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VORWORT

Liebe Leserinnen und Leser,

vor Ihnen liegt die zwdlfte Ausgabe des NORDBLICK. Sie gibt einen Uberblick iiber die vielfalti-
gen Forschungsaktivitaten an der NORDAKADEMIE.

Petersen, Liihn, Nuzum, Schaltegger und Wenzig untersuchen in ihnrem Artikel, inwieweit Nach-
haltigkeitsziele im Controlling in der Praxis beriicksichtigt werden. Hierzu wertet das Team
eine durchgefiihrte Studie aus. Dem Thema Nachhaltigkeit und Controlling widmen Liihn und
Nuzum auch ihren zweiten Artikel. Das Team untersucht die Auswirkungen der Ausweitung
der rechtlichen Anforderungen an die CSR (Corporate Social Responsibility)-Berichterstattung
durch die Européische Union. Mit diesen Artikeln schlieRen die Autoren das Forschungsprojekt
‘Nachhaltige Unternehmensfiihrung durch integratives Controlling’ ab.

Brecht, Thies und Stock untersuchen die Effekte globaler digitaler Plattformen auf die lokalen
Markte. Der Artikel gibt das Ergebnis einer Seminarveranstaltung mit Studierenden wieder. Im
o6konomischen Bereich situiert ist auch der Artikel von Weeber. Er diskutiert die arbeitsmarkt-
politischen Folgen eines bedingungslosen Grundeinkommens.

Die Umstellung auf die Online-Lehre im Marz 2020 stellte neue Anforderungen an Dozierende
und Studierende. Trujillo und Esserwanger untersuchten liber einen Zeitraum von sechs Mo-
naten die Umstellung im Fachgebiet Spanisch. Die Ergebnisse stellt das Team in dem Artikel
vor. Eine weitere empirische Untersuchung in der Lehre fiihrten Schroéder, Salim, Paping und
Scheffer durch. Im Usability Labor der NORDAKADEMIE konnte das Team eine Korrelation zwi-
schen psychologischen Personlichkeitsmerkmalen und EEG-erfasster Hirnaktivitat nachwei-
sen.

Wir wiinschen Ihnen eine angenehme Lektiire.

Univ.-Prof. Dr. Kerstin Fink

Prasidentin
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INTEGRATION VON ~N
NACHHALTIGKEITSZIELEN IN DAS NORRAKADEMIE N
CONTROLLING

Holger Petersen, Michael Liihn, Anne-Katrin Nuzum
NORDAKADEMIE - Hochschule der Wirtschaft, Elmshorn

Stefan Schaltegger, Julius Wenzig
Leuphana Universitat Liineburg

Abstract: Obwohl die betriebliche Nachhaltigkeitsleistung den Unternehmenserfolg zunehmend
beeinflusst, befassen sich Controller bisher nur selten mit der Steuerung okologischer und
sozialer Verbesserungen. Sie belassen das Nachhaltigkeitscontrolling in den Hénden des
Nachhaltigkeitsmanagements. Eine empirische Untersuchung zeigt, weshalb viele Controller das
Nachhaltigkeitsthema bislang vernachlassigen. Daraus folgen systemische Empfehlungen zur
Uberwindung dieser Liicke durch Schiisselakteure in der Unternehmensfiihrung, dem Controlling
und dem Nachhaltigkeitsmanagement.

Keywords: Nachhaltigkeitscontrolling, Nachhaltigkeitsleistung, Rollenbild, Alltagsroutinen,
Rationalitatssicherung

1. EINLEITUNG

Unternehmerische Leistungen tragen zur Nachhaltigkeit bei, indem sie 6kologische und
soziale Schaden entlang der gesamten betrieblichen Wertschopfungskette von der
Rohstoffgewinnung bis zur Nutzung und Entsorgung von Produkten verringern sowie innovativ
zur Losung okologischer und sozialer Probleme beitragen. Analysen der Aktienmarkte deuten
auf einen insgesamt positiven Zusammenhang zwischen solchen Nachhaltigkeitsleistungen
und dem Shareholder Value hin (vgl. Friede et al. 2016). Angesichts der steigenden Nachfrage
nach griinen und fairen Produkten sowie Umwelttechnologien (vgl. Capgemini 2020;
Henzelmann et al. 2018) und hinsichtlich weitreichender Strategien und Aktionsplane der
europdischen Kommission im Rahmen des Europdischen Griinen Deals (vgl. EK 2019a; 2019b)
dirfte sich dieser Zusammenhang zukiinftig weiter verstarken. Insbesondere die EU-
Taxonomie-Verordnung zur Klassifizierung 6kologisch nachhaltiger Unternehmensaktivitaten
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Integration von Nachhaltigkeitszielen in das Controlling

stellt eine steigende Nachfrage nach okologisch nachhaltigen Aktien und Bonds in Aussicht
(vgl. EU 2020).

Der Zusammenhang zwischen einer nachhaltigkeitsorientierten Unternehmenspolitik und
steigenden Borsenkursen ergibt sich jedoch nicht zwingend und automatisch aus der
okonomisch belohnenden Wirkung sozialer und Okologischer Mallnahmen. Erwiinschte
Effekte sind vielmehr abhangig von der stimmigen Ausrichtung nachhaltigkeitsbezogener
Entscheidungen an okonomischen Werttreibern und ihrer konsequenten, wachsamen
Umsetzung. Dem Controlling kommt folglich die Aufgabe zu, mdgliche Aktivitaten zur
Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung hinsichtlich ihrer Effektivitat und Effizienz zu
beurteilen, um diesbeziigliche Entscheidungen zielflihrend zu unterstiitzen (vgl. Schaltegger
2011, Schaltegger & Burritt 2015).

Empirische Einblicke zeigen jedoch, dass Controller diesem Anspruch nur selten gerecht
werden. Der vorliegende Beitrag geht den Ursachen dieser Zurtickhaltung nach. Vorab wird die
Zweckmaligkeit einer starkeren Einbeziehung des Controllings ins
Nachhaltigkeitsmanagement begriindet. Nach Darstellung eigener empirischer Ergebnisse zu
den Ursachen der Zuriickhaltung folgt abschlieBend deren Diskussion und ein Ausblick.

2. CONTROLLING FUR DAS NACHHALTIGKEITSMANAGEMENT

Die Beurteilung sachlich angemessener, effektiver und effizienter MalBnahmen zur
Verbesserung der betrieblichen Umwelt- und Sozialleistung beruht auf betrieblichen
Informationen, die zum Beispiel ausweisen, in welcher Weise und in welchem Ausmal}
Unternehmen Umweltressourcen beanspruchen, Treibhausgase emittieren, soziale Probleme
erzeugen oder an ihrer Ldsung beteiligt sind. Von Interesse ist zudem der
betriebswirtschaftliche Effekt solcher MaBnahmen auf den Unternehmenserfolg. Hierzu dient
das Nachhaltigkeitscontrolling (vgl. Bennett et al. 2013; Weber et al. 2012a).

Folgt man dem Selbstverstandnis des Internationalen Controller Vereins ICV (GanRlen et. al.
2012), besteht die wesentliche Funktion des Controllers darin, Handlungsalternativen vom Ziel
her zu durchdenken und alle Entscheidungen an ihren diesbeziiglichen Erfolgswirkungen
auszurichten. Das Spektrum maoglicher Ziele reicht tber die Gewinnerwartung hinaus. In
diesem Sinne kdnnen Controller zur Férderung von Nachhaltigkeit als Methodenexperten
auftreten, indem sie Daten sammeln und aufbereiten sowie (Key-)Performance-Indikatoren
definieren. So unterstiitzen sie Organisationen dabei, Kosten der Informationserfassung zu
senken, die Datenqualitat zu verbessern und strategische Managemententscheidungen auf
valider Datengrundlage zu ermdglichen. Ein weiterer Grund fiir die Einbeziehung von
Controllern ist ihre Autoritdt und Gatekeeper-Funktion bei der Information des Top-
Managements. Als Wissens- und Informationsexperten beurteilen sie, welche Informationen
fir die Flhrung eines Unternehmens relevant sind. In dieser Rolle werden Controller als
Rationalitatssicherer wahrgenommen. Da viele Umweltwirkungen auch finanzielle und
strategische Auswirkungen haben, erscheint es naheliegend, Controller in Bewertungen
einzubeziehen.

Umso erstaunlicher ist die geringe Resonanz von Controllern auf diese Anforderungen. Gemaf
einer Unternehmensumfrage in elf Landern nehmen Controlling, Rechnungswesen und
Finanzabteilungen  unter allen  Abteilungen  beim  Unterstiitzen betrieblicher
Nachhaltigkeitsziele den letzten Platz ein (Schaltegger et al. 2014). Andere Erhebungen zur
Beteiligung von Controllern am Nachhaltigkeitsmanagement kommen zu &hnlichen
Ergebnissen (vgl. Eitelwein & Goretzki 2010; Isensee 2011; Schaltegger & Zvezdov 2012;
Steinke et al. 2016; Egan & Tweedie 2018).

Dabei hat sich das Nachhaltigkeitscontrolling Gber mehrere Jahrzehnte zu einer Methodik
entwickelt, die nicht nur der Bewertung 6kologischer und sozialer Sachverhalte dient, sondern
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diese mit ihren betriebswirtschaftlichen Auswirkungen verkniipft, so dass sich die Rolle
okologischer und sozialer Faktoren als Kosten- oder Erfolgstreiber in operativen und
strategischen Zusammenhangen zumindest teilweise gut abzeichnen ldsst (z. B. Schaltegger
2011). Methoden wie die Umweltkostenrechnung (Schulz/Schulz 1993), Oko-Effizienz-Analyse
(Schaltegger/Sturm 1992), Sustainability Balanced Scorecard (Figge et al. 2002) oder
Materialflusskostenrechnung  (Kokubu/Kitada, = 2015)  weisen =~ Wege  dorthin.
Anwendungsorientierte Publikationen zum Nachhaltigkeitscontrolling sind inzwischen
zahlreich vorhanden (Burritt/Schaltegger 2010; Giinther et al. 2016).

Der Nutzen des Nachhaltigkeitscontrollings wird in der Praxis durchaus erkannt. Instrumente
und Methoden werden eingesetzt — jedoch weniger von den eigentlichen Controllern als
vielmehr von Kollegen aus dem Nachhaltigkeitsmanagement (Albelda 2011; Schaltegger et al.
2015; Bennett et al. 2013; Egan/Tweedie, 2018). Das Nachhaltigkeitsmanagement ist selten in
der Nahe des Finanzvorstands angesiedelt und pflegt eher in andere Funktionsbereiche
Beziehungen. Infolgedessen ist zu erwarten, dass die fiir Personal, Produktion oder Marketing
verantwortlichen Vorstande oft besser (ber betriebswirtschaftliche Potenziale des
Nachhaltigkeitsmanagements informiert sind als Finanzvorstande, was sowohl suboptimale
Investitionsentscheidungen begiinstigt als auch Uneinigkeit stiften kann. Ursachen dieser
Informationsasymmetrie geht der folgende Abschnitt nach.

3. HINDERNISSE BEI DER BERUCKSICHTIGUNG VON NACHHALTIGKEIT

Mogliche Ursachen fiir das verhaltene Engagement der Controller im Nachhaltigkeitsbereich
werden in der Literatur verschiedentlich vorgebracht. Ubliche Methoden, Erfassungs- und
Bewertungssysteme des Controllings seien an dkologische und soziale Sachverhalte wenig
anschlussfdhig (Adams 2002; Lovell/MacKenzie, 2011). Die Komplexitdt der
Nachhaltigkeitsthematik lasse sich darin schwer abbilden und schrecke ab — fiir Controller sei
zu viel Fachfremdes darin enthalten, zu viele Indikatoren, die mit unterschiedlichen
MessgroBen erhoben seien und oft undurchsichtig aufeinander einwirkten (Bebbington et al.
1994; Mistry et al. 2014; Weber et al. 2012b, S. 97). Zudem bestiinden ideologische Vorbehalte
zwischen Nachhaltigkeitsmanagern und Controllern. Die eher normativ getriebene Denkweise
im Nachhaltigkeitsmanagement unterscheide sich sehr vom Mindset der Controller,
schlieRlich fehle der Wille sich kreativ auf andere Sichtweisen einzulassen, wenn deren
betriebswirtschaftliche Relevanz nicht erkannt werde (Egan/Tweedie 2018).

Insgesamt liefert die Literatur nachvollziehbare, inhaltliche Griinde fir die
Nachhaltigkeitsabstinenz von Controllern. Diese sind jedoch empirisch bisher nur an wenigen
Fallstudien untersucht. Dies gab Anlass dazu, die Einstellung von Controllern zur
Nachhaltigkeit breiter zu erforschen. Im Zuge dessen wurden ca. einstiindige, halb-
strukturierte Interviews mit 33 professionellen Controllern mittlerer und groBer Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen in Deutschland gefiihrt.

