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1. Controlling als Managementprozess

Herzlich willkommen zur Lerneinheit ,,Controlling”. In dieser Lerneinheit lernen Sie die im
Controlling-Prozess erforderlichen Methoden, Verfahren und Verhaltensweisen kennen.
Dabei verfolgen wir das Ziel, Sie zu befahigen, aktiv am Controlling-Prozess mitzuwirken
zu kénnen und ihn gestaltend zu beeinflussen.

Wir hoffen sehr, Sie mit dieser Lerneinheit flir den Megatrend , Controlling” begeistern
zu kénnen, der in der deutschsprachigen Betriebswirtschaft in den letzten 30—40 Jahren
besonders tief greifende und nachhaltige Wirkung gezeigt hat. An der Entwicklung dieses
Prozesses hat maligeblich Dr. Albrecht Deyhle, Griinder der Controller Akademie AG und
Ehrenvorsitzender des Internationalen Controller Vereins e. V. mitgewirkt. Als Autor von
u. a.: Gewinn-Management (Minchen 1967), Controller-Praxis (Gauting 1971), Control-
ler-Handbuch (Gauting 1974) und Management- & Controlling-Brevier (Gauting 1976)
war er wegweisend fiir die Gestaltung der Controlling-Landschaft im deutschsprachigen
Raum, insbesondere bei der Institutionalisierung der Aufgabe und Rolle des Controllers
sowie bei der Entwicklung von , Controllers Toolbox“, den Rechnungswesen- und Pla-
nungssystemen des Controllers. Insofern griinden sich in dieser Lerneinheit auch viele
Darstellungen zur Rolle des Controllers, zu den Planungssystemen und zur Organisation
weitgehend auf das Gedankengut von A. Deyhle, der mich auch durch seine langjahrige
Tatigkeit als Trainer und Partner an der Controller-Akademie beeinflusst hat.

1.1 Megatrends der Controlling-Philosophie

Zunichst eine kleine Ubung zum Einstieg, um Sie mit dem aktiven Arbeitsstil dieser
Lerneinheit ein wenig vertraut zu machen und Sie in das Controlling-Umfeld , einschwin-
gen” zu lassen. Selten wird Controlling als ,Selbstzweck” betrieben, sondern haufig wird
es durch duBere Einfliisse vorangetrieben, weil es ,not-wendig” ist, d. h., um die Not
(wirtschaftlich schlechter Ergebnisse) zu wenden. Daher méchten wir auf dieser tUberge-
ordneten Ebene der Rahmeneinfliisse beginnen, auch um das Verstandnis fiir diesen
Prozess zu fordern.

o Ubung 1

Bitte notieren Sie auf einem DIN-A4-Blatt stichwortartig flinf Argumente, warum
aus lhrer Sicht ,Controlling” flir viele Unternehmen, und damit auch fiir deren
Mitarbeiter, seit ca. 1970 zu einem Thema mit wachsender Bedeutung geworden
ist und auch weiterhin bleiben wird. Versuchen Sie auch die Griinde ,hinter” den
Grinden zu finden. In Japan verwendet man diese Verfahrensweise der ,Five
Whys“, um zu den tatsachlichen Griinden bzw. ,Treibern” fiir bestimmte Entwick-
lungen zu kommen. In unserem Zusammenhang konnte es beispielsweise so aus-
sehen: Der Chef will eine neue und verbesserte Kostenrechnung. Diese neue Kos-
tenrechnung will er, weil unsere Unternehmensergebnisse schlechter geworden
sind. Die Unternehmensergebnisse sind schlechter geworden, weil die Umsatze,
Kosten etc. verandert haben. Die Umséatze/Kosten haben sich verdndert, weil ...
Dieser Effekt ist wiederum aufgetreten, weil ...
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Mit Sicherheit werden Sie bei vielen ,Ursprungsgriinden” des Controllings feststellen,
dass es sich um globale Trends handelt: Das ,6konomische Fahrwasser” wird durch zu-
satzliche Mitbewerber in Folge von Liberalisierung (Privatisierung bzw. Offnung ehemals
staatlicher Wirtschaftsbereiche fiir private Anbieter, z. B. Post, Telekom, Bahn, Medien
etc.) und Internationalisierung (Herstellung von Produkten und Dienstleistungen z. B. in
Asien) enger. Neben diesem Druck auf die Umsatzhéhe von Unternehmen, haben diese
zusatzlich noch mit Kostensteigerungen bei den Energie-, Material- und Personalkosten
zu kampfen. SchlieRlich miissen die Unternehmen, insbesondere Aktiengesellschaften,
nachhaltig Renditen erzielen, die hoher als ihre Kosten fiir das erhaltene Eigen- und
Fremdkapital sind, um nicht durch einen Kursverfall Opfer einer ungewollten Ubernahme
zu werden.

Aus diesen Griinden wurden ab ca. 1970 die doppelte Buchfiihrung?, sowie die beste-
henden Kostenrechnungssysteme, beide meistens auf der Basis vergangenheitsorientier-
ter Ist-Werte, sukzessive zu einem Controlling-System erweitert. In den 70er Jahren wur-
den insbesondere die Kosten- und Leistungsrechnung zu einem integrierten System er-
weitert und um eine Deckungsbeitragsrechnung sowie Planungs- und Soll-/Ist-
Vergleichssysteme ergénzt.

In den 80er Jahren erfolgte im Aufbau der Controlling-Landschaft insbesondere der soft-
waregestitzte Ausbau dieser Systeme zu ERP-Systemen. Der Begriff Enterprise Ressource
Planning (ERP, auf Deutsch in etwa ,Planung [des Einsatzes/der Verwendung] der Unter-
nehmensressourcen”) bezeichnet die Planungs- und Realisierungsaufgabe, die Ressourcen
Personal, Material und Kapital moglichst effizient, d. h. insbesondere kostenglinstig und
integriert einzusetzen. Die Entscheider in einem Unternehmen werden dabei haufig von
der sogenannten ERP-Standardsoftware unterstiitzt, deren fihrender Anbieter die Firma
SAP ist. Auch waren die 80er Jahre durch intensive Gemeinkostensenkungsprogramme
gekennzeichnet, z. B. die Gemeinkostenwertanalyse, Zero-Base-Budgeting und die Prozess-
kostenrechnung. Es schloss sich 1986 der Shareholder-Value-Ansatz an, der die risikoada-
quate Verzinsung des durch Aktionare (= Shareholder) zur Verfiigung gestellten Eigenkapi-
tals thematisierte und instrumentalisierte. Dieser Ansatz fand ebenfalls Eingang in die Con-
trolling-Systeme zahlreicher kapitalmarktorientierter Unternehmen. Mitte der 90er Jahre,
vielleicht als kleine Gegenbewegung zum Shareholder-Value-Ansatz, begann die Erfolgssto-
ry der Balanced Scorecard (BSC). Sie fordert, dass jede Firma neben finanziellen Zielen
auch Kunden-, Prozess- und Innovationsziele gleichberechtigt zu verfolgen hat. Finanziell
befriedigende Ergebnisse seien das Ergebnis einer guten Erfiillung von Kundenbediirfnis-
sen durch kundenorientierte, innovative und wirtschaftliche Prozesse. Zu Beginn dieses
Jahrtausends wurden die Controlling-Systeme und -Prozesse insbesondere durch die ge-
setzlichen Veranderungen fiir Aktiengesellschaften gepragt, die aber auch Einfluss auf an-
dere Unternehmen hatten. Hier sind vor allem die Einfiihrung eines Risikomanagementsys-
tems und die Erstellung eines Konzernabschlusses nach den International Financial Report-
ing Standards (IFRS) zu nennen, die seit 1.1.2005 fir alle borsennotierten Aktiengesell-
schaften in der EU verbindlich sind. Insbesondere aus der Einfiihrung der IFRS resultierte
eine Konvergenz im Rechnungswesen, die je nach Auspragung auch als Harmonisierung
oder Integration bezeichnet wird. Als Konvergenz im Rechnungswesen bezeichnet man die
Annaherung — die bis zu einer Ubereinstimmung fiihren kann — der internen Betriebser-

1 Erste klare Darstellung und weitere Verbreitung der doppelten Buchhaltung bereits durch die ,Summa di
Arithmetica“ des Luca Paciolo di San Sepolcro von 1494,
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gebnisrechnung fiir Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben auf Unternehmens-,
Segment- oder Geschaftsbereichsebene mit den extern publizierten ErgebnisgréRen in der
Gewinn- und Verlustrechnung der Finanzbuchhaltung. Es geht dabei speziell um die Ver-
wendung gleicher Wertansatze. Z. B. werden Abschreibungen in der GuV und in der Kos-
ten- und Leistungsrechnung mit identischen Werten (Anschaffungskosten und Nutzungs-
dauer) beriicksichtigt. Durch diese Annaherung wird eine zahlenmaRig weitgehend inte-
grierte Basis fir die interne und externe Berichterstattung geschaffen. Seit der Finanzkrise
2008 findet verstarkt eine Berlicksichtigung von Volatilitaten, d. h. starken konjunkturellen
Schwankungen, in den Controlling-Prozessen u. Methoden statt. In den Jahren 2014/2015
pragten Diskussionen um ,,Big Data“ d. h. die Gewinnung von Informationen aus Massen-
daten (z. B. Gber Kunden) die Diskussion zur Weiterentwicklung der Controlling-Systeme.

