5

Peter Baier

Praxishandbuch
Controlling






5

Peter Baier

Praxishandbuch
Controlling

Controllinginstrumente,
Unternehmensplanung und Reporting



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbiblio-
grafie. Detaillierte bibliografische Daten sind im Internet {iber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-636-03098-6 | Print-Ausgabe

ISBN 978-3-86880-053-1 | E-Book-Ausgabe (PDF)

2., aktualisierte und erweiterte Auflage 2008

E-Book-Ausgabe (PDF): © 2009 by mi-Wirtschaftsbuch, FinanzBuch Verlag GmbH, Miinchen.
www.mi-wirtschaftsbuch.de

Print-Ausgabe: © 2008 by mi-Fachverlag, FinanzBuch Verlag GmbH, Miinchen.

Lektorat: Stephanie Walter, Landsberg am Lech
Umschlaggestaltung: Jarzina Kommunikations-Design, Koln
Satz: Jiirgen Echter, Landsberg am Lech

Printed in Austria

Alle Rechte, insbesondere das Recht der Vervielfiltigung und Verbreitung sowie der Ubersetzung,
vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf in irgendeiner Form (durch Fotokopie, Mikrofilm oder ein
anderes Verfahren) ohne schriftliche Genehmigung des Verlages reproduziert oder unter Verwen-
dung elektronischer Systeme gespeichert, verarbeitet, vervielfiltigt oder verbreitet werden.



Inhalt

Einfihrung.......coiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieneenennn 9
I  Controlling als unterstiitzende Funktion der Unternehmensfiihrung
1  Controlling-Definition(en). . ........ooveiiiiiiin ... 21
2 Unternehmensfithrung und Controlling. . ....................... 24
2.1 Fihrung als Fach- und Personalfunktion................... 26
2.2 Zusammenhang Unternehmensfithrung — Controlling . ... ... 29
2.3 Anforderungen an »den Controller« ...................... 33
24 Veridnderte Anforderungen an Unternehmensfithrung und
Controlling durch Basel IT und internationale Rechnungslegung 37
3 Entwicklungschancen von und durch Controlling. ................ 42
3.1 Thematisierung neuer Aufgabenstellungen................. 44
3.2 UmbaumafBnahmen und Anpassung des Controllings........ 55
4  Controlling als betriebswirtschaftliches Servicezentrum . .......... 58
Il Konkretisierung von Controlling durch Ubernahme spezifischer Aufgaben
5 Planungsaufgaben......... ... .. 72
5.1 Grundlagen der Unternehmensplanung ................... 74
5.2 BedeutungderPlanung ........... ... ... .. ... 76
5.3 Aufgaben der Unternehmensplanung ..................... 78
5.4  Struktur der Unternehmensplanung. . ..................... 80
6  Kontrollaufgaben ......... . ... . 84
6.1 Grundlagen der unternehmerischen Kontrolle. ............. 85
6.2 Kontrolle als Regulativder Planung. ...................... 86
6.3  Aufgaben und Inhalt der Kontrolle. . ...................... 88
6.4 Strukturder Kontrolle ............. ... ... ... ........ 92
7 Informationsaufgaben ............ . ... ... il 95
7.1 Grundlagen der betrieblichen Information................. 96
7.2 Inhalt und Umfang betrieblicher Information............... 98
7.3 Struktur der betrieblichen Information .................... 99
8  Steuerungsaufgabe .......... ... 104
9  Sonstige Aufgaben. ........ ... .. 106
9.1 Projektcontrolling. . ......... ... . i 107
9.2 Internes Consulting. ............... ... ..., 109
93 Benchmarking........... ... i 112
9.4 Innovationscontrolling............... ... ... .. .. ..., .. 114
9.5 Beteiligungscontrolling ............ ... ... .. ... 116



Inhalt

IIT Bewihrte Controllinginstrumente

10

11

12

13

Analytische Instrumente .. ........ ... ... ... i 124
10.1 Systemanalyse. ........ ...t 125
10.2 Szenario-Writing. . ......ooui i 129
10.3 Impact-Matrix (Cross-Impact-Matrix). . ................... 134
10.4 Kennzahlen und Kennzahlensysteme ..................... 138
10.5 Budgetierung. . ...ttt 152
10.6 Kostenrechnungssysteme. . ...........c.cooviiniiienneon... 156
10.7 Wertanalyse. .. ...ttt 165
10.8 Wertkettenanalyse ................... .. . i 169
10.9 Netzplantechnik ........ ... ... ... .o i 173
10.10 Checklisten . ...t 178
10.11 Kepner-Tregoe-Methode. ... ........ ... ..., 182
Heuristische Instrumente. .. .......... ... . ... ... ... . ..., 186
11.1 Brainstorming. ... ... ....c.ueuniineinn e 188
11.2 SynektiK. ... 191
11.3 Morphologie . . ... ..o 194
11.4 Funktionsanalyse . .......... ...t niinennann.. 197
Prognoseinstrumente . . ...t 200
12.1 Delphi-Methode . ....... .. .. i 202
12.2 Lebenszyklusanalyse ............c... i, 204
123 GAP-Projektion............ . ... i i 208
12.4 TrendprognoSen . .............iiuuniiiuniinnninnnnenn.. 210
12.5 Indikatormethode........... .. ... ... .. . i il 213
12.6 Regressionsanalyse. .. .........ovuuiinnnninenenn.. 216
12.7 Okonometrische Modelle ..............couviuiiienanan... 219
12.8 Input-Output-Analyse........... ..., 221
12.9 Simulationsmodelle ......... ... ... ... i 223
Bewertungs- und Entscheidungsinstrumente .................... 229
13.1 KompatibilitdtsmatriX ... ......ccoiiiiiniinnineen... 231
13.2 Kosten-Nutzen-Analyse. . ..., 234
13.3 Nutzwertanalyse . . ... ..ottt 235
13.4 Break-Even-Analyse .......... ..o, 238
13.5 Investitionsrechnung ............ ... oo, 242
13.6 Situationsanalyse ........... ... ... i i 252
13.7 Sensitivitdtsanalyse. . .........eiine i 267
13.8 Entscheidungsbaumverfahren ............. ... ... ... .... 269
13.9 Potenzialanalyse .. ........ ...t 271
13.10 Portfolio-Analyse . ...t 273
13.11 Relevanzbaummethode.............. ... ... ... . ..., 280

13.12 Shareholder-Value-/Wertsteigerungsanalyse ............... 283



Inhalt

v

14

15

16

17

18

19

20

21

Einfithrung und Verbesserung von Controlling

Notwendige Rahmenbedingungen fiir Controlling. . ..............
14.1 Fihrungsstil und Unternehmenskultur ....................
14.2 Organisationskonzept. . ....... .. .. oo i
14.3 Ressourcenausstattung. . ............c.veuiinnennennenn ..
14.4 Nutzung betriebswirtschaftlicher (Basis-)Instrumente .. .....
Bestandsaufnahme . ......... . ...
15.1 Analyse von Rechnungswesen und Informationswirtschaft . . .
15.2 Analyse der personellen Ausstattung. .....................
15.3 Analyse der abgedeckten Téatigkeiten .....................
15.4 Analyse der Geschiftsfelder, Ziele und Haupterfolgsfaktoren.
15.5 Entwicklung eines Soll-Konzepts . ........................
MaBnahmenplanung und Realisierung. . ........................

