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Liebe Leserinnen und Leser,

mit der Vorstellung unserer Arbeitsergebnisse auf dem
36. Congress der Controller im Mai haben wir das Thema
Green Controlling in der Ideenwerkstatt abschlieBen kdnnen.
Unsere Ergebnisse finden Sie zum Download auf den Inter-
netseiten des ICV unter dem Stichwort Ideenwerkstatt. Daru-
ber hinaus wollen wir diesem spannenden Thema weiterhin
eine Seite unseres Quarterly widmen und Sie lber die Wei-
terentwicklungen der ,griinen“ Controllingpraxis informieren.
Denn wie bereits angekiindigt, wird auch im ICV das Thema
weiter vorangetrieben werden.

Seit dem Frihjahr 2011 beschaftigt uns nun die Frage, was
Controller - einmal abgesehen von den fachlichen und instru-
mentellen Kompetenzen - erfolgreicher machen kann. Bei der
Frage sind wir uns in der Arbeitsgruppe sicher, dass es neben
hervorragenden fachlichen Fahigkeiten vor allem auf eines
ankommt: das Verhalten!

Albrecht Deyhle hat bereits 1974 auf die Psycho-Logik im
Controlling hingewiesen. Anstatt eines Dialogs alleinig auf
Basis der betriebswirtschaftlichen Logik, sieht Deyhle einen
»Quadrilog®, bei dem - sozusagen unter dem Tisch - ein weite-
res ,Gesprach® in der Interaktion zwischen Manager und
Controller stattfindet.

Diese Psycho-Logik im Controlling wollen wir in diesem Jahr
genauer betrachten und uns hierfir das reale Entscheidungs-
verhalten von Managern und die Wirkungen der Informations-
aufbereitung der Controller anschauen. Begriffe, die uns hier-
bei beschéaftigen werden sind: Kognitive Verzerrungen, Heu-
ristiken und auch das Schlagwort der Diversity.

Wir wiinschen lhnen eine interessante Lekture!

lhre,
Péter Horvath und Uwe Michel

www.controllerverein.com
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Green Controlling Preis | Jetzt bewerben!

Zur Forderung der Auseinandersetzung des Controllings mit
der ,griinen Herausforderung” wird durch die Péter Horvath-
Stiftung in Zusammenarbeit mit dem ICV am 24. November
2011 erstmals der Green Controlling Preis fir die innovativste
und effektivste ,griine” Controlling-Lésung verliehen.

Reichen Sie l|hre grine Controlling-Lésung noch bis zum
31. Juli 2011 bei der Péter Horvath-Stiftung ein und nehmen
Sie am Auswahlverfahren der Jury teil.

Zur Teilnahme ist die umgesetzte griine Controlling-Lésung
auf maximal zehn Seiten an Hand der folgenden
Fragestellung zu beschreiben:

= Was ist das zu l6sende Problem?

=  Wie ist die griine Controlling-Lésung konzipiert?

= Was ist innovativam Lésungskonzept?

=  Wie ist die griine Controlling-L6sung implementiert?

= Welche Rolle spielt der Controller bei der
Konzeption, Implementierung und Anwendung?

=  Wie ist das Ergebnis bzw. die Wirkung der Lésung
aus Okonomischer und &kologischer Sicht zu
bewerten?

Ausgezeichnet werden Controller bzw. Controllerteams. Die
ausgezeichnete Losung wird mit 10.000 Euro pramiert.
Eingereicht werden kdnnen alle Lésungen, die seit dem Jahr
2010 umgesetzt worden sind.

Weitere Informationen erhalten Sie unter
http://www.controllerverein.com/iw

oder bei der ICV-Geschéftsstelle und bei Herrn Johannes

Isensee, IPRI gGmbH, Stuttgart. E-Mail: jisensee@ipri-

institute.com.

Controlling — Zukunft gestalten
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Was macht Controller erfolgreich(er)? | Auf das Verhalten kommt es an!

