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Dieses Buch bietet eine praxisorientierte EinfUhrung in das
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Vordergrund: Von der Informationsversorgung Uber operative
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Worwort

Aus unternehmerischer Sicht zahlt Controlling zu den
wichtigsten betriebswirtschaftlichen Funktionsbereichen. Mit
zunehmender Fihrungsverantwortung steigt auch fur ,,Nicht-
Betriebswirte“ die Notwendigkeit von Controllingkenntnissen.
Doch viele der traditionellen Controlling-Lehrbuicher besitzen
einen theoretisch-konzeptionellen Schwerpunkt.

Im Gegensatz dazu wird im vorliegenden Buch ein
praxisorientierter Ansatz gewahlt: Nach einer kurzen
Einfihrung in die Aufgabenfelder und die historische
Entwicklung des Controllings werden diejenigen Verfahren,
Methoden und Instrumente vorgestellt, die zum
Handwerkszeug eines Controllers gehoren. Von der
Informationsversorgung tiber operative Planungs- und
Kontrollinstrumente bis hin zu Analyse- und
Prognosemethoden werden die relevanten Verfahren pragnant
erldutert und an Hand von Beispielen verdeutlicht.

Zielgruppen dieses Buches sind

» Lernende (Studenten, Seminar- oder Lehrgangsteilnehmer),
denen das Buch als vorlesungs- oder lehrgangsbegleitende
Lektire helfen kann,

e Nicht-Kaufleute, die einen Einblick in die Gedankenwelt
des Controllings gewinnen mochten, sowie

» Praktiker, die mit Controllinginstrumenten konfrontiert
werden und sich deshalb schnell entsprechendes Wissen
aneignen wollen.

Die einzelnen Kapitel sind so aufgebaut, dass sie unabhangig
voneinander durchgearbeitet werden konnen. Durch viele
Abbildungen und eine ubersichtliche Strukturierung



ermoglicht das Buch einen schnellen Einstieg und einen guten
Einblick in die verschiedenen Themenbereiche. Das
umfangreiche Register lasst das Buch zu einem
Nachschlagewerk und Handbuch fiir Studium und Praxis
werden, mit dem sich auftauchende Fachbegriffe oder
Fragestellungen rasch klaren lassen.

"Fur die Neuauflage wurde der gesamte Text kritisch
durchgesehen und dabei alle relevanten Anderungen
eingearbeitet, so dass das Buch auf aktuellem Stand ist.

Erganzend sei auf die beiden anderen Bande meiner in der
Reihe , Beck-Wirtschaftsberater im dtv“ erschienen
Basiswissen-Trilogie hingewiesen, die ebenfalls fir die
genannten Zielgruppen hilfreich sind: Das ,,Basiswissen
Betriebswirtschaft“ gibt einen Uberblick tiber die gesamte
Betriebswirtschaft, wahrend das ,,Basiswissen
Rechnungswesen“ die Bereiche Buchfiihrung, Bilanzierung
und Kostenrechnung vertieft.

Fur Hinweise und Anregungen zu diesem Buch bin ich
dankbar. Speziell dafiir steht die E-Mail-Adresse
bw.controlling@gmx.de zur Verfiigung.

Darmstadt, im September Dr. Volker Schultz
2020
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1. Kapitel

Einleitung

1.1 Was ist Controlling?

Controlling hat in den letzten Jahrzehnten in deutschen
Unternehmen eine weite Verbreitung gefunden. Dennoch fehlt
eine allgemein anerkannte Definition, was unter Controlling
eigentlich zu verstehen ist. Eine Ursache dafur ist darin zu
sehen, dass es fur den Anglizismus ,,Controlling“ kein adaquates
deutsches Wort gibt. Die dadurch bestehenden
Interpretationsspielraume konnte die Betriebswirtschaftslehre
bislang nicht schliefSen: Das betriebswirtschaftliche Schrifttum
bietet eine Vielfalt von Controlling-Definitionen; die Palette
reicht von sehr engen Abgrenzungen, bei denen sich das
Controlling auf Soll-Ist-Vergleiche beschrankt, bis hin zu
umfassenden Konzeptionen, bei denen das Controlling Teile der
Unternehmensfithrung tbernimmt. Erschwerend kommt
hinzu, dass in der breiten Offentlichkeit infolge der
Wortahnlichkeit von ,,Controlling“ und ,,Kontrolle“ ein
Controller manchmal als ,, Kontrolleur® missverstanden wird. Es
ist jedoch unstrittig, dass unter Controlling weit mehr als
Kontrolle zu verstehen ist, wobei Kontrolle eine Teilaufgabe des
Controllings bildet.

