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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 

Was versteht man unter Controlling? 

Das Wort Controlling kommt aus dem Englischen und bedeutet steuern. 

Der Vorgang des Controlling umfasste mehrere Schritte: 
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 

Bildlich dargestellt sieht der „Regelkreis des Controlling“ folgendermaßen aus: 
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 

Warum ist Controlling ein laufender Prozess?

Controlling ist kein einmaliger Vorgang, sondern ein laufender Prozess: Im 

Unternehmen werden die zentralen Eckdaten wie z. B. Umsatz, Personalkosten, 

Produktionskosten, Liquidität, Rentabilität usw. – in der Regel im Herbst des 

laufenden Jahres – für das kommende Geschäftsjahr geplant.
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 
Diese Plandaten bzw. Soll-Werte sind nur so gut, wie die Annahmen sind, die das

Unternehmen bei seiner Planung einfließen lässt, z. B. Annahmen über Lohnabschlüsse,

über den konjunkturellen Verlauf, über die Entwicklung der Einkaufspreise usw. Mit jeder

neuen Planung „lernen die Beteiligten aus den Fehlern der alten Planungsperiode und

werden so immer treffsicherer – ihre Annahmen werden präziser“. Die auf diese Weise

gewonnenen Soll-Werte liefern dem Unternehmen dann für das kommende Jahr einen

Maßstab, um die Entwicklung der Ist-Werte zu beurteilen.

Natürlich gibt es auch Fälle, in denen eine Kurskorrektur durch geeignete Maßnahmen

schwierig wird, z. B. wenn das Unternehmen einen nicht planbaren Umsatzeinbruch hat,

weil ein wichtiger Kunde insolvent wird. In diesem Fall muss der Planumsatz nach unten

korrigiert werden.
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 

Controlling ist also ein laufender, zukunftsorientierter Prozess, der zusätzlich zur

Kontrolle die Ableitung korrigierender Maßnahmen zur Steuerung des Unternehmens

umfasst.
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 

Welche Controllingarten werden unterschieden? 

Die Controlling-Theorie hat verschiedene Fachbegriffe entwickelt, die auch als

„Controllingarten“ bezeichnet werden.

Die nachfolgende Matrix gibt dazu einen Überblick:

Controlling ist also ein laufender, zukunftsorientierter Prozess, der zusätzlich zur

Kontrolle die Ableitung korrigierender Maßnahmen zur Steuerung des Unternehmens

umfasst.
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 

Welche Hauptunterscheide bestehen zwischen dem strategischen und 

dem operativen Controlling?  
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 

Welche eigen- und fremdorientierten Faktoren gibt es, die die 

Notwendigkeit von Controlling begründen können? 

Controlling kann danach unterschieden werden, ob die Planung und Kontrolle der 

relevanten Daten aus eigenem Anlass (eigenorientiert) oder mehr fremdbestimmt 

(fremdorientiert) erfolgt: 
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 
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Begriff und Notwendigkeit des Controlling 
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Organisatorische Eingliederung des Controlling 

Wie kann das Controlling in die Unternehmensorganisation 

eingegliedert sein? 

Es gibt zwei grundsätzliche Formen der Eingliederung des Controlling in die 

Gesamtorganisation eines Unternehmens: 

• Stabscontrolling ist dem Top-Management als Stab mit funktionaler 

Weisungsbefugnis unterstellt (Weisungs-, Entscheidungs- und / oder 

Vetorecht in Verfahrensfragen). 

• Liniencontrolling ist als gleichberechtige Linienfunktion in der obersten 

Leitungsebene eingerichtet.  
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Organisatorische Eingliederung des Controlling 

Wie kann eine Eingliederung des Controlling als Stabsfunktion 

gestaltet sein?  
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Organisatorische Eingliederung des Controlling 

Wie kann eine Eingliederung des Controlling als Linienfunktion 

gestaltet sein?  
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Organisatorische Eingliederung des Controlling 

Welche Binnenstruktur kann das Controlling in großen Organisationen 

haben?  

• Zentrales Controlling: 

Alle Aufgaben des Controlling (Planung, Kontrolle, Information und 

Steuerung) werden zentral ausgeführt. 

• Dezentrales Controlling:

Teilaufgaben bzw. Teilkompetenzen des Controlling werden an mittlere 

bis unteren Ebenen oder Geschäftseinheiten delegiert; die 

Zusammenführung aller Daten erfolgt zentral mit Feedback an das 

dezentrale Controlling (Wechselwirkung). 

In der Praxis gibt es häufig Mischformen dieser beiden Extreme. 
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

Welche Funktionen (auch: Aufgaben) erfüllt das Controlling?

Mit Funktion bezeichnet man in der Betriebswirtschaftslehre in der Regel die

Leistung, die eine Sache oder ein Objekt in einem System erbringt.

