54

PRAXISBEISPIEL ADRIS GRUPA

Summary

Der Beitrag beschreibt das (Re-)Design
von Controlling-Prozessen mit LEGO®
SERIOUS PLAY® und wie ein struktu-
riertes Prozessmodell mit einer kreati-
ven Methodik zur Analyse und Opti-
mierung von Controlling-Prozessen
verbunden werden kann. Anhand eines
Praxisbeispiels wird gezeigt, wie die
Methode ein gemeinsames Verstindnis
erzeugt und ein aktives Engagement
sowie die Entwicklung praxisorientier-
ter Losungen fiir betriebliche Heraus-
forderungen fordert.
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(Re-)Design von
Controlling-Prozessen mit
LEGO® SERIOUS PLAY®

Mladen Meter

Positionierung der Controlling-
Prozesse im Management-
Okosystem

Im Mittelpunkt steht die Frage, welchen Bei-
trag Controlling-Prozesse und das Control-
ling-Prozessmodell im Management-Oko-
system zur Wertschopfung und nachhalti-
gen Unternehmensentwicklung leisten. Die
Management- und Controlling-Partner-
schaft bildet die Grundlage flr die Weiter-
entwicklung des Geschaftsmodells. Das
Controlling-Prozessmodell unterstiitzt des-
sen Steuerung, der Governance- und Unter-
stitzungsrahmen die effektive Durchfiih-
rung der Prozesse. Exzellente Controlling-
Prozesse entfalten ihren Nutzen erstim Zu-
sammenspiel mit dem Unternehmens- und

Managementsystem. Nur eine ganzheitliche
Betrachtung ermoglicht die Einordnung ih-
res Beitrags zur nachhaltigen Wertschop-
fung und Unternehmenssteuerung, Abb. 1.

Notwendigkeit exzellenter
Controlling-Prozesse

Exzellente Controlling-Prozesse leisten einen
wesentlichen Beitrag zur Unternehmens-
steuerung. Finf Aspekte sind dabei beson-
ders relevant:

1. Verbesserung der Entscheidungsqualitit
durch fundierte Entscheidungen und
nachhaltige Wertschopfung

2.Sicherung und Weiterentwicklung von
Controlling-Wissen zur langfristigen Star-
kung der Organisation
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Controlling-Prozessmodell

Geschaftsmodell

Governance- und
Unterstiitzungsrahmen fiir
das Controlling

werden

Geschaftsprozesse

Infrastruktur des Controlling-Prozessmodells: Prozesse, Daten,
Kontrollen, Risiken und IT-Systeme

Controlling-Prozesse: Planung, Analyse, Reporting sowie Unterstiitzung
von Verbesserung, Weiterentwicklung und Managemententscheidungen

Customer and Market — an wen Wert geschaffen wird und auf welche Weise
Kultur und Werte — Arbeitsweisen sowie normativer Orientierungsrahmen
Struktur — Organisationsstruktur, Verantwortlichkeiten und Teams
Mitarbeitende — Kompetenzen, Rollen und Fiihrungsmodell

Prozesse — zentrale Geschaftsprozesse und Ablaufe

Daten und Informationen — wie Daten erhoben, genutzt und analysiert

Technologie — IT-Systeme und digitale Unterstltzung der

Management — Verantwortung flir Entscheidungen und Geschaftsergebnisse
Controlling — Verantwortung fir Transparenz und Controlling-Instrumente

Abb. 1: Controlling-Prozesse im Management-Okosystem (eigene Darstellung)

3. Strukturierung von Controlling-Wissen
durch bewéhrte Methoden, Modelle und
Konzepte

4. Prozesstransparenz als Grundlage fiir Op-
timierung, Digitalisierung und den Einsatz
von Kl

5. Effizienteres Onboarding zur Starkung
von Resilienz und Handlungsfahigkeit des
Controlling-Teams.

Die genannten Zielsetzungen und Nutzen-

potenziale bildeten den Ausgangspunkt fir

Workshops zum ,(Re-)Design von Control-

ling-Prozessen mit LEGO® SERIOUS PLAY®“

bei der Adris Grupa in Kroatien.