Das aktuelle Thema der Ideenwerkstatt ist von der Frage geleitet, wie das Controlling erfolgreicher gestaltet werden kann.

Zu beobachten ist, dass das Controlling zumeist einer Sach-Logik folgt: Controller bereiten Informationen (zumeist in

Form von Zahlen) auf, Entscheider sollen darauf aufbauend eine moglichst rationale Entscheidung treffen. Controller und

Manager stehen somit beim Treffen von Entscheidungen in einer Interaktion. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass Fiihrungs-

krafte haufig nicht in der Form auf Controllinginformationen reagieren, wie es von Controllern bei der Aufbereitung von

Informationen intendiert wurde. Die Ursachen hierfiir sind vielfiltig, fest steht, dass Controller und Manager haufig unter-
schiedlich denken, auf unterschiedliche Erfahrungen zuriickgreifen und sich auch in ihrer Personlichkeit und in den Ent-
scheidungsstilen ganzlich unterscheiden konnen. Wir untersuchen daher, wie das Controlling unter Beriicksichtigung

von Verhaltensaspekten erfolgreicher gestaltet werden kann.

Die Psycho-Logik im Controlling

Albrecht Deyhle deutet in seinem Controller Handbuch bereits
in der ersten Auflage aus dem Jahr 1974 auf die Wichtigkeit
der Psycho-Logik im Controlling hin. Heute in der 6. Auflage
(Deyhle/Radinger 2008, S. 701f.) heilt es hierzu:

~controller sind logische Leute. Folglich sind Sie der Meinung,
dass es vollig genligen misste, wenn ein Sachverhalt nach
betriebswirtschaftlicher Logik ausreichend dargestellt ist. Das
reicht indessen nicht. Um jemanden zu Uberzeugen, genugt
nicht die bloRe Einsicht im Kopf. Uberzeugt sein muss der
andere nach dem Bild der Abbildung [..] sozusagen auch
unter dem Tisch. Eigentlich finden zwei Gesprache statt. Das
eine hort man. Das sind Dinge, die einer sagt. Aber was er
sagt, ist nicht immer auch das, was er meint. Das eine ist
logisch; das andere psycho-logisch.*
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Was heiBt das fiir den Controller?

Fir einen erfolgreichen Controller bedeutet das, dass er ver-
stehen muss, wie die Entscheider ,ticken®. Er muss also mehr

darliber wissen, wie Flhrungskrafte Entscheidungen tatsach-
lich treffen.

In der Folge sollte er die Erhebung, Aufbereitung und Darstel-
lung von Informationen an das Entscheidungsverhalten seines
Kunden anpassen: Informationen sollten so dargestellt wer-
den, dass Entscheidungen einerseits moglichst schnell und
einfach getroffen werden kénnen. Andererseits muss die In-
formationsdarbietung aber auch in der Lage sein, wenn sinn-
voll, bestehende Denkmuster des Managers zu durchbrechen.
Ansonsten ist es dem Controller nicht mdglich, Bewusstsein
fir Veranderungen zu erzeugen und geeignete Steuerungs-
impulse zu setzen.

Die ,Diversity“, die Unterschiedlichkeit zwischen Controller
und Manager, ist folglich nicht als Gefahr anzusehen, sondern
muss als Chance fiir bessere Entscheidungen genutzt wer-
den. Controller und Manager sehen gleiche Sachverhalte aus
unterschiedlichen individuellen Betrachtungsperspektiven, und
tragen somit gemeinsam zu einer besseren Entscheidungsfin-
dung bei. Wahrend der Controller hierbei haufig als der ,Ga-
rant fir Rationalitdt® im Unternehmen angesehen wird, ist zu
beriicksichtigen, dass der Controller nicht qua Amt von kogni-
tiven Einfliissen befreit ist, und auch selbst zu nicht rationalem
Handeln neigen kann.