@ Beispiel

Auch in der Seefahrt, wo es ebenso wie im Controlling um die Navigation auf dem
Weg zu bestimmten Zielen geht, werden die Navigationssysteme permanent opti-
miert. Bis zum 15. Jahrhundert segelte man meistens nur nach ,Sicht”, d. h. in
Kistennahe. Dann folgte um 1700 der Sextant. Zusammen mit Seekarten ermog-
lichte er die Standortbestimmung. Ab 1600 wurde das Fernrohr eingesetzt, das
zusammen mit dem in den 1930er Jahren entwickeltem Radar die Fernsicht ver-
besserte. Es folgte in den 60er Jahren die Einfiihrung des funkbasierten Langstre-
ckennavigationssystem Loran-C, das aber noch Abweichungen bei der Standortbe-
stimmung von bis zu 2 km aufwies. Heute weisen GPS-Systeme in der Schifffahrt
nur noch Abweichungen von 2 m bei der Standortbestimmung auf, und zur Sicht
,nach vorne” wird die Satellitenaufklarung benutzt.

Ahnlich entwickelten sich auch die Controlling-Systeme zur 6konomischen Naviga-
tion von Unternehmen im Meer des Marktes: vom ,,Management by Blick aufs
Bankkonto” zur integrierten strategisch-operativen Planung mit laufenden Vor-
schauberichten (Rolling Forecast).

Dieser Entwicklungs- und Qualitatsdruck auf die Controlling-Systeme diirfte sich ange-
sichts der bestehenden und absehbaren Rahmenbedingungen auch noch in den nachs-
ten Jahren fortsetzen. Mit zunehmender Dynamik und Heterogenitat des Unternehmen-
sumfeldes steigt die Notwendigkeit, die auftretenden Koordinations- und Entscheidungs-
themen durch spezielle Koordinationsstellen, die Abteilungen des Controller-Service,
instrumentell und personell zu begleiten.

Q Fazit

Durch Erl6és- und Kostendruck, héhere Vorleistungskosten fiir Forschung und Ent-
wicklung, kapitalintensivere Investitionen bei gleichzeitig kiirzerem Produktlebens-
zyklus und hoher Marktdynamik wachst die Notwendigkeit zum Einsatz von Con-
trolling-Prozessen und -Tools zur schnelleren und exakteren Bestimmung der wirt-
schaftlichen Ist-Situation und zur Risiko- und Chancenbeurteilung wirtschaftlicher
Entscheidungen, die auf die Zukunft gerichtet sind.
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1.2 Definition , Controlling”

Auch wenn sich inzwischen der Begriff des Controllings in den meisten Unternehmen der
deutschsprachigen Lander etabliert haben diirfte, wird er noch recht unterschiedlich
benutzt. Zum Verstandnis dieses Beitrags mochten wir fiir Sie zunachst die herrschende
definitorische Unterscheidung zwischen Controller und Controlling herleiten. Dabei be-
ziehen wir uns auf das Controller-Worterbuch der International Group of Controlling
(IGC), die 1995 als Interessengemeinschaft fir die Aus- und Weiterbildung sowie For-
schung und Entwicklung auf dem Gebiet des Controllings gegriindet wurde. |hr gehéren
fihrende Weiterbildungsinstitute aus Zentral-, Stid- und Osteuropa an. Der Vorsitzende
der IGC wird vom Vorstand des internationalen Controller-Vereins bestellt, der wiederum
Uber 7.000 Mitglieder reprasentiert. In ihrem Bemihen, die verschiedenen theoreti-
schen und praktischen Ansatze des Controllings zu integrieren, hat die IGC u. a. das Con-
troller-Worterbuch mit den Definitionen der IGC fiir elementare Begriffe des Controllings
herausgegeben. Hierin heiRt es u. a. zu dem Stichwort ,Controlling”:

Definition Controlling

... Controlling ist der gesamte Prozess der Zielfestlegung, der Planung und der
Steuerung im finanz- und leistungswirtschaftlichen Bereich. Controlling umfasst
Tatigkeiten wie Entscheiden, Definieren, Festlegen, Steuern, Regeln. Demzufolge
missen Flihrungskrafte Controlling betreiben, da sie Uber die zu erreichenden
Ziele sowie die Zielhéhe entscheiden und den Plan im Inhalt festlegen. Sie sind fir
das erreichte Resultat verantwortlich ...2

g Praxistipp

Unter www.igc-controlling.org finden Sie zahlreiche, zwischen den verschiedenen
Mitgliedsinstituten abgestimmte Definitionen von Fachbegriffen aus dem Control-
ling.

Nach dieser Definition des Begriffes ,,Controlling” durch die IGC ist Controlling zunachst
eine Vorgehensweise oder ein Prozess: Der Prozess der Zielfestlegung, Planung und
Steuerung. Und dieser Prozess wird durch Fihrungskrafte wahrgenommen. Als Fiih-
rungskrafte definieren wir hier in typischer Weise Mitarbeiter im Unternehmen, die fir
die Flihrung von Mitarbeitern zustandig sind, d. h. disziplinarische Zustandigkeit besit-
zen, und die Verantwortlichkeit fir die Planung, Umsetzung und Erreichung von 6kono-
mischen (Teil-)Zielen besitzen. In diesem Sinne ware das deutsche Wort , Flihrungskraft”
deckungsgleich mit dem englischen Begriff ,Manager”, der sich nicht nur auf das Top-
Management bezieht, sondern auf alle Mitarbeiter mit Ergebnis- und Flihrungszustan-

2 International Group of Controlling (Hrsg.): Controller-Woérterbuch, Deutsch—Englisch, Englisch-Deutsch,
3. Aufl., Schaffer-Poeschel, Stuttgart 2005, S. 56 f.
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digkeit im Unternehmen, z. B. Centermanager, Key-Account-Manager, Projektmanager,
Salesmanager etc.

Diese IGC-Controlling-Definition lasst sich auch grafisch darstellen. Danach verpflichtet
sich ein Manager AB gegenliber seinem vorgesetzten Manager A zu seinem Ziel AB, das
sich aus den Moglichkeiten und Grenzen seines Segmentes, d. h. der individuellen Trag-
fahigkeit, Konjunktur, Wettbewerbssituation, dem Alter der Produkte etc. ableitet,
gleichzeitig aber auch die Perspektive seines Vorgesetzten beriicksichtigt. Diese Vorge-
hensweise der Zielvereinbarung und Planung wird auch als , Top-down-Bottom-up-
Verfahren“ bezeichnet. Die , Top-down“-Perspektive (= Planung von , oben”) ist dabei die
Ubergeordnete Sichtweise — resultierend aus der lbergeordneten Position —, die meis-
tens vom vorgesetzten Manager eingenommen wird. Sie reprasentiert die Gibergeordne-
te Gesamtsicht und vertritt normalerweise auch den sportlich herausfordernden Part im
Ziel- und Planungsprozess, d. h., was muss dieser Bereich zur Erreichung der Gesamtziele
beitragen? Was ist nétig? Durch die ,Bottom-up-Perspektive” (= Planung von ,unten”)
sollen die Machbarkeit und die Motivation zusatzlich berlcksichtigt werden, d. h. die
Was-ist-moglich?-Perspektive. Der planende ausfiihrende Manager, z. B. Kostenstellen-
leiter oder Verkaufsleiter, kennt die Details seines Zustandigkeitsbereiches, die Belast-
barkeit von Menschen und Maschinen, das Zufriedenheitsniveau eines Kunden. Kann er
seine Argumente in den Planungsprozess mit einbringen, gewinnt die Planung mehr Rea-
litdtsnahe, und er ist motiviert, sich fiir diese Planung einzusetzen, da er selbst an ihr
mitgewirkt hat.

| MANAGER A

Ziele A

Teilzielerreichungen Miinden ji
Oberzielerretchung "

