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Glossar

Absatzvolumen

Die Anzahl innerhalb eines bestimmten Zeitraums
verkaufter Produkte oder Dienstleistungen eines
Unternehmens

Absatzzahlen

Endgliltig abgesetzte bzw. verkaufte Stickzahlen
von Produkten oder Dienstleistungen eines Un-
ternehmens

Abweichungsanalyse

Ermittlung der Plan- und Ursachenabweichung,
um die Verantwortlichkeit fiir eingetretene in-
terne oder externe Abweichungen festzustellen.

Anlagevermogen

Vermogenswert, der dem Unternehmen dauer-
haft oder fiir einen langeren Zeitraum dient.

Balanced Scorecard

Hilft bei Planung und Strategieumsetzung in ei-
nem Unternehmen, um wichtige Ziele und Kenn-
zahlen auf einfache Weise sichtbar zu machen.

Berichtswesen

Systematische Aufbereitung entscheidungs- bzw.
fihrungsrelevanter Informationen fir unter-
schiedliche Abteilungen

Bottom-up-Planung

Bei operativer Planung wird auf der unteren Pla-
nungsebene einer Hierarchie mit dem Planungs-
prozess begonnen und anschlieBRend in die
nachsthohere Planungsebene kommuniziert.

Budget

WertmaRige Zielvorgabe fiir einen Verantwor-
tungsbereich (z. B. Tochtergesellschaft, Abteilung,
Kostenstelle), um die Verteilung von finanziellen
Ressourcen zu steuern

Budgetierung

Prozess zur Bestimmung von Budgets im Rahmen
des periodischen Planungs- und Kontrollprozesses

Controlling

Zielorientierte Informationsversorgung fir die
Planung, Steuerung und Kontrolle von betriebli-
chen Bereichen

Deckungsbeitrag

Differenz der erzielten Erlése und variablen Kos-
ten, wobei es sich um den Beitrag zur Deckung der
Fixkosten handelt.

Engpass

Mit maximaler Kapazitatsauslastung nicht die
Nachfrage decken zu kdnnen.

Fortschrittsmonitoring

Uberwachung und Messung von Daten mithilfe
von Beobachtungssystemen

lliquiditat Ein Unternehmen ist nicht mehr fahig, fallige Zah-
lungen zu begleichen. .
Immateriell Korperlich nicht fassbare Glter, dazu ziahlen: Nut-

zungsrechte, Patente, Lizenzen, Kundenstamm
oder der Geschaftswert.
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Input

Ressourcen, die fiir einen Produktionsprozess be-
notigt und eingesetzt werden.

Kapazitatsplanung

Ermittlung unternehmerischer Ressourcen, bspw.
Materialien, Maschinen und Arbeitskrafte fiir die
Planung von Produktionsauftragen

Kapitalumschlag

Gibt an, wie oft das eingesetzte Kapital in einem
Geschaftsjahr Uber die Umsatzerldse zuriickge-
flossen ist.

Kennzahlensystem

Geordnete Gesamtheit von Kennzahlen, die zuei-
nander in einer sachlichen Beziehung stehen (z.B.
DuPont).

Koordinationsfunktion

Budgetfunktion, die ausgehend von Leistungsbei-
tragen der beteiligten Wirtschaftseinheiten Plan-
ausfihrung ohne Korrekturnotwendigkeit ge-
wahrleistet.

Liquiditat

Vorhandene Zahlungsfahigkeit eines Unterneh-
mens.

Operative Planung

Kurzfristige Planungsmafinahmen zur Erzielung
von Unternehmenszielen

Output Mengenmaliger Ertrag oder Leistung eines Be-
triebes

PDCA-Zyklus Vierstufiger Regelkreis zur kontinuierlichen Ver-
besserung eines Prozesses: Plan, Do, Check, Act.

Rentabilitat Verhiltnis einer Erfolgsgrofle zum eingesetzten
Kapitals in einer Rechnungsperiode

ROI Return on Investment ist eine Kennzahl, die an-

gibt, ob eine Investition rentabel ist.

Soll-Ist-Vergleich

Abweichungsanalyse durch Gegenlberstellung
von Erwartungswerten (aus Planungen oder der
Vergangenheit) und Istwerten

Top-down-Planung

Das Unternehmensbudget entsteht durch Zielvor-
gaben der Unternehmensfiihrung, auf deren Basis
die operativen Einheiten ihre Geschaftspline er-
stellen.

Umsatzrendite

Kennzahl, die das prozentuale Verhaltnis zwi-
schen dem erzielten Gewinn und dem Umsatz des
Unternehmens darstellt.

Ursachenanalyse

Ermittlung der Hauptursache eines Problems, wo-
bei die Losung das erneute Auftreten des Prob-
lems verhindern soll.
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Lernziele

Nach dieser Lerneinheit kannst du

e den Controllingkreislauf beschreiben;

e die einzelnen Phasen und die dazugehdrigen Aufgaben des Con-
trollings erklaren;

e den Nutzen von Kennzahlen aufzeigen;

e die Bedeutung von Kennzahlensystemen fiir das Controlling er-
l[dutern und

e erklaren, welche Funktion die Balanced Scorecard erfullt.

Hinweis fiir Studierende

Das vorliegende Skript dient als begleitende und zusammenfassende Lektilre ergdnzend zu den Videolerneinheiten. Es steht unter der Creative
Commons Lizenz. Aus urheberrechtlichen Griinden musste darauf verzichtet werden aus etablierten Lehrbiichern zu zitieren. Entsprechend fehlen
Quellenangaben. Der Text erfillt formal somit nicht die Standards guter wissenschaftlicher Praxis und hat keinen Vorbildcharakter fiir alle Arten
wissenschaftlicher Arbeiten (also auch nicht fiir Haus- und Abschlussarbeiten).