Ansatz zur Weiterentwicklung
von Controlling-Prozessen

Exzellente Controlling-Prozesse sind eine we-
sentliche Voraussetzung fir erfolgreiche Un-
ternehmenssteuerung und nachhaltige Ge-
schaftsergebnisse. Auch etablierte Prozesse
lassen sich gezielt weiterentwickeln. Als fach-
licher Rahmen dient das Controlling-Prozess-
modell, das einen bewéhrten Referenzrah-
men fir Analyse, Gestaltung und Optimie-
rung von Controlling-Prozessen bietet. Fiir die
gemeinsame Weiterentwicklung der Prozesse
eignet sich die LEGO® SERIOUS PLAY® Metho-
de. Durch Visualisierung und Modellierung
komplexer Zusammenhinge entstehen ein
gemeinsames Prozessverstindnis und eine
hohere Akzeptanz von Verdnderungen.

Controlling-Prozessmodell 2.0

Das Controlling-Prozessmodell 2.0 der Inter-
national Group of Controlling (IGC) bietet
mit seinen zehn Hauptprozessen einen be-
wahrten Referenzrahmen fir Analyse und
Weiterentwicklung des Controllings (IGC,
2017). Fur die Workshops wurden die Haupt-
prozesse zu vier (bergeordneten Prozess-
gruppen zusammengefasst, Abb. 2. Viele
Unternehmen verfiigen tber langjahrige

Controlling-Erfahrung, jedoch nicht tber
formal etablierte und standardisierte Pro-
zesse. Ein Controlling-Prozessmodell schafft
hierflir einen strukturierten Rahmen, sichert
Wissen, unterstiitzt die Weiterentwicklung
von Kompetenzen und erleichtert die syste-
matische Optimierung bestehender Prozesse.
Damit starkt es die Grundlage einer profes-
sionellen und zukunftsorientierten Unter-
nehmenssteuerung.

Hauptprozessgruppen Controlling-Hauptprozesse
| 1. Planung | 1.1. Strategische Planung
1.2. Planung, Budgetierung und Forecast
| 2. Analyse | 2.1. Investitionscontrolling
2.2. Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung
2.3. Projektcontrolling
2.4. Risikocontrolling
3. Reporting | | 3.1. Management Reporting
4. Weiterentwicklung und 4.1. Business Partnering
Transformation
4.2. Datenmanagement
4.3. Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse, Instrumente
und Systeme

Abb. 2: Hauptprozessgruppen und Controlling-Hauptprozesse (eigene Systematisierung nach IGC—
International Group of Controlling, Controlling-Prozessmodell 2.0, 2017)

Controller Magazin | Ausgabe 6 | 2026

55



PRAXIS

Dr. Mladen
Meter

Berater bei Business
Effectiveness Ltd., Certified
LEGO® SERIOUS PLAY®
Facilitator sowie Experte fiir
Controlling, Unternehmens-
steuerung und Performance
Management. In seiner
Arbeitverbindet er bewdhrte
Controlling- und Manage-
mentkonzepte mit
innovativen und partizipati-
ven Methoden wie LEGO®
SERIOUS PLAY®.
mladen.meter@
businesseffectiveness.eu

LEGO® SERIOUS PLAY® Methode

Die LEGO® SERIOUS PLAY® Methode entstand Ende der
1990er-Jahre zur Unterstiitzung strategischer Planung
und Innovation innerhalb der LEGO® Group. Entwickelt
wurde sie von Johan Roos und Bart Victor gemeinsam
mit Robert Rasmussen (Kristiansen/Rasmussen, 2014).
Sie ist eine wissenschaftlich fundierte Methode zur For-
derung von Denken, Kommunikation und Problemlo-
sung (Association of Master Trainers, 2014). Durch den
Einsatz von Metaphern, Modellen und Storytelling wer-
den komplexe Fragestellungen visualisiert, unterschied-
liche Perspektiven integriert und gemeinsame Losungen
entwickelt. Die Methode kann fiir unterschiedliche stra-
tegische, organisatorische und prozessbezogene Frage-
stellungen eingesetzt werden, Abb. 3.

