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1 Einfuhrung in das Controlling

1.1 Controlling in der Offentlichkeit

Controlling ist eine der sich am stirksten wandelnden und wahrscheinlich auch die
am schnellsten wachsende Funktion in den Unternehmen. Trotzdem oder gerade
deswegen ist es bislang kaum gelungen, eine weitgehende Einigkeit tiber Inhalte des
Controlling und Funktionen der Controller herzustellen. Klarheit besteht allerdings
dartiber, dass Controlling in Unternehmen immer stirker gebraucht wird. So konnten
in den letzten Jahren und Jahrzehnten ein erheblicher Anstieg an Stellenangeboten
und ein Wachstum des Angebots an Fortbildungsmafinahmen im Bereich Controlling
festgestellt werden. Regelmiflig wird iiber den hohen Bedarf an Controllern geschrie-
ben, der auch in wirtschaftlich schlechten Zeiten im Gegensatz zu anderen Fachgebie-
ten noch wichst.

Neben Wirtschaftsunternehmen ist dariiber hinaus ein grofles Interesse an Control-
lingfachleuten in Verwaltungen und ganz besonders im Gesundheitswesen (z. B. im
Zuge der Einfithrung von Fallpauschalen in den Krankenhiusern) entstanden. Auch
Medienunternehmen steuern ihr Programm inzwischen anhand betriebswirtschaftli-
cher Kriterien und berechnen Deckungsbeitrige fiir einzelne Fernsehsendungen. Zu-
dem werden im Controlling meist {iberdurchschnittliche Gehilter erzielt - ein nicht
ganz zu vernachlissigender Nebeneffekt und eine ganz ordentliche Schmerzprimie.

Dabei ist ein deutlicher Trend zu bemerken: Controlling ist immer weniger eine
freundliche Umschreibung fiir Buchhaltung, Kostenrechnung oder Kontrolle, sondern
wird zum umfassenden Steuerungsinstrument fiir das gesamte Unternehmen. Es sieht
seinen Zweck nicht allein darin, Abweichungen zu berechnen, sondern auf allen Ebe-
nen des Managements zu beraten, auf Schwachstellen aufmerksam zu machen und zu
koordinieren. Dass manche Unternehmen ihre Controller iiberwiegend Berichte
schreiben und Zahlen kneten lassen, ist nicht zu leugnen. Dass sie dabei die Potenziale
des Controlling ungenutzt lassen, aber schon.

Die Funktion eines Controllers im Unternehmen wird oft mit der des Lotsen oder
Steuermanns verglichen. Er ist zwar nicht der Kapitin des Schiffs (Unternehmens),
aber derjenige, der dem Kapitin sagt, wo es langgeht. Dadurch soll seine Bedeutung
fir die Steuerung des Unternehmens verdeutlicht und vor allem auch die haufige
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Gleichsetzung mit ,Kontrolleur® verhindert werden. Durch die hidufig vorkommende
Verwechslung von Kontrolle und Controlling wird leider gelegentlich die passive und
oft ungeliebte Seite der Controllertitigkeit hervorgehoben.

Die Wahrnehmung der Controller in der Offentlichkeit, und zwar auferhalb der
Fachwelt, ist nicht selten zwiespiltig, wenn nicht gar nicht vorhanden. Wann haben
Sie das letzte Mal einen Film gesehen, in dem ein Controller eine bedeutende Rolle
spielt? Und wie sieht es aus bei Anwilten, Arzten, Werbern und sogar Politikern? Kein
,Dr. Klaus Kohler, der Controller, dem die Kollegen vertrauen®. Keine Controller
Edel & Starck, sondern Anwilte, die die Zuschauer begeistern. Beriihmte Liebesszenen
mit Controllern auf der Leinwand? Undenkbar. Der Controller aus der ZDF-Serie
woamt & Seide® bekam seine Angebetete auch nicht. Und dem Controller im Spielfilm
»Shoppen® flogen die Herzen auch nicht allzu hiufig zu.

Wenn in einer Zeitschrift Menschen zu ihren Alltagsproblemen befragt werden, dann
sind es Wiebke, die Werbeassistentin, Ingmar, der Investmentbanker, oder Friederike
aus dem Fitnessclub. Aber Conny, die Controllerin, die Bewerbungsberatung braucht,
ein Figurproblem hat oder einen Partner sucht? Nie gehort. Auffillig werden Control-
ler nur bei den Stellenangeboten, die kaum eine Krisenzeit kennen. Hier zeigt sich
mehr als eine Modewelle, vielmehr ein dauerhaftes Potenzial fiir beruflichen Erfolg.