Seite 6 von 24




Lektion VI: Controlling

—orr®

Bezugsrahmen
Betrieb
’ Grundlagen |
L | Strategisches Management |
I | Organisation || Personal ” Controlling ” IT |
=
o | &
g £ Wertschopfung Externes
Tl |2 X Rechnungswesen
g £ > Innovation )
o § — Bilanzierung
£ > Logistik > & IA
w
S Beschaffung .
= - Marketing
2 Service
[
o
NG

Ziele

g

Internes Rechnungswesen

Finanzierung || Investition ” KLR

Abbildung 1: Bezugsrahmen

Diese Lektion hat Controlling zum Thema. Ein Blick auf den Bezugsrahmen ver-
schafft einen Uberblick, in welchem Bezug das Thema innerhalb der Einfiihrung

in die BWL steht.

Das Controlling ist eine wichtige Unterstitzungsfunktion fiir die Geschaftslei-
tung. Es liefert allen Entscheidungstrager*innen relevante Informationen fir die
Steuerung ihrer Verantwortungsbereiche.
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Der Controllingkreis-
lauf ist an den PDCA-
Zyklus angelehnt

VI - Controlling

Vi-1. Budgetierung und Berichtswe-
sen

Den Ausgangspunkt dieses Abschnitts bildet der Controllingkreislauf. Anschlie-
Rend geht es um den Controllingprozess und seine Phasen sowie die jeweiligen
damit verbundenen Aufgaben. Dabei werden der Budgetierungsprozess, das
Berichtswesen, Abweichungsanalysen sowie das Fortschrittsmonitoring be-
trachtet.

VI-1.1. Der Controllingkreislauf

Dem Controlling kommt die Aufgabe zu, Planungs-, Steuerungs- und Kontrollin-
strumente so aufeinander abzustimmen, dass die Entscheidungstrdager*innen
mit den relevanten Informationen versorgt werden. Das ist keine Aufgabe, die
einmalig zu erledigen ist, sondern eine laufende Herausforderung. In dem Zu-
sammenhang wird vom Controllingkreislauf oder auch Managementzyklus ge-
sprochen, der allerdings der gleichen Logik folgt, wie der PDCA-Zyklus von W.
Edwards Deming, der in der Lektion zur Organisation bereits dargestellt wurde.

Act i Plan
Justieren Planen
-~
Kontrollieren mm Umsetzen
Check Do

Abbildung 2: Controllingkreislauf

In der Lektion zum strategischen Management wurde Planung bereits als syste-
matische, gedankliche Vorabkonstruktion eines zukiinftigen Sollzustands her-
ausgestellt. Spater lassen sich Plane in der Realitdt nicht immer ,eins zu eins”
umzusetzen (DO), denn die Realitat weicht hdufig von den Pramissen ab.

Warum dann also trotzdem Planung? Zum einen besteht ein wesentlicher Nut-
zen von Planung im Lernen, denn durch die gedankliche Vorabkonstruktion ler-
nen Unternehmen, sich auf zukiinftig zu erwartende Situationen einzustellen.

Zum anderen kann der Plan als Leitplanke fiir das Handeln dienen, solange die
Realitat den Planenden nicht eines Besseren belehrt, also die Pramissen gelten,
die zum Zeitpunkt der Planerstellung getroffen wurden.

Planabweichungen kommen zum Beispiel dann vor, wenn
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e die Annahmen und Uberlegungen zur Planung nicht sinnvoll oder zu
oberflachlich waren,

e das Geplante nicht in die Tat umgesetzt wurde oder
e das Handeln in der Realitat nicht effektiv oder effizient war.

Genauso wie die Beteiligten lernen, sich die Zukunft vorzustellen, so wird bei der
Ursachenanalyse (CHECK) gelernt, warum die Vorstellungen von der Zukunft
nicht eingetreten sind. Die Nachbetrachtung der Planabweichungen, also die
Analyse der Abweichungsursachen, ist genau wie die Planung selbst elementa-
rer Bestandteil systematischer Fiihrung und hat sich in der Betriebswirtschafts-
lehre durchgesetzt.

Als abschlieBender Schritt des Kreislaufs miissen geeignete KorrekturmafRnah-
men eingeleitet werden (ACT), die die urspriinglich geplante Zielerreichung si-
cherstellen oder in einer Anpassung des Plans resultieren. Der Kreislauf beginnt
von neuem.

Je ofter der Controllingkreislauf durchlaufen wird, desto intensiver ist der Lern-
prozess. Mit jedem Durchlauf steigt potenziell die Arbeitseffizienz, aullerdem
steigt die Qualitat der Ergebnisse und der Prozesse.

Erfolg o

“UV
i\
\40“" Se(\“\% Justieren ™y Planen

I )

Kontrollieren wmmm Umsetzen
Justieren #™my  Planen

W

Kontrollieren mms8 Umsetzen

= ~dar ds

N
7 Zeit

Abbildung 3: Wiederholter Controllingkreislauf

Wenn es gelingt, die Fehlerursachen in Problemlésungen zu tberfihren und als
Standard fir Vorgehensweisen zu definieren, dann lernen nicht nur diejenigen,
die direkt am Lernprozess beteiligt sind, sondern auch die Organisation als Gan-
zes. Durch Standardisierung wird also das organisationale Lernen unterstitzt.

VI-1.2. Phasen des Controllingprozesses

Im Rahmen dieses Abschnitts wird der Controllingprozess entlang von vorge-
stellten Phasen des Controllingkreislaufs operationalisiert. Dabei wird insbe-
sondere auf die Controlling-Aufgaben eingegangen, die in der jeweiligen Phase
im Zentrum stehen.

Der mehrmalige
Durchlauf des Con-
trollingkreislaufs
fuhrt zum Erkennt-
nisgewinn
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Top-down-Planung
setzt Kenntnis des
Machbaren voraus

Die operative Planung, welche auf die strategischen Grundlagen folgt, wird oft
in Form der Budgetierung durchgefiihrt. Dem Controlling obliegt die Aufgabe,
den Budgetierungsprozess zu gestalten.

