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Biel: Vielen Dank Herr Prof. Dr. Schulze für 
Ihre Bereitschaf t, Fragen im Rahmen unse-
rer Interview-Reihe zu beantworten. Es ist 
üblich, mit einer persönlichen Frage zu be-
ginnen. Sie befassen sich in Wissenschaf t 
und Praxis intensiv mit Fragen des Repor-
tings. Wo liegt für Sie „der Charme“ dieser 
Aufgabenstellung?

Schulze: Für mich liegt der Charme dieses 
Themengebietes schlichtweg in seiner ho-
hen Praxisrelevanz. Ein ef fektives Manage-
ment Reporting ist definitiv ein Erfolgsfaktor 
für Unternehmen. Die vollständige und um-
fassende Darstellung der aktuellen Situation 
des Unternehmens, die kompetente Analyse 
und Kommentierung von wichtigen Detail-
aspekten sowie die prägnante Visualisie-
rung und Aufbereitung relevanter Informa-
tionen sind essenziell für die Entscheidungs-
findung des Managements und damit für 

eine erfolgreiche Unternehmenssteuerung. 
Wird dieser Prozess optimiert und dadurch 
in der Folge ef fektiver gestaltet, können Un-
ternehmen einen signifikanten Wettbe-
werbsvorteil erschließen. 

Biel: Sie weisen dem Reporting eine heraus-
ragende Bedeutung zu. Was sagen empiri-
sche Studien? Lässt sich diese Wichtigkeit 
auch empirisch belegen? 

Schulze: Ja, wissenschaf tliche empirische 
Untersuchungen belegen ganz klar den po-
sitiven Ef fekt des Reportings. Sie belegen 
auch, dass Controller für Aufgaben im Be-
reich des Management Reportings durch-
schnittlich den größten Teil ihrer Arbeitszeit 
verwenden.

Biel: Dies entspricht auch Ihrer persönlichen 
Erfahrung?

Schulze: Ja, dies war bei mir in meiner Zeit 
als Controller in der Unternehmenspraxis 
auch nicht anders. Auch vor diesem Hinter-
grund macht es einfach Sinn, sich mit Frage-
stellungen des Reportings intensiv zu be-
schäf tigen. 

Biel: Die Informationsversorgung ist eine 
zentrale Controlling-Aufgabe. Ist sie auch 
eine „Dauerbaustelle“ und damit eine per-
manente Herausforderung der Controller/ 
-innen? Ein Thema – entwicklungsmäßig – im 
ruhigen Fahrwasser oder eher in stürmischer 
See? Welche Wahrnehmung haben Sie? 

Schulze: Ich würde nicht sagen, dass sich die-
ses Thema in ruhigem Fahrwasser befindet, 
aber von stürmischer See zu reden, wäre si-
cherlich auch etwas übertrieben. Dennoch, 
Unternehmen bzw. konkreter die jeweiligen 
Controllerbereiche stehen in den letzten 

Management Reporting  
im digitalen Kontext
Interview mit Prof. Dr. Mike Schulze, Professor für Controlling, Rechnungswesen und Finanzmanagement 
an der CBS International Business School in Mainz. Alfred Biel
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beiden Jahrzehnten kontinuierlich unter der Herausfor-
derung, die für das Reporting notwendige Systemland-
schaf t stetig weiterzuentwickeln.

Biel: Sie sprechen die Systemlandschaf t an. Ein Begrif f, 
der häufig auch als IT-Landschaf t oder Anwendungs-
landschaf t bezeichnet wird. Werfen wir bitte einen 
Blick auf technologische Möglichkeiten.

Schulze: Die vergangenen Jahre waren vielfach davon ge-
prägt, dass Unternehmen den Auf bau einer Single 
Source of Truth (SSoT) vorangetrieben und viel Energie in 
den Aufbau eines zentralen Data-Warehouse und Re-
portingsystems gesteckt haben. Dies hat ein zentral ge-
steuertes Reporting begünstigt und dem Controlling 
eine Rolle als Informationsdrehscheibe zugedacht. Aller-
dings hat das Aufkommen von Advanced Analytics und 
neuen Reporting-Technologien das Pendel in eine ande-
re Richtung umschlagen lassen. Diese tragen maßgeb-
lich zu einer Demokratisierung der Daten in Unterneh-
men bei. Tools wie Power BI, Infor BIRST oder Braintribe 
(um nur einige exemplarisch zu nennen) führen dazu, 
dass der Zugrif f und die Aufbereitung von Daten nicht 
mehr ausschließliche Hoheitsgebiete des Controllings 
sind. Wir befinden uns aktuell in einer umfassenden 
Transformationsphase hin zu deutlich mehr Dezentrali-
tät und Demokratisierung von Daten. Durch Self-Service 
Business Intelligence und Mobile Reporting kann die  
Informationsversorgung im Rahmen des Reportings im 
Hinblick auf Aktualität, zielgruppenadäquate Informa
tionsbereitstellung und auch Ef fizienz deutlich optimiert 
werden. 