In Zeiten der Wirtschaftskrise tauchen sie in der offentlichen Wahrnehmung wieder
hiufiger auf. Thr bevorzugtes Objekt der Sparbegierde scheinen dabei die Reisekosten
zu sein. So beklagten sich Hoteliers, die Controller wiirden genauer auf die Ubernach-
tungskosten achten und die Manager zur Bescheidenheit ermahnen, Autovermieter
freuen sich jedoch dariiber, dass Controller anstelle des Fluges gelegentlich auf den
Mietwagen verweisen.

1.2 Aufgabenspektrum
von Controllern und Controlling

In diesem Buch wird daher auch ein sehr breiter Ansatz vertreten. Es zeigt, dass Con-
trolling weit tiber Kosten- und Erfolgsrechnung hinausgeht und in sehr vielen Berei-
chen eingesetzt werden kann. Hier kénnen aber nur die Methoden und Instrumente
vermittelt werden, die praktische Umsetzung ist ein weiterer Schritt. Sie erfordert eine
gewisse Erfahrung und vor allem die Fihigkeit, qualifizierte Anstofle zu geben. Con-
troller miissen sich immer auch personlich dafiir einsetzen, dass ihre Erkenntnisse
zielgerecht umgesetzt werden. Hinter einer Kennzahl, einem Untersuchungsergebnis
o. A. sollte immer eine mehr oder weniger deutlich ausgesprochene Handlungsempfeh-
lung stehen. Dabei kann es sich um unliebsame Einschrinkungen der persénlichen
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Freiheit wie die Einfithrung restriktiver Reisekostenrichtlinien, aber auch hoch ge-

schitzte Vorschlige zur verstarkten Nutzung der betrieblichen Potenziale handeln.

Werfen wir zunichst einen Blick auf den fachlichen Standort des Controlling. Es wird

noch hiufiger die Rede von Finanzwesen und Buchhaltungsdaten sein, so dass eine

Abgrenzung von internem und externem Rechnungswesen sinnvoll ist. Abbildung 1.1

stellt die beiden Bereiche dar.

Rechnungswesen

internes Rechnungswesen I

Kostenrechnung
Investitionsrechnung
Controlling

e keine Rechtsvorschriften

unternehmensindividuell gestaltet

dient der Entscheidungsvorberei-
tung/Kontrolle im Unternehmen

z. B. als kurzfristige Entschei-
dungsrechnungen bei Bedarf
(z. B. Investitionsrechnung),
regelmafige Berichterstattung
(z. B. Kostenstellenberichte,
Gebietserfolgsrechnung)

verfolgt unterschiedliche betriebli-

che Zielsetzungen, chronische
und akute Informationsinteressen

auf das Unternehmen gesamt
sowie einzelne Organisations- und
Entscheidungseinheiten bezogen
keine Weitergabe nach aulen

Verwendung auch kalkulatorischer
Daten

externes Rechnungswesen

Buchfiihrung
Gewinn- und Verlustrechnung
Bilanz

e Rechtsvorschriften und Regelun-
gen nach HGB, IFRS usw. sind
bindend

o landesweit/teilweise weltweit
einheitlich gestaltet

e dient der Information Dritter
(Finanzbehorden, Gerichte,
Kapitalgeber, Banken, Lieferanten
usw.) bzw. auch der Geschéafts-
fihrung

e z. B. als Jahresabschluss, Quar-
talsbericht, Sonderbilanz bei In-
solvenz/Ubernahme, Steuerbilanz

o dient der Bemessung von
Steuern, der Ausschittung an
Anteilseigner, der variablen
Entlohnung sowie der Risikoein-
schatzung von Kapitalgebern/
Ratingagenturen

¢ im Mittelpunkt steht das Unter-
nehmen als Ganzes

o teilweise Publizitdt vorgeschrieben

o Verwendung pagatorischer
(zahlungsgleicher) Daten

Abbildung 1.1: Internes und externes Rechnungswesen
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Controller miissen im Alltag zwischen unterschiedlichen Interessenlagen vermitteln,
Projekte managen und ihre Verfahren weiterentwickeln. Sie miissen mit Zahlen umge-
hen und ihre Ergebnisse geschickt in Worte fassen konnen. Und oft genug miissen sie
damit leben kénnen, nicht selbst das Heft in die Hand zu nehmen und vielleicht das
Ruder herumzureiffen. Mit entsprechender Uberzeugungskraft konnen sie aber erheb-
lichen Einfluss nehmen.