Flhrungsprozess Filihrungsaufgaben  Controlling

Budgetierungs-

— Planen —_— Inhalte «— prozess

~ ~

Umsetzen __, MaBnahmen | Berichtswesen

~ -
: Soll-Ist- Abweichungs-
Kontrollieren Vergleich < analysen
~ ~
- . Fortschritts-
Justieren __,  Korrektur <«— monitoring

Abbildung 4: Controllingprozess

ViI-1.3. Budgetierung

Ausgangspunkt fur die operative Planung sind die strategischen Ziele und Mal3-
nahmen, die von der Geschéftsleitung beschlossen wurden. Grundsatzlich gibt
es zwei Varianten in Bezug auf den Planungsablauf:

Zundachst ist es vorstellbar, dass die Geschaftsleitung die Ziele sukzessive auf die
einzelnen Bereiche runterbricht und fiir jede Organisationseinheit einteilt. Diese
Variante wird als Top-down-Planung bezeichnet. Sie setzt voraus, dass die Uber-
geordnete Ebene relativ genau Bescheid weiR, mit welchen Malinahmen die
Teilziele umgesetzt werden missen, beziehungsweise was liberhaupt erreicht
werden kann.

Um ambitionierte Ziele tatsachlich auch zu erreichen, neigen die Akteur*innen
bei der Top-down-Planung dazu, die von untergeordneten Einheiten erreichba-
ren Leistungen zu lberschatzen und die notwendigen Kosten als zu gering ein-
zuschatzen.
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T—or—-Down Bottom—Up

Planung Planung

Unternehmens- Top- Top-

ziele management management

ichsziel Mittleres Mittleres
Bereichsziele — ppanagement Management

i iel Operatives Operatives
Abteilungsziele  yjonagement Management
Abbildung 5: Top-down- und Bottom-up-Planung

Auf der anderen Seite ist vorstellbar, dass lediglich die Ziele kommuniziert und
die dezentralen Einheiten aufgefordert werden, zunachst ihre Vorgehensweise
in Bezug auf die Zielerreichung zu planen und an die nachsthéhere Einheit zu
berichten. Diese fasst das dann wiederum zusammen und berichtet es an die
nachsthohere Einheit, bis schlielilich alle Informationen beim Top-Management
zusammenlaufen.

Diese Variante ist die Bottom-up-Planung. Sie hat den Vorteil, dass diejenigen,
die im taglichen operativen Prozess zu Hause sind, viel besser beurteilen kén-
nen, mit welchen konkreten MaRnahmen die Ziele zu erreichen sind.

Darin kommt ein dezentraler Steuerungsansatz zum Ausdruck. Denn die Budget-
verantwortlichen haben eine weitgehende Wahlfreiheit in Bezug auf ihren Mit-
teleinsatz, solange die Einhaltung des abgestimmten Budgets gewahrleistet ist.
Das hort sich erst einmal nach einer besseren Alternative an, allerdings gibt es
in der Praxis haufig Einschrankungen. Denn hier zeigt sich ein durchaus mensch-
liches Phanomen. In Erwartung von spateren Vorgaben werden von den Verant-
wortlichen haufig Sicherheitspolster eingeplant. Zukiinftige Leistungspotenziale
werden tendenziell niedrig, zukiinftige Kosten tendenziell hoch eingeschatzt.
Und wenn alle Budgetverantwortlichen der dezentralen Einheiten so vorsichtig
planen, kumuliert sich das schnell zu einem nennenswerten Betrag.

In der Praxis wird daher oft eine Kombination aus beiden Verfahren eingesetzt.
Das wird auch als Gegenstromverfahren bezeichnet.

Die operative Planung hat zum Ziel, die aus der strategischen Planung resultie-
renden Konsequenzen in das operative Geschehen zu integrieren und umzuset-
zen. Es geht also darum, die zu erreichenden Zustdande und den Weg dorthin zu
spezifizieren sowie die auf dem Weg moglicherweise auftretenden Probleme vo-
rausschauend zu identifizieren und zu |6sen. Es geht also nicht darum, irgendwie
zum Erfolg zu kommen, sondern moglichst strukturiert und systematisch. Dafiir
sind Plane eine wesentliche Grundlage.

Abbildung 6 zeigt die Abhangigkeiten zwischen den jeweiligen Teilplanen. Aus-
gangspunkt jedweder Einzelpldne sind die in der Planungsperiode geplanten
Veranderungen (Innovationsprojekte) sowie die zu erwartenden Absatzzahlen.
Daraus ergeben sich die Produktions- und Beschaffungsnotwendigkeiten. Die
Rahmenplanung der primdaren Wertschopfung ist in der Regel auch die

Dezentrale Steue-
rung durch Bot-
tom-up-Planung
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Das Rechnungswe-
sen erfasst die Leis-
tungserstellungspro-
zesse mengen- und
wertmafig

Leistungserstellung Rechnungswesen
, Planerfolgs- Finanzplan
Innovationen rechnung
5 Service ——
< Umsatzerlose Ein-
Absatz Personal- nahmen
l T F&  —— kosten Ausgaben
Fertigung il Matenallfosten
Abschreibungen __
l |- Personal ——  gongtige
Einkauf —— RIS
: EBIT
g i< IT —_—
"I Logistk ——

Priméare Sekundére

. Planbilanz
Wertschépfung Aktivititen

Abbildung 6: Planungszusammenhdnge

Grundlage fir die Planung der sekundaren Aktivitaten. Eine Erhohung des Ab-
satzvolumens hat beispielsweise Auswirkung auf erhohte Fertigungskapazita-
ten, die nur mit zusatzlichem Personal sowie einem Zuwachs an Rohstoffen und
weiteren Lagerkapazitdten realisiert werden kénnen. Daraus wird deutlich, dass
auch zwischen diesen Planen eine Reihe von Interdependenzen bestehen, die
eigentlich einen simultanen Planungsansatz erfordern.

