Controller als Change Agent

1 Die Entwicklung der Rolle des Controllers

Das Rollenbild des Controllers hat sich in den letzten Jahrzehnten stark
gewandelt. Das dirfte unterschiedliche Griinde haben. So mussten sich
das Controlling und der Controller in der Unternehmenspraxis erst
etablieren, vergleichbar einem evolutioniren Prozess. Zu Beginn der
»Controllerzeiten in der deutschen Wirtschaft, also vor ca. 30—40 Jahren,
war dieser noch sehr stark buchhalterisch fokussiert und von der
Kostenplanung und -steuerung als Kernaufgabe geprigt. Demzufolge
waren Kosten-Reporting sowie Kostenmanagement und damit, neben
Gewinnplanungs- und Effizienzsupport, auch Abweichungsanalysen der
Kern der Controllerarbeit. Das damit verbundene ,,Kontrollimage“ beim
Management, also den internen Kunden, rithrt auch aus diesen frithen
Aktivititsschwerpunkten.

Mit zunehmender Etablierung der Controller in der Industrie wurde der
Kosten- und Kalkulationsfokus um marktorientierte Elemente erweitert.
Neue Tools, wie das Target Costing, unterstiitzten ihn fortan bei einem
marktorientierten Kostenmanagement und einem marktbezogenen Con-
trolling. Einher ging damit auch ein zunehmendes kapitalmarktorien-
tiertes Agieren der Controller und ein systematisches Input-/Output-
Denken und Handeln. Symptomatisch dafiir waren die neuen Tools und
Konzepte des Shareholder-Value-Managements oder die Prozesskosten-
rechnung. Das Bild der Controller wandelte sich allmdhlich vom
»kontrollorientierten Lotsen zum marktorientierten Experten fiir Kos-
ten- und Leistungsindikatoren.

Eine empirische Untersuchung von Weber in Kooperation mit dem
Internationalen Controller Verein (ICV) aus dem Jahr 2006 zeigt eine
Vielzahl von Controllerrollenbildern auf, die nach Meinung der befrag-
ten Controller dem Controllerrollenbild der Manager entsprechen. Es
dominiert dabei der Controller, der ,Interner Berater” ist und das
»Okonomische Gewissen“ des Unternehmens darstellt (vgl. Abb. 1).
Immerhin meint jeder 3. antwortende Controller, dass seine internen
Kunden ihn auch als ,Kontrolleur® wahrnehmen. Weitere eher stark
negativ belegte Rollen wie ,,Bremser* oder ,Erbsenzahler wurden zwar
auch genannt, sind jedoch eher Nischenrollen.

2 Vgl. Weber et al., 2006.
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| Controllerrollenbild der Manager |

Welches der folgenden Rollenbilder entspricht weitgehend, wie Sie von lhrem
Management als Controller wahrgenommen werden?

Interner Berater [N 61,7 %
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Abb. 1: Controllerrollenbild des Managements in der Selbsteinschitzung der Controller’

2 Der Controller als ,Business Partner"

Das im Jahr 2002, also vor 10 Jahren, als noch sehr visionidr empfundene
Rollenbild des ,,Business Partner®, erstmals beschrieben im modifizierten
Leitbild der International Group of Controlling (IGC)," ist mittlerweile
in vielen Unternehmen akzeptiert, jedoch sicherlich noch nicht voll-
umfinglich implementiert. Es erscheint jedoch mittlerweile, wenigstens
aus Sicht der Controller, selbstverstindlich, dass das Verhiltnis zu den
Kunden (also den Managern) enger wird und die Zusammenarbeit mehr
auf Augenhohe stattfindet. Allerdings ist oftmals der Einfluss auf das
Management oder das Kerngeschift noch iibersichtlich.’

Trotzdem ist das Leitbild in der praktischen Realitit angekommen:
»Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der
Zielfindung, Planung und Steuerung und tragen damit Mitverantwortung

® Weber et al., 2006, S. 44.
* International Group of Controlling (IGC), 2002.
> Vgl. Goretzki/Weber, 2012, S. 23ff.
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in der Zielerreichung“’. Dies lasst sich auch literaturgestiitzt zunehmend
belegen, wie die aktuell publizierten und vorgetragenen Beispiele von
groflen Mittelstandsunternehmen und Konzernen wie Hansgrohe’,
OMV?, Henkel’, BASF' oder Volkswagen“ zeigen.

