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Einleitung

Herzlich willkommen bei Controlling - Der schnelle Einstieg! Ich freue mich
sehr, dass Sie den Weg zu mir und zu diesem Buch gefunden haben. Thr Inte-
resse daran, was Controlling tiberhaupt ist, wie es funktioniert und welchen
Mehrwert es fiir ein Unternehmen bringen kann, hat Sie wahrscheinlich zu
diesem Buch greifen lassen. Eine gute Wahl!

Die Bedeutung des Controllings in mittleren und groflen Unternehmen hat
in den letzten Jahrzehnten stetig zugenommen. Der Controller selbst konnte
seinen Aufgabenbereich von einem rein zahlenorientierten Aufgabenspek-
trum hin zu einer eher beratenden Tétigkeit fiir die Unternehmensfithrung
erweitern. Controlling ist ein spannendes Feld, bei dem sich eine ndhere Be-
schiftigung lohnt.

Ich selbst bin fiir das Controlling und den Finanzbereich eines mittelstandi-
schen Unternehmens verantwortlich. In den letzten 18 Jahren habe ich mich
mit allen Finanzthemen beschiftigt, die Unternehmen interessieren. Wahrend
meiner Tiétigkeit bei einer der grofiten Investmentbanken der Welt habe ich
vor allem die strategische Sichtweise der Unternehmensentwicklung kennen-
gelernt und mich mit langfristigen strategischen Investitionsentscheidungen
grofler Konzerne beschiftigt. Als strategischer Unternehmensberater tauchte
ich tiefer in die operativen Themen im Finanzbereich ein und beschiftigte
mich vor allem mit Aspekten der nachhaltigen Kostensenkung und Effizienz-
steigerung in ganz unterschiedlichen Unternehmen. Seit nunmehr gut finf
Jahren bin ich selbst fiir die Finanzen eines gréfieren Unternehmens verant-
wortlich und habe dadurch noch einmal einen ganz anderen Blick auf alle
Finanzthemen in der heutigen Unternehmenswelt erhalten. Ich bin der festen
Uberzeugung, dass ich durch diese vielfiltigen unterschiedlichen Perspekti-
ven eine ganz eigene Sichtweise auf alle Finanzthemen in Unternehmen ge-
wonnen habe.

Deshalb habe ich versucht, all meine Erfahrungen und mein vielfaltiges Wis-
sen zum Thema Controlling in diesem Buch zusammenzufassen. Sie erhalten
hier einen vollstindigen Uberblick iiber alle Themen, die das Controlling be-
treffen und beriihren.
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Einleitung

Was erwartet Sie?

Dieses Buch ist als Einfithrung in das Thema Controlling gedacht. Es soll Sie
an die Hand nehmen und Sie mdglichst einfach und verstindlich in dieses
spannende Finanzthema einfithren. Dabei geht es mir vor allem um Verstind-
lichkeit. Sie sollen durch dieses Buch in die Lage versetzt werden, ein Grund-
verstandnis fiir die Controllingfunktion in Unternehmen zu entwickeln.

Dabei mochte ich Thnen einen Uberblick iiber alle relevanten Controllingthe-
men geben. Betrachten Sie die folgenden Ausfithrungen als eine leicht ver-
standliche und hoffentlich spannende Einfithrung in das Thema Controlling.
Ich mochte Sie an die Hand nehmen und gemeinsam mit Thnen ein Grundver-
stdndnis fiir das Controlling in Unternehmen entwickeln. Sie sollen die wirk-
lich wichtigen Themen auf einfache und verstindliche Weise kennenlernen.

Insofern ist dieses Buch nur ein erster Schritt auf dem Weg zu einem besseren
Verstdndnis von Controlling. Ich mdchte Thnen einen guten Ausgangspunkt
geben, um sich einen Uberblick iiber das gesamte Thema Controlling zu ver-
schaffen. Sie sollten nach der Lektiire in der Lage sein, mit den meisten Con-
trollingthemen vertraut zu sein. Dies ist ein erster Schritt, um sich tiber die
Lektiire dieses Buches hinaus in der Praxis selbststindig mit den Themen zu
beschiftigen, die Sie interessieren und betreffen.

An wen richtet sich das Buch?

Dieses Buch richtet sich nicht in erster Linie an Controller. Ich méchte kein
Ausbildungsbuch fiir junge Controller schaffen.

Vielmehr wende ich mich in erster Linie an interessierte Fithrungskrifte, die
sich auerhalb des Finanzbereichs bewegen. Fiir Fihrungskrifte ist Con-
trolling eines der wichtigsten Instrumente, um ihre Fithrungsarbeit effizienter
und zielgerichteter zum Erfolg zu fithren. Jede Fithrungskraft hat im Unter-
nehmen Beriihrungspunkte mit Controllingthemen. Teilweise werden Con-
trollingaufgaben sogar von Fihrungskriften selbst wahrgenommen. Daher
halte ich es fiir duflerst sinnvoll, dass sich nahezu jede Fithrungskraft intensi-
ver mit dem Thema Controlling auseinandersetzt. Auch wenn die Fithrungs-
kraft selbst keine Controllingaufgaben wahrnimmt, so hat sie doch taglich mit
Controllern zu tun und sollte sich mit ihnen iiber Controllingthemen austau-
schen konnen. Das vorliegende Buch soll daher Fithrungskrifte in die Lage
versetzen, die wesentlichen Themen des Controllings zu kennen und somit
die »Sprache« der Controller mit diesen sprechen zu konnen.
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Wie ist das Buch aufgebaut?

Dartiber hinaus eignet sich dieses Buch auch hervorragend fiir Studenten und
Auszubildende, um sich einen ersten Uberblick iiber das Thema Controlling
zu verschaffen. In der Ausbildung kommt es héufig nicht darauf an, alle De-
tails eines Themas zu beherrschen, sondern ein iibergreifendes Grundver-
standnis zu erhalten.

