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Vorwort 

Die Bedeutung des Controlling für die Unternehmensführung hat in den letzten 
Jahren durch die intensive, weltweite Wettbewerbssituation weiter zugenommen. 
Controllingwissen benötigt nicht mehr nur der Controller, sondern im besonderen 
Maße auch die Führungskraft. Grundkenntnisse des Controlling sind ebenso für 
viele Ingenieure und Naturwissenschaftler zur Voraussetzung für die erfolgreiche 
Bewältigung ihrer Aufgaben geworden. 

Mit dem vorliegenden Buch wird das Ziel verfolgt, Studenten sowie den oben ge-
nannten Mitarbeitern der Unternehmen eine zugleich theorieorientierte und praxis-
ftmdierte Beschreibung der wesentlichen Controllinggebiete anzubieten. Sie sollen 
Anregungen für die Lösung betrieblicher Controllingprobleme erhalten. Es wurde 
großer Wert auf eine leicht verständliche Darstellung gelegt. Viele Abbildungen, 
Kontrollfragen mit Lösungen und Praxisbeispiele tragen dazu bei, dass der Leser 
einen raschen Lernerfolg erzielen kann. 

Das Lehrbuch ist so aufgebaut, dass zunächst ein Überblick über das heute vorherr-
schende Controllingverständnis, die Controllingorganisation und die wesentlichen 
Inhalte des strategischen Controlling gegeben wird. Kapitel 4 behandelt intensiv das 
operative Controlling mit Schwerpunkt auf der Budgetierung und den Methoden der 
Plankostenrechnung. Zum besseren Verständnis wird der gesamte Abrechnungsfluss 
der Planung und Kontrolle schrittweise nachvollzogen und mit Beispielen untermau-
ert. Außerdem erhält der Leser Hinweise zum Aufbau eines aussagefahigen Be-
richtswesens und zum Einsatz von Kennzahlen. 
Kap. 5 beschreibt neue Entwicklungen des Controlling: die wertorientierte Unter-
nehmensfuhrung mit Shareholder Value, Balanced Scorecard, die vielbeachtete Pro-
zesskostenrechnung, Target Costing und Benchmarking. 
Zunehmend wird das Controlling auch in die Optimierung von Geschäftsprozessen 
miteingebunden. Deshalb werden in Kap. 6 die für den Controller interessanten Me-
thoden und Techniken der Gestaltung von Geschäftsprozessen vorgestellt. 
Den Abschluss des Buches bildet Kap. 7 mit einem Überblick über die Möglichkei-
ten der DV-Unterstützung des Controlling. Im besonderen werden neuere Entwick-
lungen wie Data Warehouse, Management-Informationssysteme, OLAP oder Data 
Mining behandelt. Beispiele konkreter Softwareprodukte verdeutlichen die theoreti-
schen Ausführungen. 



VI Vorwort 

In das vorliegende Lehrbuch flössen Anregungen vieler Personen ein, die auf diese 
Weise zum Gelingen beitrugen. Ihnen allen möchte ich danken, ohne sie namentlich 
zu nennen. Wertvoll für den Autor waren vor allem die Diskussionen mit Studenten 
und Praktikern im Rahmen der Durchführung von Controlling-Seminaren und Pro-
jekten Auch das jährlich stattfindende Würzburger-Controlling-Forum und der 
Würzburger Controlling-Arbeitskreis boten eine hervorragende Plattform des Erfah-
rungsaustausches. Für weitere Verbesserungsvorschläge ist der Autor immer dank-
bar. Anregungen können über die E-Mail-Kennung fiedler@mail.fli-wuerzburg.de 
weitergegeben werden. 
Der interessierte Leser kann Informationen über Controlling-Links, Controlling-
Lehrveranstaltungen an der Fachhochschule, Diplomarbeiten zum Thema Control-
ling, Praxisprojekte und das Programm des jährlich im Mai stattfindenden Würzbur-
ger-Controlling-Forums unter der Adressen www.fli-wuerzburg.de/professoren/bwl/ 
fiedler im Internet abrufen. 

Rudolf Fiedler 
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1 Controllingbegriff 

LERNZIELE 

• 

• 

• 

Sie erfahren, wie sich das Controlling historisch entwickelte. 

Sie können den Begriff Controlling definieren und zu verwandten Berei-
chen abgrenzen. 

Sie lernen die wesentlichen Aspekte des Controlling kennen. 

• 

• 

Sie kennen die Vorgehensweise des Controlling. 

Sie erhalten einen Überblick über <üe Instrumente des Controlling. 

• Sie wissen über die Aufgaben des Controllers Bescheid und kennen die 
Quaiifikationsanfordcrungen, die ein Controller erfüllen muss. 

• Sie erfahren, welchen zukünftigen Anforderungen sich der Controller 
stellen muss und wie das Leitbild des "idealen" Controllers aussieht. 
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ÜBERBLICK 
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Wie entstand das Controlling? 