Eine der theoretischen Grundlagen der LEGO® SERIOUS
PLAY® Methode ist das Konzept der Embodied Cogniti-
on, das die Bedeutung korperlicher Aktivitaten fiir Denk-
und Lernprozesse betont (Lakoff/Johnson, 1999). Die Me-
thode erméglicht es den Teilnehmenden, Probleme, Zu-
sammenhange und Losungsansatze sichtbar zu machen
und aktiv mitzugestalten. Dadurch werden Verstandnis,
Akzeptanz und die Bereitschaft zur Umsetzung von Ver-
anderungen gefordert.

Der zentrale Mehrwert dieses Ansatzes liegt in der Ver-
bindung eines strukturierten Referenzrahmens — des
Controlling-Prozessmodells — mit einer kreativen und
partizipativen Methodik — LEGO® SERIOUS PLAY® (IGC,
2017; Kristiansen/Rasmussen, 2014). Dadurch entstehen
ein gemeinsames Verstandnis, hohere Identifikation und
aktives Engagement als zentrale Erfolgsfaktoren einer
nachhaltigen Prozessneugestaltung.

Erreichung von Exzellenz in Controlling-
Prozessen — ein Praxisbeispiel

Ausgangssituation

Das Praxisbeispiel bezieht sich auf die Adris Grupa und
ihre vier operativen Unternehmen in den Bereichen
Tourismus, gesunde Erndhrung, Versicherungen und
grline Energie. Neben dem zentralen Gruppencontrol-
ling verfligen die Gesellschaften tiber eigene Control-
ling-Funktionen. Da das Controlling bereits einen ho-
hen Reifegrad aufweist, standen nicht die Einflthrung,
sondern die weitere Professionalisierung und Optimie-
rung der Controlling-Prozesse sowie die Starkung der
Controllerrolle als Business Partner im Fokus der
Workshops.

Konzeption des Workshops

Das Workshop-Konzept orientierte sich an den zentralen
Fragestellungen des Auftraggebers. Inhaltlich reichte der
Bogen von der Management- und Controlling-Partner-
schaft iber zukunftsorientierte Ceschaftsmodelle bis
zur Entwicklung und Integration von Controlling-Prozes-
sen in ein ganzheitliches Prozessmodell.

Ablauf des Workshops

Der Ablauf des LECO® SERIOUS PLAY® Workshops orien-
tierte sich am Kernprozess der Methode mit vier Schrit-
ten (Association of Master Trainers, 2014):

1. Frage stellen (Question)

2. Antwort bauen (Build the Answer)

3. Geschichte erzahlen und teilen (Tell & Share the Story)
4. Reflektieren und lernen (Reflect & Learn).

@ Strategie und

Wettbewerbsanalyse
=  Strategische Zielsetzung
= KPIs, Balanced Scorecard und

(@ Teamarbeit und Unternehmenskultur | ® Innovation und Kreativitit

Geschiftsentwicklung
= Werte, Vision und Mission =  Kommunikation und Zusammenarbeit = |deengenerierung und
*  Geschaftsmodellinnovation = \Vertrauen und Konfliktiésung Ideenbewertung

(Business Model Canvas) = Gemeinsame Werte und Teamidentitét = Produkt- und Serviceinnovation
= Markt- und = Rollenverstandnis im Team = Customer Experience (CX)