Aber auch Personen, die sich grundsitzlich fiir das Thema Controlling inte-
ressieren und tdglich mit Controllern zu tun haben, kénnen von der Lektiire
des Buches profitieren. Schnittstellenmitarbeiter sollten in der Lage sein, die
Arbeitsergebnisse des Controllings zu verstehen und zu nutzen. Dariiber hi-
naus sind viele Mitarbeiter in Unternehmen auch auflerhalb des Controlling-
bereichs mit Controllingaufgaben betraut und sollten diese korrekt ausfithren
konnen. Ein besseres Verstindnis der Gesamtfunktion des Controllings hilft,
einzelne kleine Aufgaben in einen gréfieren Zusammenhang einordnen zu
konnen.

Wie ist das Buch aufgebaut?

Das vorliegende Buch ist in fiinf Teile gegliedert, die jeweils einen eigenstdn-
digen Schwerpunkt haben.

Der erste Teil dieses Buches widmet sich den absoluten Grundlagen des Con-
trollings. In Kapitel 1 wird der Frage nachgegangen, was Controlling eigentlich
ist, welche Aufgaben es erfiillt und wie der grundlegende Controllingprozess
funktioniert. Kapitel 2 widmet sich dann der Organisation des Controllings
im Unternehmen. Dabei wird auf die wichtige Unterscheidung zwischen zen-
tralem und dezentralem Controlling eingegangen. Dariiber hinaus werden
wir das Controlling in der Aufbauorganisation eines Unternehmens verorten
und verschiedene Moglichkeiten der organisatorischen Einbindung des Con-
trollings beleuchten. In Kapitel 3 widmen wir uns dann der Unterscheidung
zwischen strategischem und operativem Controlling. Sie werden erfahren,
dass das strategische Controlling eher langfristig ausgerichtet ist, wihrend das
operative Controlling den Fokus auf das Tagesgeschift im Unternehmen legt.

Im zweiten Teil des Buches werden wir uns dann intensiver mit dem Control-
lingprozess beschiftigen. Dazu werden wir uns in Kapitel 4 mit dem wichti-
gen Thema der Planung befassen. Wir werden lernen, dass Ziele die absolute
Grundlage fiir die Planung in Unternehmen sind. Auflerdem werden wir die
Unterscheidung zwischen strategischer und operativer Planung kennenlernen
und uns mit dem Planungsprozess und der Vorgehensweise bei der Erstel-
lung von Plinen in Unternehmen beschiftigen. Eine detaillierte Diskussion
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Einleitung

der verschiedenen Teilpliane in Unternehmen wird das Verstidndnis fir die
wichtige Funktion der Planung im Unternehmen weiter vertiefen. In Kapitel
5 widmen wir uns dann dem wichtigen Thema der Kontrolle. Die Kontrolle
ist eine der zentralen Aufgaben des Controllings und soll sicherstellen, dass
die zuvor erstellten Pline auch tatsichlich in die Realitit umgesetzt werden.
Eine der wichtigsten Diskussionen in diesem Kapitel ist daher die Erlduterung
des sogenannten Soll-Ist-Vergleichs. Auf Basis der so identifizierten Planab-
weichungen kann dann eine Abweichungsanalyse durchgefiihrt werden, um
die Ursachen dahinter zu identifizieren. SchliefSlich werden wir uns auch mit
dem Ergreifen von Gegenmafinahmen befassen, die dazu dienen sollen, im
Falle von Abweichungen wieder zum urspriinglichen Plan zuriickkehren zu
kénnen.

Der dritte Teil dieses Buches beschiftigt sich dann mit dem Thema der Infor-
mationsversorgung im Unternehmen. In Kapitel 6 werden wir uns daher einem
der zentralsten Themen des Controllings tiberhaupt widmen: der Kosten- und
Leistungsrechnung. Wir werden uns intensiv damit auseinandersetzen, wie
sich die Kosten- und Leistungsrechnung von der Finanzbuchhaltung unter-
scheidet und was unter »Kosten« iiberhaupt zu verstehen ist. Anschlieffend
lernen wir die drei zentralen Bereiche der Kostenrechnung kennen, ndmlich
die Kostenartenrechnung, die Kostenstellenrechnung und die Kostentrager-
rechnung. Auflerdem wird in diesem Kapitel auf die Unterscheidung zwischen
Voll- und Teilkosten eingegangen. In Kapitel 7 beschiftigen wir uns mit Ver-
rechnungspreisen: Wir gehen darauf ein, was Verrechnungspreise tiberhaupt
sind und welche Aufgaben sie in groflen Konzernen erfiillen. Aulerdem wer-
den wir die verschiedenen Methoden zur Ermittlung von Verrechnungsprei-
sen diskutieren und uns mit den diversen Arten von Verrechnungspreisen
auseinandersetzen. In Kapitel 8 werden wir uns dann mit Kennzahlen und
Kennzahlensystemen beschiftigen. Wir werden diskutieren, was unter Kenn-
zahlen tiberhaupt zu verstehen ist und welche Anforderungen an Kennzahlen
und Kennzahlensysteme gestellt werden. Anschlieflend werden die wichtigs-
ten Finanzkennzahlen, Renditekennzahlen und Leistungskennzahlen vorge-
stellt und erldutert. Abschlieflend gehen wir auf Kennzahlensysteme ein und
stellen mit dem DuPont-System eines der bekanntesten Kennzahlensysteme
Vor.

Im vierten Teil dieses Buches beschiftigen wir uns dann mit den verschiedenen
Instrumenten, auf die das Controlling zuriickgreifen kann. Dazu werden wir
uns in Kapitel 9 mit den strategischen Controllinginstrumenten beschiftigen,
zu denen beispielsweise die bekannte SWOT-Analyse, die Portfolio- Analyse,
die Balanced Scorecard, die Investitionsrechnung, das Target Costing, das
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Wie ist das Buch aufgebaut?

