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Einleitung

Einleitung

Im Rahmen dieser Kurseinheit werden Sie mit den brancheniibergreifenden
Grundlagen des Controllings vertraut gemacht. Sie erhalten das inhaltliche und
methodische Riistzeug fiir eine spitere vertiefende Anwendung in den bran-
chenspezifischen Aufbaumodulen. Fiir das Verstdndnis der in dieser Kursein-
heit enthaltenen Inhalte sind Grundkenntnisse des Rechnungswesens notwen-
dig, insbesondere

¢ der Buchhaltung und Bilanzierung,
¢ der Kosten- und Leistungsrechnung,
¢ der Investitions- und Finanzierungsrechnung.

Zur Aneignung bzw. Auffrischung derselben wird auf die entsprechenden Stu-
dienbriefe sowie auf das allgemeine Fachschrifttum verwiesen (vgl. das Litera-
turverzeichnis am Schluss des Studienbriefs).

Da das Controlling eine Dienstleistungsfunktion fiir die Unternehmensfithrung
wahrnimmt, sollten Sie tiber Grundkenntnisse des Managements und der stra-
tegischen Planung verfiigen und den betreffenden Studienbrief ,,Unterneh-
mensverfassung, Strategie und Planung® zuerst durcharbeiten.

Im Rahmen der Einfithrung in Grundtatbestinde des Controllings werden Sie
mit den Zielen, Aufgaben und Ebenen des Controllings vertraut gemacht. Das
Controlling-System wird im Folgenden — gegliedert nach Hierarchieebenen —
in Grundziigen vorgestellt. AuBBerdem werden Erkenntnisziele, Anwendungs-
voraussetzungen und Ablauf der diesbeziiglichen Methoden beleuchtet.

Hierbei wird zwischen strategischem und operativem Controlling unterschie-
den. Beide Teilbereiche sind voneinander abhidngig. Das operative bendttigt das
strategische Controlling als Rahmen und Zielvorgabe, andererseits bleiben die
Erkenntnisse des strategischen ohne die Umsetzung durch das operative Cont-
rolling wirkungslos.

Die Erkenntnisobjekte und Methoden des strategischen Controllings werden in
diesem Studienbrief auf Grundlage der Kenntnisse der strategischen Planung
(vgl. den Studienbrief ,,Unternechmensverfassung, Strategie und Planung®)
ausgiebig beleuchtet.



Einleitung

Als Aufgaben des strategischen Controllings werden insbesondere herausge-
stellt, eine Operationalisierung der komplexen Umwelt- und Konkurrenzsitua-
tion mittels Kennzahlen (Mal3gr63en) vorzunehmen, diese fortlaufend zu erhe-
ben sowie hinsichtlich Auspragung und Entwicklungstendenz auf Risikobehaf-
tung zu interpretieren.

Dem operativen Controlling auf Basis der Kosten- und Leistungsrechnung sind
die Studienbriefe ,,Operatives Controlling/Kosten- und Leistungsrechnung® (2
Teile) gewidmet.

Zahlreiche Fallstudien basieren auf Echtbeispielen auf Basis von Unterneh-
mensquellen im Internet. Der Autor hat die Pfade im Zeitraum Februar bis
April 2022 aufgesucht. Auf eine Angabe des exakten Abrufdatums im Text
wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit verzichtet. Die angegebenen Pfade
konnen sich kurzfristig &ndern. In diesem Fall wird empfohlen, mittels tiblicher
Suchmaschinen die Nachfolgequelle eigenstindig zu recherchieren.

Haufig einschldgige Rubriken auf den Unternehmenshomepages lauten ,,Unser
Unternehmen®, ,,Corporate Governance®, ,,Investor Relations* oder ,,Finanzbe-
richte®. Sie konnen den Lernerfolg maximieren, indem Sie Dokumente von
Unternehmen Threr Wahl recherchieren und analysieren.

Hinweis: Die Kontrollfragen am Schluss der jeweiligen Hauptkapitel konnen
auf Basis der selbsterklirenden Textteile beantwortet werden. Die Ubungsauf-
gaben haben kreativen Transfercharakter. Sie sollen anhand von frei wéhlbaren
Praxisbeispielen aus der beruflichen Erfahrungswelt der Teilnehmer geldst
werden. Da es iiberdies keine ,,mathematisch korrekte* Losung gibt, kann die
Bearbeitung der Aufgabe nur auf Vollstindigkeit, Plausibilitdt und Wider-
spruchsfreiheit im Einzelfall tiberpriift werden.

Die Ausfiihrungen sind auf dem Stand bei Redaktionsschluss im April 2022.

II
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Lernziele

Nach dem Studium dieser Kurseinheit
beherrschen Sie die allgemeinen Grundbegriffe des Controllings,

konnen Sie das System des Controllings nach Ebenen strukturieren, ent-
sprechende  Erkenntnisziele formulieren und das  Controlling-
Instrumentarium nach der Verwendung fiir die Erfiillung dieser Erkennt-
nisziele zuordnen,

sind Sie nach Beherrschung dieser Grobeinteilung zusédtzlich in der Lage,
weitere Differenzierungen der Controlling-Erkenntnisziele und des Cont-
rolling-Instrumentariums nachzuvollziehen, und zwar

fiir das strategische Controlling nach den Betrachtungsobjekten ,,all-
gemeine Unternechmensumwelt”, ,,Branchen- und Wettbewerbssituati-
on“, ,,Unternehmen® als Ganzes sowie auf Ebene der sog. ,strategi-
schen Geschiftsfelder®,

fiir das operative Controlling nach den Ebenen des Rechnungswesens,
und zwar der Jahresabschlussebene, der Kostenrechnungsebene sowie
der Finanz- und Liquidititsplanebene,

erlangen Sie die Féhigkeit zur Problemerkennung, -analyse und
-strukturierung in Bezug auf die Ausfiillung der Funktionen der betriebli-
chen Planung, Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung,

gewinnen Sie ein Verstdndnis fiir relevante Methoden des strategischen
Controllings, gegliedert nach den Controllingobjekten

relevante Umwelt,
Unternehmen,

strategische Geschéftsfelder und
Produkte,

beherrschen Sie deren grundlegenden Aufbau und Ablauf, die typischer-
weise durch sie zu gewinnenden Erkenntnisse und moéglichen Handlungs-
konsequenzen einschlieBlich Anwendungsvoraussetzungen und -probleme.

