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Der Beitrag plddiert fiir ein ganzheitliches Performance-Verstdndnis jenseits
gangiger KPIs: Anhand von Fortschritten in der High-End-Sportanalytik wird
aufgezeigt, wie bislang verborgene Wertschopfung sichtbar gemacht werden kann.
Entscheidend sind Verhalten, Entscheidungsgiite, funktionale Rollen und nach-
haltiger Team-Impact statt bloBer Resultate.

Raphael Boemelburg und Oliver Gassmann

1. Jenseits der Zahlen - die unsichtbare
Seite der Performance

Ob im Profisport oder in Unternehmen: Die Leis-
tungsbewertung richtet sich vor allem nach dem,
was messbar ist. Im Basketball sind das Punkte, Re-
bounds oder Wurfquoten. In der Wirtschaft spre-
chen wir von Umsatz, EBITDA, Projektlaufzeiten
oder Auslastung. Ein rein ergebnisorientierter An-
satz blendet Prozess- und Kontextdimensionen
aus. Was ist mit dem Spieler, der blockt, oder der
Mitarbeiterin, die Konflikte 16st, ohne dass es je-
mand merkt? Genau hier zeigt sich der blinde Fleck
gingiger Messlogiken: Wirkung entsteht oft dort,
wo klassische Kennzahlen blind bleiben.

Das Problem: Ergebnisse lassen sich leicht mes-
sen, doch fiir subtile, kontextabhéngige Beitrédge
fehlen oft die richtigen Instrumente. Die Folge: Un-
ternehmen verlassen sich auf subjektive Einschét-
zungen oder greifen zu groben Nédherungen. Dies
fiithrt zu systematischen Verzerrungen in der Leis-
tungsbeurteilung, etwa Nachsichts- und Haloeffek-
ten oder der iiberméfBigen Gewichtung kurzfristiger
Resultate (vgl. Feldman, 1981), und marginalisiert
die Beitrdge informeller Leistungstrdgerinnen und
Leistungstrdger. Formale Systeme {iberbetonen
Messbares und iibersehen kontextabhdngige Beitra-
ge, was langfristige Leistungsfihigkeit gefihrdet
(vgl. Curzi et al., 2019). Gleichzeitig erschwert die
hohe Kontextabhdngigkeit von Teamleistung die
objektive Bewertung kollektiver Beitrdge (vgl. Raet-
ze et al., 2022).

Doch genau hier zeichnet sich ein Wandel ab. Im
Spitzensport erlauben reichhaltige Tracking- und
Videodaten, unterstiitzt durch maschinelles Ler-

nen, individuelle Wirkung im Kontext sichtbar zu
machen und kiinftige Leistung vorherzusagen (vgl.
Davis et al., 2024). Diese Modelle werden unter rea-
len Wettbewerbsbedingungen geschérft und bieten
damit eine empirisch validierte Blaupause fiir orga-
nisationale Kontexte.

Synergy Sports, eine Plattform von Sportradar,
integriert Video- und Trackingdaten, um Verhalten,
Kontext und Interaktion zu modellieren. So wer-
den neben klassischen Ergebniskennzahlen auch
Beitrdge sichtbar, die in komplexen Teamdynami-
ken sonst verborgen bleiben, etwa Raumoffnungen,
defensive Rotationen oder vorbereitende Aktionen.
Da individuelle Wirkung im Zusammenspiel ent-
steht und nicht allein aus Punkten oder Rebounds
besteht, macht Synergy Leistung dort messbar, wo
traditionelle Kennzahlen versagen. Diese Logik
lasst sich unmittelbar auf Unternehmen {tbertra-
gen, deren Wertschépfung zunehmend durch inter-
aktive Wissensarbeit geprégt ist (vgl. Boemelburg/
Gassmann, 2024).