Controlling gab es schon in der Römerzeit, wie umfangreiche Quellen bele-
gen. Ab 446 v. Chr. verwalteten im Römischen Reich Quästoren die Staats-
kasse. Sie kontrollierten die staatlichen Güter, beschafften Informationen 
und unterstützten die Regierungsgeschäfte. 

1778 richtete der amerikanische Kongress die Stelle des Comptrollers (das 
französische Wort compter bedeutet rechnen) ein, der die Ordnungsmäßig-
keit und Wirtschaftlichkeit der Hauhaltsführung der amerikanischen Regie-
rung sicherstellen sollte. Die General Electric Company beschäftigte schon 
1892 diverse Controller. Die USA sind auch die Wiege des modernen Cont-
rolling, wie es heute in Deutschland vorgefunden wird. Nach dem 1. Welt-
krieg verzeichnete man dort ein enormes Wirtschaftswachstum mit vielen 
Unternehmenszusammenschlüssen. Auch die Komplexität der Umwelt nahm 
zu. Dadurch wuchs der Bedarf an Führungsinstrumenten. Um die großen 
Unternehmen zu steuern, musste eine systematische Planung und Budgetie-
rung eingeführt werden. Man benötigte nun auch zunehmend Mitarbeiter 
mit speziellen Controllingkenntnissen: die Controller. 

Ein Meilenstein war 1931 die Gründung des Controllers Institute of Ameri-
ca (CIA), 1961 in Financial Executives Institute (FEI) umbenannt. Diese 
Einrichtung schaffte es in kurzer Zeit, eine einheitliche Beschreibimg von 
Controlling weltweit durchzusetzen. 

In Deutschland gab es wohl schon 1875 bei Krupp ein "Rechnungswesen-
Revisions-Bureau", Controlling im heutigen Sinn entstand allerdings erst 
nach dem 2. Weltkrieg (vgl. Abb. 1). US-amerikanische Unternehmen grün-
deten damals Niederlassungen und brachten den Controllinggedanken mit. 
Außerdem reisten deutsche Manager und Hochschullehrer in die USA, um 
dort neue Managementmethoden kennen zu lernen. Auch sie trugen dazu 
bei, dass in Deutschland Controlling bekannt wurde. Bis in die 70er Jahre 
war das Controlling in Deutschland jedoch sehr rechnungswesenorientiert. 
Von 1970 bis 1980 sah man die Informationsversorgung als eine wesentli-
che Funktion des Controlling an. Damals stieg die Zahl der Controllerstellen 
sprunghaft. In diese Zeit fielen wichtige Ereignisse: 1971 wurde die Cont-
roller-Akademie in Gauting gegründet, 1975 der Controller-Verein e.V. und 
1976 erschien die erste Ausgabe des Controller Magazins. Ab 1980 setzte 
sich die Auffassimg durch, Controlling sei ein "Führungssubsystem". Sie 
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dominiert auch heute das gängige Verständnis von Controlling, das durch 
Horvath1, Küpper2, Hahn3 und Weber4 geprägt wurde. 

1960 

Anfangs-
phase 

1970 1980 1990 
ί ! 
i Verbrei- I 
í tungs- » 
phase 

Abb. 1: Controllingentwicklung in Deutschland5 

Was versteht man unter Controlling? 

Controlling ist ein Führungssubsystem und hat im Sinne des management-
orientierten Ansatzes die Aufgabe, die Unternehmensfuhrung zu unterstüt-
zen. Das Management muss im wesentlichen planen, kontrollieren, organi-
sieren und Personal fuhren. Außerdem ist die Informationsversorgung si-
cherzustellen (vgl. Abb. 2). Bei diesen Aufgaben hilft das Controlling. 
Wichtig ist zunächst die Gestaltung der Aufgaben (systembildende Funkti-
on des Controlling). Z.B. muss man regeln, welche Pläne zu erstellen sind 
und wie deren Einhaltung kontrolliert werden kann. Natürlich muss auch die 
Organisation, also z.B. die für den einzelnen Plan zuständige Abteilung, 
festgelegt werden. Außerdem sind die Instrumente zu bestimmen. 

1 Horváth, P., Controlling, 7. Aufl., München 1998. 
2 Küpper, H.-U., Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 2. Aufl., 

Stuttgart 1997. 
3 Hahn, D., Planungs- und Kontrollrechnung. Controllingkonzepte, 5. Aufl., 

Wiesbaden 1996. 
4 Weber, P. W., Controlling Management, Wiesbaden 1996. 
5 O.V., WiSt, 6 (1998), S. 27. 
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Eine weitere wichtige Aufgabe ist die Abstimmung (Koordination oder 
systemkoppelnde Funktion) zwischen Planung, Kontrolle, Organisation, 
Personalfuhrung und Informationsversorgung. Z.B. muss der Absatzplan 
mit dem Produktionsplan und dieser wiederum mit dem Investitionsplan 
koordiniert werden (vgl. Abb. 44). 