III
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Controlling als betriebswirtschaftliche Disziplin

1 Controlling als betriebswirtschaftliche Disziplin

1.1  Begriff des Controllings

Planung ist die gedankliche Vorwegnahme kiinftigen Geschehens. Sie erfolgt
durch zukunftsorientierte, systematische Entscheidungsprozesse und verlauft
zielorientiert, d.h. sie setzt die Definition eines oder mehrerer Unternehmens-
ziele voraus. Dies geschieht i.d.R. durch die Geschéftsleitung im Dialog mit
den Organen und Mitarbeitern des Unternehmens (Zielvereinbarungsprozess).

Die Planung ist ein Prozessschritt des umfassenden betrieblichen Controllings,
in das sie eingebettet werden muss, will sie nicht zum von der Unternehmens-
praxis abgehobenen Selbstzweck werden.

Controlling umfasst dabei die Gesamtheit der Teilaufgaben der

Planung,

Kontrolle,

Steuerung und

koordinierenden Informationsversorgung

* & o o

und beinhaltet daher nicht nur Kontrolle i.e.S. (,,to control = steuern).

Controlling
»to control*

Planung Kontrolle

Informations- Steuerung
versorgung

Planung als
Voraussetzung des
Controllings

Aktivititen-Viereck



Controlling als betriebswirtschaftliche Disziplin

Ziel des Controllings

Systembildung und
Systemkopplung

Planung Welche Ziele sollen mit welchen Aktivititen
erreicht werden?

Kontrolle Wird die Planerfiilllung gefihrdet und ggf.
wodurch?

Steuerung Wie konnen trotz Planabweichungen die Ziele
erreicht werden?

Informations- Welche Informationen werden fiir die Pla-

versorgung nung, Kontrolle und Steuerung benotigt?

Abbildung 1.1: Teilaufgaben des Controllings i.S. eines ,,Aktivititen-
Vierecks* (vgl. Graumann, Controlling, 6. Aufl., Herne 2022, S. 3)

Ziel des Controllings ist die Anpassung der Unternehmung an Umweltverin-
derungen und die Vornahme der dazu erforderlichen Steuerungsaufgaben. Dies
geschieht durch folgende Aktivitéten:

¢ zum einen der Entwurf und die Implementierung von Planungs- und Kon-
trollsystemen sowie Informationsversorgungssystemen,

¢ zum anderen laufende Dispositionen und Abstimmungen innerhalb des
bestehenden Systemzusammenhangs mit der Intention, Stérungen zu besei-
tigen und die erforderliche Informationsversorgung sicherzustellen.

»Steuerung meint damit vor allem ,,Gegensteuerung*, sofern Kontrollaktivité-
ten eine nachhaltige Gefahrdung der Planerfiillung indizieren. Das Controlling
erfiillt insoweit sowohl systembildende wie auch systemkoppelnde Funktio-
nen. Fiir die praktische Ausgestaltung des Controllings heil3t dies, dass beste-
hende (Planungs-, Dokumentations-, IT-) Systeme harmonisiert und Schnitt-
stellen beseitigt werden miissen. Vielfach konnen bereits vorhandene Subsys-
teme optimiert und in ein {ibergeordnetes System integriert werden.

Controllingfunktionen

Systembildung Systemkopplung
Entwurf und Implementierung Vornahme von Abstimmun-
von gen und laufenden Dispositio-
e Planungs- und Kontroll- nen innerhalb eines bestehen-

systemen sowie den S.}{stemzusamn.l.enhangs;
. Beseitigung von Storungen
e Informationsversor- o 1 .
und stindige Sicherstellung
gungssystemen

der Informationsversorgung

Abbildung 1.2: Controllingfunktionen (vgl. Graumann, Controlling
(2022), S. 6)
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Im Ergebnis handelt es sich beim Controlling um eine

unternehmenszielorientierte,

fiihrungsunterstiitzende,

entscheidungsvorbereitende sowie
gesamtunternehmensbezogene und bereichsiibergreifende

* & o o

Querschnittsfunktion, die einer genauen Definition nur schwer zuzufiihren ist.
Im Fachschrifttum existiert eine Vielzahl von system-, prozess-, fithrungs- und
informationsorientierten Definitionen.

e  Controlling als Konzept der Unternehmensfithrung mittels Planung, Information, Organisation
und Kontrolle;

e  Controlling als Unterstiitzung der Unternehmenssteuerung durch Informationsverarbeitung und
-versorgung;

e  Controlling als Soll-Ist-Vergleich und gezieltes Reagieren auf erkannte Abweichungen;

e  Controlling als zielgerichteter Prozess der Zielsetzung, Planung und Steuerung;

e  Controlling als Generierung, Aufbereitung und Priifung von Informationen fiir dispositive
Zwecke;

e  Controlling als informationsversorgendes System zur Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung
durch Planung, Kontrolle, Analyse und Entwicklung von Handlungsalternativen;

e  Controlling als Instrument zur Unterstiitzung der Unternehmensleitung bei der Planung und
Koordination betrieblicher Teilbereiche.

Abbildung 1.3: Aspekte einer Controlling-Definition

1.2 Historische Entwicklung des Controllings

Die betriebliche Funktion des Controllings ist ein Konstrukt der Praxis und
wurde erst spiter von der Wissenschaft aufgegriffen. Sie entstand in US-
amerikanischen Unternehmen, wurde erstmals im Jahr 1880 bei der Eisen-
bahngesellschaft ,,Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System* erwihnt und
seinerzeit noch als ,,Comptroller* (abgeleitet aus dem franzdsischen ,,contre-
role”, d.h. ,,Gegenrolle”, sinngemdll also ,,Buchpriifung) bezeichnet. Das
Controlling umfasste seinerzeit im Wesentlichen die (rein retrospektive) Kon-
trolle des Rechnungswesens.

1892 wurde die erste Stelle eines ,,Controllers® bei der Firma ,,General Elect-
ric* eingerichtet. Die Aufgaben der frithen Controller bezogen sich schwer-
punktmifig auf das Management und die Kontrolle der Finanzbedarfe und
Finanzanlagen auf Zahlungsmittelebene, also auf diejenigen Tatigkeitsfelder,
die heute durch den sog. ,,Treasurer® wahrgenommen werden.