Zu den personlichen Anforderungen an Controller kénnen gezahlt werden:

o Kontaktfreude

o Kommunikationsfahigkeit, vor allem die Fahigkeit, komplexe Sachverhalte leicht
verstandlich auch fur Nicht-Controller darzustellen

e Fahigkeit, Zusammenhange Uber Fach- und Funkti-
onsbereichsgrenzen hinweg zu erkennen

e Fahigkeit, die Ursachen hinter den Zahlen zu erken-
nen

e kritisches Bewusstsein fiir und Hinterfragen von
Entwicklungen und Entscheidungen

¢ Integrationsfahigkeit beim Vermitteln zwischen kon-
kurrierenden Auffassungen, damit verbunden auch
diplomatisches Geschick

¢ Eigeninitiative, z. B. beim Erkennen von Abweichun-
gen oder Fehlentwicklungen

e verbindliches Auftreten und Entschiedenheit in der
Sache

So machen es Control-
ler nattrlich nicht ...

In fachlicher Hinsicht kann das Aufgabenspektrum des Controlling und der Con-
troller anhand dreier Dimensionen beschrieben werden:

e Prozessdimension: Das Controlling begleitet den gesamten Planungs- und Kon-
trollprozess (besser: Steuerungsprozess) im Unternehmen von der Ebene der Ziel-
findung tiber strategische und operative Planung bis zur Ergebniskontrolle. Beglei-
tung heiflt dabei weniger ,unbeteiligt zuschauen® als vielmehr ,organisieren®, ,tat-
kraftig unterstlitzen und ,kritisch hinterfragen®. Das Controlling ist verantwort-
lich fiir die Vollstindigkeit und Angemessenheit des Steuerungsprozesses.

e Managementdimension: Das Controlling regelt fiir diesen Steuerungsprozess die
Beschaffung der bendtigten Informationen (z. B. iiber den Markt oder die Kosten-
situation), stimmt die einzelnen Instanzen (Entscheidungstriger, Fachabteilungen,
Ebenen) und deren Beitrige aufeinander ab. Schliefilich priift es, ob die jeweils ge-
eigneten Verfahren und Vorgehensweisen eingesetzt wurden. Damit ist es auch fiir
die Weiterentwicklung des Steuerungsprozesses verantwortlich.

e Hierarchiedimension: Weiterhin ist das Controlling fiir die Abstimmung von
Planung und Kontrolle tiber die Hierarchieebenen hinweg von der Unternehmens-
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leitung zu den einzelnen Abteilungen verantwortlich. Dabei ist sicherzustellen, dass
unternehmensweite Zielsetzungen an die untergeordneten Ebenen vermittelt wer-
den und deren Beitrag fiir die Gesamtplanung aufgenommen wird.

Abbildung 1.2 stellt diese Aufgabenbereiche in Form eines Wiirfels dar. Er verdeut-
licht, dass alle Dimensionen ineinandergreifen, eine Koordination wihrend aller
Steuerungsprozessphasen auf allen Ebenen erforderlich ist usw. Dabei sind jeweils
unterschiedliche Richtungen zu beachten:

Management

Verfahrens-
kontrolle

Koordi-
nation

Informations-
versorgung

\
\\\\

AN

Zielfindung

Abteilungsebene

Strategische Planung

Bereichsebene

Operative Planung

N\

g

Hierarchie

\ Unternehmensebene

Steuerungsprozess

Ergebniskontrolle

Abbildung 1.2: Der Controllingwiirfel — Aufgabenbereiche des Controlling

e Der Steuerungsprozess lauft strikt chronologisch ab, Ziele miissen in Strategien,
Strategien in operative Pline und Mafinahmen umgesetzt und deren Ergebnisse
kontrolliert werden. Es handelt sich um eine logische Reihenfolge.

e Die Managementdimension stellt besondere Anforderungen. Hierfiir ist vernetz-
tes Denken und Arbeiten erforderlich, um Informations- und Koordinationsbedarf
sowie Umsetzungsprobleme zu erkennen. Das Controlling kimpft gegen die Viel-
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falt der Informationen, Problemstellungen und die unterschiedlichen Interessenla-
gen in den Fachbereichen und Hierarchieebenen.

Schliellich werden in hierarchischer Hinsicht sowohl Ziele und Strategien von
oben nach unten vermittelt und konkretisiert als auch Anregungen und Informa-
tionen von unten nach oben geleitet. Dies spiegelt sich beispielsweise im Budgetie-
rungsprozess, der meist beide Planungsrichtungen kennt, um auch marktadiquat
zu sein. Hier handelt es sich um ein sogenanntes Gegenstromverfahren.

