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Vorwort

In Zeiten dynamischer, teils disruptiver Anderungen im Umfeld von Unternehmen, die
z.B. durch politisch-rechtliche, technologische und andere Impulse ausgelost werden,
sind Fithrungskrifte als Entscheidungstriger enorm gefordert und schitzen die Unter-
stiitzung durch ein modernes Controlling umso mehr. Das Controlling gilt seit jeher als
eine explizite Servicefunktion in Unternehmen, weshalb Controlling-Verantwortliche
auch als sogenannte Business Partner unternehmensintern gefordert sind, mit betriebs-
wirtschaftlicher und sozialer Beratungskompetenz die steigenden Erwartungen ihrer in-
ternen Controlling-Kunden zu erfiillen.

Das vorliegende Buch erscheint hiermit in der ersten Auflage und soll seinen Leserinnen
und Lesern einen kompakten Einblick in das Controlling und seine wichtigsten Teil-

gebiete und Aufgaben liefern.

Ziirich, im April 2023 Thomas Rautenstrauch
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1. Controlling — eine kurze Begriffsklarung

Controlling — eine
kurze Begriffsklarung

Das Controlling im Unternehmen steht in engem Zusammenhang mit der Unterneh-
mensfithrung. Genauer gesagt ist Controlling ein wesentlicher Bestandteil moderner
Unternehmensfithrung, das dazu dient, die Leistungen des Unternehmens und seiner
Einheiten zu planen, zu steuern, transparent zu machen und zu kontrollieren. Control-
ling ist ein integrativer Bestandteil des Managementprozesses und hilft den Entschei-
dungstrigern, ihre Ziele effektiv und eflizient zu erreichen.

Das Konzept des Controllings umfasst eine Reihe von Aktivititen, die darauf abzielen,
die Ziele des Unternehmens zu erreichen. Dazu gehoren die Uberwachung der Unter-
nehmensleistung (Performance), die Analyse von Geschiftsprozessen, die Erkennung
und Steuerung von Risiken sowie die Unterstiitzung der Fihrungskrifte bei deren Ent-
scheidungsfindung.

Im Controlling werden Informationen tiber die Leistung des Unternehmens erfasst, ge-
sammelt und analysiert. Die hieraus gewonnenen Erkenntnisse dienen als Basis fiir die
Management-Berichterstattung und die Bewertung der erreichten Ziele. Dariiber hinaus
werden auch Trends und Entwicklungen in der Branche und im Wettbewerb berticksich-
tigt, um ein besseres Verstandnis der aktuellen Situation sowie der zukiinftigen Entwick-
lung des Unternehmens zu erhalten.

Controlling kann ebenso als ein kontinuierlicher Prozess verstanden werden, der sowohl
im Rahmen der strategischen Planung als auch im operativen Bereich stattfindet und
dabei hilft, die Leistung des Unternehmens zu messen und zu verbessern. Somit trigt
Controlling massgeblich dazu bei, dass die langfristigen und kurzfristigen Unterneh-
mensziele nicht nur transparent sind, sondern auch erreicht werden kénnen.

Begrifflich ist Controlling auf das aus dem Angelsachsischen stammende «to control»
zuriickzufithren, was mit «steuern» tibersetzt werden kann. Der oft zitierte Trugschluss,
Controlling sei mit Kontrolle gleichzusetzen, ist somit klar auf ein falsches Verstdndnis
bzw. eine fehlgeleitete Ubersetzung zuriickzufiihren.

