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Vorwort zur 9. Auflage

Seit der ersten Auflage im Jahr 1985 hat das Buch ,,Controlling mit Kennzahlen. Die
systemgestiitzte Controlling-Konzeption“ den Anspruch, ein wissenschaftlich fundier-
tes und zugleich anwendungsorientiertes Werk fiir Theorie und Unternehmenspraxis
zu sein. Die — aus der damaligen Sicht durchaus ambitionierte — Zielsetzung bestand
zu Beginn darin, die traditionelle Betriebswirtschaftslehre mit den etablierten Kern-
bereichen Produktion, Marketing, Logistik, Organisation und Unternehmensfiihrung,
Finanzbuchhaltung, Kostenrechnung, Investition und Finanzierung mit dem ,,Control-
ling* um einen weiteren Funktionsbereich zu erweitern. Um Wissenschaft und Praxis
von dieser Notwendigkeit zu iiberzeugen, wurde ein kennzahlgestiitztes Gesamtkon-
zept des Controllings vorgelegt, das alle betrieblichen Funktionsbereiche umfassend
eine entscheidungsorientierte Informationsversorgung im Unternehmen gewihrleistet.
Diesem Ziel sind wir bis zur heutigen 9. Auflage treu geblieben, wobei sich nach der
erfolgreichen Etablierung der Disziplin ,,Controlling® in der Betriebswirtschaftslehre
nun die Schwerpunkte auf die Ausgestaltung einzelner Elemente des Controllings und
dessen systematischen Weiterentwicklung verschieben konnten.

Die Gesamtkonzeption zum Controlling — in Anlehnung an die grafische Form der
Darstellung auch als ,,Controlling-Pyramide* bezeichnet — hat sich daher innerhalb der
letzten Jahre zu einem ,,House of Controlling* weiterentwickelt. An der Spitze steht
dabei letztlich ein konsistentes Fiihrungsinformationssystem, das die betrieblichen
Funktionen der Planung, Unterstiitzung bei der Steuerung, Koordination, Kontrolle so-
wie der Bildung von Kennzahlen unter Beachtung der angemessenen IT-Unterstiitzung
sowohl operativ als auch strategisch in sich aufgenommen hat. Die Vorauflagen haben
diese Entwicklung wiedergespiegelt, vielleicht sogar mitgestaltet. Die Herausforderung
besteht nunmehr darin, sowohl das Controlling als auch die verwendeten Kennzahlen
im Rahmen der entscheidungsorientierten Informationsversorgung angemessen zu
gestalten. Hierauf ist der Fokus zu legen und der Untertitel weist hierzu den Weg: ,,Die
systemgestiitzte Controlling-Konzeption* ist die unabdingbare Grundlage hierfiir.

Die Kennzahlenentwicklung begann in der 1. Auflage mit Finanzkennzahlen, die aus
dem Jahresabschluss unter Riickgriff auf die Bilanz und die Gewinn- und Verlustrech-
nung ermittelt wurden. Die Qualitit dieser Daten war durch den Riickgriff auf das ex-
terne Rechnungswesen und der damit verbundenen Priifung durch den Wirtschaftspriifer
unstrittig. In den folgenden Jahren wurden die Fragestellungen komplexer und die Daten-
grundlage heterogener. Rasch kamen stérker neue Anwendungsgebiete im Unternehmen
fiir das Controlling im Rahmen der Koordination und Steuerungsvorbereitung hinzu,
die eine saubere Controlling-Konzeption erforderten. Die Verdichtung der Informa-
tionen zu Kennzahlen und deren sachlogische Verkniipfung in Kennzahlensystemen
hatten sich dabei als Erfolgskriterium herausgestellt. Die Bedeutung des Aufbaus einer
,richtigen” Controlling-Konzeption ist dadurch im Laufe der Jahre deutlich gestiegen;
die Anbindung der Vorsysteme und die sachlogische Anbindung der Funktionsbereiche
und Unternehmenseinheiten geht mittlerweile weit liber die ehemaligen Anforderungen
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eines Kennzahlensystems hinaus. Die Kennzahlen, die nicht aus dem Jahresabschluss
gewonnen werden, haben in diesem Controlling-Werk analog zur Unternehmenspraxis
deutlich an Stellenwert gewonnen.

Bereits seit der 8. Auflage und deutlich verstirkt in dieser 9. Auflage werden die
Anforderungen an die I'T-Unterstiitzung und deren Moglichkeiten fiir die jeweiligen
Controlling-Systeme wissenschaftlich fundiert. Ein modernes Controlling-Konzept ist
ohne ein entsprechend fundiertes IT-Konzept nicht mehr denkbar. Dennoch muss ein
Betriebswirt bzw. eine Betriebswirtin nicht zum Informatiker oder zur Informatikerin
werden, um die Konzepte zu verstehen und vor allem in entsprechenden Projekten
mitdiskutieren zu konnen. Diese Féhigkeiten zu schulen, ist unsere Absicht mit den
IT-bezogenen Inhalten dieser Auflage.

Besondere Schwerpunkte in der 9. Auflage wurden auf die IT-Umsetzung, ein ausge-
prigtes Risiko-Controlling, ein deutlich erweitertes Konzern-Controlling und entspre-
chendes Kennzahlensystem sowie einer angemessenen Beriicksichtigung der Corporate
Governance gelegt. In Hinblick auf diese deutlich zunehmenden neuen Aufgaben, hat es
sich angeboten, den Herausgeberkreis des Buches zu verjiingen und zugleich mit weite-
ren, zukunftsweisenden Controlling-Elementen zu bereichern. Neu hinzugekommen ist
ab der 9. Auflage als Mitverfasser Herr Prof. Dr. Martin Kifler, Fachhochschule Dort-
mund (Forschungsschwerpunkte Risiko-Management, Corporate Governance, Kon-
zernsteuerung) und als Mitverfasserin Frau Prof. Dr. Ulrike Baumél, FernUniversitét in
Hagen, mit ihrer Expertise zu IT-Konzeptionen und dem Wissen um die IT-Losungen,
die in den einzelnen Controlling-Bereichen einsetzbar sind.

Unverédndert geblieben ist neben einer griindlichen Beschreibung der Controlling-
Werkzeuge eine sorgfiltige Analyse der betrieblichen Anwendungsbereiche, im Rahmen
der betrieblichen Funktionen Beschaffung, Marketing, Logistik, Rechnungswesen,
Finanzierung und Investition sowie dem internationalen Standort-Controlling und
dem in der 9. Auflage neu hinzu gekommenen Projekt-Controlling. Eine zunehmend
starkere Bedeutung erfihrt das Controlling in jiingster Zeit durch die wertorientierte
Betrachtung und die deutliche Weiterentwicklung des strategischen Controllings mit
seinen notwendigen Verkniipfungen zur Wirtschaftspolitik; auch hier bietet das Buch
implizit und explizit zahlreiche Anregungen (siche Kapitel 3 und 7).