Anhand des Wirfelmodells kdnnen auch einzelne Beispiele fir Controllertitigkeiten
definiert werden, etwa:

Beschaffung von Informationen fiir die strategische Planung auf Unternehmensebe-
ne, z. B. Daten Uber Wettbewerber oder die Marktentwicklung.

Koordination der operativen Planung zwischen den Sparten eines Unternehmens,
z. B.: Wie wird das Gesamtbudget auf die Sparten verteilt? Wie werden welche
Interessen beriicksichtigt?

Analyse und Verbesserung der im Rahmen der Produktplanung eingesetzten Verfah-
ren innerhalb der Entwicklungsabteilung, z. B. des Quality Function Deployment
(QFD).

externe Datenquellen

Markt- Volks- Unternehmen/ Produkte/
forschung wirtschaft Markte Technologien

Controlling-Datenpool

Kosten- Produktions- Verkaufs-
rechnung statistiken statistiken

Buch-
haltung

interne Datenquellen

Abbildung 1.3: Wichtige Datenquellen des Controlling

Die Informationsversorgung wird als Aufgabenbereich nicht selten vernachlissigt,
indem zu sehr auf interne kostenbezogene Daten geachtet wird. Das Controlling arbei-

tet aber nicht nur mit Kosteninformationen, die zudem meist vergangenheitsbezogen
sind. Es benotigt fiir seine zukunftsorientierte Planungsaufgabe auch Marktdaten,
muss daher eine Schnittstelle zu externen Datenlieferanten herstellen oder diese selbst
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beschaffen. Als Lieferanten und Quellen kommen neben statistischen Behorden auch
Marktforschungsinstitute und Verbinde infrage.

Abbildung 1.3 zeigt, welche wesentlichen internen und externen Datenquellen und
Inhalte den Datenpool des Controlling beliefern. Da es den Entscheidungstrigern
selten gelingt, einen vollstindigen Uberblick iber vorhandene Daten zu gewinnen,
geschweige denn diese auch effizient zu nutzen, miissen Controller hier die Funktion
eines Radars und auch eines Verdichters von Informationen iibernehmen.

Nicht zuletzt ist das Controlling die Institution, die die Controllingphilosophie im
Unternehmen verbreiten soll. Darunter wird eine ertragsorientierte Denkweise verstan-
den, die bei allen Entscheidungen Kosten- und Nutzentiberlegungen wirksam werden
lasst.

Um den unterschiedlichen Anforderungen gerecht zu werden, hat sich das Controlling
kontinuierlich weiterentwickelt und funktionsbereichsspezifische Varianten ausge-
bildet. Neben dem allgemeinen Controlling (als Zentralbereich eines Unternehmens)
spielen vor allem das Marketing-/Vertriebs-, Risiko- und Beteiligungs-Controlling eine
Rolle. Letzteres hat mit der globalen Expansion der Unternehmen sowie der steigen-
den Zahl von Unternehmenskiufen an Bedeutung gewonnen. Auch fiir andere Funk-
tionsbereiche, etwa Logistik oder Personalwesen, gibt es spezielle Controllingverfahren.
Noch vergleichsweise selten sind Controllingfunktionen fiir die Bereiche Datenverar-
beitung sowie Forschung und Entwicklung. Hier zeichnet sich aber auch eine steigende
Bedeutung ab.

Ohne Anspruch auf Vollstindigkeit haben sich heute die folgenden funktions- und
branchenbezogenen Bereiche des Controlling etabliert:

Marketingcontrolling Vertriebscontrolling
Kommunikationscontrolling Logistikcontrolling
Supply-Chain-Controlling Distributionscontrolling
Produktionscontrolling Qualitatscontrolling
F&E-Controlling Finanzcontrolling
Investitionscontrolling Kostencontrolling
Beschaffungscontrolling Personalcontrolling
Umweltcontrolling Risikocontrolling
Innovationscontrolling Bildungscontrolling
IT-Controlling Konzerncontrolling
Beteiligungscontrolling Unternehmenscontrolling
Kundencontrolling Anlagencontrolling
Verwaltungscontrolling Ideencontrolling
Krankenhauscontrolling Gesundheitscontrolling
Projektcontrolling Unternehmenswertcontrolling

Dabei ist, wie auch schon seit einigen Jahren im Marketing, zu beobachten, dass fiir
ein neues und aktuelles Thema gerne eine neue Controllingsparte eingerichtet wird.



8 1 Einflhrung in das Controlling

Die Methoden sind dabei oft sehr dhnlich, es unterscheiden sich aber die Anwen-
dungsgebiete. So entstanden unlingst etwa die Teildisziplinen des Supply-Chain- und
des Unternehmenswertcontrolling.