Controlling-
Definitionen

Urspriinge der
Controlling-Funktion
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Dezentralisation und
Internationalisierung
als Ursachen fiir die

Entstehung des
Controllings

Spezialisierungs-
richtungen des
Controllings

Infolge der zunehmenden Diversifikation der Unternehmen in neue Geschifts-
felder, des fortschreitenden Internationalisierungsprozesses und des hieraus
resultierenden Bediirfnisses nach Entscheidungsdezentralisation wurde ab
etwa 1970 eine flichendeckende Umorganisation der Unternehmen von der
Funktional- in eine Spartenform vollzogen. Diese gliedert Unternehmen nach
Objektgesichtspunkten (,,Profit center®).

Bis zu diesem Zeitpunkt war die Funktionalorganisation die vorherrschende
Organisationsform. In diesem Rahmen erfolgt die Steuerung der Funktionsbe-
reiche lediglich mit Hilfe von Kostenbudgets (,,Cost center), denn mit Aus-
nahme des Absatzbereichs ist eine Zurechnung von Erlésen nicht moglich.
Infolge des zentralistischen Fiithrungssystems spielte das Controlling zuvor
eine eher untergeordnete Rolle. Durch den steigenden Grad an Dezentralitét in
der Spartenorganisation entstand ein erhohter Bedarf der Geschiftsfiihrung
nach Steuerungs- und Koordinationsmechanismen - und damit nach Cont-
rolling-Instrumenten, insbesondere innerbetrieblichen Verrechnungspreisen,
ziel- und ergebnisorientierten Kennzahlen sowie Kennzahlensystemen.

Das Entstehen des (strategischen) Controllings ging einher mit der flachende-
ckenden Verbreitung der strategischen Planungsinstrumente in Deutschland.
Den AnstoB hierfiir bildeten die diskontinuierlichen wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen und externen Schocks, ebenfalls ab 1970 (Olkrise, Freigabe der
Wechselkurse, gesellschaftlicher Wertewandel). Hieraus resultierte die Er-
kenntnis, dass die Unternehmensentwicklung nicht isoliert von externen Ein-
fliissen betrachtet werden kann.

Das Controlling ist mittlerweile weit verbreitet und umfasst die nachfolgenden
Spezialisierungsrichtungen:

Controlling-Disziplinen

Zeitbezug Datengrundlage Branche Faktoreinsitze | Funktionsbereiche
e  Strategisches |e  Jahresab- e  Handels- e  Personal- e  Entwicklungs-
Controlling schluss- controlling controlling controlling
e  Operatives controlling e  Banken- e Anlagen- e  Beschaffungs-
Controlling e  Kosten- und controlling controlling controlling
Leistungs- e Dienstleis- e  Material- e Logistik-
controlling tungs- controlling controlling
e Finanz controlling e Energie- e  Vertriebs-
controlling e  Controlling in controlling controlling
(Ein- und der offentli- o« (..) o« (..)
Auszahlun- chen Verwal-
gen) tung
e (.) e (..)

Abbildung 1.4: Controlling-Disziplinen




Controlling als betriebswirtschaftliche Disziplin

Insbesondere hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass Controlling kein In-
strument nur fiir GroBunternehmen, sondern gerade auch fiir die mittelsténdi-
sche Wirtschaft von Bedeutung ist:

¢ Die Dynamik, Komplexitit und Diskontinuitdt der Umwelt kann ein exis-
tenzgefidhrdendes Problem darstellen. Die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen - zunehmende Marktséttigung, verstirkte internationale Konkur-
renz, verkiirzte Produktlebenszyklen, komplexes und irrationales Konsu-
mentenverhalten - bewirken eine tendenziell sinkende Profitabilitit. Das
Controlling hat dabei die Aufgabe, Rationalisierungsreserven aufzudecken.

¢ In mittelstindischen Unternehmen héufig anzutreffende Dienstleistungs-
funktionen sind oft unscharf und erfordern eine besondere Kontrolle. Dar-
tiber hinaus bedingen dezentrale Organisationsstrukturen einen hohen Pla-
nungs- und Steuerungsbedarf.

¢ Die Tendenz zu groBeren Unternehmenseinheiten im Wachstumsprozess
kann zur Verselbstdndigung von Teilbereichen fithren. Das Controlling soll
konfliktire Abteilungsziele vermeiden und die Beachtung der iibergeordne-
ten Ziele sicherstellen.

¢ Auch bedarf es zunehmend einer Koordination der vielfiltigen und kom-
plexen Informations- und Kommunikationsstrome im Unternehmen.

1.3 Aufgaben des Controllings

Das Controller-Leitbild der International Group of Controlling (IGC) in
der  aktuell  giltigen  Fassung  lautet  (vgl.  https:/www.icv-
controlling.com/fileadmin/Verein/Verein_Dateien/Sonstiges/Das_Controller-

Leitbild.pdf):

,Controller leisten als Partner des Managements einen wesentlichen Beitrag zum nachhaltigen Erfolg
der Organisation. Controller ...

1. gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung, Planung und Steuerung, sodass
jeder Entscheidungstréger zielorientiert handelt.

2. sorgen fuir die bewusste Beschéftigung mit der Zukunft und erméglichen dadurch, Chancen wahrzu-
nehmen und mit Risiken umzugehen.

3. integrieren die Ziele und Pline aller Beteiligten zu einem abgestimmten Ganzen.

4. entwickeln und pflegen die Controlling-Systeme. Sie sichern die Datenqualitit und sorgen fiir ent-
scheidungsrelevante Informationen.

5. sind als betriebswirtschaftliches Gewissen dem Wohl der Organisation als Ganzes verpflichtet.

Jedoch ist es nicht Aufgabe des Controllings, die ureigene Fiithrungsaufgabe
der Geschiftsleitung auszufiillen. Allenfalls kann es moderierend und beratend

Ursachen fiir die
aktuelle Bedeutung
des Controllings

,,Controller-
Leitbild“
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Abgrenzung von
Controlling und
Management

Informationsver-
sorgungsfunktion
des Controllings

am von der Geschéftsleitung zu verantwortenden Zielbildungsprozess teilneh-
men.

