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Vorwort des Verfassers

Die mehrjdhrige Beschiftigung mit betriebswirtschaftlicher Lehre und Forschung im Bereich
Rechnungswesen und Controlling (R&C) hat in steter Folge Schaubilder, Fille und Beispiele
hervorgebracht, die in Vorlesungen, Vortrdgen, Seminaren und Kolloquien innerhalb und
auflerhalb der Hochschule Verwendung fanden und finden. Auf vielfache Anregung sind
bewidhrte Teile aus fiinf Kemnbereichen des Gebietes unter dem Titel , Erfolgs- und

Kostencontrolling“ im Folgenden zusammengefasst.

Erfolgs- und Kostencontrolling wird dabei verstanden als der tiberwiegend traditionelle Teil
des Controlling, der fiir Steuerungszwecke in starkem Mafle mit den Instrumenten des
betrieblichen Rechnungswesens und der Unternehmensplanung arbeitet: Es geht um die
Unternehmensfithrung mittels geeigneter Zahlen fiir ein innen wie auflen sich wandelndes
Umfeld. Teil 1 bietet eine Einfiihrung in Controllingtheorie und -politik. Er bildet das
Fundament fiir die Rationalitétssicherung und stellt das Erfolgs- und Kostencontrolling in den
einstweilen noch etwas unscharfen Rahmen der Controllingforschung. Damit wird der
erkennbaren Entwicklung des Controlling zum strategiebewussten, zukunftsorientierten

Bestandteil des Management Rechnung getragen.

Der zweite Teil bietet eine griindliche Einfilhrung in den Bereich des internen
Rechnungswesens, in dessen Mittelpunkt die flir betriebliche Steuerungszwecke
unverzichtbare Kosten- und Leistungsrechnung steht. Hier sind neben den fundamentalen
Grundlagen auch moderne, strategisch orientierte Rechnungssysteme behandelt. Das externe
Rechnungswesen, dessen Ergebnisse zu Recht als ,,Visitenkarten der Unternehmen* gelten,
wird in Teil 3 (Handelsrechtlicher Jahresabschluss) und Teil 4 (Konzernrechnungsiegung)
behandelt. Besonders der letztgenannte Bereich entwickelt sich derzeit rasch und in
komplexer Form im Zeichen der Globalisierung der Wirtschaft mit der entsprechend
zunehmenden Bedeutung der internationalen Rechnungslegung. Teil 4 ist bewusst auf das
Wissen beschrinkt, das fiir Zwecke des Erfolgs- und Kostencontrolling fiir erforderlich
gehalten wird. Angesichts der hohen und noch zunehmenden Verflechtung der Wirtschaft
kommen fir die Unternehmensfithrung Verantwortliche heute kaum noch ohne

Grundkenntnisse in der Konzernrechnungslegung aus.
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Die unternehmenszielkonforme Gestaltung der externen Rechnungslegung und ihre
Verwendung durch Adressaten zur Informationsgewinnung stehen als fiinfter und letzter Teil
unter der Bezeichnung Bilanzpolitik und -analyse am Schluss des Werkes. Wegen ihrer
Bedeutung unter anderem fiir das Rating und Ranking von Unternehmen mit direkter
Wirkung auf die Finanzierung ist auch dieser Bereich dem Erfolgs- und Kostencontrolling

zuzuordnen.

Das Werk soll Studenten wie Praktikern gleichermaflen den schnellen Zugang zu diesem
breiten und komplexen Gebiet erleichtern und Hinweise zur Vertiefung bieten. Anleihen im
einschldgigen Schrifttum sind sowohl als Briicke zu weiterfiihrender Literatur gedacht als
auch zur Kennzeichnung des gegenwirtigen Standes der Diskussion. Kontrollfragen und
Literaturhinweise sind jedem der fiinf Hauptkapitel nachgeordnet. Ein detailliertes
Stichwortverzeichnis ist am Ende des Werkes verfiigbar. Wegen der groBen Breite des

behandelten Stoffes kommt diesem im Umgang mit dem Werk besondere Bedeutung zu.

Der Verfasser dankt seinen Mitarbeitern, den Herren Michael Radix, Henning Schiitz und
Jorg Weber, fiir die vielfiltige, geduldige Unterstiitzung bei der Erstellung des Manuskriptes.
Zu besonderem Dank ist er weiterhin einer grofien Zahl von vorwiegend mittelstindischen
Unternehmen der Region verpflichtet, die ihm und seinen Studenten immer wieder ermdglicht
haben, die Leistungsfdhigkeit betriebswirtschaftlicher Theorie zum Erfolgs- und
Kostencontrolling am einzigen Maf3stab zu messen, auf den es ankommt, der Verwendbarkeit

in der Unternehmenspraxis.

Fiir Verbesserungsvorschlidge und Hinweise, auch kritischer Art, bin ich jederzeit dankbar.

Siegen Gero Hoch
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Teil 1
Controllingtheorie und -politik

Was man wissen sollte: Der Begriff ,,Controlling® (eine deutsche
Wortschopfung) enthilt das deutsche Wort ,,Kontrolle®, ist aber so
weit dariiber hinausreichend zu interpretieren, dass zumindest
Planung, Information und Steuerung mit eingeschlossen sind.
Allerdings ist eine genaue, wissenschaftlich haltbare Abgrenzung des
Controlling derzeit nicht bekannt. Als gesichert kann gelten, dass
Controlling alles umfasst, was der Rationalitdtssicherung der
Unternehmensfithrung dient. Im Vordergrund stehen daher die
unternehmenszielkonforme Verwendung von Daten des betrieblichen
Rechnungswesens und der Unternehmensplanung fiir betriebliche
Entscheidungen. Controlling kann auch als eine ,Denkschule®
gesehen werden, deren Ziel ist, die unternehmerischen
Entscheidungen an den jeweils relevanten Erkenntnissen der
betriebswirtschaftlichen Forschung zu orientieren. Damit wird
Controlling zur Fithrung der Fithrung (Metafiihrung). Es entspricht
zweifelsfrei Geist und Sinn der Normen guter Unternehmensfiihrung
(Corporate Governance), ein den verfolgten Unternehmenszielen
angemessenes Controlling zu haben.

Ausgewiihite Expertenmeinungen: 1. ,,Das Controllingkonzept in
der Unternehmenspraxis hat sich in den vergangenen 20 Jahren stetig
weiterentwickelt und ist zu einer Fithrungsfunktion geworden, die aus
keinem modernen Unternehmen mehr wegzudenken  ist®
(Horvath&Partner, Das Controllingkonzept, 4. Aufl., Miinchen 2000,
S. 5); 2. ,Die Ubersicht (der Literatur zum Controlling) macht
deutlich, dass es keine einheitlichen Auffassungen zum Controlling in
Bezug auf die Zielsetzung und Aufgabenbereiche gibt.“ (Volker H.
Peeméller, Controlling, 4. Aufl., Herne/Berlin 2002, S. 35).
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1.1 Controllingtheorie

1.1.1 Themenbereich Controllingkonzepte: Abgrenzung des Controlling

Was man wissen sollte: Der Begriff Controlling ist eine neudeutsche Wortschdpfung und im englischen
Sprachraum so nicht verwendbar (dort: Accounting, planning and reporting; auch gebrduchlich: Controlership).
Bildlich erscheinen der Vergleich des Controllers mit dem ,Lotsen zum Ziel, inhaltlich die
»Rationalititssicherung” der Ftihrung als jeweils anschaulichste Charakterisierung. Controlling ist im Ubrigen
als Oberbegriff fur mehrere Bereiche zu sehen, der sich erkennbar auf dem Wege zu einem eigenstindigen
Gebiet der Betriebswirtschaftslehre befindet.