Planung Kontrolle 
Organi-
sation 

Gestaltung 

Aufgaben (WAS?) 
Kapitel 
3.1, 4.1, 
S, 

Kapitel 
3.2,4.2, 
5, 

Kapitel 
2,6 Verantwortliche (WER?) 

Kapitel 
3.1, 4.1, 
S, 

Kapitel 
3.2,4.2, 
5, 

Kapitel 
2,6 

Instrumente (WIE?) 

Koordination 

wird im Buch nicht behandelt 

Abb. 2: Unterstützungsfiinktionen des Controlling 

Welche Schritte durchläuft das Controlling? 

Das Management plant mögliche Ziele, verabschiedet den gültigen Plan und 
erarbeitet Maßnahmen, um die Ziele zu erreichen. Controlling unterstützt 
diese Aufgaben. Es stellt vor allem die nötigen Daten bereit. 
Controlling sorgt zudem für die Durchsetzung der Planvorgaben. Es erfasst 
während der Planrealisierung laufend die anfallenden Ist-Daten und ver-
gleicht sie mit den Planvorgaben. Man spricht auch vom Soll-Ist-Vergleich. 
Werden gravierende Abweichungen festgestellt, muss das Controlling die 
Ursachen suchen (Abweichungsanalyse) und geeignete Gegenmaßnahmen 
vorschlagen. Gegenmaßnahmen führen u.U. zu neuen Planvorgaben. 
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1. Zielplanung I 
Erarbeitung von Maßnahmen 
Entscheidung 

-, • 

5. Abweichungsanalyse 

Management 

Plan-Daten 

2. Koordination 
und 

Durchsetzung 

4. Soll-Ist-
Vergleich 

Ist-Daten 

Ausführungs-
ebene 

' k5. Erfassung 
der 
Ist-Daten 

Abb. 3: Controlling-Regelkreis 

Die Vorgehensweise kann mit derjenigen eines Arztes verglichen werden, 
der mit der Krankheit eines Patienten konfrontiert wird: nachdem eine 
Krankheit erkannt wurde, muss die Diagnose erfolgen (vgl. Abb. 8). Erst 
wenn die Krankheitsursache bekannt ist, kann eine sinnvolle Therapie einge-
leitet werden. 
Aktives Controlling zeichnet sich dadurch aus, dass man versucht, Abwei-
chungen vorherzusehen und vor ihrem Auftreten Gegenmaßnahmen einzu-
leiten. Auch der gute Arzt wird dem Patienten vorbeugende Maßnahmen 
empfehlen, damit eine Krankheit gar nicht erst ausbrechen kann. 

Welchen Zeithorizont betrachtet man im Controlling? 

Controlling wird in strategisches und operatives Controlling eingeteilt. Stra-
tegisches Controlling beschäftigt sich mit der langfristigen Entwicklung 
des Unternehmens. Der Zeithorizont beträgt zwischen fünf und zehn Jahre. 
Gegenstand solch langfristiger Betrachtungen ist z.B. die Einfuhrung zu-
sätzlicher Produkte oder die Erschließung neuer Märkte. 
Das operative Controlling umfasst einen Zeitraum von bis zu fünf Jahren. 
Im Mittelpunkt stehen Maßnahmen, die zur Erreichung der strategischen 
Ziele geeignet sind (beispielsweise die Planimg von größeren Investitionen). 
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Welche Instrumente setzt man im Controlling ein? 

Controllingphasen Instrumente 
Kapitel 

im Buch 

Zielplanung Kennzahlensysteme 4.2.3 

Erhebung und 
Analyse 

Erhebungstechniken, 
Gemeinkostenwert-

6.4.2 
6.5.2 

O) 
c 
3 
C 
CO 
Q. 

analysen, 
Zero-Base-Budgeting, 
Wertanalysen 

6.5.3 
6.5.1 

σι c 
3 
C 

α» 
ε 
•C 

Alternativen-
suche 

Kreativitätstechniken 6.4.4 
m 

OL 
c 

C2 
CO 
5 

Bewertung 
Prognosetechniken, 
Kosten·, Erlös-
und Ergebnisrech-
nungsverfahren, 
Simutationstechniken, 

4.1.3 
4.1.4 
4.1.5 

Entscheidung 

Sensitivitätsanalysen, 
Nutzsch weilenanalysen, 
Nutzwertanalyse, 
Kosten-Nutzen-Analyse, 

4.1.4 

6.4.5 

ABC-Analyse^ 6.4.2 
Investitionsrechnungen 

Steuerung 

Kosten-, Erlös- und 
Kontrolle Ergebnisrechnungs-

verfahren, Kennzahien- 4.2 
systeme, Prognose-
verfahren 

Abb. 4: Ausgewählte Instrumente des Controlling 



8 Kapitel 1: Controllingbegriff 

Was unterscheidet Controlling von interner Revision und Treasuring? 

