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Lernen leicht gemacht!
Fir Ihren optimalen Lernerfolg enthalt dieses Buch ...

Basiswissen:
verstandliche Texte, hilfreiche Grafiken und Tabellen

Beispiele:
Anwendungsszenarien aus der Berufspraxis

Wissenskontrollfragen:
das erworbene Wissen wiedergeben PP —

Ubungen:
das erworbene Wissen anwenden

Was Sie wissen sollten ...

Das vorliegende Lehrbuch erlautert in einzelnen Kapiteln in Textform den Lehrstoff. Marginalien am
Rand bieten dazu Stichworte und Zusammenfassungen. Am Ende eines jeden Kapitels gibt es Wissens-
kontrollfragen, die sich auf konkrete einzelne Textpassagen des Lehrbuchs beziehen. Im Lehrbuch stehen
neben den entsprechenden Textpassagen Marginalien (grau hinterlegt) als Hinweise auf diese Wissens-
kontrollfragen. Die Lésungen zu diesen Wissenskontrollfragen befinden sich im Ubungsband ,,Ubungen
und Musterklausuren”.

Ebenfalls am Ende der Kapitel stehen bergreifende ,,Ubungsaufgaben®, die sich nicht auf einzelne Text-
stellen beziehen, sondern UGbergreifend ein Verstandnis der Zusammenhange in den jeweiligen Kapiteln
férdern und Transferleistungen fordern. Die Lésungen zu diesen Ubungen befinden sich, ebenso wie
weitere Ubungsaufgaben und Musterklausuren - in dem o.a. Ubungsband.

Aus Granden der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und personenbezogenen Haupt-
wortern auf die gleichzeitige Verwendung der Sprachformen mannlich, weiblich und divers (m/w/d) ver-
zichtet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung grundsatzlich fir alle Geschlech-
ter. Die verkUrzte Sprachform hat nur redaktionelle Griinde und beinhaltet keine Wertung.
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System und Organisation des
ganzheitlichen Controllings

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit der Systematik des
Controllings als einem steuernden Ansatz zur Siche-
rung des Unternehmenserfolgs. Der Begriff des Con-
trollings und seine systematische Einteilung wird un-
tersucht und danach die Stellung des Controllers
diskutiert. Dabei ist seine Position in der Unterneh-
mung, die Abgrenzung gegeniiber Revision, interner
Kontrolle und Finanzwesen von besonderer Bedeu-
tung. Danach wird ein Uberblick iiber die aufbauorga-
nisatorischen Formen des Controllings gegeben und
ein kurzer internationaler Vergleich angestellt. Am
Ende des Kapitels wird aufgezeigt, wie wichtig ein Ziel-
system fiir das Controlling ist und der Zusammenhang
zwischen Zielen und Unternehmensfithrung herge-
stellt. Dabei wird auch auf die Zertifizierung nach der
ISO-Norm 9001 eingegangen.

Inhalt

Geschichte, Notwendigkeit von Controlling
Begriff und Aufgaben des Controllings
Systematik des Controllings

Position und Beruf des Controllers
Abgrenzung des Controllings

Organisation des Controllings

Controlling im internationalen Vergleich
Controlling auf der Basis von Zielsystemen

Zertifizierung nach ISO-Norm
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Herausforderungen fiir das
Controlling

Ubung im Lehrbuch
Kapitel 1, Aufgabe 1

12

1.1 Geschichte und Notwendigkeit von Controlling

Die Geschichte des Controllings geht zurtick bis in das Mittelalter. Im 15. Jahrhun-
dert, mit dem Aufkommen geregelter, das heifdt ,kontrollierter” Staatsfinanzen,
wurde es notwendig, bereits erfolgte Zahlungs- und Liefervorgdange zu kontrollie-
ren, aber auch zukiinftige finanzielle Transaktionen zu planen und zu steuern. In
England nannte man fiir diese Aufgaben besonders qualifizierte Staatsangestellte
»Countrollours“. Schon sprachlich wird hier deutlich, dass diese ersten Ansatze
sehr viel mit rechnen und zidhlen (to count) zu tun hatten. Hierauf werden wir noch
zuriickkommen.

Auch in den USA begann Controlling zunédchst als staatliche Aufgabe, den Haus-
halt zu tiberwachen, das heift die Verwendung staatlicher finanzieller Mittel zu
steuern.

