DAA Wirtschafts-Lexikon
CONTROLLING

1. Begriffsbestimmung, Einordnungen

Controlling leitet sich aus dem englischen Terminus "to control" ab, was nicht mit
"kontrollieren”, sondern mit "steuern = zielgerichtet Einfluss nehmen" zu tbersetzen
ist.

Beim Controlling geht es somit um Aufgaben der betriebswirtschaftlich determinierten
und orientierten zielgerichteten Einflussnahme auf Leistungsprozesse in
Unternehmen und anderen Organisationen im Sinne der Steuerung dieser Prozesse,
was naturgemaR deren Uberwachung und Kontrolle einschlief3t.

Unabdingbare Grundlage der Unternehmenssteuerung bilden dabei Informationen,
vor allem betriebswirtschaftliche Kennzahlen.

Derartige Kennzahlen sind zum Beispiel "Deckungsbeitrag der Hauptprodukte",
"Umsatzrentabilitat”, "Umschlagszahl des eingesetzten Kapitals”, "Gewinnschwelle
im Umsatzprozess" (in [ME] oder in [EUR]), "Cashflow-Rate des Umsatzes" und dgl.

Diese Kennzahlen werden durch das Controlling in zweierlei Weise genutzt:

a) als Zielvorgabe und
b) als Uberwachungs- und KontrollgréRen.

Der Beitrag des Controllings zur Erweiterung und Bereicherung des klassischen
Rechnungswesens besteht dabei vor allem darin, dass die Teilkostenrechnung und
die damit verbundene Deckungsbeitragsrechnung sowie weitere Instrumente in das
Zentrum betriebswirtschaftlicher Berechnungen bei der Planung und Steuerung der
Leistungsprozesse geruckt wird (siehe Lernmodul 06 "Kosten- und
Leistungsrechnung” der Handlungsspezifischen Qualifikationen sowie Module 08
(Betriebswirtschaftliche Kennzahlen) und 09 (Planungsrechnung) der Wirtschafts-
bezogenen Qualifikationen.

Aus dem bisher Gesagten leitet sich folgerichtig ab, dass das Controlling einerseits
das Aufgabengebiet der Planung (betriebswirtschaftliche Zielvorgaben u. a.) und
andererseits das Aufgabengebiet der betriebswirtschaftlichen Kontrolle und Analyse
der Tatigkeit des Unternehmens erfasst und mit wirksamen Methoden und
Instrumenten unterstutzt.

Ergebnisse des Controllings flieBRen - unter Kosten-, Leistungs- und
Finanzierungsgesichtspunkten - in die Organisation und operative Steuerung der
Durchfiihrung der Leistungsprozesse (nach Sachfunktionen) ein.
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Abb. 1: Einordnung des Controllings
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Zusammenfassung:

Unter Controlling ist der gesamte Prozess der betriebswirtschaftlich orientierten
Zielfestsetzung, der Planung, Steuerung und Kontrolle leistungs- und
finanzwirtschaftlicher Vorgdnge im Geschaftsbetrieb von Unternehmen und
anderen Einrichtungen zu verstehen..

Controlling wird von Fuhrungskraften betrieben, da nur diese Ziele setzen und
Entscheidungen zur Planung und Steuerung der Prozesse in ihrem
Verantwortungsbereich treffen.

Um jedoch ein effizientes Controlling betreiben zu kénnen, bedarf es einer engen
Zusammenarbeit von Fdhrungskréafte und Controllern und entsprechender
Controllerdienste.

Das Hauptanliegen dieser Controllerdienste besteht darin, die Fuhrungskrafte als
Entscheidungstrager vor allem durch

» Aufbereitung, Einsatz und Auswertung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen
sowie durch
» Bereitstellung vielféltiger Planungs-, Steuerungs- und Analyse-Instrumente.

ZU unterstutzen.

Weitere Merkmale des Controlligs:

» Zielorientierung,
» Engpassorientierung,
» Beeinflussungsorientierung.
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Abb. 2: Grundbausteine des Controllings
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Abb. 3: Einordnung des Controllings in die Aufbauorganisation
a: Einordnung als Stabfunktion b: Einordnung als Linienfunktion

2. Strategisches Controlling

Das strategische Controlling umfasst die Wahrnehmung der generellen Control-
ling-Aufgaben mit einem Planungshorizont von mindestens zwei, in der Regel - je
nach Branche - funf und mehr Geschaftsjahren.

