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Vorwort

Die nachhaltig erfolgreiche Fiithrung eines Unternehmens stellt eine permanente Her-
ausforderung dar. Der professionelle Umgang mit der Dynamik der Méarkte, mit Diskon-
tinuitdten der Nachfrage und steigender Komplexitit im Umfeld wird zur Uberlebens-
frage. Die vielfdltigen Informationen von Markten, Kunden und Wettbewerbern miissen
rechtzeitig erkannt, erfasst und addquat analysiert werden, damit auf dieser Basis erfolg-
versprechende Strategien und Mafinahmen ergriffen bzw. nachjustiert werden kénnen.
Dabei kommt der Controllingfunktion eine bedeutende Aufgabe zu. Insbesondere die
Unterstitzungsfunktion durch das Controlling in Marketing und Vertrieb ist von ele-
mentarer Bedeutung fiir die Wertschaffung im Unternehmen.

Die konsequente markt- und wertorientierte Ausrichtung der Unternehmen hat auch
die Inhalte des Controllings und ihre praktischen Anwendungen nachhaltig beeinflusst.
Dabei wird sowohl die Integration von strategischen Fragen als auch die Umsetzung
operativer Aufgaben in das Marketing- und Vertriebskonzept immer wichtiger.

Dieses Buch gibt einen Uberblick iiber die Grundlagen des Controllings, die Funktionen
und Handlungsfelder sowie iiber die Instrumente speziell fiir den Marketing- und Ver-
triebsbereich. Die identifizierten Managementbereiche fiir Marketing und Vertrieb sind
so dargestellt, dass sie fiir das Controlling sofort umsetzbar sind. Die einzelnen Kapitel
sind modular aufgebaut, so dass das selektive Lesen der einzelnen Themenbereiche
moglich ist.

Die Inhalte sind fiir die Leser so aufbereitet, dass ein Verstandnis fiir die Zusammen-
hinge und Erfordernisse des Controllings in der markt- und wertorientierten Unterneh-
mensfithrung entwickelt werden soll. Speziell fiir den Marketing- und Vertriebsbereich
werden Kennzahlen zur Zielsetzung, Analyse und Steuerung zur Verfiigung gestellt. Die
Themenbereiche sind fiir die Praxis umsetzungsorientiert aufbereitet.

Unsere Intention ist es, die Professionalisierung in Marketing und Vertrieb sowohl in
der Lehre als auch im Beruf ein Stiick weit voranzutreiben.

Danken mochten wir allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Verlag, die eine rei-
bungslose Realisierung dieses Buchprojektes ermoglicht haben. Herrn Dr. Seitfudem
danken wir fiir die stets angenehme und professionelle Zusammenarbeit.

Giinter Hofbauer
Sabine Bergmann



Inhaltsverzeichnis

A

B

C

Verzeichnis aller Darstellungen . ........... ... ... .. ... ... ... ... ... ... 10
Abkiirzungsverzeichnis .......... ... ... . . i 15
Einfilhrung ...... ... . . 17
Grundlagen ........... .. 19
1 Notwendigkeit, Entwicklung, Begriff und Ziele des Controllings ........ 20
1.1 Notwendigkeit des Managements von Diskontinuitdt und Komplexitit .. 20
1.2 Die Entwicklung des Controllings .......... ... ... ..., 23
1.3 Der Begriff des Controllings . ......... ... ... 25
1.4 Zieledes Controllings . ...........o it 27
2 Funktionen des Controllings ............. ... ... .. ... ... ... . ... ... 29
2.1 Koordinationsfunktion . ......... ... ... ... o oL 29
2.2 Planungs- und Kontrollfunktion ............ ... ... ... ... .. ... 32
2.3 Informationsfunktion ............. ... .. . i il il 34
3 Handlungsfelder des Controllings ... ........... ... ... . .. ... ...... 36
3.1 Strategisches Controlling ......... ... ... .. .. 36
3.2 Operatives Controlling .. ......... ... . i 39
3.3 Budgetierung zur Koordination von Planung und Kontrolle ........... 45
4 Einbindung des Controllings in die Organisation . .................... 48
4.1 Notwendigkeit von Controllingstellen .............. ... .. ... ...... 48
4.2 Kompetenzen des Controllings ............... ..., 49
4.3 Organisationsstrukturen des Controllings ............ ... .. ... ...... 50
5 Toolbox des Controllings .......... ... ... .. ... 56
5.1 Controllinginstrumente und -methoden .. ...................... ... 56
5.2 Berichtswesen ................ . i 57
5.3 Kennzahlen und Kennzahlensysteme .............. ... ... .. ... .... 60

Ausrichtung fiir Unternehmensfiihrung,

Marketing und Vertrieb ............ ... ... L 65
6 Unternehmensfithrung . ......... .. .. ... ... . . . . . . . ... 67
6.1 Strategische Unternehmensfithrung ............ ... ... ... . ... .... 68
6.2 Operative Unternehmensfithrung ................. ... ... . ... ... 71
6.3 Die Fiihrung des Unternehmens ............. ... ... . ... ... .. 72
6.4 Zusammenfassung ... ... ... e 74



Inhaltsverzeichnis

D

7 Orientierungsrichtungen ........... ... . ... ... . . . . i .. 75
7.1 Marktorientierung .. ... ...ttt e 75
7.2 Werteorientierung . ........ ... .. e 77

7.2.1 DieWertkette . ...... ... ... 79
7.2.2 Die Wertgrofien: Rentabilitdt — Wirtschaftlichkeit — Liquiditdt

und Cashflow . ... ... .. .. 81

7.3 Prozessorientierung .............. ... e 86

8 Inhalte des Marketing- und Vertriebscontrollings ..................... 91

8.1 Marketing Performance Management .............................. 93
8.1.1 Innovationsmanagement ................ ... .. i, 94
8.1.2 Preis, Leistungund Qualitdt ........... ... ... ... . .. . L. 95
8.1.3 Produktpositionierung .................iiiiiiiiiiiii e 95
8.1.4 Produktlebenszyklus ......... ... ... .. . . . i 96

8.2 Marketing Relationship Management ............ .. ... ... ... .. ... .. 96
8.2.1 Kundenidentifikation und Kundenakquisition .................... 98
8.2.2 Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit . ................... 99
8.2.3 Kundenbindung und Kundenriickgewinnung .................... 102
8.2.4 Kundenwert ........ ... ... .. 103

8.3 Implikationen fiir das Controlling in Marketing und Vertrieb .......... 107
8.3.1 Anforderungen und Rahmenbedingungen an das Controlling

in Marketing und Vertrieb ........... ... ... . . . i oL, 107
8.3.2 Dimensionen des Controllings in Marketing und Vertrieb .......... 112
8.3.3 Das Konzept fiir Controlling in Marketing und Vertrieb ............ 115

Dimensionen des Controllings in Marketing und Vertrieb .. . ... 121

9 Management, Organisation und Prozesse ........................... 123
9.1 Management, Organisation und Prozesse: Voraussetzungen ........... 123

9.1.1 Erfolgsfaktoren eines Unternehmens ........................... 123
9.1.2 Strategisches Management und seine Planungsebenen ............. 124
9.1.3 Organisations- und Prozessmanagement ........................ 135
9.1.4 Risikomanagement ............... ... i 144

9.2 Management, Organisation und Prozesse: Hilfsmittel zur Umsetzung ... 149
9.2.1 Management, Organisation und Prozesse: Tools .................. 149
9.2.2 Management, Organisation und Prozesse: Erfolgskennzahlen ....... 157
9.2.3 Management, Organisation und Prozesse: Checkliste .............. 158

9.3 Management, Organisation und Prozesse: Zusammenfassung .......... 159

10 MarktundBranche ........ ... ... .. ... ... ... . i i 160

10.1 Markt- und Branchenanalyse: Potenziale ......................... 160
10.1.1 Marktanalyse . ... ... e 160
10.1.2 Umfeldanalyse . ........ ... ... .. . i 163
10.1.3 Branchenanalyse ............ ... i 166
10.1.4 Konkurrenzanalyse ............. ..o 169
10.1.5 Kundenanalyse ...............iuiiuiiiinitiitiinniien 171

10.2 Markt und Branche: Hilfsmittel zur Umsetzung .................... 172
10.2.1 Marktund Branche: Tools .. ........... ... ... .. .. .. .. .. .... 172
10.2.2 Markt und Branche: Erfolgskennzahlen ..................... ... 178
10.2.3 Markt und Branche: Checkliste . . ............... ... ... ... ... 179

