anzusiedeln.

n=>52

Maschinen- und Anlagenbau
13,5%

Baugewerbe/Infrastruktur
7,7%

Energie/Rohstoffe 5,8%

Sonstige 17,3%

Tertiarsektor m Sekundarsektor

Abbildung2: Zusammensetzung der Stichprobranchen
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60% der befragten Unternehmen haben einen Umsatz von tbglid.@uro, die restliche Stichprobe verteilt sich

auf Umsatzklassen von unter 10 Mio. Euro (20%) und 10 bis 100 Mio. Euro (20%). Aufgrund der Auswahl sowie
der Grof3e der Stichprobe sind die erhobenen Daten nicht reprasentativ fir alle deutschen Untederhdien
DACH-Region.

2 Vom traditionellen Berichtswesen zum Reporting 4.0

Das interne Berichtswesen besteht traditionell aus (zumeist monatlichen) Standardberichten, Bedarfsberichten und
Abweichungsberichten. Bedarfsberichte werden auf Anforderung etsidlldienen zumeist als Grundlage kon-

kreter Entscheidungen. Abweichungsberichte werden i.d.R. ausgeldst oder angefordert, wenn bestimmte Schwel-
lenwerte Gberoder unterschritten werden. AHer zst ¢cki des |
Monatsbericht, in dem Informationen zu weitgehend normierten Inhalten und in gleichbleibender Form Monat fiir
Monat fUr einen konstanten Empfangerkreis aufbereitet werden. Monatsberichte dienen einer grundstandigen Infor-
mationsversorgung, gehen aber auf irdliiglle Informationsbediirfnisse nicht oder kaum ein Dartiber hinaus sind

sie sehr stark quantitativ gepragt, haufig in Tabellenform und i.d.R. Uberwiegend vergangenheits¢ziétiert
Schaffer & Weber, 2018,.95f. und 434). In vielen Unternehmen werdelie Monatsberichte auch heute noch in
ausgedruckter Form verteilt.

In einem modernen Reporting verwischen die Grenzen zwischen den unterschiedlichen Berichtsarten zunehmend
(Schaffer & Weber, 2018, 35). Ein zeitliches Auseinanderfallen von Informatidassl und Entscheidung ist in
dynami schen Kontexten nicht -uoediEntscheidungsaklen érferdech zentfale ¢ r z «
I nformationen in Echtzeitd ( SHndformationen &mdglidhen Seervice9 ) . D
Applikationen, die einen individuellen Informationsabruf nach Bedarf anbieten. Nutzer kdnnen disdeiend

von Dashboardd u r ¢ h-d & d-®gtidbnén den Umfang, die Detailtiefe und den Zeitbezug der Informationen
weitgehend selbst bestimmen, und die infationeri bei erteilter Berechtigunigzeit und ortsunabhéangig abfra-

gen ¢.B.Kajuter et al., 2019, S. 136ffMeist bieten die Applikationen visuell aufbereitete Informationen, die ein
schnelleres Erfassen von wesentlichen Informationsinhalten, bds-/Unterschreiten von Schwellenwerten oder
Vergleiche zu unterschiedlichen Bezugszeitraumen, ermdglichen.

Zur Unterstiitzung des Reportings stehen vielfaltige Softwarelésungen zur Verfiigangeichnend flir moderne
IT-Systeme sind die Fahigkeiten, algr Basis von grof3en, heterogenen und unstrukturieren Daten (Big Data) zu
arbeiten, Zusammenhéange zu entdecken, KPIs zu ermitteln, und auch Forecasts Uber Big Data z(Sdkstellen
2019, S. 69)Anwendungen auf der Basis von Kunstlicher Intelligemgedangen von der Automatisierung von
Routineaufgaben, Uber Sprachsteuerung bis hin zu VorhersaBemuf Basis neuronaler Netze, erdffnen weite
Spielraumdir Anwendungen im Reporting.

Was zeichnet eine Reportidg0 nun konkreaus?Wir fassen die vecchiedenen Merkmaleu vier zentralen Di-
mensionen zusammen: den Zeitbezug, den Input, den Output sowie die zugrundeliegenden Prozesse.
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Der Zeitbezug der Informationen betrifft zum einen die Erhaltlichkeit der Informationen, die jederzeit verfigbar

und in Echtzeit abrufbar sind, zum anderen die Inhalte der Informationen, die auch Prognosen enthalten und flexible
Zeitraume betrachten kénnen. Deput ist v or al lem durch ABig Datafi geke
rogener Daten, die mithilfe neuerer Technologien analysiert und aufbereitet weed€utput richtet sich an

einen breiten Adressatenkreis, der mit individualisierten und graphisclreitétesn Informationen versorgt wird.

Der Detaillierungsgrad kann dabei vom Nutzer, z.B. durch-Doin, bestimmt werden. DRerozessdaufen wei-
testgehend automatisiert ab und erfordern wenig bis keine manuelle Nachbearbeitung. Informationen kénnen in
Self-ServiceForm, ortsunabhéangig und auch auf mobilen Endgeréaten, abgerufen werden. Abbifdsagde

Merkmale in den vier Dimensionen zusammen.

Zeitbezug Input

Fixe Termine C—> Jederzeit Unternehmensinterne Daten C—) Unternehmensinterne und
externe Daten, Big Data
Zeitverzug —) Echtzeit
Begrenzte Datenvielfalt C—) Sehr hohe Datenvielfalt,
Vergangenheitsorientierung |=:> Vergangenheit + Prognosen strukturierte und
unstrukturierte Daten
Fester Berichtszeitraum ——) Flexibler Berichtszeitraum
Traditionelle Software, insb. |=:> Analysedatenbanken, Data
MS Office Warehouse Appliances, BI-
Software

Output Prozesse

Enger Adressatenkreis => Breiter Adressatenkreis Automatisierungsgrad gering, |=,'> Automatisierungsgrad hoch,
manuelle Bearbeitung KI-Anwendungen
Geringe Individualisierung :> Auf Empfanger zugeschnitten
Zentral ausgeldst I=,'> Self-Service
Kaum Visualisierung —, Dashboard mit Grafiken
Zugriff nur stationar —— Zugriff auch auf mobilen
Detallierungsgrad vorgegeben |::> Detaillierung nach Bedarf (z.B. Endgeriten
Drill-downs aus Management
Cockpits)

Abbildung3: Vom traditionellen Berichtswesen zum Reporting 4.0

3 Aktueller Stand des Internen Reportings

3.1VerwendeteTechnologien und Inhaltées Reportings

Fur das Interne Reporting bietet sich ein breites Spektrum-amtdrstitzungn das in der Unternehmenspraxis

und in der Literatufvgl. z.B. Schon, 2018Gleich& Tschandl, 2018Kajiiter et al., 201Rintensiv besprochen

wird. In unsere Untersuchung haben wir bekannte Technologien aufgenommen und die Intensitat der Nutzung im
Internen Reporting erfragt. Im Hintergrund steht dabei auch die Frage, ob das Corgrmllirigeute noch vorwie-

gend mit MS Excel arbeitet oder die Unternehmen auf neuere Tools umstellen.

Fast 95% der Unternehmen nutzen Tabellenkalkulationsprogramme, im Wesentlichen MS Excel, fur knapp 70%
sind sie das Uiberwiegend genutzte Tool im Internerofag (vgl. Abbildung 4). Weitere haufig genutzte Tech-
nologien sind insbesondere die Reportingtools der gangigerSgREme sowie Reportingsysteme auf Basis rela-
tionaler Datenbanken. Spezielle-8bftware wird von knapp 30% der Unternehmen Giberwieget@amweiteren

27% teilweise genutzt. SeferviceReporting bieten 54% der Unternehmen an, wobei sich die Summe gleichmafig
auf ibewiegenden und teilweisen Einsatz aufteilt. Selbstentwickelte Reportingsoftware nutzt nur ein vergleichswei-
ser geringer Teitler Unternehmen.
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Zwi schen gr°Ceren (Umsatz > 100 Mio. Euro) wund Kkl ei.
probe zeigen sich einigagnifikanteUnterschiede (ChQuadratTest mitU < 0:,Die yroReren verfiigen haufiger

Uber Data Warehouses und bieten mehr-SetiiceSolutions. Allerdings ist auch Excel in den gré3eren Unter-
nehmen noch starker als in den kleineren im Einsatz.

m Uberwiegend Teilweise n=>52 Angaben in Prozent
Tabellenkalkulationsprogramme
Intergrierte Reportingfunktion ERP-Systeme | NN Y
Reportingsysteme auf Basis relationaler Datenbanken [ NNNNEEEEEIY-A
Spezielle Business Intelligence Software
Data Warehouse 19.2
Self-Service Reporting
Cloud als Datenspeicher
Selbstenwickelte Reporting-Software

Komplexe Analysesoftware Bl HsS

Robotic Process Automation

Abbildung4: Verwendete Technologien im Internen Reporting

Hinsichtlich dewerfligbaren Informationen gehéren rein quantitative Angaben in Form von Kosteninformationen
und Budgets bei Uber 96% bzw. Uber 92% der Unternehmen zum Standard, auch Steuerungsgrof3en sind in der
Regel verfiigharfgl. Abbildung5). Informatianen mit einem eher qualitativen Charakter, wie Kommentierungen
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oder Handlungsempfehlungen, sind deutlich seltener im Stafdgndrting enthalten. Auch hier zeigen sich Un-
terschiede in Abhéngigkeit von der Grof3e der Unternehmen: Forecasts und Kommaestiistehgistandardma-

n=>52 Angaben in Prozent

Kosteninformationen

[
[}

Budgets

[

SteuerungsgroBen

~]

Forecasts 3

~
[y

|

Kommentierungen 7

Strategische Analysen 0,

=Y
0o

‘ S
=
o
o
~
[02]
=
)]
{e]
w w

Marktinformationen

7

Handlungsempfehlungen 30,8

Rig deutlich haufiger bei den gréReren Unternehmen zur Verfi@mgQuadratTest mitU < 0., 1)

Abbildung5: Standardmé&Rig verfligbare Bestandteile im Internen Reporting

3.2 Status und Kosten

Auf die Frage, wie das Reporting des Unternemsiresgesamteingeordnet wird, wurde nur fir ein einziges Un-
ternehmen ein ausgereiftes | nt eZwardssnurRe wenigeh éine groRerd St a t
Unzufriedenheit mit dem Reporting im Unternehmen zu konstatieren, partiellesgerangsbedirftigkeit sehen

aber die Mehrheit der Befragungsteilnehmer (vgl. Abbildung 6).

n =52 Angaben in Prozent

Stark verbesserungsbedurftig m

Teilweise verbesserungsbedurftig 55,8
Weitgehend ausgereift 32,7

Optimal "State of the art" I 1,9

Abbildung6: Beurteilung des Internen Reportings insgesamt
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Die Befragungsteilnehmer wurden zusatzlich gebeterKals¢en fur das interne Reporting (Lizen2T- und Per-
sonalkosten) auf einer vierstufigen Skala von niedrig bis viel zu hoch einzustufigsi mit offener Antwortmog-
lichkeitT die Grinde hierfiir anzugebérgl. Abbildung7).

Die meisten Befragten empfinden die Kosten fiir das Interne Reporting atsesssgs und sehen die Griinde hierfir
in einem routinierten Vorgehen, d.h. einer weitgehenden Standardisierung und/oder Automatisierung mit moderner
Software. Dariiber hinaus stellen die Teilnehmer einen hohen Nutzen des Reportings heraus.

Knapp ein Viertel dr befragten Unternehmen setzt sich mit zu hohen Kosten auseinander, die durch eine geringe
Automatisierung, einen manuellen Aufwand bei hochqualifizierten Mitarbeitern und teilweise auch mangelndes
Kow-how verursacht werden. {Kosten werden als weitereelevanter Kostenfaktor genannt. Allerdings stufte

kein Teilnehmer die Kosten des Reportings als viel zu hoch ein.

Niedrige Etablierte oder veraltete Produkte
Kosten Selbstentwickelte Software
15,7% Personal nur knapp aufgestellt

Hohe Standardisierung und Routine
Automatisierung mit moderner Software
Hoher Nutzen, daher gutes Kosten/Nutzen-
Verhaltnis

Angemessene
Kosten
60,8%

Geringe Automatisierung
Hoher manueller Aufwand bei hochqualifi-
Zierten Mitarbeitern

Zu hohe
Kosten

23,5% Hohe IT-Kosten

Geringes internes Know-How , hohe Kosten
flr externe Berater

Abbildung7: Beurteilung der Kosten und Grinde

4 Anforderungen an das Interne Reporting

Im Folgenden geht es zunachst umBkeleutung der Digitalisierung fiir das Interne Reporting allgemein. Im An-
schluss daran begeben wir uns auf die Detailebene und untersuchen verschiedene Anforderungen an das Reporting
Hier geht es um die Frage: Welche Kriterien sind fiir das Interne Repbesonders bedeutend und inwieweit
werden diese Anforderungen in den Unt-mpontantevhe e Ibles fe i
aus der Einstellungsmessuwgrden zu jedem Kriterium zwei Dimensionen erfasst: zum einen die Wichtigkeit,

zum amleren die Bewertung bezogen auf das Reporting im eigenen Unternehmen. Insgesamt wurden 15 Kriterien
von den Befragten hinsichtlich der beiden Dimensionen Wichtigkeit und Bewertung auf fiinfstufigen Skalen erfasst.
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4.1 Bedeutung deDigitalisierung

Die meisten Unternehmen schéatzen die Bedeutung der Digitalisierung im Reporting als hoch ein, drei Viertel der

befragten Unternehmen bewerten die Wichtigkeit auf einer Skala von 1 (=unwichtig) bis 5 (=sehr wichtig) mit dem
Wert 4 oder §Abbildung 8)

n=>52 Angaben in Prozent
442
30,8
11,5
H
1 2 3 a 5

Unwichtig Sehr wichtig

Abbildung8: Wichtigkeit der Digitalisierung des Internen Reportings

4.2 Uberblick Uiber die untersuchten Kriterien

Fur die Strukturierung der Anforderungen greifen wir auf die dargestellten Dimensionen zuriick. Im Unterschied zu
oben rekurrieremvir jedoch nicht allein auf die Unterschiede zwischen traditionellem und modernem Reporting,

sondern auf 15 Kriterien, die Anforderungen an das Reporting darstellen und eine Bewertung induzieren (vgl. Ta-
belle 1).
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Zeitbezug Hohe Aktualitat der Daten

Jedereitige Bereitstellung

Input Hohe Datenqualitét

Hoher Grad an Vollstandigkeit

Output Hoher Nutzen flr die Empfanger

Starke Empfangerorientierung

Vielfaltige Mdglichkeiten der Visualisierung
Hohe Zuverlassigkeit

Hohe Standardisierung

HoherDetaillierungsgrad

Prozesse Hoher Automatisierungsgrad
Vielféltige Endgeratefahigkeit

Niedriger Erstellungsaufwand

o o o o o o o P To I I o I I

Einfache Bedienbarkeit

>

Vielfaltige Interaktionsmdglichkeiten

Tabellel: Anforderungen an das Interne Reporting

4.3 Wichtigkeit undBeurteilung unterschiedlicher Anforderungen

In diesem Abschnitt gehen wir zunéchst kurz auf die Wichtigkeit der Anforderungen ein, dann folgt die Beurteilung
der 15 Anforderungen und schlie3lich die Gegeniberstellung von Wichtigkeit und Beurteilung, sias @gpti-
mierungspotentiale ableiten lassen.

4.3.1Wichtigkeit

Die Wichtigkeit wurde auf einer einheitlichen Skala auf fiinf Stufen mit 1 = unwichtig, 5 = sehr wichtig erfasst. Als
wichtigste Anforderungean das Interne Reporting werden ein hoher Empfangemuind eine hohe Zuverlassig-

keit (beide Mittelwert: 4,8) sowie eine hohe Datenqualitat (Mittelwert: 4,7) identifiziert. Darliber hinaus werden ein
hoher Grad an Vollstandigkeit (Mittelwert: 4,5), eine starke Empfangerorientierung (Mittelwert: 4,4) swavie ei
einfache Bedienbarkeit (Mittelwert 4,2) und ein geringer Erstellungsaufwand (Mittelwert: 4,0) als besonders rele-
vante Anforderungen genannt. Als weniger wichtig werden Endgeratefahigkeit und Visualisierungsmdglichkeiten
(beide Mittelwert: 3,3) sowie Ietaktionsmdglichkeiten (Mittelwert: 2,6) bewertet.

4.3.2Beurteilung

Wie gut sind diese Anforderungen im Unternehmen bereits erfillt? Und in welchen Anforderungen sind die Unter-
nehmen noch weit von einem Reporting 4.0 entfernt?

Insbesondere die Zuverlassigkeit der Daten, der Nutzen fur die Empféanger und die Datenqualitét werden als hoch
eingeschatzt. Diese Kriterien wurden oben als wichtigste Anforderungen identifiziert. Schlechter beurteilt werden
die Bedienbarkeit fuir die Beragr, der Erstellungsaufwand fur das Controlling und z.B. der Automatisierungsgrad.
Abbildung 9zeigt die Beurteilung des Reportings im eigenen Unternehmen in den verschiedenen Kriterien (arith-
metische Mittelwerte).
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Niedrig Hoch —
Nutzen fiir die Informationen
Niedrig « Hoch
Empfanger
- g mm :
Gering Datenqualitat Hoch Eﬂ
Schwach Empféangerorientung Stark z
(7]
Niedrig Detaillierungsgrad Hoch ]g
Niedri Grad der der Informationen Hoch '-E
ecrig Vollstéandigkeit oc 2
Niedrig Standardisierung Hoch o
Veraltet Aktualitat der Dat Hoch
Bedienbarkeit fir et e haren och 1|
Schwer Nutzer Einfach
Erstellungsaufwand o S
Hoch fur das Controlling ol hkeiten d Niedrig &
3
Gering Mog = .?'ten &r Vielfltig 5
. . Visualisierung =
Bereitstellung fur . =
Selten - Jederzeit o
die Adressaten =
Begrenzt Endgeratefahigkeit Vielfaltig g
o
Niedrig Interaktions- Autom;tlsm:..mgsgrad Hoch g
- . eporting
Keine moglichkeiten Vielfaltig >
1 2 3 4 5

Durchschnittliche Bewertung der Kriterien, n = 52
Zuverldssigkeit

Abbildung9: Beurteilung des derzeitin Internen Reportings

Inhaltlich fallt auf, dass die besser bewerteten Kriterien (rechts vom Gesamtmittelwert vaye8tB88helte Linig

sich im Wesentlichen auf Basisanforderungen beziehen wie beispielsweise Zuverlassigkeit, QuAlitiditalitet,

wahrend die schlechter bewerteten Kriterien, wie beispielsweise Bedienbarkeit, Erstellungsaufwand und Automa-
tisierungsgrad (links vom Gesamtmittelwert), eher Erleichterungen und Zusatzfunktionen firr Ersteller und Nutzer
bieten und hier zusammfiassend als Komfortanforderungen bezeichnet werden.

In der Beurteilung zeigen sich Unterschiede zwischen gré3eren und kleineren Unter(fbioildaong 10) Gro-

Rere Unternehmen (> 100 Mio. Euro Umsatz) sind hinsichtlich Standardisierung, Vollstandigketaiticrung

der I nformationen besser aufgestellt Die kleineren
Empfangerorientierung besser beuri@ikTest, signifikant mit) < 0. Letz)eres lasst vermutlich auf einen engeren

bzw. perséntheren Kontakt und Austausch zwischen Ersteller und Adressat des Reportings in kleineren Unterneh-
men schliessen.
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Durchschnittliche Bewertung der Kriterien nach UmsatzgréRe, n=50

Schwach

Niedrig

Niedrig

Niedrig

Unter 100 Mio. € Umsatz

Detaillierungsgrad der
Informationen

Vollstandigkeit

Standardisierung

3

Stark

Empféngerorientierung

Hoch

Hoch

Hoch

——(ber 100 Mio. € Umsatz

Abbildungl0: Unterschiede zwischen Unternehmen verschiedener Grol3enklassen

4.3.30ptimierungspotenziale

Die wichtigsten Anforderungen sind als@itgehend dies gilt zumindest fur die Controllingsichtsehr gut er-

fullt. Verbesserungspotentiale gibt es dennoch: Setzt man nun Wichtigkeit und Beurteilung in Beziehung zueinan-
der, lassen sich vier Quadranten differenziéfdibildung 1J). Die oben a Basisanforderungen bezeichneten Kri-
terien finden sich in den beiden rechten, die Komfortanforderungen in den beiden linken Quadranten wieder.

Hohe Wichtigkeit
Hohe Beurteilung

Zuverlassigkeit

Nutzen fiir die Empfanger p

5,0
n=>52
Datenqualitat
Bedienbarkeit fur die 4 5 e
Nutzer
[~
Erstellungsaufwand
® 4,0
P Bereitstellung fiir die
. Adressaten
Automatisierungsgrad
Bewertung 35
1,5 2,0 2,5 3,0 3,5
*
Endgeratefahigkeit
Visualisierung
[

Interaktions-
moglichkeiten

Niedrige Wichtigkeit
Niedrige Beurteilung

2,5

2,0
Wichtigkeit

Abbildungll: Bewertung und Wichtigkeit der Anforderungen
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Der erste Quadrant (rechts oben) z&gterien, die sowohl wichtig sind als auch in Bezug auf das eigene Unter-
nehmen gut beurteilt wurden. Alle Basisanforderungen sind hier zu finden. Damit sind die grundlegenden Anforde-
rungen bei den meisten Unternehmen gut geldst. Hier gilt es, das erMiiddiu zu pflegen und mittelfristig weiter
auszubauen. Keine der oben als Basisanforderungen identifizierten Kriterien wird schlecht beurteilt, daher bleibt
der vierte Quadrant (rechts unten) leer.

Die Komfortanforderungen im zweiten Quadranten (linksmbmarkiert) sind Kriterien, deren Wichtigkeit hoch

ist, die jedoch weniger gut bewertet werden. Hierunter finden sich der Erstellungsaufwand und der Automatisie-
rungsgrad sowie die Bereitstellung fur die Adressaten und die Bedienbarkeit fir die Nudiegr viese Anforde-

rungen betreffen vor allem effizienteres Arbeiten fur Nutzer und Ersteller. Hier liegen die gréf3ten Optimierungs-
potentiale fur das Interne Reporting.

Der dritte Quadrant (links unten) enthalt drei Komfortkriterien, die verhaltnismédfdechtbewertet, aber zugleich
auch als nicht wichtig empfunden werden. Méangel in diesem Bereich sollten beseitigt werden, geniel3en aber aus
Controllersicht keine Prioritat.

5 Hindernisse flr die Digitalisierung des Internen Reportings

Bezuglich der Hindeiigse fur die Digitalisierung ergibt sich ein sehr ahnliches Bild wie in unserer Digitalisierungs-
studie 2018/19, in der diginfiihrungvon Digitalisierungstechnologieantersucht wurde. Diam haufigsten ge-
nannen Grinde fiir eine mangelnde Digitalisierueg &eportings sind fehlendes Kntvw und mangelnde Ver-
anderungsbereitschaft (vgl. Abbildung 12). Anders formuliert: Die Hemmnisse zur Digitalisierung liegen weniger
in einer unausgereiften Technik als vielmehr in den Fahigkeiten und dem Willen der Mensche

Mehrfachnennung moglich, n=52  Angaben in Prozent

Fehlendes Know How 54,2
Mangelnde Veranderungsbereitschaft 54,2
Fehlende Digitale Infrastruktur 39,6
Budget 31,3

Mangelnde Softwarelésungen 31,3

IT-Risiken 18.8

Sonstige 38,5

Abbildungl2: Barrieren fiir die Digitalisierung des Internen Reportings
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6 Fazit und Ausblick

Ein modernes Reporting entlastet den Controller von zeitaufwendigen Nebentatigkeiten (z.B. dem Zusammentrage
und der Aufbereitung von Daten in Excel), erfentdaberzugleichein gréReres Knowhow in fortgeschrittenen
Analysemethoden, eine Offenheit fir neue Technologien und eine starkere Zusammenarbeit mit Spezialisten wie
Data Scientists und Informatikern.

Unsere Studie zeigt, dass die Digitalisierung iterinen Reporting der Unternehmen zwar als wichtig empfunden
wird, aber dennoch traditionelle Tools wie Excel dominieren. Dies bindet haufig hochqualifiziertes Personal mit
zeitaufwendigen Tatigkeiten. Potentiale der Automatisierung von Routineaufgabemwkéider nur von einem

kleinen Teil der Unternehmen ausgeschopft. Zusétzlich konnen auch auf der Nutzerseite durch modernere Soft-
warelésungen mit einer héheren Bedienungsfreundlichkeit und besseren Verflugbarkeit der Informationen Effizi-
enzgewinne entstehe

Zurtickhaltung bei den Teilnehmern der Befragung herrscht gegeniiber weiteren technischen Features wie Visuali-
sierungsmdglichkeiten und Endgeratefahigkeit. Mit der bereits sehr hohen und weiter steigenden Verbreitung und
Akzeptanz mobiler Endgerate istex zu erwarten, dass die Anforderungen aus Nutzersicht hier weiter steigen. Dies
gilt nicht nur fur die bloRe Erhéltlichkeit von Daten auf Endgeraten, sondern auch fir die Darstellungsformen, die
fur mobile Geréate angepasst werden missen.

Insgesamt lasstich festhalten dasszwar Basisanforderungen im Internen Reporting i.d.R. gut bis sehr gut erflllt
sind, abels o wo h | in der Erstellung wie auch i n isi®evoNut zer
uns erhobene Controllirgicht verlangt zueim nach einer Gegenulberstellung zu der Sicht der Nutzer, denn deren
Anforderungen sind letztendlich entscheidend fiir die Akzeptanz und den Erfolg des Reportings.

Die Realisierung eines Reporting 4.0 in der Unternehmenspraxigiésbben skizziertyerbunden mit einer Neu-
definition derRolle und des Aufgabengebiets des Controllers. Hierzu gehdren der Aufbaetwlesdigen Know
hows sowie eine hohe Veranderungsbereitschatft.
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Klunstliche Intelligenz im Management Reporting

Extended Abstract
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Prof. Dr. Arne Eimuth
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Abstract

Der Kunstlichen IntelligenZKl) wird als weiterer Schlisseltechnologiea s Pot enzi al zZbsteeschr
Wel l efdi der Digitalisierung die Unt er 8 &di)nviit den einherf gr e i
gehenén Veranderungen der Unternehmenswelt und des technischen Fortschritts, wird/muss sich auch das Con-
trolling verandern, um seiner Rolle bzw. Funktion im Unternehmen gerecht zu werden. Betrachtet man das Ma-
nagement Reporting in der unternehmerischen Prigkidieses haufig trotz der bereits bestehenddbkiungen

gepragt von einer tendenziell begrenzten Informationsvielfalt, einer starken Vergangenheitsorientierung und einem
hohen manuellen Aufwan&¢héffer/Weber2018; Lausberg/Hoffmann, 20RMas geplate Forschungsvorhaben
verfolgt das Ziel, in einer Delpt8tudie die Einschatzungen unterschiedlicher ExpertengruppefiVigskenschaft-

ler, Technologiespezialisten aus Unternehmen und Fihrungskrafte im Controlling) zu konfrontieren und dadurch
sowohl die wargenommenen und tats&chlichen Hemmnisséng@ementierung voiKl im Management Report-

ing zu identifizieren wie auch mdoglichedsungsansatzen einem Reifegradmodell fiir die Unternehmenspraxis
sichtbar zu machen.
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1 Einleitung

Die aktuellen technischen Entwicklungen sowie Bestrebungen der unternehmerischen Praxis zeigerfpdass die
schreitende Digitalisierunguchdas Controlling grundlegend verandevitd bzw. sich dieses mit den einherge-
henden Verédnderungen in anderen Unterneisimereichen weiterentwickeln muss, um seiner Funktion gerecht zu
werden (Schaffer/Weber, 2016; Sauer/Sturm, 2019, S. Bidbesondere mit Blick aub8Management Reporting
(traditionell als internes Berichtswesen bezeichnetls ein Teilbereich des Cwallings sind Veranderungen sowie
Effizienz- und Effektivititszuwachse durahe Digitalisierungzu erwarten (Langmann, 2019, S. 10f.). Biei-

gende Performance von-Bystemerund aktuell verfigbar€loudlésungerermdglichen bspw. eine Erweiterung

der Informationsbasis umnstrukturierteind unternehmensexterne DaBig Data), auf die das Reporting zurick-
greifen kann. Auch der Abruf bzw. Umgang mit solchen Datenmengen wird durch z-BeBatfeReporting und

Data Mining effizienter und effektiver gedtet. Mit derRobotic Process AutomatidiRPA) existiert bereits eine
leistungsfahige Technologie, welche den manuellen Aufwand in Teilaspekten des Reportings senken kann (Lang-
mann, 2019, S. 17ff.; fur ein Anwendungsbeispiel im Reporting Langmann/08€, 3. 71ff.)Daneben wird der

Blick des Managements und des Management Reportings durch Methoden der Predictive Analytics verstarkt in die
Zukunft gelenkt.

Der Kinstlichen Intelligenzvird als weiterer Schliisseltechnologi@s Potenzial zugeschriebeigs® Entwicklun-

gen als An2chste Well ef eieen (Bixinani2018, S.i19f )Rt (L983Y defimiert t e r
Kunstliche Intelligenz (Kl)aldt he study of how to make computers do
bet tDeAGfienzen des Machbarenfi werden dabei i mmer wei:
und kognitiv herausfordernde Aufgaben zunehmend von Computern Gbernommen. Die Qualitat der durch Kl ge-
troffenen Entscheidungen kann dabei durctdiasmenschthen Entscheidungdibertreffen (Gentsch, 2019, S.

25). Eine zentrale Technologie im Bereich der Kl ist das maschinelle Lernen. Auf Basis groRer Datenmengen kon-
nen Modelle generiert werden, die mit zuesrinteznl i ckh®ennn €
Wissen entsteht dabei mit zunehmender Erfahrung. Die zugrundeliegenden Daten Bnd zATe x t e, B
Sprachinformationen oder Sensordaten, aberanchd r n e h me ns k e n2018,&8h3b)e n i ( Fri ed| ,

Die Ansatzpunkte fiir den Einsatz von kiig$ter Intelligenzlassen sich vier Kategorien zuordnen (Bitkom
e.V.IDFKI, 2017, S. 33ff.; Nuhn/Schulze/Wallraff, 2018, S. 95f.):

Menschzu-MaschineDialogprozesse, d.h. die Kommunikation erfolgt durch nattirliche Sprache, der Computer
Aver st e h thén uidSprachbefahlg, £hatbots dienen hier als Beispiele.

MaschinezuMaschinePr o zesse, d. h. technische Ger&te sind im A
vernetzt und kommunizieren z.B. Uber Sensordaten miteinander. Anwendungen findeB.sioh Bereich der
Predictive Maintenance.

Intelligente Automatisierung im Sinne einer Weiterentwicklung der RPA, die Prozesse nicht nur nach nutzerdefi-
nierten Regeln automatisiert,, sondern Eingaémem Aver
vorgegebenen Kompetenzrahmen zu treffen. Einsatzbereiche sind z.B -MahHgement mit der Verarbeitung

von Bewerbungen und Generierung von Eignungsempfehlungen.

Intelligente Entscheidungsunterstiitzung bei der auf der Basis von Big Datgdtithmen genutzt werden, um
effektiv menschliche Entscheidungen zu unterstiitzen, wie es z.B. in der Medizigéstkitzter Diagnostik bereits
genutzt wird.

Aktuelle Studien zeigen, dass der Einsatz von Kl in der unternehmerischen Praxis als poterzieded@r Di-
gitalisierung und als bedeutender Faktor flr einen nachhaltigen Geschaftserfolg wahrgenommedil-wird (
lerup/Witzemann/Schacht/Schallg018, S. 463; Deloitte 2020, S. 7f.)Betrachtet man das Management Repor-

ting in der unternehmerischen Praxis ist dieses, trotz der bereits bestehenden technischen Mdglichkeiten, dennoch
gepragt von einer tendenziell begrenzten Informationsvielfalt, einer starken Vergangenheitsorientieeimgnund
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hohen manuellen Aufwan&¢haffer/Weber2018 Lausberg/Hoffmann, 202Bezlglich des Einsatzes von kiinst-
licher Intelligenz im Controlling ist in der Unternehmprexis Unsicherheit zu verspiren, dies betrifft auch die
Potenziale fur daManagemenReporting (Lausberg/Hoffman, 2019, S. 39amit steht die aktuelle Anwendung
von KI-Technologien ifKontrast zu den Poteialen, die der Kl von versctdenen Experten zugeschrieben werden
(siehe hierzu aucBuxmann 2019;Hildesheim/Micheten, 2019; S#er/Sturm, 2019).

Die Hinderungsgrinde lassen sich auf Basis aktueller Studien dabei in menschliche und technische Faktoren kate-
gorisieren. Die allgemeine Amnd Wiederverwendbarkeit von #llodellen sowie die Datenqualitat underfig-

barkeit aber auch diVerfiigharkeit von Fachkraften lassen sich i.w.S. als Beispiele fir technische Hurden identif-
zieren. Daneben sind die menschlichen Faktoren verbunden mit einem fehlenden Vertrauen zur Kl und ggf. nicht
einsehbaren Entscheidungen bzw. EntscheidungswegeAbbéngigkeit von Kl, das fehlende Wissen sowie die
potenziellen Risiken und deren Management sind neben der Sorge um die Sicherheit von Arbeitsplatzen und dem
fehlenden Committment des T-dflanagements weitere genannte Hinderungsgr{@dbric, 2020 Deloitte 2020,

S. 14).

2 Zielsetzung

In der geplanten Studie sollen aufbauend auf den unter Abschnitt 1 dargelegten Erkenntnissen die Potenziale fiir die
Anwendung von KiTechnologien im Management Reporting adressiert werden. Ziel ist es, aufbauend auf den
Einschatzungen unterschiedlicher Expertengrupperiidsenschaftler, Softwarespezialisten und Flihrungskrafte

im Controlling), die Diskrepanz zwischen wahrgenommenen und tatsdchlichen Hemmnidsgplataeentierung

vonKI im Management Reportingu identifizieen. Hierauf aufbauend hat das Projekte ebenfalls das Ziel, mégliche
Losungsansatz#ér die SchlieRung der identifizierten Liicke fur die Unternehmenspraxis in einem durch die Exper-
tenrunden evaluierten Reifegradmodell sichtbar zu machen.

