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Entwicklung nachhaltiger Losungen im Controlling:

Praxisfall

Gunter Moser und Marc Fischer

Bei der Vorbereitung und Durchfiihrung von
Controllingprojekten wird erfahrungsgemaR zu
stark auf der Zahlenebene operiert. Zu beachten
ist auch die zwischenmenschliche Ebene, die sich
in einer intensiven Selbstreflexion, im Verstand-
nis der Motive der Gesprachspartner sowie im
fairen und offenen Kommunikationsverhalten
bewihrt. Wie auf diese Weise tragfahige Losun-
gen im Controlling erreicht werden, zeigen die
Autoren anhand einer konkreten wie strukturier-
ten Vorgehensweise. Dabei geben sie zahlreiche
Verhaltenstipps.

Der Praxisfall:

Der neu eingestellte Controller Max Miiller [1] wurde
von der Geschaftsflihrung beauftragt, ein Reststoff-
Controlling in einem neuen Fertigungsbereich des Un-
ternehmens einzufiihren. Ziel war es, verlassliche Aus-
schuss-Quotienten fiir die einzelnen Prozessschritte in
der Fertigung sowie eine Mengenbilanz der Material-
flisse zu erhalten.

Bereits im Vorfeld zur Kick-Off-Besprechung kam es zu
deutlicher Missstimmung bei den Produktionsmitar-
beitern. Hintergrund war, dass dieses Thema ein Jahr
zuvor schon einmal an den Fertigungsbereich delegiert
wurde, was allerdings scheiterte und fiir allseitige Ver-
argerung und Frustration sorgte. Nachdem Kick-Off-
Besprechungen erheblichen Einfluss auf den weiteren
Projektverlauf haben konnen, stellt sich Herr Miiller die
Frage, wie er sich auf diese Besprechung vorbereiten
kann, um das Controlling-Projekt trotz seiner belasten-
den Vorgeschichte auf eine nachhaltige, solide Basis zu
stellen.

@ Die Kernfragen

e In welchen Fallen wird die Wirksamkeit und
Nachhaltigkeit der Controlllingaktivitaten infra-
ge gestellt?

e Inwiefern tragen die Erfolgsfaktoren Sinnhaftig-
keit, Kommunikation auf Augenhéhe, Transpa-
renz und zirkulares Denken zum Gelingen eines
Controllingprojekts bei? Was hat dabei der
Controller/die Controllerin in Bezug auf sein/ihr
eigenes Denken und Kommunikationsverhalten
zu beachten?

o Wie kann sich ein Controller/eine Controllerin
organisatorisch, innerlich und hinsichtlich der
Zielsetzung bestmdglich auf ein Nachhaltig-
keitsprojekt vorbereiten?

o Mit welcher bewdhrten Besprechungsmethode
lassen sich wirkungsvolle Controllinglésungen
erzielen?

1. Typische Grenzerfahrungen von
Controllern

Auch gut ausgebildete und langjahrig erfahrene
Controller sehen sich immer wieder mit Phano-
menen konfrontiert, welche die Wirksamkeit und
Nachhaltigkeit des eigenen Handelns infrage
stellen. In der Praxis haufig vorkommende Bei-
spiele sind:

e Controlling-Berichte werden von Entschei-
dungstragern nicht gelesen, obwohl sie gut
recherchiert und grafisch ansprechend ausge-
arbeitet wurden.

e Controller erhalten kein Feedback des Ma-
nagements zu erstellten Auswertungen.

e Es existieren komplexe, ineffiziente und insta-
bile Prozesse, die gelegentlich als , historisch
gewachsen” bezeichnet werden (z.B. mehrfa-
che Genehmigungsschleifen bei Investitions-
entscheidungen).

e Sie erstellen Analysen, die Entscheidung wird
dann aber aufgrund ganz anderer Unterlagen
oder ,aus dem Bauch heraus” getroffen (z.B.
eine Wirtschaftlichkeitsrechnung spricht klar
gegen eine Investition, es wird aber dennoch
beschlossen, sie durchzufiihren).
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e Es existieren Insel-Lésungen (z.B. wird eine
Software zur Verwaltung von Dokumenten nur
fur einen Bereich des Unternehmens ange-
schafft und eingesetzt).

o Korrekturbedurftige Entwicklungen (z.B. an-
steigende Ausschussquote in einem Ferti-
gungsbereich) werden nicht oder sehr spat er-
kannt.

e Controlling-Gesprache werden von anderen
Bereichen als eher unangenehm und lastig
empfunden.