10.3 Markt und Branche: Zusammenfassung ............... ... ........ 180

11 Marketingund Vertrieb ......... ... ... ... ... .. . i i, 181
11.1 Marketing und Vertrieb: Maflnahmen .. ......... ... ... ... .. ... 182

11.1.1 Marketingkonzeption ........... ... ... ... . i il 182



Inhaltsverzeichnis

11.1.2 Zielgruppenspezifische Marktbearbeitung ..................... 183
11.1.3 Produktpositionierung ........... ... .. i 185
11.1.4 Preis- und Konditionenmanagement ......................... 188
11.1.5 Kommunikationsmanagement .................c.cvueniuen... 196
11.1.6 Vertriebsorganisation und Vertriebssystem . .................... 210
11.1.7 Integriertes Vertriebsmanagement ........................... 214
11.1.8 Forderungsmanagement ................c.oueuiueneenennenn.. 221
11.1.9 Kundendienstmanagement ............... ... .. ... 225
11.2 Marketing und Vertrieb: Hilfsmittel zur Umsetzung ................ 227
11.2.1 Marketing und Vertrieb: Tools .. ......... .. ... .. ... . ... ... 227
11.2.2 Marketing und Vertrieb: Erfolgskennzahlen .................... 244
11.2.3 Marketing und Vertrieb: Checkliste .......................... 245
11.3 Marketing und Vertrieb: Zusammenfassung ...................... 246
12 Kunden und Lieferanten ............. ... ... ... ... ... .. ..... 247
12.1 Kunden und Lieferanten: Beziehungen .............. .. ... ... .... 247
12.1.1 Kundenbeziehungslebenszyklus ........... ... ... . .. ... .... 248
12.1.2 Kundenwissen und Informationstechnologien ................. 251
12.1.3 Kundenzufriedenheit und Kundenbegeisterung ................. 254
12.1.4 Integriertes Beschaffungsmarketing .......................... 256
12.1.5 Lieferantenmanagement .................ouiuuinienennenn.. 260
12.1.6 Sourcing-Strategien .............. ... ... 267
12.2 Kunden und Lieferanten: Hilfsmittel zur Umsetzung ............... 268
12.2.1 Kunden und Lieferanten: Tools .. ............................ 268
12.2.2 Kunden und Lieferanten: Erfolgskennzahlen ................... 280
12.2.3 Kunden und Lieferanten: Checkliste . . . ........... .. ... ... .... 281
12.3 Kunden und Lieferanten: Zusammenfassung ..................... 282
13 Produkte und Leistungserstellungsprozesse ........................ 283
13.1 Produkte und Leistungserstellungsprozesse: Wertdimensionen ....... 283
13.1.1 Produktpolitik ......... ... . . 283
13.1.2 Professionelles Produktmanagement ......................... 286
13.1.3 Produktionsorganisation, -planung und -steuverung . ............. 292
13.1.4 Qualitdtsmanagement .............. ...t 293
13.1.5 SiX SIgma . ..o e 296
13.2 Produkte und Leistungserstellungsprozesse: Hilfsmittel zur Umsetzung 300
13.2.1 Produkte und Leistungserstellungsprozesse: Tools ............... 300
13.2.2 Produkte und Leistungserstellungsprozesse: Erfolgskennzahlen .... 305
13.2.3 Produkte und Leistungserstellungsprozesse: Checkliste ........... 306
13.3 Produkte und Leistungserstellungsprozesse: Zusammenfassung . . ... .. 307
14 Performance Measurement und Auditing .............. ... ... ... 308
14.1 Performance Measurement und Auditing: Erfolgssicherung .......... 309
14.1.1 Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben .................. 309
14.1.2 Strategische Dimension des Performance Measurements . ......... 311
14.1.3 Operative Dimension des Performance Measurements ........... 317
14.1.4 Von der strategischen zur operativen Planung .................. 320
14.2 Performance Measurement und Auditing: Hilfsmittel zur Umsetzung .. 324
14.2.1 Performance Measurement und Auditing: Tools ................ 324
14.2.2 Performance Measurement und Auditing: Erfolgskennzahlen . ... .. 335
14.2.3 Performance Measurement und Auditing: Checkliste ............ 336
14.3 Performance Measurement und Auditing: Zusammenfassung ........ 337



Inhaltsverzeichnis

E Zusammenfassung ............... .. ... i 339
Anhang I: Checklisten ............ .. ... it 344
Management, Organisation und Prozesse .................. .. .. .. ...... 344
Marktund Branche .. ... ... . . 345
Marketingund Vertrieb ......... ... ... . i 346
Kunden und Lieferanten ............. ... ... . . . i 347
Produkte und Leistungserstellungsprozesse ............. ... .. ... .. oo .. 348
Performance Measurement und Auditing ........... ... ... .. ... ... .. ... 349
Anhang II: Erfolgskennzahlen ..................... .. ... ... .. .. .... 350
Management, Organisation und Prozesse ................. ... ... .. ..... 350
Marktund Branche .. ... ... .. 351
Marketing und Vertrieb .. ........ ... . .. e 352
Kunden und Lieferanten ............. ... .. .. . .. . . . . .. 353
Produkte und Leistungserstellungsprozesse . .............. ... .......... 354
Performance Measurement und Auditing ........... ... ... .. .. ... ... 355
Literaturverzeichnis .......... ... .. ... .. .. . . 356
Stichwortverzeichnis .......... ... .. .. .. ... ... . i i 363



Verzeichnis aller Darstellungen

Darstellung 1

Darstellung 2

Darstellung 3

Darstellung 4

Darstellung 5

Darstellung 6

Darstellung 7

Darstellung 8

Darstellung 9

Darstellung 10
Darstellung 11
Darstellung 12
Darstellung 13
Darstellung 14
Darstellung 15
Darstellung 16
Darstellung 17
Darstellung 18
Darstellung 19
Darstellung 20
Darstellung 21
Darstellung 22
Darstellung 23
Darstellung 24
Darstellung 25
Darstellung 26
Darstellung 27
Darstellung 28
Darstellung 29

Darstellung 30
Darstellung 31
Darstellung 32
Darstellung 33
Darstellung 34
Darstellung 35
Darstellung 36

Darstellung 37
Darstellung 38

10

Controllingsystem im Rahmen der Markt-, Werte- und Prozess-
orientierung
Entwicklung der Aufgaben im Controlling
Controllingziele
Phasen des strategischen Controllings .. ......................
Regelkreis des operativen Controllings
Formen der Budgetgestaltung
Einordnung des zentralen Controllings in die Fiihrungshierarchie .
Exemplarische Auspragungen des dezentralen Controllings
Controllinginstrumente
Berichtsarten . ......... ... ... . . .
Aufgaben von Kennzahlen
Elemente der werteorientierten Unternehmensfiihrung
Die zwei Bereiche der Unternehmensfithrung . .................
Anspruchsgruppen des Unternehmens und ihre Interessen
Abgrenzung von Strategie und Taktik
Der Managementprozess
Das strategische Dreieck
Elemente der Marktorientierung
Wertkette nach Porter
Inhalte der Wertkette
Berechnung der Rentabilitat
ROI-Kennzahlensystem
Berechnung der Wirtschaftlichkeit
Berechnung der Liquiditat
Berechnung des Cashflows . ......... ... ... . .. . .. ..
Prozesselemente
Prozessorientierung im Unternehmen anhand eines Beispiels
Zusammenspiel von Marketing und Vertrieb
Beziehungsgefiige zwischen anbietendem Unternehmen
und Kunde
Der Performance-Kegel
Der Relationship-Kegel
Kundenzufriedenheit als Managementherausforderung
Vor- und nachteilige Effekte der Kundenbindung .. ............
Determinanten des Kundenwertes
Wirkungskette der Kundenbindung . . .......................
Aufgaben des Marketing- und Vertriebscontrollings zur
Unterstiitzung des Managements
Einwirkung des Controllings auf die Wettbewerbsposition
Einwirkung des Controllings auf die Zukunftsaussichten
des Unternehmens



Verzeichnis aller Darstellungen

Darstellung 39
Darstellung 40
Darstellung 41
Darstellung 42
Darstellung 43
Darstellung 44
Darstellung 45
Darstellung 46
Darstellung 47
Darstellung 48
Darstellung 49
Darstellung 50
Darstellung 51
Darstellung 52
Darstellung 53
Darstellung 54
Darstellung 55
Darstellung 56
Darstellung 57
Darstellung 58
Darstellung 59
Darstellung 60
Darstellung 61
Darstellung 62
Darstellung 63
Darstellung 64
Darstellung 65
Darstellung 66
Darstellung 67
Darstellung 68
Darstellung 69
Darstellung 70
Darstellung 71
Darstellung 72
Darstellung 73
Darstellung 74
Darstellung 75
Darstellung 76
Darstellung 77
Darstellung 78
Darstellung 79
Darstellung 80
Darstellung 81
Darstellung 82
Darstellung 83
Darstellung 84
Darstellung 85
Darstellung 86
Darstellung 87
Darstellung 88