Teilpléane
Unternehmens-
—_— Budget
| | |
Leistungs- Budget Budget Kosten-
vorgaben Org. Einheit A Org. Einheit Z vorgaben
—,  Budget Budget Budget Budget
Kostenstelle Kostenstelle Kostenstelle Kostenstelle
Abbildung 7: Budgetierung

Die inhaltlichen MalRnahmenpldane im Bereich der Leistungserstellung werden in
ihrem Wert und mengenmaRigen Ausprdagungen im Rechnungswesen erfasst
und in eine Planerfolgsrechnung, eine Liquiditdtsrechnung und eine Planbilanz
Gberfihrt. Im nachsten Schritt missen die Teilplane auf die Funktions- und Ge-
schiaftsbereiche aufgeteilt werden, in denen die Plane umgesetzt werden. Dabei
orientiert sich das Controlling in der Regel an der Struktur der
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Organisationseinheiten, also Abteilungen, deren Leitungsinstanzen die Verant-
wortung fir die Zielerreichung haben. Das Ziel besteht darin, Vorgaben oder
Sollwerte festzulegen, die spater im Rahmen des Plan-Ist-Vergleichs mit der tat-
sachlichen Entwicklung verglichen werden kénnen, um so einerseits den Zieler-
reichungsgrad, andererseits die Wirtschaftlichkeit zu kontrollieren.

Die Budgetierung hat damit eine Koordinationsfunktion. Aus den Teilplanen
werden die Budgetvorgaben abgeleitet und den Verantwortlichen vorgegeben.
Dabei werden Engpasse deutlich und Planungsfehler aufgedeckt. Die Motivati-
onsforschung geht davon aus, dass ambitionierte Ziele potenziell die Motivation
zur Leistungssteigerung fordern. Die Budgetierung hat also auch eine Motivati-
onsfunktion. Letztlich liefern die Vorgaben aber eben auch die Grundlage fiir die
spatere Kontrolle.

Dieser Umstand begriindet auch einige Gefahren, die in der praktischen Umset-
zung der Budgetierung lauern.

VI-1.4. Berichtswesen

Nach Abschluss der Planungsphase beginnt die operative Umsetzung. In die tag-
lichen Ablaufe miissen die eingeplanten Verdanderungen und MaRnahmen inte-
griert werden. Dem Controlling obliegt dabei die Aufgabe, die Verantwortlichen
regelmaRig mit bedarfsgerechten Informationen zu versorgen. In diesem Zu-
sammenhang wird von Reporting oder Berichtswesen gesprochen.

Die Informationen aus der Controllingabteilung werden in der Regel in Form von
periodischen Berichten zur Verfiigung gestellt. Diese werden haufig in regelma-
RBigen Intervallen (Monate oder Quartale) erstellt: Die Adressat*innen haben so
die Moglichkeit, das operative Handeln durch die Kontrollinformationen zu re-
flektieren und bisher nicht realisierte Planbestandteile anzugehen.

In den Berichten werden den Planzahlen, die Vorjahreswerte und die zum Be-
richtszeitpunkt aufgelaufenen Istwerte gegenlibergestellt. Haufig finden sich
absolute und prozentuale Angaben zu den Abweichungen. Durch IT-Unterstiit-
zung lassen sich heute sehr aufwandige Berichte erstellen, die die Informationen
anforderungsgerecht auf die Informationsbedirfnisse der Adressat*innen auf-
bereiten. Zunehmend werden auch Losungen angewandt, die die entsprechen-
den Informationen mit Echtzeitdaten liefern und dadurch viel schnellere Reak-
tionsmoglichkeiten erlauben.

Eine generelle Anforderung an Controllingberichte ist, dass sie in kurzer Zeit ei-
nen zusammenfassenden Uberblick verschaffen, z. B. durch Grafiken, Charts und
Ampeln die schnell auf Problembereiche hinweisen. Gleichzeitig ist aber auch
eine entsprechende Informationstiefe der Berichte wichtig, um fallweise bereits
Ursachenanalysen zu ermdoglichen.

VI-1.5. Abweichungsanalysen

Bei akkurater Planung wird erwartet, dass Budgets eingehalten werden. Aus die-
sem Grund sollte jede Abweichung von den Leistungszielen und Kostenvorgaben
Ausgangspunkt fiir eingehende Ursachenanalysen sein. Abweichungen ergeben
sich aus Plan-Ist-Vergleichen, die — wie gerade erklart —im Rahmen des Berichts-
wesens erstellt werden.

Controllingberichte
liefern Informatio-
nen zur Budgetein-
haltung
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Verfehlung der Plan-
ziele durch ineffek-
tive Umsetzung

Die Ursachen fiir das Auseinanderklaffen von Plan- und Istwerten kénnen in der
Planungsqualitat oder in der Umsetzungsqualitdt begriindet sein. Typische Pla-
nungsfehler sind beispielsweise unzutreffende Annahmen in Bezug auf Kosten-
oder Leistungsverhalten. Eng damit verknipft sind auch falsche oder unberiick-
sichtigte Abhangigkeiten. Weitere Beispiele sind die fehlende Berlicksichtigung
von glinstigeren Einkaufskonditionen bei einer Erh6hung des Einkaufsvolumens
oder die fehlende Beriicksichtigung von hoheren Logistikkosten aufgrund klei-
nerer LosgroRen und haufigerer Bestellungen.

Planungsfehler .
» falsche Pramissen “/ \
+ falsche/unberiicksichtigte
Abhangigkeiten
* ungeplante Mal3nahmen

Umsetzungsfehler
* ineffizienten MaBBnahmen
» ineffektive MaBnahmen

Auswertungsfehler &

e Berichtsfehler

Abbildung 8: Abweichungsursachen

Ungeplante MaRBnahmen kénnen entweder auf unsachgemalle Planung oder
auf unsachgemalRes operatives Handeln zurtickzufiihren sein. Hier ist die Zuord-
nung in Bezug auf Planungs- oder Umsetzungsfehler nicht ganz eindeutig.

Wenn die Entwicklung der Umweltfaktoren den Planungsannahmen entspricht
und sich die Erreichung der geplanten Ziele trotzdem nicht abzeichnet, so deutet
dies auf ineffektive und/oder ineffiziente Realisierung hin. MaBnahmen kénnen
als ineffektiv gekennzeichnet werden, wenn ihre Wirkung nicht geeignet ist, die
Zielerreichung in ausreichendem MaRe zu unterstiitzen. Fiir ein Unternehmen
ist z. B. die Bandenwerbung beim lokalen FuRballverein ineffektiv, wenn sich die
Zielkunden im Ausland befinden.