Damit obliegt dem Controlling eine Dienstleistungsfunktion fiir das Manage-
ment, weswegen im Fachschrifttum hdufig vom ,,Controller-Dienst* die Rede
ist. Sein Auftrag besteht darin, Letzteres bei der Wahrnehmung seiner planen-
den, steuernden, koordinierenden und kontrollierenden Obliegenheiten zu be-
raten und zu unterstiitzen. Die Servicefunktion der Controlling-Instanz gegen-
iiber der obersten Fithrungsebene wird dabei hdufig in der Figur eines ,,Lotsen*
veranschaulicht, wéhrend das Management als ,,Kapitdn* visualisiert wird.

Management Controlling

e  Plant Unternehmensziele und legt diese ver- e Unterstiitzt und koordiniert Prozesse der
bindlich fest Ermittlung der Unternehmensziele

e  Implementiert entsprechende Steuerungs-und | e  Informiert tiber Erfolg, Fortschritte und
UmsetzungsmafBnahmen, passt diese bei Be- Auswirkungen der implementierten Maf-
darf an nahmen

e  Fordert betriebswirtschaftliche Unterstiitzung | e  Liefert betriebswirtschaftliche Unterstiit-
und Informationen an zung und Informationen

e  Trifft Filhrungsentscheidungen auf Basis des | e  Schldgt FithrungsmaBinahmen vor bzw.
Zielsystems und vorliegender Datenkonstella- ermittelt laufend deren Zielerreichungsgrade
tionen

= ,,Entscheider« = ,,Lotse, Navigator*

Abbildung 1.5: Unterscheidung zwischen Management und Controlling
(vgl. Graumann, Controlling (2022), S. 12)

Das Controlling als Unterstiitzungsfunktion ist an die Beachtung des Grund-
satzes der Wirtschaftlichkeit gebunden, d.h., dem Nutzen der Informations-
gewinnung sind die zugehorigen (Mehr-) Kosten gegeniiberzustellen.

Aus diesem Grund sollte das Controlling moglichst auf bestehenden Systemen
wie der Finanzbuchhaltung oder der Liquiditdtsplanung aufsetzen. Eine vollige
Neuschaffung von Systemen ist kostenintensiv, begiinstigt ein Nebeneinander
von Insellésungen und gefdhrdet die Akzeptanz bei den Beteiligten.

Als Ausfluss seiner Dienstleistungsfunktion gegeniiber dem Management muss
das Controlling periodisch und ad hoc betriebswirtschaftliche Informationen in
Berichtsform tiber Erfolg, Fortschritte und Auswirkungen der implementierten
MafBnahmen liefern. Ein solches Berichtssystem wird auch als ,,Management-
Informationssystem bezeichnet. Die vorrangige Aufgabe des Controllings ist
somit die Koordination und Moderation. Unternehmerische Entscheidungen
werden vorbereitet, indem relevante Einflussfaktoren ermittelt, auf Vollstin-
digkeit und Uberschneidungsfreiheit {iberpriift sowie durch Konstruktion ge-
eigneter Mallgrofen operationalisiert werden.
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Daher bilden Kennzahlen und Kennzahlensysteme die wesentlichen Instru-
mente des Controllings. Im Rahmen der Kennzahlenbildung ist seitens des
Controllings Folgendes zu beachten:

¢

Absolutwerte sind aufgrund ihrer Grofenabhidngigkeit und mangelnden
Ubertragbarkeit kaum zweckmiBig, sie geben weder den Grad der ,,Betrof-
fenheit* (z.B. Anzahl der Konkurrenten) noch den Grad der ,,Giinstigkeit*
(z.B. Anzahl der angemeldeten Patente) wieder.

Aus diesem Grund sollten, wenn immer dies moglich ist, Verhiltniszah-
len gebildet werden. Diese lassen sich nach Indexzahlen, Gliederungszah-
len und Beziehungszahlen unterscheiden.

Indexzahlen (Wachstumsraten) lassen die Entwicklung einer Grofle im
Zeitablauf verfolgen, indem die betreffende Grofe in einer bestimmten Pe-
riode auf 100 % indiziert wird und die entsprechenden Werte der folgenden
Perioden zu diesem Basiswert ins Verhiltnis gesetzt werden (z.B. Wachs-
tumsrate des Umsatzes, des Personalaufwands).

Gliederungszahlen geben an, wie sich eine Gesamtgrofle in verschiedene
Bestandteile aufteilt und relativieren damit deren Bedeutung (z.B. Anteil
der Sachanlagen am Gesamtvermdgen, Anteil der freiwilligen Sozialkosten
am Personalaufwand).

Beziehungszahlen (Verhiltniszahlen) setzen verschiedene Groflen zuein-
ander in Beziehung, zwischen denen ein betriebswirtschaftlicher Ursache-
Wirkungs-Zusammenhang vermutet wird (z.B. Umsatzerlose in % des Ge-
samtvermdogens, Eigenkapital in % des Anlagevermogens).

Nach erfolgter Uberpriifung der Sinnhaftigkeit der Einzelkennzahlen und einer
sich daran anschlieBenden Kontrolle der Vollstindigkeit und Uberschnei-
dungsfreiheit sollte das Controlling fiir einen ausgewogenen Mix von Friih-
und Spitindikatoren Sorge tragen. Hierbei gilt:

¢

Friihindikatoren stellen auf Menge, Wert oder Qualitét von Inputfaktoren
sowie der mit ithnen vollzogenen Leistungserstellungsprozesse ab. Ein
Ubergewicht an Friihindikatoren kann eine wenig auf Effizienz gerichtete
»lTonnenideologie* beglinstigen.

Spitindikatoren stellen auf das als Folge der Kombination von Inputfak-
toren erzielte (i.d.R. am Markt bewertete) Leistungsergebnis bzw. den er-
reichten Erfolgsbeitrag ab. Ein Ubergewicht an Spitindikatoren kann eine
mit der Frithwarnfunktion des Controllings nicht vereinbare reine Messung
von Symptomen bewirken.