Einwirkung des Controllings auf die Fiihrungsqualitat .......... 111
Struktur und Inhalte eines Marketingplans . ................... 111
Controllingdimensionen im Uberblick ....................... 113
Ansatzpunkte des Controllings ............ ... ... . ... ...... 114
Zukunftsgerichtete Handlungsweisen ........................ 116
Checkliste zur Vorbereitung auf das Controlling ............... 118
Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen ........................... 124
Unternehmerische Ziele . .. ......... ... . .. .. ... oo .. 126
Potenzielle Vermogenswerte eines Unternehmens .............. 127
Mogliche Kompetenzen eines Unternehmens ................. 128
Phasenabgrenzung des Produktlebenszyklus ... ................ 130
Marktfeldstrategien ............ ... ... . . i i, 131
Strategieoption und Rentabilitat ................. ... ... .... 132
Checkliste zur Umsetzung der Marketingstrategie .............. 134
Formen der Primérorganisation . ................. ... ... ..., 136
Formen der Sekunddrorganisation . ............... .. ... .. ... 137
Wertegenerierende Potenziale der Prozessgestaltung ............ 140
Kategorisierung von Prozessen ............... ... ........... 141
Charakteristika des Business Process Reengineering ............. 143
Risikoquellen ........ ... . ... . 145
Der Risikomanagementprozess ..............c..cocvueniuen... 146
Balanced Scorecard . .. ........ ... .. . i i 149
Starken-Schwichen-Profil ........... ... ... ... ... .. ... .. .. 151
Checkliste fiir die Starken-/Schwichenanalyse ................. 152
SWOT-Matrix zur Ableitung von Normstrategien ............... 153
Phasen des Prozessmanagements ........................... 153
Universell einsetzbare Instrumente des Risikomanagements . ... .. 154
Bereichsweise einsetzbare Instrumente des Risikomanagements ... 154
Controllinggeeigneter Businessplan . ........................ 156
Erfolgskennzahlen Management, Organisation und Prozesse .. ... 157
Checkliste Management, Organisation und Prozesse ............ 158
Zusammenfassung zu Management, Organisation und Prozesse ... 159
Schliisselgroflen fiir die Marktanalyse ........................ 161
Kriterien zur Marktbewertung ............. ... ... ... ... ... 162
Triebkréfte des Branchenwettbewerbs ........................ 166
Unterscheidung der Branchentypen ......................... 168
Relevante Informationen der Konkurrenzanalyse . .............. 170
Kernfragen der Kundenanalyse ............. ... ... . ... ..... 171
Checkliste Chancen-/Risikenanalyse . ........................ 172
Checkliste Wettbewerbsprofile .............. ... . .. ... .... 173
Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio .. .................... 175
Marketing Alignment Process ............. .. ... ... .. .. ... 176
MAP-Analyse-Portfolio . .......... ... ... ... ... o L 176
Marktprofil ...... ... . 177
Erfolgskennzahlen Markt und Branche . ...................... 178
Checkliste Markt und Branche ............................. 179
Zusammenfassung Markt und Branche . ........ ... ... ... .. 180
Wachstumsstrategien und strategische Schwerpunkte ........... 181
Marktsegmentierung im Konsumgiiterbereich ................. 184
Marktsegmentierung im Industrieglitergeschaft . ............... 184

11



Verzeichnis aller Darstellungen

Darstellung 89
Darstellung 90
Darstellung 91
Darstellung 92
Darstellung 93
Darstellung 94
Darstellung 95
Darstellung 96
Darstellung 97
Darstellung 98
Darstellung 99
Darstellung 100

Darstellung 101
Darstellung 102
Darstellung 103
Darstellung 104
Darstellung 105
Darstellung 106
Darstellung 107
Darstellung 108
Darstellung 109
Darstellung 110
Darstellung 111
Darstellung 112
Darstellung 113
Darstellung 114
Darstellung 115
Darstellung 116
Darstellung 117
Darstellung 118
Darstellung 119
Darstellung 120

Darstellung 121
Darstellung 122
Darstellung 123

Darstellung 124

Darstellung 125
Darstellung 126
Darstellung 127
Darstellung 128
Darstellung 129
Darstellung 130
Darstellung 131
Darstellung 132
Darstellung 133
Darstellung 134
Darstellung 135

12

Beziehungsgefiige des Preismanagements .................... 189
Arten der Preisdifferenzierung .......... .. ... ... ... . ... 193
Regeln fiir wertorientierte Preisverhandlungen . ............... 194
Kommunikative Wirkungsziele .............. ... ... . ... ... 197
Formen der Integration ............ ... . ... .. . . ... 199
Prozessorientiertes Kommunikationsmanagement ............. 200
Instrumente der integrierten Marketing-Kommunikation ....... 200
Integration der Kommunikationsinstrumente ................ 201
Erfolgsfaktoren der Marketing-Kommunikation ............... 202
Instrumente der Kommunikation .................... ... ... 205
Einflussfaktoren auf die Markenkompetenz .................. 208
Zusammenhang zwischen Corporate Image und Corporate

Identity . ... 209
Unterscheidung zwischen Konsum- und Industriegiitermarkten .. 210

Charakteristika und kritische Erfolgsfaktoren des Anlagengeschifts 211
Charakteristika und kritische Erfolgsfaktoren des Produktgeschifts 211

Charakteristika und kritische Erfolgsfaktoren des Zuliefergeschifts 212
Charakteristika und kritische Erfolgsfaktoren des Systemgeschiéfts 212
Optionen der Vertriebsgestaltung .......................... 213
Selektionskriterien fiir das Account Management .............. 214
Integriertes Vertriebsmanagement ... ....................... 216
Idealtypischer Verkaufstrichter ............................ 219
Stufen im Verkaufsprozess .......... ... .. ... ... ... . ... 220
Komponenten des Order-to-Cash-Programms .. ............... 222
Der Kundendienstmanagement-Cycle . ...................... 225
Qualitative und quantitative Zielgrofien im Kundendienst . ..... 226
Leistungssdulen von Kennzahlensystemen ................... 227
Checkliste fiir den Marketingplan . ......................... 228
Marktsegmentierungsprozess . ... ........couiiiiiinnn.. 229
Positionierungsmodell .......... ... ... . L il 230
Analyse des Preiswettbewerbs ........ ... ... . ..o il 230
Vorgehensweise beim Target Pricing ........... ... .. ... ... ... 231
Héandlersegmentierung anhand von werttreibenden

Faktoren als Basis fiir ein Konditionensystem ................. 231
Konditionensystem unter Beriicksichtigung der Segmentierung .. 232
Erfolgskontrolle der Marketing-Kommunikation .............. 233
Messkriterien fiir die Wirkungsstufen der Marketing-

Kommunikation .......... ... . .. . i 233
Checkliste: Sind alle diese Anforderungen fiir das

Markenmanagement erfullt? ............. ... ... . .. ... ... 235
Verkaufsmafinahmen nach Kundenstatus . ................... 236
Prozessablauf der Verkaufstatigkeit .................. ... ... 238
Checkliste: Anforderungen an Vertriebspartner ............... 239
CAS-System . . ..ot 240
Informationsquellen tiber mogliche Geschiftspartner .......... 240
Zahlungsbedingungen nach Falligkeit ... .............. ... ... 241
Mahnschliissel ......... ... ... . . i 241
Ausfiihrliches Mahnverfahren ............................. 242
Erfolgskennzahlen fiir das Kundendienstmanagement . ......... 243
Erfolgskennzahlen des Kundendiensteinsatzes ................ 243
Erfolgskennzahlen Marketing und Vertrieb ................... 244



Verzeichnis aller Darstellungen

Darstellung 136
Darstellung 137
Darstellung 138
Darstellung 139
Darstellung 140
Darstellung 141
Darstellung 142
Darstellung 143

Darstellung 144
Darstellung 145
Darstellung 146
Darstellung 147
Darstellung 148
Darstellung 149
Darstellung 150
Darstellung 151
Darstellung 152
Darstellung 153
Darstellung 154
Darstellung 155
Darstellung 156
Darstellung 157
Darstellung 158
Darstellung 159
Darstellung 160
Darstellung 161
Darstellung 162
Darstellung 163