Vor diesem Hintergrund verfolgt der Beitrag zwei
Ziele: Erstens zeichnet er am Beispiel eines moder-
nen Sports-Analytics-Produkts nach, wie sich Leis-
tungsbeitrdge jenseits klassischer Ergebniszahlen
sichtbar machen lassen; zweitens leitet er daraus
Impulse fiir ein zeitgeméBes Performance-Manage-
ment in Unternehmen ab. Der Beitrag orientiert
sich an marktvalidierten Ansétzen aus dem Spit-
zensport und folgt drei Schritten: Modelle erldu-
tern, Fortschritte und Grenzen einordnen sowie die
zugrunde liegenden Prinzipien auf die Unterneh-
menssteuerung iibertragen.
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2. Die Synergy-Modelle - Neue
Perspektiven auf Leistung

Player Comparisons - Mustererkennung statt
Bauchgefihl

Wenn Fiithrungskréfte Leistung beurteilen, greifen
sie oft zu Vergleichen (vgl. Judge/Ferris, 1993): ,,Sie
erinnert mich an unsere stdrkste Projektleiterin,
nur etwas jiinger.“ Oder: ,,Er ist wie der Kollege von
damals — stark im Umgang mit Stakeholdern, struk-
turell noch in der Entwicklung.“ Solche Analogien
helfen, neue Profile einzuordnen, sind jedoch hédu-
fig kognitiv verzerrt und entziehen sich einer syste-
matischen Validierung. Vergleichsmetriken gewin-
nen erst dann Objektivitdt, wenn Kontextfaktoren
statistisch bereinigt und Leistungsdaten tiber Um-
felder hinweg renormiert werden (vgl. Petersen/
Penner, 2020). Datengetriebene Ansitze ersetzen
damit Heuristik durch tiberpriifbare Muster.

Synergy Sports geht im Profisport deshalb einen
datenbasierten Weg. Das Modell ,,Player Compari-
sons“ analysiert mit 33 Kennzahlen, wie dhnlich
sich zwei Spieler tatsdchlich sind, gemessen an
Produktion (z. B. Punkte, Ballbesitznutzung), Stil
(z. B. Wurftypen) und Effizienz (z. B. Trefferquo-
ten). Der Vergleichswert zeigt, wer funktional dhn-
lich spielt, unabhédngig von Herkunft, Liga oder
kérperlichen Voraussetzungen. Ausschlaggebend
ist nicht das Profil, sondern der funktionale Ein-
fluss auf das Spielgeschehen.

Das hilft insbesondere bei Personalauswahl und
-staffing. Als Vasilije Mici¢ vor dem Sprung in die
NBA stand, identifizierte Synergy als sein funktio-
nales Gegenstiick Spencer Dinwiddie, dhnlich im
Scoring, Spielaufbau und Distanzwurf. Entschei-
dungen basierten so auf der Spielweise statt auf der
Reputation.

Wichtig ist, dass die Methode keine Prognosen
tber Karrieren ersetzt. Mici¢ mag Dinwiddie dh-
neln, aber die Kontexte, in denen sie spielen, sind
vollig verschieden. Der Vergleich liefert strukturel-
le Orientierung, keine einfachen Vorhersagen. Die-
se Orientierung ist notwendig, weil Entscheidun-
gen tiiber Rekrutierung, Training und Ressourcen-
verteilung in unsicheren Umfeldern getroffen wer-
den. Vergleichsmodelle schaffen einen konsisten-
ten Bezugsrahmen, verringern die Wahrscheinlich-
keit subjektiver Verzerrungen und verbessern das
Risikomanagement bei langfristigen Investitionen.
Ubertragen auf Unternehmen bedeutet dies, dass
datengetriebene Benchmarking-Modelle Fiithrungs-
kraften nicht nur Orientierung geben, sondern auch
unbewusste Vorurteile in der Talentbeurteilung
sichtbar machen und dadurch fairere Entscheidun-
gen ermoglichen.

Kernbotschaft: Verhalten z&hlt mehr als Biogra-
fie. Beitrdge konnen iibereinstimmen, auch
wenn Rollen und Hintergriinde es nicht tun.
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Zentrale Aussagen

= Verhalten zéhlt mehr als Biografie: Leistung bemisst sich an Beitrag und Wirkung, nicht an
Hintergrund oder Titel.

= Ergebnisse konnen tduschen, Prozesse nicht: Entscheidend ist die Qualitdt der Entscheidun-
gen, nicht nur ihr Ausgang.

= Sichtharkeit ist kein Ersatz fir Wirkung: Wahre Performance zeigt sich darin, wer das Team
besser macht.

Shot Quality - Prozesse bewerten, nicht nur
Resultate

Verhaltensmuster zu erkennen, ist ein wichtiger
erster Schritt. Doch er sagt noch nichts dariiber aus,
ob Menschen in kritischen Situationen gute Ent-
scheidungen treffen. Genau hier setzt Shot Quality
an und verschiebt den Blick von Ergebnissen auf
die Qualitdt der Entscheidung (vgl. Kénig-Kersting
et al., 2020; Anzer/Bauer, 2021).