Einsatz und Nutzung von Controlling

Ablauf von Unternehmensplanung und -kontrolle. . ..............
17.1 Umfang der Unternehmensplanung und -kontrolle. .........
17.2 Planungsprozess und -organisation. . ......................
17.3 Planungsinhalt und -reichweite. ..........................
17.4 Rahmenbedingungen fiir ein effizientes Planungs-, Kontroll-
und Informationssystem. . ...,
Unternehmensleitbild (»Vision«) ...........ooo i,
18.1 Entwicklungdes Leitbildes ..................... .. ... ...
18.2 Uberpriifung und Verankerung des Leitbildes ..............
Generelle Zielplanung . .. ... .. .. o
19.1 Formulierung der Unternehmensziele . ....................
19.2 Um- und Durchsetzung der Unternehmensziele. ............
Strategische Unternehmensplanung. ............ ... ... ... ......
20.1 Analyse des Ausgangszustandes .. ...............c.........
20.2 Strategieentwicklung ........ ... ... il
20.3 Strategiebewertung. ...
20.4 StrategleumsetZung. . ... ...ttt
20.5 Strategieliberpriffung . .......... ... ..o oL
Operatives Controlling. ......... ... ... .. i,
21.1 Umsetzung strategischer Ziele in operative Plane ...........
21.2 Teilbereiche des Controllings ............... ... cooooo...
21.3 Planabstimmung und Budgetverabschiedung . ..............
21.4 Budgetberichte und Forecast. . .............. ... ... ......



Inhalt

Fallstudie ... oo oviiiiieetiniiiiieeeeiiiieeeeennnnsseceeannnnnans 599
1  Ausgangssituation..........cceiieiiiieiiiieiiiireiiereienans 600
1.1 Situationsanalyse . ...........c.. i 602
1.2 Neupositionierungim Absatz .. ............ ..., 605
1.3 Segment-Erfolgsanalyse ............ ... ... ... .. 605
2 Mittelfristige Unternehmenspolitik...................... ..., 608
2.1  Absatz-und Preispolitik ........... ... .. i 608
2.2 Beschaffungspolitik .............. ... ... L 609
2.3 Produktionspolitik . ....... ... ... o 609
2.4  Forschungs- und Entwicklungspolitik ..................... 609
2.5 Personalpolitik . ...... ... .. 610
2.6 Verwaltung ........ ... 611
2.7 Finanzierungspolitik. . ......... ... ... .. L i 612
3 Zusammenfassung ........ceiiiiiiiiiiiiiiiieiaiitttiesennns 615
Anmerkungen......ooeeiieeiiireiiereeeeroeescessssnsessnscnans 617
] ) 637
Literatur. ..o ovveeniieeniereniereneeeenseeasssoassconsesannnsans 641

Autoreninformation. ....c..coeeeeeeeeceecescescoscossosscsscssces 647




Einflihrung

Die deutliche Anderung der wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen, die sich durch den rasch, massiv und unumkehr-
bar voranschreitenden Strukturwandel, die Globalisierung
und den immer grof3er werdenden Internationalisierungs-
grad ergeben, haben die Bedeutung eines zeitnahen, emp-
fdngerrelevanten Controlling stark gehoben. Auch in unse-
rem Wirtschaftsraum hat sich daher in den letzten Jahren die
Einsicht durchsetzen konnen, dass Informationsvorsprung
(inhaltlich und zeitlich, vor allem aber qualitativ) einen
starken Wettbewerbsvorteil darstellt.

Waren es Unternehmen bis vor gar nicht so langer Zeit
gewohnt, auf gednderte Marktbedingungen mehr oder we-
niger rasch zu reagieren, so ist die Notwendigkeit eines
frithzeitigen Agierens heute aufgrund der stdndig und mas-
siv im Wandel begriffenen Unternehmensumwelt (neue
Kundenbediirfnisse, Substitutionsprodukte, technische Ent-
wicklungen, ...) unbestritten. Die Offnung der Mirkte, ins-
besondere durch die Integration der neuen EU-Mitglieder
und den Wegfall vieler Handelsbeschrédnkungen, hat Unter-
nehmen einen frither nicht moglichen und nicht fiir denkbar
gehaltenen Internationalisierungsgrad beschert, der Um-
fang, Qualitdt und Zeitndhe der fiir die Unternehmensfiih-
rung notwendigen Informationen bedeutend erhoht hat.
Landes- oder teilmarktspezifische Besonderheiten und un-
terschiedliche wirtschaftliche Rahmenbedingungen an den
verschiedenen Standorten international tdtiger Unterneh-
men — und das sind mittlerweile auch viele mittelstandische
Unternehmen — lassen den Informationsbedarf immer wei-
ter anwachsen und verstirken damit die Bedeutung des
Controlling entscheidend.

Neben dem vermehrten Bedarf an Daten fiir operative
Entscheidungen (wie Annahme eines Auftrages) wichst
aber auch der Informationsbedarf fiir strategische Positio-
nierungen (wie Aufbau eines neuen Geschiftsfeldes). Ent-
scheidungen »aus dem Bauch heraus« sind in einem solchen
Umfeld gefahrlich und gehen nur selten lange gut. Das
traditionelle Rechnungswesen ist durch die (zu) starke

Erhohter Informa-
tionsbedarf

Entscheidungs-
relevante Daten
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Anpassungen
im Controlling

Einfliisse der
Globalisierung

Vergangenheitsorientierung nicht wirklich in der Lage, dem
Management im Zeitalter des E-Commerce die entschei-
dungsrelevanten Daten zu liefern. Dazu bedarf es der
Weiterentwicklung des Rechnungswesens zum Controlling!

Aber auch das Controlling im traditionellen Sinn, das
heifit insbesondere der Einsatz von Kennzahlen und ver-
schiedenen Formen der Kostenrechnung (»Betriebsbuch-
haltung«), ist ebenfalls einem Verdnderungs- und Anpas-
sungsprozess zu unterziechen, da einerseits Aspekte wie
Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit eingebaut und dar-
gestellt werden miiss(t)en und andererseits die internen und
externen Anspriiche an das Controlling sich deutlich verin-
dert haben:

Internet, techn. Fortschritt

Héhere Transparenz

/ durch Benchmarking

Globalisierung und

Internationalisierung \

»Klassische Aufgaben«
- Kosten- u. Erlésrechnung
- Abweichungsanalyse

- Kennzahlen

>> kurzfristige Ausrichtung

CONTROLLING «+—— Stérkere Kapital-

marktorientierung

Marktdynamik ——*

Neue Methoden und Ansétze
- Shareholder-Value-Analyse
- Balanced Scorecard

- Target-Costing

>> mittel- und langfristige
Orientierung

™~

Neue Einkommensmodelle
(var. Bestandteile, Optionen)

e

Hohere Anspriiche der
MA an Fuhrungsstil, U-Kultur

(Mehr) Self-Controlling der
Mitarbeiter, Profit-Center

Abbildung 1: Einfliisse und Antworten eines modernen
Controllingkonzepts

Globalisierung und Internationalisierung zwingen, ebenso
wie die stiarkere Kapitalmarktorientierung, zu einer interna-
tional ausgerichteten Form der Berichterstattung; neue Ein-
kommens- und Beteiligungsmodelle fordern nachvollzieh-
bare, nach objektiven Kriterien orientierte Wertermittlun-
gen; die hohere Marktdynamik und generell hohere
Transparenz in den Mirkten machen neue Instrumente wie
Target-Costing, Wertanalyse et cetera erforderlich. Vor al-
lem aber geht es darum, den Fokus auf die richtige strategi-
sche Positionierung zu richten: Nur wer rechtzeitig Er-
folgspotenziale aufbaut, mit dem richtigen Produkt zur
rechten Zeit auf den Markt kommt, auf Anpassungsmal-
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nahmen der Konkurrenz vorbereitet ist und auch »Durch-
hianger« in der Finanzierung iibersteht, wird auch weiterhin
gute Geschifte machen!