Darstellung 164
Darstellung 165
Darstellung 166
Darstellung 167
Darstellung 168
Darstellung 169
Darstellung 170
Darstellung 171
Darstellung 172
Darstellung 173

Darstellung 174
Darstellung 175
Darstellung 176
Darstellung 177
Darstellung 178
Darstellung 179
Darstellung 180
Darstellung 181
Darstellung 182
Darstellung 183

Checkliste Marketing und Vertrieb .......................... 245
Zusammenfassung Marketing und Vertrieb ................... 246
Kundenbeziehungslebenszyklus ............ ... ... ... . .. .. 248
Normstrategien im Kundenbeziehungslebenszyklus ............ 250
Klassifikation von Informationssystemen .................... 251
Schichtmodell integrierter Informationssysteme ............... 252
Zentrale Kundeninformationen im Uberblick . . ................ 253
Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und
Unternehmenswert ............ ... ... ... ... i, 255
Prozessbetrachtung des integrierten Beschaffungsmarketings ... .. 256
IT-Unterstiitzung in der Beschaffung . ........................ 257
Klassifizierung von Beschaffungsgiitern ...................... 258
Leistungskriterien zur Anbieterbeurteilung . ............. ... ... 261
Struktur der Selbstbeurteilungscheckliste ..................... 261
Lieferanten-Assessment nach TQM .......................... 262
Kriterien zur Lieferantenbewertung .. ........................ 263
Stufenleiter der Lieferantenentwicklung ...................... 264
Mafinahmen der Lieferantenentwicklung .. ................... 264
Anderungen im Anforderungsprofil an Lieferanten ............. 265
Unterscheidung System- und Modullieferant .................. 266
Praventives Risikomanagement im Lieferantenmanagement . . . . .. 266
Data Warehouse — Referenzarchitektur ....................... 269
Elemente des Database-Marketings .......................... 270
Data Mining — SEMMA-P1Ozess ..............coiiiiuininn... 270
Kundenzufriedenheitsbefragung ............... ... ... ... ..., 271
Umsatzkonzentration gemafy ABC-Analyse . ................... 272
Strategisches Kundenportfolio . ........... ... ... .. ....... 273
Machtportfolio .. ... .. o 273
Zusammenfassung von Beschaffungswirkungen mit Zuordnung

zu moglichen Soll-Vorgaben ............. ... ... . ... ... .... 274
Lieferantenportfolio .. ........... ... ... ... o i il 276
Polaritdtenprofil zur Lieferantenbewertung ................... 277
Gap-Analyse zur Beurteilung des Handlungsbedarfs . .. .......... 279
Erfolgskennzahlen Kunden und Lieferanten ................... 280
Checkliste Kunden und Lieferanten ......................... 281
Zusammenfassung Kunden und Lieferanten . .................. 282
Produktebenen ............ .. ... ... . il 284
Professionelles Produktmanagement . .............. ... ....... 287
Erweiterter Produktlebenszyklus .......... ... .. ... ... ... .. .. 287
Normstrategien im operativen Marketing nach Lebenszyklus-

phasen . ...... ... 289
Einfliisse auf den Produktlebenszyklus ....................... 290
Verschwendung in der Fertigung . ... ...... .. .. ... ... . ... .. 293
Prozessmodell der ISO 9001 .. ........ ... ... .. i, 294
Six Sigma: Matrix zum Verstindnis der Groflenordnungen . ...... 297
Darstellung eines Prozesses bei einer Leistung von 90 Prozent 297
Umsetzungsarten fiir Six Sigma ........... ... ... ... . .. ... 297
Funf Schritte zur Einfithrung von Six Sigma . .................. 298
Ablauf der Losungssuche ......... ... . .. .. i i, 299
Gap-Modell der Kommunikation ........................... 301
Phasen, Inhalte und Tools des Produktmanagements . ........... 302



Verzeichnis aller Darstellungen

Darstellung 184
Darstellung 185
Darstellung 186
Darstellung 187
Darstellung 188
Darstellung 189
Darstellung 190
Darstellung 191
Darstellung 192
Darstellung 193
Darstellung 194
Darstellung 195
Darstellung 196
Darstellung 197
Darstellung 198
Darstellung 199
Darstellung 200

Darstellung 201
Darstellung 202
Darstellung 203
Darstellung 204
Darstellung 205
Darstellung 206
Darstellung 207
Darstellung 208

14

Aufbau und Module eines PPS-Systems . ..................... 303
Treiberbaum ......... .. ... .. . 304
Fischgratdiagramm .. ........... .. ..ttt 304
Erfolgskennzahlen Produkte und Leistungserstellungsprozesse ... 305
Checkliste Produkte und Leistungserstellungsprozesse . ......... 306
Zusammenfassung Produkte und Leistungserstellungsprozesse ... 307
Ablaufdarstellung der Planungs- und Controllingaufgaben .. .... 309
Komponenten von Leistungstreibern ....................... 311
Instrumente des strategischen Performance Measurements . . . ... 312
Dimensionen des operativen Marketing-Controllings .......... 317
Planungsebenen eines Unternehmens ... .................... 322
Qualitative und quantitative Planungsgrofien ................ 323
Einflussgroflensystem auf den Wert der Customer Equity ....... 324
Einflussgroflen auf den Geschiftswertbeitrag ................. 325
Return-on-Quality-Systematik ................. ... .. ... ... 326
Anwendungsbeispiele fiir die Perspektiven der BSC ............ 328
Marktattraktivitats-Wettbewerbsvorteils-Portfolio mit

Normstrategien .. .......... . e 330
Ermittlung des Deckungsbeitrags fiir Produkte ................ 331
Deckungsbeitragsrechnung fiir mehrere Dimensionen .......... 332
Performance-Kennzahlen fiir den Vertrieb ................... 333
Erfolgskennzahlen Performance Measurement und Auditing . . . . . 335
Checkliste Performance Measurement und Auditing ........... 336
Zusammenfassung Performance Measurement und Auditing . . . .. 337
Dimensionen des Controllings ............................ 340
Voraussetzungen und Inhalte fiir das Controlling in Marketing

und Vertrieb . ........ ... 342



Abkiirzungsverzeichnis

AktG
BdRA

BSC
bspw.
bzgl.
CAS
CB
CcC
CD
CE
CI
CLV
CRM

DB
DL
DwW
EAD

EKZ
ERP
EVA

F&E
FPY
ggf.
GWB
i.d.R.

i.V.m.

IFD

IRB

KEP

Aktiengesetz

Bundesverband der Rating-
analysten und Ratingadvisor e.V.

Balanced Scorecard
beispielsweise

beziiglich

Computer Aided Selling
Corporate Behaviour
Corporate Communication
Corporate Design
Customer Equity
Corporate Identity
Customer Lifetime Value

Customer Relationship Manage-
ment

Deckungsbeitrag
Dienstleistungen
Date Warehouse

Exposure at Default (Hohe der
ausstehenden Forderungen)

Erfolgskennzahl
Enterprise Resource Planning

Economic Value Added
(Geschiftswertbeitrag)

Forschung & Entwicklung
First Pass Yield
gegebenenfalls
Geschiftswertbeitrag

in der Regel

in Verbindung mit

Initiative Finanzstandort
Deutschland

Internal Rating Based Approach
(interner Ratingansatz)

Kaufentscheidungsprozess

KMU

kleine und mittelstindische
Unternehmen

KonTraG Gesetz zur Kontrolle und Trans-

KU
KVP

KWG
LGD

MaK

oTCP
PD

PEP
PPS

QCIS

QL
QM
R&D
ROI
RoQ
SGF
SRM

TQM
u.a.
u.U.
UR
usr
usw.

parenz im Unternehmensbereich
Kapitalumschlag
kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess

Kreditwesengesetz

Loss given Default (Verlust-
intensitat)

Kreditlaufzeit

Mindestanforderungen an das
Kreditgeschift fiir Kreditinstitute

Order-to-Cash-Programm
Probability of Default (Ausfall-
wahrscheinlichkeit)
Produktentwicklungsprozess

Produktionsplanungs- und -steue-
rungssystem

Qualitdtscontrolling-Informati-
onssystem

Qualifikationslevel
Qualitditsmanagement
Research & Development
Return on Investment
Return on Quality
strategisches Geschaftsfeld

Supplier Relationship Manage-
ment

Total Quality Management
unter anderem

unter Umstdnden
Umsatzrendite

Unique Selling Proposition
und so weiter

Yield (Ausbeute)