Wir wollen die Interaktion zwischen Controller an Hand von
drei Bereichen untersuchen und daraus Empfehlungen fiir
ein erfolgreiches Controlling ableiten:

1) Das Entscheidungsverhalten von Managern kennen
2) Die Informationsversorgung richtig gestalten

3) Die Unterschiede zwischen Controller und Manager
nutzen

Im Folgenden soll der erste Punkt, das Entscheidungsverhal-
ten, detaillierter betrachtet und ein Schema zur Bewertung des
Einflusses von kognitiven Verzerrungen in der Entscheidungs-
findung vorgestellt werden.

Deyhle, A./Radinger, G. (2008), Controller Handbuch, Enzyklopadisches Lexikon fir die Controller Praxis, Teil IV, 6. Auflage, Offenburg und

Wodrthsee 2008.

Die Beitrage zur Serie ,Klarer Denken® von Rolf Dobelli erscheinen seit dem 12. September 2010 immer montags im Feulleiton der Frankfurter
Allgemeine Zeitung (F.A.Z.). Rolf Dobelli, Jahrgang 1966, ist Schriftsteller sowie Griinder und Kurator des Forums "Zurich.Minds".

Kahneman, D./Lovallo, D./Sibony, O. (2011), Before You Make That Big Decision..., in: Harvard Business Review, Ausgabe Juni 2011, S. 51-60.

© Internationaler Controller Verein ICV | Ideenwerkstatt
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Wie treffen Manager Entscheidungen?

Eine Schwierigkeit der Beurteilung des Entscheidungsverhal-
tens von Fihrungskraften liegt darin, dass es von auf3en nicht
beobachtbar ist.

Generell kdnnen Entscheidungen eher analytisch oder intuitiv
getroffen werden. Dies hangt von der Art der Entscheidung,
der Personlichkeit des Entscheiders und vom Umfeld der
Entscheidung ab. Das heillt, wie hoch ist die Unsicherheit,
welche Informationen liegen vor und Uber welche kognitiven
Fahigkeiten und Erfahrungen verfligt der Entscheider.

Intuitive Entscheidungen kénnen von gleicher Giite sein, wie
analytische Entscheidungen. Die Entscheidungsfindung kann
auch eine Kombination von Analytik und Intuition darstellen.
Wichtig ist jedoch zu erkennen, in welchen Situationen wel-
ches Ausmal an Analytik bzw. an Intuition anzuwenden ist.

Was beeinflusst unser Denken und Entscheiden?

Das menschliche Entscheiden ist beeinflusst von kognitiven
Verzerrungen. Diese werden als Biases bezeichnet, da diese
zu Entscheidungen fihren, welche vom normativen Ideal
Jrationaler Entscheidungen abweichen. Typische Formen
dieser Biases werden durch den Schweizer Schriftsteller Rolf
Dobelli derzeitig in einer F.A.Z.-Serie mit dem Titel ,Klarer
Denken® (seit September montags im Feuilleton) an Hand von
Alltags- oder auch Managemententscheidungen anschaulich
beschrieben.

Fir Managemententscheidungen besonders relevant erschei-
nen Biases in Form des sog. Bestatigungsfehlers (nicht die
eigene Meinung bestatigende Informationen werden ausge-
blendet), des Verfiigbarkeitsfehlers (Entscheidungen werden
nur auf Basis der vorhanden Informationen getroffen) oder
aufgrund der Sunk-Cost-Fallacy (die Tendenz, dass Informa-
tionen auf Basis der bereits aufgebrachten Aufwands und
nicht auf Basis kiinftiger Erfolgserwartungen beurteilt werden).

Check for

Ask Self-interested
yourself s

2 Ask the recommenders

Check for Check for
Confirmation Availability
Bias Bias

Check for
Saliency Bias

Check forthe
AffectHeuristic

Da Biases zu einer Diskrepanz zwischen Managementent-
scheidung und normativ ,rationaler Entscheidung flihren,
werden diese mehrheitlich als negativ angesehen. Der Con-
troller sollte den Manager darin unterstiitzen, den Einfluss von
Biases beim Treffen von Entscheidungen méglichst gering zu
halten.