Benchmarking und das strategisch orientierte Kostenmanagement gehoren.
Kapitel 10 beschiftigt sich dann mit den operativen Controllinginstrumenten.
Dazu gehoren verschiedene Ansitze zur Optimierung der Budgetierung, das
Berichtswesen, die Deckungsbeitragsrechnung, die Break-even-Analyse, die
ABC-Analyse, das System der Plankostenrechnung, die Prozesskostenrech-
nung und Make-or-Buy-Entscheidungen. In Kapitel 11 werden wir uns dann
mit der Digitalisierung im Controlling beschiftigen. Wir werden das digitale
Controlling kennenlernen und die verschiedenen Entwicklungen der Digita-
lisierung mit Auswirkungen auf das Controlling diskutieren. Dariiber hinaus
wird beleuchtet, welche Bedeutung das Thema Digitalisierung fiir das Con-
trolling insgesamt hat.

Im fiinften und letzten Teil dieses Buches werden wir uns mit dem Bereichs-
controlling beschiftigen. Denn Controlling kann nicht nur mit Fokus auf das
Gesamtunternehmen durchgefiihrt werden, sondern sich auch explizit auf ein-
zelne Funktionen und Bereiche im Unternehmen konzentrieren. Dazu werden
wir in Kapitel 12 das Beschaffungscontrolling niher kennenlernen und uns
mit den verschiedenen Einsatzmoglichkeiten der Portfolioanalyse im Einkauf,
der Lieferantenbewertung, der ABC- und XYZ-Analyse, der Einkaufserfolgs-
rechnung sowie der Logistikkostenrechnung beschiftigen. Kapitel 13 wird uns
dann das Thema Produktionscontrolling ndherbringen. Hier werden wir uns
mit der strategischen Sichtweise des Produktionscontrollings sowie der alter-
nativen operativen Sichtweise befassen. AufSerdem beschiftigen wir uns mit
dem Thema Industrie 4.0. Im 14. Kapitel werden wir uns dann mit dem Thema
Marketingcontrolling auseinandersetzen. Wir werden eine strategische Sicht-
weise des Marketingcontrollings kennenlernen und uns mit den wichtigen
Themen Customer Lifetime Value und Absatzsegmentrechnung beschéftigen.
In Kapitel 15 werden wir uns dann das IT-Controlling ansehen. Wir werden
lernen, wie sich das Controlling auf den IT-Bereich eines Unternehmens kon-
zentrieren kann. Dazu diskutieren wir den Einsatz von Portfolio-Analysen in
der IT, analysieren den Einsatz der Balanced Scorecard mit Fokus auf die IT
und besprechen den Einsatz der Kosten- und Leistungsrechnung fiir den IT-
Bereich. Kapitel 16 widmet sich dann dem Thema Personalcontrolling. Wir
werden erfahren, wie das Controlling die Arbeit des Personalbereichs unter-
stiitzen kann. Beispielsweise konnen auch im Personalbereich Portfolioanaly-
sen durchgefiihrt werden, um Mitarbeiter und Personalressourcen gezielter
steuern zu kénnen. Dariiber hinaus kann auch im Personalbereich eine eigen-
stindige Balanced Scorecard eingefithrt werden, um die Strategieumsetzung
fiir diesen Bereich zu steuern.
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Einleitung

Sie sehen also, wir haben hier eine Vielzahl sehr unterschiedlicher Themen
zu diskutieren. Dieses Buch ist vollgepackt mit einer umfassenden Diskus-
sion aller aktuellen und relevanten Controllingthemen. Ich hoffe, dass Thnen
dieses Buch hilft, den ersten Schritt zu einer intensiveren Beschéftigung mit
diesem spannenden Thema zu gehen. Ich wiinsche Thnen viele Erkenntnisse
und Aha-Erlebnisse und viel Freude beim Lesen.

Christoph Hehemann
Poing im Mirz 2025
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Kapitel 1
Was ist Controlling?

Controlling ist ein Begriff, den jeder von uns schon einmal gehort hat und von
dem wir alle eine gewisse Vorstellung haben. Aber was ist Controlling genau?
Gibt es eine eindeutige Definition? Welche Aufgaben nimmt Controlling in
einem Unternehmen wahr? Und wie l4uft die Arbeit des Controllings ab?

Genau um diese Fragen mdéchten wir uns in diesem einleitenden Kapitel kiim-
mern. Es soll ein grobes Bild des Controllings entwerfen, in das wir nach und
nach im Verlauf dieses Buches weitere Details einarbeiten werden. Am Ende
haben wir dann ein solides Grundverstindnis fiir Controlling.

1.1 Ein erstes Grundverstandnis

Den Begriff Controlling zu definieren, fillt alles andere als leicht. Obwohl
man sich seit Jahrzehnten mit diesem Konzept in Wissenschaft und Praxis
beschiftigt, ist es bisher nicht gelungen, eine einheitliche Definition von Con-
trolling zu erarbeiten, auf die man sich einigen kénnte. Dennoch gibt es ge-
wisse Uberschneidungen und Gemeinsamkeiten zwischen den verschiedenen
Definitionsansitzen.

Controlling lasst sich relativ treffend mit dem Navigationssystem in einem
Auto vergleichen. Das Navigationssystem hilft dem Autofahrer dabei, sich
durch den Verkehr zu bewegen und das angestrebte Ziel seiner Reise zu errei-
chen. Controlling ist fiir ein Unternehmen sehr dhnlich.