Weil sich die einbezogenen Controller freiwillig auf die zeitintensive Befragung einlieBen, ist
davon auszugehen, dass sie dem Thema gegeniiber eher aufgeschlossen waren. Insofern ist
von einer beschonigenden Verzerrung der Stichprobe auszugehen. Trotzdem gaben fast zwei
Drittel der Befragten an, selten oder nie Beriihrungspunkte mit Nachhaltigkeit zu haben. Sie
erfassten, wenn lberhaupt, nur wenige Kennzahlen hierzu, bei denen der 6konomische Bezug
offenkundig sei, wie etwa beim Energieverbrauch. Nur zwei der Befragten beschaftigen sich
nach eigenen Aussagen intensiv mit Nachhaltigkeitsfragen. Bei ihnen gehére Nachhaltigkeit
zum Markenkern des Unternehmens und sei fiir den Geschéaftserfolg von entscheidender
Bedeutung. Diese beiden Ausnahme-Controller entwickeln und berichten ein breites Spektrum
an sozialen und okologischen Indikatoren. Zudem arbeiten sie zur Nachhaltigkeit eng mit
anderen Abteilungen zusammen. Griinde fir die Zurlckhaltung der anderen werden
nachfolgend zusammengefasst.
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3.1 Rollenverhaltnis zwischen Controlling und Unternehmensleitung

Im Sinne des oben zitierten Selbstbilds des Internationalen Controller Vereins (ICV) folgen
Controller dem Anspruch, Rationalitat im Entscheidungsverhalten des Managements
umfassend zu gewabhrleisten (vgl. Weber/Schaffer 1999). Entfernten Manager sich aus
personlichem Eigeninteresse davon, seien sie vom Controlling partnerschaftlich in die
Schranken zu weisen. Sachdienlichkeit stehe vor personlichem Eigennutz und
Abteilungsdenken, dafiir habe Controlling zu biirgen (GanRlen et. al. 2012).

Von diesem ideellen Selbstverstandnis des ICV wich das gedufRerte Rollenbild der meisten
Interviewpartner ab. Anstelle eines selbstbewussten Sparrings-Partners verstehen sich
Controller mehrheitlich (18 der 33 Interviewten) als Dienstleister, welche die Wiinsche des Top-
Managements nach Kennzahlen bedienen, in manchen Fallen auch dann, wenn sie die
geforderten Informationen zur Steuerung selbst nicht anwenden wiirden und fiir sachlich
ungeeignet halten. Controller gaben an, ihre Methodik und die von ihnen gelieferten
Informationen den wahrgenommenen Erwartungen des Top-Managements weitgehend
anzupassen. Relevante Indikatoren zu Leistungssteuerung und Berichtsformen wiirden mit
dem Top-Management nach dessen oft sehr spezifischen Vorstellungen ausgewahlt. Ein
Interviewter ging so weit zu sagen, sein Controlling sei ,auf die Praferenzen des oder der
Manner an der Spitze ausgerichtet. Das hat etwas mit Vorlieben und Bauchgefihl zu tun und
nicht mit Ratio.”

Im Ergebnis fordern Top-Manager selten nachhaltigkeitsbezogene Informationen vom
Controlling ein, auch wenn sie Nachhaltigkeit bei anderer Gelegenheit Beachtung zukommen
lassen. Selbst in Unternehmen, die im Nachhaltigkeitsmanagement aktiv sind, bleiben
Controller davon weitgehend unberiihrt. Abteilungsdenken und daraus folgende
Rollenzuweisungen werden von Controllern so hingenommen. Systematisch einbezogen
werden sie nur dort, wo Nachhaltigkeit das Kerngeschaft bildet und die Rentabilitdt sowie
Wettbewerbsfahigkeit nach eigenem Dafiirhalten maRgeblich mitbestimmt (vgl. Isensee
2011). Kommunikation und Arbeitsweise sind im Controlling offensichtlich davon getrennt und
folgen eigenen Regeln, die vom Top-Management bestimmt werden.

3.2 Befangenheit in Alltagsroutinen

Ein regelbasiertes Vorgehen mit festen Routinen pragt den Arbeitsalltag vieler Controller. Mehr
als der Halfte der 33 Befragten gab explizit an, dass regelméaRige Berichtszyklen zu klar
definierten Themen den liblichen Rahmen flir eine Auswahl zu liefernder Kennzahlen vorgeben.
Direkte finanzielle Auswirkungen der Geschaftstatigkeit auf Umsatz, Rentabilitat und
Deckungsbeitrag stiinden im Vordergrund. Uberwiegend betrachte man diese eher kurzfristig.
Indirekte, langerfristige Wirkungen blieben hingegen oft nebensachlich oder ausgeblendet.
Das Controlling ist demnach (iberwiegend operativ im monetaren Geschehen gefangen,
wodurch strategische oder gar normative Unternehmensziele aus dem Blickfeld geraten.

Mit ausschlaggebend sind dafiir eng umrissene Anforderungen der jeweiligen
Geschaftsflihrungen und Finanzvorstande. Allerdings vertreten viele befragte Controller auch
selbst den Standpunkt, Nachhaltigkeitsziele seien entweder 6konomisch irrelevant oder zogen
lediglich Kosten nach sich. Nur einige Controller erwahnten den finanziellen Nutzen von
Nachhaltigkeitsleistungen, wie die Steigerung der Ressourceneffizienz oder die Verbesserung
der Mitarbeitergesundheit. Dariiber hinaus betonten viele Controller, dass sie sich aufgrund
begrenzter Mittel auf finanzielle KenngréRen auflerhalb des Nachhaltigkeitsmanagements
konzentrieren miissten. Zudem sei es schwierig, nicht-finanzielle soziale und 6kologische
Informationen zielfiihrend zu verdichten. Kausalketten seien unklar und notwendigen Daten
flir eine 6konomische Bewertung fehlten.
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3.3 Emotionale Distanz

Mehrere Controller auBerten ihre emotionale Distanz zur Nachhaltigkeit. Einige Befragte gaben
zu erkennen, dass sie sich bei Nachhaltigkeitsthemen unwohl fiihlen und froh sind, andere
Abteilungen dafiir zustandig zu wissen. In diesem Sinne siedeln befragte Controller diese
mental mehrheitlich aulerhalb des Kerngeschdfts an und assoziieren damit
Baumpflanzaktionen und Aufrufe zum Papiersparen. lhre Mitarbeit kdnne solchen Prozessen
keinen zusatzlichen Nutzen verleihen, was wiederum selbstverstarkend auf das eigene
Selbstverstandnis und die darin verankerten Arbeitsregeln zuriickwirkt.

Controller zeigten sich selten motiviert, ihren Kompetenzbereich eigenstandig in
gesellschaftliche Themenfelder weiterzuentwickeln. Deswegen fehlen grundlegende
Kenntnisse und Erfahrungen in der Messung und Bewertung Okologischer und sozialer
Leistungen sowie ihres Beitrags zum Unternehmenserfolg. Die Materie erscheint
infolgedessen noch undurchsichtiger und komplexer als sie eigentlich ist. Deshalb werden
entsprechende Themen lieber anderen Abteilungen (berlassen. Um die dadurch
wahrgenommene Entlastung mdéglichst aufrecht zu erhalten, wird der Austausch mit den fir
Nachhaltigkeit zustandigen Kollegen eher gemieden als gesucht. Kenntnisse im
Nachhaltigkeitsbereich, die Controller aus dem Austausch erwerben kdnnten, fehlen folglich,
was wiederum die Vorbehalte und Beriihrungsangste mit dem Thema verfestigt.

4. INTERPRETATION DER ERGEBNISSE

Die Ergebnisse zeigen, dass sich viele Controller strikt an Managementerwartungen ausrichten
und Nachhaltigkeitsthemen nicht aktiv an die Geschéftsleitung herantragen — selbst dann,
wenn sie diese personlich fir wichtig halten. Controller richten sich an den Sichtweisen des
Top-Managements aus und scheuen die kritische Auseinandersetzung mit 6kologischen und
sozialen Problemen.

Aus systemischer Perspektive reichen die Griinde der Zurickhaltung tber die Rolle des
Controllers hinaus und betreffen das ganze Unternehmen mit den wechselseitigen
Abhangigkeiten der Akteure. Controller kdnnen sich nur in ihrem sozialen Kontext verandern.
Im Folgenden wird systemisch auf die Verantwortung von Fiihrungskraften, Controllern und
Nachhaltigkeitsmanagern eingegangen.

4.1 Verantwortung der Leitungsebene

Je starker Unternehmen in ihrem Kerngeschaft auf nachhaltigkeitsorientierte Produkte setzen
und Geschaftsmodelle daran ausrichten, desto mehr interessieren sich Controller fiir
Nachhaltigkeit und desto haufiger kooperieren sie mit dem Nachhaltigkeitsmanagement.
Befragungsergebnisse belegen diesen Zusammenhang Ubereinstimmend mit friiheren
Studien (vgl. Isensee 2011). Deswegen ist eine konsequente Ausrichtung des Top-
Managements auf ambitionierte Nachhaltigkeitsziele erforderlich, um Controller hierfiir zu
gewinnen.

AnschlieRend ist die Einbindung des Controllings in das Nachhaltigkeitsmanagement mit der
zugehorigen Berichterstattung insbesondere vom Finanzvorstand aktiv einzufordern. Die
Kompetenzen des Controllings sind im Sinne einer integrierten Steuerung so einzusetzen, dass
finanzielle und nichtfinanzielle Kennzahlen zu Nachhaltigkeitsthemen valide vorliegen und mit
dem bestehenden betriebswirtschaftlichen Reporting verkniipft werden (vgl. Sure/Schurig
2017).
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4.2 Perspektiven des Controllings

Von Nachhaltigkeitszielen etwa zum Klima und Artenschutz oder zur Einhaltung von
Menschenrechten gehen fiir Unternehmen wichtige Impulse flir mogliche Innovationen und die
zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit aus. Diese werden durch politische Weichenstellungen wie
etwa durch den Green Deal der Europaischen Union und die daraus folgende Gesetzgebung
voraussichtlich weiter verstarkt. Nachhaltigkeit erhalt dadurch strategische Relevanz. Deshalb
ware es fahrlassig, 6kologische und soziale Zukunftsthemen alleine Nachhaltigkeitsmanagern
zu Uberlassen, die vielleicht nicht alle wirtschaftlichen Zusammenhange gleichermalen im
Blick haben. Die weitreichende Losung okologischer und sozialer Probleme lasst sich auf
Dauer nur erreichen, wenn ihre 6konomischen Wirkungen mit gesteuert werden. Wenn es
Controllern gelingt, mit Analysen rational aufzuzeigen, welche Strategien und MalRnahmen
zielfihrend sind, dann wird damit auch das Nachhaltigkeitsmanagement gestarkt.

Um das Nachhaltigkeitsmanagement methodisch zu unterstiitzen, miissen Controller nicht zu
Nachhaltigkeitsexperten werden. SchlieBlich arbeiten sie auch mit anderen Abteilungen wie
Vertrieb und Entwicklung zusammen, ohne Experten auf diesen Gebieten zu sein (vgl.
Wilmshurst/Frost (2001). Der genannte Vorbehalt, Nachhaltigkeit sei mit seinen
undurchschaubaren Wirkungsketten zu komplex, ist insofern eine Ausrede. Controller
verfligen in der Regel iiber Intelligenz, eine akademische Ausbildung und sind im abstrakten
Denken gelibt. Sie sollten zum Beispiel in der Lage sein, die 6kologische und ékonomische
Bedeutung des Treibhauseffekts zu verstehen. Auch wenn Nachhaltigkeitsthemen einen
ethisch-normativen Hintergrund aufweisen, lassen sich hierzu bei einer klaren Zielsetzung
Daten und Indikatoren ableiten, die eine Steuerung des Fortschritts unterstiitzen. Insbesondere
die CO2-Thematik bietet einen guten Einstieg fiir Controller, weil hier in der einheitlichen
,Wahrung” ,CO2-Aquivalente” gerechnet werden kann, die sich iiber CO2-Steuern,
Kompensationszahlungen und den Zertifikate-Handel direkt betriebswirtschaftlich auswirkt.

4.3 Offenheit des Nachhaltigkeitsmanagements

Je bedeutender Nachhaltigkeitsfragen fiir Unternehmen werden, desto wichtiger ist eine solide
Informationsbasis  hierzu, um  Nachhaltigkeitsziele  mit  Kernindikatoren  und
Leistungsdarstellungen auf strategischer und operativer Ebene zu verfolgen. Dies
sicherzustellen, ist eine Frage der Zusammenarbeit zwischen Nachhaltigkeitsmanagern und
Controllern. Nachhaltigkeitsmanager kennen die zentralen sozialen und 6kologischen Themen
und wissen, wie entsprechende Probleme behoben werden konnen. Sie kennen sich auch mit
Datenquellen und der Interpretation von Nachhaltigkeitsdaten aus. Controller verfligen
wiederum Uber Methodenkompetenz und wissen, welche Art von Informationen wie
aufzubereiten sind, um im Unternehmen Gehor zu erhalten. lhre Nahe zum Top-Management
verleiht ihnen eine wichtige Stellung im Unternehmen mit Einfluss auf unternehmerische
Entscheidungen.