3 Methodik und gemntes Vorgehen

Die geplante Studie wird zunachst unterschiedliche Reifegradmodelle der Digitalisierung (z.B. Nube/@ilil

raff, 2018; Langmann, 2019) und der kiinstlichen Intelligenz im Controlling analysieren. Hieraus wird ein vorlau-
figes Reifegradmoall der kiinstlichen Intelligenz im Management Reporting abgeleitet. Darauf aufbauend werden
Beweg und Hinderungsgriinde, welche die aktuelle Diskrepanz zwischen technischen Mdglichkeiten und deren
Umsetzung in der Praxis aufzeigen, mittels einer Defjptdie analysiert (zur Methodik z.B. Hader/Hader, 2019,

S. 701ff.). Diese Strukturierung von unsicherem Expertenwissen ermdglicht die Ableitung von Prognosen fiir den
Einsatz von Kl im sowie die Aufdeckung weiterer Potenziale fiir das Management Reportihgn Farliegenden
Untersuchungsgegenstand lassen sich unterschiedliche Expertengruppen benemxpert&h (auf Wissen-
schaftsebene), Technologieexperten aus der unternehmerischen Praxis und Cevienalimgortiche in den Un-
ternehmen. Die DelphViethadik bietet die Méglichkeit, die Einschatzungen und Sichtweisen dieser heterogenen
Gruppen zu konfrontieren und damit die Potenziale von Kl im Management Reporting zu identifizieren. Auf dieser
Basis kann das initiale Reifegradmodell evaluiert, verbessdrkaonkretisiert werden. Der Zeitplan sieht das Vor-
liegen des genauen Studiendesigns bis Mérz 2021 vor, die EBaffhigung wird sich tUber drei Runden bis zum

April 2022 erstrecken. Der Abschluss der Studie ist fur den Sommer 2022 vorgesehen.
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Abstract

Entgegen vieler Stimmen in der Praxis und Literatur ist der Stand der Digitalisierung immer noch recht gering.
Einer der Griinde konnte dafur kdnnte der SGoistEffekt sein: vorhandene Investitionen sowie zusatzlidge

darfe an Investitionen und dem Aufbau neuer Kompetenzen lassen Unternehmen davor zurlickschrecken. Anhand
einer empirischen Studie wurde dieses untersucht. Die Ergebnisse bestéatigen déosshffkekt fir den Bedarf

an Invesitionen und neuen KompetemzBer Bestand an Investitionen korreliert jedoch positiv mit dem Digitali-
sierungsgrad, was sich vermutlich dadurch erkl&ren
flexibel einsetzbar ist.
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1 Digitalisierung im Controlling: Anspruchduwirklichkeit

Die Digitalisierung im Controlling beherrscht die Diskussion in Praxis und Wissenschatft. An Vorschlagen zur Um-
setzung, neuen Konzepten und (Keimers tEglep 2020pMarncleeAstdrenh e r r s
gehen von geradezu dramatischen Veranderungen aus, worin sie die Sichtweise von Praxisvertretern bestarkt
(Schaffer & Weber, 2016, 2018)

Umso mehr erstaunt, dass bisherige Studien keineswegfig&chendeckende Digitalisierung im Controlling fest-
stellen kdnnen, weder auf funktionaler Eb@reimer, Gisler, & Bundi, 2018)och in Bezug auf die Controllerta-
tigkeit (bzgl. Stellenanzeigen Matanovic, Sabel, & Wéhrmann, 2019)

Solch eine Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirklichkeit ist nicht neu in deevduang der Informationstech-
nologie (IT). Bereits in den 1980er Jahren wurde vorRi@duktivitdtsparadoxon gesprochen: vielféltige Investi-
tionen in IT lieferten zunachst nicht die Produktivitatszuwachse, wie e(Boyitjolfsson, 1993)Erst organisato-
rische Anpassungen und Lerneffekte flihrten mit der Zeit zu entsprechenden WirkBnggalfsson & Hitt,
2000) Dieselbe Situation deutet sich mit den akerelDigitalisierungsbemihungen ebenfalls(Brynjolfsson,
Rock, & Syverson, 2017; van Ark, 2016)

Dieser Beitrag argumentiert, dass moglicher Hinderungsgrund fur die derzeit noch schleppende Digitalisierung

das Problem der versunkenen Kosten (sunk costs) ist. Solche beinhalten bisherige Sachinvestitionen als auch Inves-
titionen in Humankapital, die durch eine Digitalisierung obsel@#den. Hier stellt sich dann flir Unternehmen ein
Entscheidungsproblem analog zu Innovationen: soll ein Unternehmen in neue Technologien investieren, deren Nut-
zen unsicher aber deren Kosten hoch sind und die gleichzeitig, bisherige funktionierende gechibérflissig

machen, wodurch hohe Abschreibungen entstefi@gganko, Dranove, Shanley, & Schaefer, 2015, 238ff.)

Anhand einer empirischen Studie werden diese Zusammenhéange unt@suérgebnisse bestatigen den Sunk
cost Effekt als einen Faktor fiir eine geringere Digitalisierung im Controlling von Unternehmen.

2 Digitalisierung im Controlling und sunk cédtekt

Digitalisierung beschreibt die Uberfiihrung einer bisher analogen hgstubringung in eine digitale, computer-
handhabbare Form, die die bisherige ganz oder teilweise gM&tlft& Strohschen, 2018, |58). Wesentliche
Merkmale sind also eine AnalagrDigital-Wandlung und der Bezug zur betrieblichen Sphére, seien es Prozesse,
Humanressourcen, Produkte oder ganze Unternehmen (ebd.).

Die ControllingFunktion und Cotrolling-Institution als Anwendungsobjekte eignen sich dafir, da dort vielféltige
Aufgaben mit Informationsbezug stattfinden. Dies auch unabhangig davon, von welcher Corimilaegtion
man im Einzelfall auch ausgehen n{&fprvath, Gleich, & Seiter, 2015l etztlich geht eslarum, mittels Informa-
tionen Entscheidungen vorzubereiten und zu trefffispw. Vanini, Krolak, & Langguth, 2019, 38ff.)

Man unterschidet mehrere Dimensionen der Digitalisier(ifgimer, Zorn, Gisler, & Fallegger, 2017) Pro-

zesse, b) Organisation, ¢) Daten, d) Methoden, e) Technologien und f) Kompetenzen. Entlangnoiésssorizn

lassen sich verschiedene Auspragungen der Digitalisierung diskutieren. Naheliegend ist dann, diese Dimensionen
in ein Reifegradmodell zu tUberfiihren, anhand dessen man den Stand der Digitalisierung me¢Bendteaus &

Back, 2016; Keimer et al., 2018; Kof3, 2016)

Der aktuelle Stand zur Digitalisierung des Controllings ist immer noch sparlich. Zwei neuere Studien deuten jedoch
darauf hin, dss von einer breiten digitalen Durchdringung des Controllings noch nicht die Rede sein kann. So
verwenden nur 8 % der befragten 301 Unternehmen in der Studie von Knauer et.al. Robotic Process Automation,
trotz der oft genannten Vortei{&nauer, Nikiforow, & Wagener, 2020)n der Studie von Ulrich und Stier zeigt
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sich, dass viel€ontroller eine hohe Bedeutung der Digitalisierung wahrnehmen, sie sehen jedoch das eigene Un-
ternehmen nur méRig darauf vorbere(tdirich & Stier, 2020)

Hier stellt sich die Forschungsfrage nach den Griinden fir die immer noch gering erscheinende Digitalisierung im
Controlling. Eine magliche Antwort darauf ist der St@&stEffekt. Er beschreibt den Sachverhalt, dass der Be-
stand an bisherigen Investitioneime Person oder ein Unternehmen daran hindert, auf neue Technologien umzu-
steigen, da man a) befurchtet, dass bisherige Investitionen damit hinfallig sind und b) die Aussichten flr die Wirk-
samkeit und mdogliche Umstellungsprobleme unsicher sind. Insofedndgjenigen, die schon eine bestimmte
Technologie nutzen, immer zurtickhaltender beim Umstieg auf neue Technologien als diejenigen, die von Grund
auf eine Entscheidung Apro oder kontrafi einer fneuen
individueller Ebene identifizierArkes & Blumer, 1985; Olivola, 2018)ls auch auf Ebene von Unternehmen
(Cabral, 1995; Lambson & Jensen, 1998)Summe ist der SunkostEffekt ein gut dokumentierter und fir die
Entscheidungsfindung relevanter Sachvertidtth, Robber & Straus, 2015)

Die Ubertragung des SuiostEffekts auf Investitionsentscheidungen in neue Technologien fiir die Digitalisie-
rung des Controllings liegt daher nahe. Auch hier blicken Unternehmen auf einen Bestand an bereits getatigten
Investitiona, die funktionieren und ihre Wirkung zeigen. Demgegenuber stehen neue Technologien fir die Digita-
lisierung, die bisherige Investitionen obsolet werden lassen und von denen man mangels Erfahrung nicht sicher sein
kann, dass die versprochenen Wirkungen airctneten werden.

Solche Investitionen in IT umfassen Sachinvestitionen als auch diejenigen in das Humankapital. Daher werden
folgende Zusammenhénge postuliert:

Hypothese H1:je mehr Unternehmen bereits investiert haben (Stand an Investitionen), el@stregist deren
Digitalisierungsgrad

Hypothese H2: je mehr Unternehmen neue Investitionen fir die Digitalisierung tatigen miissen (Bedarf an Inves-
titionen), desto geringer ist deren Digitalisierungsgrad

Hypothese H3:je mehr Unternehmen neue Kompeteneemerben missen, desto geringer ist deren Digitalisie-
rungsgrad

3 Methodik, statistische Verfahren und Stichprobe

3.1 Messkonzept

Der Digitalisierungsgrad als abhéangige Variable wird in Anlehnung an die in der Literatur genannten Reifegradmo-
delle in vier Aspele¢n gemessefKeimer et al., 2017)nd Uber entsprechende items abgefragt:

- Verwendete Instrumente: OLAP, BIG DATA, Text Mining etc.

- Verwendete Methoden: von deskriptiven Analysen bis hin zu praskriptiven

- Datenverfugbarkeit: Qualitat urtligangsmaoglichkeit von Daten

- Prozesse: Umfang der Automatisierung von Prozessen

Die insgesamt 19 items wurden Uber eine explorative Faktorenanalyse verdichtet zu einem Faktor, dem Digitalisie-
rungsgrad (DigitGrad). Die interne Reliabilitat ist mit 0, 754risfardisiertes Cronbach alpha) als gut zu bezeichnen.

Der KMO-test ist mit 0,745 ebenfalls als gut einzustufen, der Balfitest auf Spharizitat ist statistisch signifikant

(p <0,001).
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Fir die unabhéngigen Variablen wurden ebenfalls entsprechendeeitémiskelt. Die folgende Tabelle 1 stellt
diese dar. Zur leichteren Interpretation werden die IndizesNterze transformiert.

Variable Erlauterung Messung

zStand_Invest Bestand an Investitionen sowie Ausmalfd der § Index aus zwei items (Mittelwert
zialisierung vorMitarbeitern z-Werte

zBedarf_Invest Bedarf an neuen Investitionen und Budgets| Index aus drei items (Mittelwert
den Umstieg auf die Digitalisierung z-Werte

zBedarf_Kompetenz Bedarf an neuen Kompetenzen fir die Riligie- | Index aus finf items (Mittelwert
rung z-Werte

Tabelle 1: Uberblick Giber unabhangige Variablen

3.2 Statistische Inferenz

Der Hypothesentest erfolgt Uiber eine lineare Regression. SehBtidienverwenden fiir distatistischénduktion
einenNull-HypotheseSignifikanztests (NHST), obwohl dieser Ansatz stark kritisiértl (Fanelli & loannidis, J.
P. A., 2013; loannidis, 2005; Kline, 2018licht zuletzt die Americant8&tistical Associatioempfiehlt,alternative
Testverfahren zu verwendéWasserstein & Lazar, 2016; \W&erstein, Schirm, & Lazar, 201%in geeignetes
Testverfahrenst die AnwendunglesBayes'schen Ansatzes, bei dem die Wahrscheinlichkeiten Hypothese
unter der Bedingung deorliegenden Daten geschéatztdy anstatt die Wahrscheinlichkeit, diaten zu erhalten,
wenn die Nullhypotheseutrifft wie beim NHST Letzteres ist nicht das, was Forscimeressier{Kruschke &
Liddell, 2018) DasBayesTheorenmbendtigt als Ausgangspunkt eine a priggrteilung. Im vorliegenden Fall eig-
net sich als konservative a pridferteilung eine standardisierte Normalverteilung N(OZig Durchflihrung er-
folgte in R mit rstanarngGoodrich, Gabry, Ali, & Brilleman, 2020)

3.3 Stichprobe

Fir die empirische Studie wurde ein Fragebogen entwickelt und einem Pretest unterzogen. Der finale Fragebogen
wurde an 11.000 Emafldressen deutscher Unternehmen versandt. Die Exdaiissen wurden zufallsgesteuert

aus den Firmendatenbanken Nexis und &iterselektiert. Die Befragung erfolgte zwischen Mitte Februar und Mitte

Marz 2020. Der Ricklauf betrug n=147 was einer Ricklaufquote von 1,34 % entspricht. Wesentliche Kenngré3en
der Befragung finden sich in Tabelle 2. Man erkennt, dass sehr viele Flkkréfteggie Befragung beantwortet

haben. Ebenso aufféllig ist der hohe Anteil an kaufméannischen Funktionen. Beides spricht dafiir, dass die Befragten
auch relevante Angaben zum Thema der Befragung machen konnten.

Hinsichtlich der Unternehmen tberwiegen kéelis mittelstandische, die oft als Kapitalgesellschaft verfasst sind.
Die Branchen mit der haufigsten Nennung sind das verarbeitende Gewerbe (31 %) und der Handel (15 %), die
restlichen Teilnehmer verteilen sich auf eine Vielzahl weiterer Branchen.
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Alter der Befragten Anzahl Mitarbeiter
21-30 24 16,3% Unter 50 16 10,9%
31-40 40 27,2%  50-249 102  69,4%
41-50 36 245%  250-499 17 11,6%
41-60 39 26,5% 500-2.499 7 4,8%
Uber 60 8 54% 2.500-4.999 4  27%
147 5.000-10.000 0 0,0%
Uber 10.000 1 0,7%
Position der Befragten 147
Unternehmensleitung 53 36,1%
Abteilungsleitung 29 19,7% Rechtsform
Bereichsleitung 27 18,4%  Kapitalgesellschaft 91 61,9%
Team-/Gruppenleitung 9 6,1% Personengesellschaft 24  16,3%
Angestellt 24 16,3%  Einzelunternehmen 15 10,2%
Sonstige 5 3,4% Genossenschaft, Verein 9 6,1%
147 Soziale Organisation 3 2,0%
Funktionsbereich Sonstige 3 2,0%
Controlling 68 46,3%  Offentlicher Dienst 2 1,4%
Gesamtgeschéaftsfuhrung 27 18,4% 147

kaufm. Geschaftsfihrung 17 11,6%
Finanz-, Rechnungswesen 16 10,9%
Steuern, Prifungswesen 12 8,2%
Andere 7 4,8%
147
Tabelle 2: KenngroRen der Stichprobe.

4 Ergebnisse

4.1 Deskriptive Ergebnisse

Abbildung 1 zeigt die Haufigkeit der Nutzung digitaler Instrumente unter den Befragten. Man erkennt deutlich, dass
nur wenige Instrumente monatlich oder haufiger genutzt werden. Dhalan Zeitreihenanalysen und statistische
Verfahren. Dagegen werden viele der Instrumente, die die Digitalisierungsdiskussion beherrschen, kaum genutzt,
so etwa Text Mining oder das Erkennen natiirlicher Sprache. Auch OLAP, Big Data und Simulationenearschein
nicht allzu haufig. Sofern die Teilnehmer digitale Instrumente verwenden, tun sie dies fur deskriptive und diagnos-
tische Analysen, seltener fir pradiktive oder praskriptive. Erhellend ist auch die Thematik der Automatisierung von
Prozessen. Hier zeigich, dass einzelne Teilabschnitte von Prozessen automatisiert ablaufen, aber kaum ganze
Prozesse automatisiert sind. Noch seltener werden Verfahren des maschinellen Lernens eingesetzt.

In Summe bestétigen die deskriptiven Ergebnisse andere Studienneassheir Nutzungsgrad der Digitalisierung
im Controlling nicht ersichtlich ist.
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Abbildung 1: Haufigkeit der Verwendung digitaler Instrumente

4.2 Regressionsanalyse

Mittels einer linearen Regression werden die aufgestellten Hypothesen gétdsée 3 zeigt die Ergebnisse. Die
BayesSchatzung konvergiert (Rh@tl). Angegeben ist auch die effektive StichprobengrofsfjnDer Effekt der
bestehenden Investitionen (zStand_Invest) ist entgegen der Hypothese 1 klar positiv, wie man aus eleemangeg
95% Vertrauensintervall erkennt.

Standard- 95% Vertrauensintervall

n_eff Rhat Effekt mcse abweichung 2,50% 97,50%

Y-Achsenabschnitt 2.042 1 -0,315 0,005 0,225 -0,76 0,138
zStand_Invest 3.965 1 0,289 0,001 0,077 0,138 0,441
zBedarf_Invest 4.511 0,999 -0,109 0,001 0,079 -0,262 0,041
zBedarf_Kompetenz 3.531 1 -0,232 0,001 0,086 -0,397 -0,06
Groesse 2.098 1 0,101 0,001 0,068 -0,034 0,236
sigma 3.750 1 0,865 0,001 0,051 0,772 0,973
log-fit_ratio 3.163 1 0,005 0,001 0,056 -0,101 0,12
R2 2.331 1 0,261 0,001 0,055 0,157 0,372
mean_PPD 4.008 1 0,001 0,002 0,098 -0,192 0,193
log-posterior 1.063 1 -190 0,067 2 -195,2 -186,83

Tabelle 3: Ergebnisse Regression.

Die Effekte des Bedarfs an Investitionen (zBedarf_Invest) sowie des Bedarfs an Kompetenzen (zBedarf_Kompe-
tenz) sind beide negativ und stiitzen damit die Hypothesen 2 und 3, adeshbigffekt von zBedarf Invest klar
schwécher ist. Die Kontrollvariable UnternehmensgiidBedinal gemessen durch Kategorien der Mitarbeiterzahl

T zeigt einen leichten positiven Effekt. Damit steigt der Digitalisierungsgrad mit der Unternehmensgrofe.leicht
Abbildung 2 erganzt die Darstellung um entsprechende Histogramme.
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Abblldung 2: Hlstogramme der EffektgroBen (a posteMmtellungen)

Eine Analyse der Interaktionseffekte zwischen Unternehmensgrof3e und den drei unabhangigen Variablen zeigt,
dass UnternehmensgréRe nur bei dem Bedarf an Investitionen und dem Bedarf an Kompetenzen eine Wirkung ent-
faltet. Bei kleinen Unternehmen wirkt derdgef deutlich negativer auf Digitalisierungsgrad als bei grol3en Unter-
nehmen.

Predicted values of DigitGrad Predicted values of DigitGrad
10- 10-

05~

Groesse < 00- Groesse

goo Elzm 5 H 200
5 Ealz :g’ ESIZ
[a)

Eam 05- 54_19

3 2 1 0 1 2
zBedarf_Invest

0
zBedarf_Kompetenz

Abbildung 3: Interaktionseffekte

5 Diskussion

Die vorliegende Studie hat zum Ziel, den S@ostEffekt im Kontext der Digitalisierung des Controllings empi-

risch zu testen. Ubagine Befragung konnten n=147 Fragebogen ausgewertet werden. Die postulierten negativen
Effekte zeigen sich flr zwei von drei Hypothesen, namentlich den Bedarf an Investitionen und den Bedarf an Kom-
petenzen. Beide Effekte sind umso gréRer je kleiner etarbehmen ist. Flr den Bestand an Investitionen wurde

ein positiver Effekt gefunden, was die aufgestellte Hypothese 1 widerlegt.

Der positive Effekt zwischen dem Bestand an Investitionen und dem Digitalisierungsgrad kdnnte darin liegen, dass
die bereits ggitigten Investitionen auch die Digitalisierung im Controlling betreffen und dafiir verwendbar sind.
Ebenso ist die Informationstechnologie als AUniver s:;
setzt, sondern bisherige-Ifivestitionen kdnan flexibel auch fir neue Anwendungen und die Digitalisieurng ge-

nutzt werder(Brynjolfsson &Hitt, 2000) Insofern erscheint eine Abfrage des Investitionsbestands zu undifferen-
ziert, es musste genauer ustdieden werden, welcher Art die Investitionen sind und inwiefern diese fir die Digi-
talisierung verwendbar sind. Letzteres misste dann jedoch von den beiden anderen Konstrukten klar abgegrenzt
werden, da dort komplementar zum ersten Konstrukt nach demfBedmvestition und Humankapital gefragt

wurde.
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Die erhobenen negativen Effekte des Bedarfs an Investitionen und Humankapital (H2, H3) stlitzen die Bedeutung
des SunkCostEffekts auch fur die Digitalisierung des Controllings. Dieser Effekt erscheint grdBer, je kleiner

ein Unternehmen ist, wie die Interaktionsanalyse zeigt. Dies mag auch darin begrindet sein, dass kleinere Unter-
nehmen schneller Ressourcenengpasse spuiren als groRe Unternehmen.

Eine Limitation der Studie ist, dass nicht auf eine allgj@nakzeptierte und getestete M&ala fur den Digitali-
sierungsgrad zuriickgegriffen werden kann, wie dies bspw. fiir ContRalEm der Fall is{fFourné, Guessow, &
Schaffer, 2018)Es ware wiinschenswert, dass Forscher an der Entwicklung einer solchen arbeiten, damit kiinftige
empirische Studien auf ein allgemein akzeptiertes, valides und reliabledrigeament zurtickgreifen kénnten.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass 6konomisaigpien und Effekte, wie der Sur®ost Effekt, auch wei-
terhin in der neuen digitalen Welt ihre Wirkung zeigen, so wie das bereits zu Beginn des Computerzeitalters der
Fall war.
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Abstract

This paper presentsronos a novel data aggregation and visualisation tool currently under development at the
Lucerne University of Applied Sciences and Arts. Its development was motivated by the need to obtain an over-
view of selected key parfmance indicators (KPI) to support decision making, control of measures, and internal
communication.

Previously, the necessary data was only available in scattered form from disparate sources andianmaozts.
aggregates the data imported from theassisources and visualises itteasporally resolvedPl in a unified
manner, across all hierarchical organisational units (OU), that is intuitive to directorial decision makers.

Primary KPI include visualisations of tmeanpower an OU dedicates to performance areas such as teaching,
research, and consultancy / services. Secondary KPI include overheads, compliance with28E¥ i&0e, time
balances, demographics, birthdays and terms of contracts, as well as tatidgr With additional headounts

and fulitime-equivalents, sorted by all staff categories.
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1 Introduction

Universities of all types are faced with growth, complex environments, and increasing control by external institu-
tions (Bundesrat, 2020). Key penfeance indicators and reporting systems are management controlling instruments
providing an important basis by creating transparency (Azma, 2010) (Tasi 2 Thiy7aje used to analyte

current situation, as a basis for decision making, to monitor the effectiveness of measures and for internal and
external communication.

This research paper presents the protokfmmos an example of a management system developed within and for

the organisational unit AFachbereich Bauodo of the Scho
of Applied Sciences and Arts. It serves as an experimental framework to evaluate various KPI within the department.
It also contributes towardsh e fADi gi t ale Agenda 20300, a strategic |

for visual analytics to aggregate information from data scattered across specialist databases.

2 KronoQverview

The primary design criteria fétronoswere:

T Import and aggregation of heterogeneous data from various sources via separate Excel imports
- 1 Platformindependent interactive visualisation in a web browser via HTML output

- T Visualise all data within a fixed timespan of the current (reporting) year.

- T Intuitive presentation of the data aggregated at various levels in the organisational hierarchy.

- T Provide a controlling summary tailoured to an academic environment, on the basis of personnel factors at-
tributed to individual employees or groupings thereof, suctvaking time, workload, contract duration, and
demographics.

- T A portable and extensible software framework using egmenice libraries.

In addressing these criteria, tKeonos framework is implemented entirely in Python using the Pandas library
(McKinney, 2010) (Pandas development team, 2020) for data aggregation and wrangling, and the Bokeh library
(Bokeh development team, 2020) for interactive visualisation in HTML/Javaschpbsing opessource software

fulfils the design goal of sustainable development that is not bound to a specific and potentially obsolescent plat-
form.

Pandas is a powerful Python library that has becomeelfi@ctostandard in data science applicatidtsinterface

with numerous other libraries has opened further applications in adjunct fields such as visual analytics and machine
learning, providing the foundation for software tools geared towards these tasks. Given its very large user commu-
nity, Panda was a natural choice in the context of a Python framework.

The Bokeh interactive visualisation library interfaces with Pandas and directly supports generation of plots from
Pandas data types. Bokeh applications can run as a server backend to a Pyframevedrk, providing dynamic
visualisation updates. Alternatively, they may also run as standalone application, processing the data and generating
interactive output via static HTML pages that may be distributed to decision makers within the organisation.

Figure 1 (see appendix AFigures and Ca&Kphosfmameworh, pr es
with arrows denoting the data flow from its import (red arrows), through aggregation (blue arrows), and finally its
visualisation. It consistd ¢he following main components:

T Excel import from the various sources (SAP Protime;HiRI, and Controlling). Some imports are subject to
conditioning, categorisation and automatic cleaning within these modules. Some imports are merged from multiple
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exports from the same source attributed to different organisational units or timespans. All import and associated
preprocessing routines reside in a dedicated Python module.

- T The main data aggregation modules; this includes selective filtering and aggregathported data from
different sources to generate the various visualisation types. The visualisations are generatihin tagh-
ion over the entire organisational hierarchy, with data correspondingly filtered and grouped f@&\zarg
its emplg/ees at a given level within the hierarchy.

- T The data visualisation modules; each module generates a specific visualisation type fromfilketee ey
the main module. The output is generated as HTML files and deposited in a tree of nested sudslii@ctor
each OU, reflecting the organisational hierarchy. Plots for individual employees are generated in a separate
subdirectory0-Personnelithin their associate®U, with the numeric prefix ensuring it will be listed first in
a file navigator. Similarly, aggregated plots for evetaff category are generated in a sibling subdirec@ery
PersonnelGroupThis hierarchy provides a mechanism for centralised deploymenabing directors of OUs
access to only those directory subtrees under their management, but not its parents.

2.1 Data Import and Aggregation

Currently, two databases (SAP ProTime, HR) and two controlling Excel files (Kostentragerplan, Organisa-
tionsstruktur)provide the main input data. ProTime contains the hourly reporting oeeggloyeeagainst all cost

units and centres, the former being SAP accounts with incomes and expenses and the latter being accounts with
expenses only such as overheads. HR contlansiapping of eackmployeeo hierarchicalDUs and adds demo-

graphic data. The Excel files map SAP account numbers to the four main performance mandates of Universities of
Applied Sciences (research, Bachelor/Master teaching, continuing educationtacmysahd services) and over-

head costs incurred tadministration laboratory, facilities, infrastructure and selected other cost units/centres.

These input data are exported from SAP to spreadsheets using tailoureteexplaitts to capture only the mant

data fields. The export frequency is typically monthly, with data from all previous months within the current report-
ing period beingonsolidatedy mid-month for import and merging iKronos The other excel files need regular
updates for new cosniis/centres. The effort for providing this import data is less than half a day per month.

All data is imported into Pandas DataFrames from Excel files generated directly from the aforementioned sources.
The Pandas DataFrame implements an associativentablelike an SQL database, and provides the basic building
blocks for all operations. Similarly to SQL, DataFrames may be joined via common keys, for example to pair an
empl oyeebs time management and HR da hagthe ful namenostaffs d e m
ID as common key.

Of central importance td r o ndata gFocessing is its titular time management in order to analysst&ibinvest
their performance timeAll times reported bytaff are booked into dedicated cost centremeisted with the uni-
ver si ty 0 butalseonethaatdsBased on these cost centiésynoscategorises thperformance reported
by staffinto one of the&kPI-relevantperformance (and some nperformance) areas summarised in Table 1.

Thecategorisegerformance timean be aggregated for staff associated with sp&ifiswi t hi n t he or gar
hierarchy, as identified from their HR data. This categorised data acts as a KPI as it reveals moendzahof

staff or OUis aligned with respecttothen i ver si t y 6QU thatemphasises teaching at the expense of
research or vice versa, for example, may need to broaden its activities.

Mandates Overheads Other
Bachelor/Master teaching Administration and management Internal projects
Continuing education Laboratory Vacation
Research and development Facilities and infrastructure Absences
Consultancy and services

Table 1: Performance area categories for staff working time reported by Kronos as KPI.
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The point of reference of all &fr o n autpidt is the reporting date; this is the most recent date extracted from the
staff time management data after import. Several visualisations relate to this date on their temporal axes. For ex-
ample, thestaff birthday and contract plots are expegbé months from the reporting date to indicate the urgency

for action based on the most recent data. Staff ages are updated relative to the reporting date, since the imported
HR data may be up to a year old. All data is temporally clipped to lie wittkineporting year, with the objective

being to present projected results over the course of the current year.

Where there is the need to obfuscate uniquely identifiable personal data, e.g. for public dissemination or demon-
stration,Kronos provides an optinal anonymous mode that generates fabricated names using the Faker Python
library (Faraglia, 2014). In this mode, all occurrences of a name in every DataFrame are consistently replaced by a
generated name at the time of import, via a lookup table. As Baggorts localisation, some of these generated
names are almost quintessentially German.

2.2 Visualisation Types

Kronosgenerates various types of visualisations as individual Bokehguotsnulated imne large layout to pro-
vide controlling data at a glaecThese visualisations can be grouped into the following categories and addressed
gueries:

- T Stafftime management and performance areas:

- T How much time dastaff spend in each of the relevant performance mandates per month and over the
entire year?

- T How long are they absent or on vacation?

- 1 Staff contracts, time balance and workloads:

i Are there anynembers of staffvith gross over/undertime or unused vacation?

T How long do current staff contracts run and how soon are they due for renewal?
- 1 When are staff due for retirement?
- TWhich staff @g5020420 rlilefor Horus fedBrdl fundig?

- 1 Staff demographics:

- T What is the staff age/gender distribution?

T What percentage of women make upgtedf body?
- T How diverseare the staff Which nationalities are represented, and by what percentage?

Each visualisation is discussed in the following subsections using sample plots shown in the appendix. Note that all
sample output has been anonymised for exposition.

2.2.1StaffTime Management and Perfmance mandates

These visualisations present an overview of staff spend their cumulative reported performance time, notably

in which performance areas These visualisations are comprised of a stacked bar plot of monthly and annual hours
keyed byperfomance areass ee Fi gure 2), and a compass or #dAradar o
each of the 8 maiperformance aredsee Figure 3). A hover tool enables the controller to interactively and quan-
titatively inspect the cumulative hourseach bar segment associated with a particular performance area.

The radar plot is of particular interest and warrants a more detailed explanation. It provides insighOidéo sn
Aorientationo in terms of it estpedoufsvests pedfaemafice dnds . T
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an arbitrary scale normalised at 100% at the circumference, with concentric lines extending in 10% intervals from
the origin. The performance areas are positioned as compass points along the circumferemcaafthe fA s cr e e
such the foumain mandatefteaching, continuing education, research, and consulting/services) lie in the upper
semicircle, whileoverheadgadministration, laboratory, facilities/infrastructure, and miscellany) lie in the lower
semicircle Since the activities in the former group generate revenue, while those in the latter generate expenses, a
blue radar patch biased toward the bottom would indicate excessive overheads, and therefore a problem. Ideally, an
OU should exhibit equally stromgerformance in the mandated areas represented in the upper semicircle.

2.2.2Terms of Contracts, Time Balance and Workloads

These visualisations provide insight inte terms under which staff are employadd how staff balance their
working times against their vacation. In addition, a plot specific to Swiss applied universities provides insight into
eachstaff membed s qual i f i c a+£020 mle tb eceivedh8nbs fetleral fanding. All requidiga for

these plots is extracted from the imported HR records and time balance.

Staff contracts are depicted as a scaplet (see Figure 4), where each point represents a member of staff, ordered
vertically according to their category. The remainingetinmtil contract expiry from the reporting date can be read

off horizontally from a logarithmic axis in months; coloured regions along this axis ranging from red to green
indicate the urgency for timely action (e.g. contract renewal) from the time ofingpér hovertool provides details

of individual contracts, including date of entry, contract type (permanent or temporary) and expiry date. In case of
per manent contracts, the expiry date coi na658brth- wi t h
day.

Stafftime balance is similarly depicted as a scattet (see Figure 5), where the horizontal axis indicates each staff
member 6s remaining vacation (in hours), while the \
arourd the dashed zero axis. The coloured regions indicate the urgency to compensate for over/undertime and use
up remaining vacation. This is particularly relevant towards the end of the year, as only a limited balance may be
carried over into the next. Idegll, al | staff should I|lie within the gre
notably associate lecturers, are not directly employed, and therefore do not report their vacation; these are visible
along the vertical axis on the extreme left of that.pl

Each staff me mber 6 s 2020 ruld i$ again depicted as a scateth(see FRy¢-46). 50
According to this rule, SBFI grants additional federal funding for all staff who dedicate at least 20% of their work-
load in the mandated germance areas of teaching and research, and are employgchéuthr paritime (as is

guite common in Switzerland) with an overall workload of at least 50%. A specific mapping of cost centres to the
two performance areas mandated by SBFI is importatiifoplot. Kronos uses the effective workload accumulated
from each staff membero6s reported performance ti me
contract; this value is then scaled for the reported time period if under 12 momthiito a projected annual
workload. The coloured regions in the visualisation indicate the qualification limits, where green indicates qualifi-
cation in both teaching and research, yellow indicates qualification in only one area, and red indicatesiqualifica

in neither area. Note that employees with workloads under 50% are omitted from the plot, as they are categorically
disqualified.