Während Controlling aktiv den Regelkreisprozess (vgl. Abb. 3) begleitet, ist 
die interne Revision eine vergangenheitsorientierte und prozessunabhängi-
ge Überwachung. Der internen Revision obliegen z.B. folgende Aufgaben: 

• Sicherheits- und Zweckmäßigkeitsprüfungen 
• Überprüfung der internen Kontrollen 
• Prüfung der Ordnungsmäßigkeit 
• Systemprüfungen in der EDV 
• Internal Control 

Unter Internal Control versteht man die Gesamtheit aller innerbetrieblichen 
Kontrollen. Es wird nicht festgestellt, ob Anweisungen, Pläne usw. zweck-
mäßig sind, sondern ob diese befolgt werden. Häufig wird die interne Kon-
trolle durch ablauforganisatorische Maßnahmen in den Abteilungen gere-
gelt, so dass dafür keine eigenen Stellen gebildet werden. 

Treasuring umfasst vor allem finanzorientierte Aufgaben: 

• Gewährleistung einer permanenten Liquidität 
• Anlage von Kapital und Liquiditätsüberschüssen 
• Beobachtung der Kapitalmärkte 
• Kapitalbeschaffung 
• Allgemeine Vermögensverwaltung 
• Betreuung der Versicherungsangelegenheiten 

Das Financial Executive Institute (FEI), der Berufsverband der US-
amerikanischen Controller, hat im Jahre 1962 die Aufgaben von Controlling 
und Treasuring veröffentlicht (siehe Abb. 5) 6 . Im deutschen Controlling 
stehen Planung, Berichterstattung und Interpretation sowie Bewertung und 
Beratung im Vordergrund, während die restlichen Aufgaben in Abb. 5 re-
gelmäßig von anderen Abteilungen geleistet werden. 

6 Horváth, P., Das Controllingkonzept, München 1991, S. 31. 
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Controlling 1 Treasuring 
Planung 
• Gewinnpläne 
• Absatzpläne 
• Kostenpläne 
• Programme für Investitionen 

Kapitalbeschaffung 
• Programme und Verhandlungen für 

die Kapitalbeschaffung 
• Aufrechterhaltung der finanziellen 

Verbindungen 
Berichterstattung und Interpretation 
• Soll-Ist-Vergleich 
• Abweichungsanalyse 
• Formulierung von Richtlinien 
• Koordinierung 
• Sonderauswertungen 

Verbindung zu Investoren 
• Schaffung und Pflege eines Marktes 

für Wertpapiere des Unternehmens 
• Unterhaltung von Kontakten zu 

Banken, Finanzexperten und 
Aktionären 

Bewertung und Beratung 
• Zielerreichung 
• Wirksamkeit der Richtlinien 
• Aufbauorganisation 
• Ablauforganisation 

Kurzfristige Finanzierung 
• Beschaffung kurzfristiger Mittel 
• Erhaltung der Quellen für 

kurzfristige Mittel 

Sonstige Aufgaben, die in Deutsch-
land nicht von der Controllingabtei-
lung wahrgenommene werden 
• Steuerangelegenheiten 
• Berichte an staatliche Stellen 
• Sicherung des Vermögens 
• Volkswirtschaftliche Analysen 

Bankverbindungen und Aufsicht 
• Aufrechterhalten der Bankverbin-

dungen 
• Aufsicht über Firmengelder und 

Wertpapiere 
• Anlage liquider Mittel 
• Immobiliengeschäfte 
Kredite und Forderungseinzug 
• Überwachung von Kundenkrediten 
• Gewährung von Kundenkrediten 
• Einzug fälliger Forderungen 
• Kontrolle von Ratenzahlungen, 

Mietplänen u.a. 
Kapitalanlage 
Versicherungen 

Abb. 5: Aufgaben von Controlling und Treasuring 

Wer ist für das Controlling zuständig? 

Entscheidend für den Unternehmenserfolg ist, dass die Funktion des Cont-
rolling jeder Vorgesetzte und jeder Mitarbeiter in seinem Aufgabenbereich 
wahrnimmt. Darüber hinaus werden spezielle Stellen nötig sein, die Control-
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lingaufgaben hauptberuflich erfüllen: die Controller. Manche Aufgaben des 
Controlling können auch durch andere Abteilungen, wie Qualitätssicherung 
oder Organisation, übernommen werden. Unternehmen, die aus Kosten-
gründen keine eigenen Controllingstellen besitzen, können zudem auf exter-
ne Controller zurückgreifen. Dieses "Controlling auf Zeit" wird von Unter-
nehmens· und teilweise auch von Steuerberatern und Banken angeboten. 

In Deutschland unterscheidet man im Gegensatz zur USA die Begriffe 
Controlling und Controller nicht immer deutlich genug. Abb. 7 stellt die 
deutschen und US-amerikanischen Begriffe für die Funktion des Control-
ling und die Stelle des Controllers im Unternehmen gegenüber. 

Controlling 
als Funktion 

Controller als 
Aufgabenträger 

Deutschland Controlling Controller 
USA Controllership Controller 

Abb. 7: Unterschiedliche Begriffe fUr Controlling und Controller 
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Welche Aufgaben hat der Controller? 