Unser besonderer Dank gilt den ,,Schiilern von Professor Reichmann®, den heutigen
Professoren, Vorstdnden und Fiihrungskriften, die an dem Standardwerk mitgewirkt
haben: Dr. Wilfried Geif3, Prof. Dr. Laurenz Lachnit, Prof. Dr. Christoph Lange, Prof.
Dr. Hermann Richter, Dr. Ulrich Kleinschnittger, Frau Dr. Monika Palloks-Kahlen,
Dr. Axel Schwellnuf, Dr. Oliver Frohling, Dr. Thomas Haiber, Dr. Dirk Nolken, Prof.
Dr. Axel Wullenkord, Prof. Dr. Stephan Form, Frau Prof. Dr. Ulrike Baumél, Dr. Marc
Diederichs, Prof. Dr. Volker Busch, Prof. Dr. Dietmar Schon, Prof. Dr. Frank Kusterer,
Dr. Olaf Sonnenschein, Dr. Frank Renneke und Prof. Dr. Thomas Burgartz.

Unseren Kollegen, die dieses Werk um wertvolle Teilbereiche erginzt haben, danken
wir ganz herzlich: Die Herren Prof. Dr. Hoffjan, Prof. Dr. Schon, Prof. Dr. Richter sowie
Frau Dr. Palloks-Kahlen haben als weitere Mitverfasser wesentliche Beitréige zu einzel-
nen Aspekten beigetragen. Den Herren Prof. Dr. Kusterer, Dipl. Kfm./Dipl.-Informatiker
Miguel Liebe sowie Frau Denitsa Kirova, M. Sc., ist fiir ihre wertvollen Anmerkungen
und Weiterentwicklungen zu danken. Ebenso gebiihrt ein Dank auch unseren wissen-
schaftlichen Mitarbeitern Frau Nadine Stiinkel und Herr Daniel Speerschneider.
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Herrn Ammon, Herrn Brunotte und Frau Dr. Schlosser (Verlag Vahlen) danken wir fiir
die vielféltigen Miihen bei der redaktionellen Umsetzung dieses Werkes, aber auch fiir
die Hilfestellung bei juristischen Formulierungen, die das neue Verlagsrecht Autoren
und Verlag abfordert.

Dortmund im Januar 2017 Thomas Reichmann, Martin Kifler, Ulrike Baumol
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1.1 Controlling und Controlling-Konzeption

1.1.1 Struktur des Controllings

Aufgrund erweiterter Moglichkeiten der Informationstechnologie und gestiegener be-
triebswirtschaftlicher Anforderungen ist in jiingerer Zeit das systemgestiitzte Control-
ling mit IT-gestiitzten Planungs-, Steuerung- und Reportingldsungen in den Mittelpunkt
des Interesses geriickt. Die vielfiltigen, heterogenen Anforderungen, mit denen sich das
Management téglich auseinanderzusetzen hat, bediirfen einer in sich logischen, geschlos-
senen Controlling-Konzeption. Die Entwicklung einer solchen Controlling-Konzeption
setzt voraus, dass von den betrieblichen Funktionen ausgehend funktionsbezogene
und unter expliziter Beriicksichtigung des Rechnungswesens funktionsiibergreifende
Entscheidungsbereiche des Controllings festgelegt werden. Diese Systemteile sind
zielbezogen durch ein Informationssystem respektive einem Kennzahlensystem zu
verbinden, um durch eine systemgestiitzte Informationsbeschaffung und -verarbeitung
die Entscheidungsqualitit auf allen Fiihrungsstufen der Unternehmung' zu verbessern.

Das Controlling setzt sich dabei aus einer Vielzahl heterogener Komponenten zusam-
men, die zunichst analysiert, definiert und strukturiert werden miissen. Hierzu zéhlen
Controllingziele, Controllingaufgaben, eine Controlling-Konzeption, ein Controlling-
system und eine -applikation sowie eine Controllinginstitution. Gemeinsam bilden diese
Komponenten die in der Abb. I dargestellte Struktur des Controllings.

Die aus den Oberzielen des Unternehmens abgeleiteten Controllingziele stellen den
Ausgangspunkt fiir die Konfiguration einer Controlling-Konzeption dar. Hierbei sind
multidimensionale Zielsysteme zu identifizieren, welche in erwerbswirtschaftlichen
Unternehmen eine Gewinnorientierung aufweisen, aber zudem auch durch Planung,
Koordination und Kontrolle die Umsetzung strategischer Ziele anstreben, die wiederum
fiir samtliche Organisationen systembildend sind. Das Erreichen der Controllingziele ist
mittels Controllingaufgaben zu gewihrleisten. Diese Aufgaben konnen einerseits durch
Deduktion aus den Oberzielen abgeleitet werden. Andererseits bietet die Betriebswirt-
schaftslehre als Erfahrungswissenschaft auch die Moglichkeit einer induktiven Vor-
gehensweise an. Nur wenn beide Verfahren gleichermaB3en zur Anwendung kommen,
werden die Controllingaufgaben umfassend und praxisorientiert umschrieben werden
konnen. Das Controlling als ,,dispositiver Zulieferer* des Managements hat sich hierbei
institutionell und funktional an den Anforderungen des Managements zu orientieren.
Die Summe der Controllingaufgaben bildet die Controllingfunktion.

Sind Ziele und Aufgaben des Controllings festgelegt, ist es die Aufgabe der Controlling-
Konzeption einen Bezugsrahmen zu bilden, in dem die Aufgabenerfiillung theoretisch
moglich und praktisch gewéhrleistet ist. Diese Konzeption bildet dann auch die Basis fiir
die Ausgestaltung von Controllingsystem und -applikation, welche die Konkretisierung
der Controlling-Konzeption in der Praxis darstellen. Die Ausfiillung der Controlling-
Funktion erfolgt durch die Controllinginstitution.

' Zusitzlich nimmt die Bedeutung der systemgestiitzten Controlling-Konzeption als Element

der Corporate Governance zu. Vgl. Kapitel 14.
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Abb. 1: Die Struktur des Controllings

1.1.2 Controllingziele

Unter Controllingzielen sollen jene Ziele verstanden werden, die zugleich Grundlagen
und Ursachen fiir den Aufbau von Controllingsystemen sind. Sie leiten sich aus den
jeweiligen Oberzielen des Unternehmens ab. Auf ein erwerbswirtschaftliches Unter-
nehmen bezogen konnen sich die Zielinhalte primér auf die Wirtschaftlichkeit in Form
des Erfolges, der Rentabilitiit oder der Produktivitéit und auf die Liquiditét beziehen.
Grundsitzlich ist es nicht moglich, Controllingziele inhaltlich unabhingig von den zu
Grunde liegenden Oberzielen, die als Determinanten der Controllingziele auftreten, zu
konzipieren.