2.2.3StaffDemographics

These visualisations provide insight into the demographisgafffwith respect to age, gender, andioality. In
particular, these visualisations are indicators of diversity and gender equality. The necessary data is extracted ex-

clusively from each staff memberdés i mported HR recol

The staff age/ gender di st r i lotsthe nomberofstaff (Hopzgntalexs) within p | o t
various age intervals (vertical axis), with male and female staff counts represented by coloured bars extending from
the centreline towards the left and right, respectively. This plot is particularly tisefatess the percentage of

women in the workforce in order to meet potential target quotas.
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The staff birthday scattgalot (see Figure 8) informs of upcoming birthdays from the reporting date, as indicated in
months along the horizontal axis. As in theypous visualisation, staff are grouped vertically in age intervals.

Col oured regions along the temporal axis indicate t
scheme. The hovertool provi des geattthe time of repoftinggvehichmay t a f f
be updated from potentially stale HR data). Milestone birthdays (corresponding to ages that are multiples of ten)
are highlighted in enlarged blue points, if congratulations are due on behalf of the directorate.

Staff nationalities are visualised as a ring plot (see Figure 9) depicting the percentage of staff representing each
nation. The nationalities are represented as caloded angular wedges and referenced in the legend by their 2
letter country code for brevityrhe hovertool lists the names of all staff belonging to a nationality, and the percent-
age of the workforce they represent.

2.3 Current Status

Kronosi s currently a fully functioning prototype demor
outputs include KPI for the whole year 2019, and for the first 4 and 6 months of 2021, whiebuaedyshared

with the heads of institutes of this @ih SWITCHdrive. All personal information has been anonymised for reasons

of data protection. A short video introduction is available hbtgs://drive.switch.ch/index.php/s/tM8MgMc-

COJ5gmVp

3 Outlook

The Universityds new-2828seis torthdpoth gliabtative tard quangitativa K&ldn a@ddiéh 0

to the ongoing digitalisation (Hochschule Luzern, 20R0). o nv@sgalbanalytics controlling shall contribute to-
wardsatmansparent and easy access to the KPI6és up to dat
for internal and external communication.
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Appendix:

KronosFigures and Captions

Data Sources Excel Import 'g PlJt hOﬂ E Output aggregated by Organisational Units

[School] / [Department] / [Institute] / (Group]/

|::| pandas ..

EmplBalance-[Dept]-[YY}-[MM].xIsx 0-PersonnelGroup |
= Bl e Lecturers.himl, ResearchAssoc.html ...
Date (Month) kronos.py e s
Waorkload [%] »  Main module -
Target time in Q-PEISDN! 'f_ 5 y
Performance time v [Employeel].html, [Employee2] html ...
+  Absences Interacti .P| ts
*  Vacation kronos_util. nteractive Plof .
+  Time difference z Dala;npmpy (HTML + Javascript)
SAP *  Time balance > + Opt.ar - e .
*  Data aggregation it
EmpiHours-[Dept]-[YY]-[IMM].Xlsx = Selection by filter Hagual
* Employee name i i
» Costcentre T '
= kronos_tmgt.py i
E(;gljged o _J * Barplots of > (L]
performance time,
kronos_cfg.py time balance
*  Global settings
Column assignments
for data imports
Anonymisation - 5 o
Personnel-, [N xIsx = Colour map for service ronos_sbil.py
. Empmyg?a{n:ﬂ categories =] ° SBFlplot o
Birthdate * Hovertool outputs 50/20/20 rule
s Gender +  Output groupings by
»  Entry, exit dates — level rl
*  Personnel ID oL,
¢ Institute
+  Organisational unit | | !(m::dirm?s;.gg\rice :
HR-Tool *  Personnel group e q
1
LectHours-[YY]-[MM].xlsx FI i
¢ Lecturer name :
» Costcentre L1
+  Hours / semester n f“oggslo—i‘:m'lly 1
* Course description bi l‘:d W it 1
+  Semester (spring/fall) ithdays, nationalities 1
1
1
1
1
kronos_cont.py '
=1 + Contract duration 1
+  Timefvacation balance 1
CostCtr-Categories-[Y YMM].xIsx kronos_catmap.py 1
* Costcentres a * Map of cost centres 1o 1
» General service categories service cate%omes :
* SBFI service categories = Researcl
Controlling 2 +  Teaching 1 kronos table.py i
= Further education [l - Tebularsummary 1
118-PSP-CostCtr-[YY]-[MM].xIsx = Consulting . 1
* PSP-elements for internal projects. a * Management 1 i 1
Cost centres - v e 1
. Per-insfitute !
htmlidx.py index of .
-

* Index of all previous plots ' generated plots
grouped by institute, group 1 sorted by date
and personnel (HTML)

Figure 1. Kronos flowchart depicting constituent software modules and data import /
aggregation / visualisation paths.
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Monatsansicht Jahresansicht

Stunden

2 4 6

Manat
Figure 2: Sample time management output. Hours logged by staff are presented on a monthly (left) and annual (right)
basis for the duration oftte (in this case partial) reporting year. Reported hours are attributed to one of several per-
formance areas as keyed by colour, and plotted as stacked bars.

Radaransicht

Figure 3: Radar plot categorising staff cumulative performance time into 8 main areas, ognsistie four mandates
in the upper semicircle, and overheads in the lower. In this example, most of the performance time was invested in (in
decreasing order) teaching, research, and infrastructure
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Vertragsrestlaufzeiten

1]
5}
)
@

MA Fachinfras

Monate
Figure 4: Staff contract plot. The coloured regiordidate the remaining duration of contracts (expressed in months on

a logarithmic scale). Each member of staff is grouped vertically according to their category. The hover tool highlights a

(rather lucky) senior research associate with a permanent congiiace 2010, which is due to expire in 2038 when he
retires.
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Gleitzeit-/Feriensaldo

Figure 5: Staff time balance plot.K A & RSLJA Ol a

SIFOK SYLX28SSQa @I OFGA2y ol

ver/undertime on the vertical axis. Both balances are expressed in hdwesdloured regions indicate the urgency to

Sldz t A4S 2@0SNkdzyRSNIAYS NBaLIP dzaS dzLd NBYIl Ay Ay 3
worked Ms. Gumpf has accumulated 60 hours of overtime and hardly taken any vacation.
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Pensum nach SBFI 50/20/20 Regel

120

Forschung / Lehre, Pen:

Figure 6: St& |j dzi £ A ¥ A Ol 2022 ile. Trashhlot$ theperc@atage of performance time reported staff rele-
vant for the two primary mandates, research (horizontal axis) and teaching (vertical axis). A member of staff qualifies
for the 50-20-20 rule if bothpercentages exceed 20%, and his/her effective workload is at least 50%; this corresponds

to the green region.
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Altersstruktur

|:| Manner :| Frauen

E

Anzahl
CAIdzNB 1Y {GFFF I 3Sk3ISYRSNI RA &G NR o dzii Addnffinatedi(note tie piddor A Ré L.
minant blue bars), with eelatively uniform age distribution into the mid 60s along the vertical axis. The youngest female
employee (age 224) is highlighted. A single male employee well past retirement age (>70) is also. shown
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Geburtstage

Monate
Figure 8: Plot of upcoming stdffrthdays within the next 12 months (horizontal axis) from the date of reporting, en-
coded into red/yellow/green regions according to timeliness. Similarly to Figure 7, the vertical axis groups employees
by age ranges. Milestone birthdays (multiples of 4@ emphasised as larger blue plots. In the highlighted example,
lecturer Prof. Karz turns 50 in 9.6 months, so congrats are in order.
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Nationalitaten

Figure 9: Staff nationalities as ring/donut pl&ach represented nationaliig keyed by colour and country code. The
hovertool lists the corresponding staff names and the percentage of the workforce represented by them. In this exa-
mple, the three major nationalities are 76.6% Swiss, 8.5% German (highlighted in hovertool),%rithBah.
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Quo vadis, management accounting education? Un-
derstanding the status quo of integrating sustainabil-
Ity accounting in management accounting education.

Extended Abstract

Anne-Katrin Nuzum
NORDAKADEMIE Hochschule der Wirtschaft, EiImshornMg&il: annekatrin.nuzum@nordakademie.de

Abstract

There have been various calls for sustainability and sustainability accounting to be included more widely in man-
agement accounting education. While there is somel datelence that sustainability accounting is not yet being
taught during an accountantodés education, current anoft
ing. This paper conducts a systematic literature review of leading German, BnitidiSAmerican accounting
textbooks to analyze the current state of covering sustainability and sustainability accounting. The analysis ad-
dresses scope, topical contents, degree of disruptiveness, and specific tools, among others. The contribsitions of thi
paper are to provide a clearer understanding of the current state of dissemination of sustainability accounting con-
cepts in conventional German and An@axon accounting education in order to identify gaps in knowledge dis-
semination and to recommend tlexok revisions as well as changes to accounting education.
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1 Introduction and literature

There are many signs that humanity has exceeded the planetary boundaries oéagheystems $teffen et al.,
2015 Rockstrom et al., 200%achs eal., 2017 WWF International, 2016 Companies have been identifiedaas
possible societal actor and root caasenvironmental degradation (etguisman & Sidoli, 2019Mélovics et al.,
2008. Crutzen et al(2017)argued that @rporate sustainability should aim to improve the ecological and social
performance to contribute to sustainatselopmentCorporate sustainability management should not only be
integrated with measuremaearid reportingMaas et al., 2016}t should also be an integral paficorporate strategy
(Schaltegger & Wagner, 20p&nd management conti@ond et al., 2012) et, empirical research has found that

T in practicei thereis still limited integration between corporate sustainability and management contr&ge.g.
natzky et al., 2018 unther et al., 201 Bchaltegger et al., 2018Ibelda, 2011 CIMA, 2011; Zvezdov et al., 2010
Durden,2008 Larrinagd Gonzalez & Bebbington, 200Wilmshurst & Frost, 2001

Several journal papgiconclude that management accountants need education to address sustainabilBgesues (

& Tweedie, 2018Schaltegger & Zvezdov, 201®Villiams, 2015 Spence et al., 201Evans et al., 201 2Vilms-

hurst & Frost, 2001Gray et al., 1996 Specifically,Egan and Tweedi€2018)found that accountants might not

have sufficient capabilities for addressing the complexities of sustainability and require tf@afiafjegger and

Zvezdov (2015)argued that, if accountants act as gatekeaherdo a lack of expertise, they need education to be
involved more constructivelfevans et al(2012)see a prticular need for teaching the business cases for sustaina-

bility since education can disseminate new ideas and thus bridge research and practice. Education has also beer
found to be relevant to improve the sustainability performance of organizatiorsnsincsustainability practices

and tools have been found to be ugdrn awareness and knowledge of them is Higigrisch et al., 201,3Vin-

dolph et al., 2014 Some critical scholarssemee ed t o questioned the O6hidden c
with a sole focus on financial valu@Bebbington & Thomson, 2001as well asa need to address the tension
between training for vocational skills versus an education for wider transcenden{i@es: Collison, 2002)
Additionally, there have been calls to integrate sustainability in management education by 50 global corporate sus-
tainability leaders as part of the United Nations Global Compact and the Principles for Responsible Management
Educdion (Weybrecht, 2015)

Despite these clear calls, there is some evidence that sustainability accounting is not yet being taught during an
accountant 6s e duc a(Glinthan et al.n281i8)tohsefficientlyrelselleerélplisanyet al., 2014

Gray, 2013 Mangion, 2008 Thus, knowledge about applying sustainability practices and tools might not yet be
disseminated sufficiently in education to apply them in practice. However, current and systematic evidence about
the degee of dissemination of sustainability accounting in management accounting education is lacking.

Since theaccounting education differs between countrigsiizelmann, 203,8Messner et al., 2008there might

also be differences to what extent sustainability issues and sustainability accounting are covered in the educational
contexts in different countries. Business schools play an important role in accounting edncti®m UK and

Australia (Mangion 2006). Similarly, a large share of accountants in Germany have a college or university degree
I possibly as high as 85%leinzelmann, 2016)Thus, it & critical to analyze the dissemination materials used in

the educational practice of colleges and universities.

Knowledge about management accounting concepts and tools is generally shared with future accountants in their
accounting education via differeapproaches, including lectures, case studies, and textbooks, with the latter playing

a key role in disseminating new concepts in accourfiiedf, 2009) Furthermorgthe content of textbooks influ-

ences the content syllabi as wel(Strau3 & Zecher, 2013&nd ultim&ely, how far accounting professors consider
integrating sustainability issues, sustainability accounting and/or specific sustainability accounting tools in their
curriculum.

By looking at the coverage sfistainability and sustainability accounting ic@mting textbooksthis paper will
thus address the following research questiomwhat extent are current education practices influencing the re-
searchpractice gap of integrating management accounting and sustainatddyntin@
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Several authors have identified a resegnatctice gap, or a disconnect between discourses in academia and the
lived practice of management accounting (8amsen, 2018 ucker & Schaltegger, 2018an de Ven & Johnson,

2006 Mitchell, 2002. Several papers have addressed the question how to close the gap and whether it should be
bridged, brokered, or even closed at Blikdl et al., 2015Tucker & Parker, 2018Bansal et al., 201 Bartunek,

20079). In particular, education has been named as a critical element in closing the gap via disseminating or exchang-
ing knowledge Burke & Rau, 2010Starkey & Madan, 2001

Tucker and Schaltegg€2016)analyzed researgbractice gaps in management accountingsecfour stages of
innovatiors: discovery, translation, dissemination, and change at the organizational las#d on the diffusion

of innovations theoryRogers, 1995)For the dissemination phagke authorsliscuss a lack of practitioner access

to journals;additionally, knowledge dissemination via educatiwould fall into the category as wejlet has not

been explicitly researchedihis paper would thus focus on the dissemination phase of sustainability accounting as
an innovation in conventional accounting.

2 Methodology

A literature analysis of managenteaccounting textbooks wilbok at the coverge of sustainability accounting,
similar toStraul® and Zech€2013)as well adHoffjan and Wompeng2006) who reviewedhe coverage ahan-
agement accounting conceptgextbooksIn order to provide crosscountry comparisgrieading German, British
and USAmericantextbookswill be analyzedThe analysis will cover the exteat coverage anthe content across
different categories: definitions and strong/weak concepts of sustainéDitliall & Thomson, 2013purpose and
degree of disruptiveneg&ray, 2019) tools and approachekidrisch et al., 2015Windolph et al., 2014 and
specific topics (e.gOwen, 2013

3 Preliminary esults

Two German and two Englidanguage textbooks (with a focus on USA and Europe) were analyzed so far. Sus-
tainability in general and sustainability accounting are only addressed-@m%3f total pages. Of the textbooks
analyzed so faonly the two German textboolBr{tzelmaier, 2017Fischeret al., 201%provide a separate chapter

on sustainability accounting, however these chapters are not connected to other chapters. These two books are fairly
similar regarding the topic of analysis. Both offer definitions for sustainability and dosutainability to the

Triple Bottom Line. This latter concept drives an extension of traditional management control to track, steer and
ultimately manage sustainability goals as well. However, specific environmental and social issues are only men-
tioned n passing, such as waste management or employee working conditions. The degree of disruptiveness is
rather low, since the focus lies on increasing resource efficiency and maintaining (financial) value goals. While
Fischer et al(2015)recognize possible competitive advantages and new customer segments due to sustainability,
both textbooks mention higher costs due to sustainability efforts. Social as well as environmental topics can be
integrated into various existing strategic and apienal accounting tools, including corporate goal setting, the Sus-
tainability Balanced Scorecard, cdmnefit analyses, indicators, and managing costs by integrating product lifecy-

cle thinking. Nearly all of the tools presentedBiritzelmaier(2017)have a focus on cost reduction. Bdtooks

also clearly define tasks and challenges of sustainability accounting in management control. In comparison to other
German textbooks for management accounting that were scanned in addition, these two include the highest number
of pages on sustainiity topics.

The two EnglisHanguage textbook#\fthony et al., 2014Merchant & van der Stede, 20Q1do not haveseparate

chapters on sustainability and sustainability accounting. Instead they provide subsections on the importance of a
broader stakeholder management. Connecting it to the stakeholdeAwitony et al(2014)identify Corporate

Social Responsibility (CSR) as a major trend. They also include a substantial case study on managiligstakeho

with environmental concernlerchant and van der Ste(@917)d e s cr i b e CpbrRo faist ai mintoinat i v
reflecting the interests of a wider stakeholder community. Neither group of authors connect CSR to management
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control. However, in contrast to ti&erman textbook#nthony et al(2014)explicitly address possible problems

with an extusive focus on value and profit maximization davidrchant and van der Ste(@017)st at e t hat
group, not even owners, automatically has priority over the other stakelb@pi&&7) These results can be viewed

as carefully questioning the primacy of an exclashareholder value focus and indicating a slightly stronger de-
gree of disruptiveness, compared to the German textbooks. Neither one of the-lBnglisiye textbook describes

tools and approaches for sustainability accounting, and neither one defirrerdaskallenges of sustainability
accounting in management control. Similarly, specific environmental and social issues are only mentioned in pass-
ing, such as human rights and the impact on local communities.

Overall, sustainability accounting as wellths connection of corporate sustainability and management accounting
are only addressed to a limited extent and in isolation from other management accounting topics.
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Abstract

In the current discussion on project controlling, agility in particular is becoming increasingly important. It is still
unclear from a busess perspective whether these methods really improve project management and project con
trolling, whether classic and agile project management and project controlling are mutually exclusive and to what
extent hybrid approaches are possible in practicee®an an empirical survey of 135 companies from 2019, this
article is dedicated to examining the relationship between project management methods and project controlling in
business practice.
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1 Introduction

In the current managemeenvironment, aspects such as VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity),
agility, SCRUM, design thinking and KANBAN are discussed as new trends in research and practice (Korge 2017:
Chirkova/Cleff 2019). However, as in the context of many afleeelopments in business administration, it is very
difficult for researchers and practitioners alike to judge ex nunc whether and to what extent this is-a#tgnpo

fad or a longerm, fundamental and sustainable change or evemwaprent in theoryrad practice.

Project controlling is still a relatively new discipline within controlling (Mdller/lliEkllinger 2018). According to

DIN 69901, project controlling is responsible for ensuring the achievement of project objectives, including the
comparisorof target and actual figures, the identification of deviations, the evaluation of consequences and the
proposal of corrective measures, participation in the planning of measures and the monitoring of the implementa
tion of projects. In the past, the foanfsproject controlling has been, in addition to support in classic project man-
agement issues such as time recording and personnel planning, primarily on the evaluation and control of the success
of projects, often symbolized by the "golden triangle" mitj costs and quality as well as the degree of completion

of projects (Zirkler et al. 2019).

There is no theoretical, conceptual, or empirical evidence on the connection between agile corporate environments,
agile project management methods, and the nafyrmject controlling. The research question of the paper, which
has not yet been examined theoretically and emgyrizathis form, is as follows:

"What effects does the type of project executiamtassical, agile or hybrid have on the design of gject man
agement and project controlling as well as on project success?

2 Hypotheses

The application of fit in the present paper postulates that the project success should be higher if the methods and
instruments of the respective project type (classagile), which are appropriate to the project type and project
management, are applied. For hybrid project management, no hypothesis can be derived in advance about the ad-
vantages of classic or agile methods and instruments of project controlling. Thénfgplhypotheses are eamined

in more detail for the present paper:

Hypothesis 1 refers to the relationship between the type of project and the methods and instruments of project
management used. Based on the contingency theory, agile methods and nistaimpeject management should

be used in agile projects more often than in other projects if a situational advantage is inedeypothesis is as

follows:

H1: In agile projects, agile project management instruments are used more oftencthascal and hybrid pro-
jects.

The second hypothesis postulates, in analogy to H1, that agile-dettemd instruments of project controlling are
used more often in agile projects than in classical and hybrid projéetdypothesis is as follows:

H2: Agile poject controlling instruments are used more often in agile projects than iic eladshybrid projects.

It is postulated here that decisiorakers and companies in agile projects are more satisfied with the success of the
project than decisiemakers in tassic or hybrid projects because of the perceived better adherence-tbnésad
and greater transparency about the degree of completion of the progtiypothesis is as follows:

H3: In agile projects, the satisfaction with project planning and grogmntrol is higher than in classical and hybrid
projects.

152



A Controlling

3 Methodology

The online questionnaire was sent to 10,053 companies and 9,164 emails were delivered. Of these, 749 people called
up the survey, which corresponds to a participation rate of 8.1 ®fefple took part in the survey, but in the end

139 completed the survey. Compared to other surveys, this corresponds to-avmekoye response rate of 1.52%.

Due to the low response rate, doubts about the usability of the results and a possideamse bias understand-

ably arise. Since the survey does not claim to be representative and wants to contribute to closing the research gap,
at least the absolute number of responses seems to be remarkable.

4 Results

All respondents are involved in tipeoject work. The project teams of the surveyed companies are mostly between
1 and 4 employees (53%) oi95employees (30%), only a few are larger with2D0(8%) or over 20 employees
(3%). Surprisingly, only half of the respondents have project congqlii%), this is usually carried out by the
project manager himself and only in 1&es by a controller.

The majority of the respondents (56%) stated that they also use agile methods and structures in their projects. The
method of the entire project exdicn is still mostly classical, e.g. the waterfall method in software development.

A major trend towards purely agile project work is not evident here. The most common agile method is Scrum. Two
groups of instruments were formed for the study. The clasgitments of project controlling include Work Break-

down Structure (WBS), bar plan, expert opinions, risk matrix, risk portfolio and earned value analysis. Agile meth-
ods and instruments include Sprint Backlog, Kanban Board, Daily Standup, User Stadkest Backlog and
Taksboards. A detailed list of the methods and instruments as well as a more detailed version of the empirical results
canbe found in Ulrich/Rieg (2020).

The respondents stated that classical instruments such as work breakdown st@atirebarts, expert esthates

and milestone trend analyses (MTA) were most frequently used. The classic instruments are used primarily in the
classic form of project execution, much less so in agile and hybrid forms of project execution. Thehtgsults t
support hypothesis 1, espalty for the agile instruments.

The second hypothesis examines the influence of the type of project execution on the frequency of use of key figures
in project controlling. The test is carried out using multivariate varianatysis (MANOVA). The results show

that in agile projects the progress completion rate, velocity and cost to completion are used more frequently than in
classic projects. In hybrid projects, however, the significant results are more humerous and ¢asgsmaore
pronounced than in the agile project management form, which is an interesting finding and therefore not necessarily
to be expected. This may be due to the fact that the combination of the advantages of classic and agile project
management methedn hybrid projects can be better subjected to agile controlling than to classic-dorgrol

using agile methods and instruments of project controlling. Hypothesis 2 can thus be isolated for agile forms of
project execution and confirmed in several sdse hylrid forms of project execution.

The test of the third hypothesis is again performed using a MANOVA. It is structured in its logic analogous to the
test of hypothesis 2 and contains as a comparison first the average response rate for classiapagjement
combined with the changes for agile and hybrid project processing. The third hypothesis postulates that the project
execution form influences the satisfaction with the project planning or project control. In particular, one should
expect thatgile project management leads to higher satisfaction. Hypothesis 3 can be supported, in agile projects
the satisfaction with project planning and control is higher.
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5 Discussion

This study dealt with the topic of the connection between the type of project execution, project management meth
ods, instruments of project controlling (especially KPIs) and the influemtlee success of the project.

Overall, the hypotheses put forwgbve to be almost universally valid: agile methods and instruments of project
management are used more frequently in agile projects. The interviewed project managers and project controllers
thus confirm, at least from an empirical perspective, the inflegostulated in the contingency theory of the type

of project execution on the use and advantageousness of the corresponding methods and instruments of project
management. This means, for example, that classical projects can be managed in an aglléhabagile projects

can also be controlled in a classical way. However, in practice this is very rare and is not considered subjectively
advantageous.
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Abstract

Nationale und internationale Netzwerdg@winnen zunehmend an Bedeutung, umkierausforderungen einko-

hen Marktdynamik und eiesunsichera Marktumfeldes zu begegneiesewachsend®edeutung und Verbrei-

tung von Unérnehmensnetzwerkgarantieren jedoch nicht automatisdhss diese alle erfolgreich siielmehr

kommt es vermehrt darauf an, dass ein Performance Management systematisch den jeweiligen Anforderungen an-
gepasst wirdDer vorliegendeArtikel widmet sicheinemForschungsprojekt, in dessen Rahreempirischunter-

suchtwird, wie die Steuerung der Performance von Produktionsnetzweat&alerweis@ausgestaltet sein stalund
welcheEinflussfaktoren zu berlicksichtigen sjiain eine Performancesteigerung auf Netzwerkebene zu errei-

chen Auf Basis dieser Erkenntnisse seih Rahmenkonzept fur ein netzwerkspezifisdherformance Manage-

ment Systenentwickelt werden.
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1 Einleitung

Unternehmen sehen sich verstarkt mit Herausforderungen konfrontiert, die unter anderem durch eine hohe Marktdy-
namik und ein unsicheres Marktumfeld gekennzeichnet sind. Die heutige Arbeitswelt ist immer mehr durch Vola-
tilitat, Unsicherheit, KomplexitatunA mbi gui t 2t gekeWez e¢iighnet e( RVUCAohes
und Flexibilitat erforder{Graf & Lowiec, 2017, S. 183f.)Zur Bewaéltigury der sich daraus ergebenden Heraus-
forderungen gewinnen nationale und internationale Netzwerke an Bedézalmget al., 2013, 335). Generell

kann ein Unternehmensnetzwerk als eine igehie Form der kooperativen Zusammenarbeit selbstandiger Unter-
nehmen angesehen werden, in dem die Organisation der 6konomischen Aktivitdten zwischen Markt und Hierarchie
positioniert ist und damit Elemente des Marktes und Merkmale von Unternehmen (h&raeceint(Sydow &

Mollering, 2015, S. 193ff.)

Produktionsnetzwerke sind flr produzierende Unternehmen und deren wirtschaklifdigivon zentraler Bedeu-

tung (Roland Berger, 2015, S..8Bei der Produktion in Netzwerken ist das maf3gebliche Ziel, eine effiziente und
effektive Organisation der unternehmenstibergreifeNderischdpfungsprozesse sicherzuste(i@ydow & Mol-

lering, 2015, S65), da sich letztlich Produktionsnetzwerke nur rechtfertigen lassen, wenn die Performance auf der
Netzwerkebre grolier ist, als die Performancesumme auf Betriebsébaime et al., 2013, 2.38) Bei der Erfor-

schung von Produktionsnetzwerken dominiert bislang die Standortperspektive. Netzweide iweliésem Zu-
sammenhang haufig als die Summe einzelner Werke verstanden. Ein umfassendes Verstandnis, um Produktions-
netzwerke als integrierte Systeme mit vielfaltigen Wechselwirkungen zu betrachten, fehl{Tisimeas, 2013,

S.8).

Die steigende Bedeutung und Verbreitung von Unternehmensnetzwerken sind jedoch kein Garant dafir, dass ein
Unternehmensnetzwerk zwangslaufig erfolgreich ist. Haufig ist es migglich festzustellen, welche Grinde fur

den Erfolg oder Misserfolg maf3geblich sind. Ein Hauptgrund kénnte sein, dass konkrete Ziele nicht oder nicht
hinreichend definiert wurde(Theurel, 2017, S. 172)Neitere Grinde fiir eine unzureichende Netzwerkperfor-
mance kénnen neben einer unzuldnglichen Kommunikation, auch in KoordinatimhKooperationsproblemen

geseha werden(Zahn, 2012, S. 191.)

Diese veranderten internen und externen Rahmenbedingungen machen eine Anpassung der Steuerungsinstrument
erforderlich. Einem systematischen Performance ament kommt hierbei eine gesteigerte Bedeutung zu
(Moller et al., 2015, S. 79f.Eine weitere Entwicklung zeigt, dass die Steuerung und Messung von Leistung durch

ein Performance Management System (PMS) eine der Schwerpunktaufgaben des Managements wgden wird

dan, 2010, S110) Zur Sicherstellung dieser Aufgaben ist ein angepasstes PMS fur Produktionsree&ark

derlich. Dies setzt jedoch voraus, dass ein umfassenderes Verstandnis zwischen der Ausgestaltung und der Erfolgs-
wirkung von PMS erlangt wird. Nur wenige Forschungsarbeiten haben sich bisher damit befasst, PMS flir Netz-
werke zu untersuchd@lfaro-Saiz et al., 2011, 9.33)

2 Problemstellung und Forschungsliicke

Der Begriff Performance Management wird in der Literatur unterschiedlich beschrieben. Eiitatiabfeuffas-

sung konnte sich bisher nicht durchsetig@tey, 1999, S364; Schlafke, 2012, 9). Umfassend definiert Brunner:
APerformance Management ist ein unternehmensweites
rung der Unérnehmensstrategien urgiele in ein permanentes Fihrungssystem uberfihrt. Durch die Verknipfung

von Strategien, strategischen Initiativen und der Planung, Steuerung und Kontrolle der relevanten Steuerungsgrof3en

wird die Ziel er (Branner,i1290 §l)unt er st ¢t zt . i

In der Literatur finden sich zahlreiche Arbeiten, die PMS thematisieren und untersuchen. So werden unterschiedli-
che Funktionen und Ausgestaltungsmerkmale von Leistungsmessuntgkeistungssteuerungssystemen disku-

tiert. Eine Ubersicht der Merkmale von PNMiBd eine generelle Einordnung der unterschiedlichen, in der Praxis
eingesetzten Systeme findet sich bei Schléfiohlafke, 2012, S. 45f., 6Die Wirkungsweisen und Auswirkungen
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auf den Erfolg von PMS sind bisher nicht ausreichend untersucht worden. Zudem konnte nicht erklart werden,
welche Systeme und Steuerungselemente, in welcher Form Einfluss auf dem&btaiferreira & Otley, 2009,
S. 263f.)

Nachfolgend soll ein Forschungsprojekt vorgestellt werden, in dessen Rahmen die zentrale Forschungsfrage empi-
risch untersucht wird:

Wie ist ein System zur Performancesteuerung in Produktionsnetzwerken zu gestalten, um eine Effizienzstei-
gerung auf der Netzwerkebene erzielen?

Als Vorschlag fir einen Gestaltungsrahmen zur Steuerung von Produktionsnetzwerken nennt Zahn die Levers of
Control (LoC) von Simong&Simons, 1995; Zahn et al., 2013488). Der Ansat von Simons wurde in den vergan-

genen Jahren mehr als 4.400 mal zitiert (Google Scholar 2020), hinsichtlich seiner Nutzung in der empirischen
Forschung untersucfBerry et al., 2009; Kruis et al., 2016; Martyn et al., 204} diente zudem als Bezugsrah-

men fiir empirische Analysddohansson, 2018; Mundy, 2010; Speklé et al., 2017; Widener,. 208ityn et al.

haben 2016 die Anwendung der LoC in der qualitativen und quaditeierschung analysiert und dabei festgestellt,

dass der Ansatz von Simons nach wie vor eine unverandert hohe Aufmerksamkeit und Relevanz hat. Die LoC von
Simons haben das Versténdnis darliber geschaffen, wie Entscheidungstrager in Unternehmen Kaonedalsyste
Hebel einsetzen kdnnen, um die Variablen zu kontrollieren, die fir Unternehmen von grundlegender Bedeutung
sind (Martyn et al., 2016, S. 299%iervorzuheben ist, dass der Ansatz von Simons umfassend, ordnend, integrativ
und praktikabel in der Anwendung ist. Neben der dargestellten langjahrigen Anwendung in der Forschung, gibt es
dariber hinaus eine breite Anwendung in der Présupenthal, 2011, S. 66, 96f.; Marginson, 2002; Otley, 003

Die LoC bilden den grundlegenden Forschungsrahmen fiir die empirische Analyse des vorliegenden Forschungs-
projektes.

Der LoC Framework besteht aus vier Teilsystemen oder Steuerungshebeln (siehe Abbildung 1), deren Wirksamkeit
durch ihren kombinierteRinsatz erreicht wirdWidener, 2007, S82).

Werte- Begrenzungs-
Systeme systeme
(Belief System) (Boundary System)
Unter-
nehmens-
strategie
Interaktions- Diagnostische
Systeme — Systeme
(Interactive System) (Diagnostic System)

Abbildung 1: Levers of Control Framework von Sinfonsenger Anlehnung an Simons, 1995/7)S.

Das Wertesystem (Belief System) beschreibt die grundlegenden Unternehmensnormezielendsowie

deren Kommunikation und Verstarku(gjmons, 1995, 34ff.). Uber das Begrenzungssystem (Boundary System)
werden verbindliche Regeln und Grenzestdelegi(Simons, 1995, 9ff.). Das Diagnostische System (Diagnos-

tic Systen bildet das formale Kontrollsystem, mit denen Flihrungskréafte die Ergebnisse unternehmensinterner Pro-
zesse Uberwachen und Zielabweichungen korrigieren k{@uerons, 1995, E9ff.). Der vierte Steuerungshebel
beschreibt das Interaktionssystem (Interactive System), durch das eine regelmafige und perstnliche Kommunika-
tion zwischen dm Management und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erreicht werdd®isutins, 995,

S.95f).

159



A CARF Luzern 2020 Konferenzband

3 Forschungsdesign

Das Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit ist, die Erfolgswirkung der Ausgestaltung von PMS zu untersuchen.
Die UrsachewirkungsZusammenhange sollen auf Basis empirischer Daten mit multivarianten Analysemethoden
ubeprift werden. Voraussetzung firr die Anwendung solcher Analysen sind umfassende sachlogische Uberlegun-
gen der zu untersuchenden Beziehungen und Variéibékhaus et al., 2016, $5). Auf Basis dieser und weiterer
Vorarbeiten soll eine Onlineumfrage mit einem standardisierten Fragebogen bei deutschen Unternehmen durchge-
fuhrt werden, um die Datengrundlage fiir die Untersuchung zu erhalten.

Abbildung 2 zeigt das grundlegende theoretische Mpalldie Wirkungsbeziehungen zwischen Einflussfaktoren
(z.B. Vertrauen), Ausgestaltung eines PMS (Levers of Control) und dem Erfolg (Effektivitat und Effizienz) eines
Produktionsnetzwerkes zu untersuchen.

' Einflussfaktoren Gestaltungsparameter Erfolg
E ; i Werte- o |
i o System L .
| Vertrauen H . _ o |
| i . Diagnostisches L Effizienz .
: L System |
| Integrations- i. b |
; grad i ! ;
i Interaktions- 5 Effektivitit |
i P system i :
i ; i Begrenzungs- i i
i i system b .