Ineffizient ist die Umsetzung, wenn zwar grundsatzlich richtige Mittel eingesetzt
werden, um die Ziele zu erreichen, der Mitteleinsatz in Bezug auf Input und Out-
put jedoch nicht ausreichend ist. Das ware beispielsweise der Fall, wenn zu viele
Mitarbeitende zu lange an der Erledigung von Auftrdgen arbeiten.

Letztlich kann eine Abweichung allerdings auch auf Berichtsfehler zuriickzufiih-
ren sein. Insbesondere, wenn sich aufgrund von Abweichungsanalysen substan-
zielle Abweichungen ergeben, bietet es sich an, das Berichtswesen genauer zu
prifen, bevor weiterfihrende Mallnahmen ergriffen werden.
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Was hat das mit dem echten Leben zu tun?

Produkt XYZ VJ | Plan Ist | Abw. abs. | Abw. %
Umsatzerlose 6.000 | 7.500 | 6.800 -700 -9,33
Personalkosten 2.400| 2.500 | 2.600 100 4,00
Materialkosten 950 | 1.050 | 1.100 50 4,76
Abschreibungen | 1.200 | 1.200 | 1.200 0 0
Sonstige Kosten 650 450 800 350 77,78
EBIT 800 | 2.300 | 1.100 -1.200| -52,17

Claudia Miller-Eberhard ist Produktmanagerin. Der Controllingbericht fiir
ihren Verantwortungsbereich zeigt, dass die Plan-Umsatzerlose weit unter
den Erwartungen liegen. Der Absatz des Produktes lauft eigentlich ganz gut
und die bisherige Umsatzsteigerung gegeniiber dem Vorjahr ist auf eine
Preiserhohung zuriickzufihren, die auch die erwarteten Ergebnisse gezeigt
hat.

Allerdings ist bei der Intensivierung der Neukund*innenakquise, die bei der
Planung einen Umsatzanteil von 700 ausmachte, nichts passiert. Frau Miil-
ler-Eberhard hatte sich vorgestellt, dass Neukund*innen ganz gut durch Mi-
niprasente wie Kaffeetassen, die mit dem Produkt bedruckt sind, gewonnen
werden kénnen und hatte eine entsprechende Anzahl an Tassen eingekauft,
den Aufwand dafiir aber nicht eingeplant. Die Rechnung wurde unter ,,Sons-
tige Kosten” verbucht. Die Versendung der Tassen ist an potenzielle
Kund*innen in der Umgebung erfolgt, hat aber keinerlei Wirkung gezeigt.

Plan-Ist-Vergleiche sind keine Abrechnungen, Schuldzuweisungen oder Auffor-
derung zur Rechtfertigung, sondern Anlass fiir korrektive Steuerungsaktivitaten.
Von allein lassen sich operatives und geplantes Handeln selten wieder naher zu-
einander bringen. Ganz unabhangig davon, auf welche Fehler die Abweichungen
zuriickzufiihren sind, in allen Fallen sind Anpassungsmalinahmen erforderlich.
Entweder im Hinblick auf eine bessere Planung in der ndachsten Periode oder in
Hinblick auf eine zielgerichtete Realisierung.

VI-1.6. Fortschrittsmonitoring

Bei Korrekturmalnahmen geht es darum, die Qualitdatsprobleme bei der
Budgetfestlegung oder das operative Handeln besser auf die Einhaltung des
Budgets auszurichten.

Mit einer Korrekturmalinahme sollen Abweichungen von der aktuellen Hand-
lungspraxis korrigiert werden. Korrekturmafnahmen werden von den Betroffe-
nen selten mit groRer Begeisterung eigenmotiviert umgesetzt. Vielmehr stellen
sie angepasste Handlungsnotwendigkeiten dar, die nicht der zuvor selbstge-
wahlten Vorgehensweise entsprechen. Daraus ergibt sich, dass die Steuerung
von KorrekturmaRRnahmen ein hohes MalR an Systematik erfordert. Die Umset-
zung von KorrekturmaBnahmen in Form von konkreten Projekten bietet die
Moglichkeit zu einem professionellen Fortschrittsmonitoring. Das ist im Prinzip

Korrekturmaf3nah-
men bedirfen der
konsequenten Um-
setzungskontrolle
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(=)
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ein eigenes Berichtswesen fir die KorrekturmaBnahmen. Ohne eine explizite
Verfolgung und formalisierte Berichterstattung verlaufen Korrekturmalinahmen
haufig im Sande.

Besuchstermine | Plan | IST | Angebote |Auftragseingang

Monat 00 10 8 4 50
Monat 01 10 9 24 320
Monat .. 10

Abbildung 9: Fortschrittsmonitoring

Im Rahmen des Beispiels der Produktmanagerin Claudia Miller-Eberhard hatte
die Abweichungsanalyse ja ergeben, dass die Neukund*innengewinnung weit
hinter der Planung hinterherhinkte. Die Geschaftsleitung hat in einem Krisenge-
sprach mit Frau Miuller-Eberhard festgelegt, dass diese nun jeden Monat min-
destens zehn Neukund*innen aus der Region persdnlich besuchen solle, um den
Einkdufer*innen die Vorziige des Produktes ndherzubringen. Frau Miiller-Eber-
hard ist aufgefordert, am Ende jedes Monats ein entsprechendes Fortschritts-
monitoring der eingeleiteten KorrekturmaRnahmen bei der Neukund*innenak-
quise zu pflegen und der Geschaftsleitung vorzulegen.