Ursache fir die Einfithrung von Controllingsystemen war die
zunehmende Uniibersichtlichkeit fiir das Management, die
durch



e wirtschaftliche Krisen,

e zunehmenden Umfang und Differenzierung der eigenen
Unternehmenstatigkeit,

« Dynamik und Komplexitat des Unternehmensumfeldes
sowie eine

» gesteigerte Wettbewerbsintensitat
verursacht wurde.

Durch ein ubergeordnetes Fihrungsunterstitzungssystem soll
sichergestellt werden, dass die notigen Informationen zur
Verfigung stehen und dass Planung, Kontrolle und
Informationsversorgung zum Wohle des Unternehmens
aufeinander abgestimmt sind. Diese Aufgaben nimmt das
Controlling wahr.

Das Controlling lasst sich somit als ein System verstehen, das
das Management eines Unternehmens mit den erforderlichen
Instrumenten und Informationen versorgt, damit dieses

o das laufende Geschaft tiberwachen und steuern,
« Handlungsalternativen vergleichen und
e Entscheidungen fundiert treffen kann.

Durch die Bereitstellung von Instrumenten und Informationen
soll das Controlling die Durchfiihrung von Planungs- und
Kontrollprozessen ermoglichen, koordinieren und
unterstitzen. Unternehmerische Entscheidungen werden
weiterhin durch die Unternehmensleitung getroffen, das
Controlling dient lediglich der Entscheidungsvorbereitung.

Zur Verdeutlichung der Rolle eines Controllers findet sich im
Schrifttum das Bild des Navigators, der dem Steuermann (d.h.
dem Manager) die zur Steuerung des ,,Unternehmensschiffs“
erforderlichen Informationen liefert (vgl. Horvath/Gleich/Seiter,
Controlling, S. 370).



Die bendtigten Informationen gewinnt das Controlling zum
erheblichen Teil aus dem Rechnungswesen des Unternehmens,
insbesondere aus der Kostenrechnung, deren Zahlen
aufbereitet und ausgewertet werden. Dariiber werden weitere,
auch qualitative Informationsquellen hinzugezogen.

Das erste Kapitel dieses Buchs gibt einen Uberblick iiber die
Grundlagen des Controllings. Nachdem in den
vorangegangenen Zeilen die Frage ,,Was ist Controlling?“
beantwortet wurde, schliefst sich in Kap. 1.2 eine Darstellung

der vier wichtigsten Aufgabenfelder des *Controllings an. Es
folgt eine kurze Darstellung der historischen Entwicklung
(Kap. 1.3), die verdeutlicht, dass die Wurzeln des Controllings
im Mittelalter liegen, dass das Controlling dann tber den
angelsachsischen Sprachraum und die USA schliefdlich wieder
nach Deutschland gelangte, um dort eine eigenstandige
Entwicklung zu nehmen. Die Ebenen des Controllings werden
in Kap. 1.4 und seine Einsatzbereiche in Kap. 1.5 vorgestelit.

Den Schwerpunkt dieses Buchs bilden Controlling-
Instrumente. Darunter werden Verfahren verstanden, die im
Rahmen des Controllings eingesetzt werden. Neben
»originaren“, d.h. speziellen Verfahren, die ausschliefSlich
Controllingzwecken dienen, zdhlen dazu auch Instrumente, die
aus anderen Bereichen der Betriebswirtschaft stammen. Diese
Instrumente sind aus dem Aufgabenfeld des Controllings nicht
mehr wegzudenken und deshalb erscheint es sinnvoll, sie
zusammen mit den originaren Controlling-Verfahren in den
Kapiteln 2 bis 6 vorzustellen. Zuvor wird in Kap. 1.6 ein
Uberblick tiber alle vorgestellten Instrumente gegeben.

1.2 Aufgabenfelder des Controllings

Aus der betriebswirtschaftlichen Literatur lassen sich folgende
vier Kernaufgaben des Controllings herausarbeiten:

 Sicherstellung der Informationsversorgung



o Unterstutzung der Planung
e Durchfihrung von Kontrollen
« Ubernahme von Koordinationsaufgaben

Damit nimmt das Controlling Querschnittsaufgaben wahr,
durch die die Unternehmensleitung unterstiutzt wird, und es
schafft Transparenz.

1.2.1 Informationsversorgung

Informationen lassen sich als ,zweckorientiertes Wissen*
definieren, die fiir eine zielorientierte Unternehmensfithrung
benotigt werden. Das Controlling hat die Versorgung der

Aufgaben- und Entscheidungstriger ‘eines Unternehmens mit
betriebswirtschaftlichen Informationen sicherzustellen. Dabei
sollten die Informationen zielgerichtet, komprimiert und zum
richtigen Zeitpunkt an die richtige Stelle weitergeleitet werden.
Wichtige Instrumente fiir diesen Aufgabenbereich werden im 2.
Kapitel ndher erlautert.