Der Controller kann, wie auch Abb. 8 zeigt, mit einem Arzt verglichen wer-
den. Während der Arzt ein langes gesundes Leben seiner Patienten erreichen 
möchte, arbeitet der Controller für eine dauerhafte positive Unternehmens-
entwicklung. Arzt wie Controller helfen und unterstützen bei Entscheidun-
gen. Sie bieten oft kerne fertigen Lösungen an. Wichtig ist für beide Berufe, 
dass man ihnen großes Vertrauen entgegenbringen muss. 

Abb. 8: Controlling im Vergleich zur Vorgehensweise eines Arztes 
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In einem anderen Bild wird der Controller als Navigator, Lotse und be-
triebswirtschaftlicher Steuermann beschrieben, der unter Zuhilfenahme von 
Zahleninformationen dafür sorgt, dass die Kapitäne (Manager) in den ein-
zelnen Unternehmensbereichen (Beschaffung, Produktion, Absatz) mit ihren 
Schiffen (Projekten) sicher im unruhigen Meer operieren und den vorgese-
henen Hafen (strategisches Ziel) erreichen. 

Welche Qualifikation sollte der Controller aufweisen? 

Die folgende Abb. 9 zeigt persönliche und fachliche Anforderungen, wie 
man sie vielfach den Stellenannoncen für Controller entnehmen kann. Die 
Qualifikation eines Controllers entspricht derjenigen, die auch eine Füh-
rungskraft aufweisen sollte. Häufig ist die erfolgreiche Controllingarbeit 
eine hervorragende Voraussetzung für eine Karriere im Management. 

Persönliche Anforderungen 
Persönliches Engagement 

Fachliche Anforderungen 
Betriebswirtschaftliches Studium 

Teamfähigkeit Studienschwerpunkt Rechnungswesen und 
Controlling 

Analytische Fähigkeiten Beherrschung der Controllinginstrumente 
Selbständiges Arbeiten Kenntnisse der Datenverarbeitung 
Kommunikationsfähigkeit Kenntnisse der Gestaltung von Ge-

schäftsprozessen 
Durchsetzungsvermögen Kenntnisse des Projektmanagements 
Führungsfähigkeit Erfahrung in Aufbau, Pflege und 

Weiterentwicklung von Informations-
systemen 
Fremdsprachenkenntnisse, Berufserfahrung 

Abb. 9: Anforderungen an den Controller 
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Welche zukünftigen Anforderungen muss der Controller bewältigen? 

Ein Großteil der Aufgaben eines Controllers besteht heute noch in der auf-
wendigen Selektion und Aufbereitung von Daten. Es bleibt somit oft zu 
wenig Zeit, um Abweichungen zu analysieren und sich mit der Zukunft des 
Unternehmens zu beschäftigen. 

Nicht so: Sondern so: 

Analyse und 
Diagnose 

20% Analyse und 
Diagnose 

80% 

Selektion und 
Aufbereitung 

von Daten 80% 

Selektion und 
Aufbereitung 

von Daten 80% 
Selektion und 
Aufbereitung 

von Daten 20% 

Abb. 10: Verlagerung der Aufgabenschwerpunkte des Controllers 

Das Controlling darf sich nicht auf Kostenstellen oder einzelne Funktions-
bereiche beschränken. Es muss sich an den Prozessen orientieren. Das 
entscheidende Untersuchungsobjekt des Controllers ist die Wertschöpfungs-
kette. Dabei sind gegebenenfalls auch die Zulieferer und Abnehmer mit 
einzubeziehen. Diese unternehmensübergreifende Prozesskette wird auch als 
"Supply Chain" bezeichnet. 

0) w 
•S » 
3 
Ν 

""'ill' I'll. ílllllll 
ϋ ̂  11 Sjfefc S SSfe S " I ' l l "inni nini I li 

» 
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Supply Chain 

Abb. 11: Prozessorientiertes Controlling 

Der Fokus des Controlling liegt im Industriebetrieb zu sehr auf der Produk-
tion. Vernachlässigt wird ein ganzheitliches Controlling, in das auch die 
übrigen Phasen des Lebenszyklus einbezogen werden. Das Controlling muss 
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vor allem auch die Neuentwicklung von Produkten umfassen, weil zu die-
sem Zeitpunkt bereits ein Großteil der späteren Kosten festgelegt wird. Die 
Hersteller von Kraftfahrzeugen haben dies erkannt. Dort ist von Anfang an 
ein interdisziplinäres Team von Mitarbeitern aus Einkauf, Produktion, Kon-
struktion und Controlling an der Entwicklung beteiligt. 