Wie kann es sein, dass man als Controller trotz
hervorragender Ausbildung und Berufserfahrung
immer wieder derart an seine Grenzen stoRt?

2. Allgemeiner gefragt: Warum
scheitern Projekte?

Um dem Kern dieser Frage auf die Spur zu kom-
men, haben die Autoren dieses Artikels im Rah-
men von Management-Workshops, die sie an der
Hochschule Ansbach durchgefiihrt haben, die
Frage gestellt: ,Wie kann man ein Projekt zum
Scheitern bringen?” Obwohl der Teilnehmerkreis
dieser Workshops auflerst unterschiedlich war,
wurden dennoch dhnliche Griinde fiir das Schei-
tern von Projekten angefiihrt. Hier eine typische
Auswahl an Antworten der Workshop-Teilneh-
mer:

e Ich verweigere die Zusammenarbeit.

e Ich mache einfach etwas anderes, als mir ge-
sagt wurde.

* Ich produziere Fehler.

* Ich schiebe die Schuld bei Fehlern auf andere.

 Ich sorge fir schlechte Stimmung.

¢ Ich arbeite nicht im Team mit.

e Ich kommuniziere nicht mit den anderen
Teammitgliedern.

e Ich stimme mich nicht ab.

e |Ich treffe keine klaren Vereinbarungen zu Auf-
gaben.

e Ich strukturiere das Projekt nicht.

* Ich sorge fur sinnloses Vorgehen.

e Ich formuliere keine verbindlichen Aussagen
und bleibe unkonkret.

Projekte scheitern somit, wenn kritische Erfolgs-
faktoren verletzt werden, was sich folgender-
malien zeigt:

e Teammitglieder erkennen den Sinn und
Zweck des Projekts nicht und haben keine po-
sitive innere Einstellung dazu.

e Sie kommunizieren in destruktiver Weise (Bei-
spiele: ,Was soll das alles hier?” oder ,Das
macht ja alles keinen Sinn!”).

e Sie sorgen fur Intransparenz, z.B. indem sie In-
formationen zurtickhalten.

¢ Sie suchen nach Schuldigen und sehen die Ge-
samtzusammenhange nicht.

Kehrt man dieses negative Brainstorming ins Po-
sitive um, so lassen sich folgende Erfolgsfakto-
ren erkennen: Sinnhaftigkeit, Kommunikation
auf Augenhohe, Transparenz und zirkulares Den-
ken.

2.1. Sinnhaftigkeit

Durch das Erkennen des Zwecks einer Mal3nah-
me oder eines Projekts (z.B. wie sich durch das
Anwenden von EDV-gestiitzten Workflows Zeit
und Geld einsparen lasst) wird erfahrungsgemaf
eine skeptische, gehemmte Einstellung umge-
wandelt in eine befiirwortende und unterstiit-
zende Haltung. Aus Mitlaufern und Blockierern
werden motivierte Mitgestalter. Es werden neue
Energien freigesetzt. Der erkannte Nutzen lasst
fur gewohnlich innerlich aufleben. Eine Kernfrage
in diesem Zusammenhang ist deshalb: Worin
liegt bei der vorliegenden Aufgabe oder dem zu
bearbeitenden Projekt der eigentliche Zweck fiir
mich, fir andere und das Unternehmen?