In den letzten Jahren des 19. Jahrhunderts wurden erstmalig Controller-Stellen in
privaten Industrieunternehmen eingesetzt, und zwar vor allem dort, wo viel Geld
bewegt wurde: in den Eisenbahnunternehmen. Die zahlreichen Firmenzusammen-
briiche in den zwanziger Jahren wihrend der Weltwirtschaftskrise machten deut-
lich, dass vorausschauende Finanzplanung, Risikoanalyse und die Bewdltigung zu-
kunftsorientierter Fragestellungen wichtiger waren als riickwartsgerichtete
Kontrolle.

Controlling musste sich seit dem 20 Jahrhundert vor allem folgenden Herausforde-
rungen aktiv stellen:

rasches Wirtschaftswachstum
zunehmender Koordinations- und Kommunikationsbedarf
Informationsflut in komplexen Systemen

hohe Kapitalbindung und hoher Fixkostenanteil in der industriellen Produk-
tion

geringer werdende unternehmerische Flexibilitidt und Entscheidungsfreiheit
unternehmerisches Handeln unter Unsicherheit (Prognoseproblem)

Im Nachkriegsdeutschland wurde Controlling keine grof3e Bedeutung zugemessen.
Garantiertes und stetiges Wachstum fiihrten zu sicheren und hohen Gewinnen. Es
gab kaum Verdnderungsbedarf, zumindest wurde er nicht gesehen und die unter-
nehmerische Lage auf dem nationalen und internationalen Markt wurde mehr von
qualitativen Argumenten der Produkte als von Kostenargumenten bestimmt. Die
urspriinglich als ,,Abschreckung” obligatorisch eingefiihrte Bezeichnung deutscher
Produkte ,Made in Germany* erwies sich als Qualitdtsmerkmal, fiir das Kunden auf
internationalen Markten auch bereit waren, héhere Preise zu bezahlen.

Die Olkrise der 70er Jahre und unerwartet zahlreiche Insolvenzen der 80er Jahre
machten ein Umdenken notwendig. Amerikanische Unternehmen investierten in
europdischen Unternehmen, moderne Management-Ideen zogen auch in deutsche
Firmen ein. ,Planung” und ,Steuerung” wurden Begriffe, die in der Betriebswirt-
schaftslehre und der Unternehmensfiihrung an Bedeutung zunahmen und die
Lehre von der , optimalen Kombination der Produktionsfaktoren, Mensch, Kapital
und Anlagen” zugunsten einer entscheidungsorientierten Betriebswirtschafts-
lehre (BWL) verdréngten.



Spatestens mit der Globalisierung und modernen Unternehmensformen entwic- Entwicklung des betriebs-
kelte sich eine ,New Economy*, in der es vor allem darauf ankam, Massendaten zu ~ Wirtschaftlichen Controlling
bewiltigen, Informationen priorisiert nach Wichtigkeit zur Verfiigung zu stellen

und viel intensiver als frither auf der Zeitachse weit voraus zu planen. Fiir viele

Unternehmen auch des Mittelstandes ist es heute nicht mehr so wichtig, in der

ndchsten Abrechnungsperiode einen hoheren Marktanteil zu realisieren oder in

den néchsten drei Jahren aggressive Kostensenkungsziele zu bewiltigen, sondern

die Antwort auf die Frage zu finden, ob es das Unternehmen in zehn Jahren auf dem

Markt tiberhaupt noch geben wird.

Damit wird auch deutlich, warum Controlling heute unabdingbar notwendig ist, Controlling in Non-Profit-
wenn es darum geht, Organisationen zu fiihren. Es spielt dabei keine Rolle, ob die ~ ©Organizations
zu betrachtenden Organisationen klassische betriebswirtschaftliche Unternehmen
sind oder es sich um , Non-Profit-Organizations“ (NPO) oder offentliche Korper- .

X N .. i L . Ubung im Lehrbuch
schaften wie Kommunen, Lander, Amter, Behorden oder Organisationen wie Po-  gapitel 1, Aufgabe 2
lizei und Streitkrafte handelt.

1.2 Begriff und Aufgaben des Controllings

Auch wenn die Wurzeln des Rechnungswesens, aus denen Controlling gewachsen
ist, unverkennbar sind, ist Controlling heute mehr als betriebswirtschaftliches
Rechnungswesen. Es reicht auch nicht aus, Controlling mit den Begriffen Planung
und Steuerung zu umschreiben, obwohl das englische Wort fo control ,steuern”
bedeutet.