15






A Einfiihrung



Die Controllingfunktion nimmt eine bedeutende Stellung in der markt- und werteori-
entierten Unternehmensfiihrung ein. Gerade die Schnittstelle zwischen dem Unterneh-
men und dem Umfeld mit den verschiedenen Stakeholdern wie zum Beispiel Kunden,
Wettbewerbern, Lieferanten usw. bedarf einer sorgfiltigen Analyse, Planung und Steue-
rung. Die Unterstiitzungsfunktion durch das Controlling ist fiir Marketing und Vertrieb
an dieser Schnittstelle von elementarer Bedeutung fiir die Wertschaffung fiir das eigene
Unternehmen. Zur Ausiibung dieser Unterstiitzung sind nicht nur methodische und
analytische Fahigkeiten gefragt. Vielmehr muss der Controller das Geschaftsmodell ver-
stehen und sehr viel Wissen und Verstdndnis fiir die Zusammenhinge von Marketing
und Vertrieb mitbringen. Auf der anderen Seite miissen aber auch die Marketing- und
Vertriebsmanager stets controllingorientiert denken und handeln, damit nicht nur die
Marktorientierung, sondern auch die Werteorientierung ihrem Stellenwert gerecht wird.
Um beiden Seiten gerecht zu werden, haben wir das vorliegende Buch so aufgebaut, dass
sowohl Aufgaben und Methoden des Controllings als auch die Ziele und Zusammen-
hédnge in Marketing und Vertrieb dargestellt werden.

In Abschnitt B sind die Grundlagen des Controllings dargestellt. Hier werden die Funk-
tionen und Handlungsfelder kurz umrissen und die Einbindung des Controllings in die
Organisation besprochen. Die Toolbox mit den Instrumenten und Methoden schlief3t
diesen Abschnitt ab.

In Abschnitt C wird die Einordnung des Controllings in die Unternehmensfiihrung the-
matisiert. Neben strategischen und operativen Aufgaben des Controllings geht es auch
um die Ausrichtung am Markt, an Werten und an Prozessen. Ein wichtiger Bezug zu
Marketing und Vertrieb wird tiber das Marketing Performance und Relationship
Management hergestellt. Mit den Implikationen fiir das Controlling speziell fiir Marke-
ting und Vertrieb wird auf den Abschnitt D hingefiihrt.

In Abschnitt D werden spezifische Marketing- und Vertriebsthemen vorgestellt, die
einen Bezug zum Controlling haben. Gut strukturiert in sechs Dimensionen werden
Inhalte, Ziele und Vorgehensweisen fiir Marketing und Vertrieb vorgestellt und jeweils
Verbindungen zum Controlling hergestellt. Spezielle Controllingaspekte, addquate
Methoden und praxistaugliche Checklisten geben Hilfestellung fiir die Umsetzung. Die
Dimensionen im Einzelnen sind:

e Management, Organisation und Prozesse

¢ Markt und Branche

e Marketing und Vertrieb

¢ Kunden und Lieferanten

¢ Produkte und Leistungserstellungsprozesse

e Performance Measurement und Auditing
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B Grundlagen



1 Notwendigkeit, Entwicklung, Begriff
und Ziele des Controllings

1.1 Notwendigkeit des Managements von
Diskontinuitat und Komplexitit

Die Erhaltung der Wettbewerbsfdhigkeit ist eine stdndige Herausforderung fiir Unter-
nehmen. Sie wird durch die Notwendigkeit des Umgangs mit Diskontinuititen im
Unternehmensumfeld sowie durch die steigende Komplexitit des Unternehmensge-
schehens [Miiller 2009, S. 2] zur primdren Managementaufgabe. Diskontinuitdten in
den Mirkten werden durch einen fortwdhrenden und immer schneller stattfindenden
Wandel im externen Unternehmensumfeld hervorgerufen. Bedingt werden diese Dis-
kontinuitdten durch einen verstirkten internationalen bzw. globalen Wettbewerb,
durch stark schwankende Rohstoffpreise, veranderte Wertevorstellungen in der Gesell-
schaft (z.B. gestiegenes Umweltbewusstsein, Individualisierung), technologischen Fort-
schritt sowie durch neue gesetzliche Regelungen und Marktderegulierungen.

Gleichfalls ist eine steigende Dynamik im externen Unternehmensumfeld zu verzeich-
nen. Verdnderungen treten mit einer hoheren Héufigkeit, in geringeren Abstdnden und
mit einer hoheren Intensitdt auf. Piontek [2005, S. 10] beschreibt die Markte des 20.
Jahrhunderts als zunehmend evolutiondrer, komplexer, chaotischer und immer weniger
vorhersehbar. Die Verdnderung einzelner Umweltfaktoren fiihrt zu Interdependenzen
mit weiteren Umweltfaktoren und so zu einer Erth6hung der Komplexitit der Umwelt.

Durch die ansteigende Dynamik der Markte erfahrt der Faktor Zeit eine wettbewerbsbe-
stimmende Relevanz. Zunehmender technischer Fortschritt fiihrt zu immer haufigeren
Technologiespriingen (Ablosung von Technologien) und der Notwendigkeit, Entwick-
lungszeiten zu verkiirzen. Neue Produkte verfiigen tiber verkiirzte Marktzyklen. Hieraus
resultiert eine verkiirzte Periode zur Gewinnerzielung. Marktprognosen werden jedoch
in Zeiten mit hoher Diskontinuitdt schwieriger. Die Unternehmen befinden sich in
einem Zeitwettbewerb, welcher bei einer frithzeitigen Identifizierung von Marktpotenzi-
alen und einer rechtzeitigen Umsetzung zur Realisierung von Gewinnen fiihren kann
[Piontek 2005, S. 14].

Die Dynamik der Umweltfaktoren und die daraus resultierende Komplexitit verhindern
eine bestindige und gleichméfige Unternehmensfithrung. Unternehmen miissen heut-
zutage anpassungsfahig und flexibel sein, um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Um
der Anforderung einer hohen Anpassungsfahigkeit zu geniigen, ist die Selbstorganisa-
tion von Unternehmen auf Flexibilitdt zu trimmen und eine schnelle Adaptionsfahig-
keit (Zeitwettbewerb) von neuen Marktbegebenheiten zu entwickeln. Die Evolution der
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1.1 Notwendigkeit des Managements von Diskontinuitdt und Komplexitidt

Mairkte erfordert somit in gleichem Ausmaf} die interne Evolution des Unternehmens.
Die Handhabung von Komplexitdt wird zum Kern der Managementaufgabe [Bleicher
2011, S. 52]. Flexibilitdt und eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit gelten als Erfolgsfak-
toren in einem dynamischen Umfeld [Miiller 2009, S. 10]. Das friihzeitige Erkennen von
Diskontinuitdten und das Ergreifen von Maflnahmen vor bzw. kurz nach dem Eintritt
des Wandels sind wettbewerbsentscheidende Aspekte insbesondere in Marketing und
Vertrieb.

Die interne Komplexitdt steht einer schnellen Entscheidungsfindung im Management-
prozess oftmals im Wege und gefdhrdet so die Handlungsfihigkeit von Unternehmen
[Miiller 2009, S. 10]. Die Entscheidungsfindung erfolgt aufgrund der gestiegenen Dyna-
mik und Komplexitit stets unter Ungewissheit. Die Beriicksichtigung bzw. das Extrahie-
ren relevanter Informationen, auch aus schwachen Signalen, féllt oftmals aufgrund des
geringen Konkretisierungsgrads und der kaum tiberschaubaren Fiille und Wechselwir-
kungen schwer. Gemidf dem Modell von Khandwalla strebt das Management den Ein-
satz von Mechanismen zur Ungewissheitsreduktion (z.B. vertikale Integration, partizi-
patives Management) an, welche wiederum zu einer zunehmenden organisatorischen
Differenzierung (z.B. Delegation von Entscheidungen, Funktions- und Spartengliede-
rung), also einer erh6hten Binnenkomplexitdt, fithren [Horvath 2011, S. 4f]. Der hohe
Grad der organisatorischen Differenzierung (interne Komplexitdt) mit seinen komple-
xen Prozessen fiihrt wiederum zu einem erhohten Koordinationsbedarf und bedingt
integrative Maflinahmen zur Minderung der Koordinationsprobleme [Horvath 2011,
S. 4f]. Grundsitzlich gilt, Komplexitat ist zu reduzieren und zu beherrschen. In erster
Linie sind moglichst grofie Synergien zwischen einzelnen Systemelementen zu schaffen
[Bleicher 2011, S. 55]. Die Schaffung von Transparenz, das Erkennen der Notwendigkeit
zur Reorganisation und der Aufbau einer ganzheitlichen Sichtweise sind Mittel zur
internen Komplexitdtsbeherrschung [vgl. Piontek 2005, S. 16].