-
-

\
' 1
WANAGER AB / MANAGER AC
-~ =T _ . ’
T 1. Ziele AC -~
Pl 1 Ziele AB
o anung
c ey, M
< rf’% I z lerreich d
e
C | 2. Planen von MaBnahmen (Budgets) 0,6 i;r;]zgrrfilf n:Egsg:e v
O | zur Zielerreichung
o = — 5. Bei Abw.: Planung korrigierender
e |— - (zusétzlicher) MaBnahmen zur Zielerreichung
-
v A
— | 3a Realisierung der geplanten N\ 4. Lfd. Vergleich von Plan- und Ist-Werten
MaBnahi Zielerreich e . .
g\ avnanmen zur Ziglerreichung \ fir den MaBnahmenfortschritt und den
I<BIN 3b. Realisierung der inzwischen >  Zielerreichungsgrad (=Selbstkontrolle)
o Ageplanten ,Korrekturziindungen® zur =~
(&) Zielerreichung (=Regelung i. e. Sinn)
Umsetzung Selbstkontrolle

Der Controlling-Prozess im Unternehmen

In einem weiteren Schritt plant dieser Manager AB fiir sein Segment MalRnahmen, z. B.
Mitarbeiter- und Maschineneinsatz, Werbung, Instandhaltung etc., um dieses Ziel zu errei-
chen. Meistens erfolgen die Schritte 1 und 2 des Controlling-Prozesses simultan und rick-
koppelnd. Die zentrale Frage, die hierbei gestellt wird, lautet: Wird durch die Plan-
MaRnahmen das Plan-Ziel erreicht?

Nachdem in der Planung die Ziele und Budgets ,verabschiedet” worden sind, erfolgt die
Umsetzung bzw. Realisierung im ,,Ist”. In Schritt 3a werden Vertrage mit Kunden abge-
schlossen, Mitarbeiter eingestellt, Werbe- und Instandhaltungskampagnen durchgefiihrt.
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Dem zustdandigen Manager AB werden im Berichtswesen die Ist-Werte aus Umsétzen
und Kosten den von ihm geplanten Plan-Umséatzen und Plan-Kosten gegenlibergestellt.
Er nimmt zunachst flr sich selbst eine Analyse und Bewertung der Abweichungen vor
(= Selbstkontrolle). Eventuell kann durch neue, korrigierende MaRnahmen das Ziel noch
erreicht werden bzw. kdnnen die Abweichungen minimiert werden. Wenn dieses im Be-
reich des Moglichen ist, plant der Manager AB diese , Korrekturziindungen” in Schritt 5,
setzt sie zeitnah in Schritt 3b um und Uberprift ihre Wirksamkeit in Schritt 4. Evtl. sind
noch weitere Schleifenprozesse bis zum Ende des Betrachtungszeitraumes (Jahr oder
Projektlaufzeit) erforderlich. SchlieRlich hat der Manager AB in Schritt 6 noch die Aufga-
be, erkennbare und wahrscheinliche Abweichungen so friih wie moglich seinem vorge-
setzten Manager A anzukiindigen, damit dieser evtl. gravierende MaBnahmen auf ,ho-
herer” Ebene zur Kenntnis nehmen und ggf. weitere Mallnahmen initiieren kann.
SchlieRlich sind noch die ,Lessons learned” aus den Abweichungen fiir die nachste Pla-
nungsrunde zu entwickeln, damit diese Abweichungen in Zukunft vermieden werden
konnen. Das Verfassen eines Kapitels ,Lessons learned” ist typisch im Projektcontrolling.
Zum Ende des Projektes werden die ,gelernten Lerneinheiten” festgehalten und kom-
muniziert. Meistens handelt es sich dabei um eine Auflistung von , iiberraschend” aufge-
tretenen Problemen, mit denen man nicht gerechnet hatte. Weiterhin enthalten die
,Lessons learned” eine Auflistung der MalBnahmen zur Schadensbegrenzung und Behe-
bung sowie Vorschlage, wie entsprechende Probleme in Zukunft zu vermeiden sind. Aus
der Planung resultieren immer Abweichungen, da wir keine Hellseher sind:

0 Wichtig

Abweichungen sollten daher auch nicht als Schuldbeweise, sondern als Steue-
rungssignale flir die Zukunft interpretiert werden. Was kénnen wir tun, damit in
Zukunft diese Abweichungen vermieden werden kdnnen? Das sind die festzuhal-
tenden , Lessons learned” in jedem Abweichungsgesprach.

Die U.S.-Kollegen bezeichnen diese Tatigkeiten einer Fiihrungskraft als ,Planning and
Control”. Das Planen von Zielen und Budgets bildet den , Planning-Prozess”. Die Umset-
zung und der Plan-Ist-Vergleich (= Selbstkontrolle) bilden den ,Control-Prozess“. Anders
als in unserer deutschen Sprache bedeutet ,,control” nicht nur Kontrolle, sondern bein-
haltet auch die Umsetzung und Realisierung durch die jeweilige Flihrungskraft. Nach der
IGC-Definition, und damit auch bei der Mehrzahl deutscher Unternehmen, umfasst der
deutsche Begriff ,Controlling” den gesamten Zyklus der Schritte 1 bis 6.

g Praxistipp

Bitte benutzen Sie als Abteilungs- und Funktionsbezeichnung nicht den Begriff
,Controlling”, da sonst die Manager denken kdnnten, dass ihnen die Controller
den Prozess der Zielplanung, Budgetierung und Steuerung, und damit auch die
Verantwortung fiir diesen Prozess, abnehmen wiirden.
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1.3 Controlling als Regelkreismodell der Kybernetik

@ Beispiel

o | Planung 21 Grad

c /’— Raumtemperatur ‘-'\

- 5. Bei Uberschreiten der Raumtemperatur

% 2. Planen Fenster zu schlielfen u. Heizungsanlage, in den Keller gehen und

—_ die Heizungsanlage anschaltef. == == Heizungsanlage drosseln oder beschliefen, die

(0 - - Raumtemperatur auf 23 Grad erhdhen (neues
| ” Ziel]
k/

2 I

'E 3. Fenster SCh.“EGB.n' in den Keller 4. Veranderung der Raumtem peratur auf

gehen und die Heizungsanlage — -
] einem Zimmerthermometer verfolgen
O anschalten
Umsetzung Selbstkontrolle
Bei ginem Thermostat am Heizungskdrper dbernimmt dieser nach Einstellung der Zieltemperatur
die Schritte 4 u. 5 automatisch

Regelkreismodell am Beispiel der Zimmertemperatur

Das Controlling-Modell entspricht dem Regelkreismodell der Kybernetik (aus dem
Altgr. stammend, mit der Bedeutung Steuermannskunst), der Wissenschaft von
der Struktur komplexer Systeme, insbesondere der Steuerung eines Regelkreises.

Ein typisches, einfaches kybernetisches System ist das Regeln einer Heizung. Zu-
nachst einigen sich die in einem Zimmer Anwesenden auf einen Ziel- bzw. Sollwert
fir die Raumtemperatur. Tliren und Fenster werden geschlossen, das Heizungsventil
wird gedffnet und der Brenner im Keller eingeschaltet. Ein Thermometer misst den
Istwert der Raumtemperatur. Die Diskrepanz zwischen Ist- und Zielwert wird am
Thermometer permanent abgelesen. Ist der Zielwert erreicht, wird das Ventil am
Heizkorper abgedreht, bis die Temperatur wieder unter den Zielwert gesunken ist.
Dann wird das Ventil wieder bis zur Erreichung des Zielwertes getffnet. Es entsteht
ein permanenter Regelzyklus. Befindet sich am Heizkdrper ein Thermostat, so misst
dieser die Raumtemperatur mit einem Sensor und vergleicht diesen Wert (Istwert)
mit einem vorgegebenen Sollwert. Eine Diskrepanz zwischen diesen beiden Werten
veranlasst den Thermostat dazu, tUber das Ventil die Heizung so zu regulieren, dass
der Istwert den Sollwert erreicht. Die Steuerungsakte werden wiederum Uber den
Sensor rickgekoppelt (d. h., der Thermostat erhalt ein Feedback Uber die Wirkung
seiner Steuerungsakte). Der gesamt Prozess verlduft automatisch.