In dynamischen Umfeldern ldsst sich die Quali-
tdt einer Entscheidung vom Ergebnis trennen. Mo-
delle quantifizieren Chance und Kontext robust
und stimmen mit Expertenurteilen iiberein (ebd.).

Das Modell Shot Quality (SSQ) bewertet, wie gut
eine Gelegenheit war — gemessen an Distanz, Ver-
teidigungsdruck, Spielzugtyp oder Shot Clock.
Shot Making (SSM) ergénzt, ob ein Spieler besser
oder schlechter abschlieft, als das Modell erwarten
wiirde. So wird sichtbar, ob ein System gute Ent-
scheidungen ermoglicht, unabhédngig vom Aus-
gang.

Ubertragen auf Unternehmen heifit das: War eine
Entscheidung nachvollziehbar und gut vorbereitet,
auch wenn sie scheiterte? SSQ liefert eine Datenba-
sis, um Prozesse statt bloBer Ergebnisse zu bewer-
ten. So entsteht eine Bewertung, die Entschei-
dungsqualitit sichtbar macht und nicht vom Zufall
abhéngt.

Kernbotschaft: Ergebnisse konnen tduschen.
Prozesse nicht. Beurteilen Sie die Qualitdt der
Ausgangslage — nicht nur, wie es ausgegangen
ist.

Offensive Roles - Was Menschen wirklich leisten
Fundierte Entscheidungen erkldaren noch nicht,
wie jemand im System wirkt. In Teams, besonders
in dynamischen und interdisziplindren, tragen
Menschen auf ganz unterschiedliche Weise zum
Erfolg bei, selbst wenn sie auf dem Papier die glei-
che Rolle haben. Entscheidend ist, wie jemand im
System wirkt (vgl. Weidmann/Deming, 2021).
Formale Jobtitel helfen dabei nur bedingt. Im
Basketball kann ein Forward ein dominanter Sco-
rer sein, ein Raumoffner oder ein sekundérer Spiel-
macher. In Unternehmen ist es dhnlich: Eine Pro-
jektleiterin kann sich auf Stakeholder-Management
konzentrieren, auf technische Fiithrung oder
schlicht auf Troubleshooting. Die Bezeichnung



Entscheidend ist
nicht, wer glénzt,
sondern wessen
Prdsenz das Team
besser macht.

bleibt, die Funktion variiert. Rollenanalysen auf
Basis von Verhaltens- und Netzwerkdaten liefern
stabilere, teamwirksamere Profile (vgl. Nouraie et
al., 2023).

Das Modell ,,Offensive Roles” von Synergy greift
genau diesen Gedanken auf. Es kategorisiert Spie-
ler nach ihrem funktionalen Beitrag zur Teamleis-
tung. Die Einordnung erfolgt in zwei Schritten. Zu-
erst grob in Spieler, die den Ball voranbringen, auf
den Fliigeln agieren oder unter dem Korb dominie-
ren. Dann differenzierter, etwa in Slasher, die vor
allem zum Korb ziehen oder Playmaking-Bigs, die
aus dem Post heraus das Spiel autbauen. Fiir Aus-
reiBer erfolgt die Zuordnung tiber eine mehrdimen-
sionale Ahnlichkeitsanalyse.

Das Ergebnis ist eine Rolle, die auf Verhalten ba-
siert und nicht auf Etiketten. Drei NBA-Profis wie
Ingram, Jones und Murphy mogen alle als For-
wards gelten, im Spiel tibernehmen sie aber ganz
unterschiedliche Funktionen. Fiir Unternehmen
bedeutet dies, dass die funktionale Wirkung einer
Rolle wichtiger ist als ihr formaler Titel — und dass
gerade in komplexen, vernetzten Umfeldern ver-
haltens- und datenorientierte Modelle einen klare-
ren Blick auf den tatsdchlichen Beitrag ermog-
lichen.

Kernbotschaft: Eine Rolle ist das, was jemand
bewirkt, nicht das, was auf dem Organigramm
steht.

Player Impact - Wer macht das Team wirklich
besser?

Das Verstdndnis funktionaler Rollen bringt uns der
Wahrheit iiber individuelle Beitrdge nidher. Rollen
erkldren jedoch noch nicht, wie stark eine Person
das Gesamtsystem verbessert (vgl. Weidmann/De-
ming, 2021).