Das moderne Management 16st sich von dem singuldren Ziel der Gewinnmaximierung
mit seiner tendenziell kurzfristigen Perspektive. Sofern lediglich der Ansatz der Gewinn-
maximierung in unternehmerischen Entscheidungen berticksichtigt wird, entsteht die
Gefahr, in der Zukunft liegende Potenziale zu vernachldssigen. Fehler im Management
fihren zu intern verursachten Unternehmenskrisen. Diese begriinden sich oftmals in
der mangelnden Beriicksichtigung von Chancen und Risiken, welche durch Verdnde-
rungen der Unternehmensumwelt initiiert sind. In Zeiten grofier und plotzlich auftre-
tender Unregelméfigkeiten miissen sich Unternehmen jedoch Handlungsspielrdume
offen halten und strategische Alternativen entwickeln, um zukiinftige Potenziale zu
identifizieren und gleichfalls zu realisieren. Mit dem Wissen {iiber zukiinftige Potenziale
und tiber Handlungsalternativen konnen bei auftretendem Wandel notwendige Anpas-
sungen vorgenommen werden. Die moderne Unternehmensfiihrung versteht die Unter-
nehmung daher als Teilsystem in seiner Umwelt und trifft ihre Entscheidungen unter
Berticksichtigung von Chancen und Risiken.

Zunehmende Diskontinuitdten in den Mérkten, ein Anstieg der Dynamik und der Kom-
plexitat sowie eine Verscharfung des Zeitwettbewerbs erfordern zukunftsgerichtete, fle-
xible strategische Konzepte, welche Handlungsalternativen bereithalten. Hierdurch
wird vermieden, dass unter Zeit- und Problemdruck das Naheliegende getan wird und
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1 Notwendigkeit, Entwicklung, Begriff und Ziele des Controllings

Fern- und Nebenwirkungen unberiicksichtigt bleiben [Miiller 2009, S. 6]. Eine addquate
Versorgung des Managements mit entscheidenden Informationen gilt als Erfolgsfaktor
der modernen Unternehmensfithrung. Ausgereifte Informationssysteme mit einer Ziel-,
Zukunfts-, Nutzen- und Engpassorientierung [Piontek 2005, S. 7] unterstiitzen das
Management von Diskontinuitdten sowie der Komplexitit und foérdern die Entschei-
dungsfindung, auch unter zeitlichem Druck. Eine umfassende Versorgung des Manage-
ments mit entscheidungsrelevanten Informationen verhindert Fithrungsfehler, welche
aufgrund eines Informationsdefizites zu intern verursachten Krisen fithren. Somit ist die
Ausgestaltung einer effizienten Planungs-, Kontroll- und Steuerungssystematik notwen-
dige Bedingung, um ein Unternehmen zielfithrend und erfolgreich zu fithren [Jung
2011, S. 4].

Aufgrund der aufgezeigten Entwicklungen lasst sich zusammenfassend festhalten, dass
ein Unternehmen tiiber eine addquate Planung, Steuerung und Kontrolle, also tiber ein
Controllingsystem, verfiigen muss, um die Zukunftsfihigkeit fortwdhrend zu gewdhr-
leisten.

Dies bedeutet, dass das Controllingsystem das Management von Diskontinuitdten, Kom-
plexitdt und Dynamik zu gewdhrleisten hat. Hierfiir ist es auf die Markt-, Werte- und Pro-
zessorientierung auszurichten. Das Controllingsystem muss in erster Linie tiber eine
konsequente Marktorientierung verfiigen. Die Marktorientierung richtet das unterneh-
merische Handeln (Planung, Steuerung und Kontrolle) umfassend auf das externe Unter-
nehmensumfeld aus, orientiert sich primédr an den Kundenbediirfnissen und bezieht
Aktivitdten der Konkurrenz ein. Diskontinuitdt, Dynamik und die externe Komplexitat
finden in der Marktorientierung ihre Berticksichtigung und er6ffnen somit Handlungs-
spielrdume. In einem Folgeschritt ist das Controllingsystem auf eine ebenso konse-
quente Werteorientierung auszulegen. Durch die Schaffung von Werten fiir Kunden wird
die Steigerung des Unternehmenswertes sichergestellt. Die Werteorientierung generiert
Rentabilitdt, sichert die Wirtschaftlichkeit, die Liquiditdt und den Cashflow. Die durch

Controllingsystem: Planung, Steuerung und Kontrolle

v

A
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Darstellung 1 Controllingsystem im Rahmen der Markt-, Werte- und Prozessorientierung
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1.2 Die Entwicklung des Controllings

die Marktorientierung eroffneten Handlungsspielraiume bzw. -alternativen werden
anhand der Wertgrofen beurteilt. Das Management wird in die Lage versetzt, Entschei-
dungen unter Beriicksichtigung der Auswirkungen auf das Unternehmensergebnis zu
treffen. Die Grofien der Werteorientierung sind gleichfalls der Planung, Steuerung und
Kontrolle unterworfen. Und eine ebenso konsequent verfolgte Prozessorientierung
unterstiitzt die Partizipation am Zeitwettbewerb und das Management der internen
Komplexitdt. Jede unternehmerische Entscheidung hat Auswirkungen auf die etablierten
Prozesse und Strukturen des Unternehmens. Mittels detailliertem Wissen iiber Arbeitsab-
ldufe und Strukturen erhilt das Unternehmen stets den Uberblick iiber den Zustand der
Organisation. Auswirkungen von organisatorischen Anpassungen koénnen zeitnah beur-
teilt werden. Flexible Strukturen und Prozesse unterstiitzen eine zeitnahe Adaption
neuer Marktanforderungen. Die Handlungsfahigkeit bleibt aufgrund der gewonnenen
Flexibilitdt gewdhrleistet. Darstellung 1 zeigt den Zusammenhang zwischen Markt-,
Werte- und Prozessorientierung und dem Controllingsystem im Uberblick.

1.2 Die Entwicklung des Controllings

Setzen wir uns mit der Geschichte des Controllings auseinander, so ist zu erkennen, dass
sich das Controlling in mehreren Stufen entwickelt hat [Jung 2011, S. 2f; Schierenbeck/
Lister 2002, S. 3f; Horvath 2011, S. 19]: Die Urspriinge liegen in der 6ffentlichen Verwal-
tung im spaten 19. Jahrhundert in den USA. Mit der Industrialisierung erkannten US-
amerikanische Groflunternehmen die Notwendigkeit einer gesteuerten Kommunikation
und Koordination sowie Kostenkontrolle. Erst Anfang der 1950er Jahre etablierte sich
das Controlling in Deutschland mit einer vornehmlichen Ausrichtung auf die Produk-
tion (z.B. Standardkosten zur Ermittlung von Verbrauchs- und Preisabweichungen).
Anfang der 1960er Jahre richtete das Controlling seinen Fokus auf Problembereiche im
Unternehmen und das Marketing (z.B. Produkterfolgsrechnung, Profit Center), um bei
der Navigation des Unternehmens zu unterstiitzen. Mit den 1970er Jahren etablierte
sich eine Fokussierung auf Kunden, Anwendergruppen und Marktsegmente, indem
Rentabilitdtsiiberwachungen (z.B. Kundendeckungsbeitragsrechnung, Gemeinkosten-
wertanalyse) eingefiihrt wurden. Das heutige Controllingverstdndnis einer unterneh-
mensweiten Planung, Steuerung und Kontrolle sowie der zwischenbetrieblichen Pro-
zesse entwickelte sich ab 1970. Das Controlling verfolgt seit diesem Zeitpunkt die lang-
fristige Existenzsicherung auf strategischer und operativer Ebene.