Das Controlling in einem Unternehmen hilft dabei, ein Ziel zu erreichen,
indem es dabei unterstiitzt, die verschiedenen grofen und kleinen Heraus-
forderungen »am Wegesrand« zu meistern. Bei einem »Stau« oder »Unfall«
unterwegs hilft es dem Unternehmen dabei, eine »neue Route« einzuschlagen,
die es ebenfalls zum gewiinschten Ziel bringt.

Dabei geht es um viel mehr als nur um Kontrolle, womit der Begriff »Con-
trolling« haufig filschlicherweise tibersetzt wird. Es geht um Steuerung, Ana-
lyse, Entscheidungsvorbereitung und noch viel mehr. Das Ziel des Control-
lings ist es, das Unternehmen mdoglichst effizient und wirtschaftlich an sein
Ziel zu bringen. Mithilfe des Controllings kann die Unternehmensfithrung
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Kapitel 1 Was ist Controlling?

Entscheidungen mit einem groferen Mafl an Sicherheit und Uberzeugung
treffen.

Controlling wird in vielen Unternehmen aus ganz unterschiedlichen Griinden
betrieben.

Ganz oben steht dabei die Zielerreichung des Unternehmens. Controlling
hilft dabei, Ziele zu definieren und umsetzbar auszuarbeiten. Wihrend der
Umsetzung hilft das Controlling dabei, die Zielerreichung sicherzustellen und
das Unternehmen auf dem richtigen Weg zu halten.

Im téglichen Geschiftsbetrieb verliert man sich schnell in Details und ent-
scheidet aus dem Impuls heraus. Controlling hilft dabei, einen Schritt zu-
riickzutreten und die vielfiltigen Entscheidungen in einem Unternehmen aus
einer Gesamtperspektive zu betrachten. Dabei unterstiitzt das Controlling
dabei, mithilfe von fundierten Informationen bessere Entscheidungen zu tref-
fen. Entscheidungen werden nicht impulsiv aus dem Moment heraus getrof-
fen, sondern sind eingebettet in ein Gesamtsystem, das auf die Zielerreichung
ausgerichtet ist.

Alle Unternehmen haben mit dem Umstand zu kdmpfen, dass ihre Moglich-
keiten und Ressourcen endlich sind. Kein Unternehmen hat unendlich viel
Geld, Arbeitskraft, verfiigbare Materialien, kaufbereite Kunden oder Ideen.
Unternehmerisches Handeln ist geprigt vom Umgang mit knappen Ressour-
cen. Erfolgreich sind vor allem die Unternehmen, denen es gelingt, die vor-
handenen Ressourcen so einzusetzen, dass der grofitmogliche Mehrwert fir
das Unternehmen und seine Stakeholder entsteht. Controlling hilft dabei, die-
se wertvolle Verwendung von knappen Ressourcen zu erreichen. Durch Be-
rechnungsmodelle und die verschiedenen Controllingwerkzeuge soll erreicht
werden, dass eine Ressource den grofitmoglichen Mehrwert erzeugt und vor
allem Verschwendung und Ineffizienzen auf ein Minimum reduziert werden.

In der heutigen Zeit stehen viele Unternehmen vor groflen Herausforderun-
gen, die sich aus der zunehmenden Globalisierung der letzten Jahrzehnte er-
geben haben. Wettbewerb passiert inzwischen nicht mehr nur lokal und re-
gional, sondern mindestens national, wenn nicht sogar in den allermeisten
Branchen international. Nicht Verfiigbarkeit von Dienstleistungen und Pro-
dukten bestimmt die Entscheidung von Kunden fiir oder gegen ein Unterneh-
men, sondern die Qualitit der Angebote, deren Preise und weitere relevante
Rahmenbedingungen. Das Unternehmen, welches das beste Gesamtangebot
an den Markt bringen kann, hat deutliche Wettbewerbsvorteile gegeniiber
Unternehmen, die in diesen Aspekten nicht auf Augenhohe mit ihrer Kon-
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Ein erstes Grundverstindnis 1.1

kurrenz wirtschaften. Das Controlling hilft dabei, die Wettbewerbsfiahigkeit
von Unternehmen immer weiter zu steigern. Die Kosten eines Unterneh-
mens werden laufend analysiert und auf mogliches Senkungspotenzial tiber-
priift. Preise werden genau beobachtet und auf das Niveau gesetzt, welches
das hochste Gesamtergebnis fiir das Unternehmen erzeugt. Strategien werden
fortlaufend tiberwacht und bei Bedarf angepasst, um im konstanten Wettbe-
werb bestmoglich positioniert zu sein.

Den Kosten eines Unternehmens kommt dabei eine besondere Bedeutung
zu. Denn der Bereich der Ausgaben eines Unternehmens kann deutlich stér-
ker kontrolliert und beeinflusst werden als der Bereich der Umsitze und Ein-
nahmen. Daher kommt der Kostenkontrolle und dem Kostenmanagement
eine besondere Aufmerksamkeit im Controlling zu. Die verschiedenen Arten
von Kosten im Unternehmen werden intensiv analysiert. Die Kosten von Ab-
teilungen und Unternehmensbereichen stehen stdndig auf dem Priifstand und
ihre Sinnhaftigkeit wird hinterfragt. Die Kosten von Produkten und Dienst-
leistungen stehen unter stindiger Beobachtung und man versucht, das best-
mogliche Angebot zu den geringstmdglichen Kosten auf die Beine zu stellen.
Das enge Kostenmanagement zielt darauf ab, die geringstmoglichen Kosten
bei dem hochstmoglichen Ergebnis zu erreichen und somit die Rentabilitét
des Unternehmens zu steigern.