Praxistipp:

Die Sinnfrage zu Beginn von Projekten (z.B.: Was
glauben Sie wird nach dem Einfihrungsprojekt der
Software fiir Sie in Ihrem Arbeitsumfeld besser wer-
den?) oder zu delegierten Aufgaben zu stellen (z.B.:
Worin konnte der Nutzen liegen, dass Sie diese Priif-
schritte jetzt durchfiihren?), erfordert ein gewisses
Mal an Mut, Fingerspitzengefiihl und Selbstvertrauen.
Doch hdufig ergeben sich gerade dadurch wichtige
Diskussionen, die notwendig sind, um echte Motiva-
tion und Engagement fiir ein Projekt zu erméglichen.

2.2. Kommunikation auf Augenhohe

Die Art des gegenseitigen Umgangs ist entschei-
dend fiir den Erfolg von gemeinsamen Vorhaben
und Projekten. Eine konstruktive und partner-
schaftliche Kommunikations- und Verhaltens-
weise (der respektvolle Umgang mit anderen auf
gleicher Augenhohe) schafft eine Atmosphare
der Kreativitat, des Vertrauens und des ,,Sich-Zu-
trauens”. Durch das Gefiihl, unabhéngig von sei-
ner hierarchischen Zuordnung im Unternehmen
respektiert und wertgeschatzt zu werden, ent-
steht bei jedem Einzelnen ein Raum der Freiheit
fur neue Ideen und konstruktive Zusammenar-
beit.

Gegenbeispiele sind eine Kommunikation von
oben herab (z.B.: , Ich als Controller weil} es bes-
ser und habe ohnehin die Geschaftsfiihrung hin-
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ter mir, und der Kostenstellenverantwortliche
muss sich rechtfertigen”) oder auch Manipula-
tionsversuche und verdecktes Taktieren. In der
Folge verschlielt sich der Gesprachspartner oder
kommt gar nicht zu Wort. Ideen des anderen ge-
hen so verloren, und mogliche Potenziale wer-
den nicht gehoben.

Reflexionstipp:

Fiir den Controller ergibt sich immer wieder aufs Neue
die Herausforderung, sich aufgrund der Néhe zu
Schliisselpersonen im Unternehmen (insbesondere Ge-
schéftsleitung) und des Zugangs zu vertraulichen Da-
ten (z.B. Ergebniszahlen, geplante Investitionen) nicht
zu einer Kommunikation von oben herab verleiten zu
lassen. Priifen Sie vor jeder wichtigen Besprechung,
ob Sie eine konstruktive und l6sungsbezogene Grund-
einstellung gegeniiber den Besprechungsteilnehmern
haben oder ob Sie destruktive Gedanken hegen.

2.3. Transparenz

Transparenz bedeutet Klarheit in Bezug auf Sach-
informationen und Rahmenbedingungen, aber
auch Klarheit hinsichtlich der eigenen inneren
Einstellung und der Ausdrucksweise. Transparenz
als wesentliches Schlusselelement richtet die
Krafte und Energien des Teams auf ein Ziel hin
aus und flihrt bei den Beteiligten zu einem guten
Geflihl, ausreichend informiert zu sein. Kernfra-
gen in diesem Zusammenhang sind:

 Liegen alle wesentlichen Informationen vor?

e Ist das Projektziel unmissverstandlich ausfor-
muliert?

e Sind Prioritaten eindeutig festgelegt?

Verhaltenstipps:

Achten Sie auch darauf, sich klar und prézise auszu-
driicken. Folgende Leitlinien bieten Ihnen hierfiir
einen ersten Einstieg:

o Verzichten Sie auf Uberfliissige Fiillworter (z.B.
abermals, groRtenteils, durchaus), die selbst einen
geringen Aussagewert haben und den Inhalt der
Aussagen emotional einfarben.

e Vermeiden Sie das iibermaRige Verwenden von
Fachbegriffen (z.B. ,Die Opportunitdtskosten soll-
ten auch in die Betrachtung einbezogen werden,
um die Unternehmensrendite und die Deckungsbei-
trdge vergleichbar zu machen!”); driicken Sie sich
einfach aus.

o Verzichten Sie auf folgende Signalwérter, die in
den meisten Fllen auf starke Verallgemeinerungen
hinweisen, z.B.: immer, alle, nie, permanent, die
ganze Zeit, unaufhérlich, alle, alles, andauernd, un-
entwegt, pausenlos, ausschlieBlich, keiner, man.