Eine andere Entwicklungsrichtung betrifft die Spezialisierung nach Branchen. So stellt
sich immer wieder heraus, dass klassische Controllinginstrumente, die urspriinglich in
und fiir Industrieunternehmen entwickelt wurden, anderen, moderneren Branchen
nicht weiterhelfen. So gibt es inzwischen auch ein Dienstleistungs- und Krankenhaus-
Controlling, aber auch eines fiir die 6ffentliche Verwaltung.

Ein wichtiges Kriterium, um das Tatigkeitsgebiet von Controllern abzugrenzen, sind
die Anforderungen in den Unternehmen. Im Rahmen einer Auswertung von 600
iiberregionalen Stellenangeboten (Preiffner 1998c) ergaben sich die Einsatzschwer-
punkte: Berichtswesen (von 44 % der Inserenten gefordert), Planung (40 %), Kosten-
rechnung (33 %), Abweichungsanalyse (33 %), Budgetierung (31 %), Investitionscont-
rolling (20 %) und Projektcontrolling (19 %). Daraus ergibt sich ein vielschichtiges
Tatigkeitsfeld. Im Mittelpunkt stehen die klassischen Funktionen wie Berichte und
Planung, dazu kommen neuere Arbeitsfelder wie Prozesscontrolling, strategische Pla-
nung oder der Aufbau von Managementinformationssystemen.

Investitions- Sonstiges
controlling 5%
6 %

strategische

Planung und
Kontrolle
8 %
Berichtswesen
24 %
spezifische
Projekte
11 % .
operative
Planung und
Kontrolle
19 %
sonstige
Beratung des
Managements
12 %

Abbildung 1.4: Aufgabenfelder und zeitliche Inanspruchnahme
von Controllern (Datenquelle: Weber/Schaffer 2008, S. 11)

Eine Studie von Weber/Schiffer (2008, S. 11) weist die in Abbildung 1.4 gezeigten
Aufgabenfelder und die zeitliche Inanspruchnahme aus. Dabei sollte auch berticksich-
tigt werden, dass die Begriffsabgrenzung oft uneinheitlich ist.
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Um das Spektrum der Titigkeiten von Controllern zu verdeutlichen, seien zwei typi-
sche und gegensitzliche Stellenangebote aus dem Herbst 2009 (Quelle: Jobpilot, ge-
kiirzt und, weil es nur um grundsitzliche Anforderungen geht, anonym) zitiert:

Stellenangebot 1:
SENIOR CONTROLLER (m/w) zur Festanstellung
Firmenprofil

Unser Mandant unterhalt ein europaweites Netzwerk von Filialen und erreicht damit Kunden in
mehr als 20 Landern. Das Geschaft ist gepragt von enorm starkem Wachstum, sowohl in
Deutschland als auch in den Landergesellschaften. Die Position des Senior Controller (m/w)
ist in der nationalen Gesellschaft im GroRraum Stuttgart angesiedelt.

Aufgabengebiet
Ihr Aufgabengebiet im Bereich Controlling beinhaltet folgende Themen:

- Direkt der Bereichsleitung unterstellt, werden Sie inhouse und schnittstelleniibergreifend
als Senior Controller im Bereich Controlling der nationalen Gesellschaft tatig

- Sie analysieren und interpretieren die fir ein Einzelhandelsunternehmen relevanten
Kennzahlen unter Beruicksichtigung gesamtwirtschaftlicher Zusammenhange

- Darauf aufbauend stellen Sie eine transparente und entscheidungsrelevante Informations-
versorgung fir das Management zeitnah und effektiv sicher

- Sie sind Dienstleister fir das Management im Rahmen der Zielfindung, Planung, Steue-
rung und Kontrolle

- Durch Ihre proaktive Informationsversorgung leisten Sie einen entscheidenden Beitrag zur
Risikominimierung (Fruhwarnsystem)

- Sie fungieren als zentraler Ansprechpartner fiir die operativen Controllingbereiche der
Gesellschaft, wie z. B. Waren-, Kosten-, Immobilien- und Personalkostencontrolling

- Sie analysieren und hinterfragen operative Prozesse bereichsubergreifend

Anforderungsprofil
Fur diese herausfordernde Aufgaben bringen Sie folgende Qualifikation mit:

- Als Grundlage fur die Tatigkeit haben Sie ein betriebswirtschaftliches Studium mit dem
Schwerpunkt Controlling erfolgreich absolviert

- Aufgrund des umfassenden operativen Aufgabenbereiches bringen Sie mindestens 3
Jahre einschlagige Berufserfahrung im Controlling (nicht Reporting) mit