Definitionen des Begriffes ,,Controlling” (Ubersicht, typisierend vereinfacht)

1. Schwerpunkt ,Fithrung”
(C. als Subsystem der Fithrung: Koordination von Planung, Kontrolle und Information)
-> Horvath, Hahn, Coenenberg

2. Schwerpunkt ,,Zielorientierung”
(C. als Lotse zum Ziel Gewinn bzw. zur ,,Weg” - Findung: Wachstum, Entwicklung, Gewinn)
-> Deyhle, Mann, Kiipper, Weber (neu: Rationalititssicherung)

3. Schwerpunkt ,Information”
(C. als Informationsmanagement, Verhinderung von Stérungen des Fithrungsprozesses)
-> Hausschildt, Serfling, Schiller

4. Schwerpunkt ,,Entscheidungsvorbereitung”
(C. zur Fundierung rationaler und zielgerichteter betriebswirtschaftlicher Entscheidungen)
-> Scheffler, Reichmann

e 3k g o e 3k o vk s e ke ko ke ke ok A vk ok ok ok ok ok ok ok ok ok e sk e o ok o e ok e o e o o ke ok ke e ok e o e ke ok ok ke ok e ok ok dke o ok ok ak ok ok o ok ok ok ok ok sk ok ok e ok ok ok ko ok ok ok ok ok ok

Definitionen des Begriffes ,,Controlling” (herrschende Meinung)

1. Controlling ist das Rationalitdtssicherungsinstrument der Unternehmensfithrung (vgl. Weber, BB 2000,
S. 1931; Derselbe, Einfihrung, 9 Aufl,, S. 48-66)

2. Controlling ist ein funktionsiibergreifendes Steuerungskonzept mit der Aufgabe ergebnisorientierter
Koordination von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung (vgl. Horvath & Partner, 4. Aufl,,
Miinchen 2000, Seite 5)

3. Controlling ist ein Instrument zur Unternehmenssteuerung: Aktivititen des Managements werden vom
Controller koordiniert und auf das Untemehmensziel hin gesteuert (vgl. BDU e.V. (Hrsg.) 4. Aufl.,, Berlin
2000, S. 11)

= Controlling ist die Sicherstellung der Untenehmensfiihrung mit den dafiir geeigneten Zahlen:
Mittels in Zahlen formulierter, unternehmenszielkonformer Planung, Kontrolle und Steuerung. Dabei ist der
Controller als Lotse auf dem Weg zum Ergebnis zu sehen, fiir das der Manager die Verantwortung trigt.

W e e e vk e e e e ok o ok ok ke vk sk ok o e o e e o e e o ok ok e ok ke ok ok ok e ok ok ok ok ok ok e ok o ok ok ok e ok e ok ok e ok e ok ok ok sk ok ok ok o e ok ok ok ok ok o ok 3k b ok ok ke o o o ke ok o ok o e e

Definitionen des Begriffes ,,Controlling” (Hakelmachers Meinung):

Controlling: Prothese fiir die Dialogschwiche im Management. Vermeintliche Allzweckwaffe bei Unter-
nehmenskrisen. Hoch gepriesenes Allheilmittel, an das sich Manager immer dann erinnern, wenn es zu spit ist.
(Vgl. Sebastian Hakelmacher, Hakelmachers ABC der Finanzen und Bilanzen 3. Aufl, Kéln 1997, S. 63;
Derselbe, Das Leoparden-Paradox, Grundlagen einer Managementbetriebslehre, S. 48)
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Ubersicht ausgewiihlter Controllingkonzepte

Autor Hahn Horvath Huch / Behme/ Kaplan/
Kriterium Ohlendorf Atkinson
Verfolgte Ziele Ergebnisoptimierung | Ergebnisziel- Formale Gesamtes
im Controlling als Kapitalwert- bzw. | orientierung Anforderungen Zielsystem der
Gewinn- an ein Zielsystem Unternehmung,
Maximierung erldutert, keine aber insbesondere
Festlegung auf Ergebnisziel
spezielles Ziel
Zielsetzung des Informationelle Koordination als Koordinierte Unterstiitzung der
Controlling Sicherstellung der zentrale Funktion Gestaltung und Unterneh-
Planung und des Controlling Steuerung mensfithrung
Kontrolle (PuK)
Autor Kiipper Reichmann Serfling Weber
Kriterium
Verfolgte Ziele Gesamtes Zielsystem | Erfolg und Liquidit4t | Gesamtes Ziel- Gesamtes Zielsystem
im Controlling der Unternehmung, | als primére system der der Unternehmung,
aber insbesondere Zielsetzung Unternehmung, aber | aber insbesondere
strategische Ziele insbesondere strategische Ziele
Ergebnisziel
Zielsetzung des Koordinations- Informationsbe- Informationsver- Koordination des
Controlling orientiertes schaffung und sorgung der Fithrungssystems,
Controllingkonzept | Informationsver- Unternehmens- Rationalitétssicher-
arbeitung leitung ung, Metafiihrung

Abb.: Vergleich der Zielsetzung und der Ausgestaltung des Controlling- Konzeptes (nach der Sammelrezension
.Controlling” von Giinther/Niepel in DBW 2000, S. 222 (230))
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Integrationsansatz fiir unterschiedliche Controllingkonzepte

Informationsorientierung

Koordinationsorientierung

Gemeinsames Merkmal:

Ftthrungsorientierung

Angemessene, rationalitdtssichernde Gestaltung des Planungs- und Kontrollsystems

Vgl.: Friederike Wall, Planungs- und Kontrollsysteme, Wiesbaden 1999, S.77-82, Mit naheren Erlduterungen und einem
Konzept zur Gestaltung IT- gestitzter PuK-Systeme
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Navigation Controlling
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Abb.: Controlling als Navigation, Controller als Navigator, bildhafte Verdeutlichung nach Bichler/Gerster/Reuter 1994, S. 11
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Maogliche Bedeutungen des Begriffes ,,Controlling”

1. Modewort
(moderne Bezeichnung fiir altbekannte Aufgaben)

2. Oberbegriff filr mehrere Gebiete
(kein eigenes Teilgebiet der BWL)

3. Eigenstindiger Bereich der BWL
(Voraussetzungen: Spezielle Probleme, theoretisch fundiert und praxisbew&hrt)

Losung:

- Von allem etwas. Controlling l4sst sich nicht eindeutig als eigenstindiger Bereich der BWL
bezeichnen (vgl.: Kiipper, 2. Aufl. 1997, S. 4)

- Eine Tendenz zum eigenstandigen Bereich ergibt sich aus der ,Lotsenfunktion®, verstanden als
Management der Fiihrung (,,manum agere”, im Wortsinn ,jemanden an die Hand nehmen®: Meta-
Fiihrung)
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Dualitiit der Controlling-Konzepte
nach Elmar Mayer

Qualitativ orientiertes Quantitativ orientiertes
Leitbild-Controlling Kennzahlen-Controlling
- Eher ganzheitlich, Vernetzung von stra- - Denken in Wirkungsketten, im Vordergrund
tegischem und operativem Controlling steht die Nutzung dkonomischer Faktoren
- Gewinnoptimierung - Gewinnmaximierung
- Umweltschittzendes, qualitatives Wachstum - ROI und quantitatives Wachstum vor Umwelt
(entspricht der Grundidee sozialpflichtiger (entspricht tendenziell eher der Grundidee freier
Marktwirtschaft) Marktwirtschaft)

Mischformen der Praxis
(erfolgreiche Unternehmen entwickeln
standig neue Verhaltensnormen)

Vgl.: Elmar Mayer, in Freidank/Mayer, Controlling-Konzepte, 5. Aufl., Wiesbaden 2001, S. 108f.

hkkokkk ko kkkkkk ke kkkhkkkkk ok ko dhrkd ok kk kA Ak koek ek ko kkkkkkk ko kkk khhkhkhhkkrk

Ausprigungen des Controlling

Nach Zeithorizont und Detaillierung

- Strategisches Controlling (langfristig, rahmensetzend, grob)
- Operatives Controlling (kurzfristig, detailliert)

Nach Objekten

- Funktionsbezogenes Controlling
z. B. Beschaffung, Produktion, Absatz
- Funktionsiibergreifendes Controlling
z. B. Erfolgs- und Kostencontrolling, Organisationscontrolling,
Umweltcontrolling
- Faktorbezogenes Controlling
z. B. Personal, Anlagen, Datenverarbeitung

Nach speziellen Branchen

- Versicherungscontrolling

- Kreditinstitutscontrolling

- Handelsbetriebscontrolling

- Controlling der tffentlichen Verwaltung

Nach Konzepten

- Funktionsorientiert
- Koordinationsorientiert
- Fithrungsorientiert
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1.1.2 Themenbereich Controllingfunktionen: Anforderungen an
Controlling und Controller

Was man wissen sollte: Im Bereich der Unternehmensfiihrung kennzeichnet der Begriff Controlling die
Entwicklung von der reaktiven Nutzung des Rechnungswesens zur gestaltenden, zielorientierten Verwendung
von Informationen des Rechnungswesens und der Unternehmensplanung. Die Funktion ,,Kontrolle* ist dabei nur
ein Teilaspekt. Abhingig vom Umweltzustand wandelt sich die Controllerfunktion vom Registrator zum
Navigator und Innovator. Je nach praktizierten Controllingkonzept sind mehr oder weniger Fithrungsteilsysteme
involviert oder sie sind unterschiedlich gewichtet.