Dass hier noch ziemlich viel Aufholbedarf gegeben ist,
zeigt das Verhalten vieler — auch durchaus grof3er — Unter-
nehmen, die weder iiber eine strategische Ausrichtung noch
iiber gut geplante, operativ sinnvolle Aktivitdten verfiigen,
sondern weitgehend iiber Preissenkungen und beinhartes
Cost-Cutting iiberleben wollen. Reduzierung der Ferti-
gungstiefe, Einschnitte in der » Verwaltung« und Auslagern
der Logistik sind in vielen Fillen durchaus sinnvolle Ant-
worten auf zunehmenden Kostendruck und erkannte Ineffi-
zienzen in der Auftragsabwicklung — fiir ein Uberleben und
Gesunden aber in nahezu allen Fillen zu wenig!

Controlling kann zwar nicht extern vorgegebene Rah-
menbedingungen (wie ein sinkendes Preisniveau) ausschal-
ten, wohl aber die Konsequenzen unternehmerischer Ent-
scheidungen aufzeigen. Werden zum Beispiel iiber einen
langeren Zeitraum immer niedrigere Preise akzeptiert (um
tiberhaupt noch zu Auftrigen zu kommen), so ist im Markt-
auftritt des Unternehmens etwas ziemlich falsch gelaufen
und/oder das Unternehmen ist im falschen Markt tétig. Vor
allem aber fiihrt dieses Verhalten ohne energische MafB3nah-
men schleichend zum Ruin! In einer Krise mogen Preissen-
kungen als kurzfristige Uberlebenshilfe — um Spielraum fiir
notwendige Anpassungen zu gewinnen — ja noch angehen, in
einem »normalen« Marktumfeld sind Preiskdmpfe definitiv
ungeeignete Instrumente (auch wenn man es sich leisten
kann!), um akzeptable Ergebnisse zu erzielen. Und im
Zeitalter der Shareholder-Value-Analyse — die nicht nur bei
borsenotierten Unternehmen eingesetzt wird ! — gilt es, eine
iiber den Kapitalkosten liegende Rendite zu erwirtschaften.

Und das nicht nur fiir das Gesamtunternehmen, sondern
auch fiir einzelne Segmente, die ansonsten iiber Druck der
Kapitalgeber zur Disposition gestellt werden. Man mag
diese Entwicklung bedauern und als Turbokapitalismus und
Heuschrecken-Verhalten abkanzeln — dies wird allerdings
nichts dndern. Die einzig richtige Antwort auf die gednder-
ten Bedingungen kann deshalb nur sein, Erfolg verspre-
chende Profit-Center zu stidrken und sich von Produkten
und/oder Mirkten zu trennen, auf denen man nicht reiissie-
ren kann. Damit dies nicht leichtfertig oder zu schnell
erfolgt, bedarf es sorgfiltiger(er) Analysen.

Aufzeigen von
Konsequenzen

Druck der
Kapitalgeber
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Oftmals falsche
Einschdtzung

»Richtiges MaBi«

Controlling war noch vor ein paar Jahrzehnten bei uns
eher unbekannt und wenn iiberhaupt, dann nur in Tochter-
gesellschaften internationaler Konzerne vorhanden. Seit
Beginn der Siebzigerjahre hat sich auch bei uns nach und
nach die Einsicht durchgesetzt, dass betriebliche Entschei-
dungsprozesse auf Basis gesicherten Datenmaterials erfol-
gen sollten und entsprechende Planung und Kontrolle die
Effizienz der Unternehmensfithrung erheblich steigern
kann. Der Aufschwung, den das Controlling im letzten
Jahrzehnt erlebte, hat dazu gefiihrt, dass Controlling ein viel
verwendeter Begriff geworden ist — leider aber auch ein oft
missverstandener Begriff. Die Erwartungen an Controlling
und an »den Controller« sind in der Praxis sehr oft zu hoch
gegriffen und Controlling wird oft als »Allheilmittel« bei
Problemen im Unternehmensalltag gesehen; ein Anspruch,
dem Controlling natiirlich nicht oder nur zum Teil entspre-
chen kann. Insbesondere Unternehmen, die vor der Erstel-
lung eines exakt auf die eigenen Anforderungen ausgerich-
teten Controllingkonzeptes bereits hohe Kosten fiir die
EDV-Ausriistung investieren, sind nach der Einfithrung —
meist einer Standard-Controlling-Losung — enttduscht und
sehen in den hohen Kosten fiir die Einfithrung oftmals nur
einen (zu) geringen Nutzen.

Grund dafiir ist meist, dass, wie in vielen Féllen, auch im
Bereich Controlling manchen Unternehmen das richtige
Maf der Dinge fehlt. Enthusiastische Unternehmer inves-
tieren oft hohe Betrédge in Standard-Software-Losungen, die
einerseits fiir das Unternehmen nicht die optimale (mitunter
auch zu viel!) Information enthalten und zum anderen zu
anspruchsvoll fiir die Anwender sind. Oft konnen die neu
erstellten Controllinginstrumente von den Mitarbeitern gar
nicht optimal verwendet werden und lassen den erhofften
Nutzen fiir das Unternehmen vermissen. Der Erfolg des
Controllings steigt namlich nicht automatisch mit dem Ein-
satz »moderner« Controllinginstrumente. Entscheidend ist
vielmehr, dass die eingesetzten Instrumente fiir das jeweili-
ge Unternehmen passend sind und damit auch dem Ent-
wicklungsstand und der Struktur des Unternehmens ent-
sprechen. Nicht jedes Unternehmen benétigt denselben
Detaillierungsgrad der Planung, Umfang der Berichterstat-
tung et cetera — die Abstimmung des Controllings auf die
internen und externen Rahmenbedingungen des Unterneh-
mens sind ganz entscheidend fiir die Durchfiihrung eines
erfolgreichen Controllings.
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Controlling ist auch heute noch ein Begriff, der sehr
unterschiedlich ausgelegt wird. Die Selbsteinschidtzung der
Unternehmen beziiglich Einsatz und Entwicklungsstand des
Controllings im Unternehmen ist oft mit Vorsicht zu be-
trachten. Unternehmen, die sich nach aufB3en hin sehr fort-
schrittlich geben und von sich behaupten »Controlling ha-
ben wir schon langel«, sind bei ndherer Betrachtung oft
erschreckend schlecht mit Informationen und deren Inter-
pretation versorgt. Auf der anderen Seite gibt es auch eine
Reihe von Unternehmen, die zwar offiziell keine Control-
lingstelle eingerichtet haben, deren Berichtswesen und Ent-
scheidungsgrundlagen jedoch gut entwickelt sind und fiir die
eine sorgfiltige, regelméfBige Planung selbstverstidndlich ist.