2.4, Zirkulares Denken

Die in der Praxis haufig anzutreffende Suche
nach Schuldigen (z.B. fiir Gewinneinbriiche
oder gescheiterte Projekte) ruft Blockaden, Angs-
te und schlechte Stimmung bei den Betroffenen
hervor. Sie hilft daher kaum bei der eigentlichen
Losungsfindung, sondern ist zu kurz gegriffen
und kann sogar kontraproduktiv sein.

Probleme und Situationen sind vielmehr ganz-
heitlich zu betrachten. Das Denken in Systemen
mit gegenseitigen Abhangigkeiten und Wir-
kungsweisen zeigt auf, dass Situationen (z.B. ein
Gewinneinbruch) nicht nur auf eine Ursache zu-
rickzufihren sind (z.B. schlechte Verkaufszah-
len), sondern haufig mehrere Einflussfaktoren
gleichzeitig dafiir ausschlaggebend sind (z.B. da-
riber hinaus auch verschleppte Investitionsent-
scheidungen, Rohstoffpreisentwicklungen, Be-
triebsklima, geringe Innovationskraft etc.).

Anhand von systemischen Fragen lasst sich meist
ein realitatsnaheres Bild der vorliegenden Situa-
tion ableiten, um solide Entscheidungen vorzu-
bereiten. Typische systemische Fragen sind:

e Welche Umstdande haben zur Situation X ge-
fuhrt?

¢ Sind alle betroffenen Abteilungen oder Mitar-
beiter zur Besprechung mit eingeladen?

¢ Welche Reaktionen sind in der bevorstehen-
den Besprechung zu erwarten, und wie konn-
ten Ansichten der Besprechungsteilnehmer in
die Lésungsfindung integriert werden?

e Welche Auswirkungen zieht die anstehende
Entscheidung moglicherweise nach sich?

Praxistipp:

Folgende Methoden unterstiitzen das zirkuldre Den-
ken:

e Brainstorming, z.B. zur Sammlung von Ideen, Ge-
danken oder Losungsansatzen;

e Mindmap-Methode zur Visualisierung von Zusam-
menhédngen am Flipchart (siehe auch beispielhafte
Abbildung 2, S. 127);

o Sensitivitats-Analyse, um die Auswirkung der Ver-
anderung einzelner Parameter zu untersuchen. Bei-
spiel: Wie verandert sich die Produktkalkulation,
wenn sich der Rohstoffpreis um 10 % erhoht?

3. Fazit: Nachhaltigkeit erfordert
Ganzheitlichkeit
Die Hinweise verdeutlichen, dass zwischen-

menschliche Gesichtspunkte bei der Gestaltung
und Umsetzung von Losungen eine enorme Rolle

z) Beriicksichtigung
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der strategischen
Unternehmenspla-
nung und -steue-
rung:
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spielen. Betrachtet man die gangige Berufsauf-
fassung von Controllern, so stellt man fest, dass
es weit verbreitet ist, sich ausdriicklich als niich-
terne Rationalisten, kiihle Rechner und Zahlen-
akrobaten zu verstehen. Das bedeutet: Bei vielen
Controllern liegt meist eine liberméRige Beto-
nung der Ratio (der Verstandesebene) vor, wah-
rend die emotionale Seite (Geflihle, zwischen-
menschliche Aspekte usw.) vernachlassigt wird.
Nicht selten werden detailverliebt beeindrucken-
de Excel-Welten geschaffen, ohne genau zu wis-
sen, ob das auch der eigentlichen Absicht des
Auftraggebers dient oder ob andere Unterneh-
mensbereiche ausreichend mit einbezogen wur-
den. Entstehen unter dieser auf Verstandesebene
dominierenden Auffassung Losungen, so sind sie
meist einseitig.