Merke

e Der Controllingprozess definiert Ablaufe, die in einzelne Controlling-
Aufgaben zerlegt werden konnen.

e |n Budgetierungsprozessen werden jahrliche Finanzplane der einzelnen
Einheiten eines Unternehmens geplant und genehmigt (,Top-down*
oder ,Bottom-up”).

e Im Berichtswesen werden alle Daten von der Controllingabteilung auf-
gelistet, um z. B. wichtige Werte oder Planabweichungen schnell erken-
nen zu konnen.

e |n der Kontrollphase wird mit der Abweichungsanalyse festgestellt, wa-
rum die Plane nicht eingehalten werden konnten.

e In der Justierungsphase kdnnen {iber das Fortschrittsmonitoring Ande-
rungen am Vorgehen etabliert und der mogliche Erfolg der MalRnahmen
unmittelbar dargestellt werden.

VI-2. Balanced Scorecard

Der folgende Abschnitt gibt einen Einblick in das Wesen von Kennzahlen, die im
Controlling eine breite Verwendung finden. Anschlieffend wird exemplarisch ein
Kennzahlensystem vorgestellt. Den Abschluss bildet das Controlling-Instrument
Balanced Scorecard.
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VI-2.1. Kennzahlen

Kennzahlen sind im Kern Messwerte. Messwerte unterstiitzen generell bei Steu-
erungsaufgaben, wobei der Begriff Messwert eher in den Naturwissenschaften
gelaufig ist. In der Betriebswirtschaftslehre wird zur Abbildung der Unterneh-
menstatigkeit deshalb der Begriff Kennzahl verwendet.

Kennzahlen stellen MaBstdbe mit universeller Verwendung dar. Das Ziel ist es,
eine aussagefahige Verdichtung von komplexen Sachverhalten und Zusammen-
hangen zu erhalten. Mithilfe von Kennzahlen lassen sich 6konomische Sachver-
halte schnell und Ubersichtlich darstellen und beurteilen, ohne dass zugrunde
liegende Detailinformationen zeitaufwandig analysiert werden missen. Die
Quantifizierungsbasis flir Messungen sind Vergleiche. So werden prazise Aussa-
gen zu den zugrunde liegenden Sachverhalten ermoglicht. Kennzahlen schaffen
eine Basis fur zweckorientiertes Wissen, welches in konkreten Entscheidungssi-
tuationen bendétigt wird.

Als Instrument unterstitzen Kennzahlen den gesamten Controllingprozess von
der Planung lber die Vorgabe bis hin zu Steuerung und Kontrolle. Bei der Budge-
tierung lassen sich die Zielvorgaben mithilfe von relativen und absoluten Kenn-
zahlen verdichten. Die Messung der Zielerreichung und Ermittlung von
Soll-Ist-Abweichungen im Rahmen des periodischen Berichtswesens wird ent-
scheidend vereinfacht, weil viel weniger Detailinformationen zusammengestellt
und Ubermittelt werden missen. Auf diese kann dann im Bedarfsfall zuriickge-
griffen werden, wenn komplexe Abweichungsanalysen erforderlich werden.

Im Vertrieb lassen sich beispielsweise durch Umsatzstatistiken pro Kunde bzw.
Kundin, Produkt oder Region schnell Ansatze fiir eine Reflexion der Vertriebspo-
litik identifizieren. Im Filialhandel stellt die Reklamationsquote im Verhaltnis
zum Umsatz einen wichtigen Indikator fiir die Zufriedenheit der Kundschaft dar.
Fir die Organisation der Kund*innenhotline ist im Tagesablauf die durchschnitt-
liche Zeit, die die Kund*innen in Warteschleifen warten missen, ein wichtiger
Input fir die operative Kapazitatsplanung.

Die Bildung von finanziellen und nicht-finanziellen betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen basiert auf der Verarbeitung von Daten aus einer Vielzahl von Quel-
len. Oft ist eine prazise Aufbereitung und Erganzung von Rohdaten notwendig,
um adressatenkonforme Aussagen treffen zu kénnen. Hier liegt letztlich auch
eine grolle Schwachstelle von Kennzahlen, namlich der begrenzte Aussagewert.
Verdichtungen, die Kennzahlen ja darstellen, beinhalten immer das Risiko, durch
unangemessene Interpretationen Fehlentscheidungen zu treffen.

Wenn ein Handelsunternehmen beispielsweise die Entscheidung trifft, ein spe-
zielles Produkt aus dem Sortiment zu nehmen, nur weil die Umschlagshaufigkeit
zu gering ist, so fehlt gegebenenfalls nicht nur der Umsatz des betroffenen Pro-
duktes, sondern auch der Absatz anderer Produkte fallt geringer aus, weil
Kund*innen das betroffene Produkt gerne in Kombination mit anderen Produk-
ten erwerben.

VI-2.2. Kennzahlensysteme

Um der eingeschrankten Wirksamkeit von Einzelkennzahlen zu entgehen, wur-
den schon friihzeitig Kennzahlensysteme entwickelt. In diesen sind die Kennzah-
len rechnerisch verknipft und stehen in einem sachlich sinnvollen

Kennzahlen sind
aussagefahige Ver-
dichtungen von
6konomischen
Sachverhalten
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DuPont Rentabili-
tétskennzahlensys-
tem

Zusammenhang. Sie erganzen und erkldren einander und sind insgesamt auf ein
libergeordnetes Erfolgsziel ausgerichtet.

Obwohl jedes Unternehmen individuell gesteuert werden muss, haben sich
standardisierte Kennzahlensysteme zumindest als Ausgangsbasis etabliert. Das
ist relativ naheliegend, da es fiir den Finanzbereich und das Rechnungswesen
vergleichbare Vorschriften gibt. Was beispielsweise unter die Bilanzkennzahl
Jahresiiberschuss fallt, sollte sich an den Rechnungslegungsvorschriften orien-
tieren, um nicht vollig beliebige Vergleichszahlen zu erhalten. Zudem finden sich
auch Kennzahlen im Geschéaftsbericht, der fir unternehmensexterne Adres-
sat*innen erstellt wird.