Die Realisierung der Aufgaben des Controllings ldsst sich dabei abstrakt in die
folgenden grundlegenden Prozessschritte gliedern:

Kennzahlen als
wesentliche Control-
ling-Instrumente
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Prozessschritte der
Aufgabenrealisierung
des Controllings

Aufgabenschwer-
punkte des
Controllings

Realisierungsphasen des Controllings

e  Bestandsaufnahme (Unternehmensziele und -strategien, Planung und Budgetierung, Fiih-

& rungs- und Organisationsstruktur, Informationssysteme)
£ e  Zustands- und Bedarfsanalyse (Priifung des Ist-Zustands, Analyse von Bestimmungsfakto-
e ren und vorhandenen Schwachstellen)
% e  Grundlagenentscheidungen (Erstellung von Aktionsrahmen, Aufgabenkatalog und Verfah-
§ renskonzept fiir das Controlling, Festlegung des grundlegenden Controlling-Konzepts)
-

e  Grundlageninstallation (Festlegung von Zielgré3en und Plandaten, Formalisierung der
o Informationsbeschaffung und des Berichtssystems)
g e Information und Einweisung (Entwicklung von Zielvereinbarungen mit betroffenen Fiih-
= rungskriften hinsichtlich der Realisierung des Controlling-Konzepts)
é e Priifung und Uberwachung (Uberpriifung aller neu installierten oder verbesserten Systeme
| in Organisation und Rechnungswesen wéhrend der Anlaufphase auf ihre Funktionsféhig-
~ keit)

e  Periodischer Soll-Ist-Vergleich und Abweichungsanalyse (Aufbereitung und Auswertung
= der erfassten Daten, Abweichungsanalyse und Ermittlung der Ursachen)
E e  Ergebnisbericht (Auswertung und Erlduterung der Ergebnisse, Vorschliage zur Kostensen-
B kung und Ertragssteigerung)
'?_a e MafBnahmenverfolgung (Kontrolle eingeleiteter Mafnahmen auf Fortschritt und Ergebnis)
E’ e  Planfortschreibung (erforderliche Plankorrekturen, Ergebnisrechnungen, Erarbeitung der
o Plandaten fiir Folgeperioden)

Abbildung 1.6: Realisierungsphasen des Controllings (vgl. Graumann,
Controlling (2022), S. 14)

Das Aktivitiatenspektrum des Controllings hat sich in der Vergangenheit stén-
dig erweitert. Aufgabenschwerpunkte des Controllings sind heute die

*

steuerungsorientierte Gestaltung und Auswertung des Rechnungswesens
(externes Rechnungswesen, Kostenrechnung, betriebliche Statistik);
Steuerung des Finanzwesens (Finanz- und Liquiditdtsplanung, Investiti-
onsplanung, Liquidititssicherung, Kapitalbeschaffung, Wirtschaftlichkeits-
rechnungen);

Planung und Kontrolle (Implementierung von Systemen der Planungs- und
Kontrollrechnung, Koordination der Systeme, Budgetierung und Budget-
kontrolle, Durchfithrung von Soll-Ist-Vergleichen und Abweichungsanaly-
sen);

Gestaltung des Informationswesens (Entwicklung und Implementierung
von Managementinformationssystemen, Sicherstellung der Informations-
versorgung, Informationsanalysen);

allgemein die Beratung, Datengewinnung und Entscheidungsvorbereitung
sowie der Entwurf, Vorschlag und die Bewertung von Problemldsungsal-
ternativen fiir die Geschéftsfiithrung.
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Aufgabenfelder des Controllers

Informationsversorgung

e  Berichtswesen, Reporting, Monatsauswertungen etc.

e  Entwicklung und Pflege des Management-Informationssystems sowie Kennziffernberechnung
Planungs- und Kontrollaufgaben

e  Prognoserechnung, Forecasting

e Investitions- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen

e Durchfiihrung der strategischen Planung und Kontrolle

e Durchfithrung der operativen Planung und Kontrolle einschl. Budgetierung
Betriebswirtschaftliche Beratung und Analysen

e Beratung und Entscheidungsunterstiitzung der Unternehmensleitung sowie der Fachabteilungen
e  Ergebnis- und Abweichungsanalysen, Soll-Ist-Vergleiche

Koordinationsaufgaben

e  Koordination der Unternehmensplanung

e Controlling der Beteiligungsgesellschaften

Sonderaufgaben

e  Projektcontrolling, betriebswirtschaftliche Studien

e Weiterentwicklung des IT-Systems

Abbildung 1.7: Aufgabenfelder des Controllers

1.4 Anforderungen an Controller

Aus der dargelegten Querschnittsfunktion des Controllings erwichst ein kom-
plexes Anforderungsprofil an entsprechende Stelleninhaber:

Anforderungsprofil des Controllers

Personliche Anforderungen Fachliche Anforderungen

e  Moderationsfahigkeit e  Betriebswirtschaftliches Studium

e  Kooperations- und Teamféhigkeit ¢  Gute Kenntnisse des Finanz- und Rechnungs-

e Fihigkeit zu selbstindigem Arbeiten wesens sowie der Kostenrechnung und Kalku-
lation

e Analytische und konzeptionelle Féhigkeiten
e Durchsetzungsvermogen

e  Fihrungsfihigkeit

e  Einsatzbereitschaft

e  (In internationalen Unternehmen)
interkulturelle Kompetenzen

e  Berufsausbildung, einschligige praktische
(branchenbezogene) Erfahrung

e  Gute IT-Kenntnisse

e  (In internationalen Unternehmen)
gute Fremdsprachenkenntnisse

Abbildung 1.8: Anforderungsprofil des Controllers (vgl. Graumann,
Controlling (2022), S. 15)

Bei der Einfithrung von Controlling-Systemen bestehen typischerweise fol-
gende Problemfelder und Widerstéinde:

Anforderungsprofil
des Controllers
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Irrtiimer und Wider-
stinde in Zusammen-
hang mit Controlling

Abgrenzung von
Controlling,
interner Revision
und Treasury

Die Einfithrung eines Controllings ersetzt nicht die Unternehmensleitung.
Controlling ist kein Selbstzweck, sondern hat zielorientierte, entschei-
dungsunterstiitzende Funktion.

Gegen die Einfithrung des Controllings besteht Widerstand, da es mit Kon-
trolle assoziiert wird. Diese wiirde, so die verbreitete Meinung, von Fach-
und Marktfremden durchgefiihrt und damit unsachgemif3 gehandhabt.