Am Beispiel der Volkswagen AG wird dabei deutlich, wie sich der
Controller vom eher passiv agierenden ,Registrator iiber den aktiv an
der Entscheidungsfindung des Managements beteiligten ,,Navigator® zu
einem ,Innovator®, welcher dem Rollenverstindnis eines ,Business
Partner gleichzukommen scheint, weiterentwickelt hat."

Dessen weiterentwickelte Ausrichtung und neuen Aufgaben umfassen
folgende Punkte:

e zukunftsorientierte Ausrichtung,

e aktionsorientierte Ausrichtung,

* Opponent oder Sparringspartner des Managements,

¢ ganzheitlich ansetzendes Monitoring des Unternehmens und des
Umfelds,

e Erstellung von Sonderanalysen, -auswertungen und Ad-hoc-Berich-
ten.

Daraus leitet sich das Anforderungsprofil an Controller ab:

e fundiertes Fachwissen,
® Durchsetzungsfihigkeit in kritischen Situationen,

Fihigkeit zu analytischem Denken,

Abstraktions- und Kompromissfihigkeit sowie

Entscheidungsorientierung.

Die verschiedenen Veréffentlichungen und Studien zum ,Business
Partner zeigen auf, dass es in der Interpretation der Rolle noch stark
unterschiedliche Vorstellungen und Ausprigungen in der Praxis gibt.
Trotzdem ist die Thematik hochaktuell.

Bemerkenswert ist beispielsweise, dass auch der Internationale Con-
troller Verein (ICV) seinen Jahreskongress 2012, die grofite jahrliche
Controllerkonferenz in Deutschland, dem Leitthema ,,Controller als
Business Partner widmete.

® International Group of Controlling (IGC), 2002.
7 Vgl. Ganglen, 2011, S. 203 ff.

¥ Vgl. Roiss/Miiller, 2012, S. 189ff.

o Vgl. Knobel, 2012.

' Vgl. Hagen, 2012.

"' Vgl. Pétsch, 2012, S. 149ff.

"> Vel. Potsch, 2012, S. 150f.
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In einer aktuellen Studie zu den Zukunftsthemen des Controllings der
WHU - Otto Beisheim School of Management wird die Business-Partner-
Rolle sogar als eines der Top-10-Themen der Controller genannt, deren
Ausiibung in den nidchsten Jahren ein hoher Bedeutungszuwachs
zukommt."”

Ein hervorragendes Beispiel beziiglich der Entwicklungsschritte eines
Controllerbereiches und der dazugehorigen Controller in Richtung eines
Rollenprofils des ,Business Partner® ist die Hansgrohe AG." Dort wurde
beispielsweise seit 2005, d.h. seit 7 Jahren, sukzessive die Business-
Partner-Rolle iiber verschiedene Teilprojekte und neue Konzepte bzw.
Controlleraufgaben implementiert (vgl. Abb. 2).

Business Partner
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Abb. 2: Die Entwicklung der Controllerrolle bei Hansgrohe'

B Vgl. Goretzki et al., 2011, S. 100.
1 Vgl. Dierolf et al., 2011, S. 32ff., sowie Gidnflen et al.,, 2011, S. 23ff.
" Dierolf et al., 2012, S. 33.
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3 Was pragt die zukiinftige Controllerrolle?

Zunehmend stellt sich die Frage, was nach dem ,Business Partner Keine Stagnation
kommt. Stagniert die Entwicklung des Controllings und bleiben der in Sicht
Aufgabenumfang und das Toolset des Controllers die nichsten Jahre und

Jahrzehnte konstant? Bleibt auch die Rolle der Controller stabil? Schaut

man sich das Beispiel Hansgrohe an und versucht man dieses Beispiel zu

verallgemeinern, ist davon kaum auszugehen.

3.1 Mehr Automatisierung, weniger Routineaufgaben

Ganz sicher werden neue gesetzliche Regelungen kommen, welche neue
Aufgaben der Controller nach sich ziehen werden. Auch wird die weitere
Automatisierung und Prozessstandardisierung der Controllertitigkeiten
kaum zu stoppen sein. Die Folge, in vielen Unternehmen bereits
beobachtbar, ist ein Riickgang der Datenmanagementaufgaben der
Controller, die stattdessen immer mehr beratend tdtig sind (vgl. dazu
AbD. 3). Ferner wird es keine Riickkehr mehr zu den eher stabilen und
durch von kontinuierlich leichtem Wachstum geprigten Wirtschafts-
verldufen der 90er Jahre oder der Jahre vor 2008 mehr geben.