Biel: Greifen wir der Entwicklung voraus? Nicht selten ist 
aus der Praxis zu hören, man kämpfe mal wieder mit  
einem neuen System.

Schulze: Ja, wir müssen hier dif ferenzieren. Die Einfüh-
rung solcher unterstützenden Technologien steht noch 
am Anfang, insbesondere wenn wir den Blick nicht in 
Konzerne, sondern in kleine und mittelständische Unter-
nehmen werfen. Das Reporting wird sich also in Zukunf t 
weiterentwickeln müssen, um die Potenziale auszuschöp-
fen, die sich durch neue digitale Technologien bieten.

Biel: Informationssysteme und das Management Repor-
ting (zahlreiche Lehrbücher bevorzugen weiterhin den 
klassischen Begrif f Berichtswesen) sind beliebte Themen 
für Vorträge und Veröf fentlichungen, of t Gegenstand 
der „Hochglanz-Rhetorik“. Gibt es Kriterien oder Anhalts-
punkte, die die Ausgestaltung der Informationsfunktion 
in den jeweiligen Unternehmen bewerten und einord-
nen? Kann man beispielsweise eine Klassifizierung vor-
nehmen? Woran erkennt man einen guten Zustand?

Schulze: Dies ist ein komplexes Thema. Die Bewertung 
der Informationsversorgung kann über die Prozessebene 
erfolgen. Voraussetzung für eine Optimierung ist eine 

klare Prozessdefinition und -dokumentation im Unter-
nehmen. Eine Hilfestellung dazu bietet beispielsweise 
das Controlling-Prozessmodell der International Group 
of Controlling (IGC). Der dort beschriebene Hauptpro-
zess Management Reporting umfasst fünf Teilprozesse. 
Mit dem Controlling-Prozessmodell und den zugehöri-
gen Controlling-Prozesskennzahlen kann auch das Ma-
nagement Reporting als Prozess dokumentiert, gebench
markt und im Anschluss optimiert werden. 

Biel: Schön, dass Sie das Controlling-Prozessmodell der 
IGC ansprechen. Der lesenswerte Titel „Controlling-Pro-
zessmodell 2.0: Leitfaden für die Beschreibung und Ge-
staltung von Controllingprozessen“ ist bei Haufe er-
schienen. Bitte lassen Sie mich an Ihre Feststellungen 
anknüpfen und überleiten zu einer Betrachtung der In-
formationsversorgungsaufgabe der Controller/-innen. 
Welche Anforderungen sehen Sie hinsichtlich der Infor-
mationsquellen? Im Journalismus gibt es die Formel „In-
formation aus sicherer, zuverlässiger Quelle“, um Rich-
tigkeit und Verlässlichkeit anzuzeigen. Kann man diese 
Sichtweise auch auf das Controlling übertragen?

Schulze: Die Reporting-Systeme werden mit unterneh-
mensinternen Daten aus dem Rechnungswesen sowie 
aus operativen Funktionsbereichen gespeist. Es ist somit 
notwendig, eine Vielzahl an verschiedenen Datenquellen 
miteinzubeziehen, um ein ganzheitliches Reporting zu 
ermöglichen. Für eine allumfassende Informationsver-
sorgung ist es zunehmend auch üblich, externe Systeme 
zu nutzen, um Daten aus dem Unternehmensumfeld zu 
integrieren. Die Nutzung dieser externen Informations-
quellen, beispielsweise um Rohstof fpreisindices zu er-
mitteln, wird durch die technologischen Entwicklungen 
(Big Data und Analytics) vereinfacht. Zur vollständigen 
Datenintegration werden Data Warehouses herangezo-
gen, um für eine einheitliche Datenstruktur zu sorgen. 
Damit können die Informationsanforderungen der ver-
schiedenen Funktionsbereiche im Unternehmen sowie 
des Managements gedeckt werden.