Die Informationsversorgung stellt einen Prozess dar, der sich
gemais Abb. 1-1 aus finf Schritten zusammensetzt.

Informations-
bedarfs-
analyse

Informations- Informations- Informations-  Informations-
beschaffung aufbereitung  speicherung ~ verteilung

Abb. 1-1: Schritte der Informationsversorgung

In unserer ,Informationsgesellschaft“ besteht das Problem
eines Informationsiiberangebots. Viele Uberflissige
Informationen stromen auf die Entscheidungstrager ein und es
besteht die Gefahr, dass die wirklich wichtigen Informationen



ubersehen oder nicht beachtet werden. Daher sind die fiir den
jeweiligen Informationsempfanger relevanten Informationen
durch Informationsbedarfsanalysen herauszuarbeiten (vgl.
Kap. 2.1).

In der nachsten Phase des Informationsversorgungsprozesses
sind die bendtigten Informationen zu beschaffen. Dazu kann
auf unternehmensinterne und externe Bezugsquellen
zuruckgegriffen werden. Eine wichtige interne Quelle bildet das
Rechnungswesen des Unternehmens (vgl. Kap. 2.2 und 2.3), das
den Kern der betrieblichen Informationswirtschaft und in
vielen Unternehmen auch den Ausgangspunkt des Controllings
darstellt. Daneben sind ggf. neue, noch nicht vorhandene
Informationsinstrumente aufzubauen.

Bei der Informationsbeschaffung sind stets auch Kosten-
Nutzen-Erwagungen einzubeziehen: Bringen aufwendig
ermittelte Daten tatsachlich einen angemessenen
Erkenntnisgewinn, oder lassen sich die Kosten, die fur die
Informationsgewinnung anfallen, nicht rechtfertigen?

Um eine bedarfsgerechte Informationsbereitstellung zu
erreichen sind die vorhandenen und beschafften

Informationen empfangerorientiert ‘aufzubereiten. Dieser
Aspekt betrifft den Verdichtungsgrad der Informationen, die
Festlegung des Adressatenkreises und die Haufigkeit der
Informationsbereitstellung (z.B. monatlich). Bei regelmaifdigen
Informationen erleichtert ein einheitliches
s2Iinformationsdesign® (z.B. die Aufbereitung von Daten in
Grafikform oder eine gleichbleibende Berichtsgestaltung) dem
Anwender die Orientierung. Informationen konnen
automatisiert oder nur auf Anforderung bereitgestellt werden.

Durch die Informationsspeicherung wird sichergestellt, dass
Informationen fir einen langeren Zeitraum zur Verfugung
stehen. Dadurch konnen Informationen mehrfach genutzt
werden. Durch den Aufbau von Zeitreihen entstehen



wesentlich aussagekraftigere Daten als es Einzelwerte liefern
konnen. Die Speicherung erfolgt tiblicherweise elektronisch,
kann aber auch traditionell in Papierform erfolgen.

Informationen konnen dem Empfanger zugestellt werden; es ist
aber auch moglich, dass er die Daten selbst abrufen muss.
Durch die Einfihrung der elektronischen Datenverarbeitung
haben sich in den letzten vierzig Jahren die Mdoglichkeiten der
Informationsversorgung wesentlich verdndert. Heute ist der
Bereich der Informationsversorgung eng mit dem IT-Bereich
verknupft. Dadurch ist zum einen der Informationszugriff
leichter moglich und es lassen sich iber Datenbanken oder das
Internet in Sekundenschnelle Informationen ermitteln, die
friher langwierige Recherchen erfordert hitten. Zum anderen
besteht die Gefahr der Informationsuberflutung, denn oft
erschweren Zahlenfriedhofe das Alltagsgeschaft.

1.2.2 Planung

Planung lasst sich als ,,systematisches, zukunftsbezogenes
Durchdenken und Festlegen von Zielen, MafSnahmen, Mitteln
und Wegen zur zukinftigen Zielerreichung“ definieren (so
Wild, Unternehmungsplanung, S. 13).

Die Planung dient der Vorbereitung des
Entscheidungsprozesses, indem mogliche Entwicklungen
vorausbedacht und Alternativen aufgezeigt werden. Planungen

sollten zielorientiert durchgefiihrt ‘werden; daher hat vor
Beginn der Planungen eine Zielvorgabe durch die
Unternehmensleitung zu erfolgen. Werden ungeeignete Ziele
vorgegeben kann dies den Planungsprozess erheblich storen.

Durch die Planung wird ein geordneter Informationsaustausch
zwischen den beteiligten Unternehmensbereichen und zugleich
eine Koordination bei der Durchfiihrung von kunftigen
Mafinahmen sichergestellt. Wenn auf Planung verzichtet wird,