Auch dort, wo eine eigenstidndige, mit Ressourcen ausrei-
chend ausgestattete Controlling-Abteilung besteht, ist Vor-
sicht bei der Beurteilung der Effizienz — zum Beispiel durch
die Hausbank — nétig und angebracht (und wird in der
Realitiit, wenn auch oftmals nicht kommuniziert, gelebt!).?
Denn nicht immer hélt der Schein, was er verspricht! — Das
haben in der Praxis auch viele Controller bemerkt und die
Fluktuation in diesem Beruf ist daher entsprechend hoch.

Controlling kann nur dort wirklich funktionieren, wo die
Unternehmensleitung bereit ist, Fithrungsstil und Kommu-
nikation im Unternehmen controllinggerecht zu gestalten,
das heif3t unter anderem auch Entscheidungen zu hinterfra-
gen. In der Praxis haben zahlreiche Controller aber bereits
nach kurzer Zeit bemerken miissen, dass die Bereitschaft
der Geschiftsfiihrung —insbesondere in Familienbetrieben —
zahlenorientiert zu entscheiden, oft nicht wirklich besteht
und in entscheidenden Situationen die personlichen Prife-
renzen entgegen allen Controlling-Daten durchgesetzt wer-
den. Controller stoen daher in ihrer beruflichen Umgebung
leicht an Grenzen und miissen ihre Aufgaben oft unter
massiven Widerstdanden wahrnehmen. Fihige Controller,
welche die Controlling-Philosophie verwirklicht sehen wol-
len, werden jedoch uniiberbriickbare Widerstinde mit der
Geschiftsleitung nicht sehr lange hinnehmen und sich rela-
tiv rasch fiir ein aufgeschlosseneres Unternehmen entschei-
den.

Vielfach hat sich in den Unternehmen Controlling auch
aus dem bestehenden Rechnungswesen herausgebildet, und
die dort tiatigen Controller sind Mitarbeiter aus dem Rech-
nungswesen, die eine mehr oder weniger intensive Control-
ling-Ausbildung absolviert haben.> Entscheidend fiir die

Unterschiedliche
Sichtweisen

»Controlling-
gerecht«

Rechnungswesen
»Controlling«
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Mit Fibu als Kern-
bereich

und zusétzlichen
Infos

Verwirklichung der Controlling-Idee im Unternehmen ist in
diesem Fall, wie weit sich die handelnden Personen mit den
Controlling-Inhalten und -Aufgaben identifizieren kénnen
und wie weit sie noch in ihrem fritheren Berufsbild verhaftet
sind.

Die Finanzbuchhaltung als Kernstiick jedes Rechnungs-
wesens stellt auch fiir das Controlling wesentliche Basisda-
ten zur Verfiigung und sollte deshalb unter Controlling-
Gesichtspunkten ausgestaltet sein (dies betrifft vor allem
die EDV-technischen und organisatorischen Abliufe). In
kleineren Unternehmen ist Buchhaltung und Controlling
oftmals in Personalunion wahrzunehmen und schon allein
aus diesen Griinden — abgestimmt auf die konkreten Anfor-
derungen und das Zeitbudget — so zu gestalten, dass die
Aufgaben auch tatsdchlich bewiltigt werden konnen (da
eine Finanzbuchhaltung gesetzlich vorgeschrieben ist, Cont-
rolling aber nicht, wird bei Zeitproblemen Letzteres gerne
»VErgessen« ...).

Das Rechnungswesen ist damit eine wichtige Informati-
onsbasis fiir das Controlling, ist aber unbedingt um Markt-
und sonstige relevante externe sowie zusitzliche interne
Informationen (aus F & E, Produktion, Personalbereich ...)
zu ergédnzen. Erfolgreiches Controlling beinhaltet immer

e cine starke Zukunftsorientierung,

e versteht sich als Servicezentrum des Unternehmens
und

e weist eine starke managementorientierte Komponente
auf.

Damit ergeben sich fiir Unternehmen, die die Zeichen der
Zeit erkennen, zweifellos neue Chancen: Man muss nicht an
die Borse gehen wollen (obwohl das fiir viele Unternehmen
eine iiberaus attraktive Moglichkeit der Finanzierung und
Professionalisierung eroffnet!), um das eigene Unterneh-
men aus betriebswirtschaftlicher Sicht transparent darzu-
stellen: »Basel I« und die Verknappung der finanziellen
Ressourcen stellen auch so eine gewichtige Herausforde-
rung dar, die es zu bewiltigen gilt!

Inwieweit ein ambitionierter Controller diese Vorstel-
lung verwirklichen kann, héngt in der Praxis von einer Reihe
von Einflussfaktoren ab:
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Unternehmensinterne Einflussfaktoren und BestimmgréRen

Fuhrungsstil/-konzept

Unternehmlenskultur

Betriebswirt-
schaftliche
Instfumente

Rechfmungswesen CONTROLLING

’ Informationswirtschaft ‘

’ Marktstellung ‘ ’ Kapitalgeber ’Staat/GeseIlschaft Technologie

Abbildung 2: Voraussetzungen und Einflussfaktoren fiir
Controlling

Natiirlich sind in der Praxis noch eine Vielzahl weiterer
Einflussfaktoren auszumachen und die Gewichtung der
einzelnen Faktoren variiert je nach Eigentums-, Groflen-
und Branchenverhéltnissen zum Teil betrachtlich: So wird
zum Beispiel in einer Rezession oder Branchenkrise Um-
fang und Ausgestaltung des Controllings anders aussehen
als etwa bei technologischen Umwilzungen mit hoher posi-
tiver Erwartungshaltung. Im ersten Fall wird der Schwer-
punkt ein striktes Kosten-Controlling mit schmerzhaften
Einschnitten in Produktions- und Gemeinkostenbereichen
sein (miissen), wihrend im zweiten Fall das Augenmerk eher
auf Chancennutzung (bei der Kapitalbeschaffung, Rekrutie-
rung und Haltung qualifizierter Mitarbeiter, Anbahnen von
strategischen Allianzen ...) liegen wird. Hohe Transparenz
auf der Kosten- und Erlosseite, Aktiva, Passiva und im
Aufbau befindliche Potenziale sowie Einbeziehung der rele-
vanten Unternehmensumwelt erleichtern dabei die Arbeit
des Controllers.

Umfang und Qualitdt des Controllings werden demnach
von externen und internen Faktoren bestimmt. Externe
Faktoren wie die Marktstellung des Unternehmens, techno-
logische und soziale Umwiélzungen sowie staatliche und
gesellschaftliche Einfliisse, aber auch die eingesetzte Tech-
nologie, Eigentiimer- und Kapitalstruktur et cetera wirken
auf das gesamte Unternehmen und somit auch auf das

Gewichtung variiert

Externe und
interne Faktoren
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Transparenz

Controlling — und umgekehrt, da aktives Controlling auch
versucht, durch Agieren die Umweltbedingungen zu Guns-
ten des Unternehmens zu veridndern oder zu nutzen (zum
Beispiel durch strategische Partnerschaften).