Drei Entwicklungsphasen kénnen fiir das Controlling abgeleitet werden [Steinle/Daum
2007, S. 9f; Schneider 1993, S. 38f]: In den Anféngen lag der Schwerpunkt auf der Kos-
tenrechnung mit einer Bewertung von ergebnis- und finanztechnischen Gréflen und
einer alleinigen Ausrichtung auf das Unternehmensergebnis. Die Durchfithrung von
Plan-Ist-Vergleichen mit Ursachenanalysen dienen als Mittel der kurz- bis mittelfristigen
operativen Steuerung. In der zweiten Phase entwickelte sich das rechnungswesen-
orientierte Konzept weiter zu einem Informationssystem, das vornehmlich auf der Kos-
tenrechnung fufte. Die umfassende Durchfithrung von Wirtschaftlichkeitsanalysen
erlaubte die kurzfristige, stark auf Gewinnoptimierung ausgelegte Fithrung des Unter-
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nehmens. Wertorientierte Kennzahlen wie Rentabilitdt, Liquiditit und Zahlungstahig-
keit stehen im Mittelpunkt der informationszentrierten Controllingkonzeption. In die-
ser Phase bildeten sich zwei unterschiedliche konzeptionelle Controllingsichtweisen
heraus [Schneider 1993, S. 85f; Braunstein 2008, S. 63f]:

e Ergebnisorientierung: Fiihrungsunterstiitzungsfunktion des Controllings, indem
Kennzahlen zur Verfiigung gestellt und interpretiert werden, welche hauptsachlich
aus dem Rechnungswesen stammen.

¢ Koordinationsorientierung: Koordinationsunterstiitzungsfunktion des Controllings bei
dem Abgleich des Informationsbedarfs, der Informationsbeschaffung und Informati-
onsverwendung fiir Planungs- und Entscheidungstréager.

Der informierende Charakter des Controllings wurde in einem letzten konzeptionellen
Entwicklungsschritt um den Anspruch der Unterstiitzung des Managements erweitert.
Das Controlling unterstiitzt und entlastet die Fiihrung mit der Bereitstellung von quan-
titativen und qualitativen Analysen zur Planung, Steuerung und Kontrolle des Unter-
nehmensgeschehens und legt einen verstarkten Fokus auf eine umfassende Koordina-
tion unter Berticksichtigung der Umweltentwicklung. Das Controlling tibernimmt die
Verantwortung der erfolgreichen Erreichung der Unternehmensziele [Braunstein 2008,
S. 73].

Die Fiithrungs-, Koordinations- und Entscheidungsunterstiitzung durch das Controlling
riickt heutzutage aufgrund der erhéhten Diskontinuitdt, Dynamik und Komplexitdt der
unternehmensexternen und -internen Umwelt in den Vordergrund. Aufgaben der
zukunftsorientierten Planung und Steuerung gewinnen an Gewicht, wobei das interne
Rechnungswesen an Dominanz verliert [Horvath 2011, S. 61]. Die urspriinglich stark
operative Auslegung der Controllingaufgaben wird durch die vermehrte Einbindung in
strategische Fragestellungen kompensiert. Die Sicherstellung der Anpassungsfahigkeit
und des notwendigen Flexibilitdtsgrades von Unternehmen werden mit einer verstark-
ten Beratungsfunktion durch das Controlling und den Einbezug des Controllings in die
Entscheidung gewdhrleistet. Gemafd Horvath [2011, S. 62] fiihrt ,,der wachsende Koordi-
nationsbedarf auf allen Fiihrungsebenen zu einer starken Dezentralisierung des Control-
lings”. Der Komplexitdtsanstieg zwingt das Controlling gleichfalls zu einer Funktions-
spezialisierung (z.B. Marketing- und Vertriebscontrolling, Forschungs- und Entwick-
lungscontrolling, Beschaffungscontrolling). Die funktionsspezifische Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrollunterstiitzung sowie Informationsversorgung stellen dabei die Kern-
aufgaben dar. Gleichfalls ist eine zunehmende unternehmensiibergreifende Ausrich-
tung auf Kooperationen bzw. Netzwerke und die verstarkte Ausrichtung auf verschie-
dene Anspruchsgruppen in der Unternehmensfithrung zu erkennen [Schneider 1993,
S. 206]. Mit der verstarkten Ausrichtung des Unternehmens auf die Marktorientierung
befasst sich der moderne Controller auch mit der Gewinnung des Vertrauens von Stake-
holdern (z.B. Eigen- und Fremdkapitalgebern, Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern)
[Braunstein 2008, S. 82]. Die Umsetzung dieser neuen Ausrichtungen beeinflusst und
erweitert den Aufgabenumfang der Fiihrungsunterstiitzung durch das Controlling. Der
zukiinftige Controllingschwerpunkt liegt in der ergebnisorientierten Beratung und der
schnellen und flexiblen Bereitstellung von Informationen. Es ist notwendig, dass sich
aufgrund der gestiegenen Komplexitdt und Dynamik das Controlling noch stirker inte-
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Darstellung 2 Entwicklung der Aufgaben im Controlling

griert, sich auf das Wesentliche bei der Informationsbereitstellung konzentriert und die
personenbezogene Fiihrung durch einen stringenten Beratungsansatz ermoglicht
[Braunstein 2008, S. 80]. Darstellung 2 stellt die historische Entwicklung der Controlling-
aufgaben in einem Uberblick kurz dar [in Anlehnung an Schneider 1993, S. 38f].

1.3 Der Begriff des Controllings

Der Begriff Controlling entstammt dem Englischen und leitet sich von ,to control” ab.
Missinterpretationen im deutschen Sprachgebrauch entstehen, sofern eine Ubersetzung
von ,Control” mit Kontrolle erfolgt. In der englischen Begriffsauffassung ist ,to con-
trol“ mehr als die reine Kontrolle. Controlling bezieht sich inhaltlich auf die Beeinflus-
sung, Uberwachung, Steuerung und Beherrschbarkeit [Steinle/Daum 2007, S. 7]. Nach
Horvath [2011, S. 17] wird durch sinngemifle Ubersetzung des Begriffs ,Controlling”
von Unternehmenssteuerung gesprochen. Selbst wenn Controlling im Sinne von Unter-
nehmenssteuerung aufgefasst wird, ergeben sich aufgrund der mannigfaltigen Ausle-
gung des Controllingbegriffs unterschiedliche Definitionsansitze.

Horvath [2011, S. 129] tituliert Controlling als ,Subsystem der Fiithrung, das Planung
und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd
ergebniszielorientiert koordiniert und so die Adaption und Koordination des Gesamt-
systems unterstiitzt. Controlling stellt damit eine Unterstiitzung der Fiihrung dar.” Der
Controllingansatz nach Horvath ordnet Controlling als ein Subsystem der Fithrung in
das Unternehmen ein und untergliedert das Fiihrungssystem in Planungs-, Kontroll-
und Informationsversorgungssystem.
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Ebert gliedert das Subsystem Controlling als Fiihrungsmaxime in einen systematischen-
ganzheitlichen Managementansatz, indem er definiert [Preissler/Ebert 1996, S. 16]:
»Controlling ist ein funktionsiibergreifendes Steuerungsinstrument, das den unterneh-
merischen Entscheidungs- und Steuerungsprozess durch zielgerichtete Informationser-
und -verarbeitung unterstiitzt.” Fiir besonders relevant erachtet Ebert die Koordinati-
onsleistung (funktionsiibergreifender Aspekt) als auch den Servicegedanken des Con-
trollings fiir das Management (Unterstiitzung durch Informationsversorgung), wobei
die Ubernahme von Managementaufgaben durch das Controlling ausgeschlossen wird
[Braunstein 2008, S. 326].

Reichmann definiert den Controllingbegriff wie folgt: ,Controlling ist die zielbezogene
Unterstiitzung von Fiihrungsaufgaben, die der systemgestiitzten Informationsbeschaf-
fung und Informationsverarbeitung zur Planerstellung, Koordination und Kontrolle
dient; es ist eine rechnungswesen- und vorsystemgestiitzte Systematik zur Verbesserung
der Entscheidungsqualitédt auf allen Fihrungsstufen der Unternehmung.” [Reichmann
2011, S. 12]. Die wesentlichen Elemente des Controllingansatzes nach Reichmann sind
die Entscheidungs- und Informationsorientierung, indem Controllingaufgaben gemafd
dem Entscheidungsprozess strukturiert werden und die bereitgestellten Informationen
das Ergebnis eines konkreten Informationsbedarfs mit subjektiver Interpretation sind
[Braunstein 2008, S. 455].

Jung [2011, S. 6] versteht unter Controlling ,ein funktionsiibergreifendes Steuerungsin-
strument, das den unternehmerischen Entscheidungs- und Steuerungsprozess durch
zielgerichtete Informationserarbeitung und -verarbeitung unterstiitzt. Der Controller
sorgt dafiir, dass ein wirtschaftliches Instrumentarium zur Verfiigung steht, das vor
allem durch systematische Planung und der damit notwendigen Kontrolle hilft, die auf-
gestellten Unternehmensziele zu erreichen.”