Die bisher selten anzutreffende Zusammenarbeit zwischen Nachhaltigkeitsmanagement und
Controlling ist allerdings nicht einseitig bedingt. So geben die Interviews keine Hinweise
darauf, dass Nachhaltigkeitsmanager von sich aus versuchen, Controller mit einzubeziehen,
um ihr Wissen und ihre Methoden mit Controllern zu teilen. Nachhaltigkeitsmanagern kann es
schwerfallen, die Datenerhebung, Aufbereitung und Auswertung von
Nachhaltigkeitsinformationen aus der eigenen Hand an Kollegen im Controlling zu geben, die
dem Nachhaltigkeitsthema vielleicht leidenschaftslos oder gar kritisch gegeniiberstehen. So
bestlinde ja auch die Gefahr einer Vernachlassigung. Die eigene Position kdnnte geschwacht
werden.
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5. AUSBLICK

Zur Uberwindung der diskutierten Probleme sind die genannten Akteure gefordert,
anspruchsvolle Nachhaltigkeitsziele zu entwickeln, die in das Kerngeschaft des Unternehmens
hineinreichen. Neben einer steigenden Nachfrage nach o©kologischen und sozialen
Problemlosungen geben derzeit insbesondere Impulse aus dem Green Deal und der
Taxonomie-Verordnung Anlass, die strategische Bedeutung von Nachhaltigkeitszielen neu zu
bewerten. Ein Workshop unter Einbeziehung der Unternehmensleitung, des Controllings und
des Nachhaltigkeitsmanagements kdnnte den Auftakt dazu bilden.

Ein Hemmschuh, sich auf Nachhaltigkeit einzulassen, kann auch darin bestehen, dass
Controller Angst haben, sich dauerhaft neue Verpflichtungen aufzuladen. Um dem zu
begegnen, eignet sich anschlieBend ein zeitlich befristetes Projekt, etwa im Rahmen einer
geplanten Neuinvestition in den Klimaschutz. Controller kbnnen so testen, ob und wie sie in
das Nachhaltigkeitsdenken hineinfinden, strategisches Potenzial fiir sich entdecken und ihr
Selbstverstandnis darin angemessen zum Ausdruck bringen kénnen.
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Abstract: In der Europdischen Union wurden in den vergangenen Jahren die rechtlichen
Anforderungen an die CSR-Berichterstattung stark ausgeweitet. Im vorliegenden Artikel werden
die Auswirkungen dieser Veranderungen im externen Reporting auf das Controlling als zentrale
interne Steuerungs- und Reportingeinheit in Unternehmen analysiert. Es wird herausgearbeitet,
dass eine integrierte Steuerung des Unternehmens, welche sowohl an die internen als auch die
externen Berichtserfordernisse angepasst ist und neben den ©konomischen Zielen auch
Nachhaltigkeitsziele berilicksichtigt, unerlasslich ist, um den veranderten Rahmenbedingungen
gerecht zu werden.

Keywords: Controlling, CSR-Berichterstattung, CSR-Richtlinie, klimabezogene Berichterstattung,
Lagebericht, nichtfinanzielle Informationen, nichtfinanzielle Konzernerklarung, Nachhaltigkeit,
Reporting.

1. PROBLEMSTELLUNG

Durch die im Jahr 2017 erfolgte Umsetzung der CSR-Richtlinie in nationales Recht sind in
Deutschland ca. 490 GroRunternehmen und Konzerne von einer erweiterten CSR-
Berichterstattungspflicht im (Konzern-)Lagebericht betroffen (Deutsches Global Compact
Netzwerk & econsense — Forum Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft, 2018,
S. 5). Wahrend zuvor fast ausschliellich tiber die finanzielle Lage des Unternehmens bzw. des
Konzerns zu berichten war, sind nun auch verstarkt Angaben zu nichtfinanziellen Aspekten in
den (Konzern-)Lagebericht zu integrieren. Es stellt sich die Frage, inwieweit das Controlling als
zentrale Stelle des betriebswirtschaftlichen Reportings im Unternehmen, welches bisher auf
die Einhaltung der finanziellen Ziele des Unternehmens fokussiert ist, in Zukunft diese Rolle
des Gatekeepers auf alle Kennzahlen der Triple Bottom Line (6kologische, soziale und
okonomische Ziele) ausweiten und insbesondere die Zusammenhé&nge zwischen finanziellen
und nichtfinanziellen Zielen und Kennzahlen aufzeigen soll. Ein Grofteil der Literatur zur
Umsetzung der CSR-Richtlinie beschrankt sich bisher auf die Analyse der Art und des Umfangs
der neuen Berichterstattungspflichten (Institut der Wirtschaftspriifer in Deutschland e. V.
[IDW], 2017; Kajtiter, 2017a; Loew & Braun, 2018; Schild, HaBlinger & Weimann, 2020).

Eine erste Analyse bzgl. der Auswirkungen auf das Controlling liefert Kajliter (Kajtiter, 2017b);
diese erfolgte jedoch vor Veroffentlichung der Leitlinien zur Anwendung der CSR-Richtlinie
durch die Europadische Kommission (Europdische Kommission, 2017, 2019), die weitere
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Anhaltspunkte bzgl. der Implikationen fiir das Controlling liefern. Insofern kann die Analyse im
vorliegenden Beitrag auf einer breiteren Grundlage erfolgen und insbesondere auch das in den
Leitlinien (Europdische Kommission, 2017, 2019) zum Ausdruck gebrachte erweiterte
Verstandnis der Europaischen Kommission bzgl. des notwendigen Umfangs der CSR-
Berichterstattung integrieren.

2. STEIGENDE RELEVANZ DER CSR-BERICHTERSTATTUNG

Unter CSR-Berichterstattung werden alle offizielle Formen der Unternehmenskommunikation,
die Informationen zu Nachhaltigkeitsaspekten des Unternehmens vermitteln, verstanden. Sie
beinhaltet soziale, 6kologische und 6konomische Informationen sowie Beziehungen zwischen
diesen Komponenten der Unternehmensleistung (Schaltegger, 2014, S. 22 m. w. N.).

In den vergangenen Jahren hat der Anteil der Unternehmen, die CSR-Berichte erstellen, stetig
zugenommen. Nach einer aktuellen KPMG-Studie (2020) veroffentlichen von den 250 gréten
Unternehmen weltweit 96 Prozent CSR-Berichte. Damit hat sich die Berichtsquote zu
Nachhaltigkeitsthemen innerhalb von 18 Jahren mehr als verdoppelt. 76 Prozent dieser
Unternehmen integrieren die CSR-Informationen in die Finanzberichterstattung, neun Jahre
zuvor waren es lediglich 44 Prozent. Bei den jeweils 100 groRten Unternehmen aus 49
untersuchten Landern liegt die Berichtsquote aktuell bei 80 Prozent. Von den 100 groften
deutschen Unternehmen erstellen 92 Prozent einen CSR-Bericht. Als Berichtsnorm haben sich
international die Standards der Global Reporting Initiative (GRI) durchgesetzt (Global Reporting
Initiative [GRI], 2016a), die von 73 Prozent der 250 groBten Unternehmen weltweit angewandt
werden.

Es gibt vielfaltige Griinde fiir die Erstellung von CSR-Berichten. Neben der Sicherung der
gesellschaftlichen Akzeptanz (Legitimitatssicherung) und der Rolle von externen Treibern und
Stakeholdern werden die drei Saulen der Nachhaltigkeit und das damit verbundene
Berichtswesen immer haufiger zum Teil der Strategieentwicklung und -umsetzung (Burritt &
Schaltegger, 2010; Qian & Schaltegger, 2017). Letztendlich ist das gesellschaftliche und
marktliche Umfeld des Unternehmens entscheidend fiir die Motivation des Managements, eine
CSR-Berichterstattung durchzufihren.

Die weltweit vorzufindende Ausweitung der CSR-Berichterstattung resultiert insbesondere
daraus, dass sich die Anforderungen der Stakeholder der Unternehmen in den vergangenen
Jahren deutlich gewandelt haben:

e Institutionelle Investoren und damit (potentielle) Gesellschafter (Shareholder) von
Unternehmen verlangen zunehmend eine Offenlegung von klimarelevanten
Informationen. Allein den beiden Organisationen Climate Action 110+ und The
Institutional Investors Group of Climate Change sind liber 750 institutionelle Investoren
mit einem Anlagevolumen von mehr als 80 Billionen US-Dollar beigetreten (Climate
Action 100+, 2020; The Institutional Investors Group of Climate Change [IIGCC], 2020).

e Am Anleihemarkt ist ein klarer Trend zu Green Finance erkennbar. Die
Emmissionsvolumina stiegen unter anderem in Deutschland in den letzten Jahren
deutlich an (Kdgler, 2020). Um entsprechende Anleihen auf den Markt zu bringen, sind
Nachhaltigkeitszertifizierungen notwendig, die wiederum eine CSR-Berichterstattung
voraussetzen.

e Kreditgeber miissen immer starker Nachhaltigkeitskriterien bei der Mittelvergabe
beriicksichtigen. So veroffentlichte die Europdische Bankenaufsichtsbehérde Mitte
2020 im Rahmen des europaischen Action Plan on Sustainable Finance neue Leitlinien
zur Kreditvergabe und -iiberwachung (European Banking Authority, 2020), die eine
verpflichtende Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsrisiken vorsehen.
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e Finanzmarktteilnehmer im Sinne der EU Offenlegungsverordnung vom 27.11.2019
mussen kiinftig detailliert dartiber berichten, inwieweit Nachhaltigkeitsthemen in lhren
Strategien, Prozessen und Produkten beriicksichtigt werden — insbesondere auch
gegeniber Endkunden.

e Von Seiten der Kunden nimmt der Druck auf Unternehmen ebenfalls zu, da vermehrt
Nachhaltigkeitskriterien bei der Produktwahl Beriicksichtigung finden (Capgemini,
2020), wobei die Kunden zudem erwarten, dass diese Kriterien auch in der Supply Chain
eingehalten werden. (Benoit & Hartmann, 2015). Dies gilt nicht nur fiir B2C-Kunden im
Premiumsegment, sondern vermehrt auch im B2B-Bereich, da Unternehmen, die zu
Nachhaltigkeitsthemen in der Lieferkette Bericht erstatten, ihre Lieferanten zunehmend
in die Pflicht nehmen (Foerstl, Azadegan, Leppelt & Hartmann, 2015; Gualandris &
Kalchschmidt, 2014).

e Weitere gesellschaftliche Gruppierungen wie Fridays for Future, die in die Mitte der
Gesellschaft geriickt sind, erhohen den Druck auf Unternehmen, ihre gesellschaftliche
Verantwortung im Nachhaltigkeitsbereich verstarkt wahrzunehmen.

e Dariiber hinaus erweitert der Staat kontinuierlich die Anforderungen an die CSR-
Berichterstattung.

Im Folgenden werden diese staatlichen Anforderungen an die CSR-Berichterstattung naher
betrachtet.

3. ENTWICKLUNG DER GESETZLICHEN ANFORDERUNGEN AN DIE
CSR-BERICHTERSTATTUNG

In den vergangenen beiden Jahrzehnten gab es in der Europdischen Union eine zunehmende
Tendenz zur Verrechtlichung der CSR-Berichterstattung. Ein erster Schritt war die
Modernisierungsrichtlinie vom 18. Juni 2003, die 2005 mit dem Bilanzrechtsreformgesetz
(BilReG) in das deutsche Handelsrecht umgesetzt wurde. Seitdem miissen groRe
Kapitalgesellschaften und Konzerne nichtfinanzielle Leistungsindikatoren in den (Konzern-
)Lagebericht integrieren. Ein weiterer Schritt erfolgte mit der CSR-Richtlinie vom 22. Oktober
2014, die 2017 mit dem CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz eine Kodifizierung im deutschen
Recht fand. Seither ist insbesondere fir groRe Kapitalgesellschaften und Konzerne mit mehr
als 500 Arbeitnehmern eine Erweiterung des (Konzern-)Lageberichts um eine nichtfinanzielle
Erklarung vorgesehen.

Mit der EU-Taxonomie-Verordnung vom 18. Juni 2020, die ab 01.01.2022 angewandt werden
muss, ist eine Erweiterung der nichtfinanziellen Erklarung um Angaben zu Umsatzerlosen,
Investitions- und Betriebsausgaben in ,6kologisch nachhaltigen” Tatigkeiten verpflichtend. Um
das Label der 6kologischen Nachhaltigkeit zu erhalten, miissen die Tatigkeiten zu einem oder
mehreren der sechs Umweltziele der Verordnung beitragen und diirfen keines der Umweltziele
erheblich beeintrachtigen. Zudem miissen sie die ,technischen Evaluierungskriterien” erfiillen,
die fir jedes Umweltziel festlegen, was ,wesentlicher” Beitrag und ,erhebliche"
Beeintrachtigung bedeutet und sie miissen mit einem ,Mindestschutz” fiir Arbeitnehmer
vereinbar sein.

Dariliber hinaus wird die CSR-Richtlinie zurzeit im Rahmen des europaischen Green Deals von
der Europaischen Kommission lberarbeitet. Unter anderem ist ab 2023 eine Erweiterung des
Kreises der berichtspflichtigen Unternehmen geplant.