Die sich aus externen Einfliissen und Anforderungen —
wie Erweiterung der Kapitalbasis, stiarkere internationale
Ausrichtung et cetera — abgeleiteten internen Voraussetzun-
gen wie zur Verfiigung gestellte Arbeitsmittel (betriebswirt-
schaftliche Instrumente, EDV-Ausriistung, externe Unter-
stiitzung), die Personlichkeit des Controllers, der Fithrungs-
stil der Unternehmensleitung und vor allem die herrschende
Unternehmenskultur bestimmen in hohem Maf3 den Erfolg
des Controllingsystems.

Zu beachten ist in diesem Zusammenhang, dass, auch
wenn alle tibrigen Faktoren »controllinggerecht« sind, nur
durch einen entsprechenden Fiihrungsstil und ein die Kom-
munikation forderndes Klima der Controller seine Rolle als
Informationsmanager und Koordinator ausfiillen kann. Sind
diese Voraussetzungen gegeben, dann allerdings leistet das
Controlling einen ganz wesentlichen Beitrag zur Unterstiit-
zung der Unternehmensfithrung (wobei neben zeitnaher,
qualitativ hochwertiger Auswertungen und damit hoherer
Transparenz sowie zukunftsgerichteter Empfehlungen auch
so mancher, bisher extern vergebene Beratungsauftrag (zu-
mindest teilweise) im Haus erledigt werden kann — auch
dadurch relativieren sich die Kosten fiir ein adédquates
Controllingsystem!).
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Unterschied Kon-
trolle - Controlling

Fehler vermeiden

Die Zeiten, in denen Controlling mit Kontrolle verwechselt
wurde, sind gliicklicherweise inzwischen weitgehend Ver-
gangenheit — wenn auch noch nicht zur Génze tiberwunden.
Die Aufgabenstellung fiir Controlling besteht zwar auch in
der Kontrolle — aber primir unter dem Aspekt, zukiinftig
Fehler zu vermeiden und aus Fehlern fiir die Zukunft (zum
Beispiel fiir kiinftige Planungen) zu lernen:

Festlegung des
Kontrollfeldes

Ermittlung von traditioneller
Soll-GréRen Kontrollbegriff

Ermittlung von

Ist-GroRen
Soll-/Ist-Vergleich erweiterter
Kontrollbegriff
Analyse der Controlling-
Abweichungsursachen Begriff

Erarbeitung und Préasentation von
Vorschlagen zu KorrekturmaRnahmen

Korrekturentscheidung durch Geschaftsfihrung/Vorstand
(Mitwirkung des Controlling durch Beratung und Umsetzungsunterstitzung)

Abbildung 3: Kontrolle — Controlling (in Anlehnung an
Serfling, K.: Controlling)

Controlling beschrédnkt sich deshalb nicht auf das Aufzeigen
von Fehlern, es analysiert die Ursachen hierfiir und erstellt
Vorschldge fiir erforderliche KorrekturmafBnahmen. Der
Controller hat dabei jedoch keine Entscheidungsgewalt, er
unterstiitzt lediglich die Unternehmensfiihrung bei ihrer
Entscheidungsfindung und Umsetzung. Controlling fungiert
so zeitweilig auch als interne Unternehmensberatung.

Controlling ist — dhnlich wie das Rechnungswesen — ein
Instrument zur Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung,
das sich im Gegensatz dazu aber weniger an der Vergangen-
heit orientiert, sondern auf die Gegenwart und die Zukunft
ausgerichtet ist. Eine gute Umschreibung des Begriffes
»Controlling« liefert das Osterreichische Controller-Insti-
tut:
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Controlling ist eine Denkhaltung fiir alle Fiihrungskriéfte!
Es handelt sich dabei um eine »Fiithrungsphilosophie«, da
davon ausgegangen wird, dass alle Fithrungskrifte in ihrem
Fachbereich Controlling-Gedanken ein- und umsetzen.

Damit diese Denkhaltung und Fiihrungsphilosophie im
Unternehmen auch gelebt wird, ist — zumindest ab einer
gewissen GroBle oder Komplexitdt — die Einrichtung einer
mit Kompetenz ausgestatteten Controllingstelle erforder-
lich*, welche die Unternehmensleitung in ihrer Fiithrungsauf-
gabe unterstiitzt. Ein wesentlicher Unterschied von Rech-
nungswesen und Controlling besteht darin, dass Controlling
nicht im »stillen Kdmmerlein« stattfindet, sondern dass der
Controller aktiv auf die anderen Fiihrungskréfte zugeht und
sie weitgehend in den Prozess des Controlling einbindet
(insbesondere in der Planung sowie der Standort- und Ursa-
chenanalyse).

Damit es zu keiner Machtkonzentration, aber auch zu
keiner zeitlichen und inhaltlichen Uberforderung der Cont-
rollingstelle kommt, werden vielfach Controllingaufgaben
in den einzelnen Fachbereichen wahrgenommen. Insbeson-
dere in der Produktion, aber auch im Vertrieb sowie der
Materialwirtschaft werden viele Detailaufgaben »vor Ort«
gelost und damit die Controllingstelle entlastet. Hat ein
Unternehmen mehrere Standorte, so sind dort meist
»Werks-Controller« eingesetzt, die sich sowohl um Tages-
probleme kiimmern als auch als Ansprechpartner fiir das
lokale Management zur Verfiigung stehen. Zur Koordinie-
rung und Abstimmung ist ein starkes Zentral-Controlling
einzurichten.

Aufgabe dieser Controllingstelle ist unter anderem die
Bereitstellung der notigen Controllinginstrumente (wie
mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung), Vorgabe von Cont-
rolling-Standards fiir das Planungs- und Berichtswesen (zum
Beispiel zur Investitionsvorbereitung) sowie die Organisation
des Controllings und die Beratung der Fithrungskrifte bei der
Umsetzung der Controllingphilosophie. Nur die reibungslose
Zusammenarbeit der Fithrungskrifte mit der Controlling-
Abteilung gewihrleistet die optimale Umsetzung von Cont-
rollingkonzepten und zeigt den Nutzen in Form

e  deutlich erhohter Transparenz,

e ciner generell verbesserten Zeitndhe von Informations-
bereitstellung und -interpretation sowie

e  Beschiftigung mit erfolgsbestimmenden Faktoren.

Umschreibung
Controlling

Denkhaltung

»Fiihrungs-
philosophie«

Nutzen
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Ziele

Dazu bedarf es einer eingehenden Auseinandersetzung mit
Zielen, Inhalten und Aufgaben des Controllings. In Anbe-
tracht der Tatsache, dass sich bis dato Wissenschaft und
betriebliche Praxis auf keine einheitliche, verbindliche Defi-
nition von Controlling einigen konnten, wird durch Sichtung
der verschiedenen Beschreibungen, was denn Controlling
ausmacht, im Anschluss ein Vorschlag erarbeitet, der — da
jedes Unternehmen in eine ganz spezifische Umwelt einge-
bettet ist und zum Teil hochst unterschiedliche Anforderun-
gen an das Controlling gestellt werden (miissen) — geniigend
Freiraum fiir Weiterentwicklungen und Adaptierung an die
eigenen Bediirfnisse bietet. Dieser Freiraum sollte von den
Controllern auch durchaus genutzt werden!