Controlling kompakt



1. Controlling — eine kurze Begriffsklarung

to control

/\

to check to control

v v
tberpriifen beherrschen, steuern,

kontrollieren unter Kontrolle haben

| |

CONTROLLING
flhrungsunterstiitzende Funktion durch Koordination
von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung

zur Unternehmenssteuerung

Abbildung 1: Bedeutung von Controlling

In der Theorie gibt es verschiedene Bemithungen zur Formulierung eines umfassenden
Controlling-Begriffs und der Ausarbeitung einer eigenstandigen, geschlossenen Control-
ling-Theorie durch zahlreiche Ansitze, welche grosstenteils aufeinander aufbauen. Die
Auffassungen zum Controlling reichen dabei von einer reinen Informationsversorgung
der Unternehmensfiithrung tiber das Verstandnis von Controlling als umfassende Koor-
dinationsfunktion bis hin zur Rationalitatssicherung und zur Mitverantwortung fiir die
Erfiillung der Unternehmensziele. Rein informationsorientierte Konzeptionen, z.B. nach
Reichmann, basieren auf der Versorgung der Unternehmensfithrung mit entsprechen-
den relevanten Informationen zum Zweck der Verbesserung der Entscheidungsqualitit.
Demnach dient das Controlling der Feststellung des unternehmensinternen Informa-
tionsbedarfs, der problem- und empfingerorientierten Aufbereitung sowie der Bereit-
stellung der Daten. Planungs- und kontrollsystemorientierte Konzepte, eine massgeblich
von Horvdth gepragte Sichtweise, sehen dagegen als Hauptaufgabe des Controllings die
ergebniszielorientierte Koordination der Fithrungsteilsysteme Planung und Kontrolle so-
wie Informationsversorgung an. Weiterentwickelt wurde dieser Ansatz von Kiipper, der
die Koordinationsfunktion des Controllings auf die Fithrungsteilsysteme Organisation
und Personalfithrung ausweitet.

In Abgrenzung von den theoriegeleiteten Controlling-Definitionen haben der ICV Inter-

nationale Controllerverein und die IGC International Group of Controlling als Vereini-
gungen der Controlling-Praktiker die folgende Definition von Controlling veroffentlicht:
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1. Controlling — eine kurze Begriffsklarung

«Controlling allgemein bedeutet Steuern oder Regeln. Controller in unserem Sinne gestalten
und begleiten den

o Management-Prozess der Zielfindung,
o die Planung und Steuerung der Unternehmensprozesse

o und tragen damit Mitverantwortung fiir die Erreichung unternehmerischer Ziele.

Der Controller sorgt dafiir, dass jeder sich im Rahmen der erarbeiteten Ziele und Pline
selbst kontrollieren kann. Das Controlling wird jedoch nicht von den Controllern allein be-
trieben. Es entsteht durch Manager und Controller im Team.» (ICV; 0.]g.)

Die Griinde fiir die Notwendigkeit eines Controllings sind zahlreich. Unternehmen und
ihre Fithrungskrifte miissen heute zu jeder Zeit in der Lage sein, beispielsweise die fol-
genden Fragen zu beantworten:

1. Mit welchen Produkten oder Leistungen wird wie viel Geld verdient?

2. Wie wirkt sich der Eintritt bestimmter Ereignisse voraussichtlich auf das Produkt-,
Abteilungs-, Bereichs- oder Unternehmensergebnis aus?

3. Hat das Unternehmen Wert geschaffen fiir seine Anteilseigner und weitere Anspruchs-
gruppen?

4. Durch welche Stellhebel und Entscheidungen kénnen welche Ergebnisverbesserungen
im Bereich der Erlose und Kosten erreicht werden?

Dieser kurze Fragenkatalog steht fiir die Notwendigkeit einer betriebswirtschaftlichen
Transparenz, die das Controlling sicherstellen kann. Damit unterstiitzt das Controlling
das Management bei der Steuerung des Unternehmens, indem es fiir Ergebnis- und
Massnahmentransparenz sorgt, aber nicht selbst steuert. Das Controlling entlastet damit
nicht nur das Management, sondern ermaglicht diesem zugleich, sich auf seine zentralen
Fithrungsaufgaben zu fokussieren.

Controlling kompakt



1. Controlling — eine kurze Begriffsklarung

© BOOKS B .
ISR LSy Ein Problem? Kein Problem!



