Internationaler
Controller Verein

Liebe Leserinnen und Leser,

das Thema Nachhaltigkeit und das dkologische Engagement
von Unternehmen sind weiterhin und zunehmend in aller
Munde. Wahrend Studien bislang zeigten, dass das Control-
ling im Vergleich zu anderen Unternehmensfunktionen weni-
ger vom Okologischen Wandel betroffen ist und den Control-
lern eine eher wenig forderliche Rolle im Nachhaltigkeitsma-
nagement zugesprochen wird, konnten wir mit der im Herbst
2010 unter ICV-Mitgliedern durchgefiihrten ICV-Studie zei-
gen, dass das ,Greening® auch ein Controlling-Thema ist und
die Mehrheit der Befragten dkologischen Aspekten im Con-
trolling eine zunehmend wichtige Rolle zuspricht.

Um 6kologische Aspekte besser in das Controlling integrieren
zu kénnen, haben wir in der Ideenwerkstatt im Lauf des Jah-
res ein White Paper zum Green Controlling, als unser Dream
Car 2010 erarbeitet. Fir eine Auswahl von Controlling-
Prozessen stellen wir lhnen Mdglichkeiten zu deren ,Begri-
nung“ dar. Das White Paper soll Impulse fir ein griines Con-
trolling liefern und wird im Frihjahr 2011 veroffentlicht. Auf
Basis der Studie und des White Papers soll der Dialog um ein
grines Controlling nun im ICV aufrechterhalten werden.

Die Ideenwerkstatt wird im kommenden Jahr der Frage nach-
gehen: Was macht Controller erfolgreich(er)? Wir sind der
Meinung, dass es heute und kunftig nicht mehr nur darauf
ankommt, die richtigen Instrumente anzuwenden, sondern
auch zu wissen, wie bspw. Controllinginformationen kommu-
niziert werden miissen und wie diese beim Empfanger aufge-
nommen und verarbeitet werden. Hierflir untersuchen wir,
welche verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnisse Controller
in der taglichen Arbeit bertcksichtigen und anwenden kon-
nen, um negative Wirkungen zu vermeiden. Wir wunschen
Ihnen frohe Weihnachten und ein erfolgreiches neues Jahr.

lhre,
Péter Horvath und Uwe Michel

www.controllerverein.com
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Vorstellung Dr. Lars Griinert, Trumpf GmbH + Co. KG

TRUMPF ist ein Hochtechnologieunterneh-
men mit Schwerpunkten in der Fertigungs-
und Medizintechnik. Als Familienunternehmen
mit einer ausgepragten Unternehmenskultur
ist TRUMPF in allen wesentlichen globalen
T Markten vertreten und mit seinen Produkten
Technologie- und Marktfihrer. Langfristiger Unternehmenser-
folg, Unabhangigkeit und stetige Entwicklung des Unterneh-
menswertes sind die bestimmenden Leitlinien der Unterneh-
mensfihrung.

An diesen Grundsatzen muss sich das Controlling von
TRUMPF ausrichten. Es muss Innovationen zulassen und bei
der Auswahl der richtigen Prioritdten unterstitzen, um die
Basis flr zukiinftiges Wachstum zu legen. Gleichzeitig hat es
zur Erreichung einer nachhaltigen Ergebniskraft fir Kosten-
disziplin und Wirtschaftlichkeit zu wahren. Daher spielt neben
einer ausgezeichneten und Uberzeugenden fachlichen Kom-
petenz auch die soziale Kompetenz des Controllers eine
zentrale Rolle. Kommunikationsfahigkeit und Uberzeugungs-
kraft sind hier die entscheidenden Verhaltensaspekte.

Daher freut es mich besonders, gemeinsam mit den Kollegen
in der Ideenwerkstatt des ICV als nachstes das Thema
,Behavioral Controlling“ zu beleuchten. Ich bin Uberzeugt,
dass die ldeenwerkstatt auch hier wieder niitzliche und pra-
xisrelevante Impulse setzen kann.

Dr. Lars Grunert ist Geschaftsfihrer der TRUMPF GmbH +
Co. KG und verantwortlich fur IT, Organisationsentwicklung
und Nordamerika. AuRerdem ist er kaufmannischer Leiter des
Geschéftsbereiches Lasertechnik und Elektronik.

Controlling — Zukunft gestalten
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»Green Controlling“ in der Praxis | Ergebnisse der ICV Studie

Nicht nur die in 2010 veréffentlichte Studie ,,Corporate Sustainability Barometer“ hat gezeigt, dass den Bereichen Con-
trolling, Finanzen und Rechnungswesen im Vergleich zu anderen Unternehmensfunktionen eine wenig forderliche Rolle
im Nachhaltigkeitsmanagement zugesprochen wird. Doch wie sehen Controller die Relevanz der Okologie im Controlling?

