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Vorwort

Die Unternehmenswelt wird nicht nur immer globaler, sie wird auch immer schneller.
Die fortschreitende Digitalisierung mit weltweiten Verbindungen liber das Internet,
mit Datenaustausch zwischen Lieferanten und Kunden oder mit Industrie 4.0 als di-
gitale Einbindung der Fertigungsanlagen in weltweite Lieferketten fiihrt dazu, dass
Entscheidungen immer schneller getroffen werden miissen und immer gréoRere Aus-
wirkungen haben. Weltweite Pandemien und die Verénderung des Klimas fiihren zu
Veranderungen des Umfeldes der Unternehmen und machen eine wirksame Unter-
nehmenssteuerung notwendig. Besonders betroffen sind kleine und mittlere Unter-
nehmen, die durch exzellente Fachleute in den Abteilungen gepragt sind, denen aber
haufig systematische Entscheidungsvorbereitung und Schwachstellenanalyse fehlen.

Hier kommen die Controller ins Spiel. Sie sind Fachleute fiir die Verarbeitung von Zah-
len und die Analyse von Abweichungen. Sie verfiigen tUber wirksame und erprobte
Instrumente zur Steuerung ganzer Unternehmen und einzelner Fachbereiche. In den
groRen Konzernen und in international tatigen Unternehmen gibt es sie schon lange.
Dort sorgen sie mit ihrer Arbeit fiir das rechtzeitige Erkennen von Trends und fiir sys-
tematische Planung. Dazu setzen sie ein komplexes Instrumentarium an Berichten,
Rechenvorschriften und Tabellenverarbeitungen ein. - Das kdnnen Sie auch.

Controlling ist kein Hexenwerk. Wer sich die Controllinginstrumente ansieht, erkennt
das sehr schnell. Er erkennt, dass der Controller nur Daten und Fakten aus den Fach-
bereichen verarbeitet. Er erkennt, dass selbst die Interpretation der Abweichungen
im Controlling von den Informationen gepragt ist, die der Controller von seinen Kol-
legen im ganzen Unternehmen erhélt. Viele Controllingaufgaben kénnen auch in der
Fachabteilung erledigt werden, wenn der Wille und die Zeit dazu vorhanden sind.
Zumindest verbessert sich die Zusammenarbeit mit dem Controller, wenn auch der
Fachmann in der betroffenen Abteilung liber Aufgaben, Abldaufe und Instrumente im
Controlling informiert ist.

Diese Zusammenarbeit zu verbessern und gegenseitiges Verstandnis aufzubauen,
dazu soll dieser Crashkurs Controlling beitragen.

Viel SpaR beim Lesen wiinscht lhnen

Reinhard Bleiber
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1 Was macht eigentlich ein Controller?

Die eigentliche Funktion des Controllings als Unternehmenssteuerung wird in
Deutschland oft iibersehen. Durch die falsche Ubersetzung der englischen Bezeich-
nung als »Kontrolle«, aber auch weil ein Teil der Controllingaufgaben die Uberwa-
chung von Zielerreichung und Planerfiillung beinhalten, wird der Controller oft als
Kontrolleur gesehen. Das macht die notwendige Zusammenarbeit zwischen Control-
ler und den Fachbereichen problematisch.

Der Controller unterstiitzt die Fachleute in ihren jeweiligen Verantwortungsbereichen
dabei, die richtigen Entscheidungen zu treffen. Er bereitet, selbstverstandlich in Ab-
sprache mit den Kollegen in den Fachabteilungen, regelmaRig oder bei Bedarf die In-
formationen vor, die fiir die Entscheidungen notwendig sind. Gleichzeitig weist er auf
Fehlentwicklungen hin. Diese Fehlentwicklungen erkennt der Controller anhand von
Vergleichen, die er durchfiihrt. Damit spielt das Controlling eine wichtige Rolle bei der
Steuerung eines Unternehmens.