In der Betriebswirtschaft finden wir jedoch selten derartig automatisierbare Rege-
lungssysteme auBerhalb der Prozesssteuerung in der Produktion. Wir haben es
meistens mit Menschen zu tun, d. h. Kunden, Mitarbeitern, Mitbewerbern, die
sich haufig nicht mechanistisch linear im Sinn von Regelkreisen verhalten, sondern
manchmal sogar irrational. Daher kann das , Abweichungsmanagement” nicht
automatisch erfolgen, sondern ist iberwiegend durch die zustdndige Fiihrungs-
kraft aufgrund ihrer Einschatzung der Situation vorzunehmen.
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o Ubung 2

Listen Sie bitte auf, wo Sie im privaten Umfeld den Kreislauf der Planung von Zie-
len und MalRnahmen, der Realisierung und der Korrektur bei Abweichungen be-
reits selbst praktiziert haben. Konnen Sie bei sich oder bei anderen derartige Vor-
gehensweisen erkennen, z. B. im Zusammenhang mit Reisen, Bauprojekten, Ur-
laub und Schulnoten bei Kindern? Welche Abweichungen traten ein? Was taten
Sie, um das Ziel trotz der eingetretenen Abweichung dennoch zu erreichen? In-
wieweit erreichten Sie |hr Ziel? Wie gingen Sie mit eigenen Abweichungen um?
Wie reagierten Sie bei Abweichungen anderer Personen?

Q Fazit

Controlling ist eine Vorgehensweise bzw. ein Prozess, den Flihrungskrafte betrei-
ben. Es leitet sich aus dem Regelkreismodell der Kybernetik ab und setzt sich aus
den Einzelkomponenten Zielfestlegung, Planung (von MalBnahmen und Budgets)
und Steuerung zusammen. Controlling ist ein Pseudoanglizismus. Ein deutschspra-
chiger Begriff misste eigentlich ,betriebswirtschaftlicher Regelkreis” oder ,,be-
triebswirtschaftliche Regelung” lauten. Es gibt diesen Begriff in dieser Form und
mit diesem Sinn nicht in der englischsprachigen Betriebswirtschaft. Dort heiflt
dieser Managementprozess ,,Planning and Control“,

1.4 Aufgabe des Controllers

Bei der Definition der Aufgabe geht es darum, was der Controller zu leisten hat. Die Rolle
spezifiziert, ahnlich wie im Theater oder beim Film, wie er diese Aufgabe zu erfiillen hat.
Auch hier ziehen wir noch einmal wegen ihres Normungscharakters eine Formulierung
der International Group of Controlling (IGC) heran. Die IGC formulierte ein Leitbild fur
Controller, in dem beschrieben ist, was Controller sein mochten, wie sie agieren und sich
in der Offentlichkeit darstellen wollen. Es ist quasi der schriftliche Ausdruck der Control-
ler-Identitat. In diesem Leitbild heilt es:

CONTROLLER-LEITBILD

Controller leisten als Partner des Managements einen wesentlichen Beitrag zum nachhal-

tigen Erfolg der Organisation.

Controller ...

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

2. sorgen fiir die bewusste Beschdiftigung mit der Zukunft und erméglichen dadurch,

Chancen wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen.

integrieren die Ziele und Pléne aller Beteiligten zu einem abgestimmten Ganzen.

4. entwickeln und pflegen die Controlling-Systeme. Sie sichern die Datenqualitéit und
sorgen fiir entscheidungsrelevante Informationen.

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

o Ubung 3

Probieren Sie einmal, flir die Organisation, in der Sie tatig sind, ein Controller-
Leitbild zu formulieren, das moglichst die Besonderheiten Ihrer Organisationsform
(GréRe und Branche) beriicksichtigt und sich im Spannungsfeld zwischen Ist und
Ziel bewegt, d. h. einen Anspannungsgrad beinhaltet, noch besser zu werden, oh-
ne dabei die Machbarkeit zu vernachlassigen.

g Praxistipp

Wenn Sie Controller sind, lassen Sie das Controller-Leitbild auf die Rickseite lhrer
Visitenkarte (Business Card) drucken. Es erzeugt sofort Aufmerksamkeit und héhe-
re Akzeptanz.

An denjenigen Stellen, an denen in diesem Leitbild Verben stehen, erhalten wir Hinweise
auf das, was ein Controller zu tun hat, d. h. seine Aufgabe. In einem friiheren Controller-
Leitbild der IGC stand einmal der Satz , Controller sorgen fiir Ergebnis-, Finanz-, Prozess-
und Strategietransparenz und tragen somit zu héherer Wirtschaftlichkeit bei.” Dieser
Satz, der einigen Managern die Rolle des Controllers zu passiv beschrieb und deshalb
gestrichen wurde, deutet aus Sicht des Autors auf die zentrale Aufgabe des Controllers
hin, die dieser wahrzunehmen hat und ohne die weitere Aspekte der Controller-Rolle
nicht wahrzunehmen sind: Die Transparenzfunktion. Mit der Wahrnehmung der Transpa-
renzfunktion schafft der Controller die Voraussetzungen fir wirtschaftliche Entscheidun-
gen im Unternehmen. Diese Transparenzfunktion umfasst zunehmend auch das Erken-
nen und Beurteilen geschaftsbedingter (Planungs-)Risiken im Dialog mit den zustandigen
Flhrungskraften.

Der Internationale Controller Verein (ICV) verwendet zur abgekiirzten Darstellung dieser
Aufgaben und Instrumente hdufig folgendes Logo, quasi als grafische Aufgabenbeschrei-
bung des Controllers.

(ES

Merkbild des Internationalen Controller Vereins (ICV) zur Beschreibung der Aufgaben des Controllers und der
daraus folgenden Systeme?

3 Ebd., S.52f.
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Das WEG-Symbol ist ,Platzhalter” fiir die Methodik der Unternehmensplanung. Der Con-
troller soll im Bereich Unternehmensplanung, in der die Zukunft, d. h. der Weg einer
Firma, geplant wird, Methoden, Verfahren und Beratungsleistung anbieten, aus denen
das Management erkennen kann, ob sich das Unternehmen noch auf seinem Weg befin-
det oder nicht. Das W steht in diesem Logo fiir ,,Wachstum®, alternativ kann es auch als
Symbol fir den ,,Wandel” betrachtet werden. Aufgabe des Controllers ist es aufzuzeigen,
ob das, was ein Unternehmen in seinen verschiedenen Geschaftsfeldern betreibt, noch
wachst, stagniert oder bereits riicklaufig ist. Ricklaufiges muss kompensiert werden
durch (Neu-)Entwicklungen, die durch das E im WEG dargestellt werden, das der Platz-
halter flir Entwicklung, d. h. Innovation, ist: Wie entwickelt sich das Unternehmen mit
neuen Produkten, Dienstleistungen und Geschaftsfeldern? Diese Entwicklungsleistung ist
dem Management ebenfalls durch Systeme und Verfahren transparent zu machen.

SchlieBlich sollte das, was Unternehmen betreiben, auch wirtschaftlich sein, d. h. einen
angemessenen Gewinn ermoglichen, der durch das G im WEG-Symbol dargestellt wird.
Bei Non-Profit-Unternehmen ist zumindest eine Kostendeckung zu erzielen. Ziele sollten
fir alle drei Komponenten des WEG-Symbols bestehen, damit sich das Unternehmen
ausgewogen, heute wiirde man eher , balanced” sagen, entwickeln kann. Vielleicht mo-
gen Sie das WEG-Symbol auch als Lenkrad zum Ziel interpretieren oder als Dart-
Zielscheibe, in die Treffer in jedem Feld zu platzieren sind. Welche Ziele sollen auf dem
WEG, den die Firma geht, d. h. mit der Strategie, die sie verfolgt, in den jeweiligen Seg-
menten des WEG-Symbols erreicht werden? Diese Ziele in ihrer Vernetzung, ihren dko-
nomischen Auswirkungen und ihrem Zielerreichungsgrad darzustellen und zu interpre-
tieren, gehort zur Aufgabe des Controllers, wenn er seine Aufgabe der Strategietranspa-
renz entsprechend dem Controller-Leitbild der IGC wahrnehmen maéchte.

Um die Ergebnistransparenz fiir das Gewinnziel (G im WEG) sicherzustellen, ist vom Con-
troller auch eine ins Gewinnziel flihrende Rechnungswesen-Methodik zur Verfiigung zu
stellen, symbolisiert durch eine Break-Even-Grafik, wie in der grafischen Aufgabenbe-
schreibung des Controllers oben gezeigt. Diese Rechnungswesen-Systeme haben die
bendtigten Kosten zur Erreichung eines Gewinnzieles zu zeigen. Sie sind haufig unter-
gliedert nach proportionalen und fixen Kosten sowie dem zu erzielenden Umsatz mit
Darstellung des Break-Even-Punktes, an dem die Umsatze kostendeckend sind und wei-
tere Umsatze jenseits der Break-Even-Menge den Gewinn erhéhen.