Abbildung 2: Theoretische Forschungsrahmegegiee Darstellung)

4 Erwartete Implikationen zur Beantwortung der Forschungsfragen

Der Forschungsansatz prasentiert die eraté Basis der LoC basierend8tudie Giber Ursach@/irkungsZusam-

menhange von PMS in Produktionsnetzwerken. Die dargestelltesuciteing soll dazu beitragen, die Systeme zur
Steuerung der Performance besser zu verstehen. Zudem sollen Erkenntnisse Uber besondere Anforderungen eine:
PMS fir Produktionsnetzwerke gewonnen werden, um ein netzwerkspezifisches Rahmenkonzept entwickeln zu
kénnen.
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5 Ausblick

Der vorliegende Extended Abstract beschreibt das Spannungsfeld der Performancesteuerung von Produktionsnetz-
werken. Neben der Frage wie ein PMS ausgestaltet werden sollte, ist der Prozess der Einfiihrung, Uberpriifung und
kontinuierlichen Waerentwicklung eines PMS von entscheidender Bedeutung, um langfristig Nutzen daraus gene-
rieren zu konnen. Ein weiterer Schwerpunkt hinsichtlich der systematischen Erforschung von Unternehmensnetz-
werken ist die Organisationsform und insbesondere derem@meGliickler et al., 2012, ). Die Governance

muss die Koordination und Steuerung auf der Netzwerkebene in angemessener Weise sicherstellen. Hierzu ist ein
Rahmenwerk von Regeln und Richtlinien erforderlich, um eine entsprechendad-iihdiKontrolle zu gewahr-

leisten. Zahn et al. sehen in solchen Regelungen eine mafgebliche Voraussetzung, fiir die erfolgreiche Fiihrung
eines Produktionsnetzwerk@&ahn et al., 2013, 238).

Die Ergebnisse des dargestellten Forschungsprojektes kbénnen auch hierzu Ansétze liefern. Weitere Untersuchungen
werdendafir jedoch erforderlich sein.

161



A CARF Luzern 2020 Konferenzband

Literaturverzeichnis

Alfaro-Saiz, JJ., RodrigueRodriguez, R. & Verdecho, M. (2011)Performance management in collaborative
networks: Difficulties and barriers. Wdaptation and value creating collaborative networks: 12th IFIP WG
5.5 Working Conference on Virtual Erpeises, PROVE 2011, S&o Paulo, Brazil, October 14719, 2011,
proceedinggS. 133 139).Springer, Berlin, Heidelberg.

Backhaus, K., Erichson, B., Plinke, W. & Weiber, R. (20M)ltivariate Analysemethoden: Eine anwendungsori-
entierte Einfihrundg14., Gbearbeitete und aktualisierte Auflag&pringer Gabler.

Berry, A. J., Coad, A. F., Harris, E. P., Otley, D. T. & Stringer, C. (2009). Emerging themes in management control:
A review of recent literaturé’he British Accounting Reviewl(1), 2 20.

Brudan, A. (2010). Rediscovering performance management: systems, learning and intégeaisoining Busi-
ness Excellen¢é4(1), 109 123.

Brunner, J. (1999)\ValueBased Performance Managemerwertsteigernde Unternehmensfiihrung: Strategien
Instrumente PraxisbeispieleGabler Verlag, Wiesbaden.

Ferreira, A. & Otley, D. (2009). The design and use of performance management systems: An extended framework
for analysisManagement Accounting Resear2zf(4), 263 282.

Glickler, J., Dehning, W., Janneck, B.Armbrister, T. (Hg.)(2012).Unternehmensnetzwerke: Architekturen,
Strukturen und Strategie®pringerVerlag, Berlin, Heidelberg.

Graf, N. & Lowiec, D. (2017). Synergetische Fuhriinglhren von Teams in der VUGWelt. In Niermann P.F.
J & Schmutte AM. (Hg.), Managemententscheidunggh 183 194). Springer Gabler, Berlin, Heidelberg.

Haupenthal, F. (2011%teuerung strategischer Konzernprogrammigo-Druck, Bamberg.

Johansson, T. (2018). Testing for control system interdependencstmittural equation modeling: Conceptual
developments and evidence on the levers of control framedauknal of Accounting Literaturel, 47 62.

Kruis, A-M., Speklé, R. F. & Widener, S. K. (2016). The levers of control framework: An exploratory aralysi
balanceManagement Accounting Resear8@ (2016) 27 44.

Marginson, D. E. W. (2002). Management Control Systems and Their Effects on Strategy Formation at Middle
Management Levels: Evidence from a UK Organizatitrategic Management Journat3(11), 1019 1031.

Martyn, P., Sweeney, B. & Curtis, E. (2016). Strate
Control FrameworkJournal of Accounting & Organizational Chande(3), 281 324.

Moller, K., Wirnsperger, F. & Gackstatter, (R015).Performance Managemekbnzept, Erfahrungen und Aus-
gestaltung einer neuen Diszipli@ontrolling, 27(2), 74 80.

Mundy, J. (2010). Creating dynamic tensions through a balanced use of management controlAsysbemtng,
Organizations and Societ85(5), 499 523.

Otley, D. (1999). Performance Management: A Framework for Management Control Systems Relsemgé-
ment Accounting Researct(4), 363 382.

Otley, D. (2003). Management Control and Performance Management: Whence and WhighHgrifishAccount-
ing Review35(4), 309 326.

Roland Berger. (2015T.he Supply Chain Excellence Study 2@&t&ttgart.URL: http: //www.rolandberger.de/me-
dien/publikationen/2013.2-01- rbscpub-supply_chain_excellence_study.html; Zugegriffen am 09.08.2020.

Schlafke M. (2012).Unternehmenssteuerung mit Performance Management Systeawdlier, Gottingen.

Simons, R. (1995).evers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic Renewal
Harvard Business School Press, Boston, Massachusett

Speklé, R. F., van Elten, H. J. & Widener, S. K. (2017). Creativity and Control: A Par&ddidence from the
Levers of Control FrameworRBehavioral Research in AccountirZ(2), 73 96.

Sydow, J. & Mdllering, G. (2015pRroduktion in Netzwerken: MakBuy & Cooperaté3., aktualisierte und Uber-
arbeitete Auflage). Verlag Franz Vahlen, Miinchen.

162



A Controlling

Theurel, T. (2017). Controlling von Unternehmensnetzwerken. In A. Hoffjan, T. Knauer & A. Wémpener (Hg.),
Controlling: Konzeptionen Instrumente Anwendun@ri69 180). SchaffeiPoeschel, Stuttgart.

Thomas, S. (2013). Produktionsnetzwerksysteme. Ein Weg zu effizienten Produktionsnetzwerken
http://verdi.unisg.ch/www/edis.nsf/SysLkpByldentifier/4187/$FILE/dis4187.pdf; Zugegriffen am 03.11.2017.

Widener, S. K. (207). An empirical analysis of the levers of control framewgidcounting, Organizations and
Society 32(7-8), 757 788.

Zahn, E. (2012). Strategisches Management globaler Produktionsnetzwerk&.IKiémper, B. Pedell & H. Scha-
fer (Hg.), Management vernetzter Produktionssysteme: Innovation, Nachhaltigkeit und Risikomanagement
(S.9i 23). Franz Vahlen, Minchen.

Zahn, E., Foschiani, S. & Monauni, M. (2013). Produktionsnetzweiedeutung, Gestaltung und Steuerung.
Controlling, 25(8-9), 435 440.

163



A CARF Luzern 2020 Konferenzband

164



A Controlling

Geografisch@ig DataVisualisierunger Neue De-
sign und Interaktionskonzepte im Usability Vergleich

Research Paper

FH-Prof. Mag. DI Peter Hofer
FH Oberdsterreich, Institut fir Controlling, Rechnungswesen und Finanzmanag@r#etiQ Steyr, EMail:
peter.hofer@fsteyr.at

Stephan Karrer, B.A.
FH Oberosterreich, Institut fur Controlling, Rechnungswesen und Finanzmanag&wtd) Steyr, EMail:
stephan.karrer@#fisteyr.at

Katharina Ebner, M.A.
FH Oberosterreich, Institut fur Controlling, Rechnungswesen und Finanzmanag&w&td) Steyr, EMail:
k_edner@gmx.at

Univ.-Prof. Dr. rer. nat. Hans-Christian Jetter M.Sc.

FH Oberdsterreichnstitut firHumanCentered Computing,-4232 Hagenberg

Universitat Lubeck, Institut fir Multimediale und Interaktive System@3B62 Libeck, BVail: jetter@imis.uri
luebeck.de

Abstract

Dieser Artikel fokussiert auf die im SefferviceReporting von Big Data maRgetitien geografischen Visualisie-
rungen und deren Usability, im speziellen auf die haufig verwendeten Choropleth Maps und deren Kombinationen
mit klassischen Geschéftsdiagrammen (Combined Visualizations). Die Ergebnisse unsereBtOdineeigen,

dass Desigvarianten in Form einer Kombination von klassischen Choropleth Maps mit Balkenintegrierten
Kreisdiagrammen eine signifikante Verbesserung der Effektivitat, Effizienz und Zufriedenheit nach sich ziehen.
Die Einbindung von Zoomfunktionen in die bdstaden Interaktionskonzepte, speziell bei einer Landmap mit in-
tegrierten Kreisdiagrammen, erhéht zusatzlich die Effektivitat und Effizienz der Designvarianten und fuhrt somit
zu signifikanten Vorteilen in der Benutzerfreundlichkeit dieser geografischemligierungen im Vergleich zum
klassischen Standard in-@bliotheken und Softwaretools im Reporting.
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1 Einfihrungund Zielsetzung

Die Versorgung von Entscheidungstragern mit relevanten Informationen zur Sicherstellung eines raschen und er-
gebnisorientierte Entscheidungsprozesses ist eine der Hauptaufgaben des Controllings. Dabei reicht es nicht aus,
nur die richtigen Informationen zu liefern, sondern diese missen auch dementsprechend aufbereitet werden. Durch
die Verwendung von geeigneten Visualisierunged die Darstellung von mehreren Grafiken in einem Dashboard
kénnen diese Anforderungen erfillt werdéis| et al., 2018)

Dabei gewinnen vor allem moderne BigitaVisualisierungen im Zeitalter von Digitalisierung und Globalisierung

fur die Unternehmenssteuerung an Bedeutung. Die Eignung dieser Visualisierungstypen hangt dabei wesentlich von
der Benutzerfreundlichkeit der \alisierungen ab, welche in die Komponenten Effektivitat, Effizienz und Zufrie-
denheit unterteilt werden kann. Die ReportMggatrends EchtzeDatenverarbeitung sowie S&frviceBl ver-

starken die Wichtigkeit der Optimierung der Usability von interaktiBég-DataVisualisierungen, wie von den
Autoren bereits in mehreren Publikationen verdeutlicht w(lidéer et al., 2018; Perkhofer, Walchshofer & Hofer,

2020)

Trotz des Nachteils hinsichtlich der Effektittiténd der Effizienz sind aber immer noch klassische Geschéaftsgrafi-
ken, wie etwa Balkenoder Kreisdiagramme in den Unternehmen am haufigsten in Verwendung. Diese kénnen
durch eine interaktive Aufbereitung und eine Kombination mit anderen Diagrammvagafgeimd der Vertraut-

heit im Umgang mit diesen Visualisierungstypen, der folglich intuitiveren Interpretation und der simpleren Aufbe-
reitung immer noch einen Mehrwert im Hinblick auf eine gute Entscheidungsbasis liefern. Eine 2016 durchgefihrte
Studie deStudiengéange Controlling, Rechnungswesen und Finanzmanagement (CRF) uneCGtunteaaeCom-

puting (HCC) der FH OO zeigt, dass eine Kombination von Visualisierungen relativ haufig (30,3%) eingesetzt wird.
Die Kombination von klassischen Geschéftsgrafikengeagrafischen Visualisierungen ist dabei am verbreitets-
ten.(Hofer, Mayr & Walchshofer, 2018Die gegenwartige Relevanz der geografischen Visualisierungen zeigt sich
ebenfalls in der Berichterstattung rund um die CoronakBbaeiderman, 2020)

Diese geografischen Visualisierungen ermdglichen den Entscheidungstrdgern durch die prazise Darstellung von
Informationen auf Landmaps, schnell und intuitiv Regionen zu analysieren, die aufféllige oder abweichende Werte
aufweisen. Durch die Kombination von Geschéftsgrafiken und geografischen Visualisierungen kénnen die Vorteile
beider Visualisierungen synergetisgenutzt werden. Wéahrenddessen kann der Nachteil der Aggregation von In-
formationen, welcher bei Geschaftsgrafiken auftritt, durch die dynamische Kombination mit geografischen Visua-
lisierungen ausgeglichen werdgEimaqvist & Fekete, 2010; MacEachren & Kraak, 20@ihe richtig aufbereitete
geografische Visualisierung kann somit einen wichtigen Mehrweltii Berichterstattung flr Entscheidungstrager
liefern.

An dieser Stelle setzt dieses Research Paper an, da zwar die haufige Verwendung, nicht jedoch die geeignete Auf-
bereitung von geografischen Visualisierungen im Hinblick auf eine optimale Benutzerfreundlichkeit fundiert er-
forscht wurde. Fir die ErforschungdiDarstellung der Usability von geografischen Visualisierungen werden im
Rahmen einer Onlir8tudie die signifikanten Unterschiede hinsichtlich der Effektivitéat, der Effizienz und der Zu-
friedenheit verschiedener Landm¥prianten (Designvarianten) und sehiedener Zoomvarianten (Interaktions-
konzepte) untersucht. Ziel ist es, die im Hinblick auf die Usability bestmdgliche Variante hinsichtlich des Designs,
der Interaktion sowie der Kombination aus Design und Interaktion fir die Gestaltung einer ge@grafisohli-

sierung zu finden. Das vorgestellte Paper fokussiert daher auf

- die optimale Gestaltung der unterschiedlichen geografischen Visualisierungen im Hinblick auf Design und In-
teraktionskonzept bzw. deren Kombinatgmwie

- einen anschlieRendevergleich dieser geografischen Visualisierungen im Hinblick auf deren optimalen Eig-
nung, gemessen mittels Usabilily Abhangigkeit von bestimmten Aufgabenkategarien
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Hierflir werden mittels einer Literaturrecherche die wesentlichen geografischen VisualisienuGaoitel 2 vor-

gestellt. Darauf aufbauend werden im folgenden Kapitel die in der Studie verwendeten Designvarianten und Inter-
aktionskonzepte erlautert und die darauf aufbauenden Hypothesen abgeleitet. Kapitel 4 behandelt die statistische
Bewertung der Eigung dieser unterschiedlichen Desigmd Interaktionskonzepte fur differenzierte Higta
Aufgabenstellungen (Identifikation, Vergleichen, Zusammenfassen). Es wird ein finaler Usé&ititgich der
LandmapKombinationen prasentiert, der in wesentliclh@plikationen fiir Reporting im BidpataUmfeld resul-

tiert. Limitationen und zukunftige Forschungsschwerpunkte fur geografische Visualisierungen schliel3en dieses Pa-
per ab.

2 Taxonomievon geografischen Visualisierungand Interaktionen

2.1 Geografische Visuaksiungen im Uberblick

Landmaps ermdglichen in Bezug auf die Managementberichterstattung die geografische Visualisieinfiog-von
mationen Dabei werden die Daten haufig in zweidimensionalen Landmaps integriert, wodurch der Benutzer schnell
Informationen Ubebestimmte Regionearhaltenkann. Aul3erdem verbessern geografische Visualisierungen die
Féahigkeit, komplexe Beziehungeisuell zu erkennen, die Suchzeibeizu verkirzen und Beziehungen aufzude-
cken, die ansonstendglicherweise verborgen blieb@odge, 2008)

Kategorie Beispiele Literaturverweise

D3.js Bibliothek

(Borner, 2015)

(Few, 2009)

(MehlerBicher & B6hm, 2012)
(No6llenburg, 2007)

(Petrov, 2012)

1" (Rahlf, 2018)

~ (Schén, 2018)

(Yau, 2013)

Regionen
- Choropleth Maps

- Isochrone Maps

- Dasymetric Maps

- Contour Maps

Weeks 1o Rome

D1 23 4.5 61T+

- TTaEnEmnn

Combined Visualizations D3.js Bibliothek

- 6
- Saulendiagramme ﬁ % | e , e E;:\:}Vl’f’zggf;)
- Kreisdiagramme ’ Te @ (Schon, 2018)
w
U

(Schumann & Mdller, 2000)

- Tree Maps e — 1 =

D3.js Bibliothek
(Borner, 2015)
(Fisher, 2007)

Heat Map

- Isarithmic Maps

- Hot Maps (Li et al., 2018)
(MehlerBicher & Bohm, 2012)
Connections D3.js Bibliothek
(Stephen & Jenny, 2017)
- F M .
ow Maps (Verbeek, Buchin & Speckmann,
- Spiral Tree 2011)
(Yau, 2013)

Tabellel: Kategorisierung von geografischen Visualisierungen
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Zu den wichtigsten geografischen Visualisierungen gehdren Kartogramme, ChektppethReliefkarten und
Proportionad-Symbolkarter(Borner, 2015)Hinzukommen aber noclveitere Artendie inder Tabellel in meh-
rere Kategorien eingeteiterden.Diese Kategdsierunghat nicht den Anspurch auf Vollstandigkedte bietet
jedoch einen guten Uberblick tiber die am haufigsten zitierten und daher offensichtlich wichtigestevoArgeo-
grafischen Visualisierungen.

Da in der nachfolgenden Studie nur Choropleth Maps und Combined Visualizations verwendet werden, folgt nur
zu diesen beiden Kategorien eine ausfuhrlichere Beschreibung. Die sogenannten Heat Maps und Connections wer-
den hingegen nur kurz erklart. Wahrend Heat Maps dem Betrachter durch starke Verdichtung und gut gewéhlte
Farbkonzepte einen Uberblick tiber mehrdimensionale, komplexe Datenséatze geben, helfen Connections bei der
Identifizierung von Materialoder Personenbegungen zwischen unterschiedlichen Regigirarkhofer, Hofer

& Walchshofer, 2019Yau, 2013)

2.2 ChoroplethMaps

Um regimale Daten zu visualisieren, werden in der Praxis am haufigsten Chosglaipth(Abbildung 1) verwen-

det. Dabei werden die Regionen entsprechend den zugrundeliegenden Daten unterschiedlich eingefarbt, um nicht
Uberlappende Gebiete wie einzelne Staaten, &ladder oder Bezirke tatsachlich differenziert darstellen zu kon-

nen. Hohere Werte werden mit einer hoheren Farbsattigung als niedrigere Werte daigasi€ld13) Sollen die
Visualisierungen auRerdem ungeordnete Daten zeigen, so ist besonders darauf zu achtewlifteengerbare

Farben verwendet werden, wahrenddessen bei geordneten Daten unterschiedliche Helligkeitsstufen oder Farbténe
ausreicheriNollenburg, 2007)

Unemployment rate (%)

Abbildung 1: ChoropletiMap (Bostock, 2017)

Zwar eignen sich Choropletfiaps sehr gut dazu, einen raschen Uberblick tiber bestimmte Sachverhalte zu bekom-
men, jedoch kdnnen diese auch eine verzerrende Wirkuigametrachter in der Interpretation haben. So stechen
grof3e Farbbereiche im Vergleich zu kleineren mehr hervor, wodurch der Betrachter eher gréf3ere als kleinere Ge-
biete betrachtet, obwohl beide Gebiete beispielsweise den gleichen Wert aufeige009; Ritchieywigdor &
Chevalier, 2019)Dieses Problem kann nitisatzlichen Visualisierungen od#gr Interaktionstechnik Perceptual
Glimpsesgeltst werdenBei dieser Technik werden zwei Aokten gleichzeitig dargestellt, wobei die erdte
unverzerrte Ansicht und die zweitareinen speziellen Teil der Dateaigt Die erste Ansichtisualisiertbeispiels-

weise eine Choroplethlap ohne Filterung von Datemwodurch sieaufgrund der unters@dlichen Grofle der
Regionen irrefuhrend sekann. Die zweite Ansicht zeigt ein Kartogramm, welc@esdratén den richtigen Gro-
Renentsprechend deWertenjeder Regiordarstelltund dietatsachlichemussagererLandmapdadurchverdeut-

licht (Ritchie, Wigdor & Chevalier, 2019)
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Bei ChoropletAiMaps empfiehlt es sich auRerdem, maximal siebemRiassen fir ein gutes Design zu verwenden
(Slocum, 2009)Da somit einem konkreten Wert keine bestimmte Farbe, sondern nur ein bestimmter Wertebereich
zugewiesen werden kann, eignen sich ChorogMabs nur zur Darstellung von allgemeinen Trends oder zum
groben Vergleich unterschiedlicher RegioiiEaw, 2009; Nollenburg, 2007)

2.3 Combined Visualizations

Bei Combined Visualizationserden geografische Visualisierungen um weitere Visualisierungen wie etwa-Balken
oder Kreisdiagramme ergéanzt, wodurch unterschieélisttribute und Grof3en in Bezug auf einen Standort visua-
lisiert werden kdnne(Schumann & Miiller, 200050 ermdglichen beispielsweise Kreisdiagramme in Kombination
mit Landmaps die Darstellung von Haufigkeitsverteilungen beziehungsweise tiomitess Zusammensetzungen
(Mittag, 2016) Der interpretierbare Informationsgehalt ist somit bei dieser Art der Visualisierung gréRer als bei den
ChoroplethMaps.

Bei der Anreicherunder Landmaps um zusatzliche Visualisierungen kdnnen jedoch auch Probleme auftreten. Bei-
spielsweise kdnnen in die Regionen integrierte Kr&8&aulen oder Balkendiagramme schwer miteinander vergli-

chen werden, falls die dargestellten Regionen sehr kleindienGrof3en der integrierten Geschaftsgrafiken sehr

groB sind. An dieser Stelle kann es zu Uberlappungen kommen, die eine Interpretation tiber verschiedene Regionen
hinweg erschwerefschumann & Muller, 2000Piesezusatzlichen Visualisierungé&dnnen jedoch aulRerhalb der
Landmap mit entsprechender Farbkodierung angebracht werden, um einen Mehrwert ZMit&gyn2016)

Abbildung 2Choropleth in Kombination mit integrierten Kreisdiagramnfean Panhuis, Cross & Burke, 2(
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2.4 Interaktionsmoglichkeiten flr geografische Visualisierunge

In der Literatur finden sich viele verschiedene Interaktionsmdglichkeiten, die sich insbesondere fur die Anwendung
bei geografischen Visualisierungen eign€nampton(2002) fasst unterschiedliche Arten von Interaktivitét, die
haufig in der Geovisualisierung verwendet werden, zusammen und kategorisiert sie in vier @iupgégendem
InteraktionsgradDabei konnen mehrere Arten von Interaktivitat miteinander kombiniert werden.

Interaktionskategorie Interaktionsmdglichkeit
Interaktion mit der Datendarstellung durch Anderung: - des Blickwinkels

- der Datenausrichtung

- des Zooms

- der Skalierung

- der Zuordnung von Symbolen
Interaktion mit der zeitlichen Dimension durch: - Navigieren

- Durchfliegen

- Fixieren

- Sortieren
Interaktion mit Daten durch: - Datenbankabfragen

- Filtern

- Brushing

- Hervorheben
Kontextualisierende Interaktionstechnik durch: - Multiple Views

- Linking von Datenebenen

- Gleichzeitiges Anordnen von Daten

Tabelle 2: Interaktionsmoglichkeiten fur geografische Visualisierutigesnlehnung an Crampton 2002)

Ein Grof3teil der InteraktionsmdglichkeitenTinbelle 2vurde ebenfalls in der Taxonomie von Shneider(d886)

und Brehmer & Munznef2013)dargestellt, sowigon Perkhofer, Hofer & Walchshofé2019)zusammengefasst.
Beispielsweise fallen laut dieser Taxonomie Hervorheben, Brushing und Linking allesamt unter den Begriff Selek-
tieren.

Interaktionstechniken, die jedoch nur in der dargestellten Taxonomie von Crampton explizit erklart wurden, sind:

- Durchfliegen: ermdglicht dasikt undHerspringen zwischen unterschiedlichen Zeitraurbeese Interaktion
hebt Anderungen wiahrend der Zeit heruad wird haufig durch eine Dropdowviriste méglich.Durchfliegen
wird somitverwendet, wenn die Anderungen zwischen ZeitrauimeRokus stehen.

- SortierenreihtDaten naclverschiedenen Kriterieiese Methode kann Trends aufdecken, die sonst verbor-
gen beiben wirder{Crampton, 2002)

3 Studierdesign

Abgeleitet aus der Literatur und der OggourceBibliothek D3.js wurde als Basiselement der StaiteGrundtyp

einer ChoroplettMap geschaffen, der die wichtigsten Empfehlungen im Hinblick auf Design und Interaktion be-
ricksichtigt. Ausgehend von dieser Darstellung wurden durch Modifikation der geografischen Visualisierung zwei
weitere Designs erstellkombinierte Visualisierungstypen, Farbnotation) und mit weiteren Interaktionen (Zoom-
varianten) angereichert. Nach Skizzierung der Landxfiapalisierungen wurden vier Hypothesen definiert, die

die weitere Vorgehensweise grundlegend bestimmten. Das Unidsiga wurde mithilfe der Software LimeSur-

vey erstellt und im Anschluss auf dem OniMarketPlace Amazon Mechanical Turk (MTurk) veroffentlicht.

Dabei wurde auch die gewlinschte Zielgruppe der Studie definiert. Jeder Teilnehmer musste mindestens einen US
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amerikanischen Bachelorabschluss vorweisen kénnen. Die tatsachliche Auswahl der Teilnehmer passierte aber zu-
fallig. Bei der Erstellung der Umfrage wurde die Aufgabentaxonomie von Brehmer und M(2@t@)als Grund-

lage herangezogen, wodurch alle Designvarianten und Iriteraiiktoglichkeiten hinsichtlich der Aufgabentypen
Identifizierung, Vergleich und Zusammenfassung getestet wurden. Als Basis fir die im Rahmen der Studie erstell-
ten Landmaps dient ein von den Autoren generierter Datenbestand, der schon in anderen Serdehiedensten

Big Data Visualisierungen verwendet wurde und einen fiktiven Weinhandel darstellt. Dieser besteht aus 9.961 Da-
tensatzen, wobei jeder Datensatz eine einzelne Kundenbestellung darstellt. Das Datenmuster besteht aus 5 Dimen-
sionen und 14 Attribsten.

Die statistische Auswertung d8tudie wurde anschlieRend mit d&NOVA-Methodein Kombination mit dem
Posthoc StudertNewmanKeuls Test ausgewertet, usignifikante Unterschiede hinsichtlich deffizienz und
derZufriedenheit debDesignvarianteinn Kombination mit Interaktionariantenidentifizieren zu kénnerur die
Analyse dedichotomen Variablé&ffektivitat kamender Kruskal Wallis Test und derainWhitney-U Test zur
Anwendung.

3.1 Designvarianten

In diesem Kapitel werden die verschiedenen Degiganten geografischer Visualisierungen, welche fir die quan-
titative OnlineUntersuchung dieser Arbeit kodiert wurden, dargestellt und die fiir deren Us¥bilgleich rele-
vanten Hypothesen vorgestellt.

Insgesamt wurden flr die Durchfiihrung der Studie drei verschiedene Designvarianten erstellt. Daiargee
eine Choropleth Map, wurde auf Basis der DBijsliothek erstellt, um Interaktionen erweitert und z.B. im Hinblick
auf Farbnotatioran die Studienzwecke angepagBiostock, Ogievetsky & Heer, 2011pie ChoropletiMap als
Standardvisualisierung wird fiir den Vergleich mit zwei anderen, ausitdeatur abgeleiteten Varianteerwen-

det. Die zweite Designvariante stellt eine ChoropMtp mit einem zusatzlichen Balkendiagramm aufRerhalb der
Landmap darDas dritte Layout besteht aage Landmap in Kombination mit einem integrierten Kreisdiagramm
in jeder Region. Abbildung zeigt die angefertigten Skizzen fir die drei verschiedenen Designvarianten.

Landmap Default Landmap Layout2 Landmap Layout 3

o Whids L Lo gl e
& fpd Wird E

g1 ~8 B Red o { ok G Chediove,

Lt Lhine T o4 ied akdbed

Abbildung 3: Skizzen der Landriapsignvariargn
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3.1.1Designvariante 1StandardChoroplethiMap

Die ChoroplethiMapist die haufigste Art der geografischen Visualisierung zur Darstellung von Regimclenird

daher als erste Art der interaktiven geografischen Visualisierung fur die folgende quantitative dnfliage ver-
wendet(Yau, 2013) Dazu wurde, basierend auf einer Standi8gs Visualisierung die Choroplettiap kodiert,

erweitert und an die Studienzwecke angepasst. Die gréf3ten Anpassungen gab es hier im Bereich der Interaktions-
techniken, damit sowohl in dieser, als auch in den beiden folgenden Designvarianten das Selaktitegiounen

und damit verbunden ein Tooltip zur Datenanzeige genutzt werden k(Bosiock, Ogievetsky & Heer, 2011)

Die als Standardvisualisierung fur die Studie erstellte Choroplath die als Ausgangsbasis fir weitere Verglei-

che mit den beiden anderen Landmaps dienta#rgbmit schon wesentliche Elemente der Interaktion.

Zusétzlich zum Interaktionskonzept stellieepassend&arbauswahtine wesentliche Komponerfi@ interaktive
geografische Visualisierungelar. Die Literatur bezieht sich dabei insbesondere auf dentén und die Helligkeit
(Brewer, 1994)Es wurden bereits verschiedene Studien zur Farbung von Chosilelpthdurchgefiihrt. Laut Few
(2009)sollen prismatische Farben nur verwendet werden, um verschiedene Kategorien wie verschiedene politische
Parteien nach den Wahlen dasidlen. Fir Mengenvergleiche sell unterschiedliche Farbintensitaten verwendet
werden. Die Studie von Brew€t994)zeigtdabej dass es keine signifikten Unterschiede zwischen den Farben

gibt, wobei Graustufen weniger effektiv sind als andere Schattierungen.

Basierend auf diesdfrkenntnissemverden fir diseStudie blaue Schattierungen fur die Visualisierungen verwen-

det. Die verschiedenen Blautdne sind nicht einer definierten Anzahl von Klassen, sondern prozentual den verschie-
denenAuspragungen der Attribute der Datenbasigeordnet. Die kleinst&éuspragungvird mit der hellsten, und

die groRteAuspragungvird mit der dunkelsteischattierung angezeigt. Die Legende befindet sich untéYide-

alisierung und ist mit deMaximal, Minimal und Mittewertenjeder Farbkategorie gekennzeichnet. Vor der Le-
gende deblauen Schattierungen wird ein graues FatdRegionen mit fehlender Auspragung angebracht.

® Red Wine

O White Wine

O Sparkling Wine
O Rose Wine

| No Data <3K <6K <9K <12K <16K <19K <22K

MinValue: AvgValue: MaxValue:
2 3,003 21,708

Abbildung 4: Designvariante-Thoropleth Map
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Um unterschiedlich®imensionsauspragungen (z.B. Weinsorte) abwechseginazeigenwerden in dieser Visua-
lisierungsform Optionsfelder verwendet. Diese Opfielder ermdglichen ein Filtern der Daten, wolpét Klicken
auf eine Schaltflachienmer nur eineéSelektionsauspragurayisgewahlt werden kann.

Die Interaktionstechniselektiererwird fur alledrei Designvarianten zur Auswahl der Daten je Regamvendet
(Crampton, 2002; Dodge, 2008; Weaver, 200Venn der Benutzer mit dem Cursor Ubgre Region fahrt, wird

die ausgewdahlte Region mit einem fetten schwarzen Rand hervorgehoben. Gleichzeitig mit dem schwarzen Rand
zeigt ein Tooltip den Namen und dMtributsauspragunder ausgewahlten Region.akbbildung4 zeigtdie ko-

dierte ChoropletiMap, die fur die anschlieRende Studie verwendet wurde.

3.1.2Designvariante 2 ChoroplethMapin Kombination mit Balkendiagramm

Das zweite Layout zeigt ebenfalls eine ChoropMtp, welche aber zusatzlich um eianeben angeordnet®al-
kendiagramm erganzt wirilVie bei derGrundvisualisierung werdesuchin dieser Variante all®esign und In-
teraktionsemente, sprich dieselbe Bgestaltung, dieselben Optionsfelder und dieselben Interaktionsmdglichkei-
ten, verwendet. Der einzige Unterschied besteht im zusatzlichen Balkendiagramm. Dieses Balkendiagramm zeigt
die einzelnen Regionen und die dazugehotrigygributsauspragungein abstégender Reihenfolge. Diese Ergéan-

zung sollte den Benutzer dieser Visualisierung dabei unterstiitzen, die erforderlichen Informationen zu erhalten.
Nachdem mit dem Cursor eine Region markiert wird, wird nicht nur die Region mit einem fetten schwarzen Rand,
sondern auch der Balken im BalkendiagramntsprechentlervorgehoberVerschiedene Teile der Visualisierung

sind in dieser Variante somit verkniipft und Anderungen an einem Datenpunkt werden an allen verkniipften Stellen
widergespiegelflsenberg & Fisher, 2009in wesentlicher Nachteil, der speziell bei dieser Art der Visualisierung
auftreten kann ist die schlechtere Lesbarkeit aufgrund des zusétzlichen Platzbedarfs durch das zusétzliche Ge-
schaftsdiagramn(Li, 2020). Mittels der zusatzlichen Zootmteraktionsmaoglichkeiten, die im Folgekapitel naher
erlautert werden, wird dsem Problem jedoch entgegengewirkt.