Neukonzeption der Betriebswirtschaft

Unternehmensfithrung
Vertrieb/Verkauf Produktion Rechnungswesen
A
Marketing Logistik Controlling

- Controlling als Neukonzeption der Funktion Rechnungswesen
- Vergleichbare Entwicklungen bei den Funktionen Vertrieb und Produktion

Vgl.: Klenger, 4. Aufl. 1997, S. 29
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Controlling-Funktionen nach Peeméller

Planung > Kontrolle
Controlling
[ Information I < > I Steuerung

Quelle: Peemoller, Controlling, 4. Aufl. 2002, S. 45
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Controller- Leitbild (laut Controller Verein e.V.)

Controller leisten begleitenden betriebswirtschaftlichen Service fiir das Management zur
zielorientierten Planung und Steuerung.

Das heift:

- Controller sorgen fir Ergebnis-, Finanz-, Prozess- und Strategietransparenz und tragen somit zu hdherer
Wirtschaftlichkeit bei.

- Controller koordinieren Teilziele und Teilpline ganzheitlich und organisieren unternehmensiibergreifend
zukunftsorientiertes Berichtswesen.

- Controller moderieren den Controlling- Prozess so, dass jeder Entscheidungstriger zielorientiert handeln
kann.

- Controller sichern die dazu erforderliche Daten- und Informationsversorgung.

- Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme.

Controller sind interne betriebswirtschaftliche Berater aller Entscheidungstriger und wirken als
Navigator zur Zielerreichung.

Grundsatz- Formulierung der IGC- International Group of Controlling, zu deren Mitgliedern auch der Controller Verein eV
zghlt.

Dic unternchmensindividuelle Anpassung ergibt sich aus den benétigten Controllingfunktionen und den jeweiligen
Unternehmens- und Fihrungsgrundsétzen (siche dort).

Fhkdekhhkkhhk Rk kR hhkkhdekkhk ok kb ko dk kA kkkkh kR ko kA kkkk kA hkkdek ek kkokkdkhrhkdhkkkhhhhdhd

Controller-Leitlinien der Bosch- Gruppe

Controller unterstiltzen Leitungen und Fachbereiche in ihren strategischen Aufgaben und tragen zur Umsetzung
der Unternehmensziele bei.

1 ,,Wir Controller verstehen uns als Dienstleister fur die Leitung.”

2 ,,Wir Controller nehmen eine Ordnungsfunktion gegeniiber den Fachbereichen wahr.”
3 ,,Wir Controller denken bereichsitbergreifend, unternehmerisch und kundenorientiert.”
4, Wir Controller gew#hrleisten anforderungsgerechte und aktuelle Informationen.”

5 ,,Wir Controller handeln zukunftsorientiert.”
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Wer nimmt die Controllingfunktion wahr?

- Uberblick tiber mégliche Triiger der Rationalititssicherungsaufgabe (Nach Weber in BB 2000, S.1931)

->Controlling als Rationalitétssicherung der Fiihrung

Externe potenzielle Tréger

von Rationalititssicherungaufgaben

-> Externe Berater

-> Wirtschaftspriifer

-> Financial Analysts

-> Aufsichts- und Beirite
- Marktteilnehmer
>Mirkte

2.

Andere interne potenzielle Tréger
von Rationalitéitssicherungaufgaben

Controller

Andere Manager

-> interne Berater

-> Corporate Finance
-> interne Revision

-> Konzernentwicklung
- technische Stibe

- Accountants

KRR RRKR KRR R AR RN E KRR R R AR R R IR R KRR R KRR R KRR R KRRk R R AR RNk Rk kR R kR kk ke kk ke k¥

Vergleich ausgewiihiter Triger der Rationalitéitssicherungsaufgabe

Wirtschaftspriifer

Corporate Finance

Strategische Planung/
Unternehmens-
entwicklung

Controller

+ hohes methodisches
Know- how

+ breite Praxiserfahrung

+ Wissen itber
Kapitalmarktdaten

- teuer

- fiir die Implementierung
schlechter geeignet als
Unternehmensinterne

+ hohes methodisches
Know- how

+ breites Wissen itber
Kapitalmarktdaten

- in vielen Unternehmen
noch Entwicklungs-
defizite

- Wissen auf Finanzdaten
konzentriert;
keine breite
Planungskenntnis

+ methodisches
Know- how
+ Planungserfahrung

- zuweilen hohe Distanz
zum tHglichen Geschift

- auf Planung
beschrinktes Wissen

+ hohe Kenntnis des
Gesamtunternehmens

+ in allen Bereichen der
Unternehmensfithrung
vertreten

- bislang wenig Erfahrung
mit Shareholder- Value
Konzepten

- oftmals stark operative
Ausrichtung
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Abgrenzung der Stellen Leiter des Rechnungswesens und Controller

Leiter des Rechnungswesens

Controller

[

W

. Zahlenbezogenes Arbeiten

. Ziel: Zahlen miissen richtig erfasst und

abgestimmt sein

. Rechenschaftsleger, Zahlenaufstellungen

Arbeit ist vergangenheitsorientiert

5. Zahlen werden abgeliefert, Vertraulichkeit

. Starre Richtlinien, fachspezifische Sprache

. Buchfiihrung dominierend

B

. Zahlenbezogenes Arbeiten,

empfingerorientiert

. Ziel: Zahlen miissen in Aktivititen umgesetzt

werden

. Informationsbeschaffer und —verkiufer,

Berichte mit Vorschau, Zusammenfassungen,

Resiimees, Informationen und Maf3nahmen

. Arbeit ist zukunftsbezogen

. Zahlen miissen verkauft werden (Uber-

zeugungsarbeit), laufende Kommunikation

tiber alle Fragen des Gewinns

Stindiges Anpassen an die Bediirfnisse des
Betriebes, Ubersetzen in eine dem

Empfiénger zugingliche Sprache

. Zielsetzung, Planung, Steuerung

dominierend

% % e ek e ok 3 e o ok ke e ok ok o ok ok ok ol de e e ek e ok e ok d e ok o e o e vk v S v e e ok ok e ke ke e ok dke ok ok ke ok o T Sk e vk e ok vk e ke o e ke ok ok ek ok e ok ok e ke e ke e e e ek e b ek

Controllers Anforderungsprofil

Methodisch-fachliche Fahigkeiten

Verhaltensanforderungen

® & ¢ o o o o

Beherrschen des Systems des
Rechnungswesens
Ganzheitlich-systematisch denken kénnen
Abstraktionsvermogen

EDV-Kenntnisse, um Auftraggeber flir
Systemldsungen sein zu kdnnen
Erklarungsfahigkeit

Trainerbegabung

Kenntnis in Kommunikationsmethodik
Lernfahigkeit

Allroundbegabung

Analytische Neugierde

Beherrschen von Vorgehens- und
Problemldsungstechnik

Umgehen kénnen mit
Kommunikationswerkzeugen (Flipcharts,
Overhead, Pinwinden)

e Geduld, stets aufs neue die gleichen

Sachverhalte zu interpretieren

Liebenswiirdige Penetranz

Toleranz

Bildhafte Ausdrucksweise (visualisieren)

Courage, nicht jeden Sachverhalt gleich

an die groBe Glocke zu héngen

e  Humor, um unangenehme Wahrheiten
vertréglich zu bringen

e  Sich selbst nicht so wichtig nehmen

e  Unverdrossenheit

o  Gesprichsbegleitende Aufzeichnungen
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Controllers Instrumentenkasten
Controlling- | Rechnungswesen-System | Unternehmensplanungs- | Fithrung durch Ziel-
Instrumente System System

Con-

trolling-

Anwendungen,

z. B.

