1 Wie kommt man zu Zukunftsthemen des

Controllings?

Unbekanntes, zu Erforschendes steht
bei Forschern ex definitione im Fokus.
Anwendungsorientierte  betriebswirt-
schaftliche Forscher beschiftigen sich
ganz selbstverstindlich mit der Frage-
stellung, wie sich die Unternehmens-
praxis in der Zukunft entwickeln wird,
was diese Verinderungen bedingt und
wie man darauf Einfluss nehmen kann.
Zukunftsthemen stehen damit quasi
originir, wesensmiflig auf der Agenda.
Dies gilt auch und gerade fiir das Insti-
tut fir Management und Controlling
(IMC) an der WHU, das sich intensiv
mit dem Berufsstand der Controller be-
schiftigt. Ein wesentlicher Bestandteil
der Arbeit des IMC ist die Erforschung
dessen, was Controller tun und tun soll-
ten, wie sie es tun und tun sollten und
welche (Erfolgs-)Wirkungen davon aus-
gehen.

Um diese Aspekte umfassend zu un-
tersuchen, haben wir auf unterschied-
lichen Wegen einen tiefen Einblick in
die Empirie gewonnen. Prominente Be-
deutung kommt dabei dem WHU-Con-
trollerpanel zu, das wir in enger Koope-
ration mit dem Internationalen Control-

1 ‘Wer noch nicht mitmacht, ist herzlich einge-
laden, sich unter der Internet-Adresse www.
WHU-Controllerpanel.de naher zu informie-
ren!

lerverein (ICV) betreiben. In ihm sind
mittlerweile tiber 900 Controller aus den
D-A-CH-Staaten organisiert.! Daneben
profitieren wir von einer intensiven
Zusammenarbeit mit den Leitern des
Konzerncontrollings von zumeist DAX
30-Unternehmen, die das Center for
Controlling & Management (CCM) als
Kommunikationsplattform nutzen und
mit uns innovative Themen bearbeiten.
Schlieflich erhalten wir auch durch die
enge Zusammenarbeit mit der CTcon in-
tensive Riickmeldung aus der Control-
ling-Beratung von Unternehmen. Durch
die langjihrige Ausrichtung dieser Akti-
vititen — so gibt es beispielsweise das
CCM schon linger als zehn Jahre — besit-
zen wir einen tiefen Einblick in die Ent-
wicklung von Themen und Konzepten
in der Controlling-Praxis.

Fir die Bestimmung der Zukunfts-
themen wurde ein vielstufiges Vorgehen
gewihlt (vergleiche auch Abbildung 1).
Ausgangspunkt waren konzeptionelle
Uberlegungen — zum Beispiel zur Ent-
wicklung des Controller-Bildes — und
systematische Analysen der nationalen
wie internationalen Controlling- bezie-
hungsweise Management Accounting-
Literatur. Die dort gewonnenen Einsich-
ten fithrten zu einer Liste von sechs Zu-
kunftsthemen:
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Konzeptionelle
Uberlegungen und
systematische Analyse
der Literatur

Icv
Kuratorium
und Vorstand

[ofed ]

Mitglieder Delphi-Studie

= Ableitung von
6 Zukunftsthemen

= Bestatigung der
6 Zukunftsthemen

= Reduzierung um = Erweiterung auf
1 Zukunftsthema 10 Zukunftsthemen
= Konkretisierung durch
Facetten ihrer Messung

Umsetzung in Daten- Datenaus-
erhebung wertung

Frage-bogen

= Der Pretest fand unter = 448 Teilnehmer tber
Einbeziehung der einen Zeitraum von Juni
Experten der Delphi- bis August 2011
Studie statt

= Der Fragebogen
umfasst mehr als 100
Einzelfragen

Abbildung 1: Mehrstufiges Vorgehen zur Ableitung der Zukunftsthemen

Es wurde ein e Volatilitit: Das Eingehen auf und die Unternehmensfithrung, die das Con-

mehrstufiges Beriicksichtigung von Volatilitit ist trolling zu unterstiitzen hat.
Vorgehen zur schon seit geraumer Zeit als wesent- e Compliance: Auch als Reaktion auf
Ableitung der liche Herausforderung fiir das Con- einen dufleren Druck hat das Thema
Zukunftsthemen trolling bekannt und wurde spites- Compliance fiir viele Controller zu
genutzt tens in der Wirtschaftskrise in seiner zusitzlichen Aufgaben und einer

Bedeutung sichtbar.