Controlling ist in erster Linie eine Management-, also Fiihrungs-Aufgabe.

Von daher ist es zweckmafig, sich dem Controlling vom Fithrungsprozess her zu  Anpassung an den Fithrungs-
nihern. Der gesamte Prozess besteht aus mehreren, immer wieder zyklisch stattfin- ~ PrOZ€sS

denden Phasen: Zunichst gilt es, Ziele zu definieren und konkret festzulegen. Da-

nach missen unternehmerische oder organisatorische Entscheidungen getroffen

werden, was nichts anderes bedeutet, als die vorher festgelegten Ziele auf die

Zeitachse zu projizieren, Ressourcen fiir die Erreichung dieser Ziele zur Verfiigung

zu stellen und Verantwortlichkeiten fest zu legen. In der ndchsten Phase wird das

Erreichen der geforderten Ergebnisse gesteuert und abschliefend die Ergebnisse

analysiert. Das fiihrt zur Bestdtigung, Anpassung oder Neufassung von Zielen und

einem neuen Zyklus.

Zielerreichungs-
analyse

Zielfindung

Kontrolle Controllingzyklus Planung

Steuerung

Abbildung 1.1 Controllingzyklus
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Entscheidende Fragen des
Controllings

Ubung im Lehrbuch
Kapitel 1, Aufgabe 5
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Viele Organisationen und Unternehmungen haben Fiihrung und Management in
dieser oder dhnlicher Form schon immer als Prozess verstanden und durchgefiihrt.
Wie wir spater bei der Diskussion tiber die Position des Controllers sehen werden,
muss nicht immer ein spezieller ,Controller” etabliert werden, um eine Organisa-
tion erfolgreich zu fiihren.

Entscheidend ist, dass die unternehmerischen Fihrungsaufgaben zielbasiert und
zukunftsorientiert durchgefiihrt werden, gleichgiiltig ob dabei der Begriff , Con-
trolling” fallt oder nicht.

Wir wollen im Folgenden alle Tatigkeiten, die in den jeweiligen Phasen des Ma-
nagement- oder Fithrungsprozess stattfinden und

Zielfindung,

Planung,

Steuerung,

Kontrolle und
Zielerreichungsanalyse.

unterstiitzen, als Controlling verstehen.

Im Regelfall werden diese Tatigkeiten, zumindest in komplexen oder grofieren Or-
ganisationen, Controller durchfiihren.

Aus dem, was Controller tun, wird dann auch deutlich, warum es Controlling ge-
ben muss und in der Tat - in den weitaus meisten Unternehmen und einer wach-
senden Anzahl 6ffentlicher Organisationen und NPO inzwischen auch gibt.

1.2.1 Aufgaben von Controllern

Controller unterstiitzen die Unternehmensfiihrung bei der Festlegung von Zie-
len sowie Strategien und finden die konkrete Antwort auf die Frage , Was wollen
/ miissen wir tun?*;

sorgen fiir Ziel-, Ergebnis-, Finanz-, Prozess- und Leistungstransparenz, um die
Frage zu beantworten ,,Machen wir es richtig?*;

koordinieren Ziele, Plane und Ergebnisse und gestalten das innerbetriebliche Be-
richtswesen (vgl. Kap.6 Reporting). Ohne Reporting kein Controlling!

Sind fiir die ganzheitliche, effektive und effiziente Deckung des Informations-
bedarfs verantwortlich. Hierzu bieten sie die richtigen, wichtigen, validen (das
heifdt zutreffenden) und notwendigen Informationen (und nur diese) ebenenge-
recht (das heif3t: fiir die jeweilige Fiihrungsebene relevant) und verantwortungs-
bezogen an.

Koordinieren, kommunizieren und koordinieren den Prozess, langfristig und zu-
kunftsorientierte Entscheidungen zu treffen, um die Frage zu beantworten , Ma-
chen wir das Richtige?“



1.2.2 Kernfragen des Controllings

Im Wesentlichen kreist Controlling um zwei grundsétzliche Fragestellungen:
Strategische Ebene:

»Wie sind wir fiir die Zukunft aufgestellt?”
»Was wollen / miissen wir in Zukunft anders / besser machen?*

Operative Ebene:

»Welche Leistungen erbringen wir?

und

»Wie erbringen wir diese Leistungen?“

Sehr verkiirzt und abstrakt geht es also auf der einen Seite um die Leistungserbrin-
gung, mogen das Giiter, Produkte oder Dienstleistungen sein.