Vertrieb stufenweise Sortimentspriorititen bei | Ziele & Kompetenzen von
Deckungsbeitrags- Planung Aufiragseingang | Profit- Center-Chefs
rechnung

Produktion flexible Aufgaben- und Zustindigkeit
Plankostenrechnung Mafnahmenplanung Kostenstellenleiter

Forschung und Ent- | Projekt- Kalkulation Projekt-Bearbeitungsstand | Projekt- Management

wicklung und Erwartungsrechnung | vernetzt

Vgl.: Controller Verein e.V., Handout Leitbild und Ziele v. April 2001, S. 3 und 6
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Controllingfunktion und Umwelt (nach Ziind):

Andere Umwelt — anderes Controlling

R
lgkggg > CONTROLLER-
STABILE P REGISTRATOR

BEGRENZT ¥
> CONTROLLER-
DYNAMISCHE NAVIGATOR
UMWELT >
EXTREM ’
> CONTROLLER-
DYNAMISCHE INNOVATOR
UMWELT <
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Fiihrungsteilsysteme im Focus unterschiedlicher Controllingkonzepte

T

Planungs- und Fiihrungssystemorientiertes Metafithrungsorientiertes

Koordinationssystemorientiertes Konzept Konzept
Konzept
- PUK- System zusitzlich: zusétzlich:
- Info-Versorgungssystem - Organisation - Betriebliches Wertesystem
- Controllingsystem - Personalfithrungssystem

Vgl.: Birgit Friedl, Controlling, Stuttgart 2003, S. 159
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Unterschiedliche Controller- Typen (Weber 1990, S. 21)

Controller- Historisch und Zukunfts- und Management-
Cha- Typen buchhaltungsorientierter | aktionsorientierter systemorientierter
rakteri- Controller Controller Controller
sierende Merk>
male der Controlle
Typen
Bereitgestelite Dokumentationscharakter, | Argumentations- zusitzlich zu den vom
Informationen Vergangenheitsbezug, und Entscheidungs- zukunfts- und
OrdnungsmaBigkeit, unterstiltzungscharakter, | aktionsorientierten
(penible) Genauigkeit Zukunftsbezug, Controller bereitgesteliten
Schnelligkeit vor Informationen starke
Genauigkeit Bedeutung
weitergegebenen
Managementwissens
Systemorientierter nicht vorhanden nur ansatzweise Kernpunkt des

funktionsiibergreifender
Ansatz

vorhanden

Selbstverstiandnisses des
Controllers

Verhiiltnis zu anderen

kein Servicedenken

Controller als "Sptirhund”,

stark ausgeprégtes

Stellen des Auftreten erheblicher Servicedenken,
Unternehmens disfunktionaler Konflikte | Hilfestellung anstelle von
Kontrolle, Kritik und
Sanktionen
Traditionelle dem Leiter des (traditionell Leiter des internen als Antwort auf die
Controller verstandenen) Rechnungswesens, dazu | gestiegene Komplexitit
entsprechende Stellen Rechnungswesens Leiter der und Dynamik der Unter-

Betriebswirtschaft

nehmensumwelt und —
innenwelt neu geschaffene
Stelle

e vk sk ek 9 v ok v e e ok ok de ok vk o b ok e ek ok ok ok sk o sk ok ok o o e b e e ok ke ke ok ok ko ke ok o ok ok ek ok e ok g ek o ok ok ok ok ok sk ok ok ok ok ok ok o ok ko e o o ok ke ok ok e o

Merkmale der Controllingfunktion Informationsversorgung

Stérungen
Innovationen

—_—

d

‘

UnregelmiBige

Umweltbedingungen

Erforderlich: Problemspezifische Informationsversorgung

Uber die routinem4Big bereitgestellten Informationen
hinausgehende Informationsversorgung (Zusatzbedarf)

!

Stindige Analyse des Bedarfs

'

Informationsaufbereitung, -iibermittlung und —interpretation

Beratung der Fithrung (Lotsenfunktion)
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1.1.3 Themenbereich Controllingvoraussetzungen: Ausgangspunkte der Planung

Was man wissen solite: Effizientes Controlling setzt die fiir jegliche Filhrung erforderliche Beachtung
angemessener Grundsitze strategischer Unternehmensfiihrung voraus. Dabei muss im Grenzbereich zwischen
Fithrung und Durchfiihrung ein ,, WEG* gefunden und kommuniziert sowie das Komplexitétsproblem beherrscht
werden. Fiir die Planung setzen allgemeine, langfristige Zielaussagen als Leitbild des Unternehmens den

Rahmen. Die Umsetzung der Planung erfordert ihre Quantifizierung, Kontrolle und Steuerung.

Probleme und Defizite praktischer Unternehmensfithrung

4/\5

Besondere Probleme

- Komplexitit

- Uberregulierung mit
Fremdbestimmung

- Internationalisierung

- Unsicherheit

EEARE R KR KRR R AR KRR R R Rk R Rk Rk R RN Rk R Rk Rk Rk KRR Rk ok Rk Rk kok ok ko kR kk ke ko kR kR Rk kR R kK

- Fithrungsdefizit (Fithrungsgrundsétze!)

- Planungsdefizit (Zielorientiert!)

- Vollzugsdefizit (operative Umsetzung der
Planung)

- Kommunikationsdefizit

Ablaufschema fiir strategische Planung und ihre Umsetzung
Stichworte: Strategische Grundsitze, Unternehmensgrundsitze, -leitbild und -ziele

Entwicklung von
Leitbild und Unternehmensgrundsétzen

Wozu sind wir da als Unternehmen?
Welchen Sinn hat das?
Funktionsbeschreibung der
Unternehmung (Mission, Auftrag,
Philosophie, Geschéftszweck)

- Strategische Grundsttze, Schwerpunktbildung, Umsetzung

(nicht abschrecken lassen vom Komplexitétsprobiem)

- Welchen ,,WEG” soll die Unternehmung gehen?
Ist sie auf dem richtigen WEG (oder bald weg)?

»WEG" steht nach Deyhle fiir Wachstum, Entwicklung und Gewinn

2)

Beachtung der Grundsitze
strategischer Unternehmensfithrung

Nach Clausewitz sind Mittel und Formen der Strategie so

einfach, dass sie offensichtlich nur dem gesunden

Menschenverstand entsprechen.

- Auswahl und Formulierung eines klaren Zieles

- Ganzheitliche Lagefeststellung und
Lagebeurteilung (Trennung von Fakten,
Annahmen und Bewertungen)

- Konzentration der Kriifte, ohne alles auf eine
Karte zu setzen

- Durchfithrbarkeit, Durchhaltefahigkeit und
Wirtschaftlichkeit des Krifteeinsatzes beobachten
(Reserve fiir kitnftige Aufgaben bilden)

- Motivation durch professionelles Fithren

- Fiir Transparenz, Ubersichtlichkeit und

Einfachheit sorgen (Komplexititsproblem beherrschen)

(zu 2: Vgl. Dieter Wellershoff, 2002, a.a.0)

3)

Quantifizierung der
Ziele

Marktziele
z. B. ..Umsatz-/ Absatz- Wachstum
z. B. ..Marktanteil

Okonomische Ziele

z. B. ..Return on Investment (ROI)
z. B. ..Eigenkapitalquote

4.

Umsetzung

Budgetierung als Medium der
Transformation strategischer in
operative Planung (siehe 1.2.1)

Managementsystem zur strategischen
Steuerung (wie Balanced Scorecard
nach Kaplan/Norton; siehe 1.2.5)
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Praxisbeispiel Nr. 1 fiir allgemeine langfristige Zielaussagen

Leitbild der Siemens AG (gekiirzte Fassung)

Der Kunde bestimmt unser Handeln
Herausragender Kundennutzen ist das oberste Ziel. Unser Erfolg hingt von der Zufriedenheit der Kunden ab. Mit unseren
Losungen erreichen sie ihr Ziel schneller, besser und einfacher.

Unsere Innovationen gestalten die Zukunft

Mit neuen Ideen schaffen wir fiir unsere Kunden neue Produkte, neue Dienstleistungen, mehr Nutzen. Mit Kreativitit und
Risikofreude sorgen wir fur ein Umfeld, in dem gute Ideen schnell umgesetzt werden konnen. Dabei fordem wir auch die
Ideen anderer.

Erfolgreich wirtschaften heiBt: Wir gewinnen durch Gewinn

Unser MaBstab ist der internationale Wettbewerb. Wir arbeiten ergebnisorientiert und streben nach herausragendem Erfolg
und dauerhafter Wertsteigerung. Wir ergreifen die MaBnahmen, die fir den wirtschafilichen Erfolg notwendig sind und
optimieren sie nach Zeit, Qualitit und Kosten.

Spitzenleistungen erreichen wir durch exzellente Fithrung

Unsere Fuhrungskrifte setzen, klare, ehrgeizige und begeisternde Ziele. Wir fithren durch Vertrauen und geben unseren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen moglichst groBen Entscheidungsspielraum. Wir treiben notwendige Verdnderungen
mutig und entschlossen voran. Bei allem, was unsere Fithrungskrifte tun, handeln sie als Vorbild.

Durch Lernen werden wir besser

Wir messen uns an den Besten der Welt. Jeder von uns arbeitet daran, stdndig zu lernen. Wir suchen und geben offenes
Feedback und lernen auch aus Fehlern. Schneller als andere erkennen wir neue Chancen und richten Losungen, Organisation
und Verhalten daran aus.