In einer formalen Betrachtungsweise sind die wesentlichen Ziele des Controllings die
Unterstiitzung der Planung, die Koordination einzelner Teilbereiche sowie die Kontrolle
der wirtschaftlichen Ergebnisse. Stand urspriinglich das Kontrollziel und die daran
ankniipfende Wirtschaftlichkeitskontrolle im Vordergrund der Uberlegungen, so lassen
sich im Laufe der Entwicklung deutlich Verschiebungen in Richtung Planungsunterstiit-
zung und Koordination erkennen.

Damit das Controlling auch zukiinftig seinen Aufgaben gerecht werden kann, hat es den
gednderten Anforderungen, die sich insbesondere aus den sich wandelnden Rahmen-
bedingungen und dem daraus resultierenden Informationsbedarf ergeben, Rechnung
zu tragen. Die Giite des Controllings wird insbesondere davon abhéngen, inwieweit es
dem Controller gelingt, das Management wirkungsvoll bei den verdnderten Entschei-



4 1. Kapitel: Grundlagen der Controlling-Konzeption

dungsproblemen zu unterstiitzen. Wihrend in den 80er Jahren die ,,Konsolidierung* des
Controllingsystems im Vordergrund stand, also insbesondere die Zusammenfiihrung
bewihrter betriebswirtschaftlicher Planungs- und Kontrollinstrumente in der unter-
nehmensspezifischen Informationssystemstruktur und der Aufbau eines addquaten Be-
richtssystems, so verlagerte sich der Aufgabenschwerpunkt — vor dem Hintergrund der
intensiven Auseinandersetzung iiber neuere Methodenansitze wie sie die Prozesskos-
tenrechnung, das Zielkostenmanagement oder das Fixkostenmanagement darstellen —in
den 90er Jahren in Richtung auf die systematische Weiterentwicklung des Controlling-
Instrumentariums. Heutzutage wird die Umsetzung der bereits damals entwickelten
Konzepte durch die neuen informationstechnischen Entwicklungen wie Big Data, Data
Warehouse und Cloud, sowie auch die Organisation der Datenverarbeitung, -verdich-
tung und -speicherung sowie die integrierte Zusammenfiihrung von Informationen im
Rahmen von Reporting- und Planungsinstrumenten noch einmal deutlich begiinstigt.
Spitestens seit dem Ubergang in das neue Jahrtausend hat sich die Bedeutung der Infor-
mationstechnologie deutlich erhoht. Da die Unternehmensumwelt zugleich komplexer
als auch dynamischer wird, stellen sich neue Anforderungen an die Aggregation von
Informationen. ,,Schnelle Entscheidungen™ werden zu einem Wettbewerbsvorteil und
sind durch das Controlling zu gewéhrleisten. Zugleich stellt das Management zu Recht
— oftmals auch getrieben durch regulatorische Eingriffe des Gesetzgebers — erhhte
Anforderungen an die Validitit der durch das Controlling bereitgestellten Informationen.
Das Controlling sieht sich dabei selbst der Anforderung ausgesetzt, effizient zu arbeiten
und durch schlanke Strukturen und effektive Prozesse einen Beitrag zur Erhohung des
Unternehmenswertes zu leisten.

Auch die Finanzkrise ab dem Jahr 2008 hat dazu beigetragen, dass viele Entscheidungs-
verantwortliche fiir den Aufbau bzw. den Ausbau eines leistungsfihigen Controllingsys-
tems sensibilisiert wurden. Zudem vergroBert sich durch die weitreichende Delegation
von Entscheidungsbefugnissen und der Anforderungen (externer) Anspruchsgruppen der
Adressatenkreis der Controllinginformationen. Gegeniiber bislang zentral durchgefiihr-
ten Kostendokumentationsrechnungen (z. B. die Betriebsabrechnung) gewinnt eine sehr
viel stirkere Beriicksichtigung der individuellen — durch betriebswirtschaftliche und
rechtliche Anspriiche geprigten — unternehmensinternen Informationsbediirfnisse so-
wie ein angemessenes Informationsangebot fiir die verschiedenen (externen) Anspruchs-
gruppen zunehmend an Bedeutung. Dabei nimmt der Anteil flexibler Spezialanalysen
gegeniiber den Standardauswertungen zu, deren rasche Erstellung ebenfalls durch den
geeigneten Einsatz der Informationstechnologie zu gewihrleisten ist. Als Konsequenz
hat sich das Controlling in Zukunft weitaus stirker als bislang der Individualisierung
der Informationsnachfrage sowie der Flexibilisierung des Informationsangebots anzu-
nehmen.

1.1.3 Controllingaufgaben und Controllingfunktion

Unter Controllingaufgaben ist eine Solleistung zu verstehen,? die der Erfiillung des
Controllingzieles dient. Die Bestimmung solcher Solleistungen beschréinkt sich im
Zusammenhang mit dem Controlling im Wesentlichen auf Aktivititen, die den Kom-

2 Vgl. Hill; Fehlbaum; Ulrich: Organisationslehre, S. 122f. und Richter: Controlling, S. 126f.
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Abb. 2: Controllingziele und Controllingaufgaben

munikations- und Informationsverarbeitungsprozess betreffen. Aktivititen wie Informa-
tionsbeschaffung, Informationsaufbereitung, Datenanalyse, Beurteilung und Kontrolle
zihlen mithin zu den wesentlichen Aktivititen des Controllers.>

Deduktionsbasis fiir die Bestimmung der Controllingaufgaben — und damit fiir die
Controllingfunktion — sind die jeweiligen Ziele. Dem Controlling sind solche Aufga-
benbereiche zuzuordnen, die im Hinblick auf die Beeinflussung der Ziele als wesentlich
angesehen werden konnen (Steuerungsaufgabe). Damit ist ein theoretisches Kriterium
gegeben, das es zulésst, einzelne Aufgaben im Unternehmen im Hinblick auf ihre Con-
trollingrelevanz zu beurteilen. Welche inhaltlichen Aufgaben konkret vom Controlling
zu erfiillen sind, soll mithin aufgrund der von den einzelnen Bereichen zu erbringenden
Zielbeitrage deduktiv abgeleitet werden. Erginzend ist es erforderlich, die deduktiv
gewonnenen Aufgaben vom betriebswirtschaftlichen Erfahrungsbereich ausgehend
empirisch-induktiv zu iiberpriifen und ggf. zu modifizieren (vgl. Abb. 3).

Wenngleich die deduzierten Controllingaufgaben den empirisch-induktiv ermittelten
Aufgabenbereich weitgehend abdecken, ist es dennoch notwendig, die verbleibenden
empirisch-induktiv ermittelten Aufgaben gesondert auf ihre Zweckadédquanz zu iiber-
priifen und die als nicht zweckadédquat angesehenen Aufgaben zu eliminieren. Grafisch
wird dieser Sachverhalt in Abb. 4 dargestellt.