4. NICHTFINANZIELLE BERICHTERSTATTUNG NACH DER CSR-RICHTLINIE

Die europaische CSR-Richtlinie wurde mit dem CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz vom 11.
April 2017 in deutsches Recht umgesetzt. Erganzt werden die gesetzlichen Bestimmungen
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durch den Deutschen Rechnungslegungs Standard 20 (DRS 20), in dem die Anforderungen an
die nichtfinanzielle Berichterstattung mit einem Deutschen Rechnungslegungs
Anderungsstandard 8 (DRAS 8) im Jahr 2017 implementiert wurden. Die Europaische
Kommission hat ihrerseits — wie bereits in der CSR-Richtlinie vorgesehen — im Jahr 2017
Leitlinien veroffentlicht (Europdische Kommission, 2017), die im Jahr 2019 um Leitlinien fir
die Verdffentlichung von klimarelevanten Informationen erganzt wurden (Europdische
Kommission, 2019).

Gem. 8 289b HGB haben Kapitalgesellschaften, haftungsbeschrankte
Personenhandelsgesellschaften i. S. d. § 264a HGB und Genossenschaften, die jeweils als
grolRe Gesellschaften gem. § 267 Abs. 3 HGB eingestuft werden, ihren Lagebericht um eine
nichtfinanzielle Erklarung zu ergénzen, wenn sie kapitalmarktorientiert gem. § 264d HGB sind
und im Jahresdurchschnitt mehr als 500 Arbeitnehmer beschaftigen. Kapitalgesellschaften,
haftungsbeschrankte Personenhandelsgesellschaften i. S. d. § 264a HGB und
Genossenschaften, die Mutterunternehmen eines Konzerns sind und nicht nach § 293 Abs. 1
Nr. 1 oder 2 HGB von der Aufstellung eines Konzernlageberichts befreit sind, miissen gem.
§ 315b Abs. 1 HGB ihren Konzernlagebericht um eine nichtfinanzielle Konzernerklarung
erganzen, wenn sie kapitalmarktorientiert gem. § 264d HGB sind und das Mutterunternehmen
und die im Konzernabschluss einbezogenen Tochterunternehmen im Jahresdurchschnitt
mehr als 500 Arbeitnehmer beschaftigen. Handelt es sich bei den Unternehmen um grol3e
Kreditinstitute, Finanzdienstleistungsunternehmen/-konzerne mit im Jahresdurchschnitt mehr
als 500 Arbeitnehmern, so gelten diese Pflichten unabhangig von der Kapitalmarktorientierung
(88 340a Abs. 1a, 341a Abs. 1a HGB).

Gem. § 289¢ HGB (i. V. m. § 315¢ HGB) sind in die nichtfinanzielle (Konzern-)Erkldarung neben
einer Beschreibung des Geschaftsmodells der Kapitalgesellschaft folgende Informationen zu
den fiinf Aspekten Umweltbelange, Arbeitnehmerbelange, Sozialbelange, Achtung der
Menschenrechte und Bekampfung von Korruption und Bestechung aufzunehmen:

e angewandte Konzepte und Due Diligence Prozesse,
e Ergebnisse der Konzepte,

e wesentliche Risiken aus der eigenen Geschaftstatigkeit, die wahrscheinlich
schwerwiegende Auswirkungen auf die fiinf Aspekte haben (werden), sowie deren
Handhabung,

e wesentliche Risiken aus den Geschaftsbeziehungen, Produkten und Dienstleistungen,
die wahrscheinlich schwerwiegende Auswirkungen auf die fiinf Aspekte haben
(werden), sowie deren Handhabung,

e die bedeutsamsten nichtfinanziellen Leistungsindikatoren und
e Hinweise und Erlauterungen, die fiir das Verstandnis erforderlich sind.

Im Folgenden soll analysiert werden, welche Implikationen diese Berichtspflichten fiir das
Controlling haben.

5. NOTWENDIGKEIT FUR DIE BESCHAFTIGUNG MIT NACHHALTIGKEITS-

THEMEN IM CONTROLLING

Nach dem Controlling-Verstandnis des Internationalen Controller Vereins (ICV) soll das
Controlling als zentrale Stelle der betriebswirtschaftlichen Steuerung im Unternehmen dazu
beitragen, dass alle Entscheidungen des Unternehmens an den Zielen ausgerichtet werden
(GanBlen et al., 2012). Im Sinne einer nachhaltigen Zielerreichung sei auf eine langfristige und
umfassende Perspektive abzustellen, bei der finanzielle und nichtfinanzielle Aspekte zu
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beriicksichtigen sind. Dabei seien die Interessen aller Stakeholder zu beriicksichtigen, sofern
sie fir die Sicherstellung des langfristigen Erfolgs des Unternehmens von Bedeutung sind.

Der Aufgabenbereich des Controllings geht dementsprechend nach diesem Rollenbild deutlich
uber das Management finanzieller Kerngréf3en hinaus. In der Praxis sieht dieses Bild allerdings
anders aus. Instrumente und Methoden des Nachhaltigkeitscontrollings werden zwar vielfach
in Unternehmen eingesetzt, jedoch weniger von den eigentlichen Controllern als vielmehr von
Kollegen aus dem  Nachhaltigkeitsmanagement, dem  Personalwesen, der
Unternehmenskommunikation und daran angrenzenden Bereichen (Albelda, 20171;
Schaltegger, Burritt, Zvezdov, Horisch & Tingey-Holyoak, 2015). Empirische Untersuchungen
der Unternehmenspraxis zeigen Ubereinstimmend, Nachhaltigkeitscontrolling findet in
Unternehmen zwar statt, wird jedoch selten von professionellen Controllern betrieben
(Bennett, Schaltegger & Zvezdov, 2013; Egan & Tweedie, 2018). GemaR einer breiten Umfrage
in elf Landern unter Managern aller Funktionsbereiche, werden das Controlling und die
Finanzabteilungen als die Bereiche eingeschatzt, die den geringsten Beitrag zur Unterstiitzung
betrieblicher Nachhaltigkeitsziele leisten (Schaltegger, op. 2014).

Fraglich ist, inwieweit sich die erhohten Anforderungen an die CSR-Berichtspflicht auch auf
das Controlling auswirken. Aufgrund der oben beschriebenen veranderten Erwartungshaltung
der Stakeholder ist davon auszugehen, dass das Top-Management Nachhaltigkeitsziele fir
das Unternehmen definiert und Uber die Zielerreichung informiert werden moéchte. Wird das
Rollenverstandnis des ICV verfolgt, so miisste das Controlling auch im Rahmen der
Nachhaltigkeitsberichterstattung eine fiihrende Rolle einnehmen, damit es das Top-
Management im Sinne eines Business Partners nicht nur im Rahmen der finanziellen Ziele,
sondern auch bei den nichtfinanziellen Zielen unterstiitzen kann. Im Folgenden werden
deshalb fiir ausgewahlte Berichtsanforderungen die Ankniipfungspunkte fiir das Controlling
analysiert.

6. IMPLIKATIONEN DER UMSETZUNG DER CSR-RICHTLINIE FUR DAS

CONTROLLING

6.1 Beschreibung des Geschaftsmodells

Gem. § 289c HGB ist in der nichtfinanziellen Erklarung das Geschaftsmodell der
Kapitalgesellschaft zu beschreiben. Da die Beschreibung des Geschaftsmodells auch bisher
schon Pflichtbestandteil im Lagebericht war, handelt es sich hierbei nicht um eine neue
Anforderung. Insofern konnte auf die Elemente dieser Beschreibung, die in DRS 20.37
beschrieben sind, verwiesen werden.

Werden jedoch die Leitlinien der Europaischen Kommission aus dem Jahr 2019 herangezogen
(Europdische Kommission, 2019), so wird deutlich, dass die Beschreibung deutlich {iber den
bisherigen Rahmen der 6konomischen Darstellung des Geschaftsmodells hinausgeht. So wird
eine Ausweitung der Beschreibung des Geschaftsmodells um klimabezogene Chancen und
Risiken mit einem erweiterten Planungshorizont empfohlen (Europdische Kommission, 2019,
S. 8-9). Die bisher im Lagebericht verfolgte Betrachtungsweise iiber zwei Jahre sei bei der
Beantwortung der Frage, ob das Klima ein wesentliches Thema flir den Geschaftsverlauf des
Unternehmens ist, nicht zielfliihrend.

Im Einzelnen empfiehlt die Europdische Kommission (2019, S. 9) u. a. folgende Angaben bzgl.
der Auswirkungen des Klimawandels auf das Geschaftsmodell, die sich an den Empfehlungen
der Task Force on Climate Related Financial Disclosures (2017) orientieren:

- Beschreibung der klimabedingten Risiken und Chancen auf das Geschaftsmodell, die
Strategie und die Finanzplanung des Unternehmens,
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- Beschreibung der positiven und negativen Auswirkungen des Geschaftsmodells auf
das Klima,

- Beschreibung der Widerstandsfahigkeit des Geschaftsmodells und der Strategie des
Unternehmens beim Eintritt verschiedener Klimaszenarien.

Folgt ein Unternehmen diesen Empfehlungen, so ist eine Integration klimabezogener Chancen
und Risiken im strategischen Controlling erforderlich, um einen Gleichlauf von internem und
externen Reporting zu erzielen. Im Rahmen einer SWOT-Analyse (Graumann, 2018, S. 87-105)
konnten die Chancen und Risiken sowie die Starken und Schwéachen des Unternehmens in
Bezug auf den Klimawandel herausgearbeitet werden. Dariiber hinaus kénnten bspw. mittels
des Einsatzes von Szenarioanalysen (Welge, Al-Laham & Eulerich, 2017, S.425-436),
Sensitivitdtsanalysen (Gotze, 2014, S. 388-400) oder Entscheidungsbdumen (Gotze, 2014,
S.407-420) entsprechende klimabezogene Unsicherheiten in die langfristige
Unternehmensplanung integriert werden. Bei der Beschreibung der positiven und negativen
Auswirkungen des Geschaftsmodells auf das Klima konnen Methoden des Impact
Measurements herangezogen werden (Fachkreis Green Controlling for Responsible Business
im Internationalen Controller Verein e. V., 2020).

6.2 Zu den Konzepten und Due-Diligence-Prozessen

In der nichtfinanziellen Erkldrung sollen die Konzepte und Due-Diligence-Prozesse, die beim
Management von Umweltbelangen, Arbeitnehmerbelangen, Sozialbelangen, bei der Achtung
der Menschenrechte und der Bekampfung der Korruption angewandt werden, beschrieben
werden (§ 289c Abs. 3 i. V..m. Abs. 2 HGB). Der Begriff des (Management-) Konzeptes ist
vergleichbar mit dem Begriff des Managementansatzes nach den GRI Standards (Loew &
Braun, 2018, S.27). Bei der Beschreibung der Managementkonzepte sollen die
Zustandigkeiten, die Verwendung von Ressourcen sowie die Bezlige zu den
Unternehmenszielen dargestellt werden (Europdische Kommission, 2017, S. 7). In der Regel
reicht es aus, auf bestehende Systeme des Umweltschutzes, der Energieeffizienz,
Arbeitssicherheit, Gesundheit, Diversity etc. zu verweisen (Loew & Braun, 2018, S. 27). Mit den
Due-Diligence-Prozessen verwendet der Gesetzgeber einen Begriff aus den OECD-Leitsatzen
flr multinationale Unternehmen. Die dort verwendete Definition ,Due diligence is the process
enterprises should carry out to identify, prevent, mitigate and account for how they address
these actual and potential adverse impacts in their own operations, their supply chain and
other business relationships [..]” (OECD, 2018, S. 27) deutet darauf hin, dass der Begriff der
Due-Diligence-Prozesse weitestgehend synonym zum Begriff der (Management-) Konzepte
verwendet werden kann (Loew & Braun, 2018, S. 29-30).

Das Controlling konnte in diesem Zusammenhang Uberpriifen, inwieweit die angewandten
Managementkonzepte im Sinne einer integrierten Steuerung mit der zentralen
betriebswirtschaftlichen Steuerung des Unternehmens und damit auch mit den
Unternehmenszielen abgestimmt sind. Insbesondere ist zu analysieren, in welchem Bezug die
nichtfinanziellen Ziele, die mit den einzelnen Managementkonzepten verfolgt werden, zu den
finanziellen Zielen des Unternehmens stehen.
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6.3 Zu den Ergebnissen der Konzepte

Neben der Beschreibung der Konzepte wird vom Gesetzgeber auch die Darlegung der
wesentlichen Ergebnisse dieser Konzepte verlangt (§ 289c Abs. 3 Nr. 2 HGB). Nach den
Leitlinien der Europdischen Kommission sollen insbesondere Starken und Schwachen des
Unternehmens bei der Umsetzung der Konzepte aufgedeckt werden. Die Fortschritte des
Unternehmens sollen mit geeigneten Leistungsindikatoren aufgezeigt und unternehmens- und
sektoriibergreifend vergleichbar gemacht werden. Ein Vergleich der Ergebnisse mit den vom
Unternehmen formulierten Zielen und Richtwerten ist anzustreben (Europdische Kommission,
2017, p. 12).