Ein weiterer Grund, aus dem Unternehmen Controlling betreiben, betrifft
die Liquidititssicherung. Unternehmen miissen zu jeder Zeit in der Lage
sein, ihren Zahlungsverpflichtungen vollstindig und zum richtigen Zeitpunkt
nachkommen zu konnen. Das Finanzcontrolling iibernimmt daher die Aufga-
be, die Ein- und Auszahlungen des Unternehmens zu tiberwachen und zu pla-
nen. Dabei soll vor allem kurzfristig sichergestellt werden, dass es zu keinen
Zahlungsengpissen kommt und die Anforderung der jederzeitigen Zahlungs-
bereitschaft erhalten bleibt. Langfristig soll das Unternehmen so in die Lage
versetzt werden, tiber ausreichende Liquiditdt zu verfiigen, um Investitionen
in die Wettbewerbsfahigkeit und in Wachstum tatigen zu konnen.

In groflen Unternehmen werden Aufgaben immer mehr und mehr verteilt
und unabhingig voneinander durchgefiihrt. Hier ist vor allem Koordination
gefragt, damit alle Bereiche an einem Strang ziehen und simtliche Aktivi-
titen auf das definierte Unternehmensziel ausgerichtet werden. Controlling
tibernimmt hier eine zentrale Aufgabe der Koordination und Steuerung. Die
Ausrichtung samtlicher Tatigkeiten auf das gewiinschte Ziel und eine effi-
ziente Zusammenarbeit sollen mit dem Controlling des Unternehmens er-
reicht werden.
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Kapitel 1 Was ist Controlling?

1.2 Controlling, Controller, Controllership

Nachdem wir uns ein Grundverstindnis von Controlling erarbeitet haben,
kiimmern wir uns um einige zentrale Begrifflichkeiten. Insbesondere die
Begriffe Controlling, Controller und Controllership sollten voneinander ab-
gegrenzt werden. Das hilft dabei, das Verstdndnis fiir Controlling zu verbes-
sern und verdeutlicht erneut, warum einheitliche Definitionen des Begriffs so
schwerfallen.

1.2.1 Controlling

Spricht man von Controlling, so ist damit vor allem die Funktion im Unter-
nehmen gemeint. Controlling ist eine funktionale Aufgabe, die dhnlich dem
Einkauf oder der Produktion tbergreifende und unterstiitzende Aufgaben
iibernimmt.

Die Controllingfunktion kann dabei vor allem dem Management zugeordnet
werden. Denn sie hilft dem Management dabei, die Unternehmensziele zu er-
reichen.

Von besonderer Bedeutung ist dabei, dass Controlling in einem sich stindig
wiederholenden Prozess ablduft. In simtlichen Bereichen, in denen Con-
trolling eingesetzt wird, ldsst sich der Prozess als eine Abfolge von Planung,
Steuerung, Kontrolle und Gegensteuern verstehen.

1.2.2 Controller

Mit dem Begriff des Controllers ist vor allem die Rolle im Unternehmen ge-
meint. Die Person, welche Controllingaufgaben ausfiihrt, wird als Controller
bezeichnet. Dabei ist es wichtig zu verstehen, dass Controller nicht zwangs-
laufig im Controllingbereich eines Unternehmens anzusiedeln sind. Jede
Person im Unternehmen, welche Controllingaufgaben durchfiihrt, kann in
dieser Rolle als Controller bezeichnet werden. Es ist auch nicht erforderlich,
dass diese Personen ausschliefllich Controllingaufgaben wahrnehmen. Der
Controllinganteil an den Gesamtaufgaben des Mitarbeiters kann auch eine
untergeordnete Rolle spielen. So ist es in vielen Unternehmen tiblich, dass
Fithrungskrifte in der Produktion sehr hiufig Controllingaufgaben fiir die
Uberwachung ihrer Fertigungssysteme wahrnehmen und im Rahmen dieser
Aufgaben die Rolle eines Controllers iibernehmen.

Ganz gleich, wo ein Controller im Unternehmen eingesetzt wird, kann man
ihn als einen internen Berater ansehen, der das Management berdt und unter-
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Controlling, Controller, Controllership 1.2

stiitzt. Analysen und Empfehlungen spielen bei dieser Beraterrolle eine grofe
Rolle.

Um die Controllerrolle ausfiillen zu konnen, ist eine Vielzahl an verschie-
denen Kompetenzen erforderlich, was die Komplexitit der Rolle noch ein-
mal unterstreicht. Neben spezifischen fachlichen Kenntnissen sind vor allem
Kenntnisse im Bereich der Finanzbuchhaltung, Planung, Entscheidungsfin-
dung und des Reportings hilfreich, um die Rolle des Controllers angemessen
ausfiillen zu konnen.

Controllerrollen

Die Rolle des Controllers lisst sich aufSerdem in verschiedene Unterrollen
aufgliedern, welche die diversen Aspekte der Aufgabe verdeutlichen.

Als »Steward« und »Wichter« eines Unternehmens obliegt es dem Con-
troller vor allem, die Vermogenswerte des Unternehmens zu erhalten und
nach Moglichkeit weiter zu steigern. Durch den Einsatz von Controlling
soll erreicht werden, dass die Substanz des Unternehmens erhalten bleibt
und auch in der Zukunft bestmaglich eingesetzt werden kann.

Als »Operator« sorgen Controller dafiir, dass das Unternehmen sich im-
mer weiter verbessert. Neue Fihigkeiten sollen im Unternehmen entste-
hen, die bestehende Angebote optimieren oder die Moglichkeiten fiir
neue Angebote er6ffnen. Kosten sollen auf das niedrigste mogliche Ni-
veau gesenkt werden, wihrend gleichzeitig das Serviceniveau weiter ge-
steigert wird.

Als »Catalyst« sorgen Controller dafiir, dass neue strategische Initiativen
auf den Weg gebracht werden und erfolgreich zur Umsetzung kommen.
Controller sorgen dafiir, dass aus guten Ideen real existierende Angebote,
gesteigerte Marktanteile, erfolgreiche Marketingkampagnen oder effizien-
tere Produktionsabldufe werden.