Hinsichtlich der grundsitzlichen Ausrichtung des Controllings muss die Unterstiitzung
der Fiihrung Ausgangspunkt fiir die konkrete Aufgabengestaltung des Controllers sein.
Um die Aufgabe der ,,Managementunterstiitzung* zu konkretisieren, greifen wir auf
den Entscheidungsbezug als Operationalisierungskriterium zuriick, denn die Kernauf-
gabe der Entscheidungstriager des Unternehmens ist das Treffen von Entscheidungen.
»Jede einzelne Entscheidung setzt bei den fiir die Entscheidung zustindigen Personen
oder Gremien eine bestimmte fachliche Qualifikation voraus, und zwar eine solche, die
der Art und der Bedeutung des Entscheidungsgegenstandes entspricht. ... Zur fachlichen

3 Die Summe der Controllingaufgaben bildet die Controllingfunktion als eigenstindige Disziplin

der Betriebswirtschaftslehre und abgrenzbarer Teilbereich der unternehmerischen Realitét. Die
Institution des Controllings (siche Kapitel 1.1.6) nimmt in der Praxis je nach Zuschnitt ggf. nur
eine Teilmenge dieser Aufgaben wahr. Einzelwirtschaftlich kann dies auf eine Kompetenzliicke
innerhalb der Organisation hindeuten. Fallen hingegen in der Breite die durch die Wissenschaft
identifizierten Aufgaben und Funktionen des Controllings mit den Handlungsnotwendigkeiten
der betrieblichen Praxis auseinander, so kann dies auf ein sich verdndertes Anforderungsprofil
des Controllings hindeuten, auf welches die Wissenschaft wiederum etwa durch die Bertick-
sichtigung neuer Aufgaben zu reagieren hat.



6 1. Kapitel: Grundlagen der Controlling-Konzeption

Unternehmerische Oberziele
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Abb. 3: Ermittlung der Controllingaufgaben
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Abb. 4: Gesamtumfang der Controllingaufgaben

Qualifikation gehort auch die sachkundige Beurteilung der fiir die Entscheidung einge-
holten Informationen.“* Wenn Manager ihre Karriere im Unternehmen beginnen, sind
sie i.d.R. als hochqualifizierte Spezialisten mit guten allgemeinen betriebswirtschaftli-
chen (und/oder technischen) Kenntnissen in einem bestimmten Verantwortungsbereich
gefordert. Im Zuge der Hoherqualifizierung wird aber der Uberblick iiber das gesamte
Spektrum der entscheidungsrelevanten Einzelprobleme zunehmend bedeutsamer. Hinzu
tritt die Problematik der Koordination und insbesondere Priorisierung von Entschei-
dungssequenzen, denn oftmals dominiert die Dringlichkeit von Entscheidungen deren

4 Gutenberg: Unternehmung, S. 162.
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Wichtigkeit (Koordinationsaufgabe).> Fiir den Zusammenhang von Management und
Controlling ergeben sich daraus folgende Konsequenzen:

Das Management besitzt oftmals zwar exzellente iibergreifende Informationen (,,Zusam-
menhangwissen®), ist jedoch bei Spezialproblemen auf den Sachverstand von Experten
angewiesen. Der Controller ist ein (vorrangig) betriebswirtschaftlicher Experte, der
das Management bei entsprechenden Spezialproblemen berit. Die Beratungsaufgabe
des Controllings kann also aus der Know-how-Differenzierung bzw. -Spezialisierung
abgeleitet werden. Das Management konzentriert sich auf die Koordination und Durch-
fiihrung von dringlichen Entscheidungen und muss darauf vertrauen, dass wichtige Ent-
scheidungen sorgfiltig analysiert und moglichst beschlussfahig vorstrukturiert werden.
Der Controller hélt dem Management somit ,,den Riicken frei*, indem er fiir anstehende
Entscheidungen alternierende Problemldsungsstrategien antizipativ erarbeitet. Die Ent-
wicklung von Problemlosungen ist dabei nur sekunddr manahmenorientiert, da das
Entscheiden eine Zentralfunktion des Managements darstellt. Gleichwohl sind MaB3-
nahmenvorschldge unverzichtbar, so dass von vielen Entscheidungstréigern in der Praxis
zunehmend ein unternehmerisch denkender Controller gefordert wird (Planungsaufga-
be). In der sich an den Entscheidungsprozess anschlieenden Phase der Kontrolle des
Realisierungsgrades der betrieblichen Pline unterstiitzt der Controller das Management
ebenfalls durch die Generierung und Verdichtung geeigneter Informationen und steht
als Ansprechpartner fiir die Interpretation von identifizierten Abweichungen sowie die
Vornahme von Anpassungsmafnahmen zur Verfiigung. Zudem wird der Controller
— nach Moglichkeit — auch jenseits von vordefinierten Konzepten Schwachstellen im
Unternehmen aufspiiren und potenzielle Risiken hinsichtlich ihrer Relevanz fiir das
Erreichen der Planziele beurteilen (Kontrollaufgabe).

Daraus wird ersichtlich, dass die primére Aufgabe des Controllings in der entschei-
dungsrelevanten Informationsversorgung der Fiihrungskrifte besteht. Die anstehenden
Entscheidungsprobleme stellen dabei das Bezugsobjekt der Controllingaufgabe ,,Versor-
gung mit Informationen dar (Informationsversorgungsaufgabe). Obwohl von einigen
Autoren die Informationsversorgungsaufgabe des Controllings als ,,Verkiirzung® oder
als ,,Degeneration der Controllingidee an sich*’ bezeichnet wird, stellt sie eine zentrale
Bedingung fiir den Transformationsprozess von der allgemeinen Controlling-Konzeption
in branchen- bzw. unternehmensspezifische Controllingsysteme dar. Gerade in traditio-
nellen Industriebranchen ist Controlling den jeweiligen Zielgruppen nur vermittel- und
vermarktbar, wenn die Entlastung der Fiihrungskréfte im Entscheidungsvorbereitungs-
prozess durch eine gezielte Informationsversorgung explizit hervorgehoben wird.?

Von daher verlangt der Aufbau einer Controlling-Konzeption stets auch die integrative
Beriicksichtigung einer entsprechenden Informationskonzeption. Diese Integrationsleis-
tung miindet in der mehrdimensionalen Controlling-Konzeption. Gleichzeitig erfahrt die
Controllingfunktion — verstanden als Summe der Controllingaufgaben (vgl. Abb. I) —
eine deutliche Prizisierung in folgender Hinsicht:

3 Zum koordinationsbasierten Controllingsystem ausfiihrlich Horvdth; Gleich; Seiter: Control-

ling, S.33ff.