Der Bereich ,kaufminnische Verwaltung™ ist nicht gleichbedeutend mit
einer Controlling-Abteilung.

Controlling bedeutet keinesfalls die Forderung von Biirokratismus.
Controlling wird in Schwéchephasen hastig als Allheilmittel implementiert,
um in Zeiten wirtschaftlicher Erholung und abnehmenden Kostendrucks
wieder in Vergessenheit zu geraten. Mit anderen Worten, Controlling wird
als eine voriibergehende Modeerscheinung abgetan.

Das Controlling-Konzept muss von allen Beteiligten akzeptiert und unter-
stiitzt werden.

Moglicherweise, aber nicht notwendigerweise ist bei der Einfiihrung von
Controlling-Systemen der Einsatz externer Berater sinnvoll. Einerseits wird
durch die Einbindung externer Berater eine Betriebsblindheit vermieden
und ein gewisses Mal} an Objektivitit erzeugt, andererseits gerade Akzep-
tanzproblemen Vorschub geleistet.

Somit muss der Controller nicht nur hervorragende Facharbeit leisten, sondern
auch zahlreiche Anspruchsgruppen im Betrieb integrieren und iiberzeugen.
Hierfiir bedarf es erheblicher Anforderungen an seine sozialen Kompetenzen.

Vom Controlling abzugrenzende Instanzen bilden die interne Revision und das
Treasury.

*
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Der internen Revision obliegt die vergangenheitsgerichtete Uberpriifung
der ZweckmiBigkeit und Wirksamkeit des Internen Uberwachungssystems.
Dies geschieht mit Hilfe korperlicher Priifungen (Vermogenspriifungen)
oder Systempriifungen (Priifung der Aufbau- und Ablauforganisation, Prii-
fung von Geschiéftsprozessen). Die Funktionen des Controllers und des in-
ternen Revisors diirfen keinesfalls vereinigt werden, um eine Selbstpriifung
zu vermeiden.

Das Treasury hat die Planung und Uberwachung des Zahlungsverkehrs
und aller MaBnahmen der Kapitalbeschaffung, -umschichtung,
-riickzahlung und -anlage in Bezug auf die Optimierung von Fristen und
Kosten zur Aufgabe. Es handelt sich somit dem Grunde nach um eine spe-
zifische Controllingfunktion in Bezug auf den Faktor ,Kapital“ bzw.
LLiquiditat®.



Controlling als betriebswirtschaftliche Disziplin

Controller

Interner Revisor

Treasurer

Gemeinsamkeiten

Titigkeit mit gesamtunternehmensbezogener, abteilungsiibergreifender Tragweite

Unscharfe Aufgabenprofile

Komplexe Anforderungsprofile an Stelleninhaber

Ziel der Verminderung von Unsicherheit {iber kiinftige Entwicklungen

Unterschiede

(Mit-) Gestaltung der Unter-
nehmensziele mit dem Ziel
der Vermogensmehrung
Kontinuierliche Begleitung
der Zielbildung und Zieler-
reichung

Beratung bei der Entschei-
dungsfindung durch Erhe-
bung und Auswertung rele-
vanter Daten

Uberpriifung der Einhaltung
der Unternehmensziele mit
dem Ziel des Vermogens-
schutzes

Situative, schwerpunkt-
wechselnde Uberwachungs-
tatigkeit

Priifung des Betriebsge-
schehens auf Ordnungsmai-
Bigkeit, ZweckmaBigkeit,

Sicherung des Unterneh-
mensfortbestands (Vermei-
dung von Uberschuldung
und Zahlungsunfihigkeit)
Minimierung der Kapital-
kosten, Optimierung des
Finanzerfolgs
Koordinierung der Zah-
lungsstréme nach bzw. von
auflen sowie innerhalb des

Unterstellung von Daten- Wirtschaftlichkeit Unternehmensverbunds
und Methodenrichtigkeit Uberpriifung der Daten- und (Cash-Management)
Methodenrichtigkeit

Abbildung 1.9: Abgrenzung der Stellen- und Aufgabenprofile des Cont-
rollers, internen Revisors und Treasurers (vgl. Graumann, Controlling
(2022), S. 16)

1.5 Organisatorische Einbettung des Controllings im Unter-
nehmen

Dem Controlling als Datenlieferant, Entscheidungsunterstiitzer und Umset-
zungsbegleiter obliegt es, eine Riickkopplung zwischen Planung, Realisierung
und Kontrolle sicherzustellen. Thm kommt eine Mittlerrolle zu zwischen

¢ der Gesamtunternehmensebene und der Funktions-Bereichs-Ebene sowie
¢ der langfristigen und kurzfristigen Planungsebene.

Der Controller hélt laufenden Kontakt zu allen Entscheidungstrdagern, entlastet
die Geschiftsfithrung durch eine sachgerechte Informationsversorgung und
entwickelt ein System von Informationsstrémen.

Zur Wahrnehmung der Controlling-Funktion sind verschiedene organisatori-
sche Losungen entwickelt worden. So kann eine entsprechende Stabsabteilung
direkt der Geschéftsfithrung unterstellt werden, oder es werden funktional
und/oder divisional dezentrale Stellen eingerichtet.

11
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Stab- versus
Linienansiedlung
des Controllings

Vor- und Nachteile von Controlling als ...
... Linienfunktion ... Stabsstelle

e  Hohere Akzeptanz (durch Marktbezug) e  Kontinuierliche Konzentration auf die
e  Weisungsbefugnis (direkte Umsetzung P Controllingfunktion mdglich

von Entscheidungen in das operative 3z e  Bildung von Spezialwissen

ae . . 1 .