Bei der Planung aktiv werden

Die Uberwachung ist somit nur eine von vielen Funktionen, die das Controlling hat.
Mit Planungen und Budgets hilft der Controller, das Unternehmen zu steuern. Viele
Entscheidungen werden im Controlling vorbereitet. Wenn Sie als Experte in der Fach-
abteilung nicht schon beider Entscheidungsvorbereitung, bei der Planung und Budge-
tierung Einfluss nehmen, sondern erst bei der Uberwachungsfunktion aktiv werden,
ist es zu spat. Die Steuerung der Unternehmensaktivitaten beginnt mit der Planung
aller relevanten Vorgdnge. Die Planzahlen werden mit den erreichten Werten ver-
glichen, die Abweichungen werden analysiert. Durch seine umfangreiche Erfahrung
kann der Controller bei der Lésung von Problemen mitarbeiten und entsprechende
Entscheidungen vorbereiten.

Die Aufgabe des Controllers ist es, den Fachleuten in Vertrieb, Einkauf, Produktion,
Forschung und Entwicklung usw. die Entscheidungsvorbereitung und die Suche nach
Schwachstellen abzunehmen. Dann kdnnen diese sich vollstandig auf ihre eigenen
Tatigkeiten konzentrieren. AuRerdem wendet der Controller ein wissenschaftlich ge-
priftes und anerkanntes Instrumentarium an. Mit seinem Wissen kann er auch fremde
Aufgabenbereiche effektiv untersuchen. Dazu benétigt er die Unterstiitzung der dort
tatigen Fachleute.
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1 Was macht eigentlich ein Controller?

Wie Abbildung 1 zeigt, bildet das Vorbereiten von Entscheidungen das Zentrum der
Controllingaufgaben. Die Uberwachungist nur eine der flankierenden Funktionen des
Controllings und nur gemeinsam mit den anderen Tatigkeiten ergibt sich das Gesamt-
bild des Controllers.

steuern Uberwachen

vorbereiten

Probleme l6sen informieren

Abb. 1: Die wichtigsten Aufgaben des Controllers

1.1 Wie steuert der Controller die Unternehmensaktivitaten?

Sie sollten die Stellung des Controllings nicht iiberbewerten. Wenn es auch manch-
mal anders aussieht: Nicht der Controller steuert das Unternehmen, sondern die
Geschaftsflihrung. Nicht der Controller bestimmt die Tatigkeiten in den Fachabteilun-
gen, sondern die Fachleute vor Ort. Die Geschéftsfiihrung und die Fachleute nutzen
das Controlling, um die einzelnen Aktivitaten, also auch lhre, im Unternehmen auf die
Unternehmensziele auszurichten. Dabei wird keine hierarchische Ebene ausgespart.
Das fiir den Vertrieb zustandige Vorstandsmitglied einer AG muss sich ebenso mit den
Controllern auseinandersetzen wie etwa der Sachbearbeiter im Vertriebsinnendienst
oder der Auflendienstmitarbeiter.

Das Controlling verfligt Uber zwei Steuerungsinstrumente: die Planung und die Bud-

getierung:

* Inder Planung wird versucht, die Entwicklung verschiedener Parameter fiir einen
Planungszeitraum vorherzusagen. Eine solche Vorhersage kann nur erfolgreich
sein, wenn dabei die Kenntnisse der Fachleute in den einzelnen Abteilungen be-
riicksichtigt werden. Der Planungsprozess bewegt sich unter der Leitung der Con-
trollingabteilung in der Hierarchie eines Unternehmens also von unten nach oben
(bottom up).
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1.2 Warum Uberwacht das Controlling die Unternehmensaktivitaten?

Durch die Budgetierung wird die Planung in Verantwortung umgesetzt. Entspricht
das Planungsergebnis den Vorstellungen der Chefetage, werden die einzelnen
Planwerte von oben nach unten (top down) auf die verantwortlichen Mitarbeiter
verteilt. Das Unternehmensziel, das als Grundlage fiir die Planung gedient hat,
wird in viele kleine Ziele aufgespalten. Diese werden vor Ort umgesetzt.