Business Partner: Auch dieses Thema
ist weder neu noch eine Uberra-
schung; die Entwicklung der Control-
ler vom Erbsenzihler zu dieser Rolle
wird international schon seit mehre-
ren Jahren intensiv diskutiert.
Nachhaltigkeit: Eher neuerer Natur ist
die Anforderung an die Controller,
sich deutlich intensiver mit dem
Thema Nachhaltigkeit auseinanderzu-
setzen. Dies reflektiert die zuneh-
mende Bedeutung einer nachhaltigen

neuen Rolle gefiihrt. Allerdings sind
hier die Unterschiede zwischen den
Unternehmen zurzeit noch erheblich.

Zwei Themen verbleiben, die vermut-

lich nicht jeder in dieser Liste erwartet
hitte:

¢ Einfluss der Globalisierung auf das

Controlling: Dies ist ein eher visioni-
res Thema, welches sich damit
beschiftigt, ob die spezifische Auspri-
gung des Controllings in den D-A-
CH-Lindern (»germanic controlling«)
auf Dauer bewahrt werden kann oder
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ob es zu einer internationalen Anglei-
chung kommen wird.

¢ Controlling & IT: Das letzte identifi-
zierte Zukunftsthema ist ebenfalls
nicht neu, sondern angesichts der
hohen Innovationsrate von Soft- und
Hardware eher als Dauerthema inner-
halb der Controllingentwicklung zu
betrachten.

Die sechs Themen wurden den bei-
den Gremien des ICV vorgestellt, erst
dem Kuratorium, dann dem Vorstand.
Die Themen hielten dem Urteil dieser
Controllingexperten stand und wurden
jeweils nach kurzer Diskussion als fiir
die Zukunft relevant bestitigt. Weitere
Themen kamen nicht auf die Agenda.
Damit war gentigend Stabilitit erreicht,
um die Zukunftsthemen intensiv in ei-
nem weiteren Kreis zu reflektieren, und
zwar mit den Leitern des Konzerncon-
trollings im CCM. In einer eintigigen,
sehr intensiven Diskussion wurden die
Themen weiter ausgeleuchtet und hin-
terfragt. Nur der Einfluss der Globalisie-
rung auf das Controlling erwies sich in
der Diskussion als etwas weniger ergie-
big. Selbst in global titigen GroRunter-
nehmen wird dieser Aspekt derzeit als
nicht so bedeutsam wie die anderen The-
men angesehen.

Insgesamt fithrten die beiden einge-
schlagenen Wege iibereinstimmend zu
stabilen Einschitzungen der Experten.
Allerdings bestand die Gefahr, dass die-
ser Konsens (zu stark) von der Setzung
der Themen zu Beginn der jeweiligen
Diskussion beeinflusst wurde. Deshalb
haben wir die Expertenrunden des ICV
beziehungsweise des CCM noch durch
eine weitere erginzt und eine Delphi-Be-
fragung vorgenommen. Hierbei handelt

es sich um eine in mehreren Stufen ab-
laufende schriftliche Befragung von (16)
Experten, in der die jeweiligen indivi-
duellen Meinungen zurtickgespielt wer-
den. Hiermit ist es moglich, eine ge-
meinsame Einschitzung der Experten
zu gewinnen. Letztere stammten dabei
aus ganz unterschiedlichen Bereichen:

e drei Universititsprofessoren,

e drei Fachhochschulprofessoren,

e drei Unternehmensberater,

e vier Leiter des Controllings von Grof2-
unternehmen,

e drei Leiter des Controllings von mit-
telstindischen Unternehmen.