Auf der anderen Seite wirkt das , Wirtschaftlichkeitsprinzip” (= Rationalprinzip),
das verlangt, die geforderten und erbrachten Leistungen moglichst effizient zu er-
bringen, also entweder eine definierte Leistungsmenge mit moglichst geringem
Ressourcenverzehr (= Kosten) zu erbringen, oder mit vorgegebenen Ressourcen
moglichst viele Leistungen zu produzieren.

Im angelsdchsischen Bereich trifft man hédufig auf den Begriff ,Performance Ma-
nagement”, wo wir von Controlling reden. ,Performance” bedeutet hier ,Leistung”
oder ,Produkt”. Es spielt dabei keine Rolle, ob die angebotenen Leistungen auf dem
Markt verkauft oder beispielsweise von einer staatlichen Behorde als Dienstleistung
zur Verfligung gestellt werden.

Controller (und Performance Management) beschéftigen sich mit dem Prozess der
Leistungserstellung, untersuchen ihn auf der Basis eines vorher entwickelten Ziel-
systems und geben die Antworten auf die Fragen:

»Wie sehen die Ergebnisse aus?”

»Wie sind sie zustande gekommen?“

,Wurden / werden unsere Ziele erreicht?“

»Wie viele Ressourcen wurden / werden dazu verbraucht?*

Dabei beschiftigt sich Controlling nicht ausschliefdlich mit der Vergangenheit. Die
Frage, was bisher passiert ist, muss hinter der Frage zuriick stehen, was passieren
wird, wenn alles so weiter lauft wie bisher, oder was gedndert werden muss, wenn
wir zukiinftig andere und bessere Ergebnisse erzielen wollen (Change Manage-
ment).

Damit kommt Controlling eine richtungweisende Bedeutung fiir die langfristige
Sicherung eines Unternehmens zu. Aber auch im 6ffentlichen Sektor zwingen neue
Aufgaben, chronisch defizitdre Staatsfinanzen und wachsende Forderungen an 6f-
fentliche Behorden zu zukunftsorientierter Steuerung und einer Ausrichtung der
Organisation, die sich nicht nur auf ein beherztes , Weiter so!“ beschriankt.

Strategische und operative
Ebene

Performance Management

Ergebnisorientierte Steuer-
ung

Ubung im Lehrbuch
Kapitel 1, Aufgabe 6

Hilfe zur langfristigen Steuer-
ung
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Ganzheitlicher Ansatz

Diversifizierung von Con-
trolling?

Risiken von Spartencon-
trolling
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1.3 Systematik des Controllings

Controlling beschiftigt sich ganzheitlich mit der Organisation und muss den ge-
samten Fiihrungsprozess in allen Facetten und Dimensionen begleiten und unter-
stiitzen. Damit wird deutlich, dass sowohl strategische Fragen (, Wird es das Unter-
nehmen in zehn Jahren iiberhaupt noch geben konnen?“) wie auch Fragen des
Tagesgeschifts (, Wie konnen die Vertriebskosten kurzfristig gesenkt werden?”) Ant-
worten finden miissen. Die Fragen, welche Krifte und Instrumente des Controllings
sich in welcher Form den unterschiedlichen Fragestellungen widmen und wie In-
formationssystem und Reporting des Controllings gestaltet werden, sind in der Or-
ganisation aufbau- und ablauforganisatorisch zu entscheiden und festzulegen. Zu
unterschiedlichen Controllingansdtzen oder ,verschiedenen Controllings“ darf das
nicht fithren. Auch der Pilot eines Flugzeugs muss sein Cockpit , ganzheitlich” im
Auge behalten und darf sich nicht einseitig heute nur auf die Flugh6he und viel-
leicht beim néchsten Flug auf die Geschwindigkeit konzentrieren.

1.3.1 Kategorisierung und Controllingkonzepte

Die Komplexitat betriebswirtschaftlicher Steuerung hat sich erhoht, Globalisierung
und Informationsflut stellen hohe Anforderungen an Informationssysteme, die
wachsende Geschwindigkeit von Prozessablaufen und die Notwendigkeit, Struktu-
ren stindig zu erneuern, fiihren zu einem hohen Druck, der auf das Management
und damit auch auf das Controlling ausgetibt wird. Als Folge bilden sich Versuche
heraus, tiber Spezialisierung und Dezentralisierung zu besseren und schnelleren
Losungen zu kommen, und es entstehen zunehmend neue Controllingkonzepte
und Controllingbereiche.