- Sie haben einen Grofteil Ihrer Praxiserfahrung im Einzelhandel eines mittelstandischen
Unternehmens erworben

- lhre bisherigen Tatigkeiten umfassten vorwiegend operative Controllingaufgaben in den
Fachgebieten Waren-, Kosten-, Immobilien- und Personalcontrolling

- Nicht notwendig sind Erfahrungen im Bereich der Planung von Quartals- oder Jahresbi-
lanzen und deren Analyse

- Sehr gute Kenntnisse des Rechnungswesens und der Buchhaltung werden vorausgesetzt

- Der sichere Umgang mit Microsoft Excel und Power Point ist fir Sie selbstverstandlich

- Als Senior Controller zeichnet Sie eine selbsténdige, strukturierte und prozessorientierte
Arbeitsweise, Anpassungsfahigkeit und hohe analytische Fahigkeiten aus

- Sie besitzen die Fahigkeit, komplexe Sachverhalte ibersichtlich und verstandlich darzu-
stellen und haben ein ausgepragtes Zahlengefuhl

- Ferner Uberzeugen Sie durch Kommunikationsstarke, Belastbarkeit und ein hohes Maf an
Verbindlichkeit
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Stellenangebot 2:

Wir sind ein in Europa flihrendes und expandierendes Unternehmen der Dekotechnik und des
Sonnenschutzes mit europaweit 1.200 Mitarbeitern mit mehreren produzierenden Standorten.
Hochste Qualitat, vorbildlicher Lieferservice und Perfektion gehéren zu unseren wichtigsten
Erfolgsfaktoren.

Sie finden eine neue Herausforderung in unserem Werk [ ...] als
Verantwortungsbewusster Controller (m/w)
lhre interessanten Aufgaben bei uns:

- Sie planen den Umsatz, Kosten, Profit und Personal im operativen Bereich

- Sie entwickeln die internen Prozesse in SAP R/3 Modul CO weiter, insbesondere im
Bereich Markt- und Ergebnisrechnung

- Sie erstellen Forecasts und Jahresbudgets im Team

- Sie arbeiten in Projektteams zur Optimierung interner Prozesse und tibernehmen Fih-
rungsverantwortung

- Sie erstellen Umsatz- und Kostenanalysen auf Basis des monatlichen Ergebnisses

- Sie kalkulieren Preise fur neue Produkte sowie deren Nachkalkulationen nach Marktein-
fiihrung

- Sie bewerten unser Material

Sie erhalten von uns:

- eine verantwortungsvolle und spannende Aufgabe bei einem marktfiihrenden, innovativen
und ertragsstarken Familienunternehmen

- ein sehr gutes Arbeitsumfeld mit Gestaltungsspielrdumen in einem hochmotivierten und
qualifizierten Team mit guter technischer Ausstattung

- ein angemessenes und leistungsorientiertes Einkommen

- sorgfaltige und individuelle Einarbeitung

- einen langfristigen und sicheren Arbeitsplatz

- die Chance, bei entsprechender Eignung, Ihre Kompetenzen weiter zu entwickeln

Sie passen am Besten zu uns, wenn Sie:

- ein betriebswirtschaftliches Studium mit Schwerpunkt Controlling oder eine kaufmanni-
sche Ausbildung mit fundierten Weiterbildungen abgeschlossen haben, sowie gutes tech-
nisches Verstandnis besitzen

- Uber mindestens 3 Jahre Berufserfahrung im Controlling verfugen

- den Umgang mit SAP R/3 beherrschen (insbesondere die Module CO, MM und PP)

- gute Kenntnisse im Bereich Buchhaltung, Bilanzierung und Kalkulationen vorweisen

- es gewohnt sind selbstandig, systematisch und zuverlassig zu arbeiten und ein hohes
Verantwortungsbewusstsein zu Ihren Eigenschaften zahlt

- als Teammitglied verantwortlich in Projekten mitgewirkt haben und idealerweise Uber
Projektleitungserfahrung verfiigen

- neben Ihrem Fachwissen eine gute Teamfahigkeit sowie gute kommunikative Fahigkeiten
zu lhren personlichen Starken zahlen

So umfassend, wie das Titigkeitsfeld der Controller ist, muss auch die Definition
umfassend sein. Der Internationale Controller Verein (ICV) definiert (Biel 2007, S. 9):
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Controller-Leitbild

Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der
Zielfindung, Planung und Steuerung und tragen damit eine Mitver-
antwortung fur die Zielerreichung. Das heif3t:

e Controller sorgen fiir Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Pro-
zesstransparenz und tragen somit zu héherer Wirtschaftlichkeit

' bei.