@
c
Unternehmensziele Geschéftsleitung =
[0}
=
c
=3
(44¢]
Abteilungs-
leiter
Gruppen-
leiter
oo
C
2 Sach-
© .
T bearbeiter

Abb. 2: Bottom up und top down

Bei der Planung werden viele Parameter berlicksichtigt. Zusatzlich existieren Abhan-
gigkeiten zwischen den Parametern, den beteiligten Abteilungen und den externen
Kraften am Markt. Diese Abhangigkeiten muss der Controller in den Planungsprozess
einbeziehen. Gleichzeitig muss er versuchen, mit dem Gesamtergebnis moglichst nah
an die Unternehmensziele zu gelangen. Die Budgetierung stellt sicher, dass die Planung
und die libergeordneten Ziele auch erreicht werden. Das funktioniert nur, wenn Sie die
Verantwortung erhalten fiir Teilziele, die Sie auch wirklich beeinflussen kénnen. Dafiir
muss der Controller sorgen. Er schafft fiir die verantwortlichen Fachleute einen zusatz-
lichen Freiraum, denn diese diirfen sich innerhalb der Budgets frei bewegen.

1.2 Warum uberwacht das Controlling
die Unternehmensaktivitaten?

Wenn Sie einen Plan erstellen, miissen Sie spater auch feststellen, ob Sie die gesetz-
ten Planziele erreicht haben. Nur wenn Sie Ihre Ziele regelmaRig tiberwachen, erken-
nen Sie Abweichungen von der Planung friih genug, um im Falle negativer Differenzen
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1 Was macht eigentlich ein Controller?

die Entwicklung umkehren oder im Falle positiver Abweichungen den Trend wirksam
unterstiitzen zu kdnnen. Das erlaubt es Ihnen, lhre Abteilung, lhren Verantwortungs-
bereich rechtzeitig auf die Veranderungen einzustellen und die negativen Auswirkun-
gen einer Abweichung vom Plan abzumildern.

Dabei diirfen Sie sich nicht nur auf die Kosten oder andere in Euro gemessene Grofien
konzentrieren. Uberwachen Sie auch andere Werte, wie z.B. lhre Leistungsqualitat
und die Termine lhrer Projekte, die nicht sofort in Geldeinheiten bewertet werden.

Ist Ihnen das zu viel Aufwand? Dann iibertragen Sie diese Aufgaben doch dem Con-
trolling. Dort existieren die passenden Strukturen. Die Controller haben die richtige
Ausbildung dafiir und die Uberwachung ist eine ihrer Aufgaben. Die Uberwachungs-
funktion des Controllings trégt erheblich zu einer realistischen Planung bei, denn
wenn eine Uberpriifung des Ergebnisses nicht zu erwarten ist, neigen die planenden
Mitarbeiter dazu, die zukiinftigen Daten eher zu positiv darzustellen. Eine zu positive
Planung ist bequem, denn sie stellt die Unternehmensfiihrung zufrieden und erspart
Ihnen Diskussionen, fiihrt aber nicht dazu, dass das Unternehmensziel erreicht wird.

1.2.1 Realitatsnahe Planungen

Die Unternehmensleitung hat aber ebenso wie Sie als Betroffener ein Interesse an
moglichst realistischen Planen. Wie soll sonst die Steuerung Ihrer Abteilung und des
gesamten Unternehmens in den Erfolg gelingen? Wenn der verantwortliche Mitarbei-
terjedoch weil}, dass er spatestens am Ende der Planperiode einen Vergleich der abge-
gebenen Planwerte mit den Istdaten vertreten muss, werden die abgegebenen Werte
realistisch und die Schritte zur Erreichung des Unternehmensziels fundiert planbar.
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Abb. 3: Informationsfluss vom Controlling in die Fachabteilung
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1.2.2 Optimierte Planung durch gesicherte Daten

Der Planungsprozess verlauft kontinuierlich. Noch vor dem Ende des laufenden Plan-

jahres wird erneut geplant. Die Erkenntnisse aus den vergangenen Jahren kdnnen

nur dann in die neue Schatzung einflieen, wenn sie bekannt sind. Die Qualitat der

Planung verbessert sich kontinuierlich. Voraussetzung dafiir ist, dass eine perma-

nente Uberwachung aller geplanten Aktivitaten erfolgt. Das ist die Aufgabe des Con-

trollings.

* EineregelmaRige UberwachungderIstwerte und ihr Vergleich mit den Planwerten
lasst Abhangigkeiten zwischen den geplanten Werten erkennen. Das Controlling
ermittelt daraus Formeln und Regeln fiir die kommende Planung.