Auch wenn es unterschiedliche Prozesse und Verantwortlichkeiten in einer Unter-
nehmung gibt, liegt in der Entwicklung diversifizierter Auspragungen von Sparten-
oder Bereichscontrollings ein hohes Risiko.

Wo sich

Unternehmenscontrolling
Funktionsbereichscontrolling
Standortcontrolling
Kostenstellencontrolling
Spartencontrolling
Projektcontrolling

Produktcontrolling

als losgeloste und selbststindig agierende Bereiche von Controlling herausbilden,
wird ein ganzheitlich orientierter, auf gemeinsamen Zielen basierender Steue-
rungsprozess erschwert. Manager werden dann leicht hilflos sehr heterogenen For-
derungen ,aus dem Controlling” ausgesetzt und kénnen hdufig nur schwer Ziel-
konflikte des Controllings rechtzeitig erkennen und noch schwerer angemessen
darauf reagieren.



Hiufige Managementfehler in diesem Bereich bestehen im Ubersehen von Folgen,  Suboptimierung und schlei-
die eine Entscheidung in einem Bereich an anderer Stelle auslost. Ein ausgefeiltes ~chende Entwicklungen
Produktionscontrolling kann beispielsweise durchaus die Ausschussrate senken,

Durchlaufzeiten optimieren und Lagerhaltung rationalisieren. Moglicherweise

werden aber durch die hier getroffenen Mafinahmen fixe Kosten erhoht, die Moti-

vation der Mitarbeiter gesenkt und die Fluktuation der Mitarbeiter erhoht. Rasch

wird Controlling dann zu einem ,, unkontrollierten” Prozess, der ganzheitliche Ent-

scheidungen nicht mehr unterstiitzt, sondern erschwert. Bevor es dann also not-

wendig wird, Controllingansdtze zur ,Steuerung des Controllings” zu entwickeln,

sollten derartige Sparten- bzw. Bereichscontrollings zugunsten eines ganzheitlichen

Ansatzes aufgegeben oder wenigstens drastisch reduziert werden. In Kapitel 5 wird

ein derartiger ganzheitlicher Ansatz, das Konzept der ,Balanced Scorecard” (BSC)

vorgestellt und diskutiert.

Manche Controllingansitze versuchen wie die Bereichs- oder Spartencontrollings
in einem umgekehrten Ansatz die Komplexitit der Fiithrungsaufgabe zu reduzieren,
indem sie die ganzheitliche Aufgabe von Controlling einschranken und auf be-
stimmte Funktionen konzentrieren.

Es entstehen beispielsweise:

Rechnungswesenzentriertes Controlling
Informationsorientiertes Controlling
Koordinationsorientiertes Controlling

Prozess-/ Projektorientiertes Controlling

So koénnen so genannte ,harte Zahlen“ des Rechnungswesens in ihrer Bedeutung
so hoch eingeschitzt werden, dass andere Faktoren des Unternehmenserfolges da-
hinter zuriickstehen. Weil die negativen Folgen dieser Teil- und Suboptimierung
héaufig erst spater sichtbar werden (,,schleichende Entwicklungen®), ist es oft schwer
oder unmoglich, negative auf die vorher erfolgten Suboptimierungen zurtickzufiih-
ren, abgesehen davon, dass es oft zu spét sein kann, wenn die negativen Folgen
bereits eingetreten sind.

Auch in diesem Fall wird die Reduzierung auf einzelne Controllingaspekte und Auf-
gaben unter Vernachldssigung aller anderen Funktionen einem ganzheitlichen
Controlling nicht gerecht. Controlling muss eben Daten des Rechnungswesens
(aber nicht nur!) berticksichtigen und ein Informationssystem pflegen und betrei-
ben sowie Entscheidungen koordinieren und vorbereiten und dabei sowohl Pro-

zesse, als auch Projekte begleiten und steuern. Ubung im Lehrbuch
Kapitel 1, Aufgabe 7