Weiterhin hat der Controller noch fiir Prozesstransparenz zu sorgen, d. h. die Hauptpro-
zesse in der Kosten- und Leistungsrechnung in Form einer Prozesskostenrechnung abzu-
bilden und/oder Kosten-/Leistungsvergleiche fir diese Hauptprozesse Uber ein Bench-
marking zu vergleichen und damit die Wirtschaftlichkeit dieser Prozesse sicherzustellen.

Zunehmend, insbesondere fiir Controller im Mittelstand, ist das Aufgaben-Merkbild des
ICV noch um ein T-Konto als Merkbild fiir die Finanztransparenz zu erganzen, z. B. durch
ein Cashflow-Statement. Fiir kleinere Unternehmen und US-Unternehmen stimmt diese
Ergdnzung meistens uneingeschrankt, weil dort der Chef-Controller auch Leiter der Fi-
nanzbuchhaltung ist. Die Kosten- und Leistungsrechnung, die auch als internes Rech-

4 Deyhle/Radinger: Controller-Handbuch, Teil 1, 6. Aufl., Verlag fur Controlling-Wissen AG, Offenburg
2007, S. 146; Internationaler Controller Verein eV (ICV): Leitbild und Ziele, Gauting/Minchen, Dezember
2004, S. 4.
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nungswesen bezeichnet wird, wird zumeist mit Daten der Finanzbuchhaltung, d. h. ohne
kalkulatorische Kosten, durchgefiihrt. Traditionell haben sich in deutschsprachigen Un-
ternehmen jedoch die Kostenrechnung und die Buchhaltung separat entwickelt. Die
Buchhaltung war haufig vergangenheitsorientiert und stark den Zielsetzungen Glaubiger-
schutz und Steuerminimierung verpflichtet. Hieraus resultierten Wertansatze fir Jahres-
abschlisse, die das Unternehmen moglichst schlecht darstellten. Mit dieser Bewertung
sollten fiur wirtschaftlich schwierige Zeiten stille Reserven geschaffen werden, d. h., das
Unternehmen war substanziell mehr wert, als die Zahlen der Buchhaltung belegten. Die
Bewertungsansatze , Substanzerhaltung®, ,Wiederbeschaffung-“ oder ,,Marktwert” wur-
den Uberwiegend nicht in der Finanzbuchhaltung, sondern in der Kosten- und Leistungs-
rechnung angesetzt. Sie stellt das betriebswirtschaftliche Ergebnis eines Unternehmens
so dar, wie es tatsachlich ist (,,it mirrors”).

Durch die internationale Gesetzgebung flielt diese Zeitwertbetrachtung aber zuneh-
mend auch in die Finanzbuchhaltung ein. Die seit 2005 fiir den Konzernabschluss bor-
sennotierter Kapitalgesellschaften verbindlich geltende Norm ,International Financial
Reporting Standard” (IFRS) und seit 2009 das Bilanzmodernisierungsgesetz (BilMoG), mit
dem eine Aktualisierung und Internationalisierung des Handelsgesetzbuches (HGB) er-
folgte, tragen dem internationalen Verstandnis eines Jahresabschlusses Rechnung, die
insbesondere nach Prinzip ,true and fair view” fiir den interessierten Investor zu erstel-
len ist.

@ Beispiel

Behandlung von Abschreibungen nach IAS/IFRS und in der Kosten- und Leistungs-
rechnung

Im Jahr der Anschaffung sind Sachanlagen mit den Anschaffungs- und Herstellungs-
kosten zu bewerten (IAS 16.14). In den Folgejahren sind sie zu den Anschaffungs-
und Herstellungskosten abzliglich der kumulierten AfA auszuweisen (IAS 16.28).
Alternativ wird die Methode der Neubewertung des Sachanlagevermdgens zugelas-
sen. Hierzu ist in regelmaligen Abstdanden der beizulegende Zeitwert des Sachanla-
gegegenstandes zu bestimmen. Dieser Wert wird in den Folgejahren um planmaRige
Abschreibungen gemindert, bis eine erneute Neubewertung stattfindet.

Die nach IAS/IFRS als alternatives Verfahren erlaubte Neubewertung des Anlage-
vermogens und die daraus resultierenden Abschreibungen entsprechen der in der
Kostenrechnung haufig angewendeten Form der Festlegung von Wiederbeschaf-
fungswerten.

Diesem Prinzip ist bislang insbesondere die Kosten- und Leistungsrechnung gefolgt, z. B.
durch die Ermittlung von Abschreibungen auf den Wiederbeschaffungswert von Sachan-
lagen. Da beide Rechnungswesen-Systeme sich auf Basis des identischen Prinzips anna-
hern, ist auch zu erwarten, dass beide Systeme zukliinftig weitgehend mit den gleichen
Bewertungen arbeiten. Insofern werden die Controller in den meisten deutschen Unter-
nehmen zunehmend auch weitere , Support-Aufgaben” zur Erstellung von Bilanz und
GuV wahrzunehmen haben, indem sie z. B. Zeitwerte fiir Bestande, Maschinen und Be-
teiligungen zur Verfliigung stellen und fir die Segment-Berichterstattung der Finanz-
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buchhaltung Segment-Ergebnisse liefern. Der Controller wirkt somit maBgeblich am Pro-
zess der Schaffung von Finanztransparenz mit. Als Symbol fiir die Aufgabe des Control-
lers, Finanztransparenz zu schaffen, konnte somit ein T als Symbol fiir die T-Konten der
Buchhaltung zur Erweiterung des grafischen Merkbildes des ICV eingefligt werden, so-
dass es wie folgt aussehen kdnnte:

Modifiziertes Merkbild des Internationalen Controller Vereins (ICV) zur Beschreibung der Aufgaben des Con-
trollers und der daraus folgenden Systeme

0 Ubung 4

Formulieren Sie bitte fiir die Bereiche Wachstum, Entwicklung und Gewinn jeweils
mindestens 3 Zielarten.

Q Fazit

Aufgabe des Controllers ist es, durch die Bereitstellung betriebswirtschaftlicher
Verfahren und seine Fahigkeit zur Interpretation der Ergebnisse, den Fliihrungskraf-
ten eines Unternehmens bei der Planung und auch wahrend der Umsetzung eine
noch bessere Ergebnistransparenz zu verschaffen. Dies gilt insbesondere hinsicht-
lich der 6konomischen Konsequenzen ihrer Entscheidungen. Damit kdnnen sie das
wirtschaftliche Ergebnis noch weiter verbessern bzw. ungiinstige Entscheidungen
vermeiden.

1.5 Rolle des Controllers

In Bezug auf die Rolle des Controllers, d. h., seine Handlungsweise und Art der Einfluss-
nahme, kann folgender Satz angeboten werden, der zwei Hinweise zur Interpretation
anbietet:

,Controller sind die internen betriebswirtschaftlichen Berater aller Entscheidungstrédger
und wirken als Navigator zur Zielerreichung.”

* Der Controller ist ein interner betriebswirtschaftlicher Berater.

¢ Der Controller wirkt wie ein Navigator zur Zielerreichung.
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Im ersten Rollenhinweis wird der Controller als interner betriebswirtschaftlicher Berater
bezeichnet, der den Flihrungskraften des Unternehmens seine Beratung als Dienstleis-
tung anbietet. Bei dieser Beratung durch den Controller handelt es sich meistens um
eine regelmalige oder fallbezogene, methodengestiitzte Kommunikation des Controllers
mit den jeweiligen Entscheidern, in Bezug auf das Ziel und Entscheidungen, die das wirt-
schaftliche Ergebnis und den Wert eines Unternehmens nachhaltig steigern.

Der Beratungsprozess folgt dabei haufig auch dem kybernetischem Regelkreismodell und
damit den Elementen des Controlling-Prozesses. Er wirkt als 6konomischer Begleiter des
Managements an folgenden Schritten des Controlling-Prozesses mit:
e Situationsanalyse (Ist-Aufnahme)
e Zielformulierung (Soll-Zustand)
* Kalkulation der benétigten Ressourcen und ihre Kosten-/Nutzen-Beurteilung
* Entwicklung und Prasentation eines Konzeptes
¢ Zielerreichung

» Begleitende Unterstiitzung bei der Umsetzung (Implementation)

» Informieren, ob und inwieweit das gewlinschte Ziel schon erreicht

wurde.

Dabei sollte der Controller folgenden Beratungsprinzipien folgen:

* Kompetenz: Der Controller sollte kompetent in den betriebswirtschaftlichen Metho-
den sein, insbesondere in den Methoden des Rechnungswesens und des Berichtswe-
sens. Selbstverstandlich bezieht sich diese Kompetenz auch auf die Kenntnis der be-
triebsinternen Ablaufe.

* Objektivitdt: Der Controller sollte objektiv beraten, d. h., alle Vor- und Nachteile dar-
stellen.