Im Basketball wird das Problem besonders deut-
lich: Ein Spieler erzielt viele Punkte, verliert aber
héufig den Ball oder verteidigt schwach. Ein ande-
rer glinzt kaum in den Statistiken, steigert aber
konstant die Leistung seiner Mitspieler. Wer hat
den gréBeren Impact?

Um diese Frage zu beantworten, hat Synergy das
Modell ,,Synergy Player Impact” (SPI) entwickelt.
Es schitzt den Nettoeffekt eines Spielers auf den
Teamerfolg, bereinigt um Mitspieler, Gegner und
Spielzeit. Grundlage ist das in der Sportanalytik
etablierte Verfahren Regularized Adjusted Plus-Mi-
nus, das individuelle Beitrdge kontextbereinigt und
robust schétzt. In Kombination mit weiteren multi-
variaten Leistungsindikatoren wird die Stabilitét
der Schitzung deutlich verbessert (vgl. Damoulaki
etal., 2024).

SPI kombiniert diesen Ansatz mit einem zweiten
Verfahren, dem Statistical Plus-Minus. Dabei wer-
den klassische Spielstatistiken wie Punkte, Assists
oder Rebounds genutzt und mithilfe von Regres-
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sionsanalysen nach ihrem Zusammenhang mit
dem Teamerfolg gewichtet. So entsteht ein Erwar-
tungswert, der als stabilisierender Anker fiir die
Gesamtschétzung dient.

Am Ende liefert SPI drei Impact-Kennzahlen (of-
fensiv, defensiv und gesamt) sowie eine vierte Gro-
Be: Wins Added, also die geschétzte Zahl an Spie-
len, die ein Spieler fiir sein Team durch seinen Ein-
fluss zusitzlich gewonnen hat. Damit wird deut-
lich, dass Impact-Metriken den Unterschied sicht-
bar machen konnen, den ein Individuum im Team
bewirkt.

Diese vier GroBen sind eng miteinander ver-
kniipft. Offensiver und defensiver Impact zeigen
die Beitragsebenen, der Gesamtwert biindelt sie,
Wins Added iibersetzt sie in eine fiir Entscheidun-
gen verstindliche Kennzahl. Fiir Unternehmen
heiBt das: Entscheidend ist nicht, wer gldnzt, son-
dern wessen Prdsenz das Team besser macht. Im-
pact wird damit zur hértesten und zugleich fairsten
Kennzahl moderner Leistungssysteme.

Kernbotschaft: Sichtbarkeit ist kein Ersatz fiir
Wirkung. Entscheidend ist nicht, wer gldnzt,
sondern wer das Team besser macht.

3. Was Unternehmen von Sports Analytics
lernen kénnen

Wie misst man, was wirklich z&hlt, wenn genau das
kaum sichtbar ist?

Die Methoden von Synergy Sports zeigen, wie mo-
derne Datenanalytik weit tiber klassische ergebnis-
fokussierte Kennzahlen hinausgeht. Sie ermog-
lichen es, Beitrédge sichtbar zu machen, die sonst im
Schatten bleiben: in Systemen, in denen Leistung
vernetzt, kontextabhdngig und nur zum Teil mess-
bar ist. Genau hier liegen die tdglichen Herausfor-
derungen von Personalabteilungen und dem Con-
trolling: Wie bewerten wir Wissensarbeit, informel-
le Fiihrung oder Projektwirkung jenseits von Bud-
gets und Terminen (vgl. Ferraris et al., 2019)?

Das Besondere an diesen Tools: Sie erfassen
Komplexitdt, ohne sie zu verkomplizieren. Jedes
Modell, ob Vergleichsanalysen, Entscheidungsdi-
agnostik, Rollenklassifikation oder Impact-Bewer-
tung, kombiniert analytische Tiefe mit praktischer
Umsetzbarkeit. Der
wechsel: Weg von Output-Fixierung, hin zu einer

entscheidende Perspektiv-

Bewertung, die Beziehungen, Kontext und Prozes-
se in den Mittelpunkt riickt.