? e Controller koordinieren Teilziele und Teilplane ganzheitlich und
organisieren unternehmensubergreifend zukunftsorientiertes

Berichtswesen.

e Controller moderieren und gestalten den Management-Prozess
so, dass jeder Entscheidungstrager zielorientiert handeln kann.

e Controller leisten den dazu erforderlichen Service der betriebs-
wirtschaftlichen Daten- und Informationsversorgung.

e Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme.

Eine Besonderheit der Definitionen des ICV ist die Unterscheidung von Controller
und Controlling. Das Controlling ist dabei der Prozess der zielorientierten Planung
und Steuerung. Verantwortlich dafiir ist der Manager, der Controller iibernimmt eine
Servicefunktion. Controlling kann dann als Schnittstelle der Verantwortungsbereiche
von Manager und Controller verstanden werden (Abbildung 1.5).

Controller Service

Manager

verantwortlich fiir Ergebnis-,
Finanz-, Prozess- und
Strategie-Transparenz

ergebnis-, finanz-,
prozess- und
strategieverantwortlich

Controlling

Abbildung 1.5: Controller, Manager und Controlling (Quelle: Biel 2007, S. 15)

In der Mitte der Abbildung findet sich das von Deyhle entwickelte WEG-Symbol, das
die Notwendigkeit der Ausgewogenheit im Controlling symbolisiert. Deyhle will dar-
auf hinwirken, nicht einseitig auf den Gewinn zu achten (G), sondern auch auf die
Entwicklung (E) und das Wachstum (W), was kundengerechte Produkte erfordert. Nur
wenn alle Bereiche ausgewogen sind, lduft das WEG-Rad rund.
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Eine Zusammenfassung der Titigkeitsfelder bietet Abbildung 1.6.

Controller-Leitbild
Controller gestalten und begleiten
den Management-Prozess der Zielfindung,
Planung und Steuerung und tragen damit
Mitverantwortung fir die Zielerreichung

Originare Aktionsfelder der Controller | Derivative Aktionsfelder der Controller

Planung Berichts- Steuerung/ Gestaltung der  Organisation des
wesen Performance Vorsysteme Controllerbereichs
Measurement

Rollenverstindnis der Controller
Controller als betriebswirtschaftliche Berater des Managements
Controller als Methoden- und Systemdienstleister

Abbildung 1.6: Leitbild und Tatigkeitsfelder der Controller
(Quelle: International Group of Controlling 2006)

Sieht man sich Tatigkeitsmerkmale, Anforderungskataloge und Erfolgsfaktoren von

Controllern niher an, dann stellen sich vier bzw. fiinf Kompetenzfelder als bedeutsam
heraus:

L.

2.

Als Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche Controllertitigkeit gelten personli-
che Fihigkeiten, auf die bereits hingewiesen wurde, und soziale Kompetenzen,
die die Zusammenarbeit mit dem Management und den verschiedenen Abteilun-
gen erleichtern. Controller, die sich am liebsten hinter Zahlen und Berichten ver-
stecken, konnen die erweiterten Aufgaben des Controlling kaum wahrnehmen.

Weiterhin miissen Controller die Methoden beherrschen, die je nach Aufgaben-
spektrum bendtigt werden. Dabei kann es sich um die Anwendung bestimmter
Software handeln, die Fihigkeit zur Moderation und Strukturierung von Prozessen
oder zur Darstellung von Daten in Berichten.

Controlling beinhaltet unterschiedliche Analyse- und Entscheidungstechniken in
unterschiedlichen unternehmerischen Funktionsbereichen. Controller miissen die-
se beherrschen und weiterentwickeln kénnen. Umfangreiche Fachkompetenz auf
betriebswirtschaftlichem Gebiet, dariiber hinaus auch in der Informationstechnik,
ist daftir unabdingbar. Aus heutiger Sicht miissen auch Kenntnisse der internatio-
nalen Rechnungslegung angefiihrt werden, weil sie besondere Anforderungen vor
allem in grofleren Unternehmen stellen.
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4. Controlling muss das Unternehmen verstehen, wie es funktioniert, wann es erfolg-
reich ist. Nur dann ist es in der Lage, ,,richtige® Entscheidungen vorzubereiten, die
auch die Marktsituation und die Abhingigkeit der einzelnen Bereiche untereinan-
der berticksichtigen. Controller bendtigen daher auch unternehmensspezifische

Kompetenz.