Hier wird folglich mit einem Soll-Ist-Vergleich eine Kernaufgabe des Controllings im Rahmen
seiner Kontrollfunktion angesprochen. Wahrend die Ubernahme dieser Tétigkeit durch das
Controlling bei der Steuerung der Ergebnisse finanzwirtschaftlicher Prozesse unstrittig ist, ist
beim Controlling von nichtfinanziellen Prozessen eine Abstimmung mit dem
Nachhaltigkeitsmanagement erforderlich, um festzulegen, welcher Funktionsbereich im
Unternehmen die Hoheit iber diese Tatigkeiten hat.

6.4 Wesentliche Risiken aus der eigenen Geschaftstatigkeit, den
Geschaftsbeziehungen sowie den eigenen Produkten und Dienstleistungen

Der Gesetzgeber fordert in der nichtfinanziellen Erklarung eine Angabe der wesentlichen
Risiken, die mit der eigenen Geschaftstatigkeit der Kapitalgesellschaft, den
Geschaftsbeziehungen der Kapitalgesellschaft, ihren Produkten und Dienstleistungen
verknipft sind und die sehr wahrscheinlich schwerwiegende Folgen fiir die nichtfinanziellen
Aspekte haben oder haben werden (§ 289c Abs. 3 Nr. 3 und 4 HGB).

Nach Auffassung der Europdischen Kommission (2019, S. 11) muss diese Risikoanalyse zwei
Seiten umfassen. Zum einen ist anzugeben, welche Risiken sich aus der Geschaftstatigkeit fir
die finf Aspekte der Nachhaltigkeit ergeben, zum anderen sind auch die Risiken zu
berlicksichtigen, die sich aus den finf Aspekten der Nachhaltigkeit fiir die Geschaftstatigkeit
des Unternehmens ergeben. Sofern es wechselseitige Beziehungen zwischen diesen Feldern
gibt, sind diese ebenso darzustellen. Diese Risikoanalyse ist insbesondere bei klimabezogenen
Risiken mit einem erweiterten Zeithorizont durchzufiihren. Da auch die Risiken aus den
Geschaftsbeziehungen des Unternehmens anzugeben sind, wird deutlich, dass die
Risikoanalyse wesentliche Teile der Supply Chain einbeziehen muss.

Wie bereits oben bzgl. der Darstellung des Geschaftsmodells dargestellt, ist eine
entsprechende Integration der Risikoanalyse im strategischen Controlling unerlasslich.

6.5 Zu den Leistungsindikatoren

Nach § 289c Abs. 3 Nr. 5 HGB hat das Unternehmen fiir alle fiinf Aspekte der nichtfinanziellen
Erklarung die ,bedeutsamsten nichtfinanziellen Leistungsindikatoren, die fir die
Geschaftstatigkeit der Kapitalgesellschaft von Bedeutung sind®, anzugeben. Aufgrund der
Einschrankung auf die fir die Geschaftstatigkeit bedeutsamen Leistungsindikatoren sind
lediglich die steuerungsrelevanten Leistungsindikatoren berichtspflichtig (IDW, 2017, S. 18;
Kajliter, 20174, S. 623).

Gemal den EU-Leitlinien sollten die berichteten Leistungsindikatoren mit den Kennzahlen der
internen Management- und Risikobewertungsprozesse abgestimmt sein (Europaische
Kommission, 2017, S.13). Des Weiteren konnen die Leistungsindikatoren zu den
Unternehmenszielen und -ergebnissen in Bezug gesetzt werden und mit anderen Unternehmen
verglichen werden (Europdische Kommission, 2017, S. 13). Auch hier ist eine Einbindung des
Controllings als zentrale Stelle des betriebswirtschaftlichen Reportings unerlasslich, damit
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internes und externes Reporting im Sinne des aus der IFRS-Rechnungslegung bekannten
Management Approachs (Weillenberger & Wohltat, 2006) miteinander abgestimmt sind.

6.6  Zur Wesentlichkeit

Die Angaben der nichtfinanziellen Erklarung beschranken sich nach § 289 Abs. 3 HGB auf
diejenigen Informationen, die fiir das Verstandnis

e des Geschaftsverlaufs, des Geschaftsergebnisses, der Lage der Kapitalgesellschaft
(finanzielle Komponente) sowie

e der Auswirkungen ihrer Tatigkeit auf die nichtfinanziellen  Aspekte
(Nachhaltigkeitskomponente)

erforderlich sind.

Nur wenn beide Komponenten gleichzeitig kumulativ erfiillt sind, entsteht nach herrschender
Meinung im Schrifttum eine Berichtspflicht (IDW, 2017, S. 14; Kajliter, 20173, S. 620-621). Im
Rahmen der Wesentlichkeitspriifung konnte es Aufgabe des Controllings sein, die
Wirkungszusammenhange zwischen oOkologischen, sozialen und 6konomischen GréRen
aufzuzeigen. Es gilt also zu analysieren, ob sich nichtfinanzielle Aspekte so stark auf den
Geschaftsverlauf, die Geschaftsergebnisse und die Lage der Kapitalgesellschaft auswirken,
dass sie wesentliche finanzielle Auswirkungen auf das Unternehmen entfalten. Bzgl. der
klimabezogenen Chancen und Risiken bieten bspw. die Ausfiihrungen der Task Force on
Climate-Related Financial Disclosures wichtige Anhaltspunkte bzgl. der
Wirkungszusammenhange zwischen 6kologischen und finanziellen Kennzahlen (TCFD, 2017,
S.10-11). Diese Wirkungszusammenhénge konnten in Rahmen von Sensitivitdts- oder
Szenarioanalysen weitergehend analysiert werden, um festzustellen, wann sich Risiken aus
den finf nichtfinanziellen Aspekten wesentlich auf die finanziellen Key-Performance-
Indikatoren auswirken.

Zu beachten ist, dass sich das Verstandnis der Wesentlichkeit nach der CSR-Richtlinie stark
von dem Wesentlichkeitsbegriff der meisten Rahmenwerke flr
Nachhaltigkeitsberichterstattungen unterscheidet. So ist nach den GRI-Standards lber die
wesentlichen 6konomischen, dkologischen und sozialen Auswirkungen des Unternehmens
sowie liber Sachverhalte, die aus Sicht der Stakeholder relevant sind, zu berichten (GRI, 2016b,
S. 10-11). Demnach sind Informationen schon als wesentlich einzustufen, die eine der beiden
Komponenten erfiillen. Obwohl der Gesetzgeber explizit die Nutzung von nationalen,
europdischen und internationalen Rahmenwerken empfiehlt (§ 289d HGB), ist beziiglich der
Wesentlichkeit nicht auf diese zuriickzugreifen, da die Definition vom Gesetzgeber in § 289c
Abs. 3 HGB wie oben beschrieben kodifiziert wurde.

Ein anderes Wesentlichkeitsverstandnis vermittelt die Europdische Kommission hingegen in
ihrem Leitlinien-Nachtrag zur klimabezogenen Berichterstattung. Unternehmen wird
zumindest empfohlen, klimarelevante Informationen zu vermitteln, wenn sie die finanzielle
Komponente und/oder die Nachhaltigkeitskomponente der Wesentlichkeitsdefinition erfiillen.
Es wird darauf hingewiesen, dass die Uberschneidungen in diesen beiden Komponenten in
Zukunft zunehmen werden, da sich die Auswirkungen des Unternehmens auf das Klima
aufgrund der veranderten politischen Rahmenbedingungen und der Weiterentwicklung der
Markte verstarkt auch auf die finanzielle Performance niederschlagen wird (Europdische
Kommission, 2019, S. 4). Allerdings wird auch deutlich, dass bereits jetzt nur eins der beiden
Kriterien, finanzielle Relevanz oder Nachhaltigkeitsrelevanz, ausreichend ist, um fiir die
klimabezogene Berichterstattung als relevant zu gelten. Zukiinftig ist zu erwarten, dass sich
die Diskussion um das Wesentlichkeitsverstandnis weiter verandert, da die fiinf groRen
Organisationen zur Nachhaltigkeitsberichterstattung eine Zusammenarbeit angekiindigt
haben (CDP, CDSB, GRI, IIRC & SASB, 2020).
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Dariiber hinaus wird empfohlen, dass bei der Betrachtung der klimabezogenen Risiken ein
langerer Zeithorizont herangezogen werden sollte und die gesamte vor- und nachgelagerte
Lieferkette zu beriicksichtigen ist (Europdische Kommission, 2019, S.5). Es ist davon
auszugehen, dass diese Erweiterungen im Wesentlichkeitsverstandnis der Europaischen
Kommission zukiinftig auch in den Gesetzgebungsprozess einflieRen werden und somit die
Berichtspflicht deutlich erweitert wird. Das Controlling klimabezogener Risiken sollte deshalb
schon jetzt proaktiv entsprechend angepasst werden. Insbesondere die Ausweitung des
Supply Chain Controlling auf klimabezogene Risiken wurde bislang noch nicht in der
Controlling-Literatur betrachtet; neben den finanziellen Risiken findet insbesondere eine
Integration sozialer Risiken statt (Seuring, Yawar & Brandenburg, 2016). Eine umfassende
Literaturanalyse bzgl. des Managements klimabezogener Risiken in der Supply Chain findet
sich bei Ghadge/Wurtmann/Seuring (2020).

/. ZUSAMMENFASSUNG

Die Berichterstattungspflichten, die sich aus der nichtfinanziellen (Konzern-)Erklarung im
(Konzern-)Lagebericht ergeben, bleiben nicht ohne Auswirkung auf die interne
Unternehmenssteuerung und das interne Reporting. Hieraus ergeben sich konkrete
Handlungsempfehlungen fiir das Unternehmenscontrolling:

e Das Monitoring der Chancen und Risiken nichtfinanzieller Auswirkungen des
Unternehmens mit einem besonderen Fokus auf die klimabezogenen Auswirkungen
sollte in einem erweiterten Planungshorizont im strategischen Controlling
implementiert werden. Wesentliche Teile der Supply Chain sind in die Risikoanalyse zu
integrieren.

e Die in Bezug auf die nichtfinanziellen Aspekte angewandten Managementkonzepte
sollten im Sinne einer integrierten Steuerung mit der zentralen betriebswirtschaftlichen
Steuerung des Unternehmens und damit auch mit den Unternehmenszielen
abgestimmt werden.

e Das Controlling sollte sich mit dem Nachhaltigkeitsmanagement bzgl. der Steuerung
und Kontrolle der nichtfinanziellen Leistungsindikatoren abstimmen. Die
Wirkungszusammenhange und insbesondere mdgliche Zielkonflikte und
Zielkongruenzen zwischen finanziellen und nichtfinanziellen Leistungsindikatoren sind
aufzudecken und die Steuerung dahingehend anzupassen.

Insgesamt ist zu konstatieren, dass eine integrierte Steuerung des Unternehmens, welche
sowohl an die internen als auch die externen Berichtserfordernisse angepasst ist und neben
den 6konomischen Zielen auch die Nachhaltigkeitsziele berlicksichtigt, unerlasslich ist. Das
Controlling muss sich in diese Richtung weiterentwickeln, um weiterhin die Zahlenhoheit im
Unternehmen zu behalten.

Mit der eingeleiteten Uberarbeitung der CSR-Richtlinie im Rahmen des européischen Green
Deals wird sich voraussichtlich der Kreis der betroffenen Unternehmen sowie der Umfang der
CSR-Berichtspflichten deutlich erweitern. Insbesondere die Berichterstattung bzgl.
klimarelevanter Informationen wird im Fokus der Uberarbeitung der gesetzlichen Grundlagen
stehen. An diese Anderungen sollte sich das Controlling als zentrale interne Steuerungs- und
Reportingeinheit bereits jetzt proaktiv anpassen.
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Abstract: Die Plattformdkonomie ist aufstrebend und junge digitale Plattformen scheinen das
Potenzial zu haben, die Balance diverser Wirtschaftsbereiche auszuhebeln und Industrien zum
Umdenken zu bewegen. Studierende haben sich bestehende Plattformen aus den Branchen Tour-
ismus, Mobilitat, Retail und B2B vorgenommen und deren Auswirkungen auf den lokalen
Wirtschaftsraum analysiert. Dieser Beitrag fasst die Erkenntnisse zusammen und ermdglicht eine
erste Vorstellung der Wechselwirkungen zwischen Plattformen und lokalen Markten. Es wird
erkennbar, dass vermehrt kleine und lokale Unternehmen unter Druck geraten. Neue Konzepte,
Partnerschaften und Kooperationen werden erforderlich. Auch die aktuellen Regularien und Ge-
setze, allen voran das Wettbewerbsrecht, werden diskutiert und es wird eine Modernisierung ver-
langt. Alles in allem kénnte man sagen, dass digitale Plattformen den lokalen Wirtschaftsraum
vor neue Herausforderungen stellen, aber auch viele Potenziale mitbringen konnen.