= Design Thinking und kreative
Problemlésung

OKRs
@ Problemlosung und (® Prozessmanagement und ©® Customer Experience und
Entscheidungsfindung Prozessverbesserung Customer Journey
= Analyse komplexer =  Prozessmodellierung und -optimierung = Customer Journey Mapping
Herausforderungen = |dentifikation von Engpassen und = Optimierung von Touchpoints
= Entwicklung und Bewertung von Ineffizienzen = |dentifikation von
Lésungsoptionen = Strategische Ausrichtung von Prozessen Kundenzufriedenheitstreibern
= Optimierung der
Entscheidungsfindung

Abb. 3: Mogliche Workshop-Themen mit der LEGO® SERIOUS PLAY® Methode (eigene Darstellung)
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Gruppenfoto Seminarteilnehmer

Die Teilnehmenden erarbeiteten die Ergebnis-
se zunichst in Gruppen und fihrten diese an-
schliefiend zu einem gemeinsamen Gesamt-
modell zusammen. Die Prasentation erfolgte
durch jeweils eine benannte Vertretung der
Gruppe. Der Workshop bestand aus mehre-
ren Arbeitseinheiten auf Ebene der einzelnen
Gesellschaften sowie der gesamten Gruppe
und umfasste individuelle Reflexionsphasen,
Gruppenarbeiten und Integrationsschritte zur
Entwicklung gemeinsamer Ergebnisse.

Lessons Learned — Nutzen des
Ansatzes aus Sicht des Kunden

Aus Sicht der Teilnehmenden lag ein beson-
derer Mehrwert des Workshops darin, Her-
ausforderungen auf eine neue Weise zu be-
arbeiten. Die Arbeit mit LECO® Modellen
machte Ideen, Zusammenhange und Prob-
lemfelder sichtbar, die in klassischen Bespre-
chungen oder Trainings oft verborgen blei-
ben. Dies forderte ein tieferes Verstandnis
der Inhalte sowie einen intensiveren Aus-
tausch zwischen den Beteiligten.

Mithilfe verschiedener LEGO® SERIOUS
PLAY® Sets bearbeiteten die Teilnehmenden
unterschiedliche Aufgabenstellungen — von
individuellen Reflexionen tber die Visuali-
sierung einzelner Controlling-Prozesse bis
zur Entwicklung eines integrierten Control-
ling-Prozessmodells.Besondere Bedeutung
kam der gemeinsamen Entwicklung dieses
Modells zu. Durch die Zusammenfihrung
der einzelnen Controlling-Hauptprozesse
entstand eine kohérente Cesamtldsung, die

1. Gestaltung der Management- und Controlling-
Partnerschaft

2. Gestaltung zukunftsorientierter
Geschéftsmodelle

das Verstandnis der Prozesszusammenhan-
ge sowie die bereichsiibergreifende Abstim-
mung und das gemeinsame Verstandnis der
zuklnftigen Ausgestaltung des Controllings
starkte.

PRAXIS

4. Entwicklung eines integrierten Controlling-
Prozessmodells

Zusammenfassend zeigte das Praxisprojekt,
dass die Kombination aus Controlling-Pro-
zessmodell 2.0 und LEGO® SERIOUS PLAY®
nicht nur zur Weiterentwicklung von Prozes-
sen beitragt, sondern auch Verstandnis, Ak-
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zeptanz und Zusammenarbeit fordert. Da-
mit entstanden wichtige Voraussetzungen
fur die zukunftige Weiterentwicklung des
Controllings innerhalb der Adris Grupa.