Will man jedoch nachhaltige Losungen entwi-
ckeln, ist es erforderlich, die klassische Controller-
Sicht zu erweitern und zwischenmenschliche
Aspekte zielgerichtet zu integrieren, wobei sich
insbesondere jene anbieten, die sich als kritische
Erfolgsfaktoren (siehe oben) erweisen. Das aus-
gewogenere Verhaltnis zwischen Ratio und Emo-
tio fihrt zu einer ganzheitlicheren Arbeits- und
Sichtweise, welche die Basis fir Nachhaltigkeit
ist. Die Abbildung 1 fasst diesen Grundgedanken
abschlieRend zusammen.

Losung des Praxisfalls:

Vorbereitungsphase

Die Vorbereitungsphase dient dazu, sich auf das The-
ma und die Teilnehmer einzustimmen und sich selbst
klar zu werden, was mit welchen Methoden und wel-

Durch Einbezug
zwischenmensch-
licher Aspekte

Klassisches Controlling

cher Vorgehensweise erreicht werden soll (— Transpa-
renz). Diese Phase ist fiir eine nachhaltige Herange-
hensweise wesentlich, um die eigene Einstellung zu
justieren, eventuelle vorgefasste Meinungen (z.B. Vor-
behalte iiber bestimmte Personen) abzulegen und mit
einer konstruktiven Grundhaltung das Vorhaben zu
starten (— Kommunikation auf Augenhohe).

Welche Personen sind von dem Projekt hauptséchlich
betroffen und sollten eingeladen werden? Herr Miiller
gelangt zu der Ansicht, dass es moglicherweise wichtig
sein konnte, neben dem Produktionsleiter und den bei-
den Fertigungsmeistern zusétzlich auch den Organisa-
tionsleiter mit einzuladen (— Zirkulares Denken).

Priifung von inneren Einstellungen und
Zielsetzungen

Herr Miiller prift seine Einstellung zum Thema und
stimmt sich auf die einzelnen Teilnehmer ein. In seinem
Notizblock halt er folgende Eindriicke fur sich fest:

e Die Einfiihrung eines Reststoff-Controllings ist for-
derlich und dringend notwendig, um zu einer er-
héhten Transparenz beizutragen und damit Kosten
zu reduzieren.

o Die Aufgabe ist reizvoll und interessant, um auf die-
se Weise fur mich als neuer Controllingmitarbeiter
die Prozesse und Menschen im Werk naher kennen-
zulernen.

Er hat eine positive Einstellung zum Projekt und ist mo-
tiviert, das Projekt zu starten (— Sinnhaftigkeit und
Transparenz - in diesem Fall im Sinne von Klarheit in
Bezug auf sich selbst).

Bei der Einstellung auf die einzelnen Teilnehmer no-
tiert er sich in Stichpunkten:

e Produktionsleiter: seit mehreren Jahren in dieser
Position; vom Charakter her sehr offen und weit-
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Abb. 1: Ganzheitliches zwischenmenschliches Agieren zur Erreichung nachhaltiger Lésungen
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sichtig; verantwortet noch andere Fertigungsberei-
che. Annahme: Er hat Wunsch nach allgemeinem
Uberblick, méchte schnellen Einstieg in Problem-
stellungen (Top down).

e Meister A: ein ,alter Hase”; kennt die Produktions-
prozesse bis ins Detail; als mirrisch und aufbrau-
send bekannt; durch seine Erfahrenheit dient er an-
deren als Vorbild, seine Ansichten werden von an-
deren Kollegen teilweise unreflektiert ibernom-
men. Annahme: Er ldsst sich nichts vormachen,
machte in Details eingebunden sein.

e Meister B: erst seit kurzem in der Position; wirkt
jung und dynamisch. Annahme: Er ist sehr aufge-
schlossen flir Neues, ist aber noch unerfahren in der
Position.

e Organisationsleiter: seit mehreren Jahren in der
Position; Herr Miiller hat ihn bisher als ordnungslie-
bend und gut strukturiert erlebt. Annahme: Er legt
hohen Wert auf Dokumentationen sowie auf Struk-
tur in der Prozessgestaltung und in den Ergebnis-
sen.