Analyse

Rollenwandel Entscheidungs-
unterstiitzung

Prozessunterstiitzung
Standardisierung
Qualitatsverbesserung

Planung
und
Reporting

Planung
und
Reporting

Integrierte Systeme

Automatisierun
Datensammlung und g

-aufbereitung

Traditionell Ziel

Mehr Beratung + weniger Datenmanagement =

Erhohter Nutzen bei optimierten Kosten

Abb. 3: Zielbild eines modernen Controllings'®
' Miiller/Schmidt, 2011, S. 94.
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3.2 Volatilitdt wird zunehmen

Zunehmende Volatilitit des Unternehmensumfelds und die auch dadurch
steigende Komplexitit von Mirkten werden Manager und Controller
immer mehr beschiftigen.” Anhand der Aktienmirkte lasst sich bspw.
beobachten, dass die Zyklen immer kiirzer und die Ausschlige nach oben
und nach unten immer gréfer werden. Diese Entwicklung hat spatestens
in der ,sub-prime“-Krise auch die deutsche Wirtschaft erreicht. Grofe
unerwartete Umsatzspriinge nach oben und nach unten werden in vielen
Branchen und auf vielen Mirkten die Regel sein. Besonders konnte man
dies in den letzten 3 Jahren z.B. in der Maschinenbaubranche beobachten.

Aus diesen Entwicklungen werden neue, zusitzliche Aufgaben fiir das
Management und das Controlling erwachsen sowie auch neue Methoden
und Instrumente generiert und eingesetzt werden miissen. Daher
beschiftigt sich beispielsweise auch die ICV-Ideenwerkstatt im Jahr
2012 mit dem Schwerpunktthema , Volatilitdt“. Ferner wurde das Thema
bereits in den Aktivititen des ICV-Fachkreises ,,Moderne Budgetierung
implizit iiber das Gestaltungsmerkmal ,,Flexibilitit* aufgegriffen. Darauf
griindet die hohe Bedeutung von relativen Zielen, Szenarien und
Contingency-Plinen in der Modernen Budgetierung.'" Auch im Zusam-
menhang mit den Qualitdtsstandards im Controlling (DIN SPEC 1086)

gibt es erste Uberlegungen zu ,,Controlling in volatilen Zeiten“."”

3.3 6 wesentliche Entwicklungstreiber

Fasst man die zuvor dargestellten aktuellen und zukiinftigen Einfluss-
groflen fiir die Weiterentwicklung der Controllerrolle zusammen, so sind
insbesondere 6 Entwicklungstreiber von Bedeutung (vgl. Abb. 4):

® Der Regulierungsdruck des Staates und anderer relevanter Institutio-
nen (z.B. die Europiische Union mit ihren Gremien oder verschie-
dene internationale Rechnungslegungsgremien) wird nicht ab-, son-
dern eher zunehmen. Diese Initiativen werden die Controllerarbeit
vermutlich stirker als in der Vergangenheit beeinflussen.

e Die zunehmende Volatilitit wird, wie oben ausgefiihrt, ebenfalls auf
die Controllerarbeit wirken, da die Controller entscheidend an der
tiberlebensnotwendigen Flexibilitdt ihrer Unternehmen mitarbeiten
muissen.

17 Vgl. hierzu die Ausfithrungen von Losbichler, 2012.

18 Vgl. hierzu beispielsweise Gleich et al., 2012, sowie Internationaler Controller Verein
(ICV), 2012, S. 36ff.

v Vgl. Friedag/Schmidt, 2012, S. 64.
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e Der Zeitdruck auf das Controlling wird steigen und gleichzeitig auch
der Effizienzdruck zunehmen. Beides verlangt dem Controller das ab,
was er seit Jahrzehnten von seinen Kunden im Unternehmen fordert.
Dies fithrt mit hoher Wahrscheinlichkeit zu groflen Restrukturie-
rungs- und Weiterentwicklungsprojekten in Controllerbereichen in
der Unternehmenspraxis.

e Ferner muss der Controller, auch getrieben von der Rolle als ,,Business
Partner, immer strategischer und marktorientierter agieren.

e SchlieSlich wollen die Stakeholder der Controller immer fundiertere
Analysen zu strategischen und operativen Fragestellungen ,links und
rechts von den Zahlen®, was signifikant erhohte Beratungsanforde-
rungen an die Controller zur Folge hat.