Nach deutschem Recht sind sowohl Uberschuldung als auch llliquiditdt Kon-
kursgriinde. Es ist also nicht verwunderlich, dass viele Kennzahlensysteme an
den Komponenten ,Gewinn“ und ,finanzieller Uberschuss“ ansetzen. Um den
Gewinn ins Verhaltnis zu setzen, wird haufig das eingesetzte Kapital verwendet.
Hier hat sich der angelsachsische Begriff ,,Return on Investment (ROI)“ durch-
gesetzt. Gewinn durch Kapital ist dann gleich Rendite. Das ist eine wichtige
Kennzahl fir Kapitalgebende. Fir Fremdkapitalgebende ersetzt der Zins den Ge-
winn.

Das bekannteste und verbreitetste Rentabilitdtskennzahlensystem wurde in der
amerikanischen Chemiefirma ,,DuPont” entwickelt. Das System wird sehr haufig
zur Analyse von externen Jahresabschliissen verwendet. Es kombiniert die typi-
schen Finanzkennzahlen ,,Umsatzrendite” und , Kapitalumschlag”:

Betriebs- 30.000 Umsatz 200.000
ergebnis
/ ® /
IRetu:n ont 187 % @ I o
nvestmen Investiertes
Umsatz 200.000 . 160.000
Kapital
Betriebs- | 5 599 Umsat 0.000
ergebnis
Return on o (/] @ - /
Investment 18,7 % @ q
Umsat 50.000 Investiertes | 44 509
/ Kapital
-

Betriebs-
ergebnis

Return on o
Investment ek @ ()

30.000

Investiertes
Kapital

160.000

Abbildung 10: Kennzahlensystem der Firma ,,DuPont*”

Die Umsatzrendite ist das Ergebnis geteilt durch den Umsatz. Der Kapitalum-
schlag ist der Umsatz geteilt durch das investierte Kapital. Die Briiche lassen sich
multiplizieren und um den Umsatz kiirzen. Im Ergebnis ist der ,,Return on Invest-
ment“ das Betriebsergebnis geteilt durch investiertes Kapital.
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Der Vorteil dieser Konstruktion ist, dass die Bestimmungsfaktoren der Umsatz-
rendite und des Kapitalumschlags weiter aufgespalten werden kénnen.

1 Umsatz 200.000

ﬂ

Deckungs
-beitrag | 125.000 —ﬁ)
n Fertigungs-
Betriebs- 1 5 30.000
| ergebnis l 30.000 ‘—@ material
Umsatz- A 95.000 e '
rendite 15% Kosten L L erbgléh::gs 40,

{ Umsatz 1200.000

1 Fert. var. GK | 5.000
Return on 18,7 % )
Investment

Umsatz | 200.000

i Anlage- Forde-
SR v { > 100.000 | 40.000
umschlag 1,25 ) vermdgen | rungen

Crestares I 160.000 @ @®

Kapital

Liquide
! ! 20.000
Working Mittel

Capital 60.000

1 Vorrate 10.000
| kufri

Verbind. R

Abbildung 11: Erweitertes Kennzahlensystem

Das Betriebsergebnis ergibt sich aus dem Deckungsbeitrag minus der fixen Kos-
ten. Der Deckungsbeitrag ist wiederum Umsatz minus variable Kosten und wird
hier exemplarisch (iber das Fertigungsmaterial, die Fertigungsléhne und die va-
riablen Fertigungsgemeinkosten abgebildet.

Das investierte Kapital ist in langfristig gebundenes Anlagevermoégen und kurz-
fristig gebundene Umlaufvermogen (oder ,Working Capital“) aufgespalten. Das
Working Capital ergibt sich aus den Forderungen, liquiden Mitteln und Vorraten
abziglich der kurzfristigen Verbindlichkeiten.

Das Kennzahlensystem bildet wesentliche Stellhebel ab, um die Rendite positiv
zu beeinflussen. MaBnahmen, die das Ergebnis verbessern, lassen sich durch In-
tensivierung von vertrieblichen Aktivitdten und durch Kosteneinsparungen rea-
lisieren.

Beispielsweise lielen sich die fixen Kosten durch Einfiihrung von Automatisie-
rung und IT-Systemen einsparen. Das Working Capital lasst sich durch Verkdir-
zung des Zahlungsziels bei Forderungen reduzieren. Uber die Verkniipfung der
Kennzahlen kann so schnell ermittelt werden, wie sich die MaBnahmen auswir-
ken.

VI-2.3. Balanced Scorecard

Ein beliebtes Controlling-Instrument, welches auf Kennzahlen aufbaut, ist die
Balanced Scorecard. Sie ibersetzt die Unternehmensstrategie und die Vision in
konkrete GroRen und heruntergebrochene, messbare Ziele.

Der Name ,,Balanced Scorecard” leitet sich von der Idee ab, neben den traditio-
nellen Finanzkennzahlen weitere Leistungsindikatoren zu betrachten, um ein
,ausgewogeneres” Bild der Unternehmensleistung zu gewinnen.
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Perspektive Erweite-
rung der Steue-
rungsgrofien

Das Konzept, welches in den 1990er-Jahren von Kaplan und Norton in die Dis-
kussion gebracht wurde, setzt an der Kritik an, dass Finanzkennzahlen die Un-
ternehmenstatigkeit immer nur aus einer vergangenheitsorientierten Brille be-
trachten. Sie basieren auf der Abbildung der bereits realisierten Geschaftsvor-
falle durch das Rechnungswesen und sind daher prinzipiell vergangenheitsori-
entiert. Immaterielle und intellektuelle Vermdgenswerte und Potenziale lassen
sich in einem Rechenwerk, welches der Objektivitat verpflichtet sein muss, nur
beschrankt erfassen.

Solange alle Rahmenbedingungen und Umweltfaktoren stabil bleiben, ist das
vielleicht vertretbar. Im Informationszeitalter, in dem Innovationszyklen immer
schneller werden, reicht das allerdings nicht mehr aus.

Kaplan und Norton schlagen daher vor, das Monitoring der Strategieumsetzung
nicht nur auf finanzielle GréRen zu beschranken, sondern auf insgesamt vier Per-
spektiven zu erweitern und zu gliedern: Zu der Finanzdimension kommen die
Kundendimension (z. B. Kundenrentabilitat), die interne Prozessdimension (z. B.
Qualitatskennzahlen) und die Potenzialdimension (z. B. Anzahl Produktinnovati-
onen) hinzu.