* Die Beobachtung der Werte durch das Controlling fiihrt bei den Experten in den
einzelnen Abteilungen zu realistischen Einschédtzungen; sie allein kdnnen eine Pla-
nung ihrer Angelegenheiten sinnvoll durchfiihren.

e Werden Abweichungen zwischen den geplanten und den erzielten Werten recht-
zeitig erkannt, kdnnen auch rechtzeitig MaBnahmen ergriffen werden.

* Durch die permanente Beschaftigung mit den geplanten Werten werden die Gro-
Ren erkannt, die auf die Ergebnisse der wirtschaftlichen Tatigkeit Einfluss nehmen.
Solche Parameter sind z. B. Ausgaben fiir das Marketing, die sich auf den Umsatz
auswirken, oder die Geschwindigkeit einer Produktionsanlage, die als einer der
Parameter die Leistung der Produktionsabteilung bestimmt.

Wenn der Controller in Threm Unternehmen eine kontinuierliche Planung installiert,
gewinnen alle Beteiligten. Dabei wird jeden Monat neu geplant, sodass immer zwolf
zukiinftige Monate mit Planwerten verfligbar sind. Das verbessert nicht nur die Infor-
mationssituation. Mit dem Zuwachs an Planungskompetenz, der sich gegeniiber der
jahrlich durchgefiihrten Planung einstellt, wird der Planungsprozess zu einer alltag-
lichen Aufgabe. Der zunéchst befiirchtete Mehraufwand erweist sich schnell als eine
Zeiteinsparung. Die Planung geht fiir alle Betroffenen wesentlich schneller, der Ge-
wohnheitsaspekt greift.

1.3 Welche Informationen liefert das Controlling?

Die eigentliche Aufgabe des Controllers ist es, seine Erkenntnisse an Sie und die an-
deren Fachbereiche im Unternehmen weiterzugeben. Die Berechnungen, Vergleiche
und Ermittlungen im Controlling miissen bekannt gemacht werden, damit Sie darauf
reagieren und Ihren Bereich erfolgreich steuern kénnen. Denn nicht im Controlling
werden die Kosten und Leistungen bestimmt, sondern in den Fachbereichen. Eine
Controllingabteilung schweigt nicht, Controller sind sehr kommunikativ.
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1.3.1 Werte aus der Vergangenheit fiir die fundierte Planung in lhrem
Bereich

Zundachst hilft das Controlling lhnen und den librigen Betroffenen bei der Planung der
von lhnen verantworteten Parameter. Es liefert Werte liber Kosten, Umsatze, Kapa-
zitdten und andere Tatsachen aus der Vergangenheit. Erkannte Abhangigkeiten zwi-
schen bestimmten Werten teilt der Controller seinen Partnern im Unternehmen mit.
Diese Informationen beziehen sich auf den Verantwortungsbereich des jeweiligen Mit-
arbeiters. Erganzt werden sie durch zusatzliche Nachrichten aus anderen Bereichen
des Unternehmens und aus dem Umfeld. Zusammengenommen bilden diese Informa-
tionen in Verbindung mit Ihrem Expertenwissen das Fundament, auf dem die Planung
im Unternehmen aufbaut.

TIPP: DEN CONTROLLER FORDERN

Sie miissen die Informationsangebote des Controllings nutzen, um eine
realistische Planung fiir lhren Verantwortungsbereich zu erstellen. Je mehr
relevante Daten lhnen zur Verfligung stehen, desto besser konnen Sie pla-
nen. Daran werden Sie am Ende des Jahres gemessen. Fordern Sie lhren
Controller, verlangen Sie eine ausreichende Datenbasis.