Regulierungs- Beratungs-
druck anforderungen

. Strategie- und
Controlling Markt-

& Controller orientierung

zunehmende
Volatilitat

Effizienz-

Schnelligkeit druck

Abb. 4: Einflussgrofen auf die Ausgestaltung des Controllings und der Controllerrolle

4 ,Change Agent" als neue Controllerrolle?

Wird der ,Business Partner“-erprobte Controller zukiinftig also auch
zum ,,Change Agent“? 3 aktuelle Beispiele von Konferenzbeitrigen und
aus der Literatur lassen durchaus diesen Schluss zu.

Im Aprilheft 2012 von ,,Strategic Finance®, der Zeitschrift des Institute of Gutes Wachstum
Management Accountants (IMA), wird diese Wandlungsrolle als Titel- forcieren
thema diskutiert” und aufgezeigt, wie Controller und Finanzmanager

gemeinsam wachstumssteuernd das Management unterstiitzen konnen.

** Vgl. Henry, 2012, S. 37f.
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Hierbei wird etwa skizziert, wie gutes Wachstum von Managern
(natiirlich eng gecoacht von den Controllern) erkannt und gefordert
oder moglichst frithzeitig schlechtes Wachstum identifiziert und ver-
hindert werden kann (vgl. Abb. 5).

Respects stakeholders and acts congruently with the company’s
mission

Strengthens the business through employee loyalty to drive
customer loyalty

Creates value for customers and is socially responsible
Examples: Amazon, Southwest Airlines, Costco

Misleads stakeholders and acts inconsistently with the company’s
mission

Gradually erodes the business from the inside out by destroying
employee morale and customer loyalty

Extracts value from customers and is socially irresponsible
Examples: financial sector, telecom and travel industy

Abb. 5: Charakteristika von gutem vs. schlechtem Wachstum®'

Friihe Einbindung
in Strategie-
prozess bei
Henkel

Die ohnehin bereits durch die starke Unterstiitzungsrolle bei der
Strategieimplementierung zunehmend strategisch geprigte Controller-
rolle muss demzufolge noch strategischer werden. Dies kann nur
gelingen, wenn der Controller sehr viel frither in den Strategieprozess
einbezogen wird, z.B. bereits in der Phase der strategischen Analyse
(,SWOT-Phase®). Dies impliziert eine sehr viel stirkere Beschiftigung
mit den wettbewerbsdifferenzierenden Kompetenzen des Unternehmens
zum einen und mit den Marktverhiltnissen zum anderen. Nur dann
kann der notwendige ,Wandlungssupport® geleistet werden. Dies
entspricht ziemlich genau der neuen Controllerrolle bei Henkel, wo
zum ,Business Partnering“ die Téatigkeitsaspekte ,Strategische Bera-
tung®, ,,Proaktives Vorgehen® und ,,Change Driver geht')ren.22

*' Vgl. Henry, 2012, S. 40.
? Vgl. Knobel, 2012, S. 21ff.
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Im Volkswagen-Konzern ist der Controller ebenfalls nicht nur ,klassi-
scher Business Partner®, sondern auch bereits ,,Change Agent®, der
»Initiator, Analytiker und Koordinator bei Veranderungsprozessen ist.”
Allerdings ist diese Rolle bei Weitem nicht so strategisch geprigt, wie
oben beschrieben, da als Beispiele neben dem klassischen Control-
lergeschift die Kenntnis von Kundenanforderungen sowie die aktive
Gestaltung von Produktionsprozessen genannt werden. Trotzdem ist
diese besondere Betonung der Wandlungsunterstiitzung durch Con-
troller bemerkenswert und vielleicht nur ein 1. Evolutionsschritt in
Richtung einer neuen Controllerrolle.