1 Controlling-
Definition(en)

»Jeder hat seine eigene Vorstellung dariiber,
was Controlling bedeutet oder bedeuten soll,
nur jeder meint etwas anderes. «

(PreiBler: Controlling, S. 10)

So oder so dhnlich lauten oft Beschreibungen von Control-
ling. Trotz dieser erniichternden Aussage gibt es sehr wohl
Gemeinsamkeiten, auf die man aufbauen kann: Allgemein
formuliert, ldsst sich Controlling als »Unterstiitzung der
Steuerung des Unternehmens durch Information« beschrei-
ben. Etwas préziser gesagt, versteht man darunter die
ergebnisorientierte Steuerung des Unternehmens durch
Zahlen und Fakten. Controlling umfasst dabei die Gesamt-
heit der Teilaufgaben,

e die Planung und

e  Kontrolle mit der

e Informationsversorgung
e  zielorientiert koordiniert.

Die Bezeichnung »Controlling« ist allerdings etwas missver-
standlich und irrefithrend. Im englischen Sprachgebrauch
sind mit »to control«® Begriffe wie »regeln«, »beeinflussenx,
aber auch mit »unter Kontrolle halten« umschrieben. Ver-
einfacht kann man damit sagen, durch Controlling »eine
Sache im Griff haben, also liber Vorginge und Ereignisse
informiert zu sein, die fiir die Zielerreichung wichtig sind.
Controlling bedeutet auch, nach Alternativen zu suchen,
nach objektiven Kriterien zu entscheiden und zu handeln.
Dazu bedarf es der Bereitstellung von betriebswirtschaftli-
chen Instrumenten und Methoden sowie der Bereitschaft,
diese auch anzuwenden. Controlling setzt damit ein Cont-
rollingbewusstsein auf allen Hierarchieebenen voraus, das
heiBt die Uberzeugung, dass ein Unternehmen mit Control-

Teilaufgaben

Herleitung
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Controlling

Institution und
Funktion

ling erfolgreicher gefiihrt wird als ohne Controlling (Ziegen-
bein, Controlling, S. 18).

Trotz vieler Erkldrungs- und Definitionsversuche ist der
Begriff Controlling nicht eindeutig definiert und es besteht
sowohl in der betrieblichen Praxis wie vor allem in der
Theorie eine sehr breite Meinungsvielfalt dariiber, was
Controlling ausmacht, wo die Schwerpunkte liegen soll(t)en
und wie die Einordnung in den Fiithrungsprozess zu l6sen ist
(Weber, Einfithrung in das Controlling, S. 1 ff. sowie in
Handelsblatt Wirtschaftslexikon, S. 1125 ft.).

Ein Teil der Unklarheit ldsst sich darauf zuriickfiihren,
dass funktionale und institutionale Sichtweise vermischt
werden. Spricht man von Controlling als Institution, so
meint man damit die Aufgaben der Controller. Die Ausge-
staltung der Aufgaben ist dabei hochst unterschiedlich:

»In practice, people with the title >controller< have functions

that are, at one extreme, little more than bookkeeping and,

at the other extreme, de facto general management.«
(Anthony, Control Systems, S. 28)

Controlling als Funktion findet sich in der Managementlite-
ratur als eine Teilfunktion des Fiithrungsprozesses wieder.
Dabei wird der zugrunde liegende Begriff »to control«
unterschiedlich interpretiert und umfasst unter anderem
meist Aspekte wie Lenkung, Steuerung oder Regelung von
Prozessen. Die einschlégige Literatur ist mittlerweile durch
eine Vielzahl teilweise recht unterschiedlicher Definitions-
ansitze gekennzeichnet, von »Generally Accepted Control-
ling Principles« kann deshalb (noch) nicht die Rede sein.
Viele Begriffsfassungen stellen funktionale Aspekte in den
Vordergrund, so etwa Schweitzer/Friedl: »Unter Controlling
ist die Gesamtheit der Aufgaben zu verstehen, welche die
Sicherstellung der Informationsversorgung und die Koordi-
nation der Unternehmensfithrung zur optimalen Erreichung
der Unternehmensziele zum Gegenstand haben.« Andere
verbinden funktionale und institutionale Aspekte: »Cont-
rolling ist die Gesamtheit von fithrungsanalytischen (pla-
nungsrechnerischen, informationsbezogenen) Téatigkeiten,
die dem Zweck der entlastenden Verbesserung der Unter-
nehmensfithrung dienen und organisatorisch verselbstin-
digt sind« (Weber, Einfiihrung, S. 19 ff.).



Controlling- Definition(en)

Ein erheblicher Teil der Definitionsversuche zielt auf die
Informationsversorgungsfunktion des Controlling ab. Dabei
wird Controlling als »Beschaffung, Aufbereitung und Prii-
fung von Informationen zur Steuerung des Unternehmens«
gesehen (Heigl, Controlling, S. 3 ff.).

Controlling findet statt, wenn Unternehmensfiihrung
und Controller zusammenarbeiten. Controlling ist dabei der
gesamte Prozess der Zielsuche, Zielfestlegung, Planung,
Kontrolle und Steuerung im finanz- und leistungswirtschaft-
lichen Bereich. Der Manager ist dabei verantwortlich fiir
das Ergebnis, der Controller fiir Ergebnistransparenz:

Der Controller
informiert

Der Manager
flhrt

MANAGER CONTROLLER

verantwortlich
flr Ergebnis-
transparenz

verantwortlich
fr Ergebnis

Abbildung 4: Zusammenhang Management — Controlling
(in Anlehnung an Controller-Worterbuch, herausgegeben
von der International Group of Controlling)

Richtig angewandtes Controlling entlastet, ergénzt und be-
grenzt Manager — sofern die dafiir nétigen Voraussetzungen
— insbesondere ein controllinggerechter Fithrungsstil — ge-
schaffen und gelebt werden und stellt damit eine wichtige
Voraussetzung und eine wesentliche Unterstiitzung fiir eine
gute Unternehmensfithrung dar — die ein wichtiger, wenn
nicht der entscheidende Faktor fiir unternehmerischen Er-
folg ist!

Zusammenarbeit
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Fiihrungsfunktion

2 Unternehmens-

flihrung und
Controlling

Unternehmensfiihrung ist ein fiir den Erfolg jedes Unter-
nehmens entscheidender Faktor und wurde daher bereits oft
zum Thema zahlreicher wissenschaftlicher Untersuchungen.
Die daraus abgeleiteten, teilweise hochst unterschiedlichen
Management-Methoden haben jedoch immer dasselbe Ziel
im Auge, durch optimales Wahrnehmen der Fiithrungsfunkti-
on das Unternehmen zum wirtschaftlichen Erfolg zu fiihren:

AuBeninformation <----------------- Inneninformation <+—

Willensbildung

Reflexion « >

Intuition

Willensdurchsetzung

’ Ergebnis- Prozess- und
bezogene +« > faktorbezogene
Anordnungen Anordnungen

Ausfiihrung

Kontrolle

Abbildung 5: Idealtypischer Fithrungszyklus (in Anlehnung

an Weber, J.: Einfiihrung)




Unternehmensfiihrung und Controlling

Ausgangspunkt des Fiihrungszyklus ist die Willensbildung
(Zielsetzung). Willensbildung kann aufgrund von Intuition
erfolgen, also eher auf Eingebung beruhen als auf ausrei-
chendes Wissen.