1.3.2 Planwert und Istwert

Die Planung findet in den meisten Féllen nur einmal jéhrlich statt. Monatlich hingegen
wird die Planerfiillung durch das Controlling gepriift. Dass ein Planwert ohne eine si-
gnifikante Abweichung erreicht wird, ist der Ausnahmefall (siehe Kapitel 4). Das Con-
trolling analysiert die Differenzen und versucht, eine Erklarung zu finden, die sich aus
der Systematik der Planung selbst ergibt und nicht aus lhrer Leistung. So kénnen die
Differenzen in lhrem Bereich auf Abweichungen in anderen, vorgelagerten Abteilun-
gen zurilickzufiihren sein. Die dabei gewonnenen Erkenntnisse miissen mit den ver-
antwortlichen Mitarbeitern besprochen werden. Nicht auf erkannte Abhangigkeiten
zurlickgefiihrte Unterschiede zwischen den Plan- und den Istwerten miissen gemein-
sam von der Fachabteilung und dem Controlling geklart werden.

1.3.3 Abweichungen vom Plan
Ein groRer Teil der genannten Informationen erreicht die Verantwortlichen regel-
maRig jeden Monat. Darin sind die Plan- und die Istwerte des jeweiligen Monats und

kumuliert die des Jahres dargestellt, die Abweichungen errechnet. Nur wenn die
Abweichungen relevante Grenzen Uliberschreiten, kommt es zu einem intensiven In-
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1.3 Welche Informationen liefert das Controlling?

formationsaustausch zwischen lhnen als dem verantwortlichen Planer und dem Con-
trolling. Wie hoch diese Grenzen sind, bis zu denen eine Abweichung noch akzeptiert
wird, muss individuell geregelt werden. Das ist abhadngig von der Art des geplanten
Werts und von dessen Wichtigkeit fiir das Gesamtergebnis, das wiederum von der Gro-
Renordnung des Werts und von den Vorgaben der Geschaftsleitung bestimmt ist.
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Abb. 4: Das liefert der Controller

Das Controlling wird Sie auch dann liber Abweichungen informieren, wenn diese posi-

tiv sind. Auch hier miissen Sie eine Erkldrung finden.

* Istdiese Entwicklung dauerhaft?

* Handelt es sich um eine Verschiebung aus noch folgenden Monaten?

* Wurden Kosten entgegen der Planung nicht verursacht, weil Investitionen nicht
durchgefiihrt wurden?

e Liegtein Buchungsfehler vor?

Nur wenn die Herkunft einer Abweichung (positiv oder negativ) geklart ist, kdnnen Sie
entsprechende Malnahmen einleiten. Dies ist wichtig, damit Sie schnell auf die geén-
derte Situation reagieren kdnnen. Sonst scheitert z. B. eine mogliche Umsatzauswei-
tung an fehlendem Material oder es wird trotz eines Umsatzeinbruchs das geplante
Material eingekauft. Weitere mogliche Fragen sind:

e Lasstsich der positive Trend verstarken?

* Kann der negative Trend gebrochen werden?

*  Welche Auswirkungen haben die Abweichungen auf Folgemonate?

* Wie mussin anderen Bereichen darauf reagiert werden?

*  Welche Auswirkungen entstehen fiir das Ergebnis des gesamten Unternehmens?
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1.3.4 Information an alle Ebenen

Selbstverstandlich redet der Controller nicht nur mit den verantwortlichen Mitarbeitern
auf der unteren Planungsebene. Auch die vorgesetzten Stellen haben an der Planung
mitgearbeitet und miissen bei Abweichungen entsprechend benachrichtigt werden. Bis
zur Unternehmensleitung flieRen die Informationen beziiglich einer Planunterschrei-
tung oder -iibererfiillung. Auch hier miissen Mainahmen ergriffen werden, um der nicht
geplanten Situation begegnen zu konnen. Der Anlass fiir eine Benachrichtigung vor-
gesetzter Planungsebenen und der Inhalt der dort abgegebenen Informationen unter-
scheiden sich jedoch von der Kommunikation mit der operativen Ebene, also mit den
Mitarbeitern, die das Ergebnis {iber ihre Entscheidungen im Tagesgeschaft bestimmen.