Biel: Damit stoßen Sie ein neues Thema an, das an Ge-
wicht und möglicherweise auch an Brisanz gewinnt: 
Data Governance, also Regeln und Vorgaben zur ord-
nungsgemäßen Verwaltung der digitalen Daten eines 
Unternehmens. Wie ordnen Sie dieses Thema und diese 
Entwicklung ein?  

Schulze: Ja, Data Governance ist ein sehr wichtiger The-
menaspekt. Es ist zwingend notwendig, eine eindeutige 
Governance-Struktur für Reporting-Systeme zu etablie-
ren. Dazu gehört eine klare Festlegung, welche Daten-
strukturen von wem verantwortet werden. Dazu kommt 
eine klar definierte und eindeutig zugeordnete Solution-
Ownership zu Systemen. Ohne solche klaren Regeln 
droht zunehmende Wahrheitskonkurrenz bei der Be-
reitstellung von Informationen und damit Friktionen in 
der Steuerung.
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Biel: Der „Rohstof f“ Information muss zur 
weiteren Verwendung durch das Manage-
ment vorbereitet und „veredelt“ werden, 
sodass er für die Führungs- und Steue-
rungsaufgaben auch geeignet ist. Woran 
kann man das Geeignetsein von Informa
tionen für Führungs- und Steuerungszwecke 
erkennen?

Schulze: Diese Frage ist zentral für Unterneh-
men. Im Grundsatz geht es darum, die Ent-
scheidungsträger möglichst ef fizient mit 
relevanten Informationen zu versorgen. In-
formationen werden immer eine zentrale 
Ressource des Unternehmens sein, Unter-
nehmen und Entscheidungsträger sind an-
gewiesen auf eine Vielzahl von internen und 
externen Informationen. 

Biel: Welches Gewicht haben hierbei unter-
stützende technologische Entwicklungen? 

Schulze: Technologische Entwicklungen, wie 
Big Data und Business Analytics, erhöhen 
die Verfügbarkeit von Informationen sowie 
deren Analysemöglichkeiten. Die Eignung 
der Informationen für die jeweilige Entschei-
dung ist abhängig von der Situation. Infor-
mationen sollten maßgeschneidert für das 
jeweilige Informationsbedürfnis sein. Sie 
sollten adressatenorientiert aufgearbeitet 
und zeitlich koordiniert an den jeweiligen 
Entscheidungsträger verteilt werden. Um 
auf Ihre Ausgangsfrage zurückzukommen: 
Es lässt sich sagen, dass Informationen im-
mer dann geeignet sind, wenn sie korrekt 
und akkurat sind. Außerdem sind sie erst 
dann als geeignet angesehen, wenn sie zum 
richtigen Zeitpunkt in geeigneter Weise für 
den Verwender bereitgestellt werden. Die 
Bewertung der Eignung erfolgt daher situa-
tionsbezogen. 

Biel: Nun sollen Führungs- und Steuerungs-
informationen auch etwas bewirken. Wel-
che ergänzenden Einwirkungen bedarf es 
neben der Vorlage geeigneter und gut auf-
bereiteter Zahlen? Anders gefragt: Was 
können Manager/-innen von Controller/-in-
nen erwarten? 

Schulze: Die Aufgabe der Controller umfasst 
mehr als originäre Aufgabenfelder wie Pla-
nung, Berichtswesen, Kosten- und Leis-
tungsrechnung oder Performance Measure-
ment. Zudem sind sie auch Methoden- und 
Systemdienstleister, dadurch gestalten sie 
Vorsysteme und organisieren den Control-

lingbereich. Controller dienen also vielfälti-
gen Aufgaben und Zielen.

Biel: Bitte lassen Sie uns einigen spezifi-
schen Fragen des Reportings – also der 
systematisch erstellten Berichte mit ent-
scheidungs- und führungsrelevanten In-
formationen – zuwenden. Häufig wird in 
diesem Zusammenhang Rutherford D. Ro-
gers zitiert: „Wir ertrinken in einer Infor-
mationsflut und hungern trotzdem nach 
Wissen.“ Eine Klage, die of t aus der Praxis 
kommt. „Kennzahlenfriedhof“ ist ein wei-
teres derbes Praktiker-Wort. Das Informa-
tionsangebot ist – insbesondere in Zeiten 
von Big Data – zunächst systembedingt 
und führt tendenziell zu einem wachsen-
den Datenvolumen, die Informationsnach-
frage der Manager/-innen ist hingegen 
eher individuell und verhaltensorientiert, 
und der tatsächliche Informationsbedarf 
ist jedoch mehr problem- und sachorien-
tiert. Wie kommen wir aus diesem Dilem-
ma heraus? 