Wenn sich Unternehmen ernsthaft 6kologisch ausrichten und T - :
o . . . . AusmaRB der Integration 6kologischer Aspekte in

mit 6kologischen Produkten und Leistungen erfolgreich sein
wollen, erscheint eine aktive Auseinandersetzung mit 6kologi-
schen Aspekten im Controlling unumganglich. Diese Annahme
bildete den Ausgangspunkt fir die ICV-Studie zum ,Green
Controlling“ unter allen Mitgliedern des ICV. Insgesamt haben Forecast
sich 295 ICV-Mitglieder aus mehreren Landern, Branchen und Kosten- und Ergebnisrechnung
unterschiedlichen Funktionen an der Befragung beteiligt.
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Internes Reporting

Die Controller-Sicht zeigt, dass auch Controller dem Extemes Reporting
,Greening” eine hohe Bedeutung zusprechen und eine eigene Projekt-und Investitionscontrolling
Mitverantwortung flir das Thema im Sinne der Unternehmens-
steuerung sehen. Ausziige aus den Ergebnissen zeigen:
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= Es bedarf einfacher Instrumente bzw. Lésungsansat-
ze, die eine Anwendung von grunen Instrumenten
und Methoden vereinfachen

= Die Mehrheit der Befragten sieht die kiinftige Veror-
tung eines ,Green Controllings“ beim Unternehmens- gering geer;ﬁ]; mittel - eherhoch  hoch
controlling und nicht beim Umweltmanagement, den-
noch gibt es hier in der Mehrheit der Falle noch kei-
nen Handlungsplan oder eine Controlling-Agenda.

Abbildung: Ausgewahlte Ergebnisse der ICV Green Controlling Studie

ICV-Studie zum Green Controlling und ICV Praxiskonferenz

Die Ideenwerkstatt hat im September 2010 alle ICV-Mitglieder zur Teilnahme an einer Studie zum aktuellen Stand und den kunf-
tigen Erwartungen an ein ,Green Controlling® eingeladen. Insgesamt beteiligten sich 295 ICV Mitglieder aus mehreren Léandern
und verschiedenen Branchen uber einen Online-Fragebogen.

Die Ergebnisse der Studie werden allen Teilnehmern im ersten Quartal 2011 zugesandt und auf dem 36. Congress der Control-
ler am 16. Mai 2011 in Muinchen vorgestellt. Der Ergebnisbericht kann weiterhin bei Herrn Johannes Isensee (jisensee@ipri-
institute.com) angefordert werden.

Die Ergebnisse sollen die Grundlage fiir eine weitere Diskussion im ICV bilden. Im Herbst 2011 wird hierzu eine ICV-
Fachkonferenz stattfinden. Weitere Informationen folgen.

© Internationaler Controller Verein ICV | Ideenwerkstatt
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Dream Car 2010| Ausblick auf die Inhalte des ICV-White Paper zum ,Green Controlling®

Das White Paper ,,Green Controlling“ fasst die Sicht der Ideenwerkstatt zur Notwendigkeit und zu den Ausgestaltungs-
moglichkeiten eines ,,Green Controlling“ zusammen. Controller miissen sich kiinftig zunehmend mit 6kologischen Aspek-
ten bei der Wahrnehmung von Controllingaufgaben auseinandersetzen. Wie sich dieses organisieren lasst, beschreiben

wir fiir ausgewahlte Controllingprozesse und -instrumente in diesem ,,Dream Car“-Bericht.

Um Unternehmen kinftig nachhaltig zu steuern, bedarf es
auch einer Erweiterung des Controllings um Aspekte der drei
Nachhaltigkeitsdimensionen Okonomie, Okologie und Sozia-
les. Eine 6konomisch-nachhaltige Unternehmenssteuerung ist
bereits Kern der Controller Arbeit. Okologische und soziale
Aspekte werden aber von 6konomischen Zielen und Kenn-
zahlen haufig dominiert.

Das ,,Greening“ @ndert die Aufgabe des Controllers nicht

Das ,Greening® stellt den Controller vor neue Aufgaben, an-
dert aber den Kern der Arbeit des Controllings nicht. Die Posi-
tion der Ideenwerkstatt zum Green Controlling kann wie folgt
zusammengefasst werden:

= Im Sinne eines integrierten ,Green Controllings*
muss es dem Controller gelingen, 6kologische An-
forderungen und Zielsetzungen als eine Nebenbe-
dingung neben sozialen und 6konomischen Zielen zu
etablieren und auszubalancieren.