Beispiel: Summe zweier Abweichungen

Der Abteilungsleiter im Vertrieb hat seinen Zustandigkeitsbereich z. B. in mehrere
Verkaufsgebiete unterteilt. Jeder der Bereiche wird vom jeweils zustandigen Mit-
arbeiter geplant. Der Abteilungsleiter plant die Summe seiner Vertriebsbereiche.
Wenn in einem Bereich eine erhebliche Unterschreitung des Planumsatzes ge-
geben ist, in einem anderen Bereich eine entsprechende Planiibererfiillung, be-
steht Informationsbedarf fiir beide Vertriebsbereiche, nicht jedoch automatisch
fiir den Abteilungsleiter. Je héher die Planungsebene ist, die informiert wird, des-
to weniger detailliert und auf das Tagesgeschaft bezogen sind die Informationen,
die bendétigt werden.

Die Regeln, nach denen die einzelnen Empféanger liber Abweichungen benachrichtigt
werden, missen feststehen und allen Beteiligten bekannt sein, damit klar ist, wann
die vorgesetzten Stellen der operativen Mitarbeiter informiert werden. Dariiber hin-
aus muss auf das Gesplir des Controllers vertraut werden, der gute und schlechte Ent-
wicklungen in den Zahlen erkennt. Das wird er auch ohne grofe Abweichungen mit
den fiir die Planung und Umsetzung verantwortlichen Kollegen besprechen.

1.4 Wie hilft der Controller bei Planabweichungen?

Abweichungen von der Planung signalisieren eine Entwicklung der Parameter, die
nicht erwartet wurde. Die Griinde dafiir sind sehr unterschiedlich und finden sich so-
wohlauferhalb des Unternehmens als auch in den Abteilungen und Fachbereichen. In
manchen Fallen wére diese Entwicklung zu beeinflussen gewesen, in manchen Fallen
nicht. Immer aber miissen Sie, zusammen mit dem Controller, die Ursache fiir die Ab-
weichung finden. Das ist zunachst lhre Aufgabe, also die der Fachabteilungen, da nur
Sie iber die notwendigen Erfahrungen und Kenntnisse verfligen. Das Controlling kann
diesen Prozess jedoch erheblich unterstiitzen:
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1.4 Wie hilft der Controller bei Planabweichungen?

1.4.1 Instrumente fiir eine Reaktion auf die Planabweichung

Gemeinsam werden die zu erwartenden Auswirkungen der neuen Zahlen ermittelt.
Die in lhrem Verantwortungsbereich aufgetretenen Differenzen kdnnen ihre Griinde
sowohl in Verdnderungen innerhalb Ihrer Abteilung haben als auch auf Verdnderun-
gen in anderen Bereichen beruhen. Sind Sie fiir den Umsatz verantwortlich und hat
es in der Produktion ein Problem gegeben, das zu Lieferengpéssen gefiihrt hat, dann
liegt die Ursache des Umsatzriickgangs nicht in lhrem Verantwortungsbereich. Den-
noch miissen Sie und der Controller reagieren, da diese Abweichung Einfluss auf den
Erfolg des Unternehmens haben wird. In Zusammenarbeit mit der Fachabteilung ent-
wickelt das Controlling die Instrumente, die zur Reaktion auf die Planabweichungen
zur Verfligung stehen.

Die Anwendung der Instrumente hat Auswirkungen auf weitere Aktivitdten des Unter-
nehmens. So belastet der notwendige Zukauf von Waren bei Produktionsproblemen
z.B. den Einkauf mit héheren Waren- und Verwaltungskosten und reduziert die Mar-
gen, die beim Verkauf erzielt werden. Das Controlling stellt diese Auswirkungen auf
Teilbereiche und auf das gesamte Unternehmen in Berechnungen dar, die mehrere
Szenarien umfassen.

Auswirkungen der
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Abb. 5: Reaktionen auf signifikante Abweichungen

1.4.2 Durch Controlling optimale MaRnahmen fiir Gesamtunternehmen

Auch Sie werden bei Planabweichungen in lhrem Bereich versuchen, zundchst diese
Differenzen zu beseitigen. NaturgemaR setzen Sie dazu die Instrumente ein, die lhnen
innerhalb Ihres Bereichs oder lhrer Abteilung zur Verfligung stehen. Der Blick auf die
Auswirkungen in anderen Abteilungen kommt erst danach. Leider sind solche Ent-
scheidungen fiir das Unternehmen nicht optimal. Der Controller gleicht die fehlenden
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Kenntnisse der Fachbereiche liber die Auswirkungen auf andere Funktionen im Unter-
nehmen aus. Er erarbeitet mit lhnen und anderen Verantwortlichen MaRnahmen, die
fur das Gesamtunternehmen optimal sind.