Schulze: Natürlich kann eine Erweiterung 
des Berichtsumfangs die Berichtsqualität 
verbessern, jedoch erhöht man dadurch 
auch die Gefahr im Hinblick auf einen In-
formation Overload und es kann der Blick 
für relevante Informationen verloren ge-
hen. Es muss kontinuierlich geprüf t wer-
den, inwieweit Berichtsinhalte relevant 
sind und der Bericht ggf. verschlankt wer-
den kann. Ein Standardbericht sollte sich 
nicht zu einem Nachschlagewerk entwi-
ckeln. Die Informationen, die ein Bericht 
beinhalten muss/soll, sind im Wesent
lichen abhängig vom Berichtszweck, vom 
Berichtstyp und den Berichtsempfängern. 
Berichte, die der Dokumentation dienen, 
sollten Informationen beinhalten, die be-
stimmte Ereignisse und Vorgänge erfas-
sen. Berichte, die der Kontrolle dienen, ver-
gleichen erwartete und geplante Größen. 
Berichte, die der Planungs- und Entschei-
dungsunterstützung dienen, erfassen In-
formationen zur Vorbereitung von konkre-
ten Planungs- und Entscheidungsaufga-
ben. Die Relevanz der Informationen ergibt 
sich somit insbesondere aus dem Berichts-
zweck. Außerdem bietet sich, um einen In-
formation Overload zu vermeiden, eine 
Trichterstruktur der Berichtsgestaltung an. 
Das bedeutet eine Trennung von Über-
blicks- und Detailinformationen, die je 
nach Interesse genauer eingesehen werden 
können, aber nicht müssen. 

Biel: Wir führen diesen Dialog für Control-
lerinnen und Controller. Auch sie müssen 
sich mit dem Erfolg ihrer Arbeit, mit dem 
Erfolg des Controllings und mit dem Unter-
nehmenserfolg auseinandersetzen. Es 
heißt, Controller/-innen könnten – über die 
Güte der Entscheidungen der Manager/-in-
nen – einen erheblichen Einfluss auf den 
Unternehmenserfolg ausüben: Informati-
onsversorgung als eine bedeutende Cont-
rolling-Funktion und zugleich ein Erfolgs-
faktor des Unternehmens. Welchen Zu-
sammenhang können wir herleiten? Gibt es 
belast- und verstehbare Zusammenhänge 
zwischen Menge und Qualität von Informa-
tionen einerseits und der Entscheidungs-
qualität als Voraussetzung für den Unter-
nehmenserfolg andererseits?

Schulze: Der Wertbeitrag des Management 
Reportings ist in der Entscheidungsunter-
stützung zu sehen. Es dient der Ausrichtung 
und Koordination von Kern- und Unterstüt-
zungsprozessen. Funktioniert die Informa-
tionsversorgung in relevanter und ef fizien-
ter Art und Weise, können Entscheidungen 
fundiert getrof fen werden, und zwar auf 
Basis der bestmöglich integrierten Informa-
tion. Sofern die Menge und Qualität ausrei-
chend und an die Entscheidungssituation 
angepasst sind, kann die Entscheidung wo-
möglich besser das Unternehmensumfeld 
und die momentane Situation abbilden, 
wodurch der Unternehmenserfolg vorange-
trieben wird.