Wie kann die Entscheidungsqualitit verbessert werden?

Mit der Frage, wie Manager bessere Entscheidungen treffen
kénnen, setzt sich auch der Nobelpreistrdger Daniel
Kahneman in der aktuellen Ausgabe des Harvard Business
Review (HBR, Juni-Ausgabe, S. 51-60) auseinander. Vor dem
Hintergrund einiger auch von Dobelli diskutierten Biases stel-
len Kahneman und Kollegen ein Zwolf-Schritte-Vorgehen vor,
mit dessen Hilfe Manager den Einfluss von Biases auf Ent-
scheidungsvorlagen hinterfragen konnen. Der Manager soll
damit in die Lage versetzt werden, den Einfluss von Verzer-
rungen zu erkennen bzw. auszuschliefRen.

Das unten abgebildete Schema bietet Controllern einen ge-
eigneten Ansatz den Einfluss von Biases im Entscheidungs-
verhalten der Manager zu prifen. Mittels der bei Kahneman
beschriebenen Fragen kann das Ausmal} der Biases im Un-
ternehmen systematisch bewertet werden und damit zum
Beispiel ein Investitionsantrag neben der Sach- auch hinsicht-
lich der Psycho-Logik Uberprift werden. Die Entscheidungs-
qualitéat im Unternehmen und damit der Erfolg des Controllings
sollten zunehmen.

Weitere Informationen

Weitere Informationen zum Entscheidungsverhalten von Fih-
rungskraften und deren Auswirkungen auf das Controlling
werden wir bis zum Ende des Jahres in einem Ergebnisbericht
zusammenfassen. Bei Fragen und Anmerkungen hierzu spre-
chen Sie uns gerne an.
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Grune Controlling-Praxis | Weiterentwicklungen beim ,Green Controlling®

Die o6kologische Dimension der Nachhaltigkeit nimmt immer mehr an Bedeutung zu. Nicht nur in Unternehmensleitlinien
und -werten, sondern auch in Strategien, Geschéaftsmodellen und damit auch in der Unternehmenssteuerung. Die ICV-
Green Controlling-Studie hat im letzten Jahr einen zunehmenden Bedarf fiir die Integration griiner Aspekte in das Control-
ling identifiziert. Der Blick in die Praxis zeigt, dass immer mehr Unternehmen - und nicht nur GroBunternehmen - sich

dem Thema Nachhaltigkeit annehmen. Hier einige Beispiele:

Oko-Erfolgsrechnung bei Puma

Als weltweit erster Konzern legte Puma fur das Jahr 2010 eine
Oko-Gewinn-und-Verlust-Rechnung vor. In einem ersten
Schritt wurden hierzu Kosten durch Treibhausgase und durch
den Wasserverbrauch vom Rohstoff bis zum Verkauf beziffert
und in eine Erfolgsrechnung integriert. Das Ergebnis der Be-
wertung weist Uber die gesamte Wertschdpfungskette Umwelt-
kosten von knapp 100 Mio. Euro aus.

Hierzu wurde ein Kubikmeter Wasser mit 0,81 Euro und eine
Tonne CO2 mit 66 Euro bewertet. Da die tatsachlich anfallen-
den Kosten wesentlich geringer sind als diese Werte, kann
hierin ein Schritt zur Internalisierung gesehen werden. Da ein
Groldteil dieser Kosten aber den Zulieferern anfallt, bewertet
Puma seine eigenen, direkten Umweltkosten fur Treibhausga-
se und Wasserverbrauch auf 7,2 Mio. Euro.