1.3.2 Ganzheitliches Controlling

In der Literatur beschriebene oder der betrieblichen Praxis angetroffene Sparten-  Praktischer Nutzen
controllings sowie ,zentrale Aufgaben” des Controllings konnen fiir die theoreti-
sche Auseinandersetzung mit speziellen Aufgaben und Zielsetzungen niitzlich sein.
Die Praxis des Controllings sollte aber immer ganzheitlich organisiert und aufge-
stellt sein und sich an der Fithrungsaufgabe in einer Organisation ausrichten, die ja
auch nicht nur einer Sparte gewidmet ist oder sich erlauben kann, unter Vernach-
lassigung aller anderen Aspekte ,,rechnungswesenorientiert” oder ,koordinationso-
rientiert” zu managen. Fihrung und Management sind ganzheitliche Aufgaben,
und wenn Controlling sie unterstiitzen will, muss auch Controlling ganzheitlich
ausgerichtet sein und alle Bereiche und Aufgaben des Unternehmens bzw. der Or-
ganisation konzeptionell umfassen, koordinieren und zusammenbinden.
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Controlling ist in diesem Sinne sehr eng mit dem Begriff der Verantwortung ver-
kniipft. Als Faustregel kann gelten, dass Controllingfunktionen und der entspre-
chende Controllingprozess sich eng an die konkrete Verantwortung der betroffe-
nen Fiihrungsebene koppeln lassen miissen. In diesem Sinne nimmt der Controller
keine Verantwortung wahr, sondern unterstiitzt den Manager, auf dessen Ebene er
arbeitet, in dessen Wahrnehmung der Verantwortung. Dann wird auch deutlich,
dass ein enges Bereichs- oder Spartencontrolling nur dort sinnvoll sein kann, wo es
strikt auf den konkreten Fiihrungsprozess begrenzt wird und die Wahrnehmung der
Verantwortung sich ausschlieflich auf einen eng gesteckten Bereich bezieht. Uber-
all dort aber, wo Fithrung ganzheitlich organisiert ist und wahrgenommen wird —
und das diirfte in den meisten Féllen der Fall sein — muss sich auch Controlling
ganzheitlich ausrichten.

1.4 Positionierung des Controllers in der
Unternehmung

Der Controller muss in einer Unternehmung bzw. einer Organisation von der Un-
ternehmensfithrung eindeutig positioniert werden. Seine aufbauorganisatorische
Stellung, seine Kompetenzen, Pflichten, aber auch Rechte gegeniiber anderen Mit-
arbeitern und Organisationselementen miissen klar beschrieben und eindeutig fest-
gelegt werden.

Innerhalb der Organisation wird idealtypisch die Notwendigkeit und Bedeutung
des Controllers kommuniziert und von der Unternehmensleitung legitimiert. Diese
Aufgabe sollte jedenfalls nicht dem Controlling und dem Controller zufallen. Da-
mit wird die Beantwortung der ,Warum-Frage” (,Warum machen wir Con-
trolling?“) eine Aufgabe des Managements. Genau genommen konnte man sogar
argumentieren, dass Controlling per se eine Managementaufgabe ist und der Con-
troller lediglich eine Abteilung oder Organisationseinheit ,zur Unterstiitzung des
Controllings” leitet. Dieser puristische Denkansatz wird allerdings der Realitdt in
deutschen Organisationen nicht gerecht.

Es muss der Anspruch aufrecht erhalten bleiben, dass Controlling nicht ausschlief3-
lich und nur vom Controller betrieben wird. Controller machen kein Controlling —
Controlling funktioniert nur, wenn Manager und Controller zusammenarbeiten.
Der Manager bleibt fiir Entscheidungen verantwortlich und gibt, wie ein Kapitdn
auf einem Schiff, den Kurs vor, den der Controller steuert; der Manager gibt die
Ziele vor und der Controller formuliert die Kriterien; der Manager verantwortet den
Erfolg, und der Controller informiert tiber den bisherigen Weg zum Erfolg (Ergeb-
nis) und gibt eine Prognose iiber den zukiinftigen Weg ab.

1.4.1 Anforderungen an den Controller

Allerdings werden auch an die Person des Controllers spezifische Anforderungen
gestellt. Er benotigt solide fachliche Kompetenz, um vorhandene Controllingin-
strumente handhabungssicher anzuwenden, neue Instrumente zu entwickeln und
flexibel auf konkrete Anforderungen und Fragestellungen zu reagieren. Da dem
Controller in der Regel jegliche hierarchische Macht fehlt, muss er seinen ,Benefit”
fiir die Organisation kommunikativ, im Dialog, in der Diskussion, gelegentlich
auch im Konflikt nachweisen und zur Geltung bringen. Der Controller ist dafiir
zustandig, alle ,Wie-Fragen” (,Wie machen wir Controlling?“) kompetent und
sachkundig zu beantworten.