2. Die Unternehmensplanung als Controlling-Aufgabe

Die Unternehmens-
planung als
Controlling-Aufgabe

Die zielorientierte Fiihrung eines Unternehmens ist Bedingung fiir die Erreichung der
Unternehmensziele und erfordert regelmissig ein Planungssystem. Planung selbst ist
daher zum einen eine originire Fithrungsfunktion und zum anderen eine Absichts-
erklarung mit Auswirkungen auf die Zukunft. Die Unternehmensplanung stellt eine
Weg-Ziel-Beschreibung dar, mit welcher festgelegt wird, wie und mit welchen Mass-
nahmen die Unternehmensziele erreicht werden sollen. Dabei besteht einerseits die He-
rausforderung der Konkretisierung und Quantifizierung der Ziele sowie andererseits der
Kontrolle bzw. Uberwachung der Zielerreichung und Massnahmen.

Planung stellt eine wichtige Teilfunktion der Unternehmensfithrung dar, mit deren
Hilfe kiinftige Handlungsmoglichkeiten, speziell im Hinblick auf die Erfolgssicherung,
Flexibilititserhohung, aber auch Reduktion von Problemkomplexititen analysiert wer-
den sollen. Ein weitverbreitetes Planungsverstdndnis folgt der Auffassung, dass Planung
als ein systematisches zukunftsbezogenes Analysieren und Reflektieren umfasst, was als
Vorstufe fiir die Festlegung von Zielen, Massnahmen, Mitteln und Wegen zur zukiinf-
tigen Zielerreichung zu verstehen ist. Planung hilft der frithzeitigen Erkennung mogli-
cher Chancen und Risiken und ldsst der Unternehmung die rechtzeitige Moglichkeit zur
(Re-)Aktion.

Grundvoraussetzung einer addquaten Planung stellt die angemessene Qualitdt der ihr
zugrunde liegenden Informationen dar. Planung ersetzt somit die Improvisation durch
ein zukunftsorientiertes Handeln.

Ausgangspunkt im Prozess der Unternehmensplanung ist die Festlegung des iiberge-
ordneten Zielsystems als Gesamtheit der Unternehmensziele. Die Unternehmensziele
werden regelmissig durch das Topmanagement festgelegt und stehen im Einklang mit
einer formulierten Vision, Mission bzw. dem Unternehmensleitbild, welche ihrerseits
als Ausdruck von Zielsetzungen des Unternehmens verstanden werden kénnen. Fiir die
Zielfestlegung bilden die Erwartungen der unterschiedlichen Anspruchsgruppen (engl.
Stakeholder) bedeutende Einflussfaktoren.

Controlling kompakt
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Einflussfaktoren fiir die Festlegung von Organisationszielen

Erwartungen der Erwartungen der Erwz?wtungen
Unternehmensleitung Anteilseigner/Regulierer der Llefleranten
Erwartungen
der Kunden
Unternehmens- |
philosophie Erwartungen
und -ngndsétze der Mitarbeitenden
|

Unternehmensziele

Abbildung 2: Erwartungen der Anspruchsgruppen an die Zielplanung

Die Erwartungen des Managements im Rahmen der Zielfestlegung werden zumeist
durch die Vision (verstanden als Zukunftsbild der Unternehmung), das Unternehmens-
leitbild oder den Verhaltenskodex fixiert. Dagegen erwarten die Anteilseigner vor allem
eine angemessene Eigenkapitalverzinsung (ausgedriickt durch die Eigenkapitalrendite als
Verhiltnis aus Reingewinn und durchschnittlichem Eigenkapital) sowie einer Gewinn-
ausschiittung (Dividende). Mitarbeitende erwarten vor allem Arbeitsplatzsicherheit und
marktgerechte Lohne. Marktpartner auf dem Absatzmarkt sind Kunden. Diese erwarten
von einem Unternehmen Qualititsprodukte und -leistungen. Auf dem Kapitalmarkt er-
warten Banken als Marktpartner vor allem Zinszahlungen fiir Kapitaliiberlassung sowie
Schuldentilgung (Amortisation). Lieferanten erwarten rechtzeitigen Rechnungsausgleich
und eine verlassliche Geschiftsbeziehung. Schliesslich gibt es auch soziale Gruppen und
die breite Offentlichkeit, deren Erwartungen fiir die Unternehmensziele von Bedeutung
sein kénnen, vor allem, wenn es um okologische Ziele, Nachhaltigkeitsziele oder Spon-
soring geht.