® - Italy 21,708
@® Red Wine France 14,320

) H H Hawaii o 10,020
O White Wine Spain 8419
: Y Sparkling Wine District of Columbia — 6,600

Louisiana 6,464
) Rose Wine State: Russia Portugal o 6,101
= . . Argentina — 5,568
Grape Variety: Red Wine Chile o 4899
Bottles sold: No Data Rhiode Island 3843
California — 3,778
Arizona —| 3,710
N Maine — 3,418
Ohio — 3,298
Michigan — 3,156
Connecticut — 3,124
New Mexico — 3,032
lowa — 3,022
Nebraska — 2,980
Alabama — 2916
Texas —| 2,860
Georgia — 2,802
Virginia — 2,776
No.. <3K <6K <9K <12K <16K <19 <22K Minnesota - 2124
Australia - 2433
South Africa — 1,905
Indiana - 1,712
MinValue: AvgValue: MaxValue: i
2 3.003 21708 New Zealand = 1,034
U ’ Israel - 899
Ganada— 373
Greece -| 356
Germany - 244
Croatia— 177
Bulgaria— 168
Turkey - 154

Abbildung 5: DesignvariantecZChoroplethMap mit Balkendiagramm
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Im Hinblick auf die Untersuchung der Usability der beiden bisher vorgestellten Designvarianten lasst sich folgende
Hypothese ableiten:

Hypothese H1:Eine ChoropletiMap in Kombinationmit einem Balkendiagrammst signifikant besseals eine
ChoroplethMap ohne Balkendiagramim Hinblick auf

- a: Effektivitat,
- b: Effizienz und

- c: Zufriedenheit.

3.1.3Designvariante 3Landmapn Kombination miintegriertenKreisdiagramran

Anders als bei den vorhergehenden Designvarianten zeigt Layout 3 keine Chavigpesondern eine Kombina-

tion aus einer Landmap und einem integrierten Kreisdiagramm je R@&gbomann & Muller, 2000ym Gegen-

satz zu den beiden vorigen Varianten, in denen nur eine Dimensionsauspragung auswahlbar ist, ist bei dieser De-
signvariante in den dargestellten Kreisdiagrammen mittels Mehrfachauswabhl in den Kontrollkast&heastelie

lung von mehreren Dimensionsauspragungen maghiokatzlich zur Darstellung des Kreisdiagramms kdnnen
durch die Grol3e und die Farbe der Segmente des Kreisdiagramms wéitarationen Ubermittelt werden (Ab-

bildung 6).Analog zur zweiten Designvarignwird auch bei dieser Landmap die Notwendigkeit weiterer Interak-
tionsmoglichkeiten, vor allem einer Zoelmteraktion, schnell ersichtlich. Der Grund dafiir ist die Uberlappung der
Kreisdiagramme, die eine einfache Identifizierung von Details erschwedieit$ability daher beeintrachtig.i,

2020) Eine mdogliche Variante des Zooms ist in Abbildung 7 ersichtlich.

MinValue: AvgValue: MaxValue:
2 2771 34,015

Abbildung 6: Designvariante-2andmap mit integrierten Kreisdiagrammen
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Um die Usability der Landmaim Kombination mit integrierten Kreisdiagrammen mit der Stand#rdropleth
Map vergleichen zu kdénnen, wird folgende Hypothese abgeleitet:

Hypothese H2:Eine Landmap in Kombination mit integrierten Kreisdiagrammen ist signifikant besser als eine
Choroplebh-Map im Hinblick auf

- a: Effektivitat,
- b: Effizienz und

- c: Zufriedenheit.

3.2 Interaktionskonzepte

Um Detailinformationen aus einer Visusaérung ablesen zu kdnnen, bedarf es speziell bei integrierten Kombinati-
onen aus Landmaps und Geschéaftsgrafiken der Interaktionsmaoglichkeit des (Bboraglerman, 1996Pabei

gibt es unterschiedliche Mdglichkeiten zur Umsetzung. So zeigt aucaudi&odierungder Designvarianteher-
angezogene D3:Bibliothek verschiedene Arten des Zoomfsus diesem Grund wurden fir die Studiei ver-
schieden&oomvarianterkodiert. Die ersteZoomvariantdst ein stufenloses Scrollen mittels Mausrdi zweite
Variante entspricht einem Zoom mittels ¥asten und die dritte Methode ermdglicht das Zoomen durch einen
Doppelklick. Bei den Varianten 2 und 3 ist jedoch k&iufenlosessmndern ein Zoomen auf drei Zoomebenen
vorgesehenMittels eines Reseéfnopfs kann wieder in die urspringliche Ansicht gewechselt weidiese drei
Interaktionkonzeptewerden mit den drei Designvarianten kombiniert, wodurch neun verschiedene Visualisie-
rungsformen getestet werden.

Designvariante Interaktionsvariante
1 - Standard Choropleth-Map 1 - Stufenloses Scrollen mittels Mausra
2 - Choropleth-Map + Balkendiagramm 2 - Dreistufiger Zoom mittels +/- Taste

3 - Landmap + integrierte Kreisdiagramme 3 - Dreistufiger Zoom mittels Doppelklic
Tabelle 3: Verwendete Merkmalsauspragungen der Visualisierungsformen

State: Anzona

Bottles sold (Red Wine): 3,710

Boftles sold (White Wine): 1,588
Bottles sold. (Sparkling Wine): No Data
Bottles sold (Rose Wine): No Data
Bottles sold (Total): 5298

Abbildung 7: Interaktion Zoom inkl. Tooltip

175



A CARF Luzern 2020 Konferenzband

Aufgrund der Wichtigkeit, nach einem ersten Uberblick Details aus den Landmaps ableiten zu kénnen, ist ein Usa-
bility -Vergleich der unterschiedlichen ZoomvarianterKombination mit den vorgestellten Designvarianten es-
sentiell. Deser UsabilityWergleich zwischen den drei Varianten wird mithilfe der folgenden beiden Hypothesen
formuliert:

Hypothese H3:Eine Landmap mit der Zoomvariante Stufenloses Scrollen mittels Mausrad ist signifikant besser
als eine Landmap mit dreistufiger Zuwariante durch +/Tasten im Hinblick auf

- a: Effektivitat,
- b: Effizienz und
- c: Zufriedenheit

Hypothese H4:Eine Landmapmit der Zoomvariante Stufenlosecrollenmittels Mausrad ist signifikant besser
als eine Landmap mit dreistufiger Zoomvariante dibobpelklick im Hinblick auf

- a: Effektivitat,
- b: Effizienz und

- c: Zufriedenheit

3.3 Studiendurchftihrung

Nach der Kodierung der Kombinationen der drei LandiDapignvariantemind der drei verschiedengZoomvari-
antenwurde mittels der OpeSourceSoftware LimeSurvey ein Fragebogen erstellt. Die verwendeten Fragen wur-
den dabegemaf Brehmer und Munzn@013)in die drei Aufgabentypen, Identifizierung, Vergleich und Zusam-
menfassung, eingeteilt. Fir jede Aufgabe und jede Visualisierungskombination gab es zur Validierung letztendlich
zweiBeispiele.

Insgesamt ergaben sich aus den drei Designvarianten, den drei Interaktionsmdglichkeiten, den drei Aufgabentypen
und zwei Befragungen je Aufgabentyp 54 Kombinationen, um die Usability aller Kombinationen testen und ver-
gleichen zu kdnnen.

Die einzlnen Aufgabenstellungen wurden, da es sich um geografische Abbildungen handelt, so formuliert, dass
bestimmte Staaten oder Lander als Antwortmdglichkeit in Hragenen. So wurden fiir den Aufgabentypen Iden-
tifikation zunachst groRe Staaten und bei deritanéViederholung dieser Aufgatend Visualisierungskombina-

tion kleine Staaten als mégliche Antworten festgelegt. Beim Vergleich wurden in beiden Durchgangen Kontinente
abgefragt, wahrend bei der Zusammenfassung erst Kontinente und anschlielRend StaatgigalErgebnisse
definiert wurden. Anders als bei den Aufgabentypen Identifikation und Vergleich wurde die Auswahl der Konti-
nente und Staaten bei der Zusammenfassung bewusst getebffeziner moglichen Stichprobenverzerrung vor-
zubeugen, wurden dieutdgabenstellungen den Teilnehmatrerin zufélliger Reihenfolge prasentiert. Dabei hatten

die Teilnehmer stetd i e dr e i AntwortmPglichkeiten Adie Aussage
Aussage kann nicht beantwortet werdeni.

Die quantitaive Online Studie wurde anschlielend im August 2019 mit dem auf LimeSurvey erstellten Fragebogen
auf dem OnlineMarktplatz MTurk gestarteDie Studie wurdelabei in drei Teile gegliedert, um die Konzentrati-
onsfahigkeit der Probanden durchgehend gewateteimis kénnen. In jedem Teil wuridtamer nureineZoomva-
rianteabgefragt. Am Beginn der Umfrageteilnahme wurden die Studienteilnehmer noch mit einer Erlauterung zum
Datensatz und zum Ablauf der Studie sowie mit verschiedensten Beschreibungen und eieervike zu Vi-
sualisierungen und letaktionstechniken unterstitzt.
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Die Ergebnisse der Studie wurden anschlielRend in Microsoft Ebesidriptiv ausgewertein SPSS (Version
24.0.0.0) wurdemm Anschlusdie statistischerBerechnungeffiir signifikante Unteschiede hinsichtlich der ab-
hangigen Variablen Effizienz und Zufriedenhmithilfe der ANOVA-Methode in Kombination mit dem Pesbc
StudertiNewmanKeuls Test (SNK) durchgefiihrt. Fur digchotome Variabl&ffektivitat wurde der Kruskaial-
lis-H-Test in Kombination mit dem Mar#Vhitney-U-Test zur Berechnung herangezogen. d@illierten Ergeb-
nissedieser statistischen Methoden werden im Kapitelstgistisch@ Auswertungund der Ergebnissedherer-
lautert.

3.4 Datenbasis und Teilnehmer

Der zur Studie hergezogene Datenbestand wurde von den Autoren generiert und stellt einen fiktiven Weinhandel
dar.Dieser Datensatz wurde bereits flr andere Studien zu verschiedenen Visualisierungstypen im Rahmen des For-
schungsprojekts USIVI8erwendet Der urspriingliche Dahsatz dieser Studien wurelochum zusétzliche ge-
ografische Informationen erweitert, um fir diesed&werwendet werden zu konndder Datenbestand besteht
insgesamaus 9.961 Datensatzen, wobei jeder Datensatz eine einzelne Kundenbestellung darstellt. Das Datenmuster
besteht aus 5 Dimensionen und 14 Attributen. Die Dimensieimgidie Rebsorte, die Produktgruppe, das Her-
kunftsland, der Kontinent, der Handler. Zu dittributen zahlender Listenpreis, die Anzahl der verkauften Fla-
schen, der Bruttoumsatz, der Nettoumsatz, die Marge in % und absolut, der Kundenrabatt in % und absolut, die
Umsatzkosten, der Bruttogewinn, die Versandkosten, der Deckungsbeitrag in %salud abd die Qualitat des

Weins in Punten. Die Visualisierungen der Studie zeigen jedoch nur die Absatzmengen der Weinhandler in jeder
Region.

Insgesamt nahmen dieser internationalen Onlirgtudie 143 Probanden teil. Von diesen wurden im Rahmen der
Durchfiihrung die demografischen Informationen Geschlecht,, Btielung, Berufserfahrung, Position im Beruf,
Tatigkeitsbereich, Branche und Herkunftsland abgefrag@elzug auf das Geschlecht war die Testgruppe ungefahr
gleichmaRig verteilt (mannlich = 50%, weiblich = 4,/Réine Angabe = 3%Die Altersspanne der Gruppe betrug
24 his 73 Jahre mit einem Durchschnittsalter von 42 Jahren. Am haufigsten vertretenAltarstieuppe von 31

40 Jahre (Abbildung).

Alter Branche n =143

Dienstleistung [ NG 9%
21-30 [ 17% Andere [ 7%
Kommunikation ||| NNEEG 11%
31-40 _ 47% FinanzenNersicherung/Immobilie_ 11%
Gesundheit [ 9%
Produktion [ 8%
Keine Angabe_ 8%
Hande! [ 7

51-60 - 8% Offentliche Administration - 3%
Bau - 3%

Logistik 1%

>60 [l 5% aist | 1%

Strom/Gas/Ol || 1%

Abbildung 8: Alters und Branchenverteilung der Probanden
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71% der Studienteilnehmer wiesen den geforderten Bachelorabschluss auf, der Rest konnte sogar einen hoheren
Bildungsabschluss vorweisen. Die Mehrheit der Teilnehmer konnte au3erdem auf Berufserfahrung (8%%6) zur
greifen, wobei es keine grof3en Unterschiede hinsichtlich der Branchenverteilung gab (AB)iléhastydie Halfte

der Teilnehmer waren Angestellte (48%). Der Rest gliedert sich in Selbstéandige (17%), mittleres Management
(12%), unteres Management (10&6)d oberes Management (5%). Die meisten Befragten stammen aus den USA
(92%), wahrend der Rest Indien (5%) und das Vereinigte Konigreich (2%) als Herkunftsland angab.

3.5 StatistischeAuswertung

Zur Auswertung der Umfragedaten wurde deskriptive Statistik, sbfiio die demografischen Daten als auch fir

die UsabilityAnalysen jeder Visualisierung und Aufgabe angewandt. In Vorbereitung auf die Datenanalysen wur-
den die AusreilRer durch Weglassen der niedrigsten 5% umddesterb% im Hinblick auf die bendtigtéeit pro
Visualisierung eliminiert.

Zur Messung der Effektivitat wird digntwortrichtigkeit als dichotome Variable mit OA&alsciiund 1 =Aichtigh

definiert und bestimmt. Die Antwortzeit wird vom Umfragetool aufgezeichnet und kann als stabiler Gaed fur
Effizienz verwendet werden. Die Zufriedenheit wird durch Befragung nach jeder Visualisierung als Ordnungsgrad
mit einer 5PunkteLikert-Skala ermittelt. Diese Skala reicht von @sehr unzufrieddibis 4 =Asehr zufriedefi

Die abhangigen Variablen siiidfektivitat, Effizienz undZufriedenheit. Die unabhangigen Variablen sind die ver-
schiedenen Designvarianten, die verschiedenen Interaktioaistenund die verschiedenen Kombinationen von
Design und Interaktiongarianten Darauf basierend wurdefirfdie Analysa von Effizienz und Zufriedenheit A-
NOVA und Post hoc SNK herangezogesihrend fir die Analyse der Effektivitat der Kruskal Wallis Test und der
MannWhitney-U Test zur Anwendung kamen. Als Signifikanzniveaudefir die ANOVA 0,05festgelegt

Die EffekigrofRe Eta beschreibt zusatzlich zur Signifikdez jeweiligenUsability-Unterschied die Starkedieses
Effekts zwischen derverschiedeneDesignvariantenAufgaben und Interaktionsmdoglichkeiten und reicht von 0
bis 1.Als Grenzen fur die Effektgré3e fur digfizienz und dieZufriedenheitwird, gemal der Skala von Cohen
(1977) 0,01 fur einen kleinen Effekt, 0,06 fur einen mittleren Efteid 0,14 flr einen groRen Effekt definid¥tir

die EffektgroRe der Effektivitat (Marwhitney-U-Test) wird die Skala von Cohdh992)mit den Grenzwerten
0,10 fir einen kleinen Effekt, 0,30 fiir einen mittleren Effeid 0,50 fur einen groRenfekt angewandt.

4 Ergebnisse des Usabiltfergleichs zu Design, Interaktion und Kombinationen

Dieses Kapiteprasentiert und beschreithie Ergebnisse der zuvor beschriebenen quinétaOnlineStudie Die
Ergebnisse sind iniel Effektivitat, die Effiziez unddie Zufriedenheit untertejlwobei diese gesondert fur die
Designvarianten, die Interaktionsmdglichkeiten und die Kombination daraus dargestellt Witdénder statis-
tischen Auswertungen werden die je Bereich vorgestellten Hypothesen vetifixiefalsifiziert. Hypothesen, die
verifiziertwerden, sind mit einerd gekennzeichnet, diejenigen, diasifiziert werden sind mit einemJ gekenn-
zeichnet.

4.1 Designvarianten

Sowohl der KruskaWallis-Test bei der Effektivitat (p = 0,004) als auch AMOVA-Analysen bei der Effizienz

(p = 0,000) und der Zufriedenheit (p = 0,000) weisen signifikante Unterschiede zwischen den Layouts auf. Design-
variante 2 (ChoropletMap + Balkendiagramm) und Variante 3 (Landmap + integrierte Kreisdiagramme) zeigen
dabeih6here Effektivitidtswerte atlie Designvarianté (Standard Choropletilap). Der SNKTest der Effizienz,

aber auch jener der Zufriedenheit, ordnet jedsigrvariante in einzelne, signifikant unterscheidbare Gruppen ein,
wobei hierVariante3 die gerings Zeit fur die Beantwortung der Fragen beansprucht. Die héchste Zufriedenheit
der Teilnehmer weistie Designvariant@ auf, wahrendesign3 hier die niedrigste Bewertung erhalt.
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Die Effektgrof3e Eta zeigt bzgl. der Effektivitat (0,06) keinen, bei der Effizienz einen mittleren (0,07) und bei der

Zufriedenheit einen grofRen Effekt (0,27).

Mitte lwert Mitte lwert Mitte lwert
Designvariante Effektivitat Effizienz Zufriedenheit
88% 44,4 2,5€
92% 33,7 3,47
92% 30,C 1,92
0,004 0,00c 0,00C
0,0€ 0,07 0,27
Gruppen 1. Landmap 2 &
(Mann-Whitney U) 2. Landmap
Gruppen 1. Landmap 1. Landmap
(SNK) 2. Landmap 2. Landmap
3. Landmap 3. Landmap

Tabelle4: DesignvariantenMittelwerte, Signifikanzniveaus und Gruppengleiche im Uberblick

Abgeleitet aus den statistischen Ergebnissen (Tabelle 4) lassen sktypdibesen zu den Designvarianten wie
folgt verifizieren oder falsifizieren:

H1: Eine ChoropletiMap in Kombinationmit einem Balkendiagramiist signifikant besseals eine Choropleth
Map ohne Balkendiagramhinsichtlich der

- a: Effektivitati VERIFIZIERT
- b: Effizienz7 VERIFIZIERT

- c: Zufriedenheit VERIFIZIERT
Effektivitat Effizienz Zufriedenheit

V V V

Tabelle 5Ergebnisse zu Hypothese 1

H2: Eine Landmap in Kombination mit integrierten Kreisdiagrammen ist signifikant besser als eine Cheropleth
Map hinsichtlich der

- a Effektivitati VERIFIZIERT
- b: Effizienzi VERIFIZIERT

- c: Zufriedenheitl FALSIFIZIERT (signifikant schlechter)

Effektivitat Effizienz Zufriedenheit

V V U

Tabelle 6Ergebnisse zu Hypothese 2
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Designvarianten 2 und 3 effektiver und effizienter als Designvari-
ante 1 sindVariante2 zeigt auRerdem eine hohere ZufriedenhaitTd#nehmer als Variantgé. Die deskriptive

Statistik verdeutlichauBerdemdass die ChoropletMap in Kombination mit dem Balkeliagramm (Designvari-

ante 2) auch mehr Zufriedenheit als die Lanpnmat integrierten Kreisdiagramen (Designvariante 3) bei den
Befragten auslost. Hinsichtlich der Effektivitat erweisen siehDesignvaanten2 und 3 als gleich effektiv, wo-
hingegen bei der Effizierdie Variante3 leichte Vorteile aufweist

4.2 Interaktionskonzepte

Die vorgestellten Zoommarianterunterscheiden sich signifikgstowohl hinsichtlich der Effektivitat (Krusk&Val-
lis-Test: p = 0,016) als auch der Effizienz (ANOVA: p = 0,0 hochste Effektivitdt weisen dabei die Zoom-
varianten 2 (dreistufiger Zoomittels +f Taste) und 3 (dreistufiger Zoom mittels Doppelklick) auf. In Bezug auf
die Effizienz werdenid Zoonmvarianterewei GrupperzugeordnetDie Zoonvarianten 2 un@ gehdrerdaut SNk-
Test zur Effizienzur ersten Gruppe und sind daher effizientedae Zoonvariante 1. In Bezug auf die Zufrieden-
heit (ANOVA: p = 0,270) gibt es keine signifikanten Unterschi€le.Effektstarke Eta zeigt bei der abhéngigen
Variable Effektivitat keinen Effekt (ManWhitney-U), bei der Effizienz hingegen weist der SNi¢st einen klei-
nen Effekt auf.

Mitte lwert Mitte lwert Mitte Iwert
Zoom Effektivitat Effizienz Zufriedenheit
1 88% 38,7 2,63
2 92% 35,4 2,7C
3 92% 34,C 2,61
p 0,01¢€ 0,00C 0,27C
Eta 0,06 - 0,08 0,01
Gruppen 1. Zoom 3 & Z!
(Mann-Whitney U) 2. Zoom 1.
Gruppen 1. Zoom 3 & 2
(SNK) 2. Zoom 1

Tabelle7: Interaktionsmoglichkeiten Mittelwerte, Signifikanzniveaus und Gruppenvergleiche im Uberblick

Abgeleitet aus den Ergebnissen der Tabelle 7 kdnnen die folgenden Hypothesen wie folgt falsifiziert werden:

H3: Eine Landmap mit der Zoomvariante Stufenloses Scrollen mittels Mausrad ist signifikant besser als eine Land-
mapmit dreistufiger Zoomvariante durch-+asten hinsichtlich der

- a: Effektivitati FALSIFIZIERT (signifikant schlechter)
- b: Effizienzi FALSIFIZIERT (signifikant schlechter)
- ¢: Zufriedenheitt FALSIFIZIERT (nicht signifikant)

Effektivitat Effizienz Zufriedenheit

U U U

Tabelle &: Ergebnisse zu Hypothese 3
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H4: EineLandmapmit derZoomvariante Stufenlos&rollenmittels Mausradsst signifikant besser als eine Land-
map mit dreistufiger Zoomvariante durch Doppelklick hinsichtlich der

- a: Effektivitdti FALSIFIZIERT
- b: Effizienzi FALSIFIZIERT
- c: Zufriedenheit FALSIFIZIERT (nicht signifikant)

Effektivitat Effizienz Zufriedenheit

U U U

Tabelle 9Ergebnisse zu Hypothese 4

DreistufigeZoomvarianterdurch +f Tasten und Doppelklick erweisen sich somit als effektiver und effizienter als

das Zoomen durch Stufenloses Scrollen mittels Mausrad. Zusatzlich zeigt die deskriptive Statistik, dass diese beiden
Zoomvarianterf2 & 3) gleich effektiv sind (92%)Bei der Effizienz zeigt die Interaktionsmdglichkeit mittels Dop-
pelklick, bei der Zufriedenheit die Interaktionsmdoglichkeit mittelsTaestenedochetwas bessere Werte.

4.3 Kombination Designvarianten & Interaktionskonzepte

Die effektivste interaktive Visuadierungist die Designvariantd (Landmap mit integrierten Kreisdiagrammém)
Kombination mit deZoomvariante3 (Dreistufiger Zoom mittels Doppelklicle4%). Der KruskaWallis-Test be-
statigtden signifikanten Unterschieavischen den Layouts in Kombit@a mit denZoomvarianten (p = 0,007).

Die effizienteste interaktive Visualisierung \ariante3 in Kombination miZoomvariante2 (dreistufiger Zoom
mittels +/ Taste:29,3 Sek.). Die Ergebnisse der ANOMAIswertungzeigen signifikante Unterschiede hinsicht-
lich der Kombination von Layouts utbomvarianter{p = 0,00). Der SNKTest fir die Kombination vobesign-
varianteundZoomvariante bildet hierbei vier Grupp&ie erste Gruppmit den signifikant besten Effiziemerten
enthélt alle drei Kombinationen niitesignvariante3, zwei Kombinationen mitayout2 und leine Kombination
mit Layout 1.

Die hochste Zufriedenheit wird von der Designvarigh{€horopleth mit Balkendiagramniv) Kombinationmit
der Zoomvariantel (Stufenloses Scrollen mittels Mausrad) erzietihrenddessebayout 3 in Kombination mit
derZoomvariante2 die geringste Zufriedenheit zeigta®Ergebnis der ANOVA bestétidie Signifikanz der Un-
terschiede hinsichtlicder Zufriedenheit bei dd€ombindion des Layouts und d&oomvariante(p = 0,00. Im
SNK-Test wird die Designvariangin Kombination mit allen dreloomvariantemit der héchsten Zufriedenheits-
rate in dieerste Gruppe eingeordnet. Alle Kombinationen mit der Designvariante 3 werdienlétzte Gruppe
eingeordnet und sind somit am wenigsten zufriedenstellend.
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Mittelwert Mittelwert Mittelwert
Design + Zoor Kombination Effektivitat Effizienz Zufriedenheit
1 Design 1 Zoom 1 84% 50,2 2,44
2 Design 1 Zoom 2 90% 41,2 2,8C
3 Design 1 Zoom 3 90% 41,€ 2,45
4 Design 2 Zoom 1 90% 34,4 3,54
5 Design 2 Zoom 2 92% 35,€ 3,41
6 Design 2 Zoom 3 93% 31,1 3,45
7 Design 3 Zoom 1 89% 31,2 1,92
8 Design 3 Zoom 2 92% 29,2 1,8¢
9 Design 3 Zoom 3 94% 29,4 1,94
Kruskal Wallis . p=0,00¢
Chi Quadrat = 21,018
ANOVA p= 0,00(! p = 0,00(
) F = 25,776 F = 123,55!
Design + Zoom
1. Layout8&9&6&7&4 1. Layout5&6 &4
Gruppen 2. Layout6 & 7& 4 &5 2. Layout 2
(SNK) 3. Layout 2 & 3 3. Layout 1 & 3
4. Layout 1 4. Layout8 & 7 &9

Tabellel0: Kombination Designvarianten & Interaktionsmdoglichkeisfittelwerte, Signifikanzniveaus und Grupp
vergleiche im Uberblick

Durch die Beantwortung déetypothesen HH4 kdnnen in Kombination mit der deskriptiven Statistik die Aussagen
im Hinblick auf die Effektivitat, Effizienz und Zufriedenheit fiir die Kombinationen von Designvarianten und In-
teraktionskonzepten wie folgt zusammengefasst werden:

Eine inteaktive geografische Visualisierung, die fir die Aufgaben Identifizieren, Vergleichen und Zusammenfas-
sen von Big Data verwendet wird, soll durch klassische Geschaftsgrafiken (z.B.-BadkerKreisdiagramme)
erweitert werden und die User zusatzlich mihmséufigen Zoomvarianten (Interaktion durch S¢haltflachen oder
Doppelklick) unterstitzen, um die besten Ergebnisse hinsichtlich der Effektivitdt und der Effizienz erreichen zu
kénnen. In Bezug auf die Zufriedenheit gilt es zu beachten, dass die Ktiotbiaas einer Choropletiap und

einem Balkendiagramm das beste Ergebnis liefert. Die Landmap mit integrierten Kreisdiagrammen schneidet in
diesem Teilbereich der UsabiliiMessung, unabhéngig von der Zoomvariante, deutlich schlechter ab. Die
ChoroplethiMap ohne zusétzliche Visualisierung liefert in allen Bereichen schlechtere Ergebnisse als eine Ver-
gleichsvariante. Deren alleinige Verwendung sollte deshalb fiir die Managementberichterstattung vermieden wer-
den.
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5 Fazitund Ausblick

Im Zeitalter der Digitakierung und der damit einhergehenden disruptiven Veranderung der Unternehmenssteue-
rung ist insbesondere das Controlling verantwortlich, die Informationsversorgung im Reporting kontinuierlich im
Hinblick auf Benutzerfreundlichkeit und Agilitat zu verbessana somit die Entscheidungsqualitat des Manage-
ments zu erhdhen. Megatrends im Reporting wie Big Data und Self Service bringen zwar neue Erkenntnisse durch
zuséatzliche Information und neue Analysemdéglichkeiten, das Management ist aber durch das eXpostgitiel

gende Datenvolumen und deren selbstandiger Analyse gefordert, teilweise sogar Gberfordert.

Die Gestaltung von Berichten und die damit verbundene Prasentation von Information an das Management muss
daher noch starker in den Fokus des Controllingket, um durch effektive und effiziente Informationsverarbei-

tung den Entscheidungsfindungsprozess des Managements signifikant zu verbessern. Design Guidelines wie die
IBCS (Hichert, 2011 unterstitzen das Controlling in dieser Aufgabe und kdnnen mittels empirisch€rdeging

Tests noch benutzerspezifisch validiert werden. Im Reporting voiD8ig ist neben diesen Gestaltungsempfeh-
lungen eine benutzerzentrierte interaktive Datenaufioeigi welche den Prozess der Datenexploration und somit

den SelServiceGedanken unterstitzt, unverzichtbar geworden. Neue interaktive Visualisierungstypen wie mehr-
dimensionale Visualisierungen oder die in diesem Beitrag behandelten Landmaps stesondesie als Kombi-

nation mit klassischen Geschaftsgrafiken in Dashboards, einen Schlisselfaktor fir das Controlling dar.

Eine zunehmende Nutzung dieser Visualisierungen wird nur durch gutes Design und einer damit verbundenen ho-
hen Benutzerfreundlichkeied neuen BigDataVisualisierungen erreicht. Ziel dieser Studie war es daher, die Usa-
bility von unterschiedlichen Layoutind Interaktionskonzepten von Landmaps zu vergleichen und zu optimieren,

um die Datenvisualisierung mittels interaktiver Karten eiteeiteren Publikum zuganglich zu machen.

Die haufig verwendeten Choroplelthaps visualisieren die Datenauspragungen unterschiedlicher Regionen diffe-
renziert, fir geordnete Daten mittels unterschiedlicher Helligkeitsstufen bzw. Farbténe, flr ungeorémeteitbat

tels differenzierbarer Farben. Um Informationspathologien wie die falsche Einschatzung der Datenauspragung in
Abhangigkeit von der GréRe der Region (zusatzlich zur Einfarbung der Region) zu vermeiden, verwenden Combi-
ned Visualizations eine Verknipfgmus interaktiver Choroplettiap und klassischen Geschéaftsgrafiken (wie z.B.

Bal kendi agramm). Zus?2tzliche Zoomi nt eZoankngaubmelsrdcemn z e p |
Ebenenii oder AZooming durch do pgnds$pezielhbei Membinakonéneda a u f
Landmaps mit integrierten, in die einzelnen Regionen eingebetteten Geschéaftsdiagrammen (z.B. Kreisdiagramme)
essentiell, um nach einem ersten Uberblick wesentliche Detailinformationen fiir die Attributauspragungen der Re-
gionen und deren Zusammensetzung zu erhalten.

Die drei LandmagLayouts (Standar€horoplethiMap, Kombination Choropleth mit einem Balkendiagramm,
Kombination Landmap mit integrierten Kreisdiagrammen je Region) wurden mit den erwahnten drei Zoomingva-
riantenkombiniert und in einer Onlin8tudie (MTURK) einem Usabilifest unterzogen. Eine Landmap mit in-
tegrierten Kreisdiagrammen je Region und der dreistufigen Zoomvariante durch Doppelklick ergibt die effektivsten
Ergebnisse (94%), wobei dieser Visualisierstyg auch am effizientesten war (29,3 sec). Signifikante Unterschiede

zur Kombination mit anderen ZoeKonzepten bzw. zum Layout Choropldttep mit Balkendiagramm und
ZoomInteraktionen lassen sich aber im Hinblick auf Effektivitat und Effizienz nichstédlein. Bei der dritten
Usability-Komponente, der Zufriedenheit, weist die Chorophtip mit Balkendiagramm die héchsten Zufrieden-
heitswerte auf, speziell in Kombination mit der | nt e
der Zoomlnteraktionen auf die Zufriedenheit konnten aber keine signifikanten Unterschiede beobachtet werden.

Die Erkenntnisse der Studie verdeutlichen daher umso mehr die Notwendigkeit, Design und Interaktionskonzept
von geografischen Visualisierungen zu optimier®ei unterschiedlich komplexen Aufgabentypen (ldentifikation,
Vergleichen, Zusammenfassen) und mehreren Attributauspragungen ist die Anreicherung des Layouts um klassi-
sche Visualisierungen wie Balkeand Kreisdiagramme flr eine signifikante Steigeruagdsability essentiell.

Durch die Reduktion der Datenmenge auf ausgewahlte Regionen erméglichen diese in Kombination mit Interakti-
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onskonzepten ein sehr schnelles und effektives Arbeiten mDdem. Im Gegensatz zur Literatur ist ein stufen-
loses Zoomingnicht zwingend erfordert, die kombinierten geografischen Visualisierungen performen mit wenigen
ZoomStufen sogar besser als die empfohlene Interaktionsvariante.

Limitationen und Forschungsausblick

Das gewahlte Forschungsdesign und die Datenstichpragsndamitationen, die nun diskutiert werden sollen. Die
Erhebung der Daten mit einer standardisierten Ostlimérage und dem Tool Amazon Mechanical TURK verhin-

dert ein weiteres individuelles Nachfragen wéahrend der Beantwortung durch die Teilnhehmetwidigeh konn-

ten daher durch Fehlinterpretationen beeinflusst werden. Um Missverstandnisse zu vermeiden, wurde eine Vorstu-
die durchgefihrt, um die korrekte Formulierung der Aussagen zu tberprifen. Zur Unterstiitzung erhielten die Teil-
nehmer Erklarungen zubatenbestand, zum Forschungsziel und zur Aufgabenstellung. Zusétzlich wurden Videos
zur Verflgung gestellt, um dem Benutzer auf Wunsch die jeweiligen interaktiven Visualisierungen zu zeigen und
so Lerneffekte zu erzielen.

Die Datenstichprobe enthalt zwasrgchiedene Lander aus der ganzen Welt, die Mehrheit bildeten aber europaische
Lander. Die Auswahl der Lander wurde nach dem Zufallsprinzip getroffen, allerdings reprasentiert die Datenbasis
nicht alle Lander weltweit. Die (nicht steuerbare) Konzentratien Teilnehmer der Studie auf die Vereinigten
Staaten kann eventuell auch zu einer Verzerrung der Selektion fihren, die moglicherweise die Ergebnisse beein-
flusst.

Die vorgestellte Studie analysiert die Usability von drei, auf Basis der Literaturrecherctides Praxiseinsatzes,
ausgewahlten geographischen Visualisierungen und Interaktionskonzepten. Zusatzlich kénnen in aufbauenden Stu-
dien weitere interaktive geographische Visualisierungstypen untersucht werden, wie z.B. die im Literaturteil be-
schricbene mbi nati on mit der I nteraktionsmeglichkeit APe
wendeten dreidimensionalen Landkarten.