Fir die Kick-off-Veranstaltung setzt sich Herr Miiller fol-
gende Ziele (— Transparenz):

e Bestehende ,Blockaden” bei einzelnen Teilnehmern
herausfinden und falls méglich auflésen.

Weiterfiihrende, offene Frage: @

Was und woftir miisste lhrer Meinung
nach etwas angeschafft werden?

@ Technische

o Die Sinnhaftigkeit des Projekts fir jeden herausstel-
len.
o Erste konzeptionelle Losungsansatze skizzieren.

Wahl der Methode und Vorgehensweise

Als Vorgehensweise entscheidet sich Herr Miiller, die
Besprechung mit folgenden offenen Fragen zu eroff-
nen, um vor allem die bisherigen Erfahrungen, aber
auch die Einstellungen zum Projekt (— Sinnhaftigkeit)
zu erfragen:

e Was hinderte Sie bis jetzt daran, das Reststoff-Con-
trolling einzufiihren?

o Worin kénnte Ihrer Meinung nach der Nutzen lie-
gen und fiir wen?

o Welche Merkmale miisste ein Konzept fir ein Rest-
stoff-Controlling erfiillen, damit Sie es selbst als
sinnvoll empfinden?

o Wer sollte noch mit eingebunden sein und in wel-
cher Form?

Die Kernaussagen mochte er in Form einer Mindmap
strukturiert auf einem Flipchart festhalten (siehe Abbil-
dung 2). Durch die offenen Fragen kdnnte Meister A
seine Erfahrungen einbringen, ohne sich durch Rat-
schldge bevormundet zu fiihlen. Meister B kdnnte trotz
seiner Unerfahrenheit seine Gedanken und Ideen bei-

Weiterfiihren ffene Fri @
Welche Méglichkeiten sehen Sie, fiir

dieses Thema Zeit "freizuschaufeln"?

Ausstattung fehlt }‘\/% @ Keine Zeit

Was hinderte Sie bis
jetzt daran, ein
©) Reststoff-Controlling ©)

Worin kénnte Ihrer Meinung nach der

einzufiihren?

Nutzen fiir das Unternehmen liegen?

@ Bringt nichts

Vorgehensweise:

Wer sollte noch mit eingebunden
sein und in welcher Form? @

Welche Merkmale miisste ein
Konzept fiir ein Reststoff-Controlling
erftillen, damit Sie es selbst als
sinnvoll empfinden?

Durchgéngiges
Konzept fehlt

» Durchgédngige Abbildung des Materialflusses vom
@ Wareneingang bis Versand

@ Einstiegsfrage in die Mitte eines leeren Flipchart-Blatts schreiben.

> Verwendung tagesaktueller Daten

@ Antworten der Besprechungsteilnehmer abwarten und auf dem Flipchart erganzen.
@ Mit weiterfiihrenden Fragen die Einzelaspekte mit den Besprechungsteilnehmern thematisieren und Losungen erarbeiten.

@ Erarbeitete Losungen oder wichtige Teilaspekte konnen unter dem jeweiligen Oberpunkt stichwortartig erganzt werden.
Die weiterfiihrenden Fragen auf dem Flipchart zu notieren ist meist nicht notwendig.

Abb. 2: Mindmap zur strukturierten Erfassung von Kernaussagen
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steuern, indem er zu bereits eingebrachten Aspekten in
der Mindmap Erganzungen vornimmt. Durch die
Mindmap-Darstellung am Flipchart wiirde somit
Transparenz (iber wesentliche Aspekte sowie Uber ihre
Zusammenhdange fir alle Beteiligten erreicht und eine
Kommunikation auf Augenhdhe begiinstigt werden.