= Eine o©kologische Betrachtung des Unternehmens
endet nicht am Werkstor, sondern muss auch indi-
rekte Effekte vor- und nachgelagerter Stufen der
Supply Chain bertiicksichtigen.

= Controller mussen die ékologische Leistung des Un-
ternehmens und die Wechselwirkungen auf soziale
und 6konomische Ziele messbar machen, die Er-
folgswirksamkeit darstellen und in Entscheidungs-
prozesse einbringen.

= Das Controlling muss fir eine 6kologisch nachhaltige
Unternehmensfiihrung einen integrativen Rahmen
schaffen und angepasste Methoden und Instrumente
bereitstellen.

Begriinung von Controllingprozessen

Im White Paper ,Green Controlling“ werden Moglichkeiten zur
Begriinung zentraler Controllingprozesse beschrieben. Dies
geschieht auf Basis einer Auswahl von Hauptprozessen des
Controlling-Prozessmodells der International Group of Con-
trollers (IGC). Behandelt werden die strategische Planung, die
Budgetierung, die Kosten- und Leistungsrechnung sowie das
interne und externe Reporting sowie eine Auswahl von In-
strumenten hierzu. Weiterhin werden einzelne Instrumente
des stoffstrom-basierten Umwelt-Controllings vorgestellt.

Wir stellen Ihnen das Whitepaper ab Februar 2011 zur Verfi-
gung.

Kunftige Aktivitaten des ICV zum ,,Green Controlling*

Wie geht es im ICV mit dem griinen Controlling weiter?
Die Position des ICV-Vorstands aus der Sicht von
Siegfried GanBlen und Prof. Dr. Heimo Losbichler

Wir mochten die Diskussion
um die ,grine Herausforde-
rung“ fir das Controlling im
ICV auch Uber die Impuls-

pg Arbeit in der l|deenwerkstatt
y ﬁ‘ hinaus fortsetzen.

Im ICV-Vorstand haben wir daher auf Basis der Vorschlage
der Ideenwerkstatt fir das Jahr 2011 die Umsetzung von drei
Mafinahmen beschlossen, die einen intensiven ,Green Con-
trolling” Dialog erméglichen sollen.

Facharbeits-
kreis
.Green Controlling"

ICV-Dialog
»Green
Controlling*

Fach-
konferenz
,Green Controlling*

,Green
Controlling"
Praxis Award

Abbildung: Kinftige Aktivitaten im ICV zum Green Controlling
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In Form eines Facharbeitskreises ,,Green Controlling“
sollen Controller, Berater und Wissenschaftler gemeinsam
vorbildliche Praxisldsungen eines integrierten Controllings
erarbeiten und so eine Einstiegshilfe flr interessierte Unter-
nehmen bieten.

In Form einer ICV-Praxiskonferenz sollen die Ergebnisse der
Studie vorgestellt und Erfahrungen, Anforderungen und Inte-
ressen von Studienteilnehmern und allen interessierten ICV-
Mitgliedern aufgenommen werden.

Durch die Ausschreibung eines ,Green Controlling Praxis
Awards“ mochte der ICV zusammen mit der Péter Horvath-
Stiftung Anreize fur die Controlling-Praxis zur intensiven Aus-
einandersetzung mit Okologischen Aspekten im Controlling
setzen. Jahrlich sollen hierdurch vorbildliche ,Green Control-
ling“-Lésungen pramiert und der Controller-Community vorge-
stellt werden.

Wir laden Sie im Namen des ICV-Vorstands und der Ideen-
werkstatt herzlich ein, an diesem Dialog teilzunehmen. Weite-
res erfahren Sie hierzu im Fruhjahr 2011.
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Schwerpunktthema 2012 | Was macht Controller erfolgreich(er)?

Nach der Auseinandersetzung mit den griinen Herausforderungen fiir das Controlling im Jahr 2010 wird sich die Arbeit
der Ideenwerkstatt im kommenden Jahr auf eine neue Fragestellung konzentrieren. In 2011 wollen wir der Frage nachge-

hen: ,Was macht Controller erfolgreich(er)?*

Die erfolgreiche Interaktion zwischen Controllern und deren
Kunden hangt nicht nur von der bestmdglichen Gestaltung
von Controllinginstrumenten ab, sondern auch davon, wie
sich Controller und Manager verhalten. Dieses wiederum wird
von der Organisationskultur, den Fahigkeiten und den Hand-
lungsmdglichkeiten von Controllern und Managern beein-
flusst. Wir wollen untersuchen, was Controller bertcksichtigen
mussen, um den Erfolg lhrer Controllerarbeit zu steigern.
Unsere Meinung: Auf das Verhalten kommt es dabei an!