Ein weiterer Ansatzpunkt fuir zukiinftige Forschungsarbeit stellt die Layoutgestaltung der geografischen Visualisie-
rungenflr unterschiedlich groRe Displays bzw. Ausgabeformate (z.B. Tablets, Mobiltelefone, Surface Hubs) dar.
Interaktive Landmaps sollten, analog dem Responsive Design Ansatz, je nach Ausgabeformat unterschiedlich dar-
gestellt werden (z.B. Anzahl der Pixel, &ting, Skalierbarkeit, Farbgebung) und dann auch auf ihre Zenut
freundlichkeit getestet werden.

In diesem Zusammenhang gilt es ebenfalls, die Integration der im Rahmen der Studie auf data driven documents
aufgebauten geografischen Visualisierungen stdieende BlTools zu erforschen. Designentwirfe von geografi-
schen Visualisierungen in Tableau und Microsoft Power Bl kdnnen dem Appendix enthommen werden. Erste Er-
fahrungen zeigen, dass eine Landmap in Kombination mit einem zusatzlichen Balkendiagramdiedintaitiv
mdgliche Dashboardgestaltung in beiderT®Bbls rasch umsetzbar ist. Die Darstellung von Kreisdiagrammen in
einzelnen Regionen kann ebenfalls in beiden Tools effizient umgesetzt werden (Abbildung 12). Ein Wechsel von
integrierten KreisaufBalkendiagramme ist nach unseren Erfahrungen nur in Tableau, dort allerdings eingeschrankt
mdglich (Abbildung 10). Die kombinierte Darstellung einer Choropleth Map mit integrierten Geschaftsgrafiken ist
im Power Bl nach aktuellem Stand nicht umsetzbaFainleau lasst sich diese Kombination aus spezieller geogra-
fischer Visualisierung und klassischer Geschaftsgrafik bereits realisieren (AbbildBas@yend auf diesen Er-
kenntnissen sollteiel rasche Integration in Softwaretools jener kombinierten Visealingen, die sich in unserem
Paper als besonders benutzerfreundlich herauskristallisiert haben, fiir eine Weiterentwicklung des Rieportings
naher Zukunfhohe Prioritat seitens der Softwarefirmerhalten
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Anhang

Visualisierungsmaoglichkeiten inTableau:

Gewinn
Gewinn

-€30 636

-£30636

€85308

™

Kategorie: Burobedarf
Land: Deutschland

Umsatz: €151041

Abbildung 9: Choropleth Map + Kreisdiagram

Visualisierungsmaglichkeitenin Microsoft Power Bl

€85308

Abbildung 10: Choropleth Map + Rahdiagramme

Abbildung 11: Choropleth Map

Abbildung 12: Landmap + Kreisdiagramme
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Abstract

Dieser Beitrag knlpft an den aktuellen Debatten rund um die Digitalisierung und Automatisierung der Arbeit an
und fokussiertlabei auf diBerufeim Finanzbereich von Unternehmen. Einem humanadeget Ansatz folgend

steht der menschliche Faktor und somit die Effekte auf die Beschaftigten im Vordergrund. In Zusammenarbeit mit
Expert*innen wurde das néviekelt weickes iff Formavondersoffas gamest2liovdrd. i e
Die Ergebnisse zeigen, dass im Finanzbermich einen bestehenBerufsfeldetin den nachsten zehn Jahren durch

die Digitalisierung und AutomatisierurggoRen Veranderungen unterliegen werden wmd anderen neue Berufs-

felder entsteherDie Beschaftigten werden stark vernetzt miteinander arbeiten und digitale TechnadgyiBna-

cess Mining, Software Roboter, Klnstliche Intelligenz, etis. Arbeitsmittel nutzerdm einen derartigen Change
Prozes im Finanzbereich erfolgreich zu bewdltigen, bedarf es massiver Anstrengungen, sowohl in der innerbetrieb-
lichen Personalentwicklung als auch in Form von externen #dsWeiterbildungsangeboten.
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1 Einleitung

Der Einsatz neuer digitaler TechnologiemardertArbeitsplatze und Arbeitsablaufegyl. Astheimer, 2017), schafft

neue Mdglichkeiten und fordert and€pealifikationenvon den Beschéftigteind Fuhrungskraftemie Verande-

rung vonArbeit unddie Ubernahme und Unterstiitzumgnche Tatigkeitendurchneue Technologien ist mit Blick

in die Vergangenheit nichts Neuesgyl Skrbis & LaughlaneBooy, 2019). Die aktuelleEntwicklungengelten

jedoch aufgrund verschiedener, gleichzeitig auftretender Krafte als besonders schnell und angistitaghdwicz

et al., 2016). Digitale Technologien Ubernehmen Routineaufgaben und unterstitzen b&dJiate Aufgaben,

die Entscheidungen oder Flexibilitat voraussetzgh Autor, Levy & Murnane, 2003DieseTechnologienverden

in Zukunft nicht mehr nur einfachend repetitive Aufgaben selbstandibarbeitensondermit Hilfe sogenannter
«Kunstlicher Intelligenzb%auch Aufgaben in hoher qualifizierten Bereickidernehmeiivgl. Skrbis & Laughland

Booy, 2019) Allerdings darf das Poteratider Digitalisierungnicht Giberschatzewerden(vgl. Bonin, Gregory &

Zierahn, 2015)denn auchlie Wissensarbeitkann nicht vollstandig durch Kiinstliche Intelligeemsetztwerden

(vgl. Pettersen, 2018Aul3er Frage steht jedoch, dass die Digitalisierungdimeheuen Technologien bestehende
Berufsfelderund Aufgabenprofile verdndern und Neue entstehen lassenwgikdKPMG, 2019)sowie grof3en

Einfluss auf die Arbeitsintensitat uakomplexitat ¢gl.B° hl e, 1994; Pfei ffer, 1999)
bet skr2ften, Qualifikationsanforderungen u8#288yha-e Ar b
ben wird.Es kann zwar nicht von einem Technikdeterminishausgegangen werden, allerdindsauch di e Te
nik selbst generiert eigenstéandige Kamsee nzenfi, wi e zum Bei spi elS.34Bpue Ber

Haufig werden mit deDigitalisierung dieEntwicklungenin der Produktion im Zugeer Industrie 4.0 verknipft
(vgl. Pfeiffer, 2015). Doch in den letzten Jahhégit die Digitalisierungauch in andere Bereiche demverbsabeit,
wie in die DienstleistungsarbeiEinzug.Damit ist auch der Finanzbereich von Unternehmen, intdsshqualifi-
zierte, wissensbasierte Dienstleistdregattfindetund der einwichtiges Berufsfeld flzahlreiche Menschedar-
stellt, im UmbruchWenngleich im Finanzbereich démsatz von neuen Technologiemt aktuellen Studien noch
eher zdgerlich voranschreitetird der Digitalisierunglochimmer mehr Bedeutung zugemessgmman in ihr das
Potenzialzur Schaffung von mehr Effizienz und Transparenz gigdit Deloitte 2016; KPMG, 20198ayerl &
Ifsits, 2019. So werden im Finanzbereidhtegrierte Systeme, Software Robdsinstliche IntelligenzCloud
Losungerund dieBlockchainrTechnologie viele Ratineprozessanterstiitzen oder tlbernehmen

Wissenschaftliche Beitrage zur Digitalisierung im Finanzbereich gibt es punktuell zum Einsatz dieser digitalen
Technologien. Beispielhaft waren Beitrage zum Einsatz Kinstlicher Intelligenz (vgl. Sutton, Holo&l A2016),

zu Process Mining oder zu Robotic Process Automation (vgl. Jans, Alles&rhelyi,2013 & 2014 anzufiihren.
Darliber hinaus gibt esmpirische Studiennd Beitrage zur Erhebung des technologisdbigitalisierungsgraes

im FinanzbereichHier sind die Studien der Wirtschaftsprifungsgesellschéftdaitte (2016), KPMG (2019Q)nd

PwC (2018)fur den deutschsprachigen Raum hervorzuheBsriehlt jedoch an Arbeiten zu den Auswirkungen
dieser Entwicklungen auf die Beschéftigten im Finanzbereich.

Die Technik undlie Digitalisierung als Mitgestalter der Zukurdfer Arbeit ricken in den letzten Jahren wieder
mehr in den Fokus der Arbeitsforschung (vgl. Bogedan & Hoffmann, 2015; Kuhimann & SchumannD20&5b).
kénnen verschiedene Perspektiverne etwa der Fokus auf die Technik und ihr Potential (vgl. Brynjolfsson &
McAfee, 2014) oder neu entstehende Arbeitsformen (vgl. Baruch, 2000; Shockley & Allen,lfg@hommen
werden. Dieser Beitrag folgt einem humanorientierten Ansatz (vgl. Lutz, 18d@%tellt de Verdnderungen flr

1I§er Kunstbegriff AK¢gnstliche |1 nt eéamingas auhneuonaedstasverkes o wo h | machine 1| e
2 AWissensarbeiterinnen und Wissensarbeiter (auch knowledge worker oder professionals) sind hoch qualifiziert und habamdemeewhissen-
schaftliche bzw. akademische Ausbildung. lhr individuelles Wissen und ihigk€#ten sind stark mit dem wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt

i hres Fachbereichs verbunden. [ €] Wi ssensarbeiter *i nmrundddgnostzie-n ¢ber
ren komplexe Sachverhalte und Herausfardgen. Sie suchen und spuren relevante Informationen auf, um diese kreativ bei der Losung aktueller oder
neuartiger Fragestellungen von Kunden zu verarbéitent Fr aunhof er | AO Wi ki, 2013).

3 Vertreterinnen des Technikdetermisinus gehen davon aus, dass technische Fortschritt der Treiber des sozialen Wandels ist. Die Menschen und

die Gesellschaft passen sich an die ABedingungen, Zwfutz¥87u3f)h M° gl i c
diesem Beitrag wird davoausgegangen, da¥schnikzwardie Arbeit verandert, aber die Entwicklung der Arbeit nicht der Eigenlogik der Technik

folgt. Technikwird als Mittel zur Veranderungenutzt nicht die Technik an sich treibt die Veranderungen an.

4 Der Finanzbereickvird hier als wissensbasierte Dienstleistung verstandeau&IACE Rev 2 die Buchfiihrung und die Verwaltung von Unterneh-

men in den Abschnitt der AFreiberuflichen, .Wissenschaftlichen und T
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die Mitarbeiter*innen im Zuge der Digitalisierunder Arbeitin den Vordegrund. Die friihzeitige Antizipation

dieser Veranderungen durch die Implementierung digitaler Technologien und das Sicherstellen der im Umgang mit
dien Technologien erforderlichen Qualifikationen bei den Mitarbeiter*inserine wesentliche Voraussetzung

fur einen kontinuierlichen, erfolgreichen Change Prozess in den Unternehmen und die Vermeidung abrupt notwen-
dig werdender personalpolitischer Manahmen. Neben den 6konomischen Effekten kénnen als Begleiterscheinung
eineserfolgreichen Change Prozesses z.B. Verunsicherungen von betroffenen Mitarbeiter*innen, die durch die Di-
gitalisierung von Aufgaben entstehen, abgebaut werden sowie die Attraktivitdt des Finanzbereichs fur kinftige
Neueinsteiger im 8i AnbeetsemfAliderevgei®edert werden

Die zentrale Forschungsfrage des vorliegenden Beitrags lautet damit

- Welche maglichen BerufsfelderwirdesAF ut ur e Fi nanc e geébenamd fvelchenQuadlifikdtio- 2 0 3
nen sind daftir notwendg

Um das gesamte kiinftige Finanztearabzubilden, wird dr Tatigkeitsbereich des Finanzwesens der Unternehmen

breit gefasst. Es werden alle Tatigkeitsbereiche miteinbezogen, die sich mit der monetéaren Versorgung und Steue-
rung des Unternehmens und dem Zahlungsverkehr befasselass nicht nur das Rechnungswesen und Control-

ling, sondern auch Treasumnd Risikomanagement undurch die Digitalisierungneu entstehende Berufsfelder
bertcksichtigt werden.

2 Der Finanzbereich und die digitale Transformation

Wie soeben dargestellyliedert sichder Finanzbereich in mehreFactbereichemit unterschiedlichen Schwer-
punkten. Im Rechnungswesen verarbeiten und dokumentieren (Bilanz)Buchhalter*innerur@elceistungs-

strome im Unternehmen und erstellen Berichte und liefern damit eirentlielse Grundlage fir die Planung und
Steuerung durch das Controlling. Das Treasury und Risikomanagement ist fiir die Sicherung der Liquiditat des
Unternehmens verantwortlich und nutzt zur Planung detaillierte Analysen. Auch {E&plets*innen, beispiels-

weise fur Steuern und Rechnungslegung, sind im Finanzbereich von Bedeutung, um fachspezifische Fragestellun-
gen fir das Unternehmen zu I6sen und an deren Umsetzung mitzuwirken. Diese bestehenden Aufgaben im Finanz-
bereich werden auch in den nachsten Jahreh won Bedeutung sein, allerdings kann davon ausgegangen werden,
dass sich im Zuge der Digitalisierung die Aufgaben verandern und neue Aufgaben und Tatigkeiten im Finanzbereich
entstehen werden.

Die Digitalisierung gilt als eine der gréf3ten und nachhstiig Veranderungen in der Gesellschaft der heutigen Zeit
und betrifft viele Teilbereiche unseres Lebens, wie
wird haufig Adigitale Transformati omAtabeaspfbeebeghf
(val. AKFIN, 2018 S.271f). Was genau Digitalisierung meint igelschichtigund nichteindeutigdefiniert. Haufig

wird darunter die digitale Vernetzung von verschiedenen Bereichen und AktegteBNIWi, 2015; Bouée &

Schailte, 2015 Pfeiffer, 2019, die Digitalisierung von Ubergreifenden Prozessgh Bowersox, 2005), der Ein-

satz von digitalen Technologidiir eine grol3ere Reichweifegl. Capgemini, 2011) oder die Neuausrichtung von
Unternehmen auf Basis neuer Technologied des Internetsdl. Mazzone, 2014; PwC, 2013) verstandeach

nicht nur das Verwenden von digitalen Technologien ist Teil der Transformation, sondern auch, dass man die
dadurch gewonnenen Vorteile, Erkenntnisse und Daten entsprechend nutzt @gh&&Rusnjak, 2017). Digi-

tale Technologien kénnen zur Automatisierung von Arbeitsprozessen eingesetzt werden. In der Fertigung bedeutet
das vor allem, dass sich Produktionssysteme eigenstandig steuern und optimieren (vgKreiinsem, 2016).

Aber awch in der Wissensarbeit, wie dem Finanzbereich, ist eine Automatisierung-gestiiizten Arbeitsprozes-

sen mdglich. Bisher vorliegende empirische Untersuchungen zur Digitalisierung und Automatisierung in diesem
Bereich beschéftigen sich primar damit, iaweit digitale Technologien bereits in Unternehmen eingesetzt werden.

Der Einsatz dieser Technologien am Arbeitsplatz zieht fir die Beschéftigten ein Arbeiten 4.0 mit verschiedenen
AWirkungsdi mensionenf (Bauer & Hfedtsmlem dass di2 Botsg8hung $or 3)
allem die Veranderungen in den Wirkungsdimensiohedaeitsort und-zeit (z.B. Teleworkingygl. Baruch, 2000
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Daniels, Lamond & Standen, 20049wie BeschéftigungZ.B. Flexible Beschéftigungsformengl. Shockley &

Allen, 2007; Almer & Kaplan, 2002) betrachtet, aber dies vor allem auf der unternehmerischen und organisationalen
Ebene(Kosteneffizienz, Produktivitatssteigerung, Abbau von Hierarchien, Teamzusammensetzuhigsiohd

lich derAuswirkungen auflen Arbeitsmarkgvgl. Frey & Osborne 204 Brzeski & Burk, 2015)Fur diesen Beitrag

von besonderer Bedeutung sind die Dimensionhétigkeit (MenschRoboterKollaboration), Arbeitsmittelund
Qualifizierungund ihie WechselwirkungerMit neuen digitalen &hnologien als Arbeitsmitteln &ndern sich die
Tatigkeiten, da die Menschen mit den Arbeitsmitteln in Kommunikation treten, diese anwenden und die Arbeits-
mittel bestimmte Tatigkeitsbereiche Ubernehmen. Die Tatigkeitsbereiche der Menschen werden sibhveladurc
schieben sowie andere (neue) Qualifikationen erfordern. Genau an der Schnittstelle dieser Dimensionen setzt dieser

Beitrag an, denn Aletztlich geht es i mmer um die F
Rechner bzw. den Roboterditragen werden, in welcher Ausschlie3lichkeit bzw. Arbeitsteiligkeit dies erfolgt, ob
sich dadurch M°glichkeiten der Entlastung, oder ebe

mann, 2018, S. 4).

Auch im Finanzbereich finden sowohl Prozesler Digitalisierung als auch der Automatisierung statt (vgl. KPMG,
2019; PwC, 2018; Deloitte, 2016). Das betrifft die digitale Vernetzung, sei es zwischen Menschen oder zwischen
Menschen und Maschinen/Robotern, die Automatisierung von vor allem einfaiepetitiven Prozessen und den
Einsatz digitaler Technologien im gesamten Finanzberg&igite der Aufgaben der Beschaftigten werden zuneh-
mend automatisiert und digitalisiert, andere Aufgaben und Kompetenzen treten dafir in den Vordeighisd.
herigeForschung im Finanzbereich legt einen starken Fokus auf das Rechnungsgk$giney, 2014; Ghasemi

et al., 2011; Taipaleenmaki & Ikaheimo, 2013) und die dort mdgliche Automatisierung von Prozessen, die Daten-
verarbeitung und Datenqualitat (vilajderek 2020 AKEU, 2018). Betreffend der konkreten Effekte der Digitali-
sierung auf dig=inanzbereich&on Unternehmen kénnen aus der Literatur einige zentrale Prognosen abgeleitet
wer den: Ein wesentlicher Punkt i st nBdrsenerh RingeniunddMa-er w?2
schinenidn (vgl. AKFI N, 2018) sowohl i nnerhalb des Un
und der damit verbundene héhere Datenpool fiir finanzwirtschaftliche Entscheidungen. Dem Finanzbereich wird in
Zukunft noch mhr Verantwortung fiir den Umgang und die Verwendung von Daten zukommen (vgl. Pfizenmayer,
2016),wodurchBerufdelder wie Risikomanagement, Governance, Compliance und Gybleerheit an Bedeutung
gewinnenWeiters kann mit Effizienzsteigerungen durch Asalpols in der Planung und im Forecasting gerechnet
werden(vgl. AKFIN, 2018). Speziell daRechnungswesen nimmt durch das Bereitstellen von Basisprozessen in
der Umsetzung von Digitalisierungsprojekten eine wichtige RollevginNajderek, 202Q)wobeineben der Fih-
rungsebene auch die Mitarbeiter*innen wichtige Gestalter*innen bei der Implementierung digitaler Technologien
sind(vgl. KPMG, 2019).

Durch den Einsatz digitaler Technologien Afbeitsmittelnist i wie bereits mehrfach erwahnimit veranderten

und neuerTatigkeitender Beschaftigten sowie mit veranderten Anforderungen aQuiidifizierungzu rechnen.
Grundsatzlich lassen sich hier zwei Thesen unterscheiden. Auf der einen Seite stehtediel Redarisierung

(vgl. Autor & Dorn, 2013 die besagt, dass Aufgaben mit hohen und Aufgaben mit niedrigen Qualifikationsanfor-
derungen zunehmen werden, da sich Digitalisierung und Automatisierung vor allenfiafgabenmit mittlerem
Qualifikationsnivau niederschlagen werden. Weit verbreitet ist jedoch auch die These des Upgrading des Qualifi-
kationsniveaus (vglZuboff, 1988. Hier wird davon ausgegangen, dass einfache Aufgaben automatisiert werden
und damit héher qualifizierte Tatigkeiten ausgewsitetden. Gleichzeitig wird mit dem Einsatz digitaler Techno-
logien die Menge und Komplexitat an Daten und Informationen zunehmen, deren Anwendung héhere Qualifikati-
onen seitens der Beschaftigten bedingen (vgl. Hikgelinsen, 2015). Der Finanzbereich arhsiesteht bereits

aus vielen qualifizierten Tatigkeiten und es ist davon auszugeliEnauch von den Teilnehmer*innen der Fokus-
gruppe der vorliegenden Studie bestatiglass sich das Qualifikationsniveau und die Anforderungen an die Be-
schaftigten weiteerhohen werden (vgl. Mayr, Losbichler & Schulmeister, 2014) und damit die These des Upgra-
ding des Qualifikationsniveaus fiir den Finanzbereich unterstiitzt werden kann.
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Wie bereits dargelegt, werden vor allem zu Beginn einfache repetitive Aufgaben asityinatid digitale Tech-

nologien und die zunehmende Menge an Daten die Komplexitét vieler Aufgaben erhdhen, was sich in den qualifi-
katorischen Anforderungen an die Beschaftigten widerspiegeln wird. Dem lebenslangen Lernen kommt im Zuge
der Digitalisierung ime wichtige Rolle zu. Die Aufgabenbereiche werden sich laufend mit neuen Entwicklungen
und Technologien verandern und die Beschaftigten missen sich mit diesen Veranderungen weiterentwickeln. Ge-
rade, weil es kein klares Zukunftsbild und somit keine klasesiéllung fir Unternehmen und ihre Beschéaftigten

gibt, mussdeZ i el zustand eine Adauerhafte Ver 2n®&d5).6imdiesf @ hi ¢
Beschétftigten im Finanzbereich bedeutet dies neue Erwartungen und Anforderungen, die ileeKaenpund ihr

Skillset betreffenNeue Aufgaben, die im Zuge der Digitalisierung und durch den Einsatz neuer Technologien ent-
stehen, Aerfordern eine Adaption des bisherig notwel
& Langmann, P18, S. 29), das sowohl die FacMethodenr als auch die Sozialkompetenz umfasst. Es wird in
Zukunft gefragt sein, das vorhanden Fachwissen situationsbezogen und praktisch anwenden zu kénnen. Konkret
erwarten Unternehmen von ihren Mitarbeitertinnen insbesd eProgess@erstandnis, Affinitat zu-Bystemen
sowieKnow-how in Bezug auf Datenanalysen ( KPMG, 2019, S. 27). Ebenso wic
Methodenkompetenz, namlich das Wissen Uber und das Verstandnis fiir die Technologien undkdii, eiése
I6sungsorientiert einsetzen zu kdnnen, also entsprechend mit den Technologien umgehen zu kénnen. Von groR3er
Bedeutung wird zudem die Sozialkompetenz sein, um erfolgreich in verschiedenen flexiblen Teams zusammenzu-
arbeiten. Die bevorstehend®eranderungen verlangen Offenheit fir Neues, dessen Umsetzung, Flexibilitat, ver-
netztes Denken und eigenstandiges Entdecken und Voranbxiagdnnovationer{vgl. KPMG, 2019;Bauer &

Hofmann, 2018 Am Beispiel der Controller*innen weisen mehrere Stufirgh Mayr, Losbichler & Schulmeister,

2016; Grunbichler & KnefReichmann, 2018; Drerup, Suprano & Woémpener, 2018) darauf hin, dass auf fachlicher
Seite aktuell I'TKenntnisse (hier jedoch noch sehr grundlegende Kenntnisse) und technisches Verstaaghis gefr
sind. Hinkinftig werden vor allem (DatgAnalysekompetenz und {lhstrumentenkenntnisse wichtig sein. Auch

an die Sozialkompetenz der Controller*innnen werden spezifische Anforderungen gestellt. So wird es in Zukunft
immer wichtiger werden, eigenvetamrtlich zu arbeiten und Umsetzungswillen zu zeigen, und-teach kom-
munikationsfahig zu sein. Auch in anderen Berufsfeldern des Finanzbereichs missen sich die Beschaftigten auf
Veranderungen ihrer Aufgaben einstellen. Stewed Rechnungslegungsexpertgerden Expertensysteme nutzen,
welche bei der dialoggestiitzten Entscheidungsfindung unterstiitzen und somit Fehleinschatzungen vermeiden und
missen sich mit den Méglichkeiten der Umsetzung und Abbildung notwendiger regulatorischer Bestimmungen in
denlIT-Systemerauseinanderzusetzen (vgl. Grol3), um eine effiziente Berichterstattung an die Adressat*innen zu
gewahrleisten. Und auch im Treasury miissen sich die Mitarbeiter*innen auf den Umgang mit neuen Technologien
einstellen. Bereits jetzt geht man von Entlagen aufgrund der Anwendung digitaler Technologien aus und man
erhofft sich eine Effizienzsteigerung sowie mehr Genauigkeit in der Planung (vgl. Kbégler, Backhaus & Dentz,
2020). I"Kenntnisse und eine entsprechende Methodenkompetenz muss man zukindég Beschaftigten im
gesamten Finanzbereich erwarten kbnnen.

3 Digitale Arbeitsmittel als Treiber der Entwicklungen im Finanzbereich

Ein wesentlicher Weichensteller der veranderten ArbeRimanzbereiclsind zweifelsohne die Technologifr-
beitsmitte), die die Arbeitsprozesse und somit die Aufgabenprofile der Beschéftigten verargleteliner et al.,
2019;Bauer & Hofmann, 2018).ehner et al(2019) gehen davon aus, dass diese Entwicklung stufenpieibin

zu einem AFul |y Au ttoenneriéoft sobeAdiecTechnologiemiy derSnachsten Jahren vor
allem unterstiizndeingesetzt werdehim Folgenden wird UberblicksméRig dargestellt, welche Technologien ak-
tuell im FinanzbereictAnwendung finden, welche Entwicklungen zukiinftig zu erwastad und zuEntstehung
eines digitalerrinanzbereichbeitragenund welche Auswirkungen die auf dieAufgabermprofile mit sich bringen.
Eine klare Abgrazung und Gliederung der Technologien erweist sich schwierig, da diedlegien vielseitig
einsetzbasind, haufig ineinandergreifen und verzahnt sind.
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3.1.1lIntegrierte ERPSysteme

In der Umsetzung von digitaler Transformation bietet das-BEiRfeem, das Enterprig@esourcePlanningSystem,

als Softwareldsung die Mdéglichkeit der Planung und Steuerung samtlicher Unternehmensressourcen. Durch die
Implementierung von ERProgrammen werden alle relevanten Firmendaten, wie z.B. Finanzen, Personal, Logis-

tik, Produktion, in einem einzigery§tem erfasst. Geschaftsprozesse lassen sich dadurch miteinander verknipfen,
standardisieren und stehen in allen Unternehmensbereichen zur Verfiigung. Das bedeutet auch, dass die Erfassunc
von Daten an einem Ende des Systems Auswirkungen auf das gesatere I&fsen kann, wodurch sich Arbeits-

weisen und insbesondere die Beziehung zwischen verschiedenen Funktionen and&tapeyls & Jazayeri,

2003. Integrierte ERR.6sungen kdnnen aufgrund mehrerer Module die Ablaufe durchgéangig digitalisieren und
transpaent abbilden. Als Vorteile sind die verlassliche Datenbasis, der reduzierte Verwaltungsaufwand; die Zeit
und Kostenersparnis und vor allem die Optimierung von Reporting und Controlling zu nenndPrdzB$sauto-
matisierungen, basierend auf der Anwendung machine und deep learning, ermdglichen eine effektive und effi-
ziente Unternehmensf ¢¢hrung mitt elSysteinsmeigeeh sich guehrfirdem , A
internationalen Einsatz, wie zum Beispiel der Integration der Buchfiihrungaesié@ndischen Tochterfirma in den

Konzern (vgl.Wesonig, 2016oder um Transparenz in internationalen Geschéftsablaufen zu schafféteg-

meier, 2017.

3.1.2Business Analytic Tools

Mit Business Analytic Tools machen sich Unternehmen die zunehmende Mebgeem (Big Data) zunutze, um
evidenzbasiert zu planen und zu steuern. Die Evibdasiert auErkemtnissen zu bestimmten Sachverhalten, die

mittels Algorithmen aus den Daten gewonnen werden (vgl. Seiter, 2017). Unternehmen kénnen sich dadurch einen
Wettbewerbsvorteil verschaffen, da das Management mit seinen Entscheidungen nicht mehr nur auf Ereignisse re-
agiert, sondern vorwegnehmeaidiv werderkann.Mittels Predictive und Prescreptive Analytics (WaKIP, 2018)

kénnen zukinftige Szenarien aufgezeigt! Trends und Prognosen abgeleitet werden. Business Analytic Tools
gelingt es schneller und genauer als MenscRisiken zu identifizieren, UnregelméaRigkeiten, Zusammenhéange

und Muster zu entdecken und diese miteinander zu kombinieren, sie auszuwertenvisualisiererfvgl. Koe-

deritz, 2016). Diese Analysetechniken sind vor allem fiir Controller*innen bedeutsam, die das Management damit
in seiner Entscheidungsfindung unterstg¢tzen k°nnen
positionieren (Schwarzl, 201%.210).

3.1.3Process Mining

Process Mining Tools ermdglichen es Unternehmen, ikgeBEltzten IsProzesse zu dokumentieren, zu analysie-

ren und effizienter zu gestalten. Die benétigten Daten werden aus Protokollen gesammelthlieRendaurch
datamining oder machinéearning zu einem Prozess zusammengefligt, was es erlaubt, mdgliche Schwachstellen
des Prozesses zu erkennen und zu optimieren. Fur die Protokolle watderdedT-Systeme der Unternehmen
genutzt Prozessdaten, diisStichproberoder manuell (in der Regel auf Befragungen basierende) erhoben werden,
werden damit obsoleDas Ergebnisstellt ein Ereignisprotokolleinestatséchliche Geschaftsprozessedar, das
automatisch und unabhangig von der arbeitenden Perstefitevird (vgl. Jans et al2013).Der Einsatz von Pro-

cess Mining ist lediglich fir I3gestiitzte Prozesse moglich, da mit unternehmensrealen digitalen Daten gearbeitet
wird. Das Interesse von Unternehmen am Einsatz von Process Mining wachst, da ihmBatae digital zur
Verfligung stehen und Arbeitsschritte digital ablaufen @giC,2019). Fir die Auswertung und Analyse der Pro-
zesse ist weiterhin ein*e Mitarbeiter*in mit Fachwisgefragt. Process MiningannRoutineaufgaben von Buch-
halter*innen efizienter gestalten, indem beispielsweise der Prozess vom Rechnungserhalt tber die Freigabe und
die Buchung optimiert wird.
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3.1.4Prozessautomatisierung und Robotics

Prozessautomatisierung kann in der Generierung sogenannter RPA Bots (RoboticAtoceston) Anwendung

finden. RPABots werden zur Automatisierung von Prozessen und Geschaftsmodefeandst (vgl. Botar, Plet-
schacher & Stummeyer, 2018). Software Robots konnen fir immer widerkddhggaiche Aufgaben und regelba-

sierte und routinenfiige Prozesse eingesetzt werden, die diese selbstandig erledigen, und sind physisch gesehen
nichts anderes als Software Lizenzen oder Computer Pragerdiese konnen sehr einfach oder hoch komplex

sein und haben im Grunde die Aufgabe, Daten an&unenzu verarbeiten und auszugeben (z.B. Erfassung von
Eingangsrechnungen oder Stammdgiflege), sie konnen aber auch zur Kommunikation mit Menschen {via E

Mai | oder Chat Bots) eingesetzt werden (vghpassu@poper
von Basisprozessen und Standardisierung von Workfl o\
Buchhaltung ermdglichen kénnen (Najderek, 2020, S. 130). Der Mensch greift in die von RPA durchgefiihrten
Prozesse nur noch zur Kontra| bei Problemen und Abweichungen ein (vgl. AKEU, 2018; Botar, Pletschacher &
Stummeyer, 2018). RPA Softwares imitieren die Handlung von Menschen und wandeln somit deren Aufgabenfeld
hin zu Akreativeren und deut | i csthachee& $Stsnmayerp2018,rsd78;r e n
vgl. Cooper et al., 2019) und bringen mehr Abwechslung in den Arbeitsalltag, zum Beispiel von Buchhalter*innen.
Vor allem gréRere Unternehmen setzen immer mehr auf Process Mining und RPA (vgl. IDG, 2019).

3.1.5Smart Robotics

Diese Software Robots kdnnen mit smarten Technologien (wie deep learning oder machine learning) ausgestattet

sein, was sie zu Smart Robots macht. Smarte Technologien werden oftmals unterglemiBef Ak ¢nst | i c

genzfA subsumi er t eserBlasehinéhkanmidanh deelntghirz mon Menschen gleich. Roboter

mit smarten Technologien verfiigen tUber Spracherkennung und kénnen mit Menschen kommunizieren, selbstandig

dazulernen (vgl. Berger & Weidinger, 2018; Najderek, 2020) und fihren-htiels | angfri sti g zu

autonomous accounting systéef® AASA (vgl . Lehner et aByst2mlBannARAWa
von IBM mit nattrlicher Spracherkennung angefiihrt werden, womit VisualisierungenBotatind Datenana-
lyseners el I|'t werden k°nnen (vgl. Bauer & Hofmann, 2018)

ten Einsatz von selbstlernenden Systemen gesehen we
rickgreifen und darauf aufbauend selbsténdig L@sonVorschlage, Prognosen und Trends erarbeiten (vgl.
Najderek, 2020). Der Vorteil liegt darin, dass groRe und komplexe Datenmengen (Big Datheitetaverden

kénnen. Andererseits beziehen sich ihre Analysen und Entscheidungen auf vetggtsiperzogne Daten und

folgen keinen kreativen Zukunftsvisionen. Eine Grenze der KinstlicheHdiggrk liegt zudem mdglicherweise in

der Akzeptanz der Menschen. Inwieweit ist man bereit sich darauf zu verlassen, was die kinstliche Intelligenz
vorhersagt? Wer fiit die finalen Entscheidungen, wie traparent sind diese und wer tragt die Verantwortung
dafur?