Gesamt-
Kosten 

Design Entwicklung Planung Produktion • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • φ ' 
Zukünftige Schwerpunkte des Controllings 

Abb. 12: Ganzheitliches Controlling7 

Das Innovationstempo in vielen Branchen ist extrem hoch und der Wettbe-
werbsdruck entsprechend hart. Rückstände lassen sich nur schwer aufholen. 
Deswegen ist es nötig, ein vorausschauendes Controlling zu praktizieren. 
Die Information, dass der Umsatz 4 % unter dem Plan liegt, bezieht sich auf 
die Vergangenheit. Da solche Istzahlen erst nach einem mehr oder weniger 
großen Zeitabstand vorliegen, ist das rechtzeitige Reagieren auf Abwei-
chungen nicht immer möglich. Sinnvoller ist es, wenn sich der Controller 
aktiv um die vorbeugende Verhinderung von Abweichungen kümmert. Er 
hat die Frage "Warum könnte der Umsatz sinken, und was wäre zu tun, um 
das Planziel zu erreichen?" zu stellen und zu beantworten. 

Der Controller sollte sich zunehmend mit strategischen Fragestellungen 
beschäftigen und strategische Wandlungsprozesse begleiten. Neben der 
Umsetzung der strategischen Zielsetzungen in mittel- und kurzfristige Maß-
nahmen hat er auch dafür zu sorgen, dass die taktischen und operativen 
Entscheidungen permanent im Einklang mit der Strategie sind. Im Tagesge-
schäft wird schnell die Auswirkung einer Entscheidung auf Kundenbezie-
hungen und Marktanteile vergessen. 

7 Hichert, R., Zukunftsperspektiven des DV-gestützten Controlling, in: Carl, 
N., Fiedler, R. (Hrsg.), Prozessorientiertes Controlling für die erfolgreiche 
Unternehmensführung, Würzburg 1998, S. V-3. 
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Der Controller der Zukunft muss sich an seinen Kunden, den Managern, 
orientieren und sich bewusst sein, dass er fur sie eine Dienstleistung er-
bringt. Deyhle stellte schon früh die Forderung auf, dass der Controller für 
die Unternehmensführung einen Service und Lotsendienst leisten müsse 
und dabei für die fachlichen Unterlagen zu sorgen haben8. Der Controller 
solle vor allem auch betriebswirtschaftlicher Berater sein. Dies wird auch 
im aktuellen Controller-Leitbild der International Group of Controlling 
(IGC) deutlich (vgl. Abb. 13)9: 

Controller leisten begleitenden betriebswirtschaftlichen Service für das Ma-
nagement zur zieloricntierten Planung und Steuerung | 
Das heißt: 
• Controller sorgen für Ergebnis-, Finanz-, Prozess- und Strategietransparenz 

und tragen somit zu höherer Wirtschaftlichkeit bei. 
• Controller koordinieren Teilziele und Teilpläne ganzheitlich und organisieren 

unternehmensübergreifend zukunftsorientiertes Berichtswesen. 
• Controller moderieren den Controlling-Prozess so, dass jeder Entscheidungs-

träger zielorientiert handeln kann. 
• Controller sichern die dazu erforderliche Daten- und Informationsversorgung. 
« Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme. 
Controller sind interne betriebswirtschaftliche Berater aller Entscheidungs-
träger und wirken als Navigator zur Ziclerreichung 

Abb. 13: Aktuelles Controller-Leitbild 

8 Deyhle, Α., Controller-Praxis. Führung durch Ziele, Planung und Control-
ling, Bd. 1: Unternehmensplanung und Controller-Funktion, 9. Aufl., Gau-
ting 1992. 

9 Weber, J„ Controllership versus Controlling, Controlling, (1997) 3, S. 182. 



2 Controllingorganisation 

LERNZIELE 

• Sie kennen verschiedene Möglichkeiten, Controlling in die betriebliche 
Organisation einzugliedern. 

• Sie wissen über Alternativen der Ausgestaltung von Weisungsbefiignis-
sen innerhalb der Controllinghierarchie Bescheid. 

• Sie erhalten einen Überblick über die Realisierung des Controlling bei 
unterschiedlicher Unternehmensgröße, in funktional und divisional ge-
gliederten Unternehmen 

• Sie erfahren, welche Controllingaufgaben zentral bzw. dezentral wahr-
genommen werden. 

• Sie lernen die interne Organisation des Controllingbereichs kennen 

• Sie erhalten einen Einblick in das Controlling eines deutschen Konzerns. 
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ÜBERBLICK 
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2.1 Integration des Controlling in die Aufbauorganisation 

Unternehmen stehen bei der Einrichtung des Controlling vor folgenden Fra-
gen: 
• Wie soll das Controlling in die Unternehmenshierarchie eingegliedert 

werden? 
• Welche Weisungsbefugnisse soll das Controlling besitzen? 
• Wie ist das Controlling bei unterschiedlichen Unternehmensgrößen 

zu verankern? 
• Wie sieht das Controlling bei funktional und divisional gegliederten 

Unternehmen aus? 
• Welche Controllingaufgaben werden zentral, welche eher dezentral 

wahrgenommen? 

Wie kann das Controlling in die Hierarchie eingegliedert werden? 