Vgl. Lehmann: Controlling-Paradigma, S.49.

7 Vgl. Weber: Controlling, S.24.

Vgl. z.B. Reichmann; Frohling; Busch: Controlling-Handbuch. Vorsicht ist geboten, wenn der
angloamerikanische Begriff ,,Performance Measurement* mit dem Controlling gleichgesetzt
wird und dadurch die anderen Funktionen des Controllings nicht addquat beriicksichtigt wer-
den.
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Controlling hat sich primar auf betriebswirtschaftliche Problemstellungen zu konzen-
trieren; dies verringert funktionsbezogene oder gar individuelle Spannungszustinde
beziiglich der Verteilung der Verantwortlichkeiten gerade in betrieblichen Schnittstel-
lenbereichen wie z.B. der Neuproduktentwicklung, der Logistik oder der Qualitits-
sicherung. Das Controlling unterstiitzt dabei alle relevanten betriebswirtschaftlichen
Fiihrungs- und Ausfiihrungsfunktionen (z.B. Implementierung von IT-Losungen fiir
betriebswirtschaftliche Problemstellungen), ist jedoch nicht selbst fiir die Realisation
verantwortlich. So ist z. B. die Vertriebsleitung des Unternehmens direkt verantwortlich
fiir die Absatzplanung, wird jedoch vom Marketing-Controlling durch ein entsprechen-
des Methoden- (bspw. Bereitstellung von Algorithmen zur Durchfiihrung der Absatz-
mengenplanung) und Kommunikationsangebot (z.B. Schulung des AufBlendienstes in
Fragen der Sortiments- und Verkaufsgebietsoptimierung) unterstiitzt.

Eine langfristige Controllingakzeptanz kann vielfach nur dann hergestellt werden, wenn
die Globalaufgabe ,,Fiihrungsunterstiitzung* bzw. die daraus ableitbare Controllingauf-
gabe ,,betriebswirtschaftliche Unterstiitzung von unternehmensbezogenen Planungs-,
Koordinations-, Implementierungs- und Kontrollprozessen* durch eine differenzierte
Aufgabenbeschreibung konkretisiert wird. Das Aufgabenspektrum des Controllings
reicht dann von der (begleitenden) Erarbeitung von Informationsbedarfsanalysen bis
hin zur Bereitstellung von IT-Losungen fiir konkrete Problembereiche (vgl. Abb. 5).

MANAGEMENT

O Definiert Unternehmensziele
O Formuliert Wettbewerbsstrategien

O Gibt Rahmenbedingungen opera-
tiven Handelns vor

Stellt IT-
Erarbeitet Losungen
pr bereit
Liefert zogene Aus-
- wertungen
Erarbeitet Methm‘i‘en 9
. BWL-
Analysiert Konzepte
Infor

bedarf/-’_
CONTROLLING

Abb. 5: Controlling als ,,dispositiver Zulieferer” des Managements®

Damit wird auch deutlich, dass das Controlling im Sinne eines umfassenden betriebs-
wirtschaftlichen Beratungsservice nicht allein dispositive, konzeptionell-orientierte
Aufgaben wahrnimmt, sondern dann auch fiir die Umsetzung der Konzepte bzw. Im-
plementierung verantwortlich zeichnet (Implementierungsaufgabe). Innerhalb dieses
breiten Aufgabenspektrums des Controllings lassen sich vier Aufgabenschwerpunkte
festlegen (vgl. Abb. 6):

°  Entnommen aus Reichmann: Erfolgs-Controlling, S. 8.
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Methodenkommunikation

z.B. Zielsetzung und
Methodik der Prozess-
kostenrechnung

Methodenanalyse

z.B. Auswertung von Pro-
zesskostenstellenbogen,
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Abb. 6: Ableitung von Controlling-Schwerpunktbereichen aus den individuellen
Managementzielsetzungen

Methodenkommunikation: Der Controller hat sicherzustellen, dass den an der Pro-
jektumsetzung beteiligten Mitarbeitern (zunéchst) allgemeines Methoden-Know-how
vermittelt wird. Hierzu zéhlen auch die Zielsetzungen sowie die Anwendungspotenziale
der Methodik fiir das eigene Unternehmen.

Erarbeitung eines Methodenkonzeptes: Hier sind u.a. der Anwendungsbereich der
Methodik, wie bspw. ein konkreter betrieblicher Einsatzbereich, die notwendigen Basis-
daten und Entscheidungsobjekte (z. B. die relevanten Kostenstellen und die im Rahmen
der Prozessanalyse selektierten Teil- und Hauptprozesse) sowie die aus den Projekt-
zielsetzungen abgeleiteten Funktionalititen (z. B. Beschrinkung auf eine Prozesskos-
tenstellenrechnung) festzulegen und zu dokumentieren. In dieser Phase dominiert also
die konzeptionelle Unterstiitzung durch das Controlling.

Methodenimplementierung: Diese sollte auf Basis der im IT-Anwendungskonzept
spezifizierten Hard- und Softwaretechnologien erfolgen. Handelt es sich um eine iiber-
schaubare Applikation (z.B. auf Basis eines Tabellenkalkulationsprogrammes), kann
es sinnvoll sein, dass der Controller personlich die Implementierung vornimmt. Bei
komplexeren Losungen, die exzellentes programmiertechnisches Wissen erfordern, wird
die Implementierung hingegen durch Mitarbeiter des IT-Bereiches im Unternehmen oder
— im Falle einer Fremdentwicklung — durch externe Anbieter erfolgen. Hier muss der
Controller primir gewéhrleisten, dass die im betriebswirtschaftlichen Konzept verab-
schiedete Funktionalitdt im IT-Modell auch addquat beriicksichtigt wird. Er hat auch zu
beurteilen, ob informationstechnisch bedingte, notwendige Abweichungen vom Konzept
im Hinblick auf die verfolgten Zielsetzungen akzeptabel sind oder eine entsprechende
Konzeptmodifikation erforderlich machen. Nach Abschluss der Implementierungsarbei-
ten sind Modellrechnungen erforderlich, indem auf Basis von Echtdaten die funktionale
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und inhaltliche Stringenz der Anwendung gepriift wird. Hier hat der Controller fiir die
Bereitstellung entsprechend abgestimmten Datenmaterials Sorge zu tragen.

Methodenanalyse: Der Controller muss priifen, ob die durch die Applikation generierten
Auswertungen (Standard- und Spezialberichte, Kennzahlen) zur Erfiillung der Projekt-
anforderungen beitragen, ob also das verfiigbare Informationspotenzial (Projektergeb-
nis) tatsdchlich zur Entscheidungsunterstiitzung in dem definierten Anwendungsbereich
beitrdgt (Projektzielsetzung). Erst wenn dies in zufriedenstellendem MaBe der Fall
ist, wird der Controller in Form eines Abschlussberichtes die Projektergebnisse dem
Management présentieren.