* Unabhdngigkeit: Der Controller ist eigentlich nur einem Ziel verpflichtet: dem nach-
haltigen Gesamtwohl des Unternehmens. Insofern sollte er sich nicht von personli-
chen Interessen oder den Interessen eines Dritten beeinflussen lassen. Das Gesamtin-
teresse des Unternehmens ist immer vor den Einzelinteressen von Geschaftsberei-
chen und Personen zu sehen. Im Zweifelsfall ist die Controller-Funktion die einzige
Rolle im Unternehmen, die diese Aufgabe mit entsprechendem Respekt vor den be-
teiligten Personen wahrzunehmen hat.

* \Vertraulichkeit: Keine in der Rolle als interner Berater erlangte Information ist an
nicht zu involvierende Bereiche oder Personen weiterzugeben. Diskretion ist ein , Hy-
giene-Faktor” jeder Controller-Rolle. Das bezieht sich auch auf Wertungen tber Per-
sonen, die absolut zu vermeiden sind.

Im zweiten Rollenhinweis des oben gezeigten Satzes heildt es:
,Der Controller wirkt wie ein Navigator zur Zielerreichung.”

Ein Navigator ist in typischerweise ein Offizier, z. B. auf einem grofRen Schiff, der fiir die
Navigation zustdndig ist, d. h. die ,,Steuermannskunst”. Allgemeiner bezeichnet die Navi-
gation das Sich-Zurechtfinden in einem geografischen Raum, um einen gewiinschten Ort
zu erreichen.
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Die Tatigkeit des Navigierens — von lat. navigare (Flihren eines Schiffes) — besteht aus den

drei Teilbereichen:

* Bestimmen der geografischen Position durch Ortsbestimmung nach verschiedensten
Methoden,

* Berechnen des optimalen Weges zum Ziel und

* Fihren des Fahrzeugs zu diesem Ziel, also vor allem das Halten des optimalen Kurses.

Navigation erfordert dabei auch die Fahigkeit, die Fahrt unter schwierigen Bedingungen
aufrechtzuerhalten (z. B. bei Nebel, Eisgefahr oder Gewitter) und jede Mdglichkeit einer
Kollision mit anderen Fahrzeugen auszuschlieBen. Daher beinhaltet Navigation, lber die
Ortung eigener oder fremder Positionen hinaus, auch die Technik und Wissenschaft, die
Route unterwegs erneut optimieren zu kénnen (so wie bei Luftfahrzeugen Anderungen
von Fluglage und Flughdhe rasch festzustellen und Kurs/Geschwindigkeit darauf abzu-
stimmen).

Wenn der Controller als interner betriebswirtschaftlicher Berater wie ein Navigator

wirkt, ist seine Beratungsdienstleistung:

1. die Bestimmung der wirtschaftlichen Ist-Situation fiir das Unternehmen als Ganzes
oder fir einzelne Entscheidungsfille,

2. das Berechnen der Vorschlage des Managements, ob sie den optimalen Weg zum Ziel
darstellen, und das Einbringen eigener Vorschlage als Ergdanzung, ggf. in Frageform.

Das Fuhren des Unternehmens bzw. eines Teilbereiches (z. B. Kostenstelle, Projekt, Pro-
fit-Center) zum Ziel, der Schritt 3 der Navigation (die Umsetzung), machen die jeweiligen
Flhrungskrafte selber, also vor allem die Ziel-konforme Erreichung vereinbarter Leistung
bzw. Einhaltung dazugehorender Budgets. Der Controller unterstiitzt sie dabei mit seiner
Beratungsleistung zur Zielerreichung in Form von 6konomischen Mess- und Regelsyste-
men im Berichtswesen.

In Unternehmen wird dieser gerade skizzierte 6konomische Navigationsprozess mit der
entsprechenden Aufgaben- und Rollenverteilung zwischen Manager (Kapitan) und Control-
ler (Navigator) als Controlling bezeichnet. Der Internationale Controller Verein (ICV) skiz-
ziert diesen Prozess und das Zusammenwirken in diesem Prozess in folgender Darstellung,
flr die folgende Bezeichnung gewahlt wurde: ,,Controlling als Schnittmengen-Gleichnis”,

Controller
verantwortlich

Manager
ergebnis-,
finanz-,
prozess-, und
strategie-
verantwortlich

und
Transparenz

Controlling

5

Rollenverteilung zwischen Manager und Controller als ,,Schnittmengengleichnis” It. ICV>

5 Internationaler Controller Verein eV: Leitbild und Ziele, a.a.0., S. 3; Deyhle/Hauser: Controller-Praxis,
Band Il, 16. Aufl., Verlag fir Controlling-Wissen AG, Offenburg 2007, S. 130.
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Das Schnittmengengleichnis zum Symbolisieren des Controlling(-Prozesses) stammt aus
der Mengenlehre. Dabei setzen sich die Begriffe Manager, Controller und Controlling
entsprechend der Mengenlehre jeweils aus einzelnen Elementen zusammen: Die Menge
des Managers setzt sich aus den Elementen (1) Ergebnisverantwortlichkeit, (2) Finanz-
verantwortlichkeit, (3) Prozessverantwortlichkeit, (4) Strategieverantwortlichkeit und (5)
Controlling zusammen oder, in der Ausdrucksweise der Mengenlehre:

Manager = {1, 2, 3, 4, 5}

@ Beispiel

AlBl c|DlE]|
1 | Gruppe 1
G
2 A B (& r
u
3 ] P
p
4 E |ea
5 F 12
o
7 SchninmengeE!

,Unter einer ,Menge’ verstehen wir jede Zusammenfassung M von bestimmten
wohlunterscheidbaren Objekten unserer Anschauung oder unseres Denkens (wel-
che die ,Elemente’ von M genannt werden) zu einem Ganzen.” (So eine friihe De-
finition flir Menge von Georg Cantor aus dem Jahr 1895. Eine von Cantor be-
schriebene Menge ware nach obigem Excel-Beispiel die

Gruppe 1 mit ihren Mitgliedern (=Elementen) A, B, C
oder M, = {A,B,C}.

In unserem obigen Controlling-Gleichnis stehen statt der Teammitglieder die Ei-
genschaften eines Managers. Typisch fiir einen Manager ist, dass er spezifische
Fachkenntnisse bendtigt (= Element A), Flihrungskompetenz aufweisen muss (=
Element B) und Ergebnisverantwortlich ist, d. h., seine Einheit betriebswirtschaft-
lich auf ein Ergebnis hinfihren muss und damit sein Controlling betreibt (= Ele-
ment C).

Die Menge, die den Controller ausmacht, setzt sich aus folgenden Elementen zusammen:
(5) Controlling, (6) Ergebnistransparenzverantwortlichkeit, (7) Finanztransparenzverant-
wortlichkeit, (8) Prozesstransparenzverantwortlichkeit und (9) Strategietransparenzver-
antwortlichkeit. Der Begriff Transparenz leitet sich dabei von den lateinischen Begriffen
trans (= [hin]durch) und parere (= sich zeigen, scheinen) ab: Die Aufgabe des Controllers
ist es also, daflir Sorge zu tragen, dass bei den Planungs- und Berichtswesenthemen die
wirtschaftlichen Auswirkungen in den Dimensionen 6-9 fiir die Fihrungskrafte durch-
scheinend sind, sich zeigen bzw. einsehbar werden.
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In der Ausdrucksweise der Mengenlehre setzt sich die Menge des Controllers, d. h., was
die Controller-Funktion ausmacht, aus den hier genannten Elementen 5-9 zusammen
oder, in der Ausdrucksweise der Mengenlehre:

Controller={5, 6, 7, 8, 9}

@ Beispiel

Auch die Mitglieder C, D, E, F der Gruppe 2 bilden eine Menge:
MZ = {C/ D/ E/ F}'

Mitglied C ist in der jeweiligen Menge beider Teams vorhanden. Er bildet die
Schnittmenge zwischen den Gruppen, da er in jeder der Einzel-Mengen enthalten
ist.