Als »Strategist« arbeiten Controller eng mit dem Management zusammen
und entwickeln tibergreifende Visionen und Strategien fiir die Zukunft
des Unternehmens. Bei der Entwicklung der Unternehmensstrategie sind
Controller maf3geblich durch hilfreiche Analysen und Beratung beteiligt
und tragen einen erheblichen Anteil an der Strategieentwicklung des Un-
ternehmens.
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Kapitel 1 Was ist Controlling?

Die Controllerrolle hat dabei im Laufe der Jahrzehnte eine beeindrucken-
de Entwicklung genommen. So waren die ersten Controller anfangs in
Unternehmen reine Zahlenexperten, die sich ausschliefSlich auf die Fi-
nanzdaten des Unternehmens konzentriert haben, um so Probleme zu
identifizieren. Im Laufe der Zeit wurde das Aufgabengebiet der Controller
immer weiter ausgeweitet und der Controller kann heute als ein interner
strategischer Berater angesehen werden, der theoretisch in jedem Bereich
des Unternehmens eingesetzt werden kann, um die Leistungsfahigkeit zu
steigern und neue Erfolgspotenziale zu erdffnen.

1.2.3 Controllership

Zu guter Letzt wird unter Controllership die Gesamtheit aller Controlling-
aufgaben verstanden. Dabei ist es nicht entscheidend, ob diese Aufgaben in
der Controllingabteilung des Unternehmens wahrgenommen werden oder in
anderen Bereichen stattfinden. Wie bereits bei der Controllerrolle angespro-
chen, iibernehmen auch Personen auflerhalb der Controllingabteilung in den
meisten Unternehmen Controllingaufgaben.

1.3 Aufgaben des Controllings

Was aber genau sind die Controllingaufgaben, die von Controllern in der
Controllingabteilung, aber auch in anderen Bereichen eines Unternehmens
durchgefiithrt werden? Es lassen sich hier vor allem sieben Hauptaufgaben de-
finieren:

1. Planung

. Steuerung

. Koordination

. Kontrolle

. Informationsversorgung

AN U1 A~ W

. Beratung
7. Risikoanalyse

Sehen wir uns diese Aufgaben des Controllings einmal der Reihe nach an.
Spater im Buch werden wir noch wesentlich detaillierter auf diese Aufgaben
eingehen und verschiedene Instrumente kennenlernen, mit denen sie wahr-
genommen werden.

22 © des Titels »Controlling - Der schnelle Einstieg« (ISBN 9783747509760) 2025

by mitp Verlags GmbH & Co. KG, Frechen.
Nahere Informationen unter: https://www.mitp.de/0976



Aufgaben des Controllings 1.3

1.3.1 Planung

Eine der elementarsten Aufgaben des Controllings betriftt die Planung. In ei-
nem Unternehmen werden eine Vielzahl unterschiedlichster Plane entwickelt.
Das reicht von einem Gesamtplan, der sich auf das ganze Unternehmen be-
zieht, bis hin zu Teilpldnen, die nur bestimmte Bereiche des Unternehmens in
den Fokus nehmen.

Allen Pldnen ist gemein, dass sie darauf ausgerichtet sind, das Unterneh-
mensziel zu unterstiitzen. Mithilfe von Planen soll durchdacht werden, welche
Ergebnisse, Zwischenziele und Aufgaben erledigt und erreicht werden miis-
sen, damit das grofle Unternehmensziel Wirklichkeit wird.

Um die Planung so hilfreich wie nur méglich zu gestalten, werden Pldne tib-
licherweise fiir verschiedene zeitliche Horizonte entwickelt. Sehr langfristige
Plidne sind darauf ausgerichtet, iibergreifende Vorhaben im Blick zu behalten
und darauf hinzuarbeiten. Ublicherweise beziehen sich die langfristigen Pline
auf einen Zeithorizont von fiinf oder mehr Jahren.

Daneben sind mittelfristige Pline eher fiir einen Zeitraum von einem bis
fiinf Jahren gedacht. Hier versucht ein Unternehmen, die langfristigen Vor-
haben weiter herunterzubrechen und die Ergebnisse fiir die kommenden fiinf
Jahre zu definieren, welche erreicht werden miissen, um die langfristigen Ziele
zu erreichen.

Kurzfristige Pline werden wiederum meist nur fiir einen Zeitraum von bis zu
einem Jahr angelegt. Hierbei geht es dann um konkrete Umsetzungsvorhaben,
Aufgaben und gezielte Projekte. Was konkret muss das Unternehmen umset-
zen, um die mittel- und langfristigen Pline verwirklichen zu kénnen?

Mithilfe dieser zeitlichen Staffelung ist es moglich, langfristige Vorhaben so
weit herunterzubrechen, dass selbst im Tagesgeschift klar ist, was auf taglicher
Basis zu erledigen ist, um die langfristigen Ziele des Unternehmens erreichen
zu kénnen. Uber die zeitliche Staffelung der Pline kénnen grofle Vorhaben
handhabbar gestaltet werden und die operative Umsetzung wird vereinfacht.

Sehr héufig lassen sich die zeitlich verschieden gestaffelten Pline mit den Be-
griffen strategisch, taktisch und operativ kombinieren.

Strategische Pline sind meist sehr langfristig orientiert und zielen darauf ab,
das Unternehmen auf lange Sicht in eine gute Wettbewerbsposition zu brin-
gen. Haufig gehen damit groflere Vorhaben einher, wie die Entwicklung eines
neuen Angebotsprogrammes, die Etablierung neuer Vertriebskanile oder das
Entwickeln neuer Wettbewerbspotenziale.
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Kapitel 1 Was ist Controlling?