Geschaft moglich) ><= e  Gesamtunternechmensbezogene Sicht-
e  Hohere Verantwortung durch weise

Entscheidungskompetenz
e  Beeintriachtigung durch das Tages- e  Geringere Akzeptanz

geschift; keine kontinuierliche ) e Abwendung vom Tagesgeschift

F unlftlonsa}usful'lung méglich g e  Trennung von Kompetenz und
e  Betriebsblindheit durch S Entscheidung

ébtellungsdenken z e Informationelle Abhingigkeit der Linie
e  Uberlastung vom Stab

Abbildung 1.10: Alternative Losungen zur organisatorischen Einbindung
des Controllings (vgl. Graumann, Controlling (2022), S. 24)

Die Ausgestaltung des Controllings als Linienfunktion bedeutet seine Ansied-
lung in den Funktionsabteilungen selbst und die Wahrnehmung der notwendi-
gen Aufgaben durch Linienmanager. Sie hat den Nachteil, dass Beeintrachti-
gungen durch das laufende Tagesgeschift zu Lasten der Kontinuitéit und Inten-
sitdt der Funktionserfiillung auftreten, auch besteht die Gefahr einer ,,Betriebs-
blindheit“ des Controllers aufgrund seiner Integration in Umsatzgeschifte.
Vorteilhaft ist die direkte Weisungsbefugnis, die hohere Verantwortung und
Autoritit.

Eine Stabsstelle birgt demgegeniiber die Gefahr einer geringeren Akzeptanz
der Controlling-Instanz im Unternechmen wie auch die Moglichkeit, dass die
Funktionserfiillung zum Selbstzweck wird. Vorteilhaft ist allerdings die weit-
gehende Befreiung vom Tagesgeschiift.

Neben einer einzigen ,,Stabsstelle Controlling® ist auch die Einrichtung von
komplexen ,,Stabshierarchien® moglich, d.h., die Stabsstelle wird durch eine
Linienstruktur unterlegt, indem etwa dem Leitungsbereich ,,Zentralcontrolling*
Sparten- oder Funktionscontrolling-Abteilungen, oder -Stellen unterstehen.

Insbesondere fiir kleinere und mittlere Unternehmen ist die Errichtung einer
eigenen Controlling-Stelle hdufig zu kostenintensiv. Hier bietet sich die Wahr-
nehmung der erforderlichen Funktionen durch schon bestehende, verwandte
Stellen an, so z.B. durch den Leiter Rechnungswesen oder die Unternehmens-
leitung selbst. In der Praxis erfolgt hdufig auch eine Auslagerung der Control-
ling-Funktion auf Externe, insbesondere den steuerlichen Berater.

12
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Gelegentlich werden in der Praxis auch Projektteam- (,task forces®-)
Losungen entwickelt, die die Vorteile von Linienstellen mit denen von Stabs-
stellen vereinigen, indem projektbezogene Teams - bestehend aus geeigneten
Linien-Fachkriften - fiir die Losung bestimmter Steuerungsprobleme voriiber-
gehend gebildet werden. Die Teammitglieder werden fiir die Dauer der Team-
zugehorigkeit (teilweise) von ihren Linienaufgaben befreit.

Allerdings ist durch Bildung von Projektteams keine kontinuierliche Arbeits-
weise gewdhrleistet. Sie eignen sich nur fiir selten auftretende, ungew6hnliche
Probleme, etwa im Rahmen der Neueinfithrung von Systemen oder Prozessen
(z.B. Umstellung des IT-Systems, Unternehmenszusammenschliisse etc.).

1.6 Ebenen des Controllings

Controlling als die unternehmenszielorientierte Koordination der Planung,
Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung umfasst folgende Teilsys-
teme, Elemente und Ebenen:

| Controlling |
v v
Strategisches Operatives
Controlling Controlling
e Analyse der politischen, recht- |
lichen, sozialen, wirtschaft- l ¢
lichen, technischen Rahmen-
bedingungen Auf Ebene des Auf Ebene der
e  Markt-, Kunden- und Konkur- Gesamt- Funktionen
renzanalyse unternechmens oder Bereiche
e  Jahresabschlussbezogenes e  Forschungs- und Ent-
Controlling wicklungscontrolling
e  Kosten-/Leistungs- e  Beschaffungs-
Controlling controlling
e  Zahlungsstromorientiertes e Logistik-Controlling
Controlling (Finanz- und e Investitions- und

Liquidititscontrolling) Anlagencontrolling

e Personalcontrolling
e  Vertriebscontrolling

(.)

Abbildung 1.11: System des Controllings (vgl. Graumann, Controlling
(2022), S. 17)
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Merkmale des strate-
gischen Controllings

Merkmale des opera-
tiven Controllings

Das strategische Controlling dient der Effizienzsteigerung der strategischen
Planung und damit der Sicherung der vorhandenen und ErschlieBung neuer
Erfolgspotenziale. Es ist langfristig orientiert (Planungshorizont bis zu maxi-
mal fiinf Jahre), betrifft die Unternehmung als Ganzes und deren Einpassung in
das wirtschaftliche Umfeld. Hierfiir ist die Kenntnis der Markt-, Konkurrenz-
und Kundenverhiltnisse unabdingbar. Die Informationsversorgung erstreckt
sich auch auf nicht finanzielle Informationen und deren Fritherkennung.

Im Unterschied zur langfristigen Planung liegt der strategischen Planung nicht
nur ein zeitlicher Aspekt zugrunde. Sie beschrinkt sich nicht auf die Erfassung
der Vorginge innerhalb der Unternehmen, vielmehr nimmt sie — wenn méglich
- aktiv Einfluss auf die Unternehmensumwelt. Bezweckt wird dabei nicht nur
ein frithzeitiges Reagieren auf antizipierte Umweltdnderungen, sondern auch
deren aktive Beeinflussung im Sinne der Unternehmensziele.

Von Seiten des strategischen Controllings werden daher die verbindlichen
Vorgaben fiir das operative Controlling gesetzt, welches seinerseits die kurz-
fristige (unterjdhrige) Zielrealisierung und Zielerreichungskontrolle gewéhr-
leisten soll. Dies geschieht auf der Basis vorgegebener und geplanter Potenzia-
le bzw. Kapazititen im Rahmen der mittel- und kurzfristigen Produktpro-
grammplanung der Unternehmung. Die Uberleitung auf die operative Ebene
geschieht auf Basis

¢ gesamtunternehmensbezogener Rechnungslegungswerke und
¢ funktions- bzw. bereichsbezogener Rechenwerke, z.B. Betriebsstatistiken.