So iiberzeugend diese Instrumente sind, ihre An-
wendung hat Grenzen. Studien zeigen, dass Interak-
tionskomplexitdt und Kontextabhidngigkeit die
Analyse in Teamsportarten erschweren, dass Video-
sowie Trackingdaten hohe Anforderungen an Quali-
tat und Granularitat stellen, dass Rollenmetriken
nicht beliebig iibertragbar sind und dass Impact-
Modelle anfillig fiir statistische Probleme wie Kol-
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linearitdt bleiben (vgl. Davis et al., 2024). Die zen-
trale Lehre lautet: Sports Analytics liefert méchtige,
aber kontext- und datenabhidngige Werkzeuge. Fiir
das Controlling heifit das: Modelle miissen validiert
und an den jeweiligen Organisationskontext ange-
passt werden. Gerade diese bewusste Begrenzung
ist ein Mehrwert: Sie erlaubt, Komplexitét abzubil-
den, ohne in Scheinpréizision zu verfallen.

Die im Spitzensport etablierten Methoden sind
nicht nur Speziallgsungen fiir den Sport, sondern
lassen sich auch auf organisationale Kontexte iiber-
tragen. Der Grund liegt darin, dass beide Bereiche
dhnliche Herausforderungen teilen: Leistung ent-
steht in vernetzten Systemen, ist kontextabhdngig
und nur teilweise iiber klassische Kennzahlen
sichtbar. Die Forschung zeigt, dass Analyseebenen
von deskriptiv iiber diagnostisch bis hin zu pradik-
tiv und préaskriptiv systematisch in Steuerungspro-
zesse integriert werden konnen. Damit wird eine
Logik etabliert, die sich direkt von Sports Analytics
auf das Unternehmens-Controlling iibertragen
lasst. Gleichzeitig ist zu berticksichtigen, dass der
Reifegrad praskriptiver Analytik zwar zunimmt,
aber erhebliche Implementierungsressourcen erfor-
dert (vgl. Exel/Dabnichki, 2024). Big-Data-Ansétze
zeigen den Wandel von Erfahrungs- zu Evidenz-
steuerung; Rollen- und Impact-Metriken unterstiit-
zen Recruiting, Teamdesign und Allokation (vgl.
Davis et al., 2024).

Zusammengenommen belegt diese Forschung:
Sports Analytics liefert Blaupausen, die Unterneh-
men nutzen koénnen, um Performance-Messung
von einem engen Fokus auf Output hin zu Prozes-
sen, Rollen und Impact zu verschieben. Entschei-
dend ist dabei, dass Fortschritte im Profisport nicht
allein auf menschliche Expertise zuriickgehen,
sondern auf die systematische Nutzung reichhalti-
ger Verhaltensdaten (vgl. Davis et al., 2024). Video-
aufzeichnungen werden mithilfe visueller KI aus-
gewertet und so in maschinenlesbare Daten ver-
wandelt, die implizite Muster in Bewegung, Inter-
aktion und Entscheidungsqualitdt sichtbar ma-
chen.

Das Aquivalent im Unternehmenskontext sind
die digitalen FuBspuren der Wissensarbeit:
E-Mails, Chatverldufe, Kalendereintrdge oder Kol-
laborationstools erzeugen Daten dariiber, wie Men-
schen tatsdchlich zusammenarbeiten. Solche Kol-
laborationsdaten machen sichtbar, wer Briicken
zwischen Silos baut, wer von Kolleginnen und Kol-
legen um Rat gefragt wird oder wer Themen im
Hintergrund vorantreibt. Damit er6ffnen sie die
Moglichkeit, Beitrdge zu erfassen, die in klassi-
schen Leistungsbewertungen unsichtbar bleiben
(vgl. Boemelburg/Gassmann, 2024). In Gassmann
und Boemelburg (2024) werden praktische Anwen-
dungsmoglichkeiten dieser Analysen fiir das daten-
getriebene Change-Management aufgezeigt.

Aufbauend auf dieser Logik werden im Folgen-
den Managementimplikationen abgeleitet und an-
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hand von Erkenntnissen und Fallbeispielen veran-
schaulicht, die in Boemelburg und Gassmann
(2024) ausfiihrlicher diskutiert werden. Leserinnen
und Leser, die vertiefende Einblicke suchen, finden
dort weiterfiihrende Details.