Taktische Plane sind hingegen meist mittelfristig orientiert. Hier werden die
hiufig eher abstrakten strategischen Vorhaben in konkrete Ergebnisse und
Projekte iibersetzt. Es geht dabei um die Beantwortung der Frage, was das
Unternehmen konkret erreichen muss, damit die entwickelte Strategie Wirk-
lichkeit wird.

Bei der operativen Planung konzentriert man sich dann auf die Umsetzungs-
arbeit auf kurze Sicht. Es geht hierbei um konkrete Aufgaben, Projektpline
und die tigliche Arbeit im Unternehmen.

Wir werden uns noch deutlich detaillierter mit der Planung in Kapitel 4 be-
schiftigen.

1.3.2 Steuerung

Die Aufgabe der Steuerung bezieht sich vor allem auf die Zielerreichung. Con-
trolling hilft der Unternehmensfithrung dabei, dass alle definierten Aufgaben
und Projekte umgesetzt werden. Dazu gehort es, geplante Projekte zu initiie-
ren, Ressourcen zusammenzuziehen und die Umsetzung zu begleiten. Steu-
ernde Aufgaben unterstiitzen dabei, dass die gesetzte Unternehmensstrategie
Wirklichkeit wird.

1.3.3 Koordination

Der Aufgabe der Koordination kommt vor allem in grofleren Unternehmen
eine besondere Bedeutung zu. Es soll sichergestellt werden, dass samtliche
Aktivititen in Abteilungen, Prozessen und Funktionen untereinander abge-
stimmt sind und auf das gleiche Ziel ausgerichtet werden. Sehr haufig passiert
es, dass Aktivitidten einander behindern oder gegeneinanderlaufen. Koordina-
tion soll verhindern, dass gegenldufige Aktivititen die Erreichung der Unter-
nehmensziele gefihrden.

1.3.4 Kontrolle

Die Kontrolle ist eine origindre Controllingaufgabe. Im Kern geht es dabei
darum, einen geplanten Zustand mit dem erreichten zu vergleichen. Man
spricht auch hdufig von einem Soll-Ist-Vergleich. Das geplante Soll wird mit
dem erreichten Ist verglichen. In den seltensten Fillen wird exakt das geplante
Soll erreicht. Meist weicht das erreichte Ist positiv oder negativ vom geplanten
Soll ab. Fiir das Controlling ist bei Abweichungen daher besonders interes-
sant, woher diese Abweichungen rithren. Es geht bei der Kontrolle also auch
darum, die Ursachen hinter Abweichungen zu identifizieren und zu analysie-
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ren. Das hilft dabei, weitere Mafinahmen zu ergreifen, um so doch noch das
geplante Ziel zu erreichen. Aufierdem kénnen Erkenntnisse zu Abweichungen
dafiir genutzt werden, um in Zukunft bessere Plidne zu entwickeln, die eine
hohere Wahrscheinlichkeit haben, auch Wirklichkeit werden zu kénnen. Wir
werden uns in Kapitel 5 noch intensiver mit der Kontrolle auseinandersetzen.

1.3.5 Informationsversorgung

Eine Kernaufgabe des Controllings ist es, alle Bereiche des Unternehmens mit
entscheidungsrelevanten Informationen zu versorgen. Insbesondere das Ma-
nagement ist angewiesen auf umfassende Informationen in hoher Qualitit,
um belastbare Entscheidungen treffen zu konnen. Nur durch fundierte Infor-
mationen lassen sich mit hoher Gewissheit Entscheidungen treffen, welche
den Erfolg des Unternehmens beeinflussen.

Das Controlling hat daher die Aufgabe, samtliche benétigten Daten zu sam-
meln, zu aggregieren, zu analysieren und zu entscheidungsrelevanten Infor-
mationen aufzubereiten.

Dabei geht es ganz bewusst nicht nur um rein finanzielle Daten. Auch nicht-
finanzielle Informationen sind in der heutigen Zeit erfolgsentscheidend und
konnen den notigen Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz bedeu-
ten.

1.3.6 Beratung

In der jlingeren Zeit hat sich die Beratung zu einer wichtigen Controllingauf-
gabe entwickelt. Controller sind heute nicht mehr nur reine Zahlenexperten,
sondern nehmen mehr und mehr auch wichtige strategische Aufgaben wahr.
Bei der Aufgabe der Beratung geht es darum, das Management in seiner Fiih-
rungsaufgabe zu unterstiitzen. Betriebswirtschaftliche Analysen helfen dabei,
Handlungsoptionen zu verstehen und gegeneinander einzuordnen. Durch
Analysen soll das Controlling Entscheidungsgrundlagen erarbeiten. Auf Ana-
lysen gestiitzte Handlungsempfehlungen zeigen dem Management verschie-
dene Handlungsoptionen auf und helfen dabei, der Komplexitit Herr zu wer-
den und trotz Unsicherheit grof3tenteils gute Entscheidungen zu treffen. Dabei
ist wichtig zu verstehen, dass das Controlling hier nicht die Entscheidungen
selbst trifft, sondern die Verantwortung nach wie vor beim Management liegt.
Durch vorbereitende Arbeit hat das Controlling dennoch einen erheblichen
Einfluss auf Entscheidungssituationen und sollte daher mit entsprechender
Sorgfalt in Analyse und Interpretation vorgehen, um das bestmogliche Ergeb-
nis fiir das Unternehmen zu erreichen.
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1.3.7 Risikoanalyse

Beim Controlling geht es nicht nur darum, sich mit dem Status quo und be-
absichtigten Plinen zu beschiftigen. Es geht auch darum, das Erreichte ab-
zusichern und negative Entwicklungen in der Zukunft zu vermeiden. Daher
kommt auch der Aufgabe der Risikoanalyse eine besondere Bedeutung zu.

Zunichst muss sehr breit geschaut werden, um alle erdenklichen méglichen
Risiken fiir das Unternehmen identifizieren zu konnen.