Keywords: Plattformdkonomie; Wechselwirkungen; Tourismus; Mobilitat; Retail; B2B

1. EINLEITUNG

Wahrend im letzten Jahrzehnt die Unternehmen groBtenteils auf einseitigen, linearen
Wertschopfungsketten (Pipelines) aufbauten, sind heutzutage vermehrt Business-Okosys-
teme zu erkennen, welche durch zweiseitige, kontinuierliche Wertschopfungsketten digitaler
Plattformen organisiert sind (Wade, 2015, p.8f). Eine Plattform besteht aus einem Anbieter,
der wertschopfende Interaktionen zwischen Benutzern verschiedener Marktseiten (bspw.
Lieferanten und Kunden) ermoglicht (Parker et al,, 2017, S. 5; Tiwana, 2014). In Bezug auf die
Marktkapitalisierung betreiben heute sieben der zehn groRten Unternehmen ein plattformba-
siertes Geschaftsmodell (Forbes, 2019). Wahrend viele Unternehmen und Industrien solche
Modelle als Best Practice betrachten und versuchen, Plattformen auf diesem Ansatz aufzub-
auen (Parker et al., 2016), stellt die Erfolgsgeschichte von Plattformen klassische Wertschop-
fungsunternehmen vor die Herausforderung, wettbewerbsfahig zu bleiben, und hat ernsthafte

Prof. Dr. Leo Brecht ist Professor am Institut fiir Entrepreneurship und hat den Lehrstuhl fiir Entrepreneurship und
Technologie inne. Zuvor war er Leiter des Instituts fiir Prozess- und Technologiemanagement an der Universitét
Ulm. Seine Forschungsschwerpunkte liegen im den Bereichen Technologie- und Innovationsmanagement, Produk-
tmanagement sowie Big Data Anwendungen in genau diesen Themen. Herr Brecht ist seit Jahren Dozent im MBA
Studiengang der Nordakademie und verantwortet dort die Module Prozessmanagement und Innovationsmanage-
ment durch Business Analytics.

E-Mail: leo.brecht@uni.li

Dr. Ferdinand Thies ist Assistenzprofessor am Institut fiir Entrepreneurship an der Universitat Liechtenstein. Er
wurde an der Technischen Universitat Darmstadt promoviert und seine Forschung fokussiert die Bereiche Digitale
Plattformen, Crowdfunding und Digital Entrepreneurship. Seine Arbeiten wurden in fiihrenden internationalen
Zeitschriften wie dem Journal of Small Business Management, Information Systems Journal, Journal of Infor-
mation Technology, Journal of Management Information Systems, Decision Support Systems und Entrepreneur-
ship Theory and Practice publiziert.

E-Mail: ferdinand.thies@uni.li

Arabella Stock ist wissenschaftliche Assistentin und Doktorandin am Lehrstuhl fiir Entrepreneurship und Technol-
ogie bei Professor Dr. Leo Brecht. Der Fokus ihrer Forschungsarbeit liegt vor allem auf Themen rund um Innova-
tionsmanagement und Innovationseffizienz. Zuvor hat Arabella Stock (digitale) Innovationen im Rahmen ihrer
Tatigkeit im Produktmanagement eines groen Technologiekonzerns sowie als Projektleiterin in einer digitalen
Agentur vorangetrieben

E-Mail: arabella.stock@uni.li


mailto:leo.brecht@uni.li
mailto:ferdinand.thies@uni.li
mailto:arabella.stock@uni.li

Lokale Effekte globaler digitaler Plattformen

Auswirkungen auf lokale Wirtschaftsraume. Junge digitale Plattformen scheinen das Poten-
zial zu haben, die Balance diverser Wirtschaftsbereiche auszuhebeln und ganze Industrien
zum Umdenken zwingen zu konnen (Evans & Schmalensee, 2016).

Mit dem Ziel, das Verstandnis liber die Beziehung zwischen peer-to-peer Plattformen und lo-
kalen Wirtschaftsrdaumen zu vertiefen, haben Studierende der Nordakademie im Rahmen des
Seminars ,AirBnB Reloaded” Plattformen aus unterschiedlichen Branchen auf ihre Auswir-
kungen im lokalen Wirtschaftsraum hin analysiert. Nachfolgend werden die Ergebnisse dieser
Arbeiten zusammengefasst und die daraus gewonnenen Erkenntnisse tber Plattformen und
ihre Auswirkungen auf lokale Wirtschaftsraume, mit besonderem Augenmerk auf politische
und regulatorische Entscheide, prasentiert.

2. EINFLUSSE UND WECHSELWIRKUNGEN VON DIGITALEN PLATTFORMEN

AUF LOKALE WIRTSCHAFTSRAUME

Die digitale Plattformdkonomie breitet sich immer weiter aus und 6ffnet die Tiren fiir radikale
Wechsel in der Art und Weise, wie gearbeitet, sozialisiert und Wert generiert wird (Kenney &
Zysman, 2016, p. 61). So werden moderne Informationstechnologien genutzt, um Inhalte
bereitzustellen und auszutauschen, Geschaftsprozesse anzubahnen und abzuwickeln, ver-
fligbare Informationen zu klassifizieren und zu systematisieren sowie Netzwerke herzustellen
(Clement et al. 2019, S. 18). Ganze Markte und Okosysteme werden plattformbasiert
aufgebaut (Kenney & Zysman, 2916, p. 61). Es lassen sich Formen des digitalen Handels, des
digitalen Einkaufs, der digitalen Beschaffung oder eines elektronisch gestiitzten Wertschop-
fungsmanagements unterscheiden (Clement et al. 2019, S. 10). Drei charakteristische
Verschiebungen von Plattform-Okosystemen sind (1) der Wechsel von linearen und einseitigen
Wertschopfungsketten hin zu Plattformen, auf denen das Unternehmen nicht den finalen Wert
schafft und vertreibt, sondern als Moderator der Wertschopfung auftritt — der Wert selbst aber
von unterschiedlichen Marktteilnehmern generiert wird, (2) eine Verschiebung vom
ressourcenbasierten Wettbewerb hin zum Aufbau von Okosystemen, die einen wertvollen Aus-
tausch zwischen den Marktteilnehmern ermdglichen sowie (3) einem Fokus auf Interaktion
statt auf interne Prozesse (Choudary, 2014, p. 23f). Es geht nicht nur darum, Arbeitsschritte
und Mitarbeitende im Unternehmen zu organisieren und koordinieren, sondern auch Akteure
aulerhalb des Unternehmens einzubinden und vorhandene Ressourcen im Okosystem zu
nutzen.

Marktzutrittsbeschrankungen verschieben sich oder I6sen sich teilweise komplett auf, Ge-
setze und Regularien werden neu lberdacht, die Logik, wie Wertschopfung generiert wird, an-
dert sich, und Marktmachte werden neu verteilt. Dies fiihrt zu vielen Chancen fiir Entrepre-
neure, aber auch zur Gefahr, von einzelnen, virtuellen Monopolisten tberrollt zu werden (Ken-
ney & Zysman, 2016, p. 68). Letzteres wird auch als ,Winner-takes-it-all-Effekt” bezeichnet,
wenn ein einzelnes Unternehmen im Vergleich zu seinen Wettbewerbern ein Vielfaches an
Marktanteilen besitzt — oder, im Terminus der digitalen Plattformen, nur wenige von der breiten
Masse regelmafig genutzt werden (Clement et al. 2019, S. 239).

Im Rahmen des Bachelor- und Masterseminars von Dr. F. Thies zum Thema digitaler Plattfor-
men an der Nordakademie haben die Studierenden als Leistungsnachweis lokal agierende dig-
itale Plattformen und deren Auswirkungen auf den lokalen Wirtschaftsraum Hamburg
analysiert. Die von den Studierenden untersuchten Plattformen kénnen dabei in die Bereiche
,fourismus”, ,Mobilitat", ,Retail” und ,B2B“ eingeordnet werden. Nachfolgend werden die
Erkenntnisse der Studierenden zusammengefiihrt und zusammengefasst. Dabei ist zu sehen,
dass die untersuchten Plattformen sowie die Plattformdkonomie je nach Branche eine unter-
schiedliche Maturitat aufweisen.
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2.1 Tourismus

Die Tourismusindustrie ist fiir Deutschland von hoher Bedeutung. Sie macht einen signifikan-
ten Teil des Bruttoinlandproduktes (BIP) aus und verzeichnete iiber die letzten Jahre hinweg,
mit Ausnahme des Wirtschaftskrisenjahres 2009 und aktuell wahrend der Corona-Krise, ein
stetiges Wachstum (Statistisches Bundesamt, Januar 2020; Statista Research Department,
2018). Reiseveranstalter setzten 2019 35 Milliarden Euro um, was eine Verdoppelung des Um-
satzes in den letzten 15 Jahren bedeutet (Statista Research Department, Marz 2020). Dennoch
zeigt sich, dass durch digitale Plattformen und neue Geschaftsmodelle Verschiebungen in-
nerhalb von Teilsegmenten stattfinden: Die Plattformen treten als Mittler zwischen Reisenden
und Anbietern von Ferienunterkiinften, Sehenswirdigkeiten, Touren, Restaurants und
Transportmitteln wie Flige und Mietwagen auf. Zwar werden nach wie vor die grof3en, tradi-
tionellen Reiseveranstalter wie TUI, Alltours oder Neckermann bevorzugt gebucht, immer
haufiger jedoch werden Informationsbeschaffung und Buchung online vorgenommen. Die
Anzahl der stationdren Reisebiiros ist leicht riicklaufig. (Statista Research Department, No-
vember 2018; Pawlik, Januar 2020) Der beliebteste Internet-Reiseveranstalter der Deutschen
ist die digitale Vermittlungsplattform Booking.com, die ihren Sitz in den USA hat. Dicht darauf
folgen die deutsche Plattform ab-in-den-urlaub.de und Expedia.de, auch mit Sitz in den USA
(Pawlik, Januar 2020). Dies zeigt einerseits die Gefahr auf, dass Plattformen aus dem Ausland
einen Anteil der deutschen Wertschopfung der touristischen Nachfrage in Deutschland ab-
schopfen werden, aber auch die Chance fiir deutsche Plattformen, ihrerseits den internatio-
nalen Markt fiir Wertschopfungsgenerierung und Wachstum zu nutzen. Ungeachtet dessen, ob
Plattformen deutschen oder auslandischen Ursprung haben, zeigen die Untersuchungen der
Studierenden, dass diese Art der Geschaftstatigkeit auch Veranderungen auf dem lokalen
Markt hervorruft:

Aufgrund der Einfachheit und Beliebtheit von Plattformen wie Booking.com oder TripAdvisor
ist es fiir die Anbietenden fast ein Muss, diese zu nutzen, um gesehen zu werden. Die Ubersicht
Uber alle Anbieter und die Transparenz fiihren zu erhéhtem Wettbewerb sowie zu Preisdruck.
Zudem miissen die Anbietenden Provisionen von 15 bis 30 Prozent an Plattformen wie Book-
ing.com abgeben. Dies trifft vor allem die Unterkiinfte und Angebote im Tiefpreissegment, da
diese sich in direkter Konkurrenz befinden und Plattformen den Anspruch haben, dem Kunden
das beste Kosten-Convenience-Angebot zu bieten (vgl. Demary, 2017). Umestritten ist dabei
auch die Bestpreisklausel, welche von Hoteliers verlangt, auf den Portalen den ,besten” Preis
einzustellen. Die Gerichte entscheiden in dieser Frage uneinheitlich, manche untersagen diese
Praxis, andere heben die Untersagung wieder auf (vgl. Kwizsinski 2020; Reimann, 2018; Stein-
berg, 2019). Auch die lokalen und privaten Vermittler stehen unter Preisdruck, da ihre Provi-
sionen oft héher sind als die der Buchungs- und Vermittlungsplattformen. Durch die Wahl von
Online-Plattformen geht nicht nur der Kontakt zu den lokalen Anbietern verloren, aufgrund von
Umsatzriickgangen und einfacherer Administration dank Technologie werden auch Ar-
beitsplatze abgebaut. Die Umsatzriickgange fiihren auBerdem zur SchlieRung einiger Vermit-
tler und zu niedrigeren Steuerreinnahmen fiir die Tourismusdestination.