Dass dabei Losungen gefunden werden, die fiir den Einzelnen suboptimal sein kon-
nen, liegt in der Natur der Dinge. Gleichwohl kann eine fiir den einzelnen Bereich
suboptimale Losung der beste Weg fiir das gesamte Unternehmen sein. Wenn z.B.
aufgrund von Lieferproblemen ein weniger hochwertiger Rohstoff eingesetzt werden
muss, leidet darunter der Vertrieb. Er muss den Kunden die Situation erklaren und
dennoch seine Leistung bringen. Der teurere Zukauf einer besseren Rohstoffqualitat
wiirde das Ergebnis des Gesamtunternehmens mehr belasten als der Umsatzverlust
durch verdrgerte Kunden.

TIPP: ERFAHRUNGEN IM CONTROLLING

Das Controlling kann Ihnen dabei helfen, auf Planabweichungen zu reagie-
ren. Dort sind die Auswirkungen von Plananderungen bekannt. Die Cont-
roller finden auch fiir Ihren Aufgabenbereich Instrumente. Nutzen Sie den
Erfahrungsschatz des Controllings fiir Ihre Arbeit.

1.5 Wie hilft das Controlling bei Entscheidungen?

Sie treffen téglich in lhrem Verantwortungsbereich unzahlige Entscheidungen, die
mehr oder weniger Einfluss auf die zukiinftige Entwicklung in Threm Bereich und im
gesamten Unternehmen haben. Fiir wichtige, auBergewdhnliche und teure Entschei-
dung miissen Sie die Genehmigung lhrer vorgesetzten Stelle einholen und binden so
die lUbergeordneten hierarchischen Ebenen oder sogar die Geschaftsleitung in die
Entscheidungsfindung und damit in die Verantwortung ein.

Das betrifft natiirlich nicht Ihr Tagesgeschéft. Sie kdnnen Zigtausend Euro fiir den Ein-
kauf von Waren ohne eine zusatzliche Genehmigung ausgeben, wenn dies innerhalb
Ihrer eigentlichen Ablaufen geschieht. Wollen Sie jedoch in neue Maschinen investie-
ren oder wollen Sie einem Kunden fiir ein wichtiges Angebot besonders giinstige Prei-
se geben, sichern Sie sich ab.

Mogliche Entscheidungen abklopfen

Fiir die Entscheidung selbst sind umfangreiche Informationen notwendig, die lhnen

und den genehmigenden Stellen unter anderem die folgenden Fragen beantworten:

*  Welche Alternativen gibt es?

* Welche positiven Auswirkungen hat die Entscheidung fiir jede der méglichen Al-
ternativen auf den Erfolg?
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Welche negativen Auswirkungen hat die Entscheidung fiir jede der moglichen Al-
ternativen auf den Erfolg?

Wie sind die weiteren, nicht in Geld darzustellenden Auswirkungen der einzelnen
Alternativen?

Wie wird die Liquiditat des Unternehmens bei der jeweiligen Alternative beein-
flusst?

Welche Bereiche des Unternehmens sind bei den einzelnen Alternativen betrof-
fen?

Koénnen die einzelnen Alternativen mit eigenen Mitteln umgesetzt werden?

Ilhre Entscheidungen betreffen zumindest hauptsachlich lhre Abteilung. Dennoch
miissen Sie die Auswirkungen auf die librigen Bereiche und das gesamte Unterneh-
men beriicksichtigen. Auch bei Einzelentscheidungen gilt, dass die fiir eine Abteilung

optimale Alternative nicht automatisch auch optimal fiir das Gesamtunternehmen ist.
Damit alle Interessen gewahrt werden kénnen, wird das Controlling als objektive Stel-
le beauftragt, alle notwendigen Alternativen zu erarbeiten und die Informationen den
Entscheidungstragern zur Verfligung zu stellen.