Das Controlling kann in der ersten Führungsebene etabliert werden. In die-
sem Fall ist der Controller Mitglied des Vorstands bzw. der Geschäftsfüh-
rung. Um Konfliktsituationen innerhalb der Geschäftsführung zu vermeiden, 
verankern manche Unternehmen das Controlling in der zweiten Ebene. 
Meist ist es dann direkt dem Finanzvorstand unterstellt. 

1. Alternative 2. Alternative 3. Alternative 

Con-
trolling 

Con-
trolling 

Abb. 14: Möglichkeiten der Eingliederung des Controlling 

Man trifft auch eine Lösung an, bei der das Controlling als ressortneutraler 
zentraler Stab direkt der Geschäftsführung zugeordnet ist10. Dadurch wird 
die Unabhängigkeit dieser Stelle sehr stark betont, ein Informationsmonopol 

10 Vgl. z.B. Matschke, M., Kolf, J., Historische Entwicklung, Begriff und orga-
nisatorische Probleme des Controlling, DB, 33 (1980), S. 601 ff. 
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des Bereichs Finanzen vermieden. Auf jeden Fall ist man sich einig, dass 
eine hohe hierarchische Einstufung notwendig ist. 

Welche Weisungsbefugnisse kann das Controlling als Stab besitzen? 

Controlling ist eine unterstützende Funktion, die Dienstleistungen er-
bringt und beratend tätig ist. Damit werden die Anforderungen an eine 
Stabsstelle erfüllt. Stabsstellen haben jedoch keine Anordnungs- und Wei-
sungsbefugnisse. Die Informationsrechte des Stabs reichen nicht, um die 
Aufgaben des Controlling zu erfüllen. Als Lösung bieten sich folgende Er-
weiterungen der Befugnisse an (vgl. Abb. 15): 
• Innerhalb der Controllinghierarchie bestehen uneingeschränkte fachliche 

(das „WIE" der Aufgabenerfullung wird bestimmt) und disziplinarische 
(das „WAS" und „WANN" wird vorgeschrieben) Anordnungs- und 
Weisungsbefügnisse gegenüber untergeordneten Controllingstellen. Ge-
genüber den anderen Linienstellen hat das Controlling nur fachliche Be-
fugnisse. Dadurch entsteht formal eine Matrixorganisation. Bei dieser 
Einordnung des Controlling hat z.B. der Konzerncontroller gegenüber 
dem untergeordneten Funktions- oder Geschäftsbereichs-Controller 
fachliche und disziplinarische Weisungsbefugnisse. Dieses Konzept 
birgt die Gefahr, dass der dezentrale Controller im eigenen Geschäftsbe-
reich als Fremdkörper empfunden und bei divisionaler Organisation das 
Prinzip der Eigenständigkeit der Sparten durchbrochen wird. 

• Eine Alternative besteht darin, dass der dezentrale Controller disziplina-
risch dem Leiter des Geschäftsbereichs bzw. des Fachbereichs unter-
steht. Zu begründen wäre dies damit, dass der Leiter die Gesamtver-
antwortung trägt. Dazu müssen ihm alle Stellen untergeordnet sein. Die 
fachliche Weisungsbefugnis bleibt beim vorgesetzten Controller. Das ist 
auch notwendig, damit die Einheitlichkeit des Controlling im Unterneh-
men gewährleistet ist. Diese Alternative wird auch als „dotted-line-
Prinzip" bezeichnet (in Organigrammen wird die fachliche Weisungsbe-
fugnis häufig mit einer gestrichelten Linie skizziert). 

• Des weiteren ist die Regelung anzutreffen, dass der dezentrale Control-
ler fachlich und disziplinarisch seinem Geschäftsbereichs- bzw. Fachbe-
reichsleiter untersteht. In diesem Fall besitzt der Geschäftsbereich volle 
Souveränität. Mit dem zentralen Controlling erfolgen lediglich Abstim-
mungsgespräche. Allerdings besteht die Gefahr, dass ein objektives 
Controlling durch Ressortegoismus verhindert wird. 
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Abb. 15: Weisungsbefugnis in der Controllinghierarchie 



Kapitel 2: Controllingorganisation 21 

Wie kann das Controlling in kleinen Unternehmen organisiert werden? 

In Großunternehmen werden in der Regel spezialisierte Stellen für das Cont-
rolling eingerichtet, während in mittelständischen Betrieben die Controlling-
aufgaben vom kaufmännischen Leiter oder dem Leiter des Rechnungswe-
sens wahrgenommen werden. In kleinen Unternehmen ist der Geschäftsfüh-
rer oder der Inhaber selbst für das Controlling zuständig. Eine sinnvolle 
Alternative, wie auch in kleineren Unternehmen mit vertretbarem Aufwand 
das Controlling effektiv installiert werden kann, zeigt das folgende Organi-
gramm (Abb. 16). Erforderlich sind ein Controlling-Entscheidungs-
ausschuss und eine zusätzliche Controllingstelle, die man in Form eines 
Stabs direkt der Geschäftsführung zuordnet. Wichtige grundlegende Cont-
rollingfragen werden vom Controlling-Entscheidungsausschuss bearbeitet, 
dem neben dem Controller Mitglieder der Geschäftsführung und die Leiter 
der Funktionsbereiche angehören11. 