Summary
Alfred Biel interviewt im 95. Interview 
der Reihe „Experten-Interviews“ des 
Controller Magazins Prof. Dr. Mike 
Schulze, Professor an der CBS Interna
tional Business School in Mainz, zum 
Thema Management Reporting. Das In-
terview wendet sich vor allem an Prak-
tiker/-innen und greift aktuelle Frage-
stellungen des Management Reportings 
auf. Der Dialog behandelt dabei eine 
Vielzahl relevanter Aspekte, themati-
siert werden u. a. Ziele und Aufgaben, 
Anforderungen und Ansprüche, organi-
satorische und technische Aspekte sowie 
praktische Details.  
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Biel: Gespräche mit Praktiker/-innen zu 
unserem Themenkreis kommen i. d. R. 
schnell zur Problematik der Datenqualität 
und -sicherheit. In einem der letzten Inter-
views (Interview Nr. 90 in CM 3/20) führten 
meine beiden Interviewpartner u. a. aus: 
„Aus unserer Sicht ist eine saubere Daten-
haltung (bspw. durch Stammdatenma-
nagement) ein erster Schritt, bevor moder-
ne Methoden und Instrumente angegan-
gen werden sollten, die auf dieser Basis 
aufbauen. Manchmal wollen Theoretiker 
und auch Praktiker hier den zweiten 
Schritt vor dem ersten machen.“ Wie groß 
ist tendenziell (wir können sicher nicht 
pauschalieren) die „Baustelle“ Datenquali-
tät und -konsistenz?

Schulze: Die Risiken im Big-Data-Umfeld 
sind natürlich bezüglich der Datensicherheit 
zu bedenken. Mit Hinblick auf das Verbesse-
rungspotenzial lohnt es sich jedoch, diese 
Risiken einzugehen und zu bewältigen. Nur 
verlässliche und konsistente Daten schaf-
fen das notwendige Vertrauen des Manage-
ments und können Fehlentscheidungen ver-
meiden. 

Biel: Lässt sich diese wichtige Feststellung 
noch etwas schärfer fassen?

Schulze: Gerne. Data Management und 
Data Quality Management werden als die 
wichtigsten Baustellen im Hinblick auf die 
Digitalisierung des Reportings gesehen. 

Biel: Sie sprechen ein enormes Betätigungs-
feld an.

Schulze: Ja, diese „Baustelle“ ist tendenziell 
gesehen eine sehr große, die viele noch nicht 
überwunden haben. Unternehmen müssen 
sicherstellen, dass der Zugrif f auf sensible 
Informationen zuverlässig geregelt ist. In Eu-
ropa und damit auch in Deutschland wird 
dem Datenschutz und der Datensicherheit 
eine hohe Priorität eingeräumt. Diese „Bau-
stelle“ umfasst technische als auch organisa-
torische Anforderungen, somit ist die Lö-
sung alles andere als trivial. Sowohl die IT-
Struktur, als auch das Berechtigungskonzept 
und die organisatorischen Anforderungen 
an die Sof tware müssen angepasst und ste-
tig kontrolliert werden. Es gehört zu den 
wichtigsten Aufgaben des IT-Bereichs, eine 
ausreichende Datensicherheit zu gewähr-
leisten und damit die Voraussetzungen für 
eine erfolgreiche Nutzung zu schaf fen. 

Biel: Im Sinne einer konstruktiven und lö-
sungsorientierten Herangehensweise las-
sen Sie uns bitte kurz weitere kritische 
Betätigungsfelder aufgreifen, entspre-
chend unserer Themenstellung „Manage-
ment Reporting im digitalen Kontext“. Im 
Hinblick auf die Einführung und Nutzung 
neuer Technologien in der Informations-
versorgung scheint es weitere Probleme 
und Aufgaben zu geben. Da hört man  
z. B. aus der Praxis von der Systemvielfalt, 
Heterogenität der Systemlandschaf t bis 
hin zum „Systemwildwuchs“ und „Flicken-
teppich“. Welche Erfahrungen haben Sie 
auf diesem Gebiet? Sind dies Einzelfälle 
oder eher „typisch“ im Hinblick auf die In-
formationsversorgung?

Schulze: Insbesondere Controllerbereiche in 
großen Unternehmen sehen sich mit wach-
senden Anforderungen an das Reporting 
konfrontiert. Mehr als 50 % der CFOs gaben 
in einer aktuellen Befragung von Ernst & 
Young an, noch über heterogene System-
landschaf ten zu verfügen und unterschied-
liche Reportingsysteme im Einsatz zu ha-
ben. Dies stellt aber nur die Spitze des Eis-
bergs der komplexen Berichtsstruktur dar. In 
Unternehmen können über hundert unter-
schiedliche Management Reports bestehen. 
Gerade im Umgang mit neuen Technologien 
können sogenannte Schattensysteme durch 
Mitarbeiter errichtet werden, um Prozesse 
zu vereinfachen oder den Umgang mit neu-
artigen Technologien zu umgehen. Daher 
stellt sich die Informationsversorgung in vie-
len Unternehmen als heterogen und keines-
falls umfassend integriert dar. 