3.1.6Cloud Computing

Cloud Ldsungen bieten Unternehmen die Moglichkeit, ihre Daten auf mehreren externen Servern zu speichern oder
Uber diese Programmablaufe abitkeln und Uber das Internet darauf zuzugreifen. Das bietet die Sicherheit, dass
keine Daten verloren gehen, wenn ein lokaler Server ausfallen sollte.-dedebietet Cloud Computing eine
gewisse Flexibilitat und hohe Sicherheitsstandards. Viele Softwsmegen im Finanzbereich laufen heute bereits

Uber die Cloud (vgl. Najderek, 2020). Esistdavonagseuh en, dass Cl oud Computing
talisierungsentwicklungen im Rechnungsn d Ber i cht sweseni wi r kenrennterd, da
nehmen und Drittanbietern und der Austausch von Daten dadurch erleichtert wird (Beyhs & Poymanov, 2019, S.
23). Digitale, clouebasierte Daten kénnen die Beschaftigten in ihrer Datenaufbereitungenagbeitung unter-

stlitzen und werden bereit&gevergleichsweise haufig eingesetzt (vgl. KPMG, 2019). Cloud Computing unterstiitzt

die Zusammenarbeit in (interdisziplindren) Teams, die sich nicht physisch am selben Ort befinden, dxer Da

und Informationsaustausch erheblich erleichtert wird.
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3.2 BlockchainTechnologie

Eine Blockchain wird ebenfalls fir den Datenaustausch zwischen Parteien eingesetzt und ist nach festen Regeln
aufgebaut, die nicht durchbrochen werden k°nnen. Si e
diesemitsognannt en AHashsid, ¢ber die die Blocks identifi
vorigen Blocks enthélt, kann ein Block nicht nachtraglich verandert oder manipuliert werden (vgl. Najderek, 2020).
Die Blockchain Technologiermdglicht es e beispielsweise, dass Rechnungen nicht mehr manuell Uberprift wer-
den mussen, da Manipulationen ausgeschlossen werden konnelKEgl, 2018 und macht Transaktionen [U-

ckenlos nachvollziehbar. Die Blockchain findet ihnre Anwendung somit besonders inatidvalRung, indem Trans-
aktionen in die Blockchain geschrieben werden und damit eine Prifung durch Dritte Uberflissig wird (vgl. Najderek,
2020), derOrganistion von Kundern und Lieferantenbeziehungen umd Vertragsabschluss (Smart Contracts)

(vgl. PWC, 2@9). Trotz der genannten Vorteile denkt ein GroRteil der Unternehmen (aus Osterreich, Deutschland
und der Schweiz) aktuell noch nicht Gber den Einsatz der Blockg@leaimologie nach (vgl. KPMG, 2019), da

haufig aufgrund defehlenden Verstéandnisses derchirologie noch das nétige Vertrauen felgl(Felix & Paul-

mayer, 2018)

4 Methodik

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde zunéchst eine global angelegteSh@gdurchgefihrt, um re-
levante Trends und Prognosen zur Digitalisierung im Finanzberaidgdentifizieren und anschlie3endt einer
Expert *inn e Pdrsoraiestgiakelt pig die zukiinftigen Berufsfelder und Qualifikationen der Mitar-
beiter*innen widerspiegeln.

4.1 DelphtMethode

Fur die Datenerhebung urauswertung verwendeten wir dielphi-Methode (Okoli & Pawlowski, 2004), die auf
Ansatzen der RAND Corporation aus den 1950er Jahren basidresodders gut flr Vorhersagen und die Identi-
fikation von Problemen geeignet ist (Gallego & Bueno, 2014). Das Ziel der EMigthbde ist es, aen Konsens

einer Expert*innengruppe zu erhalten. Dazu werden die Einschatzungen der Expert*innen zu einem Thema meist
Uber mehrere Runden erhoben. In den meisten Fallen wird mit schriftlichen Fragebdgen gearbeitet. Die Forscher*in-
nen analysieren die Antwten der Befragten und arbeiten das Ergebnis in den nachsten Fragebogen ein. Die Be-
fragten werden dazu aufgefordert, ihre Antworten zu Uberdenken und zu tberarbeiten oder neue Fragen zu beant-
worten, die sich aus den Ergebnissen der vorhergehenden Ruederehgben. Dieser Prozess wird wiederholt,

bis ein Gruppenkonsens erreichtdv Die Expert*innen bleiben den gesamten Prozess lber untereinander anonym
(Okoli & Pawlowski, 2004).

Die DelphiMethode wurde verwendet, um das Ergebnis eines Expert*innenkoikatiansprozesses zum offenen
Thema der digitalen Zukunft der Rechnungslegung im Jahr 2030 zu strukturieren und schrittweise zu verfeinern.
Die Expert*innen setzten sich aus einer weltweiten Gruppe von Fachleuten zusammen, die im gréeren Finanz-
dienstleisungssektor tatig sind (55%), sowie aus Wissenschaftler*innen auf dem Gebiet des HinbRech-
nungswesens (45%). Dizelphi-Studie wurdemit 138 Teilnehmer*innen tber drei Rundelektronischdurchge-

fuhrt. Die Befragungen erfolgten tUber zwei Jahre (20582020) mit Expert*innen aus der Mitgliederdatenbank

des ACRN Oxford Research Network on Accounting, Finance and Ripk/fvww.acrn.ey Es wurden Personen

fur die Befragung ausgewahlt, die entweder promovierte Wissenschaftlersinnen oder Prakigterihmehr als

drei Jahren Berufserfahrung sind.
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Tabelle 1 bietet einen Einblick in die Zusammensetzung der Befragten der-Beligia:

Merkmal Auspragung

Ort Europa: 38%
Nordamerika: 22%
Asien: 20%
Siidamerika: 8%
Afrika: 8%
Australien: 4%

Alter Durchschnitt 34 Jahre, Standardabweichung 6

Geschlecht 52% weiblich, 48% ménnlich
Tabelle 1: Zusammensetzung der Befragten

In der ersten Runde der Befragung wurde offen nach den zukunftigen Aufgaben im BimhRechnungswesen

und denAuswirkungen der Digitalisierung gefragt. Die Antworten wurden gruppiert und zu tbergreifenden The-
men zusammengefasst und in einer Reihe von halbtéatigen Workshops der Autor*innen und zwei wissenschaftlichen
Mitarbeiter*innen diskutiert, um die Validitatzrhéhen.

In der zweiten Runde wurden den Befragten die gruppierten Ergebnisse vorgelegt und offene und strittige Punkte
explizit hervorgehoben und die Befragten konnten Erganzungen, Streichungen und Erklarungen einbringen. Dabei
wurde auch berlcksichtigind gemeinsam mit den Befragten reflektiert, wenn sich ihre Einschatzung Uber die
Runden veranderte. Dadurch konnten weitere Erkenntnisse tber den laufenden Diskurs zur Digitalisierung im Fi-
nanzbereich und wie sie bereits die taglichen Aufgaben undnRmeinflusst, gewonnen werdéies wurde im

Laufe der zwei Jahreweimal durchgefiihrt bis eine Reihe von Gruppenkonsensaussagen identifiziert werden
konnte

Die Ergebnisse dieser Befragungen aus der D&phdie bildeten die Grundlage fir den erstetwirf der Be-
schreibung der Berufsfelder, der von den Autor*innen entwickelt wurde und wie im Folgenden beschrieben in Fo-
kusgruppenworkshops schlie3lich zu Personas finalisiert wurde.

4.2 PersonaMethode

Die Persondavlethode geht zuriick auf den Softwareentwiclddan Cooper, der die Methode urspriinglich als
Werkzeug fiir das Interaktionsdesign entwickelte. Die Methode fand jedoch schnell Einzug in andere Gebiete, wie
die Software Industrie (vgl. Microsoft, Pruitt & Grudin, 2003) und das Marketing (vgl. Revella),2vo sie als
ABuyer Personafi die Definition von Zielgruppen erwe
nicht fir den generischen Nutzer zu entwickeln, sprach Cooper direkt mit potenziellen Endnutzer*innen uber ihr
UserVerhalten undhre Anforderungen an die Programme und entwickelte auf dieser Basis zielgerichtet Personas
(Atypischefi User) (vgl . Cooper, 200 3; Pruitt & Gruc
bestimmten Lage befinden, ihre speziellen Herausfortgen, Emotionen und Wiinsche haben und eine*n poten-
zielle*n Nutzer*in oder Kund*in darstellen (vgl. Cooper, 1999; Blomquist & Arvola, 2002; DeMarsico & Levialdi,
2004). Die Entwicklung einer Persona bedarf einer genauen Auseinandersetzung mit denikitgergnd Be-
durfnissen eine*s typischen Benutzer*in oder Kund*in. Die Methode umfasst neben einer exakten Charakterisie-
rung mit Zielen und Féhigkeiten und Beschreibung der Lebensumsténde der Persona auch die uadsitats
mensgebung (vgl. Revella, 20XGpodwin, 2011; Brangier & Bornet, 2011). Personas gehen in ihrer Fiktion tiefer

als zum Beispiel reine Zielgruppendefinitionen, die lediglich demographische Merkmale abbilden. Die entwickelten
Archetypen stehen stellvertretend fur eine homogene Gruppes@gdwin, 2001) und kénnen dabei helfen, eine

oft heterogene Zielgruppe zu strukturieren (vgl. Brangier & Bornet, 2011). Gleichzeitig ermdéglichen sie es, sich
besser in diese homogene Gruppe hineinzuversetzen und eine spezifischere Idee von der Gekppenzn,

indem ihre Perspektive eingenommen wird (vgl. Schweibenz, 2004). So werden Personas in der Kommunikation
zum Leben erweckt und ihre Situationen bei Entscheidungen berticksichtigt (vgl. Cooper, 2003). Mittlerweile findet
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die Persona Methode untern der em Ei nzug in das Personal Recruitio:
Personaifi, die eine*n potenzielle*n Bewerber*in fg¢r
Strategien in der Personalrekrutierung, die nicht nur diadte Qualifikation, sondern das Kénnen und die Bega-

bung der Bewerber*innen beriicksichtigen missen (vgl. Braehmer, 2018). Dazu werden neben den notwendigen
fachlichen Kompetenzen vor allem die Charaktereigenschaften und Ziele, aber auch Anspriiche diniddgedir

der Persona an den Job beriicksichtigt (vgl. Braehmer, 2018; Oberrauter, 2018; Schiiller, 2017). Candidate Personas
gehen dabei Uber klassische Jobbeschreibungen hinaus. Es geht nicht nur darum, die Aufgaben und Voraussetzun:-
gen aufzuzeigen, sonderncaudarum, einen typischen Arbeitsablauf der Persona nachzuzeichnen, ihre Ziele, be-
sonderen Fahigkeiten und Erwartungen herauszuarbeiten und kritische Punkte und Herausforderungen aufzuzeigen
(vgl. Goodwin, 2001; Schiiller, 2017).

Ahnlich verhaltessichmiden i n di esem Forschungsbeitrag dargestel
Jahr 2030, die nicht primar die formalen Kriterien fir eine bestimmte Tatigkeit im Finanzbereich aufzeigen, sondern
vielmehr die konkreten neuen Berufsfelder und damitimedenen Aufgaben und Qualifikationen sowie Interessen

und Lebensumstande der Personas darstellen.

In einem ersten Schritt diskutierte die Forstimerengruppe die Ergebnisse der Dek3tudie, indem sie sich mit

der Frage beschaftigte, welche Technologieder zukiinftigen Organisation des Rechnungswesens besonders re-
levant sein werden, welche Tatigkeiten und Kompetenzen in Zukunft wichtiger werden und wie eine innerbetrieb-
liche Teamzusammensetzung aussehen kdAntalieser Grundlage wurde eine erstersion der Personas entwi-
ckelt.In einem zweiten Schritt hat eine Fokusgrumpes 30 Expert*innen, bestehesasachtWissenschaler*in-

nen sowie22 Praktike*innen aus verschiedenen Gebieten des Finand Rechnungswesens und @Wértschafts-
prufung, die Berufsfelder der Perseiiia einem Workshop kritisch analysiert und zusétzlich diedéchkeiten

der Persoreentwickelt.

Fur den Workshop wurden im Raum zehn Stationen, jeweils eine Station pro Berufsfeld, ausgestatteitpat Plak

pier und-stiften, vorbereitet. Die Teilnehmer*innen fanden sich in vier Kleingruppen an unterschiedlichen Stationen
zusammen und analysierten in dieser zunéchst die Beschreibung des Berufsfeldes und konnten direkt ihre Eindriicke
vermerken. Anschlie3enentwickelten sie zu dem Berufsfeld eine Persona, die eine beschatftigte Person in diesem
Berufsfeld darstellt. Dazu gab es folgende Kategorien, zu denen die Teilnehmer*innen aufgefordert waren, kreative
Ideen zu sammeln und den Personas eine perst@iebehichte und ein Gesicht aus einer vorab erfolgten Bild-
auswahl zu geben:

- Alter

-lch Il ebeé (wie und mit wem | ebt die Person?)

- Work and Life (wie vereinbart sie ihr Privatnd Berufsleben, was macht die Person in ihrer Freizeit?)

- Arbeitistfirmc hé (was sch2atzt di e Person an i hrer Arbeit,
Persof)

- Aus- und Weiterbildung (Wie ist die Person geworden, was sie ist?)
-l ch erwarte mir von meinem*r ArbeitrgSet)er *i né (aus o

-Digitalisierung ist fg¢r michdé

Alle 15 Minuten wechselten die Kleingruppen zur nachsten Station und wiederholten den Vorgang fir alle Berufs-
felder, ohne die Ergebnisse der anderen Gruppen zu kennen. Am Ende dieses Zirkels standen also insgesamt 4C
Plakate und somit 40 ausgearbeitetes®aas. Im Anschluss wurden die entwickelten Personas von den Kleingrup-

pen prasentiert und in groRer Runde diskutiert. Dabei wurde vor allem auf die Gemeinsamkeiten und bedeutende
Unterschiede der Ergebnisse eingegangen und Konsense zu den Personast eradibfeistgehalten. Auf Basis

dieser Konsense wurden von den Autor*innen zehn Personas finalisiert und der Fokusgruppe in einem weiteren
Workshop vorgestellt und somit ein Gruppenkonsens sichergestellt.
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5 Personas im Future Finanteam

Bei der Erstellungler Personas wurde auf Diversitat, vor allem in Bezug auf Geschlecht und die Ethnie, geachtet.
So wurde in der Bildund Namensgebung sichergestellt, dass verschiedene Herkunftslander und unterschiedliche
Altersgruppen sowie jeweils eine mannliche unceireibliche Persona pro Berufsfeld vertreten ist. Um Klarheit

und Ubersichtlichkeit zu gewahrleisten wird pro Berufsfeld hier nur eine Variante der Persona daigelsesilt.

dem Aufgabenprofil enthalten die Steckbriefe der Personas Informationen A¥dimerund Lebenssituation, eine

kurze Beschreibung ihres Arbeitsalltages und ihren Erwartungen an die Vorgesetzten, ihre Freizeitgestaltung und
ihre Ausbildung. AuBerdem ist eine Aussage Uber die Rolle der Digitalisierung in ihrem Leben enthalten.

DieStud energebni sse zeigen ein AFuture Fi hagefdheteenP@am 20
sitionen im Unternehmen zusammensdlar Software Roboter als digitales Arbeitsmittel wirkt auf alle Berufs-

felder ein und verbindet die Personen gleidigeintereinanderDabei verandern sich nicht nur deweiligen
Aufgabemprofile der Personen, sondern auch die Bedeutung der Bxddefzan sich. So wird es in zehn Jahren nach
Expert*inneneinschatzungen voraussichtlich weniger Buchhalter*innen gebeochlfieute, dafir werden diese
vielfaltigeren und neuen Aufgaben nachgehen und ihr Kinow in das Team einbringen. Ahnliches trifft auf die
Bilanzbuchhalter*innen zu, die ebenfalls in den einfachen und repetitiven Aufgaben von Software Robotern unter-
stuzt werden. Die Controll&innenwerdennoch starkeru Partner*innen des Managements und eng mit den Bu-
siness Data Analysts, deren Aufgaben mit der Menge und Qualitat der Daten wachsen werden, zusammenarbeiten.
Auch die Treasurer und Risikomanager*innemde® mit modernsten Softwareldsungen und Data Scigietkeo-

den arbeiten. Die steigende Komplexitat der Arbeit und der Sachverhalte im Finanzbereich werden vor allem die
Steuerexpert*innen und hinklnftig auch die noch mehr etablierten Compliance Offateerrfdie jedoch darin
Unterstitzung durch digitale Technologien erfahren. Auch zwei fir den Finanzbereich volligeraisfelder

finden sich im Future Finance Team wieder, wenn auch aus unterschiedlichen Griinden. Die fortschreitende Digi-
talisierung deArbeit im Finanzbereich bedarf einer guten Koordination zwischen den Fachabteilungen und der IT
und jemanden, der die neuen Trends im Blick hat und diese ins Unternehmen bringt. Dafir wird der*die Manager*in
fir Finanzsysteme ungbrozesse verantwortlickein. Neben der Digitalisierung zeichnet sich aktuell ein weiterer
gesellschaftlich relevanter Trend ab, der auch am Finanzbereich aufgegriffen werden muss, namlich Nachhaltigkeit
im Sinne der ES&Triterien. Der*die Sustainality Manager*in wird sich diesn Themen ganzheitlich widmen.

Das Future Finance Team zeichnet sich durch seine Vernetzung, sowohl zwischen den Personen als auch zwischer
den Personen und den Technologien und Offenheitidigét und interdisziplinareDenken und Arbeiten aus.
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Business Diata Analyst

Sustainability

Bilanzbuchhalter*:
Treasurer und

Risikomanager*in

Ah

Abbildung 1: Future Finance Team 2030
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Der Bedarf an Buchhalter*innen wird in zehn Jahren aufgrund der Moglichkeit des Einsatzes digitaler Technologien
wohl deutlich geringer sein. Das Aufgabenprofil zeichnet sich aktuell durch das Prifen, Kontiex&runthen

von laufenden Geschéftsfallen aus. Solche repetitiven Aufgaben werden 2030 in vielen Unternehmen von Software
Robotern tibernommen werden. Die Buchhalter*innen werden tber die notwendige Methodenkompetenz verfiigen,
um die Software entsprechend awenden, bei Spezialféllen eingreifen und sie kontrollieren zu kdnnen. Die Auf-
gaben der Buchhalter*innen werdewie in der Persona der Buchhalter*in dargestalwechslungsreicher, an-
spruchsvoller und wertvoller fir das Unternehmen.

Buchhalter*in

Johanna, 38
Hallo, ich bin Johanna, ich fiihle mich in meiner Aufgabe als Buchhalterin richtig wohl. Mein Arbeitsalltag hat sich
total gewandelt. Musste ich friher noch jeden Tag einen riesigen Berg von Belegen im Raketentempo im System
erfassen, Ubernimmied einténigen, immer wiederkehrend gleichen Arbeiten heute Rob. Rob ist unser Software
Roboter und liebt die flr mich langweiligen Routinen. Ich habe dafir jetzt viel mehr Abwechslung. Ich kiimmere
mich um die Qualitdt der Stammdaten, den Belegfluss imrbkttenen und die Schnittstellen zwischen den IT
Systemen. Ich mache Stichprobenkontrollen, ob die Belege in der Finanzbuchhaltung und der Kostenrechnung rich-
tig erfasst und elektronisch archiviert wurden, buche Spezialfalle ein und helfe Rob, wenn &masabatseinem
Standardprozess abweicht. Mit qualitativ hochwertigen Auswertungen und Analysen unterstiitze ich die Abschlus-
serstellung und das Controlling und halte engen Kontakt zu internen und externen Kund*innen. Natiirlich brauche
ich nach wie vor eingfes Rechnungswesen Kndww, aber ebenso sind Softwakawenderkenntnisse gefragt.
Programmi eren ist nicht meine Sache, dafg¢r gibtéds S

mich nicht mehr wie ein Roboter, sondern ich habe einemuleuuarbeitet

mit Freundin in einer gréReren Mietwohnung u Kino, Stdtetrips, Yoga und Pilates
derzeit auf der Suche nach einem Eigenheim Freunde treffen

ich schatze meine geregelten Arbeitszeiten, kaufméannische undbetriebswirt-
Perfektionismus bringt mir jedoch auch hin und w schaftliche Ausbildung, laufend
der Uberstunden ein. Mein Job bietet mir feste Str Systemschulungen

turen und die Moglichkeit mich weiterzubilden. B
sonders wichtig ist mir die Wertschatzung meir
Vorgesetzten und ein kollegiales Miteinander.

Digitalisierung ist fir mich die Un-
terstiitzung durch Rob im Tagesg
schaft
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Die sich je nach Berichtsperiode (primér monatlich, quartalsweise, jahrlich) wiederholenden Aufgaben einer
Bilanzbuchhalter*in, wie Abstimmungsarbeiten, Sammlen von Informationen fir die Bewertung von
Vermogensgegenstanden und Schulden oder das AufbewmiteBerichtselementen kénnen in Zukunft von
ARoboter Mitarbeiternhi durchgef ¢sghrt wer den. Di e B
automatisierte Berichterstellung, fuhrt aber auch Systemprifungen durch, um die Einhaltung der Corporate
Goverrance zu ermdglichen. Ebenso ist sie/ler in der Lage, neue Geschaftsprozesse in den
Finanzbuchhaltungsystemen mittels RBats in Ubereinstimmung mit den geltenden Regelungen abzubilden. Im
Sinne von Single Point of Truth (SPOT) ist es von Bedeutuung, @aBsdnzbuchhaltung als Datenlieferant auch

mit anderen Bereichen, insbesondere dem Treasury und Controlling, im Austausch ist.

Andrea, 45

Mein Name ist Andrea und ich bin Expertin fur die Abschlusgl Berichtserstellung. Mit meinen Kolleg*innen

trage ich die Verantwortung fir MonatsQuartals und Jahresberichte. Die Abschlussarbeiten und
Steuererklarungen erfolgen in unserem Unternehmen grof3teils automatisiert. Das ist unseren digitalen
Assistent*inn@ zu verdanken, die uns so manche Arbeit erleichtern. Wir haben zum Beispiel Software Roboter fur
das standig wiederkehrende Ausfilllen von Stan#amhularen sowie Bonit&Ghecks bei Kund*innen und
Lieferant*innen, Machine Learnirglgorithmen bei Bewettngsfragen oder Drohnen fiir die physischen
Bestandsaufnahmen bei der Inventur, die in der Blockchain abgespeichert ist. Kaum vorstellbar, dass wir dies alles
einmal manuell durchgefiihrt haben. Mein Rechnungswesen Hoanhilft mir, Systernund Fehlerpridngen
durchzufiihren. Neben den stichtagsbezogenen Arbeiten kiimmere ich mich gemeinsam mit meinen Kolleg*innen
um die systemtechnischen Umsetzungen von sich verandernden rechtlichen Rahmenbedingungen. Ich stimme mich
gerne mit Wirtschaftsund Finanzpruferitinen ab und halte Kontakt zum*zur Steuerberater*in. Ubrigens, Software
Roboter fiir den Bereich Buchhaltung und Bilanzierung kann ich mittlerweile selbst eiisistieinfacher, als ich

dachte. Was mir an meinem Job besonders gefallt? Die Verantwartdrije Zusammenarbeit mit vielen internen

und externen Stellen.

mit Patchwork Familie, Hund und Hamster in ¢ gebe Kochkurse, Familie

nem Haus

war in der Steuerberatung und B
lanzbuchhaltung tatig, laufend We
terbildungen zum Thema Digitali

da ich meine Arbeisehr gerne mache bin ich auc
bereit, Uberstunden zu leisten, wenn es notwer
ist. Die Gleitzeitarbeit ermdglicht es mir trotzde

. . . . . L sierung
Zeit fur meine Familie zu finden. Meine Arbeit i
fur mich Selbstverwirklichung, die mir mein*e Ar Digitalisierung ist fur mich gleich-
beitgeber*in durch das Viauen in mein selbstan zeitig Erleichterung und Herausfol
diges Arbeiten ermaoglicht. derung
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Der*die Manager*in flr Finanzsysteme ungrozesse wird eine Schlisselstelle Fimanzbereich einnehmen.

Er*Sie wird die Technologien ins Unternehmen bringen und dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter*innen Uber die
nétigen Kompetenzen und das nétige Wissen zum Einsatz dieser Technologien verfiigen. Es handelt sich um jene
Person,derdigon den Unter nehmen e rldeenrintBezugcauf\Digitalsiarangsprojekta n g  f
sowie derenUmsetzufig ( Bayer | & I fsits, 2019, S. 10) zufallt.
namlich eine Affinitat zu I7TSystemen und dasgenstandige Voranbringen von Innovationen, mitbringen.

Manager*in flr Finanzsysteme und-prozesse

Philipp, 29
Hi, ich bin Philipp und im Team der Experte flr Prozesse, IT und Projektmanagement. Meine Aufgabe ist es, die
Digitalisierung undAutomatisierung im Finanzbereich voranzubringen. In meiner Funktion bin ich gewissermafen
die Schnittstelle zwischen dem Finanzbereich und der IT. Ich habe alle Finanzprozesse und die integrierte
Systemlandschaft stets im Blick und kann diese mit HilferelProcesMining-Software Uberwachen und auf
Verbesserungspotenziale analysieren. Projektbezogen arbeite ich mit verschiedeineehTund Berater*innen
zusammen und suche die besten und bewahrtesten Technologien, die dem Entwicklungsstand und kinftigen
Anforderungen unseres Unternehmens entsprechen. Ich treibe Verdnderungsprozesse voran und kimmere mich um
die entsprechende Weiterbildung von allen Mitarbeiter*innen im Finanzbereich, um die notwendigen Skills
aufzubauen. Fir meinen Job brauche ich righiifT-, Prozessund Rechnungswesen Knewow, vor allem aber
muss ich sehr kommunikativ sein, weil ich mit vielen Menschen zusammenarbeite. Spal® an der Arbeit habe ich vor
allem, weil ich gerne projektbezogen arbeite, neue Ideen und innovative Konaygtkle und es hier Tag fur
Tag Fortschritte gibt. Zudem bringen Systelpmdates und neue Technologien stets neue Herausforderungen, denen

ich mich gerne stelle.

()
=

stadtnahe im Griinen in eineZBdnmerWohnung w Triathlon, Rettugsdienst

e Finanzstudium mit Schwerpunk
Digital Accounting sowie Seminare
und Weiterbildungen im Unternel
men

ein agiles Zeitmanagement im Job ermdglichen
mir, trotz gelegentlicher Uberstunden, meine Hc
bies und die Zeit mit meiner Familie, Freundin u
Freunden zu geniefBen. In meiner Arbeit kann
mich selbst verwirklichen, da ich die Arbeitspr: Digitalisierung ist fiir mich unaus
zesse fur die Mitarbeiter*innen optimiere und ¢ weichlich fir eine vernetzte und e
meinsam mit meinem Team Neues schaffe. folgreiche Zukunft im Unterneh:

men
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Das Aufgabenprofil der Controller*in wird sich vor allem durch die zunehmende Menge und Vielfalt an Daten
verandern. Durch das zunutze machen neuer digitaler Technolgien, die beispielsweise predictive analytics
ermoglicht, kdnnen sich Controller*innen irulklinft noch starker als Partner*in des Managements positionieren

und so entsprechend dem Leitbild der International Group of Controlling (IGC) folgendwssentlichen Beitrag

zum nachhaltigen Erfolg der Organisatieisten(IGC, 2013).Dafir wird erweterte Methodenkompetenz gefragt

sein, die Analyse und Forecasting Techniken einzusetzen und folgerichtige Entscheidungen vorbereiten zu kdnnen.

Controller *in

Diana, 31
Hi, ich bin Diana. Controlléinnen leisten als Partner des Managements einen wesentlichen Beitrag zum
nachhaltigen Erfolg der Organisation. Ziele und Planungen sind dabei nach wie vor strategisch bedeutsam. Wichtige
Entscheidungen werden immer noch von Menschen getroffen, wobei die Sgsteanevorschlage unterbreiten.
Ich bin finanz und betriebswirtschaftlicher Generalist und mein Controllimeirumentenkasten zur
Fuhrungsunterstiitzung ist sehr breit angelegt. Die Planurgeecastund Reportingprozesse liegen in meinem
Verantwortungbereich und sind stark automatisiert und systemuntersttitzt. Die meisten Informationen stelle ich in
Echtzeit in Form von anschaulich gestalteten, interaktiven Dashboards zur Verfligung. Datenbanken und Business
Intelligence Tools nutze ich taglich. Diesafen mir auch, Risiken friihzeitig zu erkennen und gegenzusteuern. Ich
entwickle auRerdem die zu unserem Geschéftsmodell passende Datenstrategie und modelliere die zugehdrigen
Datenstrome. Fiur die umfassende Analyse von Massendaten haben wir unseite®tatisti Daten Analystin.
Ich habe aber jedenfalls das erforderliche K#mw, um die gewonnenen Erkenntnisse in meinem

Verantwortungsbereich zu nutzen und dem Manageifestn naher zu bringen und Malinahmen abzuleiten.

Master in Controlling, Rechnung
swesen und Finanzmanageme
learning by doing

ich nutze vor allem das Wochenende, um die Zat |v‘
zu vergessen, an die ich wahrend der Woche so g
denke. In meiner leitenden Funktion kann ich eir

Beitrag zumUnternehmenserfolg leisten und nut

. . meine digitalen skills nutze ich al
daflr den mir entgegengebrachten Gestaltungs - . . )
raum gegeng 9 ﬂ Chance, mich weiterzuentwickel

und Aufstiegsmdoglichkeiten zu el
greifen

/\. in einem Loft in der Innenstadt w Musik , Netflix, Handball
minlm
i
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Daten werdenhéue vi el fach als Adas neue Goldi bezeichnet.
die Business Data Analysts grof3e Bedeutung erlangen. Sie werden bei ihren Analysen von gro3en Datenmengen
besonders intensiv mit neuen digitalen Technologien undsTinddertihrung kommen und brauchen deshalb ein
vielseitiges Skillset.

Mara, 27

Hi, ich bin Mara. Ich war immer schon gut in Mathematik und Statistik. Die Analyse grol3er Datenmengen hat es

mir angetan. Darin bin ich wirklicqut. Egal, ob die Daten aus dem Rechnungswesen oder aus andeiEn

externeri Quellen kommen. Egal, ob sie strukturiert sind oder noch keine Struktur haben. Ich finde die Trends, die
Zusammenhange, die Ausreil3er, die Unplausibilititen und kann darfaiiend Prognosen erstellen, die dem
Management bei der Entscheidungsfindung helfen. Dazu brauche ich vertiefte Datenlpzhk
Programmierkenntnisse, beschéftige mich mit Machine Learning und Kl und setze diese lésungsorientiert ein. Ich
nutze interaktivé/isualisierungstechniken und Monitoringtools und bleibe damit technologisch immer am Puls der
Zeit. Auch ich habe manche Analyseroutinen bereits an einen Software Roboter ausgelagert. Was ich an meinem
Job besonders mag? Ich bringe neue Impulse in dieitA finde Dinge heraus, die sonst unentdeckt blieben und
verschaffe so dem Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil. Geschéftsverstéandnis ist dabei wichtig, um relevante

Fragestellungen zu formulieren und dazu passende Erkenntnisse fiir das Controllipgreaiiéru

in einer 3er Wohngemeinschaft Kunst, Handwerk, Social Gaming

Master in Controlling, Rechnung
swesen und Finanzmanageme
online rMaster in Data Science

ich kann in meinem Job meine Tendenz zum N
ausleben und die Freude daran nutzen, um micl
entfalten. Ictfreue mich tber anspruchsvolle Aufg.
ben und neue Technologien im Unternehmen, die Digitalisierung setze ich voraus
aber auch im Homeoffice nutzen kann, und ble

neugierig bis zum Schluss.
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Auch die Rechtsexpert*innen, etwa fiir Steuern oder Rechnungslegung, werden EQpsigeeme nutzen, um die
zunehmende Komplexitat der Falle zu bewaltigen. Sie setzen sich mit komplexen Sachverhalten, die in Bezug auf
Reporting oder Abgabenerfordernissesaulegen sind, auseinander und werden dabei in ihrer Entscheidungsfin-
dung durch Expertensysteme unterstutzt, die sich Uber mdehimengAlgorithmen standig weiterentwickeln.

RechtsExpert*in

Victor, 31
Hi, ich bin Victor. Ich bin ein Steuerexperte und beschéaftige mich mit steuerlichen Auswirkungen von nationalen
und internationalen Geschaftsfallen (z.B. Verrechnungspreise, Umsatzsteuerberatung, Beteiligungserwerbe,
Umgrindungen, ...). Um die meist konyd@ Fragestellungen zu I6sen, steht mir eirEKpertensystem zur
Verfugung. Die Verantwortung fiir steueroptimale Lésung trage jedoch noch immer ich. Au3erdem unterstitze ich
meine Kolleg*innen in der UGBund IFRSBilanzierung bei steuerlichen Spezialfeagund bin Ansprechpartner
bei Prifungen der Steuerbehdrden imuimd Ausland. Auch die Weiterentwicklung des Steuerkontrollsystems fallt
in meinen Bereich. Dabei trage ich Sorge fiir eineunterstitzte Vereinheitlichung und Standardisierung
steuerlicheProzesse und eine hohe Datenqualitat im Steuerbereich. In meinem Job kann ich mich standig fachlich

als auch personlich weiterentwickeln und bin in wichtige Entscheidungsprozesse involviert.

mit Freundin und zwei Katzen in einer zentyale- w Kochen, Klettern, Bicherwurm
genen Wohnung

- Bachelorstudium Wirtschaftsrect
der hohe Anspruch an mich selbst und der Wun " | 4 \Wirtschaftswissenschaften i

die Karriereleiter bis nach oben zu klettern ender Schwerpunkt Steuern, Steuerbel
und an in Uberstundedie ich aber auch im Home terpriifung

office leisten kann. Ich bin es gewohnt, selbstén

zu arbeiten mich Hals Uber Kopf in neue und ko E Digitalisierung bedeutet fir mict
plizierte Sachverhalte zu stirzen. Flexibilitat

B >
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Der Fahbereich Compliance wird mit der steigende Menge an Daten an Bedeutung gewinnen. Richtlinien und
Geschéftsvorgdnge werden komplexer. Darin werden Compliance Officer \@yst@men, Software Robotern

oder auch Kl unterstutzt, und sie kdnnen sich dafur mehzwischenmenschliche und beratende Tatigkeiten kon-
zentrieren.