Beitréige erkennen
Menschen, die dhnlich viel beitragen, haben auf
dem Papier oft nichts gemeinsam. Das Player-Com-
parison-Modell von Synergy Sports verglich den
Euroleague-MVP Vasilije Mici¢ nicht mit einem
Star in dhnlicher Position, sondern mit dem NBA-
Spieler Spencer Dinwiddie, basierend auf Spiel-
weise, Raumverhalten, Kreativitat und Effizienz.
Ahnlich ging Tina, Strategiechefin eines Consul-
ting-Unternehmens, vor. Statt Organigramme zu
studieren, analysierte sie Kollaborationsdaten, um
zu erkennen, wer Teams vernetzt, Briicken zwi-
schen Bereichen baut und héufig um Rat gefragt
wird. So identifizierte sie finf Mitarbeitende ohne
Fithrungsverantwortung, die als Innovationsdreh-
scheiben wirkten. Thr Verhalten dhnelte dem von
Top-Fiihrungskriften, obwohl ihre Rollen das nicht
vermuten liefen (vgl.
2024).

Im Controlling lassen sich daraus neue Formen

Boemelburg/Gassmann,

des Profil-Benchmarkings ableiten. Statt Lebens-
ldufe zu vergleichen, kénnen Controllerinnen Ver-
haltensdaten aus Projekten nutzen, um Talente
nach realem Wirkungsprofil zu bewerten und Res-
sourcen gezielter zuzuordnen. So wird sichtbar,
wer bereits heute exzellent in einer Rolle agiert —
unabhingig von Titel oder Biografie.

Entscheidungen im Kontext bewerten

Eine kluge Entscheidung kann scheitern. Eine
gliickliche Fiigung kann zum Erfolg fithren. Wer
nur das Ergebnis bewertet, verpasst die Erkenntnis.
Das Shot-Quality-Modell von Synergy schétzt den
Wert eines Wurfs unabhéngig davon, ob er zu
einem Treffer fithrt. Ein dhnliches Prinzip findet
sich im Unternehmenskontext: Bei der Bank of
America fielen die Leistungen einiger Callcenter-
Teams unterdurchschnittlich aus. Erst die Analyse
von Kollaborations- und Sensordaten brachte Auf-
klarung: Erfolgreiche Teams hatten tiberlappende
Pausenzeiten. Daraus entstand spontanes Peer-Coa-
ching. Die Losung war einfach: Die Pausenpldne
wurden angepasst. Es war kein Personalproblem,
sondern ein Strukturproblem (vgl. Boemelburg/
Gassmann, 2024).

Controlling kann Entscheidungs- und Prozess-
qualitdt systematisch in Projekt- und Investitions-
Reviews einbeziehen. Bewertet wird nicht nur der
Erfolg, sondern die Giite der Ausgangslage — etwa
ob Expertise rechtzeitig eingebunden und Risiken
realistisch eingeschétzt wurden. So verschiebt sich
der Fokus von nachtrdglicher Rechtfertigung hin
zur praventiven Verbesserung von Entscheidungs-
prozessen.

Die im Spitzensport
etablierten Metho-
den sind nicht nur
Spezialldsungen
fir den Sport, son-
dern lassen sich
auch auf organisa-
tionale Kontexte
Ubertragen.



Implikationen fiir die Praxis

dungen ermdglicht haben.

im Rampenlicht stehen.

= Beitrag statt Lautbahn: Bewerten Sie, wer sich bereits so verhiilt, wie die Rolle es erfordert.
= Entscheidungsqualitiit statt Ergebnis: Prifen Sie, ob Kontexte und Prozesse gute Entschei-

= Systemwirkung statt Titel: Erkennen Sie, wer das Team vernetzt, stirkt und voranbringt.
= Stabilisatoren statt Stars: Honorieren Sie jene, die das System tragen, auch wenn sie nicht

Rollen nach Impact definieren
Jobtitel verraten wenig dariiber, wie jemand tat-
sdchlich arbeitet. Synergy zeigte: Drei Forwards im
selben Basketballteam erfiillten vollig unterschied-
liche Aufgaben: ein Playmaker, ein Slasher und ein
Spacer. Bei General Motors offenbarte eine Netz-
werk-Analyse wihrend einer Reorganisation, dass
ein CAD-Modellierer, offiziell ohne Fiithrungsver-
antwortung, bereichsiibergreifend zwischen De-
sign, Testing und Fertigung vermittelte. Seine Rolle
war fiir den Erfolg zentral. Ohne Sicht auf sein Bei-
tragsmuster wire sie unbemerkt geblieben und in
der Umstrukturierung womdéglich verloren gegan-
gen (vgl. Boemelburg/Gassmann, 2024).
Controlling kann funktionsbasierte Rollenanaly-
sen fiir Kapazitdtsplanung und Teamdesign nutzen.
Anhand von Kollaborations- und Leistungsdaten
wird sichtbar, welche Funktionsmuster Teams er-
gidnzen und wo Liicken bestehen. So entsteht eine
evidenzbasierte Grundlage, um Rollen nach tat-
sdchlichem Beitrag statt nach Titel zu definieren.