Unsere Zusammenarbeit kennt keine Grenzen

Wir sind ein globales Unternehmen und nutzen unsere weltweiten Fahigkeiten. Damit werden wir das beste Team im
Wettbewerb. Unsere Zusammenarbeit zeichnet sich aus durch Vertrauen, personliche Integritit, gegenseitigen Respekt und
offene Kommunikation.

Wir tragen gesellschaftliche Verantwortung
Mit unserem Wissen und unseren Ldsungen leisten wir einen Beitrag fir eine bessere Welt. Wir bekennen uns zum

Umweltschutz. Qualifizierung durch Wissen sichert die Zukunft unserer Mitarbeiter. Integritat pragt den Umgang mit
unseren Geschéftspartnern, Mitarbeitern, Aktiondren und der Offentlichkeit.

Quelle: Siemens AG (Hrsg.), Geschiftsbericht 1997, S. 4
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Abgrenzung der Leitbilder und Unternechmens- von den Fiithrungsgrundsiitzen

Grundsitze

[

f ]
Unternehmungsgrundsiitze Fithrungsgrundsitze

Planung
(mit Zielprozess)

allgemeine langfristige
Zielaussagen (in
verdichteter Form:

Leitbild)
Realisation
—— Mitarbeiterbezogene (allgemeiner
Zielaussagen Verhaltenskodizes)
—— Aussagen in Bezug auf
Unternehmensextemne Kontrolle
- shareholder (mit Leistungsbeurteilung)

- stakeholder
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Praxisbeispiel Nr. 2 fiir allgemeine langfristige Zielaussagen

(2.1) Leitbild der Henkel KGaA (leicht gekiirzte Fassung)

Wir stellen uns den wirtschaftlichen und 8kologischen Herausforderungen des neuen Jahrtausends. Wir wollen Henkel auf Dauer zu
cinem internationalen Spitzenunternehmen machen. Daran orientieren wir unser Handeln. Wir wollen unseren Kunden helfen, ihre
eigenen Ergebnisse zu verbessern und die an sie gesteliten Anforderungen zu meistern.

(2.2) Unternehmensgrundsiitze der Henkel KGaA (leicht gekirzte Fassung)

Henkel ist der Spezialist fiir angewandte Chemie
Wir 16sen die Probleme unserer Kunden mit Produkten und Systemen auf der Grundlage der Chemie, dabei gehen wir strikt
anwendungsorientiert vor.

Henkel ist in allen Bereichen kunden- und marktorientiert
Wir spiren frihzeitig Kunden- und Marktbeditrfnisse auf. Wir entwickeln und vermarkten Produkte, die unseren Kunden einen
besonderen Nutzen bieten. Wir wollen dauerhafte Wettbewerbsvorteile erreichen.

Henkel nutzt seine Marktpotentiale weltweit
Henkel versteht sich als internationales Unternehmen. Zur Ausschdpfung aller Marktpotentiale férdern wir internationalen Know-
how-Austausch und gehen strategische Partnerschaften ein.

Henkel ist durch Innovationen im Markt erfolgreich
Wir sichern unsere Wettbewerbsposition durch permanente Innovation bei Produkten und Systemen. Dazu fSrdern wir die Kreativitat
aller Mitarbeiter.

Henkel will fiir tiichtige Mitarbeiter attraktiv sein
Henkel sieht die Mitarbeiter als Triger aller Unternehmensleistungen. Wir wollen eine Vertrauens- statt einer Kontrollorganisation.
Wir sorgen fur ein leistungsforderndes Klima und unterstiitzen die berufliche und persénliche Entwicklung unserer Mitarbeiter.

Henkel ist das 8kologisch filhrende Unternehmen
Wir verstehen unter Leistungsfihrerschaft nicht nur beste Produktleistung, sondern auch jeweils beste Umweltvertriglichkeit. Dies
gilt fiir unser gesamtes Sortiment.

Henkel achtet die gesellschaftlichen Werte und Normen aller Lander
Wir beziehen gesellschaftliche Wertvorstellungen verantwortungsbewusst in unsere Unternehmenspolitik ein, folgen staatlichen
Vorschriften und gehen dariiber hinaus.

Henkel gibt sich eine Struktur, die schnelle Anpassungen an Verinderungen erméglicht.
Wir wissen, dass wir nur durch die Bereitschaft zur stindigen Verinderung auf Dauer wettbewerbsfihig sein konnen und handeln
entsprechend.

Henkel richtet alle Entscheidungen danach aus, seinen langfristigen Bestand zu sichern.
Wir wollen unser Wachstum aus eigener Kraft erwirtschaften. Dazu sind ausreichende Gewinne und eine hohe Kapitalverzinsung
notwendig. Unser Risikoausgleich nach Produkten und Regionen sichert den langfristigen Bestand des Unternehmens.

Henkel pflegt die Tradition der offenen Familiengesellschaft

Kontinuitit, Offenheit, gegenseitiges Vertrauen sowie unternchmerisches Denken sind die Merkmale dieser Tradition. Sie bestimmen
das Verhiltnis zwischen dem Unternehmen und der Eigentimerfamilie, sie prigen auch unsere Beziehungen zu Aktiondren,
Mitarbeitern und Kunden.

Quelle: Henkel KGaA (Geschiftsfuhrung), zitiert nach Mayer in Freidank/Mayer, a.a2.0., S. 110-112
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Funktion von Unternehmensgrundsiitzen fiir das Controlling

-Basis fur die Abgrenzung der Controllingfunktionen
-Basis fur die Abgrenzung der Controllingorganisation
-Basis fir die Kommunikation des Controlling

-Basis fur die Unternehmensplanung
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Erfolgsfaktoren (nach Ziegenbein)

Markt- und Kundennihe

Konzentration auf Kernkompetenzen
Marktanteil (absolut und relativ)
Marktwachstum

Innovationen (Produktneuentwicklungen)
Qualitétsvorteil (Produkt, Service, Mitarbeiter)
Wertmanagement

Organisation (Bildung kleiner Einheiten)
Controlling

Virtuelle GroBe

Kapazititsauslastung

Zeitvorteile (Durchlaufzeiten)
Produktivititsvorsprung

Flexibilit4t (Anpassungsfihigkeit)
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Merkmale und Ausprigungen der Unternehmensplanung

Planung = Zielgerichteter Entwurf fiir Entscheidung

Vorgabe, Leitgriofie, Mafistab

Strategisch (Marktanteil) — Operativ (Gewinn)
Nicht: Taktisch (mittelfristig)
kurz — mittel — lang
komplett (iiber alle Gréflen) — Delta (nur Verdnderungen)
fein - grob
top down (von der Spitze nach unten)- bottom up (von Grund auf)
unsicher - sicher
nominal - real
revolvierend (Jahr) — rollierend (1fd.)
Optimierungsverfahren sukzessiv (schrittweise)- simultan (gleichzeitig)
Hinweis: Planung ist ein sehr aufwindiger, zielorientierter Prozess. Dieser ist nur zu

rechtfertigen, wenn der Planung Kontrolle folgt und deren Ergebnisse in den Regelkreis der
Fiihrung einfliefen.
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Ebenen des Controlling. Annahmen und Instrumente
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Vgl.: BDU (Hrsg.), Controlling, 4. Aufl. 2000, S. 18
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Beispiel zur Unternehmensplanung:

Operative Grobplanung als Deltaplanung nach Klenger

(vgl.: Klenger, 4. Aufl. 1997, S. 79)

ffd. Jahr

Umsatz 100

var. Kosten 35

DB 65

fixe Kosten 55
davon Pers 30

davon nicht- Pers 25

Gewinn 10

Angaben in Mio. Euro

Ein Unternehmen erwartet im laufenden Jahr einen Umsatz von 100 Mio € und einen Gewinn
von 10 Mio €. 55 Mio € sind fixe Kosten. Personalkosten 30 Mio €, gleichzeitig fix.

a.) Machen Sie eine tiberschldgige Planung (als Deltaplanung) unter folgenden Annahmen:

Japanische Wettbewerber lassen in den nichsten Jahren keine Preiserhdhungen zu. Der Umsatz erodiert jahrlich real um
3 %. Die Personalkosten erhohen sich jihrlich um 6 %, die tibrigen Kosten um 2 %. Verschiebungen im Produktmix
sind nicht zu erwarten. Auch keine neuen Produkte.