Aufgabe des strategisch orientierten Controllerdienstes ist es, die Entscheidungstra-
ger im betreffenden Unternehmen bei der Auswahl der strategischen Ziele und Vor-
haben durch Bereitstellung von Informationen und Instrumente derart zu unterstit-
zen, dass die fur die Sicherung der Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens jeweils richtigen Aufgaben und Strategien bestimmt werden.

Im Zentrum des strategischen Controllings und des entsprechenden Controllerdiens-
tes steht deshalb das Erkennen und Erschlielen der Erfolgspotenziale des Unter-
nehmens unter Beachtung der gegebenen und sich andernden Umweltbedingungen
sowie der sich daraus ergebenden Chancen und Risiken flr das Fortbestehen des
Unternehmens.

Die "feed-forward"-Steuerung wird dabei vor allem Uber die strategische Unterneh-
mensplanung realisiert, wahrend die "feed-back"-Aktionen primar Gber Systeme der
Friherkennung und Frihwarnung gestaltet werden (siehe auch Abb. 4).

© by IWK — Prof. Dr. Siegfried von Kéanel



DAA-Wirtschaftslexikon Controlling (Grundagen) 5

> Vorschau- und Frithwarn-
/ Informationen
dl
-
Strategische Frihwarn- [«
Planung systeme
| mEEEm
|—> Strategisches
- .
»| Controlling Ziel-

D> gebiet

. . Strategien
Operatives Controlling
- I "
gegenwartsbezogene Informationen
A

vergangenheits-
bezogene Informationen

| Il I ) Fvvit ¢ vy

—> — —

Tt Flhemi | Dl

abgelaufenes

gy laufendes Geschaftsjahr kommende Geschéftsjahre
Geschaftsjahr

Zeit  m—

Abb. 4: Strategisches Controlling

Gegenstand und Inhalt der strategischen Planung in einem Unternehmen ist die
Vorausbestimmung von Zielen flr einen Zeitraum von zwei und mehr Jahren sowie
die Festlegung der fur die Erreichung dieser Ziele erforderlichen Handlungsplane
(Strategien) und der hierfir einsetzbaren Mittel (Ressourcen).

Wichtige Ausgangspunkte der strategischen Planung sind a) die Mission und die
daraus abgeleitete Vision fur die Entwicklung des betreffenden Unternehmens in ei-
nem langerfristigen Zeitraum unter Beachtung der Umweltchancen und der Umweltri-
siken sowie durchgefiihrter Analysen sowie b) die Entscheidungen zur Aul3enseg-
mentierung (Festlegung der strategischen Geschéftsfelder, SGFs) und zur Innen-
segmentierung (Festlegung strategischer Geschéftseinheiten, SGEs), sofern die
Vorbereitung diesbeztiglicher Entscheidungen nicht selbst Gegenstand der Planung
ist (siehe Abb. 5).
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Abb. 5: Strategische Planung

Um in diesem Prozess keine "Uberraschungen" zu erleben, muss die "feed-forward"-
Steuerung der Unternehmenstatigkeit durch die strategische Planung unabdingbar
mit geeigneten "feed-back"-Konzepten verbunden werden.

Und diese Konzepte - als Loésungen fur die strategische Kontrolle - werden in Theorie
und Praxis des strategischen Controllings unter den Bezeichnungen "Friherken-
nung" bzw. "Frihwarnung" beschrieben.

Unter einem Frihwarnsystem ist ein spezifisches Informationssystem zu verstehen,
dessen Aufgabe darin besteht, den Entscheidungstragern rechtzeitig zu signalisie-
ren, wenn sich unternehmensinterne und/oder -externe Bedingungen derart veran-
dert haben oder veréandern, dass sich daraus Chancen oder Risiken fur die Verwirkli-
chung der strategischen Unternehmensziele ergeben.

Frihwarnsysteme basieren auf Methoden und Techniken der Friherkennung, die
ihrerseits Indikatoren nutzen, welche friihzeitig mdgliche Stérungen und dgl. anzei-
gen (sog. "schwache Signale").