Sind samtliche potenziellen Risiken identifiziert, miissen diese analysiert und
bewertet werden. Wie wahrscheinlich ist es, dass ein Risiko eintritt? Und wel-
che Auswirkungen kann ein Risiko bei Eintritt auf das Unternehmen entfal-
ten? Es soll ein tiefes Verstdndnis fiir die moglichen Risiken entwickelt wer-
den, um diesen bestmdglich begegnen zu konnen.

Nachdem die Risiken verstanden wurden, missen Gegenmafinahmen ent-
wickelt werden, um den negativen Einfluss auf das Unternehmen maglichst
gering zu halten oder gar ganz zu vermeiden.

Somit hilft die Risikoanalyse dabei, die langfristige Stabilitdt des Unterneh-
mens zu sichern.

1.4 Controllingprozess

’» Planung Umsetzung Kontrolle —‘

| Informationsversorgung und Lernen |

Abb. 1.1: Controllingprozess

Ganz unabhingig von der inhaltlichen Zielsetzung und dem zu betreuenden
Bereich kann das Controlling im Sinne eines sich stindig wiederholenden zir-
kuldren Prozesses beschrieben werden. Dabei greifen Planung, Umsetzung,
Kontrolle und das Ergreifen von Gegenmafinahmen ineinander und sorgen so
dafiir, dass mithilfe des Einsatzes von Controlling das bestmégliche Ergebnis
fir das Unternehmen erreicht wird.

Der Prozess beginnt mit der Aufgabe der Planung. Dabei werden strategische,
taktische und operative Ziele in lang-, mittel- und kurzfristigen Pldnen aus-
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Controllingprozess 1.4

gearbeitet. Wir werden uns noch detailliert mit der Planung in Kapitel 4 be-
schiftigen.

Nachdem die Pline ausgearbeitet sind, kann es an die Umsetzung gehen. Con-
trolling unterstiitzt dabei durch Steuerung und Koordination, um zu errei-
chen, dass siamtliche Aktivititen im Unternehmen aufeinander abgestimmt
sind, sich nicht gegenseitig behindern und alle auf die Erreichung der gesetz-
ten Ziele hinarbeiten.

Treten die ersten Ergebnisse ein, so greift der Prozessschritt der Kontrolle.
Hier werden die erreichten Ergebnisse mit den aufgestellten Plinen vergli-
chen. Sollten die Ergebnisse vom Plan abweichen, miissen weitere Schritte un-
ternommen werden. Abweichungen konnen sowohl positiv als auch negativ
sein.

Insbesondere bei negativen Abweichungen muss eine detaillierte Analyse
stattfinden. Deren Ziel sollte es sein, die Hauptursachen fiir die Abweichun-
gen zu identifizieren. Kennt man die Ursachen der Abweichungen, kann dann
entschieden werden, wie man damit umgeht.

Meist wird das Unternehmen versuchen, die urspriinglich gesetzten Ziele
doch noch zu erreichen. Geeignete Gegenmafinahmen miissen daher entwi-
ckelt werden, um das Unternehmen auf seinen urspriinglichen Pfad zu den
gesetzten Zielen zu fithren. Nicht immer wird das moglich sein und Unter-
nehmen koénnen es allenfalls schaffen, durch konkrete Mafinahmen die Ab-
weichung zu minimieren. In einigen Fillen wird aber selbst das nicht moglich
sein, und so ist es Aufgabe des Controllings, zusammen mit dem Management
zu entscheiden, ob die urspriinglich entwickelten Ziele und die dariiberste-
hende Strategie einer Uberarbeitung bediirfen.

Dieser Controllingkernprozess wird begleitet durch gezielte flankierende In-
formationen. An allen Stellen des Prozesses ist es hilfreich, auf aktuelle und
hochqualitative Daten Zugriff zu haben, um ein moglichst exaktes Bild der
Situation zu erhalten. Nur so sind Management und Controlling in der Lage,
fundierte Entscheidungen treffen zu kénnen, um das Unternehmen in die
richtige Richtung zu lenken.

Der Controllingprozess wird ebenfalls begleitet durch kontinuierliches Ler-
nen und Verbesserung. Aus den Abweichungsanalysen kénnen Erkenntnisse
gewonnen werden, die zukiinftige Prozessschleifen verbessern und zu realis-
tischeren Pldnen und damit zu einer hoheren Zielerreichung fithren konnen.
Es ist also immer von Bedeutung, die Erkenntnisse, die gewonnen werden, fiir
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Kapitel 1 Was ist Controlling?

das Unternehmen langfristig nutzbar zu machen und darauf basierend alle
Werkzeuge, Prozesse, Strategien und Taktiken immer weiter zu optimieren.

Die Kernaussagen des Kapitels

0 Controlling ist eine Unterstiitzungsfunktion des Managements, die
hilft, definierte Ziele zu erreichen.

O Dabei zielt Controlling darauf ab, bessere Entscheidungen zu treffen,
knappe Ressourcen moglichst wertschopfend einzusetzen, Wettbe-
werbsvorteile zu sichern und auszubauen, Kosten zu minimieren, Li-
quiditét zu sichern und alle Aktivititen im Unternehmen auf das glei-
che Ziel auszurichten.

0 Dabei bezeichnet Controlling die betriebliche Funktion im Unterneh-
men, Controller die Rolle, die Controllingaufgaben wahrnimmt, und
Controllership die Gesamtheit aller Controllingaufgaben im Unterneh-
men.

0 Die wichtigsten Controllingaufgaben sind Planung, Steuerung, Koor-
dination, Kontrolle, Informationsversorgung, Beratung und Risikoana-
lyse.

0 Controlling findet in einem zirkuldren Prozess statt, der aus den Pha-
sen Planung, Umsetzung und Kontrolle besteht und von einer kontinu-
ierlichen Informationsversorgung begleitet wird.
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