Wie hoch muf} die Rationalisierungsquote bezogen auf Gesamtkosten bzw. auf Personalkosten sein, damit das gleiche
Ergebnis wie bisher erreicht wird?

b.) Bei 60 T€ pro Kopf, wie groB ist der personelle Reduzierungsbedarf?

c.) Wie beurteilen Sie die erforderliche Rationalisierungsquote?

d.) Wem geben Sie die Schuld fiir die Ergebnisprobleme?

dhdedk ok dd ok ek ke dedk ek de ek ke k ok ko kok k ok ke ok ek ko ko ko ko k ko ko k ok kk Ak de ek ke ke ok ks de ke kk ke ke ok

Losungsskizze Deltaplanung

a) Gewinnverinderung :

DB Anderung: -1,95 (3%)
Personalkostenénderung: -1,8  (6%)
Anderung der restlichen Fixkosten: 05 (2%)
Anderung der variablen Kosten: -0,679 (2 %)
Summe Anderung: -4,929
Rationalisierungsquote

- bezogen auf Gesamtkosten: 5,48 % (4,929/90)
- bezogen auf Personalkosten: 16,43 % (4,929/30)
b) Reduzierungsbedarf

82 von 500 Mitarbeitern (16,43%)
¢) Einmalig denkbar, auf Dauer unrealistisch

d) Es sind mehrere Ursachen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens in Betracht zu ziehen (darunter auch ein
politisch-geselischaftlicher Konsens zur Ausgestaltung des Sozialstaates, mit der Folge einer relativ ungiinstigen
Entwicklung der Kosten des Faktors Arbeit)
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1.1.4 Themenbereich Information/Koordination: Probleme des Informationsmanagements

Was man wissen sollte: Funktionierendes Controlling erfordert Informationen, Koordination und Kreativitit. Dabei
sind neuere verhaltenstheoretische Erkenntnisse zu berlicksichtigen, die dem besonderen und erhdhten
Koordinationsbedarf aufgrund von Verhaltensinterdependenzen Rechnung tragen. Selektive statt vollstindiger
Information sowie Anreiz- und Sanktionsmechanismen k&nnen einerseits erforderlich sein. Andererseits dienen
geniigend groBe Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der Ausschopfung des Kreativitétspotentials.

Principal-Agent-Theorie

1. Unterschiedliche Ziele und Handlungen
e  Opportunistisches Verhalten (Eigennutzenmaximierung)
o Zielkonflikte
o Isolierte Handlungen (Arbeitsleidminimierung vs. Gewinnmaximierung)

2. Unterschiedliche Fiihigkeiten (z.B. Motivation- und Selbstmotivationsfiihigkeit)
* Begrenzte Fihigkeiten (z.B. Informationsverarbeitung)
e Unterschiedliche Fihigkeiten

3. Unterschiedliche Informationen
e Asymmetrische Verteilung von Informationen (einschl. Zuriickhalten von Informationen)
¢ Kosten von Informationen

4. Weitere Probleme
¢  Free-Rider-Problematik
e  Shareholder-Value-Problematik
e Risikoneigung (Risikoneigung steigt mit der Gruppengrofe)

5. Strategien
e  Selektive Information
* Anreizmechanismen
e Sanktionsmechanismen
¢ Risikoteilung

Vgl.: Kipper, Controlling, 2. Aufl., S.44 ff, Schiller, zfbf 2001, S.3
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Ursachen und Auswirkungen von Verhaltensinterdependenzen nach Ziind

Koordinationsbedarf
aufgrund von
Verhaltensinterdependenzen

Ursachen Auswirkungen
e Zielkonflikte * Ressort-/Informationsegoismus
e Informationsasymmetrie o Informelle Gruppenbildung
e Delegation e  Manipulation
e Dezentrale Organisation e Fehlbeurteilung
e  Kurzfristige
Gewinnmaximierung
e  Suboptimierung
e  Vernachldssigung der
Innovationsfunktion
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Problem der Informationsasymmetrien (nach Kiipper)

Typ hidden hidden hidden
Vergleichs= characteristics information Action
kriterium
Entstehungszeitpunkt vor Vertragsabschluss nach Vertragsabschluss nach Vertragsabschluss
vor Entscheidung nach Entscheidung
Entstehungsursache ex-ante verborgene nicht beobachtbarer nicht beobachtbare
Eigenschaften des Informationsstand des Aktivititen des Agenten
Agenten Agenten
Problem Eingehen der Ergebnisbeurteilung Verhaltens- (Leistungs-)
Vertragsbeziehung beurteilung
Resultierende Gefahr Free-Rider-Position
Losungsansiitze Auffalligkeiten Anreizsysteme Anreizsysteme
Fangfragen Kontrollsysteme Kontrolisysteme

Hinweis: Zur Gestaltung von Anreizsystemen nach dem aktuellen Stand der Forschung vgl. Birgit Friedl, Control

Stuttgart 2003, S. 505 ff (siche unten)

ing,
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Informationsversorgung dezentraler
Entscheidungstriger

Ohne Principal- Agent Mit Principal- Agent

Problem Problem
Erlosdisposition Erldsdisposition
gering hoch
Vollstindige Selektive
Information Information
zweckmiBig zweckmiBig

-> abweichend vom Grundmodell der vollstindigen Information kann selektive
Information die Effizienz dezentraler Entscheidungen verbessern (weil keine
persénlichen Vorteile aus den vorbehaltenen Entscheidungen gezogen werden
konnen).

- es kann daher zweckmiBig sein, mit den betrieblichen Informationssystemen
restriktiv umzugehen (Need- to- Know- Prinzip)

Vgl.: UIf Schiller, Vom Nutzen (un-) informierter Agenten: Eine informationsdkonomische
Betrachtung des Controllings, zfbf 2001, S 3-16 (mit weiteren Literaturhinweisen)
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Planungs- und
Kontrollinstrumente
v v \ 4 v
Analytische Ideenfindungs- Prognostische Bewertungs- und
Instrumente instrumente Instrumente Entscheidungs-
Instrumente
- Kosten- und Leistungs- Brainstorming | Mcthoden der qualitativ quantitativ - ABC - Analyse
rechnung Brainwriting schdpfensc.hcn
- Voll- oder Method ! der Konfr N X B - Investitionsrechnung
Teilkosten- schopferischen Methoden der i ;)elphn.lvllet:oqj g lcn;nc:‘c . - Kosten- Nutzen- Analyse
rechnung Orientierung systcmatlschgn - Szenariotechnix EU"C SC t‘mltlw - Nutzwertanalyse
- Plan- oder Istkosten- Problemspezi- : T '_G);;’g::" retles
rechnung fizierung  Trendextra- - Sensitivitatsanalyse
- Finanzrechnung polation - Kontingentanalyse
- Kapitaldeckung - Lebenszyklus-
- Liquiditat Analyse - Risikoanalyse
- Budgetierung _R Y fons- - Entscheidungsbaum-
- Cash- Flow anzglu::' ns verfahren
- Kennzahlensysteme N Okozometrischcs - Mathematische
- Systemanalyse Modell Entscheidungsmodelle
- Netzplantechnik - Verweilzeit- - Lineare
- CPM, PERT, MPM verteilungen Programmiernung
- Wertanalyse - Input- Output-
Analyse
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Anreizsysteme/Belohnungen

Hinweis: Die Bemessungsgrundlagen fiir Belohnungen miissen anreizkompatibel (zielfiihrend), durch den Begiinstigten
beeinflussbar und itberpriifbar sein.

Parameter

Formen

Beispiele

Materielle Belohnung

Prémien, Ausstattung, Dienstwagen,
Fortbildung, Incentive Reisen

Zahlungen, Aktien, Optionen

Immaterielle Belohnung

Anerkennung, Befdrderung

Mehr Autonomie, mehr

Verantwortung, Lob
Finanzielle Deckungsbeitrige DBI1
Leistungsindikatoren Kennzahlen ROI, EVA
Bruttoergebnis
Nichtfinanzielle Marktanteil, Kundenzufriedenheit Service- und
Leistungsindikatoren Qualititsverbesserungen,
Ausprédgungen Differenzgréfen als Bezug Plan-Ist, Vorperiodenvergleich
Absolute GréBen als Bezug
Zeitbezug Jahrlich 13. Monatsgehalt
Unterjihrig, Mehrjahrig
Ohne Zeitbezug bei Eintritt einer Bedingung

Vgl.: Birgit Friedl, Controlling, Stuttgart 2003, S. 505 ff (mit weiteren Literaturhinweisen)
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1.1.5 Themenbereich Controllinginstitutionen: Organisation des Controlling

Was man wissen sollte: Fir die organisatorische Gestaltung des Controlling gibt es keine Einheitslosung. Zur
Einfiihrung kann eine Stabsstelle zweckmiBig sein, spiter eher eine Einbindung in die Linie oder eine komplexere,
kombinierte Organisationsform. Unternehmensindividuelle Einflussfaktoren und Effizienzkriterien sind zu beachten.