Wenn C, D, E, F in Abwandlung des Beispiels nun fiir die Eigenschaften des Con-
troller S stehen sollen, dann kdnnte das Element F fir die Koordinations- und
Kommunikationsfunktionsfahigkeiten des Controllers stehen. E symbolisiert sein
analytisches Denkvermégen und D die Beherrschung der Instrumente der 6kono-
mischen Mess- und Regeltechnik. C steht fir das wirtschaftliche Ausrichten des
Unternehmens, das Controlling, zusammen mit dem Manager. Der Controller stellt
die Systeme und die Beratungsleistung fiir diesen Prozess bereit, der Manager
bringt seine Sachexpertise und Entscheidungskompetenz in diesen Prozess ein.
Beide zusammen gestalten im Team das Unternehmensergebnis, betreiben Con-
trolling, d. h. das wirtschaftliche Ausrichten des Unternehmens.

g Praxistipp

Nehmen Sie die Aufgabe, im Controlling-Prozess Transparenz zu schaffen, bitte
wortlich, d. h., visualisieren Sie mit Powerpoint, Excel, Flip-Chart oder Pinnwand
okonomische Sachverhalte so, dass das Management sie im wahrsten Sinne des
Wortes (ein-)sehen kann. Im englischen Sprachraum wird der Ausdruck , | see” fir
,ich verstehe” benutzt. Durch (visuelles) Einsehen zum Verstehen.

Besondere Beachtung verdient dabei das flinfte Element, das Controlling, das als Ele-
ment sowohl zu der Menge des Managers wie auch zur Menge des Controllers gehort. In
der Mengenlehre wird diese Menge als Schnittmenge bezeichnet. Die Schnittmenge ist
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in diesem Beispiel die Menge aller Elemente, die sowohl in der Managermenge als auch
in der Controller-Menge enthalten sind — oder mathematisch:

Manager n Controller := {x| (x OManager) D(x 0 Controller) = Controllin g}

Das Controlling ist der Prozess des Ausrichtens auf wirtschaftliche Ziele, an denen Mana-
ger und Controller gemeinsam mitwirken.

Der Controlling-Prozess in Unternehmen gelingt immer dann, wenn anstehende Ent-
scheidungen vom Controller so transparent gemacht werden kdnnen, dass das Manage-
ment selber erkennen kann, inwieweit seine Entscheidungen zur Ergebnisverbesserung
beitragen.

g Praxistipp

Praktizieren Sie diese Schnittmengendarstellung, die den Manager-Kreis und den
Controller-Kreis nebeneinander darstellt, auch in lhrem Arbeitsalltag. Controller
und Manager sollten moglichst viel nebeneinander (oder ,liber Eck”) arbeiten.
Damit wird die Konfrontationsgefahr abgemildert, die insbesondere beim Gegen-
Ubersitzen (= In-Front-Sitzen) entstehen kann.

Einige Besonderheiten bestehen noch im Vergleich zwischen dem Controller als inter-

nem und einem externen Berater:

* Der Manager erwartet vom Controller als Service-Dienstleister gleiche Kompetenz
wie von einem externen Berater und zusatzlich noch das Wissen tiber Unterneh-
mensspezifika.

* Der Controller geht mit einer im Unternehmen bekannten und meistens verifizierba-
ren Historie in die Beratungsleistung. Er ist also im Vergleich zum externen Berater
eher vorbelastet hinsichtlich seiner fritheren Erfolge und Misserfolge.

* Der externe Berater wird projektweise gerufen und fakturiert auch das jeweilige Pro-
jekt einzeln. Der Controller ist als Berater permanent im Unternehmen und erhalt von
den Leistungsempfangern meistens kein leistungsorientiertes Honorar, sondern ver-
teilt seine Kosten per ,,Umlage”.

Gerade der Punkt 3 ist fiir die Controller-Rolle besonders bedeutend. Die Unternehmen
erwarten vom Controller zunehmend, dass er nicht, wie z. B. der externe Unterneh-
mensberater, nur nach Aufforderung bzw. Auftragserteilung des Managements aktiv
wird. Stattdessen wird erwartet, dass er selber initiativ wird und den Fihrungskraften
Moglichkeiten zur Ergebnisverbesserung aufzeigt. Ein Unternehmen formulierte diesen
Sachverhalt in der Stellenbeschreibung des Controllers einmal wie folgt: ,,Der Controller
hat das Recht zur gefragten und ungefragten Beratung des Managements”. Insofern ist
die Schnittmenge, d. h. das Controlling, auch immer ein Einmischen in die Tatigkeiten
eines Managers, das vom Controller verhaltenskompetent zu leisten ist.

Die Controller eines Unternehmens kdnnten beispielsweise ihr Selbstverstiandnis der
Aufgabe und Rolle eines Controllers in einem firmeninternen Controller-Leitbild formu-
lieren, das sich an folgender Leitlinie orientiert:
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Alle Entscheider in unserem Unternehmen wollen wir als interne Berater in Bezug auf
wirtschaftliche Ergebnis- und Wertsteigerungsméglichkeiten beraten, férdern und beglei-
ten, d. h. gemeinsam mit lhnen ein proaktives Controlling gestalten.

0 Ubung 5

Versuchen Sie einmal Controlling (als Prozess) sowie Aufgabe und Rolle des Control-
lers einem ,,Unbefangenen” nur miindlich zu erklaren, und versuchen Sie dann noch
einmal das Gleiche gegenliber einer weiteren ,unbefangenen” Person in schriftli-
cher Form, indem Sie auf einem DIN-A4-Blatt, einem Flip-Chart-Blatt oder einer
Papierserviette WEG-Symbol, Break-Even-Diagramm und Schnittmengenbild visuali-
sieren. In welcher Form flihlen Sie sich wohler und hat der ,,Empfanger” es schneller
und nachhaltiger verstanden? Urteilen Sie bitte selbst!

g Praxistipp

Controlling muss stets aufs Neue erklart werden. Nutzen Sie firmeninterne Kom-
munikationsmoglichkeiten (Intranet, Firmenzeitung, Einflihrungsveranstaltungen
flr neue Mitarbeiter), um den Controlling-Prozess sowie Aufgabe und Rolle des
Controllers nachhaltig zu ,verankern”, Diese MaBnahmen sparen Aufwand in Form
zahlreicher redundanter Einzelgesprache.

1.6 Die Controller-Organisationseinheit in einem
Unternehmen

Nach Meinung der International Group of Controlling (IGC) sollte sogar ganz auf die Ab-
teilungsbezeichnung Controlling verzichtet werden, obwohl sie in deutschsprachigen
Unternehmen wahrscheinlich die am haufigsten verwendete Abteilungsbezeichnung fiir
diesen Aufgabenbereich ist. Der Begriff Controlling ware ausschlieBlich im Zusammen-
hang mit dem Management- oder Flihrungsprozess zu benutzen. Die IGC mdchte damit
mogliche Missverstandnisse durch die Verwendung der Abteilungsbezeichnung , Control-
ling” in einer Firma vermeiden, da durch diese Verwendung sonst der Eindruck entste-
hen kdnnte, dass Controller den Managern den Prozess der Zieldefinition, Budgetierung
und Regelung, namlich das Controlling, abnehmen wiirden. Als alternative Bezeichnun-
gen werden Controller-Dienst, Control, Managementservice und betriebswirtschaftliche
Abteilung (BWA) empfohlen®. Auch die Abteilungsbezeichnung ,Planung und Kontrolle”
ist manchmal noch anzutreffen. Ebenso kann die Controller-Rolle in der Abteilung Fi-
nanzbuchhaltung wahrgenommen werden, wenn sie nicht nur die Erfassung von Ist-
Zahlen betreibt, sondern auch die Gestaltung der Zukunft mittels Vorschau- und Planzah-
len unterstitzt. Im weiteren Verlauf dieser Lerneinheit wird als Bezeichnung fiir die Con-

6 International Group of Controlling (Hrsg.).: Controller-Waorterbuch, Deutsch—Englisch, Englisch—Deutsch,
a.a.0.,, S. 54 (Controller-Organisation).
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troller-Organisationseinheit der Begriff , Controller-Service” gewahlt, um den empfan-
gerorientierten Dienstleistungscharakter, die Servicefunktion einer Controller-Abteilung,
zu betonen. Die Bezeichnung , Controller-Service” kann dabei gleichzeitig als definitori-
sche Vorbereitung zur Entwicklung eines Controller-Service-Centers mit Ergebnisrech-
nung und Marktpreisorientierung dienen.

g Praxistipp

Sind Sie Controller, so schreiben Sie bitte auf Ihre Visitenkarte und ihr Turschild
nicht die Prozessbezeichnung ,, Controlling”, sondern die Stellen- oder Berufsbe-
zeichnung ,,Controller”, z. B. Junior-Controller, Senior-Controller, Werkscontroller,
Vertriebscontroller etc.

Mit dieser Unterscheidung gelingt die Trennung zwischen Controlling als Prozess
und Controller als Funktionstrager, der der ,Kimmerer” dieses Prozesses ist.

1.7 Der Controller als Business-Partner

In vielen Unternehmen vollzieht sich die Entwicklung des Controllers zunehmend hin zu
einem proaktiv agierenden ,Business-Partner”, der als Teil des Management-Teams fir
den Geschaftserfolg mitverantwortlich ist. Die Rolle des Business-Partners stellt aus un-
serer Sicht noch hohere fachliche und personliche Anforderungen an den Controller als
die Rolle des internen Unternehmensberaters.