Andererseits fordern die Plattformen aber auch die Beliebtheit einer Tourismusdestination,
erhohen die Reichweite und ziehen neue Kundengruppen an: Durch positive Bewertungen von
Unterkiinften und Sehenswiirdigkeiten sowie einfaches und verkniipftes Planen
(Fortbewegung, Unterkunft, Sehenswiirdigkeiten) konnen Gaste dazu gebracht werden, in die
Region zu kommen, langer zu bleiben und mehr zu unternehmen. Dies wiederum bietet eine
Chance und kann zu Mehreinnahmen einer Tourismusdestination flihren. Da Plattformen nicht
mehr wegzudenken sind — gerade Kurzurlaubsreisen werden fast ausschlieBlich online
gebucht (Tourismuszukunft, 2020) - gilt es fiir Tourismusdestinationen, den zweiten Effekt zu
starken und zu nutzen.
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2.2 Mobilitat

Auch was das Thema Mobilitat anbelangt, sind Plattformen auf dem Vormarsch. Mietwagen
und Taxis konnen zwar liber Tourismusplattformen (s. Kapitel 2.1), gebucht werden, es gibt
allerdings auch eine Vielzahl dedizierter Mobilitatsanbieter, die tiber Apps und Plattformen
eine intermodale Tir-zu-Tir Mobilitat anbieten und beispielsweise Taxis vermitteln, Mitfahrten
in privaten Autos organisieren oder Scooter verleihen. Wahrend Plattformlosungen in anderen
Bereichen wie der Hotelbuchung (s. Kapitel 2.1) schon stark verbreitet sind, ist dies in Bezug
auf Plattformangebote im Mobilitatssektor noch nicht der Fall. Dies liegt unter anderem daran,
dass der Besitz eines Privatautos aus Kosten- und Convenience-Perspektive nach wie vor sehr
attraktiv ist. Zudem sind Geschaftsmodelle fiir Shared-Mobility-Dienste haufig aufwendig und
teuer im Betrieb und erst bei einer sehr hohen Auslastung lukrativ, weshalb sie auch vermehrt
im urbanen Raum anzutreffen sind. Ungeachtet dessen wird an der Fahrzeugautomatisierung
sowie Faktoren wie ,Sauberkeit” gearbeitet, um tragfahige Geschaftsmodelle zu ermdglichen.
(Bosch et al. 2018) Die Mobilitatsindustrie und deren Angebote befinden sich in einer dyna-
mischen Entwicklung (Digital Gipfel, 2019, S.9). Diese Dynamik zeigt sich auch in den teilweise
noch unklaren gesetzlichen Grundlagen:

Aufgrund der Gesetzeslage in Deutschland kdnnen Mobilitatsservices wie der aus den USA
bekannte Uber-Dienst Uber Pop, bei welchem Privatpersonen in ihren Fahrzeugen andere Per-
sonen mitnehmen, nicht angeboten werden. Diese Dienste miissen von Taxiunternehmen oder
professionellen Mietwagenfirmen ausgefiihrt werden, was dazu fihrt, dass sich
beispielsweise Uber (X) und Free Now als Partner der Taxibranche aufstellen und als Mittler
zu Taxiunternehmen auftreten. Da gesetzlich aber zwischen ,Mietwagen mit Fahrer” und , Taxi“
unterschieden wird, wird dies von Start-ups und Newcomern in der Mobilitatsbranche wie Free
Now und Uber genutzt, als Mietwagenfirma Fahrten zu giinstigeren und dynamischen Preisen
anzubieten (Sieg, 2019) oder auch zusatzliche Fahrgaste unterwegs einzusammeln oder ab-
zusetzen (Aberle, 2019). Fiir Mietwagenunternehmen besteht weder eine Tarifbindung noch
eine Betriebs- oder Beforderungspflicht, sie unterliegen aber der Riickfahrtpflicht (Sieg, 2019;
Rechtslupe, 2015). Es stehen jedoch Diskussionen und Uberlegungen im Raum, die geltenden
Gesetze und Verordnungen (bspw. Personenbeforderungsgesetz) zu Gunsten der neuen
Dienste anzupassen, um diese rechtssicher anbieten zu konnen (Sieg, 2019). Dem stehen
Taxiunternehmen allerdings kritisch gegeniber, da die neuen Marktanbieter den hohen
Fixgeblhren der Taxi-Zentralen Services mit Provisionssystemen gegeniberstellen kénnen.
Die Taxibranche fiirchtet um ihre Konkurrenzfahigkeit.

Aber nicht nur PKW-basierte Services komplementieren und konkurrieren mit traditionellen
und offentlichen Verkehrsmitteln, sondern auch Fahrrader und E-Scooter werden liber Plattfor-
men vermittelt. Auch in diesen Markten wird die Anfangsdynamik sichtbar: So stellen eine Viel-
zahl von Anbietern (z. B. Lime, Tier, Voi) E-Scooter iber Plattformen zur Verfligung, versuchen
,Lock-in-Effekte” zu schaffen und mit Partnerschaftsprogrammen (Aufbau Okosystem) sowie
attraktiven Angeboten Marktanteile zu gewinnen. Auch hier gibt es noch einige offene Fragen
hinsichtlich der gesetzlichen und regulativen Ausgestaltung, da ein verantwortungsloses Nut-
zerverhalten (z. B. riicksichtsloses Fahren und Sachbeschadigungen) vermehrt zu Verkehrsun-
fallen und negativen Auswirkungen auf Stadtbild und Umwelt fiihrt.

Trotz vieler Unklarheiten bieten diese neuen Mobilitatservices Chancen fir eine effiziente Fahr-
zeugnutzung, Entspannung der Parkplatzknappheit, Verringerung des Verkehrsaufkommens
und eine Verbesserung der CO2-Bilanz (vgl. HuB et al. 2016) sofern die Mietwagenfahrer nicht
nach jeder Fahrt zum Firmensitz zuriickfahren missen und der Scooter nicht beschadigt in
einem Stadtpark liegen gelassen wird. Auch bei der Bevolkerung kommen solche Mobili-
tatsservices gut an. Bei jiingeren Kunden kann sogar bereits heute eine Verschiebung weg vom
Fahrzeugbesitz (Car-Ownership) hin zur Nutzung von Mobilitatsdienstleistungen (Mobility as
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a Service) beobachtet werden (Wucherer et al., 2019, S.10f.). Dabei betreffen diese Verander-
ungen nicht nur den Nah- sondern durch Plattformen wie BlaBlaCar auch den Fernverkehr.

Dies setzt die traditionellen Mobilitatsdienstleister wie Taxi-Unternehmer und oOffentliche
Dienstleistungen wie Bus, Bahn und Zug, aber auch Automobilhersteller unter Druck, ihre tra-
ditionellen Geschaftsmodelle zu tiberarbeiten und in Richtung Kombi-Angebote zu verandern.
Die Stadt Hamburg steht diesen Entwicklungen allerdings positiv gegeniiber und zeigt sich
hinsichtlich Ausnahmegenehmigungen fiir traditionelle und neue Anbieter groRziigig. (Ka-
palschinski, 2019). Die Stadt méchte Multimodalitat, die Vielfalt urbaner Mobilitdt und nachhal-
tige, neue Wertschopfungsketten fordern. Dies zeigt sich auch in der von der Stadt definierten
Strategie fir intelligente Transportsysteme (ITS-Strategie) und Ausrichtung des ITS-Weltkon-
gresses 2021 (vgl. Hamburg, 2016; HK, 2014). Allerdings ist in der ITS-Strategie auch klar for-
muliert, dass der oOffentliche Personenverkehr das Riickgrat bleiben soll und Verkniip-
fungsmoglichkeiten an Bahnhofen und Haltestellen besonders wichtig sind (Hamburg, 2016,
p. 13). Darauf wird auch bei den Ausnahmegenehmigungen geachtet.

Zusammengefasst finden sich heute auf dem Mobilitdtsmarkt Plattformangebote mit unter-
schiedlichen Funktionalitaten, Verkehrsmitteln und geografischen Ausdehnungen. Es ist zu
erwarten, dass es in Zukunft verschiedene Mobilitatsplattformen mit unterschiedlichen Pro-
filen nebeneinander geben wird — es bleibt jedoch abzuwarten, welche sich durchsetzen. Ne-
ben der Schwierigkeit, tragfahige Geschaftsmodelle zu kreieren, erschweren auch Regularien
und Gesetze, die traditionelle Dienste wie Taxiunternehmen schitzen sollen, die Entwicklung
neuer Mobiliatsleistungen. Gleichzeitig kann beobachtet werden, dass gesetzliche Liicken kre-
ativ genutzt und die bestehenden Gesetze und Regularien in Frage gestellt werden. Um Inno-
vationen und neue Mobilitaitsmodelle zu férdern, werden auch seitens der Stadt einige
Ausnahmeregelungen gewahrt.

2.3 Retail

Online-Handel ist langst normal: Wer online shoppt und das Internet zu Informationszwecken
nutzt, gilt hinsichtlich seines ,Digitalisierungstyps” in Deutschland als konservativer Gelegen-
heitsnutzer (D21, 2019). Der Einzelhandel befindet sich im Verdrangungswettbewerb: Der
Gesamtmarkt ,Retail” stagniert weitgehend (HDE, 2019). Wahrend der stationare Einzelhandel
von 2018 auf 2019 um 1,2 % zugenommen hat, hat der Onlinehandel 9 % mehr Umsatz erzielt
(HDE, 2019). Einzelne E-Commerce-Giganten wie Amazon, Alibaba oder Zalando haben sich
gegeniliber anderen Plattformen etabliert und leisten ihren Beitrag zur digitalen Disruption
(Schleicher, 2020):

Die Plattformen im Retail haben groRRen Erfolg, da sie den Konsumenten eine erhohte ,Conven-
ience” bieten. Auf Plattformen wie Amazon Marketplace oder AliExpress sind nicht nur
Produkte des Plattformanbieters selbst, sondern auch eine Vielzahl an unterschiedlichen
Produkten von Drittanbietern auffindbar. Der Bestellprozess sowie die Lieferung nach Hause
sind einfach, und wenn etwas nicht passt, kann es oft sogar gratis retourniert werden. Dies
fahrt zu sinkenden Frequenzen an Geschaftsstandorten, nicht nur in Nebenzentren und B-La-
gen in kleinen und mittelgroBen Stadten, sondern auch an zentralen Lagen in GroRstadten
(BMWi, 2017). Umsatzriickgénge und teils auch Leerstande sind die Folge (BMWi, 2017). Die
Stadt sowie der Handel missen sich Gedanken machen, wie die Attraktivitdt und Vitalitat von
Innenstadten erhalten bleibt (vgl. HK, August 2019; BMWi, 2017; Olschlager, 2020). Neue
Konzepte sind gefordert, wenn es um das stationare Geschaft geht und Konsumenten mit
Erlebnissen und Emotionen (Erlebnis6konomie) ins Geschaft gelockt werden sollen. Beispiele
dafir sind Pop-Up-Stores, Concept Stores und Shops, die Online und Offline Retail verbinden
(vgl. Zukunftsinstitut, 2020). Aber auch die neuen Konzepte bleiben nicht vor den grolRen Re-
tail-Plattformen geschiitzt: Diese haben erkannt, dass der stationare Handel trotz allem eine
wichtige S&ule bleibt (vgl. Hecking, Januar 2019) und bauen ihre Okosysteme aus. Ahnlich wie
im ,Online Marketplace” werden Kooperationen mit lokalen und innovativen mittelstandischen
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Unternehmen eingegangen, lokale Erlebnisse generiert und somit auch im lokalen und sta-
tiondren Retail-Markt mitgemischt (Schleicher, 2020). Nimmt man hingegen die chinesische
Plattform Alibaba und AliExpress, ist eine klare Diskriminierung deutscher Einzelhandler zu
beobachten: Lokalen Anbietern bleibt es verwehrt, ihre Produkte auf der Plattform anzubieten,
wahrend chinesische Anbieter international, also auch an deutsche Konsumenten, verkaufen
konnen. Oft sind es die billigen Preise, welche die Konsumenten auf diese Plattform locken.
Kurzgefasst entsteht fiir Einzelhandler, darunter auch lokale KMU mit innovativen Konzepten,
die Chance, durch Kooperationen mit Amazon (online wie offline) gesehen und geférdert zu
werden, ihren Absatz zu erhohen und neue Markte — Uber die lokalen Grenzen hinaus - zu
erschliefen. So werden rund 60 % des Gesamtverkaufswerts fiir Waren liber Amazon Market-
place durch Drittunternehmen erwirtschaftet (Gartner, 2020). Viele Handler hingegen stehen
auch vor der groRen Herausforderung, gegen die Angebote der internationalen Konkurrenz an-
zukommen und - online sowie offline — nicht unterzugehen. Definitiv beobachtet werden kann
hingegen, dass im Einzelhandel weniger Fachpersonal benétigt wird und in Hamburg vermehrt
Teilzeitkrafte statt Vollzeitkrafte eingestellt werden (Statistisches Amt Nord, 2020).

Positive Auswirkungen haben die Plattformen und das veranderte Konsumentenverhalten aber
auf die Logistikunternehmen wie z. B. den Hamburger Hafen: So stellen die Studierenden fest,
dass die internationalen Bestellungen und Lieferungen zunehmen, Arbeitsplatze geschaffen
und die Infrastruktur ausgebaut werden. Auch ein dynamisches Wachstum bei Kurier-, Ex-
press- und Paketdiensten kann verzeichnet werden. Aber auch diesbeziiglich schlafen Platt-
formanbieter wie Amazon und Alibaba nicht, und sichern sich ihre Anteile indem sie das Platt-
formsystem ausbauen: Wahrend Alibaba ein eigenes Bezahlsystem entwickelt hat, baut Ama-
zon mehr und mehr einen eigenen Logistikzweig aus (s. neues Amazon-Verteilzentrum im
Hamburger Umland), Gbernimmt die Zustellung der Pakete selbst und mindert dadurch die
Umsatze anderer Paketzusteller, stellt die Gemeinde vor neue Herausforderungen hinsichtlich
des Verkehrsaufkommens, schafft aber gleichzeitig neue Arbeitsplatze bei Amazon. Nicht zu
vergessen sind zudem die Auswirkungen auf die Umwelt: Die schnelle Lieferzeit, Gratis-Re-
touren und die Verpackungen der Produkte stehen nicht unbedingt im Einklang mit einer na-
chhaltigen Wertschopfungskette.