Einflussfaktoren fiir die Organisation des ,,Controlling”

—

Umwelt
Eher dynamisch, eher statisch

2. GroBe des Unternehmens
Positive Korrelation mit Hierarchien und komplexer Organisation

w

Technologie
Fertigungstechnologie, Informationstechnologie

4. Vorhandene Organisation
Funktionale Organisation, Spartenorganisation
- Fortschritt praktizierende (lernende) Organisationen

S. Kreative Mitarbeiter
- Leistungsmotivation
- Lemnbereitschaft und -fahigkeit
- Offenheit
- Organisationstalent
- Ausdrucksfihigkeit
- Kooperationsbereitschaft

Khkdhkhkhk Ak hhkhhkhdkhrkhhhrdhdrhh ko h ko kk ke kkkkhkkk ke khhkkh ko kkhkkkkhk kk ke kkhdk ok keokdek ok ks ok

Hindernisse kreativer Arbeit

Kreativitiitsbremsen sind:
beim Vorgesetzten beim Mitarbeiter
e autoritdres Verhalten e eingefahrene Denkschemata
e verfrithte Kritik e Konfliktscheu
* unzureichende Weitergabe von ®  Angst vor Licherlichkeit
Informationen e Vorurteile
e  Versagen von Anerkennung e Erfahrungsblockaden

Feddekkd ok hkh ke k ke khkk ok kdrddr ks k kv dh ko ko kb h e kdekkk ok hhkdkkhkkkkhkkkhdk ke khkk

Mboglichkeiten der organisatorischen Einordnung des Controlling

Organisatorische Einordnung des Controlling

[ 1
Integration in andere Funktionsbereiche Eigener Funktionsbereich |

I
->Controlling in Nebenfunktion Stabsstelle | Linienstelle l
->Gemischte Organisationsformen

[ ]




28 Gero Hoch, Erfolgs- und Kostencontrolling, Teil 1

Ubersicht Sonderformen der Organisation des Controlling
1. In Nebenfunktion  (->suboptimal, Ubergangslosung)

2. In Hauptfunktion mit Mehrfachunterstellung
- Stab-/Linien-Organisation; Zentral-/Bereichs-Controlling
- Fachliche und disziplinarische Unterstellung getrennt
sogenanntes ,,Dotted-Line-Prinzip*
- Matrix-Organisation

****************i***************ti***ii**ﬁ******************i********i******i**i***i******

Beispiele fiir die Einordnung des Controlling in die Unternehmensorganisation

Controller in der zweiten Fiihrungsebene

Vorstandssprecher
Vorstand
Beschaffung Produktion Absatz Finanzen
Controller

***ﬁ***************************i***********************************ﬁi******u*ﬁ*i****ﬁii********

Controller als Mitglied des Vorstandes

Vorstandssprecher

Vorstand

Beschaffung Produktion Absatz Treasurer Controller

*****************************'ﬁ*ﬁ*i************************'h*******************i*******i*'ﬁ****i*

Controller in Stabsfunktion

Vorstandssprecher

Controller

Vorstand

Beschaffung Produktion Absatz Finanzen
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Controller in der Matrix-Organisation

Controlling

wesen

Personal- Produktion

Einkauf

Produkt-

gruppe A

Produkt-

gruppe B

Produkt-

gruppe C

Vegl.: Horvath & Partner, Das Contrgllingkonzept, 4. Aufl. 2000, S. 280
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Praxisbeispiel fiir gemischte Organisationsform: Burgbad Konzern (Stand 1994)

Burgbad AG
Bad Fredeburg

—

Konzern Controlling |

| EPEpRpRppR— N

Burg-Badmébel GmbH Kama Bad GmbH & Co.
Bad Fredeburg Greding
Controlling Controlling

po———————t

“dotted line”

S.E.P./ Frankreich
Nogent le Roi

Controlling

29
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Effizienzkriterien der Controllingorganisationen

-> Unabhingigkeit von der Fithrung
-> Akzeptanz durch die Fithrung

-> Spietraum fur partikularistische Zielsetzungen

-> Problemnihe

- Bereichstibergreifende Ausrichtung
-> Einflussnahme auf die Info-Service-Stellen

Vgl.: Birgit Friedl, Controlling, Stuttgart 2003, S 97-9%

- Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter
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Vor- und Nachteile des Controlling als Stabsfunktion

Vorteile:

Nachteile:

Fazit:

Servicefunktion des Controlling fur die Fithrung kommt zum Ausdruck
Controlling von Fithrungsaufgaben entlastet

Objektivit4t und Neutralit4t fillt leichter

Zwang zu mehrheitsfahigen Losungen

Autoritétsverlust

Innovationsfunktion erfordert Weisungsrecht

Distanz zum operativen Bereich (Gefahr des ,,Abhebens*)
Gefahr der Uberforderung bei grofien Unternehmen

Geeignet fur Beratungsfunktion
Geeignet fiir die Einfilhrung des Controlling und fiir kleinere Unternehmen

Fiir GroBunternehmen Varianten erforderlich
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Vor- und Nachteile alternativer Unterstellungsmoglichkeiten dezentraler Controller

Unterstellung Unterstellung ‘dotted-line-
Linieninstanz Zentralcontroller Prinzip’
gute und vertrauliche einheitliche Durchfiihrung Kompromifl zwischen zwei

Zusammenarbeit mit der
Linieninstanz

schnelle Information der
Zentrale

guter Zugang zu formellen

des Controllingkonzepts
Gegengewicht bei Beteili-
gung an Entscheidungen
der Linieninstanz

starke Betonung des inte-

Extremen

Méglichkeit, Liniener-
kenntnisse mit Control-
lingnotwendigkeiten zu
verbinden

Objektivitit zu
Linienaktivititen

Besonderheiten werden
wenig beachtet

und informellen Quellen grativen Koordinations- flexible Einflussnahme auf
positiv aspekts Spezialcontroller
Méglichkeit, Linienin-
stanz bei Entscheidun- schnelle Durchsetzung
gen zu unterstiitzen neuer Konzepte
starkes Eingehen auf Unabhingigkeit gegeniiber
Linienbediirfnisse Linieninstanzen
schnelle Information der
Zentrale
Controlling-Gesamtkon- Spezialcontroller hat Akzeptanz- | Doppelunterstellung bedingt
zept eher im Hintergrund problem als ,,Spion der Zentrale* | Konflikgefahr
Verstirkung des Informationsblockade der Gefahr weder von der Linie
Partikularismus Linie, Gefahr der Isolierung noch von dem Zentralcon-
trolling akzeptiert zu werden
negativ | Berichterstattung an wird nicht zur Entschei-
Zentralcontroller wird dungsunterstiitzung Problem der Wahrung von
vernachldssigt herangezogen Objektivitit und Neutra-
litat
mangelnde Distanz und linienspezifische
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Beispiel zur Funktion des Controllers und zur Controllingorganisation
(Quelle: In Anlehnung an Horvath & Partner, 2. Aufl. 1995, S. 242)

Sachverhalt

Eine Firma hat vor einem Jahr begonnen, Controlling im Unternehmen neu einzufiihren. Als Controller wird ein seit
mehreren Jahren im Betrieb titiger Mitarbeiter eingesetzt, der vorher als Ingenieur in der Produktion tatig war. Er ist
zugleich beauftragt, das Controlling stufenweise weiter auszubauen und die vorhandene Vollkostenrechnung zu einer
Grenzplankostenrechnung umzubauen. Das Controlling ist derzeit wie folgt organisiert:

Geschiftsleitung
Abteilung Finanzen Abteilung Produktion Abteilung Vertrieb
Controlling Finanzmanagement

Folgendes aktuelles Problem ist gegenwirtig zu losen: Die Leiter der Abteilungen Produktion und Vertrieb konkurrieren
um eine in Kiirze fillige Berufung in die Geschiftsleitung. Beide verfligen tiber eine anerkannte fachliche Kompetenz
und groBe Erfahrung. Die Bereiche Produktion und Vertrieb sind als Profit-Center konzipiert. Dabei bestehen Konflikte
tiber die Angemessenheit der Verrechnungspreise. Der Produktionschef dringt auf eine Anpassung an erhghte Lohn- und
Materialkosten. Der Vertriebschef macht geltend, dass die Marktlage dies nicht zuldsst. Die Geschéftsfuhrung beauftragt
den Controller mit der Vermittlung zwischen Produktion und Vertrieb. Dariiber ist der Finanzchef verdrgert.

Fragen:
1) Wie ist das Vorgehen der Geschiftsleitung zu beurteilen?
2) Wie sollte der Controller verfahren?
3) Wie ist die derzeitige Controllingorganisation zu beurteilen?
4) Skizzieren Sie eine angemessene alternative Organisationsstruktur!