Wenn bislang davon ausgegangen wurde, dass die Problembereiche bzw. die Handlungs-
felder des Controllings vorgegeben sind, resultierte dies aus dem Grundgedanken, dass
das Controlling zielentsprechend arbeitet und mithin die Controllingziele deduktiv aus
den zugrundeliegenden Unternehmenszielsetzungen abgeleitet worden sind.

Fiir den verédnderten Zusammenhang von Managementzielsetzungen und Controlling-
aufgaben reicht die in Abb. 3 beschriebene deduktive Zielermittlung jedoch nicht mehr
aus. Aufgrund der erheblichen formalen und inhaltlichen Aufwertung zahlreicher Con-
trollingpositionen muss dem Anforderungskriterium ,,unternehmerisches Denken* in
der Praxis ein zunehmend hoherer Stellenwert beigemessen werden. Ubertragen auf die
Controllingaufgabe ,,Fiihrungsunterstiitzung* bedeutet dies bspw., dass das Controlling
nicht nur die festgelegte Informationsnachfrage befriedigen sollte, sondern erginzend
Informationen anzubieten hat, die die Problemlosungsqualitéit deutlich verbessern (Ra-
tionalititssicherungsaufgabe). Vereinfachend heif3t das, dass das Standardberichtswesen
i.S.e. deduktiv ermittelten Informationsnachfrage darauf abzielt, eine kontinuierliche
und relative starre Informationsnachfrage zu befriedigen. Demgegeniiber werden Spe-
zialberichte und -analysen fiir spezielle und fallweise Problemstellungen konzipiert
(induktiv bestimmtes Informationsangebot). Immer dann, wenn vom Controlling zusitz-
lich angebotene Informationen eine kontinuierliche Beriicksichtigung in den Entschei-
dungsprozessen finden, sollten sie sukzessive in die Standardberichte integriert werden.

In jedem Fall muss das Controlling sicherstellen, dass aus den unternehmerischen Zielen
zielentsprechende Controllingbereiche und Controllinginstrumente abgeleitet werden.
So vollzieht sich bspw. der Transformationsprozess fiir die Unternehmenszielsetzung
»Steigerung des Unternehmenswachstums und -ertrags® in Abb. 7, indem zunichst eine
Konkretisierung des unternehmerischen Oberziels erfolgt, da das globale Erfolgsziel
fiir eine differenzierte Controllingbereichsbildung und entsprechende Spezifizierung
des Controllinginstrumentariums viel zu grob formuliert wire.

Das Controlling sollte unmittelbar am Prozess der Zielkonkretisierung beteiligt werden,
denn aus den unterschiedlichen Einzelzielen sind die Controllingbereiche zu bestimmen,
aus denen Informationen zur Messung der Zielerreichung abzurufen sind. Besteht die aus
der Unternehmenszielsetzung abgeleitete (Subziel) Spezifizierung — etwa wie in Abb. 7
dargestellt — in der ,,Forcierung von Produktinnovationen®, so wird sich das Controlling
z.B. mit der unternehmensbezogenen Ausgestaltung eines Projekt-Controllings und
eines Marketing-Controllings beschéftigen miissen. Der Controller muss also aus den
(vorgegebenen) Handlungsfeldern des Managements (abzuleitende) Handlungsfelder
fiir den eigenen Bereich ermitteln (Serviceaufgabe). Transformationskriterien stellen
dabei nicht die Ziele an sich, sondern die mit den Zielen korrespondierenden Soll-
Informationen dar.
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Abb.7: Controlling als Servicefunktion von der Kommunikation bis zur Analyse

Bei diesen Soll-Informationen handelt es sich zumeist um hochverdichtete Fiihrungs-
informationen, die zur Beurteilung des Problemsachverhaltes auch auf der hochsten
Aggregationsstufe herangezogen werden. Beispiele hierfiir sind insbesondere die Ren-
tabilitits- und Liquiditidtskennzahlen fiir das Gesamtunternehmen oder etwa fiir Toch-
terunternehmen im Rahmen einer Konzernberichterstattung, die dann sukzessive nach
den enthaltenen Einzelinformationen aufgelost werden. Dann wird konkret gepriift, in
welchen Controllingbereichen diese Einzelinformationen, bei denen man hiufig auch
von sog. Basisdaten spricht, erfasst und — wie z.B. in der Kostenrechnung — ggf. vor-
verdichtet werden. Im letzten Schritt wird im Rahmen einer betriebswirtschaftlichen
und informationstechnischen Istanalyse gepriift, ob die zur Ermittlung der Einzelinfor-
mationen notwendigen Instrumente (z. B. Kalkulationsverfahren, Planungsfunktionen)
bereits vorhanden bzw. hinterlegt sind. Ist dies nicht der Fall, so hat das Controlling
entsprechende Instrumentalkonzepte zu erarbeiten.

Aus den vorangegangenen Ausfithrungen wird deutlich, dass die Aufgaben des Con-
trollings in engem Zusammenhang mit dem verfiigbaren Methodenpotenzial stehen.
Der Controller muss daher kontinuierlich priifen, inwieweit das im Rahmen von all-
gemeinen Controlling-Konzeptionen verfiigbare Instrumentarium zur Verbesserung
der Entscheidungsqualitit im eigenen Unternehmen beitragen kann. Zugleich hat sich
der Controller zu fragen, mit welchen neueren konzeptionellen Entwicklungen sich die
Controllingpraxis auseinandersetzen sollte und welche moglichen Konsequenzen sich
daraus fiir die Entwicklung von Controlling-Informationswerkzeugen im Allgemeinen
sowie fiir die Ausgestaltung einer zukunftsorientierten Informationssystemarchitektur'®
im Besonderen ergeben konnen.

10" Der Begriff ,,Informationssystem* beinhaltet hierbei sowohl die technische Umsetzung als
auch die an der Informationsverarbeitung beteiligten Elemente einer Organisation.
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Durch die Verlagerung der Informationsadressaten wird die Kommunikationsaufgabe
des Controllings bedeutsamer, denn die Vermittlung von Controlling-Know-how in
Form von internen Schulungen und Beratungen spielt eine zunehmend wichtigere Rolle,
vor allem dann, wenn die aus organisatorischen Umstrukturierungen hervorgehenden
,neuen” Informationsadressaten (noch) nicht iiber ein zufriedenstellendes betriebs-
wirtschaftliches Know-how verfiigen, um die ihnen iibertragenen zumeist technischen
Verantwortlichkeiten (z.B. im Rahmen von Gruppenarbeitskonzepten) auch betriebs-
wirtschaftlich angemessen zu fundieren. Hier ist ein signifikanter Beratungs- und
Betreuungsaufwand fiir das Controlling entstanden.