In diesem Fall wird »aus dem Bauch heraus« entschieden,
nach Instinkt oder Gefiihl, ohne sich ndhere Informationen —
auch iiber andere Moglichkeiten der Willensbildung — zu
besorgen und diese zu bewerten. Manager, die »aus der
Hiifte schieen«, konnen mitunter sehr erfolgreich sein, und
es ist keineswegs gesagt, dass Willensbildungen aufgrund von
Intuition schlecht sind, sie sind jedoch in der Regel nicht
abgesichert. Im Unterschied zur Intuition bildet die »Impro-
visation« keinen Akt der bewussten Willensbildung, sondern
einfach ein Ausprobieren von Moglichkeiten im Sinne eines
Trial-and-Error-Prozesses, was zwar auch zu effizienten Lo-
sungen fiithren kann, aber keinen direkten Willensbildungs-
typ darstellt.

Im Gegensatz dazu erfolgt eine Willensbildung aufgrund
von Reflexion gezielt durch Informationseinholung (aktive
Suche nach Innen- und AufBleninformation) und stiitzt sich
auf explizites Wissen durch Erfahrung.

Willensbildung alleine reicht natiirlich nicht aus — Fiih-
rung beinhaltet auch deren Umsetzung. Willensdurchset-
zung beinhaltet alle zur Zielerreichung erforderlichen
Schritte, vor allem die Kommunikation im Unternehmen.
Grundsitzliche Anordnungen der Unternehmensfithrung
(zum Beispiel Produktionssteigerung in der néchsten Perio-
de um 5 Prozent) sind in zur Umsetzung erforderliche
Teilschritte fiir die prozess- und faktorbezogene Ausfithrung
zu segmentieren (zum Beispiel vorsorgliche Instandhaltung
von Maschine A zur Ausschussreduzierung). Die Ausfiih-
rungsphase ist grundsitzlich bereits so konzipiert, dass die
Fithrungskraft alle zur Ausfiihrung erforderlichen Anwei-
sungen in der Form getroffen hat, dass ausfithrende Organe
keine Freiheitsgrade mehr haben. Verlduft die Ausfiihrung
fehlerlos (es ist kein weiteres Eingreifen der Fithrungskraft
erforderlich), so schliet die Aufgabe der Fithrungskraft im
Rahmen des Fithrungszyklus mit der Ergebniskontrolle ab.

Kontrolle beinhaltet die Uberpriifung der Zielerreichung,
das heiflt die Zielsetzung wird mit dem erreichten Ziel
verglichen. Werden dabei Abweichungen festgestellt, so ist
entweder eine Anpassung der Willensbildung (zum Beispiel
Produktionssteigerung in der nichsten Periode um 3 Pro-
zent), eine Anderung bei der Willensumsetzung (zum Bei-

Intuition

Reflexion

Willens-
durchsetzung

Kontrolle
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spiel Verminderung des Ausschusses bereits im laufenden
Produktionsprozess) oder beide MaBnahmen erforderlich.

Widerstédnde Der Fiithrungszyklus lauft in der Praxis meist nicht unge-
stort ab, von der Fiihrungskraft getroffene Willensbildungen
werden nicht immer begriif3t, sondern treffen mitunter auch
auf starke Ablehnung (die sich durchaus in »Chef-Mobbing«
duBern kann). Manchmal sprechen nach Meinung der tibri-
gen Fiihrungskréfte und der Mitarbeiter sachliche Argu-
mente gegen die Umsetzung des Willens, teilweise flieBen
aber auch personliche Motive und Werthaltungen in die
Ablehnung bestimmter Zielsetzungen ein. Fithrungsaufga-
ben erfolgreich wahrzunehmen, ist daher nicht immer leicht,
was sich auch an der in letzter Zeit erheblich gestiegenen
Anzahl von Literatur zum Thema Management und hier
insbesondere zum Thema Erhalt der Leistungsfahigkeit der
Fithrungskréfte zeigt. Auch Seminare, die die Leistungsstei-
gerung und -erhaltung zum Ziel haben und vor allem auf die
Starkung der mentalen Kraft abzielen, erleben einen wah-
ren Boom (Lauf iiber glithende Kohlen ...).

2.1 Fihrung als Fach- und Personalfunktion

Unternehmensfiihrung ist ein gestaltender Prozess der Inte-
gration und Koordination aller Fithrungskréfte und Mitar-
beiter im Hinblick auf die Realisierung der Unternehmens-
ziele, insbesondere durch Einbeziehung des mittleren Ma-

nagements (»Kader«).0

Fachwissen und Unternehmensfithrung setzt sich zusammen aus der
Personalfiihrung  Fachfunktion der Fiihrung (Fachwissen) und der Personal-
fithrung (soziale Kompetenz). Fiir die fachliche Kompetenz
der Fiihrungskrifte gibt es in der Praxis relativ gut tiberpriif-
bare Vorgaben in Bezug auf Ausbildung und Erfahrung,
nach denen die entsprechende Fiihrungskraft ausgewéhlt
werden kann. Allerdings zeigt die Dynamik der Verédnde-
rungen die Grenzen dieses Auswahlprozesses. Probleme
treten in der Praxis vor allem auch beim Generationswech-
sel in Familienbetrieben auf, wo die fachliche Qualitéit des
Nachfolgers nicht immer fiir die Auswahl der Fiihrungsfunk-

tion ausschlaggebend ist.

Soziale Kompetenz Weit schwieriger als die Bestimmung der Fachfunktion
(die allerdings auch nicht unterschitzt werden sollte!) ist die
Entscheidung iiber die soziale Kompetenz der Fithrungs-

krifte. Personalfithrung hat zur Aufgabe,
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e cinerseits Einfluss auf die Mitarbeiter auszuiiben, der
diese veranlasst, die von ihnen erwartete Leistung zu
erbringen und

e anderseits die Bedingungen zu schaffen, die es den
Mitarbeitern ermoglichen, ihre personlichen Ziele zu
erreichen.

Léngerfristigen Erfolg von Fiihrungskréften kann man nur
dann erwarten, wenn beide Aspekte ausreichend beriick-
sichtigt werden. In der Praxis kommt es jedoch héufig zu
einer Funktionsteilung:

e Wihrend der Vorgesetzte sich iiberwiegend um die
Erreichung der Sachziele kiimmert (»Lokomotions-
funktion«),

e d{ibernimmt ein Mitarbeiter die Aufgabe, die sozialen
Beziehungen und damit den Gruppenzusammenhalt zu
fordern (»Kohisionsfunktion«).

Mitunter kann das Phidnomen eintreten, dass sich neben
dem formalen Vorgesetzten ein informeller Fiithrer etabliert,
der bei wichtigen Entscheidungen »das Sagen hat«, was zu
Reibungsverlusten fiihrt und keinen guten Einfluss auf das
Arbeitsergebnis bringt. Das Hauptanliegen der Fiihrung
muss daher die Integration der beiden Aspekte bilden.
Welche der beiden Komponenten stirker betont ist, spiegelt
sich in den unterschiedlichen Fiihrungsstilen wider.