Biel: Sie haben einen tieferen Einblick, weil 
Sie auch Unternehmen unterstützen bei der 
Optimierung von Berichtsstrukturen und 
internen Unternehmensberichten. Kritiker/-
innen, auch aus dem Hochschulbereich, 
meinen, dass sich die Informationsversor-
gung der Manager in der Vergangenheit 
nicht stetig verbessert habe. Verlieren Un-
ternehmen Zeit und Kraf t „im Kampf mit 
den Systemen“, beeinträchtigt die Informa-
tionsflut (Information Overload) die Arbeit? 
Wo sehen Sie die meisten Unternehmen in 
der allgemeinen Entwicklung? 

Schulze: Das stark wachsende Datenvolu-
men stellt viele Unternehmen vor die Her-
ausforderung, relevante Daten zu erkennen 
und zu filtern. Auch an das Management 
Reporting werden neue Anforderungen ge-

stellt. Die Fähigkeit der gezielten Auswer-
tung und Analyse wird, wie bereits erwähnt, 
immer mehr zum Erfolgsfaktor. Nur so las-
sen sich neue Geschäf tsmodelle erschlie-
ßen, bestehende Geschäf tsmodelle weiter-
entwickeln und bestehende Prozesse opti-
mieren. Der Status quo in den Unternehmen 
jedoch ist, dass die Technologien, welche bei 
der Verarbeitung der Informationsmasse be-
hilf lich sind, nicht umfassend eingesetzt 
werden. 50 % befragter Unternehmen sehen 
keine Digitalisierungsstrategie für das Con-
trolling vor und 30 % befinden sich erst im 
Anfangsstadium. Obwohl der Durchbruch 
der digitalen Lösungen so greifbar scheint, 
lässt die konkrete Umsetzung in der Unter-
nehmenspraxis noch zu wünschen übrig. 

Biel: Lassen Sie uns die Optimierungs-Pers-
pektive wechseln und die Frage aufwerfen, 
wo sehen Sie das größte Optimierungspo-
tenzial? Wo lassen sich bei der Bereitstel-
lung, Aufarbeitung und Interpretation von 
gehaltvollen Daten für Steuerungszwecke 
greifbare Fortschritte erzielen? Die derzei-
tige Diskussion lässt unter dem Stichwort 
Digitalisierung den Eindruck zu, die Wei-
terentwicklung liege vor allem in der inten-
siven Nutzung der neueren Möglichkeiten 
der Informationstechnologie. Ist dies wirk-
lich so? Wo liegen die Engpässe? Wie ord-
nen Sie z. B. kulturelle Aspekte ein, etwa 
mehr Psychologie im Umgang mit den indi-
viduellen Informationsverarbeitungsfähig-
keiten der Führungskräf te? 

Schulze: Die Optimierungspotenziale be-
tref fen einerseits Ef fizienz- und Ef fektivi-
tätsüberlegungen. Die Entscheidungsfin-
dung kann aktueller und fundierter erfol-
gen, dazu noch umfassender, was externe 
Daten und das Unternehmensumfeld be-
trif f t. Entscheidungsträger können durch 
die technologischen Entwicklungen Situa-
tionen besser einschätzen und Entschei-
dungen fundierter tref fen. Der Prozess des 
Reportings wird beschleunigt, jederzeit von 
unterwegs abrufbar. 

Biel: Die Rahmenbedingungen der Control-
ler/-innen für die Reporting-Arbeit sind ver-
zwickt und manchmal auch belastend. Wie 
sehen Sie diese Problematik? 

Schulze: Ja, das kann eine recht schwierige 
Aufgabe sein. Das Controlling sieht sich 
ständig konfrontiert mit dem Anspruch der 
Aktualität der Informationen und dem 
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Zeitdruck, mit dem Informationen verarbei-
tet werden müssen. Durch die neuen tech-
nologischen Möglichkeiten können aller-
dings in sehr kurzen Zeiträumen Marktum-
feldentwicklungen erfasst und damit der 
spezifische Informationsanspruch des Ma-
nagements gedeckt werden. Das wachsende 
Datenvolumen wird zukünf tig sicher ef fizi-
enter ausgewertet.