Losungsskizze:

Zu 1) Ein nachgeordneter Manager ist zur Vermittlung unter Abteilungsleitern kaum geeignet. Der Finanzchef hétte
nicht itbergangen werden dirfen. Die funktionale Organisationsform der Hauptabteilungen ist beim gewéhlten
Profit-Center Konzept konflikttrdchtig und daher suboptimal.

Zu 2) Der Controller sollte die Geschiftsleitung auf die Problematik des erteilten Aufirages hinweisen. Darilber hinaus
sollte er, sofern die Geschiftsleitung auf Threm Wunsch besteht, den Finanzchef éiber seinen Auftrag informieren

Zu 3) Beim gegebenen Aufiragsspektrum ist die gewahlte Organisationsform suboptimal. Zur Einfiihrung des
Controllings ist iiberdies eine hohere hierarchische Positionierung zweckmaBig.

Zu 4) Zur Einfiihrung des Controlling empfiehlt sich die Organisation des Controlling als Stabsstelle. Alternativ kommt
eine Einbindung in die Linie auf Abteilungsieiterebene in Betracht. Auch in Betracht kommen kann eine
Kombination aus Stabs- und nachgeordneter Linienorganisation.
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1.1.6 Kontrollfragen zur Controllingtheorie

Aufgabe 1:
Diskutieren Sie den Begriff ,,Controlling™ sprachlich und inhaltlich!

Aufgabe 2:
Leiten Sie die Aufgaben des Controlling aus den betrieblichen Problemstellungen her.

Aufgabe 3:
a) Ordnen Sie das Controlling in das Fiihrungssystem eines Unternehmens ein und erldutern Sie die
Koordinationsaufgabe des Controlling.
b) Welche Aufgaben des Controlling werden unter dieser Koordinationsaufgabe subsumiert? Erldutern
Sie diese kurz.

Aufgabe 4:
Nennen Sie die Objekte des funktionsbezogenen Controlling und diskutieren Sie deren Bedeutung.

Aufgabe 5:
Charakterisieren Sie kurz die Erscheinungsformen des Controlling, die in Abhangigkeit vom Zeitbezug
unterschieden werden.

Aufgabe 6:
Charakterisieren Sie kurz die Erscheinungsformen des Controlling, die in Abhingigkeit vom Umweltzustand
unterschieden werden.

Aufgabe 7:
Grenzen Sie das Controlling von verwandten betrieblichen Bereichen ab.

Aufgabe 8:
Erldutern Sie in Hinblick auf das Erfolgs- und Kostencontrolling
a) Funktion und Bedeutung von Unternehmens- und Fithrungsgrundsitzen,
b) die Beziehungen zwischen dem Unternehmensleitbild und den Unternehmenszielen.

Aufgabe 9:
Erldutern Sie in Hinblick auf die Organisation des Controlling
a) die Vor- und Nachteile des Controlling in Linienfunktion
b) die optimale Organisationsform bei Einfiihrung des Controlling.

Aufgabe 10:

Erldutern Sie in Hinblick auf die Organisation des Controlling
a) die Vor- und Nachteile des Controlling in Stabsfunktion
b) die Probleme des dezentralen Controlling.

Aufgabe 11:

Nehmen Sie zu der Aussage Stellung, die Informationsversorgung dezentraler Entscheidungstriger nach dem
Konzept der vollstindigen Information fiihre stets zum optimalen Ergebnis. Erldutern Sie die Grenzen dieses
Konzeptes.

Aufgabe 12:
Erldutern Sie die Teilaufgabe ,Informationsversorgung" des Controllers.

Aufgabe 13:
Erldutern Sie Gemeinsamkeiten und Unterschiede unterschiedlicher Controllingkonzepte.
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1.2. Controllingpolitik
1.2.1 Ubergreifende Aspekte der Controllingpolitik

1.2.1.1 Budgetierung
Abgrenzung und Transmission der
strategischen Planung

strategisch operativ
Planung

langfristig kurzfristig
Eigenschaften unsicher relativ sicher

Topmanagement Mittelmanagement
Produkte Gewinn
Miirkte Liquiditit

ZielgroBe Technologien

Transmission Budgetierung

*

sk sk e e e g ks d e ok v o ke ok ke ok ok e o 3k ok ok ok ok ke e ok o ok sk ok o ok ok ok ok o sk ok ok v ke ke ok ok v o ik ok ok e ok ok g ok e ok ok b ok ok sk i ok Sk ok ok Sk e ke o Sk ok ok ok ok ok ok ok e e ok e ok b e e

Budgetierung im Rahmen des Controlling

- Operative Umsetzung strategischer Planung
- Vorgabe von Leistungszielen und Kosten entwickelt aus der Mafinahmenplanung
- Schaffung von Verantwortlichkeit u. Steuergrofie

Vorteile: Nachteile:

1. Schwichen u. Stirken sichtbar 1. Aufwindig

2. Ziele konkretisiert 2. Fehleranfilligkeit

3. Koordination der Teilpline wird ermoglicht 3. Gefahr der Entscheidungs-
4. Basis fiir Berichterstattung beeintrichtigung

Budgetierung ist im Rahmen betrieblicher Planung ein zentrales Instrument filr den Managementprozess
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Budgetierung
(1) Budgets auf der Basis von Aufwands- und Ertragsrechnungen
Planungsebene Budget-Arten
Unternehmensbudget Plan-Gewinn- und Verlustrechnung

Plan-Bilanz

(2) Budgets auf der Basis von Kosten- und Leistungsrechnungen

Planungsebene Budget-Arten

Geschiftsfeld-Budgets/ Kostenstellen-/Deckungsbeitrags-Ergebnis
Profit-Center-Budgets Geschifisfeldergebnis

(3) Budgets auf der Basis von Einnahmen-/Ausgabenrechnungen

Planungsebene Budget-Arten

Investitions-Budgets Investitionsplan

Liquiditits-/Finanzplan

Quelle: BDU (Hrsg.), Controlling, 4. Aufl. 2000, S. 15

****i******************i***i*******i******************************************************

Fixe Budgets

nach Abhéngigkeit
der Bezugsgrofe — Flexible Budgets J

[ Vollkostenbudgets |

Budgetarten nach Wertvorgabe
\| Teilkostenbudgets__|
‘ Monatsbudgets J
nach Geltungsdauer [ Quartalsbudgets ]

[ Jahresbudgets ]

[ Mehrjahresbudgets ]

*****************i******i*'k*'k*ii********'ﬁ*********ﬁ****************'ﬁ*i*************ﬁ****i*

Budgetfunktionen nach Didumler/Grabe

1. Motivationsfunktion
2. Koordinationsfunktion
3. Bewilligungsfunktion
4. Prognosefunktion

5. Kontrollfunktion
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Budgetermittlung
Y
Top Down Ansatz Bottom up Ansatz Gegenstromverfahren

Problem: Mangelnde Unkoordiniert Aufwindige iterative
Realitdtsnihe Tendenz zu geringer Ermittlung
Geringe Akzeptanz Anforderung konflikttrachtig
Voraussetzung: “idealer Voraussetzung: Voraussetzung:
Fihrer” Verinnerlichung der Ziele Zielvorgabe und

durch die Basis Dialogfahigkeit

***********'ﬁ*******'ﬁ*******************iﬁ*************************************************

2)

3)

4
5)
6)

7

Planung in der Praxis deutscher Unternehmen

(Nach einer Untersuchung der KPMG Unternehmensberatung von 2000/01)

Untergeordnete Bedeutung unternechmenswertorientierter Planung (21 % EVA, CFVA)

Hoher Anteil von Planung ohne Vollstindigkeit des Planungsprogrammes (z.B. 20% ohne strategische
Planung, 40% strategische unabh#ngig von der operativen)

meinanz der Verwendung klassischer Kennzahlen (53% ROI/ GKR, 77% BE vor Steuern, 44% CF-
I%Jllill:? finanzvertrigliche Zahlen werden von 70 % gering geschitzt (60% setzen gleichwoh! ein:
Marktanteil/ Marktwachstum; 25% Kundenzufriedenheit; 58% Mitarbeiterfluktuation)

Dominantes Planungsverfahren Gegenstromverfahren 71% (Bottom- Up 15 %; Top- Down 14%)
86 % Zielvereinbarungen iiber Planungszahlen

83% Gehaltsanteile erfolgsbezogen iiber Planungszahlen; allerdings nur obere Ebene
(Mittelmanagement 25%, unteres Management 5%)

Dauer der Budgetplanung 10 Wochen bis 39 Wochen