Puma sieht einen weiteren Ausbau der Bewertung von Um-
welteinflissen binnen der nachsten drei Jahre vor. Hierbei
sollen nicht nur 6kologische, sondern auch soziale Auswirkun-
gen der Unternehmenstatigkeit bewertet und in die Erfolgser-
mittlung integriert werden. Das Interesse vieler anderer Unter-
nehmen sowie positive Expertenmeinungen scheinen dem von
Puma eingeschlagenen Weg Recht zu geben. Zur Interpretati-
on und zur Vergleichbarkeit der Daten bedarf es nun weiterer
Unternehmen, die eine dhnliche Bewertung der Umwelteinflis-
se vornehmen.

(Quelle: Financial Times Deutschland, 17.05.2011, S. 6 und 25)

Nachhaltigkeits-BSC bei Marc O’Polo

Bei der Marc O"Polo AG hat die Nachhaltigkeit Einzug in die
Balanced Scorecard genommen. Genauer gesagt wurde fir
die Nachhaltigkeitsstrategie eine eigene Sustainability
Balanced Scorecard entwickelt, mit der die Erreichung der
Nachhaltigkeitsziele nun systematisch gemessen und gesteu-
ert werden soll.

Im Rahmen eines Beratungsprojektes hat das Unternehmen
im vergangenen Jahr untersuchen lassen, inwieweit in der

bestehenden Balanced Scorecard die im Rahmen des Nach-
haltigkeitsmanagements relevanten Okonomischen, sozialen
und oOkologischen Aspekte der Unternehmensfiihrung abge-
deckt sind. Dabei wurde insbesondere ein Optimierungsbedarf
im Bereich Okologie festgestellt. Als Folge hat das Unterneh-
men die bereits vorhandenen, fiir das Nachhaltigkeitsmana-
gement relevanten, 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Ziele bzw. Kennzahlen in die Sustainability Balanced
Scorecard Uberfuhrt und um zusétzliche Ziele bzw. Kennzah-
len, insbesondere im Bereich Okologie, erganzt. Das Instru-
ment hat bereits nach einiger Zeit positive Effekte gezeigt. Mit
dem Instrument sei es gelungen, insbesondere das Bewusst-
sein der Mitarbeiter flir eine 6kologisch zielorientierte Verhal-
tensweise zu schaffen.

(Quelle: http://www.haufe.de/controllerwissen/newsDetails?news|D=1304501434.51)

Nachhaltige Kennzahlen bei STABILO International

Der Schreibgeratehersteller STABILO nutzt die Indikatoren der
Global Reporting Initiative (GRI) nicht nur dazu, Indikatoren fiir
ein externes Nachhaltigkeitsreporting zu entwickeln, sondern
hat seine Nachhaltigkeitsstrategie an den nachhaltigen finan-
ziellen, 6kologischen und sozialen Kriterien ausgerichtet. Die
GRI Indikatoren haben eine gute Struktur geboten, um sich
dem Thema Nachhaltigkeit systematisch zu anzunahern und
die inhaltliche Weite des Begriffs ganz spezifisch fiir das Un-
ternehmen einzugrenzen.

Als Ergebnis konnten auf diese Weise zentrale Indikatoren als
Grundlage der Nachhaltigkeitsstrategie bestimmt werden. Fur
jede Unternehmensfunktion wurden an Hand der Kriterien
Mafinahmen zur nachhaltigen Verbesserung erarbeitet. Der
Bereich Controlling hat in Zukunft nicht nur selbst einen akti-
ven Teil zur kontinuierlichen Verbesserung zu liefern, sondern
fuhrt u.a. alle Informationen zu den neuen Kennzahlen in Form
eines internen Nachhaltigkeitsreportings zusammen.

(Quelle: Vortrag Dr. Uwe Michel/Johannes Isensee anlasslich des 36. Congress
der Controller, 16.05.2011, Miinchen)

Alle Ergebnisse und weitere Informationen sind seit dem 01. Juli 2011 online!

Die Ergebnisse der Ideenwerkstatt und Informationen zu den weiteren Aktivitaten des ICV zum ,Green Controlling” finden Sie

seit dem 01. Juli 2011 unter www.controllerverein.com/iw
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