Biel: Bitte lassen Sie uns zum Abschluss 
noch einen Blick auf die Inhalte der Bericht-
erstattung werfen. In Gesprächen wird ver-
schiedentlich gefordert, die Bereitstellung 
von nicht-monetären Führungsinformatio-
nen müsse erweitert werden, zumal es sich 
häufig um Frühindikatoren handele. Auch 
ist mitunter zu hören, die Fokussierung auf 
das zahlenorientierte Reporting vernach-
lässige das, „was hinter den Zahlen liege“. 
Welches Management Reporting wünschen 
Sie sich – inhaltlich – für die Zukunf t? Und 
müssen wir nicht angesichts der Komplexi-
tät von „Informationsmanagement“ spre-
chen, um alle themenbezogenen Aspekte 
gemeinsam in den Blick zu nehmen?

Schulze: Die Ef fizienz des Reportings ist ab-
hängig von der Anzahl der Kennzahlen, der 
Anzahl der Reports und der Detailtiefe. Die 
zu starke Dominanz finanzieller Daten kann 
die Ef fektivität der Berichterstattung min-
dern. Daher sollten Berichte alle steue-
rungsrelevanten Informationen beinhal-
ten, auch nicht-finanzielle. Es ist zweckmä-
ßiger, die Prozessleistungen in verschiede-
nen Steuerungsdimensionen zu messen. 
Mehrdimensionale Sichtweisen, die auch die 
nicht-finanziellen Größen berücksichtigen, 
können Zielkonflikte aufdecken und damit 
aktiv auflösen. 

Biel: Ich möchte zu guter Letzt Ihre wich-
tigsten Aussagen in Thesen fassen:

1. �Sie sprechen vom „Charme dieses The-
mengebietes“ und geben damit dem 
Management Reporting eine persönli-
che und auch sympathische Note. 

2. �Sie sehen Ihre Sichtweise durch empiri-
sche Befunde gestützt.

3. �Der Wertbeitrag des Management Re-
portings liegt nach Ihren Ausführungen 
in der Entscheidungsunterstützung. 
Demzufolge dient das Reporting letzt-
lich der Sicherung der Wettbewerbsfä-
higkeit des jeweiligen Unternehmens.

4. �Sie haben auf unterstützende technolo-
gische Möglichkeiten verwiesen, aber 

auch ihre Probleme und Gefahren deut-
lich gemacht. Aus Ihrer Sicht sind noch 
viele Potenziale zu heben und Probleme 
zu lösen.

5. �Das Controlling-Prozessmodell der In-
ternational Group of Controlling (IGC) 
sehen Sie als eine mögliche konzeptio-
nelle Hilfe. 

6. �Ein ganzheitliches Reporting ist Ihnen 
wichtig.

7. �Data Governance stellt für Sie einen be-
deutenden Themenaspekt für das Ma-
nagement Reporting dar.

8. �Sie definieren Anforderungen an die Eig-
nung der Informationen für die Ent-
scheidungsunterstützung. Ebenso äu-
ßern Sie sich zu Zielen und Zwecken von 
Berichten.

9. �Die Gefahr für einen Information Over-
load stellen Sie in die Aufmerksamkeit.

10. �Data Management und Data Quality 
Management sind nach Ihren Schilde-
rungen ein wesentliches Element des 
Reportings, insbesondere im Hinblick 
auf die Digitalisierung.

11. �Sie verweisen auf die Situation stetig 
wachsender Anforderungen an das Re-
porting, die of t über recht unterschied-
liche Systeme bedient werden, u. a. spre-
chen Sie so genannte Schattensysteme 
an.

12. �Sie betonen die Notwendigkeit einer 
Digitalisierungsstrategie für das Con
trolling.

13. �Unter den praktischen Herausforderun-
gen unterstreichen Sie, Controlling sieht 
sich u. a. ständig konfrontiert mit dem 
Anspruch der Aktualität und dem Zeit-
druck hinsichtlich der Informationsbe-
reitstellung.

Schulze: Vielen Dank, Sie haben das sehr gut 
zusammengefasst.

Biel: Ich möchte Ihnen, lieber Herr Prof. Dr. 
Schulze, herzlich dafür danken, dass Sie 
trotz Ihrer vielfachen Verpflichtungen zu 
diesem Interview bereit waren, und durch 
Ihre Ausführungen die Diskussionen über 
das Management Reporting bereichert ha-
ben. Nicht zuletzt danke ich Ihnen für die 
nach Stil und Inhalt angenehme und anre-
gende Zusammenarbeit.

Schulze: Ganz herzlichen Dank auch an Sie, 
lieber Herr Biel.  ⬛
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