Fiihrungsstile geben Auskunft dariiber, in welcher Art
sich Fithrungskréfte — vor allem Geschéftsfiihrer, aber auch
Aufsichtsrdte und andere einflussreiche Personlichkeiten
sowie alle weisungsbefugten Mitarbeiter — einer bestimmten
Fithrungs- und Leitungsaufgabe im Rahmen der Organisati-
on bedienen und welches personenbezogene Verhalten sie
bei Fithrung der Mitarbeiter an den Tag legen. Die unten
dargestellten moglichen Auspragungen des Fiihrungsverhal-
tens geben an, in welchem Ausmal} ein Vorgesetzter seine
Mitarbeiter am Willensbildungs- und Entscheidungsprozess
beteiligt.

Die moglichen Auspragungsformen (»autoritér«, »diri-
gistisch«, »imperativ«, »kooperativ«), die sich vor allem
darin unterscheiden, in welchem Umfang, aber auch in
welchem Klima ein Vorgesetzter seine Mitarbeiter am Wil-
lensbildungsprozess tatsdchlich beteiligt, finden ihren Nie-
derschlag im grundsitzlichen Fithrungsstil (der sich haufig

Funktionsteilung

Informelle Fiihrer

Fiihrungsstile
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vom offiziell deklarierten erheblich unterscheidet!). Abwei-
chungen in den einzelnen Abteilungen, Profit-Centern et
cetera sind zwar grundsitzlich moglich, in ihren Ausformun-

Der in einem Unternehmen praktizierte Fiihrungsstil
beeinflusst die Leistungsbereitschaft, Art und Umfang der
Kommunikation sowie das Unternehmensklima — und damit

gen aber eher beschrinkt.
auch das Ergebnis — ganz erheblich. Welcher der »optimale«

Fiihrungsstil ist, lisst sich jedoch grundsétzlich nicht so ohne
Weiteres festlegen. Der fiir das Unternehmen beste Fiih-
rungsstil hdngt stark von der jeweiligen betrieblichen Situa-
tion ab (zum Beispiel Expansions-, Stagnations- oder gar
Sanierungsphase) und ebenso von den Wiinschen und Be-
diirfnissen sowie dem Ausbildungsniveau der Mitarbeiter.
Im Bereich der Managementtheorien wurden in den letzten
Jahrzehnten zahlreiche Studien durchgefiihrt und es gibt in
der Zwischenzeit eine betrdchtliche Anzahl von Fithrungs-
konzepten, die meist auf Personalfiihrung im Sinn von
Mitarbeitermotivation und Kompetenzverteilung abzielen
(»Management-by-Objectives«).

Abbildung 6: Fiihrungsstile und Fithrungsverhalten (in Anlehnung an Hausler,
J.: Grundlagen der Betriebsfiihrung)

»Optimaler«
Fiihrungsstil
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Unternehmensfiihrung und Controlling

Zur Umsetzung eines bestimmten Fiihrungsstils in der Umsetzung des
betrieblichen Wirklichkeit bedarf es eines Fiihrungssystems Fiihrungsstils
und Fithrungsprinzipien. Damit wird der konstituierende
Rahmen, der eine Fiihrung nach einheitlichen Grundsétzen
gewihrleisten soll, geschaffen. Die Unternehmensfiihrung ist
fiir deren Entwicklung, Implementierung und Sicherung ver-
antwortlich. Anderungen und Weiterentwicklungen sind der
Geschaftsfiihrung vorbehalten, der Controller (wie auch der
externe Berater) kann hier lediglich mit Empfehlungen bera-
tend zur Seite stehen. Grundsétzlich kann gesagt werden,
dass auf Zahlen und Fakten gestiitzte Unternehmensfithrung
wesentlich zur Objektivierung und Entemotionalisierung bei-
tragt und der gesamte Fithrungsprozess damit deutlich effizi-
enter gestaltet werden kann (vor allem, wenn durch Toleranz-
grenzen Verantwortung delegiert wird, wodurch eine deutli-
che Entlastung vorgesetzter Stellen ermoglicht wird).

2.2 Zusammenhang Unternehmens-
flihrung — Controlling

Entsprechend der Definition von Controlling, wonach es Ergebnis-
sich dabei um eine »Fiihrungsphilosophie« und Denkhal- verantwortung
tung handelt, besteht ein enger — vielfach nicht erkannter

oder in seinen Auswirkungen unterschétzter — Zusammen-

hang zwischen Unternehmensfiihrung und Controlling. Die
Unternehmensfiihrung trigt sowohl wirtschaftlich als auch

handels-, steuer- und strafrechtlich (Insolvenz!) die Haupt-
verantwortung fiir den Unternehmenserfolg, den sie norma-

lerweise — allerdings in stark unterschiedlicher Ausprigung

— durch Wahrnehmung der Fiihrungsaufgaben

e  Ziele setzen,
e planen,

e entscheiden,
e realisieren,

e  kontrollieren

bestmoglich herbeizufithren trachtet. Die Verantwortung
und Konsequenz (im Positiven wie auch im Negativen) fiir
den kurz- und langfristigen Unternehmenserfolg kann und
soll der Geschéftsfithrung dabei nicht abgenommen werden,
auch nicht durch den Controller oder externen Berater (wie
dies teilweise aus Bequemlichkeit, aber oftmals auch aus
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Transparenzverant-
wortung

falsch verstandenem Ehrgeiz des Controllers oder Honorar-
iiberlegungen des Beraters heraus versucht wird ...).

Aufgabe des Controllers ist es, die Ergebnistransparenz
im Unternehmen zu verbessern beziehungsweise iiberhaupt
erst herzustellen.” Der Controller fungiert damit als Unter-
stiitzung der Unternehmensfithrung bei der Durchfiihrung
ihrer Aufgabe, er ist aber in der Regel nicht entscheidungs-
befugt (ausgenommen sein eigener Verantwortungsbe-
reich), sondern liefert der Unternehmensleitung »nur« das
notige, transparent aufbereitete Zahlenmaterial, ergdnzen-
de Soft Facts und daraus abgeleitet die fundierte Einschit-
zung fiir die Entscheidung.

Fiir den Erfolg eines Controllers ist nicht nur die fachli-
che Ausbildung entscheidend, sondern auch wie der Cont-
roller in das Unternehmen passt, das heiflt vor allem, wie
sehr er in der Verwirklichung des Controllings im Unterneh-
men unterstiitzt wird. Dies wiederum ist weitgehend davon
abhingig, ob er von der Grundhaltung her richtig liegt.

Unternehmer — aber auch angestellte Geschéftsfiithrer —
tendieren zu gewissen strategischen Grundhaltungen, die
den Erfolg eines modernen Controllings in unterschiedli-
chem Ausma@ férdern oder hemmen.

konservativ

progressiv

Verteidiger Risiko-Streuer

Prospektor

Spezialist Generalist

auRerhalb: Reagierer

Abbildung 7: Strategische Grundhaltungen nach Kirsch (zitiert unter anderem
bei Weber, J.: S. 284)