Das operative Controlling erfiillt kurz- und mittelfristige Steuerungsfunktionen
auf Basis der gegebenen strategischen Planungsergebnisse. Der Planungshori-
zont betriagt dabei meist ein Jahr, maximal zwei Jahre. Es unterliegt einer fort-
laufenden Datenanpassung in Form einer rollierenden Planung und umfasst
z.B.

¢ die problemorientierte Analyse der Daten der Kosten- und Leistungs-
rechnung (gegliedert nach Kostenarten, Kostenstellen und Kostentragern),
z. B. fiir die Zwecke der Preiskalkulation, der Wirtschaftlichkeitskontrolle
und der erfolgsorientierten Bestindebewertung,

¢ daraus abgeleitet das Kostenmanagement (wie etwa Deckungsbeitrags-
analyse, Break-even-Analyse, Gemeinkostenmanagement),

¢ die Aufstellung unterjdhriger, kurzperiodiger sowie segmentierter Erfolgs-
rechnungen auf Basis von Produkten, Kunden oder Regionen,

¢ die Budgetierung und Budgetkontrolle (Beschaffung, Absatz und Finan-
zen), wobei unter Budgets die Vorgabe von Leistungszielen und zugehori-
gen Kostenwerten fiir einzelne Kostenstellen verstanden wird,
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¢ das Berichtswesen (Planbilanzen, Plan-GuV, Abweichungsanalyse auf
Soll-Ist- bzw. Ist-Ist-Basis, Bilanz- und Finanzkennzahlenanalyse).

Merkmal Strategisches Controlling Operatives Controlling
Hierarchische Oberste Fithrungsebene Einbeziehung aller Stufen mit Schwer-
Stufe punkt auf mittlerer Fithrungsebene
Orientierung primér Richtung Umwelt primér nach innen (Leistungserstellung)
Zeithorizont langfristig (3 bis 5 Jahre) kurz- bis mittelfristig (max. 2 Jahre)
Unsicherheit eher hoch, weites Alternativenspektrum | eher niedrig, eingeschréinktes Alternati-
venspektrum
Detaillierungsgrad | grober und weniger detailliert relativ grof3
Zielgrofien Existenzsicherung, Erfolgspotenzial Wirtschaftlichkeit, Gewinn, Rentabilitat
Dimensionen Chancen/Risiken, Stirken/Schwichen | Aufwand/Ertrag, Kosten/Leistungen
Methoden Analyse der gegenwirtigen Potenziale: | Rechnungswesenorientiert:
e  Szenario-Analyse e Jahresabschluss
e Markt- und Wettbewerbsanalyse e Investitions- und Finanzplanung
e  Stirken-Schwichen-Analyse e  Kostenrechnung, Kostenmanage-
e  Entwicklung zukiinftiger Strate- ment
gien (Produktlebenszyklus- e  Erfolgsrechnung
Planung, Erfahrungskurven- e  Budgetierung und Budgetkontrolle
Theorie, Portfolio-Analyse) e  Berichtswesen
Leitsatz »to do the right things* »to do the things right*

Abbildung 1.12: Abgrenzung der strategischen und operativen Control-
ling-Ebene (vgl. Graumann, Controlling (2022), S. 20)

Jedenfalls schlieBen sich strategisches und operatives Controlling nicht aus,
sondern erginzen einander. Zur Abgrenzung der Ebenen des Rechnungswe-
sens vgl. den Studienbrief ,,Operatives Controlling/Kosten- und Leistungs-
rechnung® (Teil 1).

1.7 Zusammenfassung

Controlling beinhaltet die zielorientierten, fiihrungsunterstiitzenden Akti-
vitdten der Planung, Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung.
Der Controller fungiert somit als interner Berater der Geschiftsleitung. Er
ist diesbeziiglich vom internen Revisor sowie vom Treasurer abzugrenzen.
Die Ziel- und Strategiefindung obliegt aber weiterhin der Geschiftslei-
tung. Das Controlling vollzieht sich auf der strategischen sowie der opera-
tiven Ebene. Die Ebenen sind u.a. durch den Umweltbezug, die Planungs-
groflen sowie die Lange des Planungshorizonts zu unterscheiden.
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/ 1.1 Erldutern Sie die vier Aktivitidten des Controllings.

1.2 Nehmen Sie zu der Aussage Stellung: ,,Controlling als zusitz-
lich einzurichtende Kontrollfunktion verursacht lediglich ei-
nen Mehraufwand an Biirokratie.*

1.3 Unterscheiden Sie die Aufgaben eines Controllers und eines
Geschéftsfiihrers.

1.4 Unterscheiden Sie die Aufgaben eines Controllers und eines
Innenrevisors.

1.5 Unterscheiden Sie die strategische und die operative Control-
ling-Ebene.

g Ubungsaufgaben

1.6

1.7

1.8

1.9

Erortern Sie, warum Controlling-Systeme in einer spartenbezogenen Or-
ganisationsform in dringenderem AusmalR als in einer Funktionalorgani-
sation notwendig sind. SchlieBen Sie in Thre Uberlegungen die relevanten
Prinzipien der Aufbau- und Ablauforganisation ein.

In einem mittelstdndischen Betrieb des verarbeitenden Gewerbes ent-
schlieBt sich die Geschéftsfithrung auf Dringen der Hausbank als Haupt-
kreditgeber, erstmals eine Controllingstelle einzurichten. Es stellt sich
nunmehr die Frage, ob diese

- als Assistenz der Geschiftsleitung (Stabsstelle) oder
- zugleich als Leiter eines operativen Bereichs (Linienstelle)

fungieren soll. Entwickeln Sie die Vor- und Nachteile der jeweiligen or-
ganisatorischen Einordnung.

Diskutieren Sie, welche Aufgaben das Controlling in Zusammenhang mit
dem Bereich der Personalfithrung und Personalentwicklung wahrnehmen
kann (Humankapital-Controlling).

Stellen Sie dar, welche Aufgaben das Controlling in Zusammenhang mit
der Planung erfullt. Erldautern Sie Ihre Darlegungen am Beispiel der Un-
terstiitzung der Planung von GrofBlinvestitionen durch das Controlling.

1.10 Entwickeln Sie einen Maflnahmenkatalog, welche Aufgaben das Control-
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ling Threr Meinung nach im Rahmen seiner Informationsversorgungs-
funktion wahrnehmen bzw. 16sen sollte.