Abbildung 2 (S. 127) skizziert eine mdgliche Vorge-
hensweise, wie mit Mindmaps am Flipchart gearbeitet
werden kann.

Thema der Besprechung:
Datum der Besprechung:
Anwesende Teilnehmer:

14.05.2018
m Max Milller (Controlling)

m Franz Bauer (Produktionsleitung)

m Christian Knauf (Meister A)
m Hans Friedrich (Meister B)

m Stefan Rotter (Organisationsleiter)

Kick-Off-Veranstaltung: Einflihrung eines Reststoff-Controllings

Weiterhin sieht Herr Miiller vor, iber Laptop und Bea-
mer eine fur jeden ersichtliche mitlaufende To-Do-Lis-
te zu fiihren, um weitere Schritte und Verantwortlich-
keiten festzuhalten. Durch diese strukturierte Vorge-
hensweise wiirde er vor allem auch die Bediirfnisse des
Organisationsleiters  beriicksichtigen und seinem
Wunsch nach Strukturierung und Dokumentation ge-
recht werden. Abbildung 3 zeigt, wie so eine To-Do-
Liste aufgebaut und gefiillt sein konnte.

Beschreibung der Aufgabe Verantwortlich Ums;itszung Status Kommentar
1. Uberpriifung, ob Waage X ausreichend genau geeicht ist C. Knauf 30.05.2018 |in Bearbeitung Waage: wird derzeit gewarte:c und
anschlieBend ohnehin gepriift
2 Definition sortenreiner Reststoffgruppen und gemischter H. Friedrich 30.05.2018 |offen
Gruppen
Ziel: Aufgaben mit niedrigerer
Arbeitsbel Auf i im P ki N .
3.7 r.be.lts‘be ?stung und Aufgabenverteilung im Produktionsteam Franz Bauer 15.06.2018 loffen Prioriat sollen durch Aufgaben fr
Finishing" besprechen und neu festlegen das Reststoff-Controlling ersetzt
werden
4.
5.
6.

Abb. 3: To-Do-Liste liber Schritte und Verantwortlichkeiten eines Controllingprojekts

Kurz vor dem Meeting

Noch bevor die eigentliche Sitzung beginnt, ergibt
sich eine kritische Situation. Meister A driickt seine pes-
simistische Grundhaltung aus: ,Ich weil8 nicht, was wir
hier verloren haben, das bringt doch sowieso alles nichts!"

Kritisch an dieser Situation ist, dass sich die pessimisti-
sche Haltung auf die anderen Teilnehmer Ubertragen
und Herr Miiller dadurch die aktive Mitarbeit von Meis-
ter A und allen anderen verlieren kann. Eine nachhalti-
ge Losung zu erreichen, die alle Beteiligten mittragen,
ist gefahrdet.

Herr Miiller greift an dieser Stelle auf Methoden der ge-
waltfreien Kommunikation nach Marshall B. Rosenberg
[4] zuriick, um die Augenhdhe zu wahren und das The-
ma der Sinnhaftigkeit (Zielorientierung) aufzugreifen:

a) Durch die Methode des Paraphrasierens (d.h., den
sinngemalen Inhalt einer Vorrede mit eigenen Wor-

ten wiederholen) dem Gespréchspartner zunachst
signalisieren, dass man ihn und seine Bedenken
ernst nimmt:

Herr Miiller: ,,Sie glauben, dass sich der Aufwand fiir
das Projekt nicht lohnt?"

Meister A: ,Ja, das glaube ich, ist doch Zeitver-
schwendung."”

Herr Muiller: ,Sie glauben, dass es besser wire, die
Zeit fiir etwas anderes zu verwenden?"

Meister A: , Ja, ich denke schon.”

Herr Miiller: , Welche anderen Projekte sehen Sie, die
Sie aus Ihrer Sicht fiir wichtiger einstufen wiirden?”