Mirko, 47
Hi, ich bin Mirko. Meine Aufgabe ist es, fur die Einhaltung der komplexen rechtlichen Vorschriften und Corporate
Governance Richtlinien zu sorgen utids laufend mit einem internen Kontrollsystem (IKS) zu tberprifen. Viele
empfinden mich als strengen Kontrolleur, aber ich sehe mich als Unterstiitzer, um das Unternehmen und die
Menschen darin vor Schaden aufgrund von Rechtsverstdf3en zu bewahren. @gmertetl FSysteme und
Software Roboter konnte ich den Job schon langst nicht mehr erledigen. Zu grol3 sind die Flle der Vorgange im
Unternehmen, die einzuhaltenden Rechtsbestimmungen aus demdiAusland und die Geschwindigkeit der
Ablaufe. Hier helén die Systeme, indem Sie die Workflows automatisiert protokollieren, mittels kinstlicher
Intelligenz bestimmte Gefahrdungen und kritische Situationen vorhersagen (Dynomensicht) und die meisten
Meldepflichten automatisiert erledigen. Natlrlich miissered®steme laufend von mir gewartet und upgedated
werden, damit diese auch immer auf dem neuesten Stand sind. Insgesamt kann ich mich aber gut auf die Software
Roboter verlassen und so kann ich meine Zeit besser fur leicht verstandliche Leitfaden, diegBaeat

Geschéftsflihrung in Corporate Governance Themen und flir Schulungen der Mitarbeiter*innen verwenden.

Wochenendpendler zwischeéstadtwohnung unc Tischtennis, Pokern, Familie
Haus mit Familie

Studium der Rechtswissenschafte
mir ist es besonders wichtig, dass ich dem Mane
ment und den Mitarbeiter*innen des Unternehmie
beraten zur Seite stehen kann, wenn sie Unsiche
ten bei rechtlichen Fragestellungen haben. Ich r
die Komplexitat meiner Aufgaben, dafir ist es n
aber besonders wichtig, meine freien Tage inter
fir mich und meine Familie zu nutzen.

durch die Digitalisierung habe icl
neueArbeitskollegen, die ich seh
schatze (Software Roboter)
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Auch das Treasury und Risikomanagement wird durchveéemehrten Umgang mit Bigdata, den sich laufend
verdndernden wirtschaftlichen Rahmenbedinungen und neu aufkommenden Finanzierungsinstrumenten immer
wichtiger fur den Unternehmenserfolg. Fir eine mdglichst genaue und effiziente Planung werden auch in diesem
Bereich modernste Techniken und Softwarelésungen angewandt.

Arto, 60

Hi, ich bin Arto. Als Treasurer bin ich fur die Sicherung der notwendigen Liquiditat im Unternehmen zu jedem

Zeitpunkt zustandig und fir die finanzielle Risikoabsicherung im Allgemeinen. Dieser Job ist sehr
abwechslungsreich. Neben Verhandlungen mit Banked Ratingagenturen, z.B. bei der Planung von
Anleihenemissionen, beschaftige ich mich viel mit laufenden-Easkcasts. Dabei nutze ich modernste integrierte
Software und Data Science basierend auf mathematiatistischen Modellen, um meine Planungia aktuellen
Gegebenheiten im und um das Unternehmen anzupassen. Die Genauigkeit dieser Planung ermdglicht es mir
rechtzeitig Liquiditat zu beschaffen, aber auch diese zwischenzeitlich fristgerecht und zinsbringend zu veranlagen.
Im Risikomanagement wdrein umfassendes Verstandnis der Finanzinstrumente und Markte sowie deruechts
Meldevorschriften von mir erwartet. Neben Wahrungsl Termingeschaften kiimmere ich mich unfdibazeitige
Erkennung und Absicherung von Kundenausfallen und arbeite eng mit Exportfinanzierern zusammen, um politische
und landerspezifischRisiken zu verringern. Meine Kompetenz liegt aber auch in der Kommunikation mit den
anderen Abteilungen. Wie sonst sollte felehzeitig von geplanten Anderungen in den Zahlungsbedingungen bei

Lieferanten*innen und Kunden*innen erfahren oder wissen, wann neue Anschaffungen geplant sind?
mit Frau in einem Haus mit Garten Schach, Lesen, Zeit mit Enkelkinder

: . L Master in Finance
durch meine langjahre Erfahrung in diesem Job w

ich, wie der Hase laufDie spannenden Herausfo

derungen und Moglichkeiten der neuen K basier Digitalisierung ist fur mich eine
Technologien im Treasury habes aber geschafft willkommene Herausforderung
die Freude und Neugier ameinem Job noch einme

neu aufleben zu lassen. Auch aufRerhalb meines

rufs versuche ich, immer auf der H6he der Zeit

sein und mich weiterzubilden.
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Nachhaltigkeit spielt in vielen Bereichen vdinternehmen eine zunehmend bedeutende Rolle, so auch im
Finanzbereich. Es gilt hier 6konomisch, sozial und dkologisch sinnvolle und nachhaltige Wege fiir die Zukunft des
Unternehmens und der nachsten Generationen zu finden. Dieses neu aufkommende HerWgialzbereich

wird sich nicht nur mit Zahlen beschéftigen, sondern daran mitwirken, dass Unternehmen so gefuhrt werden, dass
sowohl Finanzkapital als auch Umwelt, Humand Sozialkapital nachhaltig wachsen. Dieses Bekenntnis spiegelt
sich in den intaren Strukturen und Prozessen des Unternehmens wieder.

Sustainability Manager*in

Sarah, 28

Mein Name ist Sarah. Nachhaltigkeit ist fir mich nicht nur ein Lippenbekenntnis, sondern ich lebe diese tagtaglich
I privat als auch in meinem Unternehmen. Nebemz®igeprojekten, wie beispielsweise der CO2 Neutralitat
unseres Unternehmens, bin ich auch fiir die jahrliche Berichtserstattung im Rahmen der EU Richtline zu den ESG,
den Environmental, Social und Governance Themen, und fir viele kleine interne Projektevadlich. Dabei
bedeut et Nachhaltigkeidt sich um APeopl e, Pl anet un
Generationen zu schmélern. Es geht konkret darum, ékonomisch verniinftige Méglichkeiten aufzuzeigen, wie
beispielsweise Rohstoffe umwsthonender abgebaut und wiederverwendet werden kdnnen, wie einfache
Anderungen im Produkind Prozesgu weniger Energieund Ressourcenverbrauch fithren kénnen, und welche
MaRnahmen fir unsere Mitarbeiter*innen wichtig sind, damit diese Familie und Beruf vereinbaren-kdnegen

vor Burn-Outs geschuitzt werden. Themen, die mich gerade beschéftigtenesiidfdhrung der 1ISO 14000 Norm

fur Umweltmanagement und die Einflhrung eines Nachhaltigheits Impactcontrollings, damit wir auch wissen

was unsere Malinahmkuarz-, mittel und langfristigoewirken. Ich fahre dazu laufend auf Kongresdealerweise

mit der Bahnund bin mit den anderen Sustainability Manager*innen unserer Kund*innen und Lieferant*innen in

standigem Kontakt denn nur gemeinsam lasst sich was erreichen!

/\' in einer Einliegerwohnung bei den Eltern w Reiten, investigative Dokumentatione
mhsm auch privat halte ich mich in Sachen Politik gern 13 Master in Sustainability Manage-
B dem neuesten Stand. Mir ist es besonders wict ment

die gro3en Zusammentgmzu verstehen und globi
zu denken, denn nur durch Zusammenarbeit k
Nachhaltigkeit funktionieren. Ich tausche mi
gerne mit Kolleg*innen aus und bin immer offen f
neue ldeen.

Digitalisierung ist fur mich die

Mdoglichkeit, gemeinsam die wich
tigen Themen unserer Zeit anzug
hen
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Die Verwendung moderrest Software oder der Einsatz eigener Robbtarbeiter wird in Zukunft nicht mehr
wegzudenken sein. Sie bieten effiziente und fehlerfreie Arbeitsablaufe und nehmen den Mitarbeiter*innen viele
einfache, sich wiederholende Tatigkeiten ab. Mit zunehmeneighnologischer Entwicklung werden sie
selbststandige Vorschlage fur Planungen und Entscheidungen unterbreiten und so zu einem wichtigen Bestandteil
von Unternehmen werden.

Software Roboter

Rob, Version 3.2.8
Hi, ich bin Roberta, ein Softwafoboter der neuen Generation. Ich helfe dem Team, wo ich kann. Dazu habe ich
einen eigenen Account, mit dem ich auf die verschiedensten Systeme zugreifen kann. Standardisierte Aufgaben
fallen mir am leichtesten. Je 6fter sie zu machen sind und je langpvdilir die anderen, desto besser fir mich,
aber ich lerne auch gerne automatisch von jedem neuen Fall und passe mich an Veranderungen und neue
Aufgabenstellungen an. Ich bin schnell und arbeite rund um die Uhr und nach einiger Zeit meist fehlerfrei. Meine
Vorschlage werden von meinen Vorgesetzten gerne gesehen, da ich die verschiedensten Datenquellen und
Informationen verknipfe und Wahrscheinlichkeiten fir das Eintreten eines Ereignisses, wie z.B. den Umsatz fir
ein bestimmtes Vertriebsgebiet, berechne.@enschen treffen aber die endgultigen Entscheidungen und ich lerne
daraus. Mein Job ist es, mit der hohen Komplexitdit umzugehen und die vielen Informationen sinnvoll
zusammenzufassen und fir meine menschlichen Kollegen*innen, wie dem/der ContralbeBtisinesspartner*in

oder dem/der Compliance Officer, verstandlich aufzubereiten.

()
=

in der Cloud w 0111 0111 0110 1111 0111 0010
0110 1011 (work)

o ich lerne selbststéandig und laufer
“*  dazu und kann mit allen Mitarbei
ter*innen weltweit sprechen

ich bin Digitalisierung

work work work
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6 Reflexion und Ausblick

Die Digitalisierung und Automatisierung sind zentrale Treiber der Arbeit der Zukunft, nicht nur in der Industrie und
Produktionsarbeit, sondern auaiDienstleistungsberufen. Der Einsatz neuer digitaler Technologien wird Arbeits-
organisation undinhalte massiv beeinflussen. Viel ist bereits Uber die Einsatzmdoglichkeiten dieser Technologien
und das mdogliche Automatisierungspotenzial bekannt. Vielauatin der offentlichen Diskussion tber die Digi-
talisierung von Arbeit und den Ersatz des Menschen durch Maschinen spekuliert, was nicht selten zu Unsicherheiten
fuhrt. Deutlich weniger wurden bisher konkrete Effekte auf die Beschéftigten in bestimmten é3éenfsinter-

sucht In diesem Beitrag wurden deshalb die Veranderungen durch die Digitalisierung und Automatisierung fiir die
Beschaftigten in den Finanzbereichen von Unternehmen analysiert. Mit den im Rahmen der Studie entwickelten
Personas, die das Futl¥mance Team 2030 bilden, wird ein Blick in die Zukunft Berufsfeldey Aufgabenbe-

reiche und Skilund Mindsets der Beschéftigten im Finanzbereich geworfen.

Im Finanzbereich wird in Zukunft eine Bandbreite an verschiedenen Technologien eingesetztdiemkEsonde-

ren Einfluss auf den Arbeitsalltag der Mitarbeiter*innen habemen Besonders sind hier der Einsatz von Process
Mining, Prozessautomatisierung, Software Robots und Smart Robotics mit kiinstlicher Intelligenz zu nennen. Diese
werden die Mitdoeiter*sinnen zunéchst in einfachen und repetitiven Routineaufgaben unterstitzen, in weiterer Folge
werden sie diese selbst ausfihren und eigenstandig Vorschlage zur Planung und Steuerung im Unternehmen unter-
breiten. Der Einsatz dieser Technologien fuhchhinur zu mehr Transparenz und Effizienz im Unternehmen, son-

dern auch zu veranderten Anforderungen Anfhabender Beschéftigten.

Die Veréanderung in deiufgaberprofilen und neu entstehende Berufsfelder im Finanzbereich wirden Studie
anhandder Personas des Future Finance Team 2030 dargestadit-lture Finance Team 208zt sich aus zehn
Personas zusammen, die alle eng miteinander verknlpfusthdie zukiinftig im Finanzbereich geforderten Me-
thoden und Sozialkompetenzen widgiegeln Es glingt ihnen, die Technologien sinnvoll einzusetzen, zu bedie-

nen und teilweise selbst zu programmieren, um die Vorteile daraus bestmdglich nutzen zu kénnen. Das kann nur
durch die entsprechende Einstellung der Personas zum Einsatz der Technologien g&isggndurch Offenheit,
Veranderungsfahigkeit und eine gewisse Affinitat zur IT auszeichnet. Diese Kompetenz entwickelt das Future Fi-
nance Teanauchdurch seine Interdisziplinaritat, da jeder seine Kompetenzen und spezifischen Qualifikationen
einbringen kann. Um erfolgreich und innovativ zusammenzuarbeiten sind besondersuheBikommunikations-

fahigkeit gefragt. Insgesamt kennzeichnen sichBdirufsfelderim Future Finance Team durch kreative, verant-
wortungsvolle und wertschépfende Aufgaben, dielsigenverantwortung und Umsetzungswillen fordern. Aus der
Studie geht hervor, dass die Bedeutung der klassischen Buchhalter*innen im Jahr 2030 von Expert*innen eher ge-
ring eingeschatzt wird. Daftir werden durch veranderte Rahmenbedingungen, Entwicklungeenasdandere,
teilweise neu entstehende, Berufsfelder Schllisselpositionen im Finanzbereich einnehmen. Dazu zahlen die Mana-
gerinnen fur Finanzsysteme undrozesse, Business Data Analysts, Controtieen und Sustainability Mana-
ger*innen. Alle Personaarbeiten intensiv mit neuen digitalen Technologien, widmen sich zum Teil neuen Aufga-
ben und bringen die Digitalisierung im Unternehmen voran.

Mit dem Future Finance Team 2030 wird ein Blick in die Zukunft der Beschaftigten im Finanzbereich geworfen.
Grundsitzlich ist es schwer, die Zukunft der Arbeit als komplexes soziales System vorauszusagen, weshalb in der
Literatur hauptsachlich von mdéglichen oder wiinschenswerten Zukunftsszenarien gesprochen wird (Bergman &
Karlsson, 2011). So stellt das Future Finafleam ein auf Expert*inneneinschétzungen basierendes mdgliches
Zukunftsbild darEs kann kein Anspruch auf Vollstandigkeifhoben werden und auch alternative Szenarien sind
denkbar.

Das Ergebnis der Studie untermauert jedoch die Notwendigkeit, dass sagmriiffekten der Digitalisierung und
Automatisierung auf die Beschéftigten in Zukunft noch intensiver auseinandergesetzt werden muss, natirlich auch
Uber den Finanzbereich hinaus. Die Personas des Future Finance Team koénnen fiir Unternehmen unfiivor allem
(zukinftige) Beschaftigte im Finanzbereich ein erster Wegweiser sein, in welche Richtung die Entwicklung geht
und welche MalBhahmen gesetzt werden miissen, um auch in Zukunft den unternehmerischen Erfolg und eine hohe
Arbeitszufriedenheit sicherstellen k6nnen. Auf den Personas aufbauend kdnnen beispielsweise ein detaillierter

214



A Accounting & Audit

Kompetenzkompass und Ausd Weiterbildungswege fir die Beschaftigten im Finanzbereich entwickelt werden.

Unternehmen konnen sie als Grundlage fir strategische EntscheidurdgnPiarsonalentwicklung oder fur die
Investtionen in neue Technologien nutzen.
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Abstract

An das Risikomanagement (RM) und damit auch die Aufgaben, Rollen und Kompetenzen von Risikomanagern in
Kreditinstituten werden zahlreiche gesetzliche und aufsichtsrechtliche Anforderungen gestellt, die tber die Anfor-
derungen an das RM von NieRinanzuntenehmen weit hinausgehen. Der Beitrag untersucht daher am Beispiel
von bayerischen Kreditgenossenschaften, welche AufgaineiniKompetenzprofile sowie Rollen von Risikomana-

gern in der mittelstdndischen Kreditwirtschaft vorliegen. Die Ergebnisse zeigersiatase Risikomanager in
mittelstandischen Genossenschaftsbanken neben den klassischen Aufgaben des operadfivezed’ks mit
Schnittstellenmanagement und Koordinationsaufgaben befassen. Zentrale Rollen sind daher auch die des Metho-
denspezialisten bzvRisikocontrollers sowie des Rinsprechpartners. Dafiir werden neben analytischen Fahig-
keiten, der Kenntnis der gesetzlichen Anforderungen unkdmpetenzen persodnliche Kompetenzen wie z.B.
Kommunikationsfahigkeiten benétigt, wobei strategische Fahigkeitee eher untergeordnete Rolle spielen.
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1 Einleitung

Die aufsichtsrechtlichen Anforderungen an das Risikomanagement (RM) im Finanzsektor und speziell in Banken
steigen kontinuierlich. Im Bankensektor werden die aufsichtsrechtlichen Vorgaben idealhgubaden sogenann-

ten AS2ulenii des Basler Regel werks kategorisiert. D
Rahmen des ASupervisory Review and Ehtps/iwawbamkingsiPr oc e ¢
pervision.europau/about/ssmexplained/html/srep.de.htBeispielhaft fir die Umsetzung sind fur deutsche Kre-
ditinstitute die Mindestanforderungen an das Risikomanagement (MaRisk) der deutschen Bankenaufsicht oder die
Guidelines on Internal Governance der European Baririgority (EBA) zu nennen. Die Gesamtverantwortung

fur die Einflhrung eines RM verbleibt bei der Unternehmensleitung, die sich jedoch durch nachgeordnete Stellen
unterstitzen lassen kann. So definieren sowohl die MaRisk als auch die Guidelines onCotetnohkine Ver-

pflichtung von Banken zur Einrichtung einer Risikocontrolignktion (MaRisk AT 4.4.1.) bzw. einer Risk Con-

trol Function RCF (EBA, 2011, Nr. 38).

Beide Dokumente formulieren zudem Anforderungen an das RM von Kreditinstituten. Geméask MiaRiwe-

sentliche Aufgaben der Risikocontrollifginktion die Unterstlitzung der Geschéftsleitung in alle risikopolitischen
Fragen sowie die Ubernahme konkreter RNfgaben wie z.B. die Durchfiihrung der Risikoinventur, die Uber-
wachtung der Risikosituaticsowie der Risikotragfahigkeit. Die Leitung der Risikocontrolfgnktion muss hie-
rarchisch hoch angesiedelt sein und Uber die notwendigen Kompetenzen zur Austibung ihrer Funktion verflgen,
ohne dass diese Kompetenzen konkret spezifiziert werden (ATBeilgystemrelevanten Kreditinstituren hat die
Leitung der Risikocontrolling-unktion zudem durch einen Chief Risk Officer (CRO), der auf Geschéftsleitungs-
ebene angesiedelt ist, zu erfolgen (AT 4.4.1). Auch das EBA fordert die Implementierung einer ugabhrisg
Control Funktion (RCF) sowie eines | eitenddmCRRO, de
should have sufficient expertise, operating experience, independence and seniority to challenge decisions that affect
an i nstexpopaureioosh- 6 EBA, 2011, S. 42). Zus?2tzlich zu di
das RM bzw. der CRO als Business Partner der Geschéftsleitung agieren und in die Integration von Unternehmens-
strategie und RM involviert sein, was sein Aufgabend Kompetenzprofil erweitert und seine Rolle noch an-
spruchsvoller macht (Mikes, 2008).

Trotz ihrer Relevanz gibt es bisher kaum grof3zahlige Studien zu AufgaiteKompetenzprofilen von Risikoma-

nagern bzwi controllern in Kreditinstituten. Wahrend einige Untersuchungen zu Aufgaben, Kompetenzen und
Rollen von Risikomanagern in Niekinanzunternehmen gibt (z.B. Karanja & Rosso, 2017; Vanini, 2018; Vanini

& Gutacker, 2019), liegen vergleichbare grof3zahlige Untersuchungen zu Risikomanagern ingtitetditi nicht

vor. Da sich die wenigen vorhandenen Studien eher auf grof3ere Banken beziehen (z.B. Mikes, 2008; Hall, Mikes
& Millo, 2015), fokussiert sich unsere Untersuchung auf die Umsetzung der RisikocontFallikgon in mittel-
standischen Kredititisuten, da diese zudem bei der Umsetzung dieser Funktion spezifischen Einschrankungen in
Bezug auf ihre personellen und finanziellen Ressourcen unterliegen.

Die Studie will einen Beitrag zur Analyse dieser bisher in der Forschung vernachlassigten Bispeki&onkret
geht es um die Beantwortung folgender Forschungsfragen:

- Wie ist das RM in mittelstandischen Kreditinstituten organisatorisch umgesetzt?
- Welche Aufgabenund Kompetenzprofile weisen die RMunktionstrager (Risikomanager) auf?

- Inwieweit lasen sich typische Risikomanag@pllen von NichtFinanzunternehmen auch in der mittelstandi-
schen Kreditwirtschaft wiederfinden?

Basis der Studie war eine onliBefragung unter allen 236 im Genossenschaftsverband Bayern (GVB) organisier-
ten Kreditgenossenschaften.
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Im folgenden Abschnitt 2 wird zundchst der Stand der Forschung diskutiert. Im dritten Abschnitt werden das Un-
tersuchugsmodell und das Untersuchungsdesign hergeleitet, bevor in Kapitel 4 die Ergebnisse der Befragung vor-
gestellt und im folgenden Kapitel diskutiert werden, bevor auf wesentliche Implikationen und Limitationen der
Studie eingegangen wird.

2 Stand der Forschung

Es gibt in der Literatur keine einheitliche Definition der Funktion eines RisikomanbpersRisikocontrollers

Bislang basieren Definitionen haufig auf umfangreichen Aufgabensammlungen, die mehr oder weniger alle mogli-
chen Téatigkeiten zur Entwicklung drumsetzung eines RMS umfassenihrer Gesamtheit von einer einzelnen
Persorkaum zu erfillersindund von Branche zu Branche aufgrund der unterschiedlichen gesetzlichen und markt-
spezifischen Anforderungen stark variie(Biederichs, 2013, S. 5 ff.; Gléner, 2017; S. 476fiir den Bankbereich
MaRisk AT 4.4.). Dementsprechend heterogen sind auch mégliche Stefidn-unktionsbezeichnungen von Ri-
sikomanagern, z.B. Chief Risk Officer (CRO), Risikocontroller,-B¥auftragter oder RNKoordinator die teil-

weise synonym und teilweise in Abgrenzung zueinander verwendet welidemwird aufgrund der Vergleichbar-

keit mit Studien auRerhalb der Finanzbranche durchgéangig von Risikomanagern gesprochen.

Bei der Analyse von Aufgaben, Kompetenzen und Rollen von é&tigkagern in der Unternelenspraxis kon-
zentrieren sich bisherigeternationaléstudien haufig auf den Chief Risk Officer (CRO) als Hauptverantworttiche

fur die UmsetzunginesRisikomanagementsystenBNIS) und Ansprechpartner der Geschaftsleitungal@m in
bdrsennotierten Unternehmen (Lee & Shrimpi, 2005). Der CRO gilt als wesentlicher Baustein einer guten Corporate
Governance (Beasley, Branson & Hancock, 2015) sowie als Erfolgsfaktor fur die Implementierung einer hochwer-
tigen RM Strategie und eirssadaquaten RMS (Liebenberg & Hoyt, 2003 sowie Pagach & Warr, 2011). Ward (2001)
untersucht in seiner Studien 31 Unternehmen aus verschiedenen Brandlégabenkataloge von CROs, die er

zu folgenden Schwerpunkten biindelt: (i) Entwicklung und Implememtg einer RMStrategie, (ii) Beratung von
Fuhrungskréaften in der Organisation, (iii) Uberwachung der Wirksamkeit des RMS und vmitRNen, (iv)
Koordination der Risikokommunikation und des Informationsaustausches.

Andere Studien untersuchen Aufgalbereiche und Rollen von Risikomanagern im Allgemeinen. Dabei scheint der
Aufgabenbereich von Risikomanagern eher breiter zu werden (Colquitt&Hoge, 1999) Studien zu Risikoma-

nagern in der DACHRegion finden eine Dominanz der klasischen Aufgaberogegtiven RMProzesses, z.B.

der Risikobewertung. Zudem dominieren Schnittstelled Kommunikationstéatigkeiten das Aufgabenprofil von
Risikomanagern. Daher bendétigen Risikomanager nebestidischen Fachkenntnissen vor allem Kommunika-
tionsfahigkeit, Egeninitiative und analytisches Denken (Vanini & Gutacker, 2019, S. 5@dnini und Hunziker

(2020) unterstitzten mit ihrer Analyse von 537 Stellenanzeigen aus der 1B&@dn die hohe Relevanz von
Personlichkeitsund Sozialkompetenzen fir RisikomanageuRerdem werden branchenibergreifendbimpe-

tenzen und analytische Fahigkeiten als Schlisselkompetenzen gefordert, wogegen Strategiefahigkeiten trotz der
zunehmend geforderten Integration des RM in das strategische Management kaum verlangt wurden.

Offensichtlich kann ein Risikomanager verschiedene Aufgabemem Unternehmeiibernehmen und auch un-
terschiedlich in der Organisation positioniert séinfgabenprofile werden daher zu typischen Rollen von Risiko-
managern verdichteDie Identifikation konistenter Rollen ist zum einen fir die Ableitung dafiir notwendiger
Kompetenzprofile und somitir die Ausbildung und Rekrutierung von Risikomanagern wichtig. Zum anderen die-
nen Rollenbilder dazu, die Erwartungen des Unternehmens an die Position des Riagemn&ransparent zu ma-

chen und damit Rollenkonflikte aufgrund von widersprichlichen Erwartungen der Risikomanager sowie anderer
Organisationsmitgliedean die RMFunktionzu vermeidenYanini und Gutacker (2019) ermitteln aufgrund ihrer
branchenibergreshden Befragung deutscher und schweizerischer Risikomanager vier wesentliche Rollen von Ri-
sikomanagern. Das dominierende Rollenbild sieht den Risikomanager als zentralen Ansprechpartner zum Thema
RM mit Schnittstellenfunktion gefolgt von der Rolle des Mekbnspezialisten bzw. Risikocontrollers, dem Kon-
zept bzw. Dokumentationsersteller sowie dem Risikokommunikator Hzevater. Die Autoren konnten dartber
hinaus zeigen, dass nur gut 20% der Risikomanager mit ihrer Aufgabe voll zufrieden sind und velamstdies
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aus einer unzureichenden Abgrenzung des Aufgabenbereichs und der geringen Ubereinstimmung mit der Stellen-
beschreibung resultiert (Vanini & Gutacker, 2019, S. 62 ff.). In einer internationalen Studie zeigen Karanja und
Rosso (2017), dass ein Risimanager je nach betrachter Funktion verschiedene Rolle einnehmen kann. In Bezug

auf seine Interaktion innerhalb der Organisation ka
in Bezug auf seine | nfor matoikemsanfanrik tuinan i aal BeXkMan iatud
funktion als AEntrepreneuri oder AResource Allocato

Mit Blick auf die Finanzbranche ergibt sich ein abweichendes Bild der Aufgaben, Rollen und Kompetenzen von
Risikomanagern, da hier die aufsichtsrechttiekerminierten Aufgaben und Anforderungen dominieren und haufig

die Entwicklung und Verwendung komplexer Risikobewertungsmodelle erfordern. So analysiert Vanini (2018) auf
Basis von Stellenanzeigen das Fremdbild von Risikomanagern in der {R&Gidn. In @&r Finanz, Bank und
Versicherungsbranche dominiert die Rolle des Methodenspezialisten bzw. Risikocontrollers, der sich vor allem mit
finanzwirtschaftlichen Risiken und Managementrisiken befasst und organisatorisch haufig im Controlling verankert
ist. Schwverpunkttatigkeiten sind die Erstellung und Bewertung von Szenarioanalysen, die Durchfiihrung von Stress-
tests, das Backtesting von Risikomodellen, die Quantifizierung von Risiken sowie die Uberwachung der Risiko-
tragfahigkeit.

Mikes (2008,2010) versuchtAufgabenbindel und die Art ihrer Wahrnehmung durch den CRO weiter zu Rollen
zu verdichtenAuf der Grundlage von Interviews mit hochrangigen Risikomanagern in 15 internationalen Grof3ban-
ken ermitteltvier grundsatzliche Rollen: den Compliance Officer, deh sior allem um die Einhaltung relevanter
gesetzlicher und unternehmensinterner Anforderungen kimmeriMaoegelling Expert der sich primar mit der
Modellierung und Bewertung quantifizierbarer Risiken auseinandermdetrsirategischen Controller, def Basis

von Risikobewertungsmodellen verschiedene Risiken bewertet und-{RisikditeProfile verschiedener Entschei-
dungsalternativen entwickeiind den strategischen Berater, der die Unternehmensleitnfagsendbeiallen Fra-

gen einer risikoorientierten Unternehmenssteuehargt. In den beiden letzten Rolléberwindet der Risikoma-
nager den Compliandenparativ und nimmt die Rolle d&usiness Partner des Managemeiis

Studien zu notwendigen Kompetenzen von Rigiknagern in der Finanzbranchen liegen ebenfalls kaum vor. Le-
diglich Hall, Mikes und Millo (2015) untersuchen in ihrer Langgschnittstudie zweier britischer GroZbanken we-
sentliche Erfolgsfaktoren von Risikomanagern bei der Implementierung vemdeid. Siekommen zu dem Er-

gebnis, dass zur erfolgreichen Implementierung dieser Tools die Gewinnung der Aufmerksamkeit des Managements
notwendig ist, was wiederum umfangreiche Kommunikationsfahigkeiten des Risikomanagers voraussetzt.

Die 0.g. Studien zeigen die g®Reterogenitat der Aufgabeines Risikomanagers in der Unternehmenspraxis. Je
nach Aufgabenschwerpunktuss ein Risikmanager zuderiiber ein sehr vielseitiges Kompetenzprofil verfligen.

So sollte er z.B. neben ausgepragten analytischen und konzeptididdiigkeiten das Geschaftsmodell seines Un-
ternehmens verstehen sowie Uber Branchenkenntnisse verfligen, volkswirtschaftliche Zusamnmexchénte

ziehen kdnnemind gesetzliche sowie statistische Grundlagen des Risikomanagements kennen. Er sollte Giber eine
umfangreiche Methodenkompetenz verfiigen sowie teamfahig, tberzeugend und kommunikativ sein (Diederichs,
2013 Lee & Shrimpi, 2005).

Allerdings ist speziell fur die Kreditwirtschaft das Bild der Aufgaben, Rollen und Kompetenzen noch unvollstandig,
da primareher kleinzahlige qualitative Untersuchungen durchgefuhrt wurden. Die Studien konzentrieren sich zu-
dem auf ausgewdhlte Aspekte und auf internationale GroRenbanken. Auch wurde nicht systematisch analysiert,
inwieweit sich aufgrund der umfangreichen aufsobchlichen Vorgaben Aufgaben und Rollen von Risikomana-

gern im Vergleich zu Risikomanagern in Nichtfinanzunternehmen unterscheiden und welche Auswirkungen mog-
liche Unterschiede fir die Ausbildung und Rekrutierung von Risikomanagern hat.
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3 Untersuchungsmoell und-methodik

Unter dem Begriff der Rolle wird ein konsistentes Blindel von Erwartungen an die Aufgaben und die Art der Auf-
gabenerfiillung einer sozialen Position in einer Organisation verstanden (Wiswede, 1997, S. 26). Rollen kénnen
durch formale Elemeaa wie z.B. Aufgabenund Kompetenzprofile beschrieben werden. Die Komplexitat einer
Rolle nimmt mit der Zahl ihrer Aufgaben und Anforderungen zu. Es wird zwischen dem Fremdbild eines Rollen-
senders und dem Selbstbild des Rollenempfangers unterschiedeen@das Fremdbild durch Befragungen z.B.

von Personalverantwortlichen oder durch die Analyse von Stellenanzeigen ermittelt werden kann, kann das Selbst-
bild nur durch Befragungen von Risikomanagern selbst erhoben werden. Da schon einige Analysen vam-Stelle
zeigen fur Risikomanager im deutschsprachigen Raum durchgefuhrt wurden (Vanini, 2018; Vanini & Hunziker,
2020), wurde hier das Selbstbild von Risikomanagern durch eine éBdinggung unter allen 236 im Genossen-
schaftsverband Bayern (GVB) organisiertereditgenossenschaften analysiert, da es durch eine aktive Unterstt-
zung der Befragung durch den GVB mdglich war, eine unter anderen Umstanden nicht darstellbare Ricklaufquote
fur einen nur wenig heterogenen Befragtenpool zu erhalten. Aus Griinden dieictibarkeit mit Nichi=inanz-
unternehmen wurde auf den Fragebogen von Vanini und Gutacker (2019) zuriickgegriffen, der entsprechend modi-
fiziert wurde und im Anhang abgedruckt ist. Dieser ist in vier Teile strukturiert und umfasst insgesamt 17 Fragen.
Fur die standardisierten Antworten wurden geeigneteutat 5SerlLikertskalen verwendet. Neben allgemeinen As-
pekten zum RM sowie Aufgaben, Rollen und Kompetenzen von Risikomanagern wurden auch spezielle Fragen
zum RM von Kreditgenossenschaften adressiert. Dabeiein Kompromiss zu finden, um einerseits eine Ver-
gleichbarkeit mit der Studie von Vanini und Gutacker (2019) zu ermdglichen und andererseits das spezielle Unter-
suchungsziel des RM in bayerischen Kreditgenossenschaften im Blick zu behalten.

Die Befraguig wurde nach Versendung einer Begleitmail ab dem 23.5.2019 vier Wochen zur Beantwortung freige-
schaltet und erzielte eine hohe Riicklaufquote. Insgesamt waren 80 vollstandig und 82 teilweise beantwortete Fra-
gebdgen zu verzeichnen. Letztere wurden ausgegpmdisl sie Uberwiegend sehr wenige beantwortete Fragen
enthielten und die Menge von 80 kompletten Antwortsets eine akzeptable Basis fir die Auswertung Harstellte.

4 Ergebnisse der Befragung

4.1 Institutioneller Hintergrundder Teilnehmer

Zunachst wurden dienawortenden Banken nach ihrer GrGRgemessen an der Bilanzsumme und am betreuten
Kundenvol umesmuktiriert. Hierza ergaliisich die folgende Antwortverteilung:
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Abbildung 1: Bilanzsumme und betreutes KundenvolughenTeilnehmer

1vgl. Anhang A 2 und Basler (19943, 231.
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Uberraschendn der Antwortverteilung ist vor allem der Anteil von Banken mit einer Bilanzsumme von uber 1
Mr d . a. Daf¢r sind vorbehaltlich von Missverstandni

- GrolRe Genossenschaftsbanken haben gemessen aR