TIPP: IT-AUSSTATTUNG

Fur eine CAD-Anwendung in der Entwicklungsabteilung ist es optimal, be-
sondere PCs mit schnellen Prozessoren und Bussystemen einzusetzen. Die
optimale Strategie fiir das Gesamtunternehmen ist es jedoch, in allen Abtei-
lungen moglichst gleiche Computer zu nutzen, um die Wartung und Pflege
zu vereinfachen. Die Entwickler haben nur kleine Nachteile, wenn sie auf die
Standardgerate ausweichen, das gesamte Unternehmen hat davon einen
grofRen Nutzen.

Die Entscheidungsvorbereitung liegt beim Controlling in guten Handen, weil

die Controller liber die notwendigen Daten verfligen, um die einzelnen Alternati-
ven zu bewerten;

das Controlling die Belange des gesamten Unternehmens und die der anderen Be-
reiche ebenso einbezieht wie die der hauptséchlich betroffenen Abteilung;
zusatzliche Alternativen gefunden werden, die aus der Sicht des zunachst betrof-
fenen Abteilungsleiters nicht erkennbar waren (z. B., weil das Problem in anderen
Abteilungen gel6st werden kann);

sichergestellt ist, dass im Controlling alle Vor- und Nachteile, also alle Erlése und
Kosten, beriicksichtigt werden;

das Controlling die Auswirkungen auf andere Kennzahlen wie z.B. die Liquiditat
berechnet.
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TIPP: ZUSAMMENARBEIT IST TRUMPF

Wenn Sie das Gefiihl haben, dass Ihre Projekte in der Entscheidungsvorbe-
reitung nicht optimal vom Controlling betreut werden, bieten Sie Ihre Mit-
arbeit an. Der Controller benoétigt die fachlichen Kenntnisse Ihrer Abteilung
und wird sich liber das Angebot freuen. Sie haben die Moglichkeit, bei der
Entscheidungsvorbereitung auf lhnen wichtige Punkte hinzuweisen und
offensichtliche Fehleinschatzungen des Controllers zu korrigieren. Die Zu-
sammenarbeit ist Ihr Instrument zur Steuerung des Controllers.

1.6 Gehtes beim Controlling nur um Kosten?

Nein, das Controlling steuert die Unternehmensaktivitaten nicht nur durch die Pla-
nung und Uberwachung von Kosten. Kostenziele benétigen immer eine Bezugsgrolie,
die eine Begriindung fiir die Kostenhohe gibt. Diese Leistungen einer Abteilung oder
einer Kostenstelle werden selbstverstandlich vom Controlling genauso unterstiitzt
wie die Kosten. Je nach betrachtetem Bereich sind die Leistungen, die geplant und
auch tiberwacht werden, sehr unterschiedlich.

* Im Einkauf kann das Einkaufsvolumen eine Leistungsgrofie sein, auch die Anzahl
der betreuten Lieferanten oder die der getétigten Bestellungen sind denkbar.

* Der Bereich der Informationsverarbeitung erbringt seine Leistung in der Abhéan-
gigkeit von der Anzahl der betreuten Anwender und der realisierten und genutzten
Anwendungen.

* DieProduktionsleistung kann in Stiickzahlen der hergestellten Giiter, aber auchin
Maschinenstunden oder in Qualitdt gemessen werden.

* Am bekanntesten sind die Leistungsmerkmale zur Beurteilung einer Vertriebsab-
teilung. Hier wird vorwiegend der Umsatz als bestimmende GroRe fiir die Kosten
angenommen. Immer mehr werden aber auch qualitative Leistungen wie Markt-
anteil, Neukundengewinnung oder Kundenbetreuung beobachtet.

1.6.1 Leistungskontrolle

Die Erfolge, die eine Abteilung erbringen soll, werden geplant, bevor der zukiinftige
Aufwand berechnet wird. Die Hohe der Kosten hangt meist ursachlich von den erwar-
teten Leistungen ab. Daher miissen die Leistungen einer Abteilung ebenso in die tag-
liche Arbeit des Controllers einbezogen werden wie die Kosten.

Auch bei der Analyse der Planungsabweichungen spielen die Leistungen eine wesent-

liche Rolle. Zum einen miissen die Abweichungen in der Leistung untersucht und be-
griindet werden, zum anderen bestimmt das erbrachte Leistungsniveau die erwartete
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