Leistung sichtbar machen

Wer Leistung treibt, ist oft nicht in Reports zu fin-
den. Das Impact-Modell von Synergy zeigt, wer
nachweislich zum Teamerfolg beitrdgt, bereinigt
um Kontextfaktoren. In einem Fortune-250-Unter-
nehmen zeigte sich, dass die Kundenbindung nicht
primér auf Account-Manager zuriickging, sondern
auf IT-Support-Mitarbeitende. Sie bauten Vertrau-
en auf, losten Probleme frithzeitig und er6ffneten
Cross-Selling-Potenziale. Ohne sie gerieten Projek-
te ins Stocken. Doch sie tauchten in keiner Leis-
tungsbewertung, keiner Bonusregelung und kei-
nem Pipeline-Meeting auf, bis Kollaborationsdaten
ihre Rolle sichtbar machten (Boemelburg/Gass-
mann, 2024).

Controlling kann Impact-Metriken direkt in Leis-
tungsbewertung, Ressourcenallokation und An-
reizsysteme integrieren. Entscheidend ist nicht die
Sichtbarkeit einzelner Ergebnisse, sondern der
nachweisbare Beitrag zum Gesamterfolg. Impact
wird damit zur Kennzahl fiir kollektive Wirksam-
keit — und zur Basis fairer Leistungssteuerung.

4. Fazit: Smarter und fairer bewerten
Die dargestellten Fallbeispiele zeigen, wie Sports

Analytics dazu beitrdgt, subtile Leistungsbeitréige
sichtbar zu machen — von individuellen Verhal-
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tensmustern bis hin zu systemischem Impact. Doch
was konnen Unternehmen daraus konkret lernen?
Um die Erkenntnisse zu verdichten, haben wir die
Implikationen fiir Managerinnen und Manager in
einer Matrix (vgl. Abb. 1) zusammengefiihrt.
Die Logik der Matrix basiert auf zwei Dimensio-
nen: dem Zeitbezug der Bewertung (ex ante: Poten-
zial und Prozessqualitdt vs. ex post: tatsdchliche
Wirkung) und dem BewertungsmaBstab (verglei-
chend: Einordnung tiber Benchmarks und Muster
vs. absolut: Messung des Eigenwerts eines Bei-
trags). Diese Kombination ergibt vier Quadranten,
die jeweils eine der zentralen Implikationen abbil-
den.
Fiir das Controlling lassen sich daraus vier kon-
krete Einsatzfelder ableiten:
= Ex ante x Vergleichend: Benchmarking von Mit-
arbeitenden-Profilen fiir Personalauswahl und
Ressourcenplanung

= Ex ante x Absolut: Analyse von Entscheidungs-
und Prozessqualitdt als Basis fiir Investitions-
entscheidungen oder Projekt-Reviews

= Ex post x Vergleichend: Funktionsbasierte Rol-
lenanalysen zur Unterstiitzung von Kapazitéts-
planung und Teamdesigns

= Ex post x Absolut: Impact-Messung fiir Leis-
tungsbewertungen, Bonus- und Anreizsysteme
sowie Ressourcenallokation

So macht die Matrix auf einen Blick sichtbar, wel-

che Art von Analyse fiir welche Management- und

Controlling-Entscheidung hilfreich ist.

Klar ist: Sports Analytics basiert auf dichten Ver-
haltensdaten, die im Basketball etwa aus liickenlo-
sen Videoaufzeichnungen gewonnen und durch Ma-
chine-Learning-Modelle ausgewertet werden. In Un-
ternehmen sind solche Datenmengen selten in dieser
Qualitét verfiigbar — und sie stoBlen schnell an recht-
liche und ethische Grenzen, etwa beim Datenschutz.
Hinzu kommt, dass Kontextfaktoren in der Arbeits-
welt oft komplexer und weniger standardisiert sind
als in klar regelgebundenen Sportumgebungen.