1 Leitung | 

Controlling-
Ausschuß 4 

( Controller \ 

ι 1 ι I 
1 Beschaffung 1 | Produktion | 1 Absatz J 1 Verwaltung | 

I 1 I 1 

Abb. 16: Controlling in einem mittelständischen Unternehmen 

Wie kann das Controlling in funktional gegliederten Unternehmen orga-
nisiert werden? 

In größeren funktional gegliederten Unternehmen können neben dem zentra-
len Controlling auch Funktionsbereichs- und Werkscontroller vorhanden 
sein. 

11 Bramsemann, R., Handbuch Controlling, 2. Aufl., München, Wien 1990, S. 
99 f. 
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Abb. 17: Controlling in der Funktionalorganisation 

Wie kann das Controlling in größeren divisional gegliederten Unterneh-
men organisiert werden? 

Große Unternehmen sind meist schon aufgrund ihres heterogenen Produkt-
programms gezwungen, sich divisional zu strukturieren. Die zweite Hierar-
chieebene ist dann nicht nach Funktionen, sondern nach Objekten gegliedert 
(z.B. nach Produktgruppen oder Regionen). Die Controllinghierarchie ist oft 
dreistufig (vgl. Abb. 15): Zentrales Controlling, Geschäftsbereichscontrol-
ling, Funktions- und Werkscontrolling. Das Zentralcontrolling ist für die 
bereichsübergreifende und konzernweite Planung und Kontrolle verantwort-
lich. Es muss die Divisionen aufgrund ihrer weitgehenden Unabhängigkeit 
(man spricht von „Unternehmen im Unternehmen") im Sinne des Gesamtun-
ternehmensziels koordinieren. Geschäftsbereichs-, Funktions- und Werks-
controlling unterstützen die Steuerung der Aktivitäten in den operativen 
Einheiten. Diese Aufgabenteilung wird auch durch eine Untersuchung von 
zwölf Großbetrieben bestätigt12. Man analysierte die folgenden drei Haupt-
aufgaben des Controlling daraufhin, inwieweit diese zentral bzw. dezentral 
wahrgenommen werden: 

1. Gestaltung und Weiterentwicklung des Planungs- und Kontrollsys-
tems (PuK). Dazu gehören z.B. die Einfuhrung einheitlicher Control-
linginstrumente sowie einheitlicher Grundsätze für die Informationsbe-

12 Krüger, W., v. Werder, Α., Zentralbereiche als Auslaufmodell?, Zeitschrift für 
Führung und Organisation, 1 (1995), S. 6 ff. 
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reitstellung der einzelnen Geschäftsbereiche und Tochtergesellschaften 
(Termine, Datenstruktur, Berichtsaufbau). 

2. Koordination der laufenden Planungs- und KontroUprozesse eines 
vorgegebenen PuK (Bestimmung von Abläufen, Terminen und Verant-
wortlichen). 

3. Ermittlung und Analyse unternehmensbereichsbezogener Ab-
weichungen. 

Das Ergebnis der Untersuchung zeigte deutlich, dass die Konzeption des 
Planungs- und Kontrollsystems sowie die Koordination (Aufgabengruppe 
eins und zwei) sehr zentral durchgeführt werden, während Abweichungs-
analysen bei den meisten Großunternehmen eher Aufgabe des dezentralen 
Controlling sind. 

2.2 Interne Struktur des Controlling 

In deutschen Unternehmen findet man in vielen Fällen eine der beiden fol-
genden Varianten der Aufgabengliederung innerhalb der Controllingorgani-
sation: 

1. Trennung des Finanzbereichs in betriebsinterne und -externe Aufgaben 
2. Wie Punkt eins, jedoch werden Buchhaltung, Datenverarbeitung, Steu-

ern und Versicherungen, wie aus Abb. 18 ersichtlich, ausgelagert. 

2.3 Fallbeispiel: Organisation des Controlling in einem großen 
Unternehmen13 

Die Robert Bosch GmbH ist ein multinationales Unternehmen, das am Um-
satz gemessen zu den zehn größten Industrieunternehmen in Deutschland 
gehört. Die Bosch-Gruppe gilt weltweit als größter unabhängiger Hersteller 
für Kraftfahrzeugausrüstung. Darüber hinaus ist das Unternehmen auch auf 
anderen Erzeugnisgebieten tätig. 

13 Fiedler, R., Gackstatter, U., DV-gestütztes Geschäftsbereichs-Controlling in 
einem Unternehmen der Kfz-Zulieferindustrie, Wirtschaftsinformatik, 37 
(1995) 4, S. 355 ff. 