SchlieBlich sei noch unabhingig von diesen 3 Beispielen angemerkt, dass
Controller zunehmend in Projekten auch auflerhalb des reinen Control-
lerbereichs arbeiten und dabei direkten Einfluss nehmen auf organisato-
rische Verdnderungen, neue Produkte oder die Erschliefung neuer
Mirkte. Auch diese immer wichtiger werdende Projektrolle korreliert
stark mit dem oben skizzierten moglichen Zukunftsbild eines ,,Change
Agents®.

5 Controllerrollen und deren mogliche Fokussierungen

Das Einordnungsraster von Guldin kann in der Unternehmenspraxis
helfen, die gewiinschte Rolle der Controller im Unternehmen sowie
deren Aufgabenschwerpunkte festzulegen. In diesem Einordnungsraster
gibt es zum einen die Controller als Berater und Business Partner, die
saufgrund spezifischer Controlling-Tools und Konzepte aktiv an der
Strategiebildung i.S.d. Modifizierung bestehender Geschiftsmodelle
beraterisch oder sogar mitentscheidend beteiligt sind.**

Weitere Rollen im Einordnungsraster sind (vgl. Abb. 6):

¢ Der ,Informationsspezialist fiir Leistungsindikatoren®, der sich auf die
Strategieumsetzung konzentriert und hierfiir spezielle Konzepte (z.B.
die Balanced Scorecard) nutzt.

® Der ,Kontrolleur/Lotse/Betreuer® agiert nah am Operativen Manage-
ment und konzentriert sich auf Abweichungsanalysen sowie die
operative Leistungsiiberwachung und damit auf die Optimierung
bestehender Handlungen.

® Der ,Change Agent“ wirkt bei der Strategieentwicklung mit und
unterstiitzt gleichzeitig deren u.U. wandlungsintensive Umsetzung in
enger und kritischer Zusammenarbeit mit dem Operativen Manage-
ment.

* Vgl. Potsch, 2012, S. 150.
* Vgl. Guldin, 1998, S. 76.
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Quelle: Breuninger AG

Abb. 6: Rollenbilder und Aufgabenschwerpunkte im Controlling™

Hieraus lie8e sich, so die Uberlegungen von Guldin, im Uhrzeigersinn
und beginnend mit der Rolle ,Kontrolleur/Lotse/Betreuer analog zu den
obigen Ausfithrungen ein evolutiondrer Prozess der Entwicklung der
Controllerrolle ableiten. An dessen Ende wiirde der Controller als
»Change Agent“ stehen.

Wichtig ist hierbei zu betonen, dass die Rollen sich nicht ersetzen,
sondern nach und nach im Zeitverlauf neues Wissen und neue Schwer-
punkte erarbeitet werden, ohne die alten Fahigkeiten und Kompetenzen
aus den Augen zu verlieren bzw. zu vernachléssigen.

Eine solche evolutiondre Entwicklung ist sicherlich nicht zwingend
notwendig und abhingig von der Umfeldentwicklung des Unterneh-
mens. Je mehr beispielsweise eine kontinuierliche Wandlungsnotwendig-
keit in einer Branche erforderlich ist, desto mehr wird eine Entwicklung
in Richtung einer ,,Change Agent“-Rolle schliissig und notwendig. In
vielen Umfeldern ldsst sich sicherlich auch gut mit der Rolle eines
»Informationsspezialisten fiir Leistungsindikatoren® oder des ,Business
Partner® leben. Wichtig ist, dass die Umfeldfaktoren und die daraus

* Vgl. Guldin, 1998, S. 77.
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erwachsenden Anforderungen kompatibel zum Rollenbild des Control-
lers sind.

6 Fazit

Es ist sicherlich noch viel Arbeit bei Controllern, Wissenschaftlern,
Beratern und den berufsnahen Verbianden zu leisten ist, damit eine
zukiinftige Rolle der Controller (auch) als ,,Change Agent“ akzeptiert
und gelebt wird. Eine angepasste Rollenbeschreibung und deren
Umsetzung erfordern u.a. neue Kompetenzen und Tools sowie einen
neue Aufgabenverteilung zwischen Controller und Manager. Wichtig
erscheint an dieser Stelle, dass die Controller dringend iber ihr
»Zukunftszielbild 2020“ nachdenken und neue Entwicklungsmoglich-
keiten iiber das jetzt bekannte und akzeptierte Business-Partner-Profil
hinaus erarbeiten.
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