Das Selbstverstindnis der Controller unterliegt einem kontinuierlichen Wandel, wie
schon immer und auch in Zukunft immer wieder betont werden wird. In einer vom
ICV und der Wissenschaftlichen Hochschule fiir Unternehmensfiihrung in Vallendar
2006 durchgefithrten Untersuchung ergaben sich folgende, das Rollenbild charakteri-
sierende Begriffe (Abbildung 1.7; in fallender Reihenfolge der Nennung):

T T

Interner Berater Interner Berater
Okonomisches Gewissen Okonomisches Gewissen
Kontrolleur Steuermann
Steuermann Change Agent
Kommunikator Kommunikator
Spurhund Innovator

Erbsenzahler Architekt
Change Agent Spurhund
Innovator Kontrolleur
Architekt Hofnarr
Bremser Erbsenzéahler
Hofnarr Bremser

Abbildung 1.7: Selbstverstiandnis der Controller gegenwartig und zukiinftig

Es zeigt sich ein Bedeutungswachstum fiir alle die Funktionen, die als modern, weit-
sichtig und iiber das reine Zahlenmanagement hinausgehend charakterisiert werden
kénnen. Controller sehen sich zukiinftig in einer aktiveren und innovativeren Rolle.

Als Beispiel fiir die sich verandernden Anforderungen an Controller soll das neue
Controllingverstindnis bei der Gildemeister AG vorgestellt werden (vgl. Welt
2007). Sowohl verscharfte gesetzliche Regelungen als auch die verstarkte Kapital-

marktorientierung des Unternehmens machten den Ausbau des Frihwarnsystems
notwendig und erhdhten die Anforderungen an die Verlasslichkeit der Ergebnisse.

Auf rechtlicher Seite waren es das

o Kapitalaufnahmeerleichterungsgesetz (KapAEG) von 1998,
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e das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG)
von 1998,

e das Transparenz- und Publizitdtsgesetz (TransPuG) von 2002,

e das Bilanzrechtsreformgesetz (BilReG) von 2004,

e das Bilanzkontrollgesetz (BilKkoG) von 2004 und

e das Transparenzrichtlinie-Umsetzungsgesetz (TUG) von 2007,

die die Complianceanforderungen erhohten. Als Konsequenz der Kapitalmarktorien-
tierung spielten die Ausrichtung auf wertorientierte Erfolgsgrofien, z. B. des ROCE
(Return on Capital Employed) und die Umstellung auf IFRS eine Rolle. SchlieBlich
musste aufgrund der Bestimmungen des KonTraG ein Risikomanagementsystem
eingefiihrt werden. Diese Veranderungen wirken sich samtlich auf die Tatigkeit des
Controlling aus. Das neue Controllingverstandnis fiihrte dann zu einer Reihe von

Veranderungen (Abbildung 1.8):

altes Controllingverstandnis

Controller als ,professioneller
Datenaufbereiter*

zeitaufwendige Sonderauswertungen

zwangslaufig langere Planungszyklen durch
hohen Bearbeitungsaufwand

Kapitalmarktorientierung ausschlieBlich in
Holding hinterlegt

stark retrogrades, finanzorientiertes Control-
ling

Simulationen selten durch zu hohen Zeit-
aufwand

strategische und operative Steuerung Uber
das Controlling nicht ausreichend verzahnt

unterschiedliche Datengenerierungsprozes-
se in den Gesellschaften

,Berichtsinseln“ aus unterschiedlichen
Datenquellen, hoher Abstimmungsaufwand

geringe Integration von GuV, Bilanz und
Finanzplanung

isolierte Risikoanalyse, zeitaufwendige
Compliance-Kontrolle

fihrungsrelevante Cockpits zu aufwendig in
der Erstellung

neues Controllingverstandnis

Fokus heute: Managementunterstiitzung,
Bereitstellung entscheidungsrelevanter Daten

Freiraum fir zukunftsgerichtete Analyse und
Prognose

Nutzung des Systems als Frihwarnsystem;
verkurzte Planungszyklen

Kapitalmarktziele starker auf Gesellschaften
zheruntergebrochen (z. B. ROCE und freier
Cashflow)

verbesserte Berucksichtigung der Prozess-
und Vertriebsperspektive

systemgestiitzte Simulationen von Manage-
ment- und Handlungsalternativen

Steuerung Uber die Controllingebenen:
- Strategiekontrolle

- Operationalisierung der Strategie

- operative Strategieumsetzung

standardisierte Datengenerierung verbessert
die Transparenz

durchgangiges Datenmodell, alle Berichte aus
einer Datenquelle

integrierter Planungsprozess

Risikomanagement integriert, Risikoeinschat-
zung auf Basis von Plangroéf3en

hierarchischer Berichtsaufbau

Abbildung 1.8: Altes und neues Controllingverstandnis bei Gildemeister