Trotzdem zeigen zahlreiche Studien, dass die
grundlegenden Prinzipien iibertragbar sind: Pro-
zessqualitdt kann auch im Unternehmenskontext
mess- und steuerbar gemacht werden, rollenbasier-
te Analysen helfen bei Ressourcenplanung und Im-
pact-Metriken liefern eine bessere Basis fiir Perfor-
mance-Dialoge (vgl. Davis et al., 2024). Entschei-
dend ist, dass Datenmodelle nicht unkritisch tiber-
nommen, sondern auf die spezifischen organisato-
rischen Kontexte kalibriert und validiert werden.

Die besten Tools aus der Sportanalytik liefern
nicht nur prézisere Kennzahlen, sie verdndern un-
sere Denkweise tiber Leistung im Team. Sie fordern
dazu auf:
= Talent iiber Beitrag zu erkennen
= Entscheidungen im Kontext zu bewerten
= Rollen nach Funktion zu definieren
= Wirkung sichtbar zu machen, auch ohne Ram-

penlicht

CONTROLLING - ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG



SCHWERPUNKT

Entscheidungen im Kontext bewerten
(Inspiration: Shot Quality)

Absolut

Leistung sichtbar machen
(Inspiration: Player Impact)

MaBnahmen

Prozessqualitat statt nur
Ergebnisse messen
Fragen: War
Entscheidung gut
vorbereitet? Wurde
Expertise rechtzeitig
einbezogen?

Controlling Aufgaben

Projekt- und Investitions-
Reviews

Analyse von
Entscheidungs- und
Prozessqualitat

Zeitbezug

MaBnahmen

Fokus auf Impact, nicht
Sichtbarkeit

Wer macht das Team
nachweislich besser,
auch ohne Rampenlicht?

Controlling Aufgaben

Impact-Messung fur
Leistungsbewertung
Ressourcenallokation
und Anreizsysteme

Ex ante

Beitrage erkennen

(Inspiration: Player Comparisons)

MaRnahmen

Verhalten statt Biografie
beurteilen

Wer agiert wie?
Exzellenz in der Rolle?

Controlling Aufgaben

Profil-Benchmarking fur
Talententscheidungen
Ressourcenplanung auf
Basis von

Rollen nach Impact definieren
(Inspiration: Offensive Roles)

MaRnahmen

Rolle nach Funktion statt
Titel bestimmen

Wer stoRt Themen an,
wer bringt sie ins Ziel,

Controlling Aufgaben

Funktionsbasierte
Rollenanalysen
Kapazitatsplanung und
Teamdesign

¢ Verhaltensdaten nutzen, Verhaltensmustern
um stille Performer

sichtbar zu machen

wer verbindet?

Vergleichend

BewertungsmaRstab

Ex post

Abb. 1: Von Profil-Benchmarking bis Impact-Messung: Die 2x2-Matrix der Performance-Analytik

Gerade darin liegt die strategische Chance fiir das
Controlling. Die vorgestellten Modelle zeigen, wie
datenbasierte Verfahren aus hochoptimierten Be-
reichen wie dem Profisport den Schritt von reiner
Dokumentation zu echter Steuerung ermaglichen.
Wer iiber prézisere, kontextsensitivere Daten ver-
fiigt, kann nicht nur berichten, was war — sondern
begriindet vorschlagen, was als Néchstes gesche-
hen sollte. Damit wird das Controlling von der
nachgelagerten Priifinstanz zum strategischen Part-
ner auf Augenhéhe:
= durch Benchmarking und Rollenanalysen, die
fundierte Entscheidungen tiiber Staffing und
Teamauswahl erméglichen,
= durch Prozessbewertungen, die Investitions-
und Projektentscheidungen qualitativ absi-
chern,
= und durch Impact-Metriken, die Leistungsbe-
wertung, Ressourcenallokation und Anreizsys-
teme zukunftsgerichtet ausrichten.
Aus Messung wird Steuerung, aus Riickblick wird
Pradiktion. Das moderne Controlling nutzt daten-
basierte Modelle, um Dynamiken friith zu erkennen,
Wirkung zu antizipieren und Managementent-
scheidungen faktenbasiert zu unterstiitzen.
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Summary

Traditional performance evaluation often over-
looks contextual and process-based contributions.
Drawing on Sports Analytics, this article shows
how models like Player Comparisons, Shot Quality,
and Player Impact reveal hidden drivers and re-
duce bias. A 2x2 framework links benchmarking,
process quality, role design, and impact to build
more evidence-based performance systems.
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