Dadurch war es uns moglich, sehr
unterschiedliche Erfahrungshintergriin-
de einzubeziehen beziehungsweise zu
berticksichtigen. Die Delphi-Studie lief
in vier Stufen ab. Am Beginn stand die
Aufforderung, jeweils (hochstens) drei
zentrale Themen zu nennen und zu be-
griinden, wie und warum diese die Zu-
kunft des Controllings bestimmen wer-
den. Zusidtzlich konnten weitere Zu-
kunftsthemen genannt werden. Die ers-
te Runde fiihrte zu einer Liste von insge-
samt elf Themen, von denen Volatilitit
mit Abstand am hiufigsten genannt
wurde. Die auf diese Weise identifizier-
ten Zukunftsthemen wurden in der
zweiten Runde mit der Bitte an die Ex-
perten zuriickgespielt, diese weiter zu
konkretisieren und einzugrenzen. Fiir
die dritte Runde haben wir die entspre-
chenden Rickmeldungen genutzt, um
daraus einen Fragebogen zur empiri-
schen Messung zu erstellen. Dieser ist
dann in der vierten und letzten Runde
von den Teilnehmern der Delphi-Studie
abschlieffend kommentiert worden.
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Die Zukunfts-
themen lassen
sich anhand ihrer
inhaltlichen
Struktur aufteilen

Insgesamt haben
448 Personen an
unserer Studie
teilgenommen

Grundsatzliche Positionierung

Business Partner

Controllinginhalte

Nachhaltigkeit

Verhaltensorien- Volatilitat
tiertes Controlling . .
ZielgroRen Compliance
Effizienz des
Unternehmens
Informations- Effizienz des Controllings Beteiligung an der
systeme strategischen Planung

Controllingnachwuchs

Ressourcen

Zusammenspiel internes/
externes Rechnungswesen

Controllingaufgaben

Abbildung 2: Die zehn Zukunftsthemen in ihrer inhaltlichen Struktur

Am Ende der vier Befragungsrunden
steht eine Liste von zehn Zukunftsthe-
men des Controllings (»Top Ten), die die
Abbildung 2 thematisch geordnet zeigt.
Von den urspriinglichen sechs Themen
haben es nur fiinf in diese Liste ge-
schafft; der Einfluss der Globalisierung
auf das »germanic controlling« ist auf
der Strecke geblieben. Dafuir sind funf
neue Themen hinzugekommen, die
zum Teil schon lange in der Controlling
Community diskutiert werden. Hierun-
ter fallen etwa die Verbindung von Con-
trolling und Rechnungswesen, die Betei-
ligung des Controllings an der strategi-
schen Planung oder auch die Effizienz
des Controllings — fiir alle Themen fin-
den sich in der langen Liste dieser
Schriftenreihe auch diverse einschligige
AC-Binde.

Das Ergebnis der Delphi-Studie um-
fasst aber nicht nur die Liste der zehn
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Zukunftsthemen allein, sondern — wie
bereits angesprochen — auch einen Kata-
log von diversen Fragen zu jedem The-
ma, um dieses genauer zu erfassen und
damit {iber eine reine Bedeutungsein-
schitzung hinaus vertiefende Aspekte
beleuchten zu kénnen. Insgesamt ist ein
Katalog von mehr als 100 Fragen ent-
standen, der im Zeitraum von Juni bis
August 2011 mittels einer Online-Befra-
gung an Controller in den D-A-CH-Lin-
dern versendet wurde.

Wir haben diese Controller iiber drei
unterschiedliche Adressatenkreise ange-
sprochen. Ein erster Teil der E-Mail-
Adressen stammt aus der AMADEUS-
Datenbank. Dies ist eine umfassende,
europiische Unternehmensdatenbank,
die Finanzinformationen zu tuiber 13
Millionen Unternehmen aus 42 Lindern
Europas beinhaltet. Dabei kombiniert
sie Daten von mehr als 35 Informations-