In der Rolle des internen wirtschaftlichen Beraters agiert der Controller, wenn er sein
Wissen und sein Netzwerk nutzt, das er insbesondere durch seine Querschnittsfunktion
im Unternehmen gewinnt, um proaktiv den Unternehmenswert zu erhéhen. Der Control-
ler als Business-Partner ist daran zu erkennen, dass der Controller-Bereich und die ope-
rativen Funktionen als nicht trennbares Team zusammenarbeiten, um die Unterneh-
mensausrichtung zu gestalten. Erkennbar wird diese Zusammenarbeit u. a. daran, dass
der Controller-Bereich eine

* hohe Vertrauenswiirdigkeit besitzt,

¢ zu wesentlichen Fragen vorauseilend vom jeweiligen Bereich hinzugezogen wird,

* ¢ffentlich von der betreuten Einheit gelobt wird.

Der Realisierungsgrad der Business-Partner-Funktion kann u. a. durch folgende Gréf3en

messbar gemacht werden:

* Anzahl deutlicher Veranderungen in der Strategie, bei denen der Controller-Bereich
eine zentrale Rolle spielte,

* Wert der Félle, in denen der Controller-Bereich erfolgreich Entscheidungen der Ge-
schiftsbereiche beeinflusst/verhindert (Wert der verhinderten unglinstigen Entschei-
de),

* Wert der MaRnahmenvorschldge aus dem Controller-Bereich zur Ergebnisverbesse-
rung oder Kostenreduzierung.
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Die Rolle des Business-Partners kann der Controller nur erfiillen, indem er die Routi-
neprozesse in Planung und Berichtswesen standardisiert. Hierdurch werden zeitliche
Ressourcen geschaffen, die eine aktivere Mitarbeit und Beratung bei operativ sowie stra-
tegisch wichtigen Fragestellungen ermoglichen, damit der Controller die angestrebte
Rolle als Business-Partner auch wahrnehmen kann.

g Praxistipp

Der Controller muss in seiner Funktion als , Ergebniswachter” immer in Erschei-
nung treten, wenn negative Abweichungen entstanden sind. Dadurch wird er als
Uberbringer der schlechten Nachricht hiufig mit dem Inhalt der Nachricht identifi-
ziert. ,Da kommt Controller X. Das gibt wieder Arger!“ Gespriche zwischen Con-
trollern und Managern sollten daher nicht nur bei negativen Abweichungen statt-
finden, sondern nach dem Jour-fixe-Prinzip. Man trifft sich zu einem bestimmten
Termin im Monat und nicht nur bei negativen Abweichungen. Diese Vorgehens-
weise tragt sehr zur Entscharfung von Abweichungsdiskussionen und zur Akzep-
tanzerhohung des Controllers bei.

Q Fazit

Controlling ist der Prozess des Findens von Zielen, der Erarbeitung und Bewertung
von MaBnahmen zur Zielerreichung und der Steuerung des Realisierungserfolges
durch Plan-Ist-Vergleiche und Korrekturziindungen. Controlling ist essenzielle Ma-
nager-Aufgabe. Der jeweilige Manager betreibt das Controlling fiir seinen Unter-
nehmensbereich, sein Projekt und seine Kostenstelle. Controller sorgen durch
betriebswirtschaftliche Systeme und Beratungsleistung dafiir, dass der Manager
die wirtschaftlichen Auswirkungen seiner Entscheidungen auf Planung und Reali-
sierung noch besser selber sehen kann und, daraus resultierend, in wachsendem
Malle zur Steigerung des Unternehmensergebnisses und des Unternehmenswer-
tes beitragen kann.
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Lernkontrolle zu dieser Lerneinheit

Die Lésungen finden Sie bei den zusdtzlichen Unterlagen zu dieser Lerneinheit.

Anmerkung: Diese Fragen dienen der Wiederholung und Vertiefung der zentralen Aussa-
gen zum Thema ,,Controlling als Managementprozess“:

Lernkontrolle zu Kapitel 1

Warum ist die Abteilungsbezeichnung , Controlling” missverstandlich und irrefiihrend
und sollte daher vermieden werden?

Welche besseren Abteilungsbezeichnungen kénnen Sie sich vorstellen?
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Aus welchen drei zentralen Elementen setzt sich das Controlling bzw. der Controlling-
Prozess zusammen?

Welche drei Symbole fallen Ihnen zur grafischen Umschreibung der Aufgaben des Con-
trollers ein?

Welches Symbol fallt Ihnen ein zur grafischen Beschreibung der Rolle des Controllers ein?
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Welche Verantwortlichkeiten besitzt der Manager im Controlling-Prozess?

Welche Verantwortlichkeiten besitzt der Controller im Controlling-Prozess?
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Lernkontrolle zu Kapitel 2

Wie definieren Sie strategische, operative und dispositive Planung?

Wie ist in lhrer Firma der Planungsablauf organisiert?

Welche Rolle haben in diesem Planungsablauf zentrale und dezentrale Controller?
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Wie sehen die Listenbilder fir folgende Formulare aus?
* Beschlussblatt fiir die strategische Planung

* Operative Mehrjahresplanung

* Operative MalRinahmenliste

Wie werden die strategischen Ziele in die operative Mehrjahresplanung tibernommen?

Wie kann erfolgreich eine Verzahnung von strategischer und operativer Planung erfol-

gen?
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Lernkontrolle zu Kapitel 3

Diese Fragen dienen der Wiederholung und Vertiefung der zentralen Aussagen zum
Thema ,StellgréfSen zur Verbesserung des Unternehmensergebnisses”:

Welche Komponenten sind zu beriicksichtigen, um ein EBIT-Ziel zu planen?

Wie ist der ROl definiert?

Aus welchen Komponenten setzt sich das Capital Employed zusammen?

LERNEINHEIT 1 CONTROLLING
MANAGEMENTPROZESS
0. Lernkontrolle zu dieser Lerneinheit



HAUFE.
AKADeEMIE

Nennen Sie 6 Moglichkeiten zur Verbesserung des ROI.

Sortieren Sie diesen Mallnahmen (bei konstanter prozentualer Veranderung, z.B. 5 Pro-
zent) absteigend nach ihrem Einfluss auf den ROI?

Warum wird bevorzugt der ROCE als Renditekennziffer verwendet?
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Bitte fiigen Sie im nachfolgenden ROI-Baum an den Positionen 1 bis 4 die passenden

Rechenzeichen (+, —, x oder :) ein sowie passende Beschriftung fiir die Felder 5 bis 10.

_roiea) [

5
L2 |
EBIT 3)
Umsatz- Fix-/
rendite (%) <2> Strukturkosten
Kapital-
umschlag _QD Anlage-
vermdgen
N e
Umlauf-
vermdgen

Grundstiicke u.
Gebaude

Betriebs- u.
Geschaftsausstattung

8

Vorrate

Flussige Mittel
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Lernkontrolle zu Kapitel 4

Was ist der typische ZielmaRstab, d.h. die Zielart, flr einen Profit-Center-Leiter?

Welche GréRe aus der DB-Rechnung sollte zur Bildung von Artikelprioritdten im Verkauf
herangezogen werden?

Welche Bezeichnungen fiir Profit-Center-Organisationen sind Ihnen bekannt? Z.B.: Spar-
ten
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Was sind typische zentrale Funktionen, die nicht als Profit-Center, sondern als Cost-
Center organisiert sind?

Was sind typische zentrale Funktionen, die nicht als Profit-Center, sondern als Service-
Center organisiert sind?

Welcher Typ von Verrechnungspreisen eignet sich am besten zur Artikelsteuerung aus
der Sicht des Gesamtunternehmens?
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Welcher Typ von Verrechnungspreis ist moglichst zur Wahrung steuerlicher Vorschriften
und Vorteile anzuwenden?

Lernkontrolle zu Kapitel 5

Anmerkung: Diese Fragen dienen der Wiederholung und Vertiefung der zentralen Aussa-
gen zum Thema ,, Aufbauorganisation des Controller-Service”:

Welche Aufgaben hat der Zentral-Controller?

Welche Kompetenzen hat der Zentral-Controller?

LERNEINHEIT 1 CONTROLLING ALS
MANAGEMENTPROZESS
0. Lernkontrolle zu dieser Lerneinheit



HAUFE.
AKADeEMIE

Welche Moglichkeiten der organisatorischen Einbindung bestehen fir dezentrale Con-
troller mit welchen daraus resultierenden Vor- und Nachteilen?
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