Meister A: ,Es gibt schon andere, aber ich denke, die
Geschdftsfiihrung weill schon, was sie will."
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b) AnschlieRend greift Herr Miiller sein Kernthema
Sinnhaftigkeit auf und thematisiert es:

Herr Miiller: ,Als Sie sagten, das bringe doch alles
nichts, was genau glauben Sie, kdnnte dieses Projekt
zum Scheitern bringen?

Meister A: ,Na, es miisste viel angeschafft werden,
woftir wir bestimmt kein Geld bekommen, und das Ta-
gesgeschdft Idsst uns auch keine Zeit dafiir."

Herr Miiller: ,,Genau diese wichtigen Aspekte, notwen-
dige Investitionen und das Thema der Zeitknappheit
wollen wir heute im Meeting herausarbeiten und ak-
zeptable Losungen finden.”

Meister A: ,Dann ist es ja gut, und ich bin mal ge-
spannt, was wir machen.”

Durch diesen kurzen beispielhaften Dialog wurde die
kritische Situation zundchst entscharft, die Sinnhaftig-

keit des Meetings herausgestellt und Meister A als Mit-
gestalter zurlickgewonnen.

Max Miiller kann die Besprechung nun wie geplant
starten.

Anmerkungen

[1] Der Name des Controllers und die Namen aller ande-
ren erwahnten Personen sind fiktiv.

[2] Senge, P. M., Die fiinfte Disziplin — Kunst und Praxis
der lernenden Organisation, Stuttgart 2011.

[3] Eine Moglichkeit, dies zielgerichtet anhand eines be-
wahrten Konzepts in die Praxis umzusetzen, ist der
von Glinter Moser und Marc Fischer entwickelte An-
satz des Coachingorientierten Controllings. Siehe
Moser, G./Fischer, M., Kommunikation und Control-
ling — Mit Coaching-Methoden zu persénlichem und
unternehmerischem Erfolg, Wiesbaden 2015.

[4] Rosenberg, M. B., Gewaltfreie Kommunikation — Eine
Sprache des Lebens, Paderborn 2010.

+++ Statement des Monats +++

Predictive Analytics - Kiinftiger Arbeitsschwerpunkt
des Controllings oder Treiber fiir den Jobverlust?

Jorgen Erichsen

Predictive Analytics ist ein Bereich oder Bestand-
teil des Data Minings (automatisierte Datenana-
lyse) — vereinfacht ausgedriickt: zur systemati-
schen Auswertung groBer Datenbesténde. Pre-
dictive Analytics beschiftigt sich mit der Vorher-
sage einer oder mehrerer wahrscheinlicher
Zukunftsszenarien oder Trends. Ziel ist es, die
Masse der téglich entstehenden Daten in Unter-
nehmen dazu einzusetzen, Umsitze zu steigern
und/oder Kosten zu senken, um so den Gewinn
sowie die Liquiditét zu verbessern.

Zwar geschieht das meiste automatisch, aber
Controller sind starker denn je gefordert, sich
einzubringen. Denn die Daten sollten so struktu-
riert und analysiert werden, dass das Unterneh-
men einen maglichst groRen Nutzen daraus zie-
hen kann. Damit das gelingt, miissen Controller
zumindest teilweise ihr Verhalten andern, aber
auch ihre Kompetenzen deutlich erweitern. Der
Beitrag versucht eine Einordnung.
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1. Was ist Predictive Analytics?

Fir Unternehmen ist es (Uberlebens-)wichtig,
moglichst frithzeitig zu erkennen, welche
Trends sich an den Markten (u.a. Verkauf, Be-
schaffung) in den nachsten Wochen und Mona-
ten durchsetzen werden. Dann konnen Entschei-
dungen so getroffen werden, dass sich ein mog-
lichst hoher Gewinn erzielen lasst. Allerdings: Vie-
le Unternehmer entscheiden erfahrungsgemal
immer noch ,,aus dem Bauch heraus”. Die meis-