anbietern.? Hieraus erzielten wir einen
Riicklauf von 287 Antworten. Absolut
gesehen ist das zwar eine hohe Zahl, al-
lerdings haben wir insgesamt auch
7.905 Adressen angesprochen. Die ge-
ringe Riicklaufquote ist sicher auch den
immer restriktiveren Spam-Filtern in
den Unternehmen geschuldet. Als zwei-
te Gruppe haben wir die Mitglieder des
WHU-Controllerpanels angesprochen
und sie gebeten, zusitzlich zu der regu-
liren Erhebung auch an der Zukunfts-
studie teilzunehmen. Von dieser Einla-
dung hat erfreulicherweise auch knapp
ein Drittel Gebrauch gemacht, sodass
wir hierdurch weitere 118 Antworten ge-
winnen konnten. Zusitzlich haben wir
als dritte Gruppe schliellich ehemalige
CCM people development Teilnehmer
gebeten, ihre Einschitzung abzugeben.
Hierbei handelt es sich um Controller,
die in der Vergangenheit ein regelmiRig
stattfindendes Controlling-Seminar des
CCM besucht haben. Die Zahl der auf
diesem Wege gewonnenen Antworten
lautet 43, sodass wir unsere Auswertun-
gen insgesamt auf 448 Antworten fu-
Ren lassen kénnen.

2 Vergleiche
DEUS.html.

3 Insgesamt haben 522 Personen an der Studie
teilgenommen. Nicht beriicksichtigt wurden
18 Datensitze, die fiir ihr Unternehmen die
Lebenszyklusphase »Riickgang« angegeben
haben. Da im Fragebogen nach einer Entwick-
lung iiber die ndchsten fiinf Jahre gefragt
wurde, passten diese Unternehmen nicht zur
Fragestellung. Weiterhin haben 26 Teilnehmer
keine Position angegeben. Dadurch ist keine
Aussage dariiber moglich, ob die Person eine
Position besetzt, die es ihr ermdglicht, die
zukiinftigen Entwicklungen des Controllings
zu beurteilen. Aus Qualititsgriinden (Res-
ponse Bias, hohe Anzahl an fehlenden Werten
et cetera) wurden weitere 30 Datensitze aus
der Auswertung herausgenommen.

http://www.bvdep.com/de/ AMA-

Ein Grofiteil der Studienteilnehmer
besetzt eine Position im Finanzbereich.
Besonders stark vertreten sind Finanz-
fithrungspositionen, wie beispielsweise
Controllingleiter (57 %). Dariiber hinaus
sind auch Geschiftsfithrer beziehungs-
weise CEOs im Sample enthalten (14 %).
Sie bringen die Managementperspektive
auf die Zukunft des Controllings ein
und wurden gréfitenteils iiber die Adres-
sen-Datenbank AMADEUS angespro-
chen (87% der Geschiftsfithrer bezie-
hungsweise CEOs). Die Teilnehmer aus
dem WHU-Controllerpanel sind tiiber-
wiegend Personen in Finanzfiihrungs-
positionen (57 %) oder Mitarbeiter einer
Finanzfunktion, wie beispielsweise Con-
trollingmitarbeiter (29 %). In letzterer Po-
sition ist auch die Mehrheit der CCM
people development Teilnehmer titig
(79 %). Im Ergebnis erlaubt die Zusam-
mensetzung des Studiensamples damit
eine iiber die reine Controllingperspekti-
ve hinausreichende Interpretation der
Daten.

Auch hinsichtlich unterschiedlicher
Unternehmensgréflen und Wirtschafts-
sektoren ermdglicht die erhobene Stich-
probe reprisentative Analysen. 17 % der
im Sample enthaltenen Unternehmen
sind GrofRunternehmen mit mehr als
1.000 Millionen Euro Umsatz. Sie konn-
ten hauptsichlich durch die Controller
aus der CCM people development Stich-
probe gewonnen werden. 49% sind
kleine Unternehmen (weniger als 50
Millionen Euro Umsatz), die grofiten-
teils aus der AMADEUS-Datenbank hin-
zugekommen sind.

Im Ergebnis liegt uns damit umfang-
reiches empirisches Material vor, dessen
Auswertung weit mehr als eine reine
Auszdhlung ist, die es erlaubt, die Frage
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zu beantworten, welches Zukunftsthe-
ma von der Controllingpraxis nun als be-
sonders relevant eingeschitzt wird und
welches nicht. Wir konnen vielmehr
deutlich tiefer hinter die Kulissen bli-
cken, sowohl bei den einzelnen Zu-
kunftsthemen als auch beim gesamten

Zukunftsbild — und dies wird auch die
Struktur der folgenden Kapitel bestim-
men. Beginnen wir mit dem Zukunfts-
thema, das in der Sicht der Controller
die hochste Bedeutung besitzt, und dies
ist...