A

FINANZIELLE PERSPEKTIVE
Finanzielle Kennzahlen

KUND*INNENPERSPEKTIVE — @ A . PROZESSPERSPEKTIVE
Kennzahlen zu Kunden- [00g) Kennzahlen zur
und Marktsegmenten l Leistungserstellung

Q

POTENZIALPERSPEKTIVE
Wissensorientierte Kennzahlen

Abbildung 12: Vier Balanced Scorecard Perspektiven

Die Finanzperspektive betrachtet die finanzielle Leistung einer Organisation
und die Verwendung der finanziellen Ressourcen. Sie stellt den Normalfall und
den Ausgangspunkt des Leistungsmonitorings im Controlling dar und wurde be-
reits ausgiebig besprochen?.

Mit der Kundenperspektive wird der Fokus auf die kundenbezogenen Leistun-
gen der Geschaftseinheiten in definierten Marktsegmenten gelenkt. Was ist

1 Die Balanced Scorecard setzt nicht an der Kritik von Finanzkennzahlen an sich an, sondern an der
Kritik der ausschlieBlichen Verwendung von Finanzkennzahlen. Finanzkennzahlen sind weiterhin
elementare und maRgebliche Indikatoren fiir den Unternehmenserfolg.
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@ Finanzieller Erfolg Erfolg und Liquiditat
Betrachtung der finanziellen Leistung und Verwendung Ressourceneffektivitat
der finanziellen Ressourcen
MR Kundschaft Marktanteile
nlilllkﬁ i ) o Kundenzufriedenheit
U] " Fokus auf kundenbezogene Leistungen in definierten Kundenbindung
Marktsegmenten
@ Interne Prozesse Qualitt
Identifikation erfolgskritischer oder Effizienz
optimierbarer Prozesse
. Fluktuationsquote
Q\ Potenziale Weiterbildungsetat
Fokus auf organisatorische Kapazitaten; zentrale IT-Budget
Erfolgsfaktoren: Human Capital, Infrastruktur, Technologie Ausbildungsniveau
Abbildung 13: Balanced Scorecard Dimensionen

ausschlaggebend dafiir, ob Kund*innen hinzukommen, abwandern oder dem
Unternehmen treu bleiben? Welche Marktanteile werden erreicht? Welchen
Nutzen ziehen die Kund*innen aus den Produkten und Leistungen und welche
Faktoren sind fir die Nutzenrealisierung von besonderer Bedeutung.
Beispielsweise schatzen Kund*innen schnelle und plinktliche Lieferung und in-
novative Losungen. Typische Kennzahlen zur Beurteilung von Leistungen in die-
sem Bereich sind dann beispielsweise Marktanteile, Kund*innenzufriedenheit,
Reklamationsquoten, Kund*innenrentabilitdt, Lieferbereitschaftsgrade oder
das Produktimage.

Die interne Prozessperspektive identifiziert Prozesse, die fiir die Strategie-
umsetzung erfolgskritisch sind oder in denen das Unternehmen ggf. Verbesse-
rungspotenziale aufweist. Das miissen nicht notwendigerweise existierende
Prozesse sein. Beispielsweise kénnte ein mittelstandisches Unternehmen pla-
nen, ein Social-Media-Konzept einzufiihren, Gber das Kund*innen und deren
Wiinsche einen Einfluss auf die Produktentwicklung nehmen kénnen. Typische
Kennzahlen zur Beurteilung von Leistungen in diesem Bereich sind dann bei-
spielsweise Qualitdt, Ausschussquoten, Reaktionszeiten, Anzahl der digitalen
Transformationsprojekte, Innovationshaufigkeit etc.

Die Potenzialperspektive fokussiert auf die organisatorischen Kapazitaten, die
fiir das Lernen und Wachstum der Zukunft von Bedeutung sind. Zentrale Erfolgs-
faktoren sind das Humankapital, die Infrastruktur, die Technologie, die Kultur
und andere Potenziale, die fiir eine gegenwartige und zukiinftige Wettbewerbs-
fahigkeit entscheidend sind. Typische Kennzahlen zur Beurteilung von Leistun-
gen in diesem Bereich sind dann beispielsweise das Ausbildungsniveau der Mit-
arbeitenden, die Zufriedenheit der Mitarbeitenden, die Fluktuationsquote, der
Weiterbildungsetat, der Reifegrad der Prozesse oder das IT Budget.

Zu jeder dieser 4 Perspektiven werden wesentliche Ziele, Kennzahlen, Vorgaben
und Projekte lbersichtlich dokumentiert. Das Ergebnis ist die Balanced Score-
card. Diese wurden urspriinglich fiir gewinnorientierte Unternehmen entwi-
ckelt, spater aber auch fiir gemeinnitzige Organisationen und Regierungsbehor-
den angepasst.
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Kundschaft iR/
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Ziel | Kennzahl | Vorgabe | Projekt
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Abbildung 14: Balanced Scorecard
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Abschluss

Die Lektion auf einen Blick:

e Controlling befasst sich damit, Planungs-, Steuerungs- und Kontrollin-
strumente so aufeinander abzustimmen, dass die Entscheidungstra-
ger*innen in Unternehmen mit den relevanten Informationen versorgt
werden.

e Der Controllingprozess definiert Ablaufe, die in einzelne Controlling-Auf-
gaben zerlegt werden kdnnen.

e Aggregierte Kennzahlensysteme wie die ,Balanced Scorecard” konnen
einen Uberblick iber relevante Daten liefern und so einen zentralen Bei-
trag zur unternehmerischen Planung leisten.

Reflexionsfragen

e Welche Vor- und Nachteile ergeben sich aus Top-down-, bzw. Bot-
tom-up-Planungsansatzen?

e Warum préaferieren Unternehmen periodische Berichtsintervalle und ver-
wenden keine Echtzeitdaten?

e Warum ist das ,,Return on Investment” eine zentrale Kennzahl?

e Was unterscheidet die ,Balanced Scorecard” von andern Kennzahlensyste-
men?
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