1.1.4 Controlling-Konzeption

Die Controlling-Konzeption steckt als methodischer Ansatz (auf globale Weise) die-
jenigen Bereiche ab, die eine inhaltliche Spezifikation erfordern. Damit wird ein Be-
zugsrahmen geschaffen, der die Rahmenbedingungen fiir die konkrete Ausgestaltung
in einem Controllingsystem und einer Controllingapplikation festlegt. Die Controlling-
Konzeption enthélt entscheidungs- und informationsbezogene Elemente.

Grundsitzlich lassen sich die im Rahmen einer Controlling-Konzeption ablaufenden In-
formationsprozesse dreidimensional abbilden. Die erste Dimension basiert auf der klas-
sischen Funktionseinteilung des Unternehmens in Beschaffung, Logistik, Produktion,
Marketing und Forschung und Entwicklung. Dariiber hinaus wird im Rahmen dieser
Funktionseinteilung der Fiihrungsbereich aufgrund seiner spezifischen gesamtunterneh-
mensbezogenen Entscheidungsprobleme abgegrenzt. Bei dieser funktionsorientierten
Kategorisierung der Informationsprozesse werden die Informationen im Hinblick auf
ihren Informationsbezug systematisiert. Die zweite Dimension bezieht sich auf Katego-
rien von Informationen wie Kosten- und Leistungsgro3en, Ertrige und Aufwendungen
sowie ZahlungsgroBen, beinhaltet des Weiteren aber auch nicht-monetére Informationen
wie Mengen- und Zeitgrolen. Auf der Stufe der Analyse- und Berichtssysteme wird
z.B. zwischen Jahresabschluss-Controlling (JA-C), Kosten- und Erfolgs-Controlling
(KuE-C), Finanz-Controlling (F-C), Investitions-Controlling (I-C) sowie Risiko-Con-
trolling (R-C) fiir das Top-Management, dem Beschaffungs-Controlling (B-C), Pro-
duktions-Controlling (P-C), Logistik-Controlling (L-C), Marketing-Controlling (M-C)
und Projekt-Controlling (PR-C) unterschieden. Unter dem Fokus der datenliefernden
Systeme umfasst diese Dimension bei den Abrechungssystemen die Finanzbuchhaltung,
die Kostenrechnung, die Anlagenbuchhaltung und die Personalabrechnung, bei den
Dispositionssystemen den Einkauf, die Produktionssteuerung, die Lagerwirtschaft und
die Auftragsabwicklung sowie bei den technischen Erfassungssystemen die Betriebsda-
tenerfassung (BDE), die Zeitdatenerfassung (ZDE), die Qualititssicherung (CAQ) und
die Daten der digitalen Maschinensteuerung (DNC).

Die dritte Dimension stellt schlieflich auf die zeitliche Komponente ab; sie lisst sich
in eine operative und eine strategische Ebene differenzieren, so dass sich die gesamte
Controlling-Konzeption in einen dreidimensionalen Bezugsrahmen (vgl. Abb. §) einord-
nen lisst. Wahrend die operative Ebene primir auf die funktionalen Controllingaufgaben
fokussiert, bildet die strategische Ebene die Aufgaben des Controllings ab, um die Ent-
scheidungstriager innerhalb des strategischen Management-Prozesses entscheidungs- und
informationsbezogen in optimaler Weise zu unterstiitzen. Dabei ist die vom Management
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Abb. 8: Die mehrdimensionale Controlling- und Informationskonzeption

verfolgte Strategie im Unternehmen hierarchiebezogen zu kommunizieren, der Erfiil-
lungsgrad laufend zu kontrollieren und die Aktivititen der Organisationsmitglieder,
insbesondere der Entscheidungstriger, zu koordinieren.

Im Fokus der strategischen Unternehmensplanung steht die ,,nachhaltige* Existenzsiche-
rung der Unternehmung durch die Erhaltung und den Aufbau neuer Erfolgspotentiale.
Eine allein an operativen GroBen orientierte Unternehmensfiithrung steht angesichts
des héufig schnellen Wandels im Unternehmensumfeld vor dem Problem, dass sich
die Auswirkungen der geidnderten Situation nicht selten zu spét auf die operativen
Erfolgskriterien auswirken. Daraus erwichst die Notwendigkeit einer erginzenden,
strategischen Unternehmensfiihrung, die es erlaubt, eventuell auftretende strategische
Probleme zum frithestmoglichen Zeitpunkt zu identifizieren, zu analysieren und zu
bewerten und die Dynamik der Umwelt als Grundlage fiir die strategische Planung in
ausreichendem Maf3e zu beriicksichtigen.
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Das IT-gestiitzte Controlling im Rahmen der Controlling-Konzeption ist keine eigen-
standige Funktion, sondern dieser Begriff bezeichnet die Tatsache, dass die fachlichen
Controllingfunktionen mit geeigneten IT-Losungen unterstiitzt werden. Sowohl auf ope-
rativer als auch auf strategischer Ebene werden IT-Losungen eingesetzt und miteinander
vernetzt, um die Informationsaufbereitung und -bereitstellung entsprechend der Bedarfe
der unterschiedlichen Entscheidungstriger moglichst automatisiert zu realisieren. Die
IT-Systeme auf operativer Ebene sind dabei die grundsitzlichen ,,Datenproduzenten®,
welche die interne Datenquelle fiir die IT-Systeme auf strategischer Ebene darstellen.
Mithilfe von, z.B., Data Mining und Business Intelligence Werkzeugen werden diese
Daten, moglicherweise auch mit Daten aus externen Quellen kombiniert, automatisch
analysiert, und die Analyseergebnisse zur Losung verschiedener Entscheidungsprobleme
adressatenorientiert bereitgestellt. Je nach Controllingfunktion, die unterstiitzt werden
soll, sind unterschiedliche Informationsbedarfe und entsprechende Datenquellen zu
beriicksichtigen. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass die fachkonzeptionellen Anfor-
derungen der Funktionen analysiert und dokumentiert werden, damit die Umsetzung
durch die IT zielorientiert erfolgen kann.