Weber [2005, S. 11] stellt folgende Sichtweise des Controllings auf: ,, Wir sehen Control-
ling als Rationalitdtensicherung der Fiihrung und leiten diese Sicht aus den Aufgaben
von Controllern ab: Controller leisten Fiihrungsunterstiitzung, indem sie Informatio-
nen bereitstellen, bei der Erstellung von Planen helfen, Kontrollen durchfithren und in
vielerlei Hinsicht beratend und coachend handeln.” Im Sinne von Weber verfolgt bzw.
unterstiitzt das Controlling das Ziel der Vermeidung von Fiihrungsfehlern. Der Autor
stellt die verhaltensorientierte Perspektive in den Vordergrund und definiert somit die
Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraft und Controller als zentrales Element des Con-
trollingansatzes.

Wir erheben nicht den Anspruch, uns durch eine weitere Controllingdefinition in die
Reihe vielzdhliger Verfasser einzugliedern. Vielmehr mdchten wir die grundlegenden
Gemeinsamkeiten, welche die Darstellung eines umfassenden Controllingansatzes defi-
nieren und die markt-, werte- und prozessorientierte Unternehmensfithrung unterstiit-
zen, darstellen. Folgende grundlegende Gemeinsamkeiten lassen sich aus den Definitions-
ansitzen extrahieren:

¢ Controlling ist die Koordination des Fithrungssystems durch Informationsbeschaf-
fung und -bereitstellung zur Ableitung relevanter Mafinahmen und durch Einsatz
von Instrumenten.
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e Controlling ist Dienstleistung, indem es die Fiihrung unterstiitzt und berdt (Rationa-
litatssicherung).

e Controlling verbessert die Entscheidungsqualitdt durch Ergebnisorientierung und
sichert die Erreichung der Unternehmensziele.

e Controlling ist die Planung und Kontrolle eines Systems.

Das erarbeitete Extrakt der Controllingdefinitionen stellt das Wesen des Controllings
dar. Es lassen sich aus dieser Wesensbeschreibung grundlegende Ziele und Funktionen
ableiten, welche in den folgenden Abschnitten vorgestellt werden.

1.4 Ziele des Controllings

In jedem Unternehmen geht es darum, ,im Rahmen der Geschiftstiatigkeit durch den
geschickten Einsatz von Technologie und Know-how und durch intelligentes Manage-
ment solche Produkte oder Dienstleistungen herzustellen und am Markt abzusetzen,
deren Wert (die Leistung des Unternehmens) den Wert der eingesetzten Produktionsfak-
toren (die Kosten des Unternehmens) tibersteigen.” [Liermann/Uecker 2006, S. 17]. Die
Umsetzung dieses Ziels erfordert eine konsequente Markt-, Werte- und Prozessorientie-
rung der Unternehmung. Im Sinne des Controllings ist der Unternehmenserfolg durch
Zielvorgaben konkret zu planen, die Realisierung mittels Steuerungsmechanismen
(Informationsbeschaffung und -versorgung) sicherzustellen und deren Erreichungsgrad
durch eine unterstiitzende Kontrolle zu messen. Im Rahmen der Zielplanung wird die
Sollgrofie entwickelt. Um das Unternehmensziel zu erreichen, also Werte fiir das Unter-
nehmen zu generieren, sind Entscheidungen notwendig, welche unter Einbezug von
unsicheren externen Umfeldfaktoren (Storgrofien) und durch interne Faktorkombinati-
onen, wie z.B. Verteilung der Aufgaben auf Mitarbeiter, Uberlegungen hinsichtlich Zeit
und Ort der Ausfiihrung, getroffen werden. Der Entscheider verfligt tiber eine Vielzahl
von Handlungsalternativen, wobei die am meisten versprechende Alternative auszu-
wihlen ist. Unternehmerische Zielsetzungen geben bei der Auswahl der Handlungsalter-
nativen die Richtung vor. Das Controlling unterstiitzt mittels der verantworteten Pla-
nungs- und Kontrollprozesse die Erreichung des Unternehmensziels. Durch seine infor-
mierende und koordinierende Funktion stellt das Controlling alle notwendigen Infor-
mationen fiir die Entscheidungsfindung bereit. Ziel des Controllings ist, durch mafige-
schneiderte Informationsbereitstellung die Fiihrung zu unterstiitzen und zu beraten.
Gleichfalls zielt das Controlling auf eine Verbesserung der Entscheidungskoordination
und gewdhrleistet durch seine Beitrdge rationale Entscheidungen durch das Manage-
ment. Durch die Rationalitdtensicherung, welche sich lediglich an Fakten orientiert, soll
eine analytisch fundierte Wahl der Ziele sowie das Erreichen der Ziele sichergestellt wer-
den [Alter 2011, S. 15].

Als Hauptziel des Controllings gilt die Unterstiitzung der Gesamtzielerreichung. Die
Gesamtzielerreichung driickt sich durch Gewinn-, Umsatz- und Rentabilitdtssteigerun-
gen aus und gewdhrleistet den dauerhaften Fortbestand des Unternehmens [Jung 2011,
S. 8]. Durch diese Zielkombinationen ermdoglicht das Controlling der Fithrung, die
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Unternehmung durch Planung zielorientiert an Umweltdnderungen anzupassen und
die dazu erforderlichen Steuerungsaufgaben wahrzunehmen [Piontek 2005, S. 17]. Dar-
stellung 3 zeigt den Einfluss der Controllingziele zur Verbesserung der Gesamtzielerrei-
chung und damit zur Sicherung des Fortbestandes des Unternehmens [in Anlehnung an

Jung 2011, S. 8].
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2 Funktionen des Controllings

Aufgrund der hier vertretenen managementorientierten Sichtweise des Controllings
steht die Unterstiitzung der Entscheider bei ihren Fiihrungsaufgaben im Mittelpunkt
[Schierenbeck/Lister 2002, S. 8]. Die Entscheidungsunterstiitzung wird durch die Kern-
funktionen der Koordination, der Planung und Kontrolle sowie der Informationsversor-
gung des Controllings realisiert.

2.1 Koordinationsfunktion

Die fithrende Kernfunktion ist die Koordinationsfunktion. Diese Funktion stellt die sys-
tematische Koordination des Fiihrungssystems sicher, indem durch das Controlling eine
ziel- und zweckorientierte Autbau- und Ablauforganisation fiir die Planung, Kontrolle,
Informationsgenerierung und -versorgung entwickelt und abgesichert wird [Steinle/
Daum 2007, S. 25]. Fiihrung ist eine Aufgabe, welche die Steuerung und Gestaltung des
Handelns anderer Personen zum Gegenstand hat, welche z.B. durch die Zielbildung, Pla-
nung, Entscheidung und Kontrolle zum Ausdruck gebracht wird [Horvath 2011, S. 95].
Es wird davon ausgegangen, dass die Notwendigkeit einer institutionalisierten Koordi-
nation innerhalb eines Systems steigt, je mehr aufbau- und ablauforganisatorische Dif-
ferenzierungen im Fiihrungssystem bestehen [Schierenbeck/Lister 2002, S. 13; Kiipper
2008, S. 27]. Die Notwendigkeit der Koordination begriindet sich durch interdepen-
dente Entscheidungen in einem Unternehmen. Es wird angenommen, dass eine Ent-
scheidung direkt oder indirekt die Zielerreichung mindestens einer anderen Entschei-
dung beeinflusst und somit wechselseitige Abhdngigkeiten entstehen [Horvath 2011,
S. 99]. Die Ausiibung der Koordinationsfunktion sichert somit die Entscheidungsquali-
tat ab. Die Koordination versteht sich somit als gezielte Abstimmung von Einzelent-
scheidungen auf ein gemeinsames Ziel hin [Horvath 2011, S. 100]. Die Ausgestaltung
von Regeln zur Kommunikation, zur Entscheidungsfindung und zur Steuerung sind
wesentliche Controlling-Aspekte der Koordination [Schneider 1997, S. 451f]:

e Mittels Regeln zur Kommunikation erfolgt eine Kanalisierung der Wissensverteilung
zwischen Organisationseinheiten vor und wahrend der gemeinsamen Planerarbei-
tung und -abstimmung als auch nach dem Vollzug des Plans.

¢ Die Regelung der Entscheidungsfindung definiert Entscheidungsbefugnisse sowie -spiel-
raume und bestimmt so das Zustandekommen von Entscheidungen (z.B. hierarchi-
sche Entscheidungen, Entscheidung durch Diktat oder Delegation).

e Der Vollzug als auch die Korrektur von Entscheidungen werden durch Regeln zur
Steuerung bestimmt.
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