Der Prozess der Zieldefinition ist eine elementare Fithrungsaufgabe, bei der die mogli-

chen Zielbeziehungen zu beriicksichtigen sind:

o komplementire Ziele: Die Erreichung eines Ziels fordert die Erreichung eines weite-
ren Ziels, sodass sich beide Ziele gegenseitig ergdnzen bzw. unterstiitzen.

o konkurrierende Ziele: Die Erreichung eines Ziels steht in Konkurrenz zur Erreichung
eines weiteren Ziels, sodass die Erreichung beider Ziele gleichzeitig nicht méglich ist.
Das Unternehmen muss folglich abwégen und eine Prioritét hinsichtlich der zu errei-
chenden, konkurrierenden Ziele festlegen.
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2. Die Unternehmensplanung als Controlling-Aufgabe

« indifferente Beziehungen: Die Erreichung eines Ziels hat keinen Einfluss auf die Er-
reichung eines weiteren Ziels. Beide sind unabhangig voneinander.

Die Zielfestlegung ist Teil der strategischen Unternehmensfithrung, weshalb bei einer
jahrlichen Strategietiberpriifung auch das Zielsystem zu hinterfragen ist. Die an die
oberste Zielfestlegung ankniipfende strategische Unternehmensplanung erfolgt in der
Praxis regelmdssig durch die Zusammenarbeit des Topmanagements mit dem Control-
ling. Letzteres tibernimmt die Aufgabe der Organisation und Koordination des gesamten
Planungsprozesses. Hierdurch soll sichergestellt werden, dass

o die Verantwortlichkeiten der Planungseinheiten definiert sind,

o die zeitliche Abfolge der Planungsschritte und der Teilpldne aller Planungseinheiten
systematisch und logisch festgelegt sind,

o die Zusammenfassung aller Teilpldne zum Gesamtplan nach einheitlichem Vorgehen
erfolgt,

o Ziele realistisch sind und eine Ziel-Weg-Beschreibung im Hinblick auf die Plan-
umsetzung vorliegt.

Dabei ist eine Anpassung bzw. Anderung der Zielsetzung wihrend der Planungsphase
durchaus moglich, wenn diese als nicht realisierbar eingestuft wird (Rickkopplung).
Auch konnen die gegenseitigen Abhingigkeiten der Teilpldne eine Anpassung der
Planung erfordern. Der gesamte Planungsprozess folgt dabei immer einem logischen
Ablauf, aber nicht zwingend einer starren Reihenfolge.

Das Ergebnis der Unternehmensplanung ist
o ein revidierter strategischer Plan (Reichweite zumeist zwischen drei und fiinf Jahren),

o ein quantifizierbarer mittelfristiger Mehrjahresplan (Reichweite bis zu drei Jahren)
sowie

o ein Budget als konkreter quantitativer Plan fiir das unmittelbar folgende Geschiftsjahr.

Die Verbindlichkeit der strategischen Planung ist dabei ebenso hoch wie diejenige des
Budgets.

Neben der laufenden Unternehmensplanung konnen in der Praxis auch zusitzliche, er-
ganzende Pline wie Investitions- und Projektpline eingesetzt werden, um die erforder-
lichen Schritte im Zusammenhang mit der Umsetzung des Unternehmensgesamtplans
weiter zu konkretisieren. Wahrend die laufende Planung in festgelegten Abstinden wie-
derholt und auf Gesamtunternehmensebene erfolgt, kommt die fallweise Planung bei
abgrenzbaren, oft einmaligen Themen, beispielsweise bei IT-Projekten oder neuen Exis-
tenzgriindungen, zum Tragen.
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