Dem strategischen Controlling (S-C) kommen im Rahmen des strategischen Planungs-
prozesses von der Zielfindung bis zur Realisation und Kontrolle Planungs-, Koordina-
tions-, Informations- und Kontrollaufgaben zu. Das Controlling stellt dabei der strate-
gischen Planung das geeignete Instrumentarium zur Verfiigung, d.h. Planungs- und
Kontrollinstrumente werden hinsichtlich ihrer Vor- und Nachteile beurteilt und ihre
Anwendungsbereiche sowie Ergidnzungsnotwendigkeiten festgelegt. Die Informations-
versorgungsaufgabe des strategischen Controllings bezieht sich auf die Sicherstellung
einer entscheidungsbezogenen Informationsbereitstellung fiir die Planungstriger. Auf
dieser Basis konnen dann die generelle Zielplanung sowie die konkreten strategischen
Pléne fiir die Geschiftseinheiten, Funktionsbereiche und Regionen entworfen werden.
Die strategischen Ziele sind jeweils entsprechend ihrer Auswirkung auf relevante Kenn-
zahlen zu operationalisieren, und beziiglich ihrer Bedeutung fiir die operativen Teilpldne
zu konkretisieren. Das strategische Kosten- und Erfolgs-Controlling ist daher Teil dieses
Fiihrungsinformationssystems, das sich in der Ausgestaltung an einem strategischen
Kennzahlen- und Berichtswesen orientiert und mittels geeigneter Analyseinstrumente
die fiir strategische Entscheidungen relevanten (strategischen) Erfolgstreiber identifizie-
ren, beurteilen und in ihrer Beeinflussbarkeit durch das Unternehmen darstellen kann.

Das Risiko-Controlling (R-C) ergéinzt diese Sichtweise um die Perspektive der (strategi-
schen) Risiken und nimmt sich — auch den aktuellen Anforderungen der Kapitalméarkte
und des deutschen Gesetzgebers nachkommend — einer risikoorientierten Betrachtungs-
weise der strategischen Ausrichtung des Unternehmens an. Insbesondere Unternehmen,
die sich auf dem internationalen Markt bewegen, sind beziiglich ihrer Absatz-, Beschaf-
fungs- und Kapitalmirkte hohen Anforderungen ausgesetzt. Gerade multinational ver-
bundene Unternehmen miissen beziiglich der Informationsbeschaffung und -aufberei-
tung, der Datenanalyse, Beurteilung und Kontrolle hinsichtlich der Gefahrenpotentiale
weit hohere Anforderungen an ein risikoorientiertes Management stellen, als kleine,
national téitige Einzelunternehmen. Um die Marktpositionen der Unternehmen festigen
und weiter ausbauen zu konnen, bedarf es einer genauen Kenntnis, kontinuierlichen
Beobachtung und Berichterstattung der Risikopotentiale durch das Risiko-Controlling.
Neben der Identifikation der Risiken findet sowohl eine Risikobeurteilung als auch eine
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Steuerung der Risiken statt, die innerhalb des Risikomanagement-Prozesses durch eine
fortlaufende Risikotliberwachung und Prozessiiberwachung komplettiert wird.

Die sich daraus ergebenen Controllingaufgaben zerfallen in eine funktionale und eine
monetér-orientierte Charakteristik. In Abhingigkeit davon, ob die Zeitdimension, die
Funktionsorientierung oder die Informationskategorie als Ankniipfungspunkt gewéhlt
wird, kann beispielsweise ein operatives Controlling und ein strategisches Controlling
oder ein Logistik-Controlling und ein Kosten- und Erfolgs-Controlling unterschieden
werden. Die Controllingsysteme als Spezifikation der Konzeption unterscheiden sich
dann in Bezug auf das abgebildete Modell lediglich darin, dass unterschiedliche Schnitt-
ebenen durch den dreidimensionalen Raum gelegt werden kénnen. Die Daten lassen sich
dann fiir die mittlere Fiihrungsebene zu verdichteten Umsatz-, Kosten-, Erfolgs- und
Finanz-Controlling-Konzepten sowie zu weiteren verdichteten Fiihrungsinformati-
onen in Berichtsform (Managementberichte) zusammenfiihren und auf der obersten
Fiihrungsebene in ein Kennzahlensystem, wie im Kapitel 2 im Einzelnen dargestellt,
integrieren (vgl. Abb. §).

| Unternehmensleitung I‘ """"""""" Controller

Infomgxationsvexdichtungéstufen
I 0 m v

lv : ...........

Leitung > * * * *
Rechnungs- Beschaf- Logistik- Produk- Marketing- FuE-
wesen/EDV fungsleitung leitung tionsleitung leitung leitung
|
H v vy v

Werks- Werks- Verkaufs- Verkaufs-

leiter leiter leiter leiter
. | . [ . [ I
v ¥ vy vy I ] v v v v

. . . . Ver- Ver- Ver- Ver-

Meister Meister Meister Meister Kiufer Kiufer Kiufer Kiufer

Abb. 9: Informationsstruktur des Controlling-Organisationssystems

Hinter dem in Abb. 8 dargestellten Zugriff auf die Informationsbasis sowie die Infor-
mationsbereitstellung fiir die jeweiligen Entscheidungsbereiche durch das Controlling
stehen differenzierte Prozesse der entscheidungsebenenbezogenen Informationsbereit-
stellung. Der Controller hat die Aufgabe, die fiir notwendig erachteten Informationen
von allen Entscheidungsebenen einer Unternehmung abzurufen, zentral zu verarbeiten
und anschlieBend in den gewiinschten Verdichtungsstufen an die Unternehmensleitung
sowie an die anderen Entscheidungsebenen in der Unternehmenshierarchie abzugeben
(vgl. Abb. 9).
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__y Zielvorgabe

1. Problemstel- \
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Durchfiihrung Durchfiihrung
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Entscheidungsresultate
(Soll/Ist)

Kontrolle

Phasen des Tatigkeiten der Riickinformation (Ist)
Fiihrungsprozesses Unternehmungsfiihrung

Abb. 10: Phasen des Entscheidungsprozesses’’

1.1.4.1 Controlling-Konzeption und Entscheidungsbezug

Zur Bestimmung der mit der Controlling-Konzeption verbundenen Absichten ist es
erforderlich, die jeweiligen Analysebereiche entscheidungsorientiert, d. h. im Hinblick
auf die Phasen des Entscheidungsprozesses (vgl. Abb. 10) entsprechend zu strukturieren.

Wenn man die Controllingaufgaben im Hinblick auf die Phasen des Entscheidungspro-
zesses aufteilt, wird die Controlling-Konzeption auf Planungs- und Kontrollprozesse
ausgerichtet. Damit werden die Voraussetzungen dafiir geschaffen, verschiedene Un-
ternehmensbereiche zu koordinieren.

Entscheidungsprobleme lassen sich auf unterschiedliche Arten erfassen. Probleme, die
mit dem begrifflichen Instrumentarium der formalen Entscheidungstheorie vollstindig
beschrieben werden konnen, sollen als wohl-strukturierte Probleme angesehen werden.
Sie zeichnen sich durch die nachfolgenden Merkmale aus:

* eine bestimmte Anzahl von Handlungsalternativen,

* Informationen tiber die Folgewirkungen,

* klar formulierte Ziele und Losungsalgorithmen, mit deren Hilfe eine eindeutige
Rangfolge der Alternativen gebildet werden kann.!?

' Entnommen aus Hahn: Kontrollrechnung, S. 30.
12" Vgl. Heinen: Industriebetriebslehre, S.44.