Im Idealfall verfiigt der Controller erfahrungsbasiert tiber Insiderkenntnisse des Un-
ternehmens, in dem er arbeitet. Je mehr Bereiche er aus praktischer Erfahrung
kennt, umso besser kann er die Gesamtsteuerung des Unternehmens positiv gestal-
ten.

1.4.2 Akzeptanz des Controllers

Jeder Controller befindet sich in dem Problemfeld, Médngel aufzeigen zu miissen,
weil jede Zielabweichung zunichst einmal als Mangel gesehen und damit negativ
bewertet wird. Oft stellen Controllingreports nicht die 80 % erreichten Ziele dar,
sondern weisen sehr explizit auf die fehlenden 20 % hin. Dies ist nicht der K6nigs-
weg, sich in einer Organisation beliebt zu machen. Ganz hdufig wird auch der Bote
fiir die schlechte Botschaft, die er bringt, verantwortlich gemacht und gerdt dem-
entsprechend in Misskredit. Hier bedarf es auf Seiten des Controllers vielen Finger-
spitzengefiihls, Sensibilitdt, Augenmafies und eines Bewusstseins fiir Fairness im
Umgang mit den verschiedenen Organisationseinheiten.

Ein einheitliches Anforderungsprofil an einen Controller, das iiber alle Branchen,
Organisationsformen und Aufgabenbereiche gilt, wird es sicher nicht geben, aber
tendenziell sollten Controller iiber hohe kommunikative, analytische und soziale
Kompetenzen verfiigen. Die dem Controlling angehidngte Nahe zu Zahlen und
,kaltem Rechnen” bedient eher ein Klischee, als dass sie unternehmerischer Wirk-
lichkeit entspricht. Langst sind so genannte ,Soft Skills”, also eher , weiche Fakto-
ren”, als Bestandteile des Controllings genau so, manchmal sogar noch mehr aner-
kannt als die harten finanziellen Kennzahlen.

1.4.3 Leitbild des Controllings

Im Folgenden wird ein , Leitbild des Controllings” in einer allgemeinen, fiir viele
Organisationsformen vorstellbaren Form exemplarisch dargestellt. Ein Leitbild in
dieser abstrakten Form bedarf in einer konkreten Organisation natiirlich noch der
Anpassung und detaillierten Ausgestaltung, abhdngig von der konkreten Situation
vor Ort:

Zweck Entwickeln, Zusammenstellen und Anbieten von Instrumenten zur
zielbasierten, zukunftsorientierten Unterstiitzung betriebswirt-
schaftlicher Entscheidungen in einem ganzheitlichen Ansatz. Der
Steuerungsprozess umfasst das gesamte Unternehmen und ist auf
die Effektivitét (Leistung) und die Effizienz der Leistungserbringung

ausgerichtet.
Servicever- »Kunden“ des Controllings sind Fithrungskrifte, Abteilungen und
pflichtung des Mitarbeiter des Unternehmens, denen Controlling sich als Dienst-
Controllings leister verpflichtet fiihlt und unterschiedliche Produkte (Informa-
tionen, Analysen, Berichte, Informationen, Beratungen, Coachings)
anbietet.
Organisation Controlling ist flexibel aufgestellt sowie flach und dezentral organi-

des Controllings siert. Controlling nimmt keine hierarchischen Linien-Aufgaben
wahr, arbeitet unabhédngig und ist als Stabsfunktion unmittelbar mit
den jeweiligen Fiihrungsebenen verbunden.

Methoden des Controlling arbeitet mit klassischen und bewdhrten Instrumenten,

Controllings entwickelt aber auch stdndig, sowohl aktuellen und konkreten For-
derungen entsprechend, als auch antizipativ neue Instrumente und
Tools. Benchmarking und ,,Best-Practice-Losungen“ dienen der Fa-
higkeit der Organisation, zukunftsorientiert zu ,lernen“ und sich
auf neue Herausforderungen einzustellen.

Abbildung 1.2 Leitbild des Controllers

Ubung im Lehrbuch
Kapitel 1, Aufgabe 9

Controlling stellt nicht nur

Maingel fest

Kommunikative, analytische
und soziale Kompetenz des

Controllers
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