Kurzum konnen Online- und Offline-Verschiebungen des Umsatzes in Richtung
marktmachtiger digitaler Plattformen sowie eine Entwicklung in Richtung Oligopole beo-
bachtet werden. Dies triggert Diskussionen betreffend neuer regulatorischer Rahmenbed-
ingungen auf einer internationalen Ebene. Es stehen Forderungen im Raum, das Wettbew-
erbsrecht proaktiver auszugestalten und ,Offline” und ,Online” als einen Markt zu betrachten.
Das Ziel dieser Forderungen ist, hochkonzentrierte Markte mit starken Netzwerkeffekten und
hohen Marktzutrittsschranken besser kontrollieren und Entwicklungen marktbeherrschender
Plattformen regulieren zu konnen, damit Marktversagen (z. B. Entstehung von Mono- oder Du-
opolen) entgegengewirkt werden kann. (HDE, 2019) Insgesamt ist zu beobachten, dass die
Plattformokonomie im Retail-Markt schon relativ fortgeschritten und sich eine Handvoll Platt-
formen wie Alibaba und Amazon Marketplace Uber die letzten Jahre eine starke Marktposition
erarbeiten konnte. Nun kann beobachtet werden, wie diese ihr Okosystem ausbauen und nicht
nur die Einzelhandler direkt bedrangen, sondern auch Marktteilnehmer anderer Branchen, wie
beispielsweise in der Logistik, unter Druck kommen konnten. Die Entwicklung der dominanten
Giganten zu Oligopolen fiihren zu Forderung klarer Verhaltensregeln in Form einer eu-
ropdischen ,Plattform-Verordnung” (HDE, 2019).

24 B2B

Der Bundesverband der deutschen Industrie nennt digitale Plattformen in der B2B-Branche ,die
zweite Plattformrevolution” und beschreibt, dass die deutsche Industrie sich in einem Wandel
von traditionellen zu digital unterstiitzten Geschaftsmodellen befindet. Im Rahmen dessen ha-
ben viele deutsche Industriefirmen wie Bosch, SAP, Siemens, Deutsche Telekom oder
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Volkswagen ihre eigenen Plattformen entwickelt (loT-Plattformen, Logistik Plattformen,
Marktplatze). (BDI, November 2019) Allerdings ist der ,Plattform-Markt" im B2B-Bereich noch
relativ jung und es haben sich noch keine dominierenden Marktteilnehmer herausgebildet.
Wahrend Innovations- und Marktpotenzial von B2B-Plattformen unbestritten sind, unterliegen
die Plattformen im Vergleich zu B2C-Plattformen oft aber auch Wachstumshemmnissen wie
beispielsweise schwacheren Netzwerkeffekten aufgrund der geringeren Anzahl der Akteure.
Es zeichnet sich ein intensiver Verteilungskampf um Marktanteile ab. Dabei kénnen unter-
schiedliche Plattform-Typen im B2B-Markt identifiziert werden: ,Technologie-/ Plattformun-
ternehmen” wie Amazon Web Services (AWS), die aus dem B2C-Bereich kommen, Plattform-
Know-how besitzen und nun in den B2B-Markt drangen, ,etablierte Industrieunternehmen” wie
Siemens mit Mindsphere, welche den Fokus meist auf Prozessinnovationen mithilfe von Ver-
netzungsmoglichkeiten legen, und ,Start-Ups”, wie beispielsweise Chemondis, welche an
klassischen digitalisierten Industriemarktplatzen arbeiten. (Obermaier, 2019, S. 402ff)

AWS bewegt sich beispielsweise im Bereich Infrastrukturplattform und ermoglicht Unterneh-
men, ihre Infrastruktur, Software und Speicher als On-Demand-Service in die Cloud zu ver-
lagern. Man findet dabei eigens von Amazon angebotene Services aber auch Services von Drit-
tanbietern. Die Nutzer profitieren von variablen Kosten, flexiblen Kapazitaten und professionel-
len Partnern, weswegen immer mehr ihre Infrastruktur in die Cloud verlagern. AWS gilt dabei
als weltweit groBter Cloud-Anbieter mit einem Vorsprung, der kaum mehr aufgeholt werden
kann (Obermaier, 2019, S. 403f). Der Infrastrukturmarkt gilt zudem als konsolidiert und mit
wettbewerbsfahigen Unternehmen besetzt (Rauen et al., 2018, S. 11). Die Steigerung der
Nutzung von AWS lasst sich nicht nur am Wachstum von AWS in Deutschland selbst (vgl. Reu-
ters, 2019; Wiesmayer, 2019) erkennen, sondern auch am Anstieg der ausgeschriebenen Stel-
len, welche AWS-Kenntnisse fordern. Ahnlich wie in der B2C-Branche auf Amazon Marketplace,
bietet dies Technologieanbietern und Beratungspartnern die Moglichkeit, ihre Services auf
diese Weise zu vermarkten und die Kundenbasis zu erhohen. Da die Services der unterschie-
dlichen Partner sich auf der AWS-Plattform ergdnzen, kann dies auch eine Chance zur Spezi-
alisierung auf einen einzelnen Service sein. Allerdings ist in Deutschland, vor allem auch im
Raum Hamburg, zu erkennen, dass nur wenige lokale Unternehmen Services entwickeln und
auf AWS bereitstellen (vgl. AWS, 2020). Es stellt sich folglich die Frage, was dies fiir die Un-
ternehmen in Hamburg bedeutet, welche herkdmmliche IT-Infrastrukturen anbieten und ob
diese durch die Existenz der AWS-Angebote an Kunden verlieren. Letzteres wiirde bedeuten,
dass die IT-Infrastruktur-Services aus dem Ausland genutzt werden, wodurch weniger Umsatz
im Inland sondern mehr ins Ausland flief3t.

Beztglich digitaler Marktplatze oder loT-Plattformen in der Industrie ist noch keine fiihrende
Plattform zu erkennen. Mit loT-Plattformen sind dabei Plattformen gemeint, welche intelli-
gente Industriegerate vernetzen, Daten sammeln, analysieren und basierend auf den Erkennt-
nissen entsprechend optimieren, oder passende Produkte und Services innerhalb des Platt-
form-Okosystems anbieten (Obermaier, 2019, S. 406; Hein et al. 2018; Da Xu et al. 2014). So
sind einige der Industrien, beispielsweise die Chemieindustrie, nach wie vor sehr ,konservativ”
aufgestellt: Produkte und Angebote werden noch auf individueller Basis gesucht und verhan-
delt, was 70 % der Zeit einer B2B-Einkaufs-Journeys ausmacht (vgl. Maessen et al., 2019). Die
Plattformen in diesem Bereich, wie beispielsweise Chemondis, eine Handelsplattform fiir
Commodities in der Chemiebranche, sind in der Findungsphase ihres Geschaftsmodelles und
missen erst einmal Full fassen: Lieferanten sind noch nicht bereit, Angebotspreise transpar-
ent auf der Plattform zu kommunizieren. Die Plattform hat noch wenig Bindungskraft, da -
sobald Kaufer und Verkaufer vermittelt sind — Angebotsaustausch und Verhandlungen kon-
ventionell laufen. Chemondis plant aber, zukiinftig auch den Zahlungsverkehr tber die Platt-
form zu regeln. Zudem ist ein eigenes Verkaufsteam seitens der Hersteller und Lieferanten
notwendig, da auf der Plattform — im Gegensatz zu klassischen Handelsunternehmen - kein
Ansprechpartner vorhanden ist, der eine Vielzahl von Kunden betreut. Mehraufwand und po-
tenzieller Mehrertrag miissen gegeneinander abgewogen werden. Allerdings positioniert sich
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die Plattform momentan als ,Erweiterung des Okosystems" und nicht als Konkurrenz zu kon-
ventionellen Handelspartnern. Um erstmals Marktteilnehmer zu gewinnen, ist die Plattform fir
Lieferanten und Kunden kostenfrei. Kurzum ist zu sehen, dass sich die Entwicklung der Platt-
formokonomie im B2B Kontext noch am Anfang befindet: Die Plattformanbieter versuchen,
moglichst viele Nutzer auf die Plattform zu bringen, sind kostenfrei und platzieren sich (noch)
als ,Partner” der klassischen Handelsindustrie. Es sind noch keine Auswirkungen spiirbar und
dementsprechend auch keine Diskussionen zu Regulierungen im Gange. Wie in den vorherigen
Branchen zu beobachten ist, kann sich dies aber noch andern, vorausgesetzt ein Anbieter
schafft es, genligend Marktteilnehmer an seine Plattform zu binden und Netzwerkeffekte zu
generieren. Es gilt, die typischen Herausforderungen der Plattformokonomie zu I6sen: (1) das
Chicken-Egg-Problem, welche Marktseite zuerst aufgebaut werden soll, (2) das Problem der
kritischen Masse, da die Anzahl der vorhandenen Nutzer den Nutzen fiir Neukunden bee-
influsst sowie (3) das Gleichgewichtsproblem, auf beiden Seiten Nachfrage- und Angebot zu
balancieren (Clement et al. 2019).

3. ZUSAMMENFASSUNG

Die beobachteten Wechselwirkungen zwischen den Plattformen, welche die Studierenden un-
tersucht haben, dem lokalen Markt und den Regularien sind in Tabelle 1 nochmals anhand von
drei Kategorien eingeteilt und zusammengefasst: (1) Marktanteile der Plattformen in der
Branche, (2) deren Einfliisse auf den lokalen Markt und (3) Regulierungen, die damit zusam-
menhangen. Dabei wird ersichtlich, dass durch die Plattformékonomie Uber alle untersuchten
Branchen hinweg lokale und traditionelle Anbieter zum Um- oder zumindest Uberdenken ihrer
Geschaftsmodelle aufgefordert werden: Plattformen senken Markteintrittsbarrieren und I6sen
Jokale Grenzen“ zu einem gewissen Malle auf. Neue Geschéaftsmodelle entstehen, neue
Teilnehmer kommen auf den Markt. Der Wettbewerb sowie die Anforderung an ein attraktives
Geschaftsmodell steigen. Durch die Marktmacht einzelner Plattformen, welche bedingt durch
die Netzwerkeffekte immer mehr Nutzer anlocken, steigt der Druck, die eigene Strategie zu
uberdenken. So ist im B2B Markt, beispielsweise in der konventionellen Chemiebranche, der
Druck momentan noch nicht spurbar, da Plattformen aufgrund fehlender Netzwerkeffekte und
Adaption noch nicht als Konkurrenz wahrgenommen werden. In der Mobilitatsbranche kann
aber durchaus der Respekt der konventionellen Mobilitdtsunternehmen gegeniiber neuen
Sharing-Modellen beobachtet werden. So wurde beispielsweise der Shared-Mobility-Anbieter
FreeNow erst als Partner der Taxiunternehmen, durch den Ausbau des Geschaftsmodells dann
aber doch als Bedrohung des klassischen Taxigewerbes wahrgenommen. Neue
Marktteilnehmer kommen auch hier auf den Markt, aber auch traditionelle Teilnehmer ver-
suchen sich teils an neuen Modellen. Die Plattform&konomie in der Mobilitatsbranche ist noch
fragmentiert und die meisten Anbieter stehen vor einigen Herausforderungen. Dennoch ist die
Plattformékonomie schon so weit entwickelt, dass sie Diskussionen rund um Regulierungen
zum Schutz der traditionellen Mobilitdtsanbieter, aber auch zu Gunsten von Innovationen an-
sto3t. Gerade in dieser Branche werden die Innovationen auch als Chance zur Verbesserung
des Gesamtwohls (z. B. hinsichtlich Verkehr, Umwelt, Bediirfnisse der Biirger) angesehen. In
der Tourismusbranche sowie im Retail kann dann beobachtet werden, wie es sich auswirkt,
wenn einige Plattformen sich durchgesetzt haben und im standigen Wachstum befinden: In
beiden Fallen ist der Druck auf viele lokale Handler und Geschafte sehr grof. Diese miissen
sich neue Konzepte liberlegen und neu erfinden, da in einigen der Branchen, z. B. in Fashion
und Elektronik, die ,einfachen Geschéafte” online gemacht werden. Den Konsumenten muss
etwas ,Besonderes” geboten werden, damit das lokale Geschaft besucht wird. Da der Handel
sehr vielfaltig ist, gilt es allerdings zu beachten, dass das Verhaltnis von stationar zu E-Com-
merce, und somit der Druck sich anzupassen, je nach Handelsbranche unterschiedlich ist. Den-
noch reicht ausschliellliche Differenzierung Uber die Preisstrategie oft nicht mehr aus.
Cachelin (2019) suggeriert hierzu die Wichtigkeit von Kreativitat, Kooperationen und Partner-
schaften, um als Gruppe — in einem Okosystem — spezielle und integrierte Leistungen fiir



NORDBLICK | 12 (2021) | Seite 36

Kunden zu bieten. Durch den steigenden Marktanteil der Plattformen werden Innovationen ge-
fordert und gefordert (vgl. Demary, 2016, p. 15). Dies fiihrt zu den ersten Hypothesen:

H1: Je groBer und etablierter eine oder einige wenige Plattformen in einer Branche ist/sind, desto
hoéher ist der Druck auf kleine, lokale Unternehmen.

Marktanteil GrolRe, etablierte Viele GrolRe, etablierte Infrastrukturmarkt:
Plattformen mit unterschiedliche Plattformen, die sich  grole, 