Die Adris Grupa zahlt heute zu den fiihren-
den Unternehmen Kroatiens. Als Invest-
ment- und Managementholding verfolgt sie
zugleich einen ausgepragten Ansatz gesell-
schaftlicher Verantwortung. Aufbauend auf
einer mehr als 150-jdhrigen Tradition ist die
Adris Grupa heute in den Bereichen Touris-
mus, gesunde Erndhrung, Versicherungen
und grine Energie tatig. Die Gruppe be-
schaftigt rund 8.000 Mitarbeitende und er-
zielte im Geschaftsjahr 2025 einen Umsatz
von 1,2 Milliarden Euro sowie einen Netto-
gewinn von 105 Millionen Euro. M

Teilnehmerstimmen

,Die Teilnahme am LEGO® SERIOUS PLAY®
Workshop stellte einen innovativen Ansatz im
Vergleich zu klassischen Workshop-Formaten dar.
Das symbolische Modellieren von Ideen forderte
eine offenere Kommunikation und einen intensi-
veren Austausch zwischen den Teilnehmenden.
Besonders wertvoll war die Verbindung individu-
eller Modelle zu einem gemeinsamen Gesamtbild,
wodurch neue Perspektiven auf Zusammenarbeit,
gegenseitige Abhdngigkeiten und gemeinsame
Ziele entstanden. Der Workshop verdeutlichte
eindrucksvoll den Nutzen von Perspektivenviel-
falt, Zusammenarbeit und kreativem Teamwork.
Igor Dobrié, Leiter Controlling, Croatia
osiguranje d.d. (Versicherung)

zurl

,Der Workshop eriffnete neue Maglichkeiten,
Ideen auszudriicken und gemeinsame Ziele zu re-
flektieren. Durch die Entwicklung individueller und
gemeinsamer Modelle wurden Werte, Potenziale
und Herausforderungen sichtbar gemacht und
diskutiert. Besonders wertvoll war die Integration
unterschiedlicher Sichtweisen in ein gemeinsames
Bild der Zusammenarbeit innerhalb der Gruppe.“
Doris Blaslov, Leiterin Controlling, Cromaris
d.d. (Cesunde Erndhrung)

,Der Workshop bot die Maglichkeit, Controlling-
Prozesse aus einer neuen und kreativeren Pers-
pektive zu betrachten. Durch den Bau von Model-
len und den gemeinsamen Austausch entstanden
neue ldeen zur Verbesserung von Prozessen und
Zusammenarbeit. Die Erfahrung bestitigte, wie
wertvoll es sein kann, etablierte Routinen zu ver-
lassen und durch spielerische Ansdtze zu neuen
Erkenntnissen und Losungen zu gelangen.
Melita Faraguna Vucelié, Leiterin Controlling,
Maistra d.d. (Tourismus)

,Der Workshop erwies sich als ausgezeichnete
Wahl fiir unser Team. Die Kombination aus theo-
retischem Rahmen und praktischer Anwendung
zeigte, dass sich selbst komplexe Prozessdesign-
Konzepte durch dreidimensionale Visualisierung
leichter verstehen und in konkrete Lisungen iiber-
fithren lassen. Der strukturierte Ansatz des , Den-
kens mit den Handen“ forderte die aktive Beteili-
gung aller Teilnehmenden und erhéhte die Wahr-
scheinlichkeit einer erfolgreichen Umsetzung der
erarbeiteten Losungen im Unternehmensalltag
Goran Golja, Leiter Controlling und ESG,
Adris Grupa d.d.

ONTROLLER

,Der LEGO® SERIOUS PLAY® Workshop verdeut-
lichte die Bedeutung klarer Verantwortlichkeiten
und effektiver Kommunikation innerhalb und
zwischen Organisationseinheiten. Besonders hilf-
reich war die Fihigkeit der Methode, komplexe
Prozesse einfach und verstindlich darzustellen,
ohne deren Inhalt zu vereinfachen. Besonders
wertvoll war die Maglichkeit, komplexe Zusam-
menhdnge sichtbar zu machen und unterschied-
liche Perspektiven zu einem gemeinsamen Losungs-
bild zusammenzufiihren

Hrvoje Patajac, Leiter Controlling und
Unternehmensentwicklung, Adris Grupa d.d.
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