Unterschiedliche Erfahrungen zeigen, dass richtige Control-
linginformationen oft nicht zwangslaufig zu den richtigen Ent-
scheidungen fuhren. Eine Befragung von Horvath & Partners
in 2008 unter Controllern hat gezeigt, dass Controller zwar in
vielen Unternehmen auf die sich abzeichnende wirtschaftliche
Krise hingewiesen haben, diese Informationen aber nur in den
wenigsten Fallen wahrgenommen wurden und zu den richti-
gen Konsequenzen geflhrt haben.

Die Ursachen fir einen solchen ,Misserfolg“ des Controllings
kénnen vielfaltig und entweder beim Controller, beim Manager
oder in der zwischen diesen stattfindenden Interaktion liegen.
Es kann sein, dass der Controller die Informationen unzurei-
chend kommentiert oder missversténdlich dargelegt hat, viel-
leicht hat der Manager diese nicht verstanden oder er wollte
~Schlechte Nachrichten® nicht verstehen. Diese Tatsache kann
aber auch darauf hindeuten, dass Entscheidungen gar nicht
ausschlieRlich auf Basis objektiver Informationen getroffen
werden, sondern von individuellen Heuristiken, inneren Ge-
dankenmodellen und Erfahrungen der Vergangenheit beein-
flusst werden.

Die Controllingforschung setzt sich seit einiger Zeit mit verhal-
tensorientierten Aspekten im Bereich Finanzen und Control-
ling auseinander. Hierfir werden Erkenntnisse der Verhal-
tenswissenschaften in die Controllingforschung integriert. Die
Forschungsmethoden reichen hierbei von Experimenten in
Labors bis hin zu Beobachtungen und Befragungen.

In aller Kiirze: Was ist verhaltensorientiertes Controlling?

Auch in der Praxis bestehen haufig ,Daumenregeln® wie mit
unterschiedlichen Persoénlichkeiten oder bspw. bei der Ver-
handlung von Zielen umzugehen ist.

Fir das kommende Jahr haben wir uns daher zum Ziel
gesetzt, eine Bestandsaufnahme der verhaltenswiss-
enschaftichen Erkenntnisse durchzufiihren und diese dahin
gehend zu bewerten, wie diese die Arbeit von Controllern
erfolgreich(er) machen kdnnen.

Zu diesem Zweck weden wir aus der bestehenden Vielzahl
verhaltenswissenschaftlicher Studien eine Anwendungshilfe
fur die Arbeit des Controllers erstellen. Interessant erscheinen
hierbei u.a. folgende Fragestellungen:

= Wie mussen Controllinginstrumente in welchen
Situationen gestaltet werden?

= Wie sind positive und negative
Controllinginformatioenen aufzubereiten und zu

berichten?

=  Wie kénnen mentale Modelle und die Anwendung
von Heuristiken bei Entscheidern beeinflusst
werden?

=  Wie sollte die Kommunikation und das Auftreten des
Controllers aussehen? Welche Fahigkeiten werden
hierfir bendtigt?

Wir sind der Meinung, dass in einer starkeren
Verhaltensorientierung der Controller-Arbeit ein Schlussel fir
kiinftigen Controllingerfolg liegt. Es besteht bereits eine
Menge  Forschungsergebnissen, die in  geeignete
Gestaltungsempfehlungen fiir die tagliche Controllerarbeit
umgesetzt werden missen. Wir laden Sie ein, auch bei
diesem zukunftstrchtigen Thema mitzuwirken. Wir werden
Sie nicht nur Uber das Ideenwerkstatt | Quarterly auf dem
Laufenden halten.

»Ein Controller muss sich auf interne und externe Kunden einstellen, sonst erleidet er Schiffsbruch®. (Siegfried GanfRlen in der
Zeitschrift Controlling & Management 2010) Um den Erfolg und die Akzeptanz des Controllings zu steigern, miissen Controller
kiinftig Unterschiede bei ihren Kunden zum Beispiel in Bezug auf Fahigkeiten, Wissen, Denkmodelle und Ziele erkennen, eben-
so missen sie ihre Leistungen situations- und organisationsspezifisch gestalten.

Controller benétigen daher psychologisches Wissen, um das Verhalten von Fiihrungskraften erklaren und darauf angemessen
darauf reagieren zu kdnnen. In der Wissenschaft hat sich daher ein Verhaltensorientiertes Controlling entwickelt. Dieses ist
als eine interdisziplindre Controllingperspektive zu sehen, welche Uber die Generierung, Aufbereitung und Berichterstattung von
Informationen hinaus auch die Wirkung bzw. die Verwendung der Informationen auf den und durch den Informationsempfanger
betrachtet.
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