Aufgrund von derartigen Frihwarnsignalen kann eine Steuerung als notwendige Ak-
tivitat zur Sicherung der geplanten Unternehmensentwicklung bereits eingeleitet wer-
den, ehe interne oder externe Einflussgrofen zu Stérungen im Unternehmenspro-
zess fuhren.
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Abb. 6: Nutzung von Frihwarnsystemen

Die Friherkennung von "Chancen und Risiken" und die eigentliche Frihwarnung von
Entscheidungstragern muss sich auf zwei Aktionsfelder konzentrieren:

a) auf die sog. Pramissenkontrolle und
b) auf die Fortschrittskontrolle.

Indikatoren (der Friherkennung) sind mess- und bewertbare Gro3en, Sachverhalte
oder Ereignisse, die sich als Signale fir die Auswertung in Friihwarnsystemen eig-
nen.

Dabei wird einerseits zwischen

» externen und internen Indikatoren und andererseits zwischen
> zwischen Globalindikatoren und Einzelindikatoren

unterschieden.

3. Operatives Controlling

Das operative Controlling mit dem dazu gehérenden Controllerdienst umfasst die
Wahrnehmung der generellen Controlling-Aufgaben im Rahmen eines Geschaftsjah-
res.

Dabei hat der Controllerdienst als querschnittsbezogene Servicefunktion dafiir Sorge
zu tragen, dass den Entscheidungstragern im Unternehmen bei der Umsetzung der
strategischen Ziele und Vorhaben unter den realen Bedingungen des laufenden Ge-
schafts- bzw. Haushaltsjahres solche Informationen und Instrumente bereit gestellt
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werden, die ein betriebswirtschaftlich richtiges und umsichtiges Handeln sowie ein
flexibles Reagieren im Geschéftsbetrieb des Unternehmens absichern, und zwar ins-
besondere dann, wenn es Veranderungen bei den Rahmenbedingungen kommt
und/oder interne und externe Stérungen den normalen Geschéaftsbetrieb beeintrach-
tigen.

Zentrale Mess- und SteuergréfRen sind Umsatz, Kosten, Betriebsergebnis, Cashflow,
Produktivitat, Wirtschaftlichkeit u. a., wobei neben diesen Wertgrél3en auch Kennzah-
len auf Mengen- und Zeitbasis zur Anwendung kommen.

Die "feed-forward"-Steuerung wird dabei vor allem tber die operative Planung in Ein-
heit mit der Budgetierung realisiert, wahrend die "feed-back"-Aktionen primar tber
die kurzfristige Erfolgsrechnung sowie Uber die Budgetkontrolle wahrgenommen
werden (siehe auch Abb. 7).
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Abb. 7: Operatives Controlling

Primare Aufgabe des operativen Controllings ist es, zu sichern, dass die fixierten
strategischen Aufgaben betriebswirtschaftlich richtig geldst und die Erfolgspotenziale
des Unternehmens - unter Beachtung der konkreten Bedingungen im betreffenden
Geschaftsjahr - effizient ausgeschopft werden.

Im besonderen Blickpunkt der betriebswirtschaftlich richtigen Steuerung der Leis-
tungsprozesse stehen daher jene Sachverhalte, die durch die zentralen Begriffe bzw.
Kennzahlen

Wirtschaftlichkeit,
Produktivitat,
Rentabilitat,
Liquiditat und
Cashflow.
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4. Instrumente des Controlling

Als Controlling-Instrumente bezeichnen wir jene Darstellungsmethoden, Berech-
nungs- und Analyseverfahren, die geeignet sind, das Anliegen des Controllings (effi-
ziente betriebswirtschaftliche orientierte Steuerung des Geschéftsbetriebes von Un-
ternehmen) sowie des Controllerdienstes (Entscheidungsunterstitzung nach be-
triebswirtschaftlichen Kriterien) wirksam umzusetzen.

Je nach Eignung lassen sich Controlling-Instrumente vornehmlich

» fur das Arbeitsfeld des strategischen Controllings oder
» fur das Arbeitsfeld des operativen Controllings

bestimmen (siehe Abb. 8)
Eine besondere Rolle spielen in diesem Zusammenhang betriebswirtschaftliche

Kennzahlen und Kennzahlensysteme, ferner Datenbanken sowie Informations- und
Kommunikationstechnologien, darunter das Internet.
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Abb. 8: Controlling-Instrumente

Siehe hierzu Skripte

> ,Ausgewahlte Instrumente des strategischen Controllings” und

> ,Ausgewahlte Instrumente des operativen Controllings®.
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