Die Frage nach den Funktionen des Controllings kann man also auch

umformulieren, indem man untersucht, was das Controlling im Rahmen der

Unternehmensführung zu leisten hat.
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

• Die 1. Funktion des Controlling ist die Planung: 

Hier hat das Controlling die Aufgabe, die zukünftige Entwicklung des

Unternehmens anhand zentraler Eckdaten festzulegen – auf der Basis

der erwarteten Marktentwicklung und der kalkulierten Kosten.

Dabei berücksichtigt der Controller die Absatzpläne, Produktionspläne,

Personal- und Finanzpläne. Eine ganzheitliche Planung, welche die

Vernetzung (System) der Teilpläne aufzeigt, sollte das Ziel des

Controllings sein.

• Die 2. Funktion des Controlling ist die Kontrollfunktion: 

Hier geht es darum, die evtl. Abweichungen von den Plan-Werten zu

ermitteln (Soll-Ist-Vergleich) und zu analysieren. Mit Analyse bezeichnet

man das Erkennen von Strukturen und Zusammenhängen anhand

vorliegender Daten.



Controlling und Finanzplanung

© wiwiweb.de 22

Aufgaben und Ablauf des Controlling 

• Die 3. Funktion des Controlling ist die Informationsfunktion: 

Diese Aufgabe ist permanent zu erfüllen und bezieht sich auf alle Phasen

des Controllingprozesses: So müssen z. B. in der Planungsphase

Informationen über den Markt und den Wettbewerb aufbereitet und in der

Realisierungsphase die Ist-Daten ermittelt werden. Dabei ist zu

beachten, dass die Daten rechtzeitig, richtig und problembezogen zur

Verfügung stehen.

Die analysierten Abweichungen werden in einem Bericht (Report) an die

relevanten Entscheidungsträger weitergeleitet.
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

• Daraus abgeleitet ergibt sich die 4. Funktion des Controlling, die 

Steuerung: 

Aufgrund der Abweichungsanalyse sind geeignete Maßnahmen zur

Verbesserung der Unternehmensentwicklung einzuleiten.

Wichtig ist dabei, dass diese Funktion in einem engen

Abhängigkeitsverhältnis zueinander stehen: Kontrolle ist ohne Planung

nicht möglich; Steuerung ist ohne vorhergehende Abweichungsanalyse

undenkbar. Die Controllingfunktionen bilden also zusammen einen

Regelkreis.
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

Die Hauptfunktion des Controlling ist also die Sicherung der 

Wertschöpfung. 

Das Ziel des Controllings, das gegenüber dem Management eine beratende

Funktion hat, besteht darin, die Sicherung der Wertschöpfung mit verschiedenen

Instrumenten zu unterstützen.
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

Welche Funktion erfüllt die „Kontrolle“ im operativen Controllingprozess?

Kontrolle heißt, dass man einen tatsächlichen Wert, also das Ist, mit einem

geplanten Wert, also dem Soll, vergleicht.

Der Ist-Wert ergibt sich aus den tatsächlichen Daten der täglichen Praxis des

Betriebes; der Soll-Wert muss vor Beginn eines Geschäftsjahres geplant

werden. Also besteht der Vorgang der Kontrolle aus den folgenden drei

Schritten:
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

Die Kontrolle kann z. B. durch eine Stichprobe oder eine Vollerhebung der Daten

erfolgen. Der Umfang der Kontrolle hängt vom zu erreichenden

Wirtschaftlichkeitsgrad ab (Wirtschaftlichkeit = Nutzen oder Ertrag : Aufwand).

Häufig verändert sich das Verhalten der zu Kontrollierenden bereits durch die

Ankündigung der Kontrolle.

Eine zielgerichtete Unternehmensführung setzt die

Kontrolle der Planrealisierung voraus.
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

Welche Aufgabe leistet die „Steuerung“ im Regelkreis des Controlling? 

Die Steuerung ist die vierte Funktion innerhalb des Controlling:

Aufgrund der Abweichungsanalyse sind geeignete Maßnahmen zur

Verbesserung der Unternehmensentwicklung einzuleiten und deren

Umsetzung ist wiederum zu kontrollieren.
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

Je nach Branche, Art und Größe des Unternehmens kann sich die Steuerung 

beziehen

• auf einen bestimmten Zeitraum:
 Strategische Steuerung (> 4 Jahre)

 Taktische Steuerung (zwischen 1 und 4 Jahren)

 Operative Steuerung (≤ 1 Jahr)

• auf einen bestimmten Unternehmensbereich:
 Steuerung der Materialwirtschaft (Beschaffungscontrolling)

 Produktionssteuerung (Produktionscontrolling)

 Steuerung des Marketing (Marketingcontrolling).
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

Weiterhin wird unterschieden zwischen der Vorsteuerung und der 

Nachsteuerung: 

• Vorsteuerung:

Es werden präventiv Maßnahmen ergriffen, bevor sich eine drohende

Negativentwicklung gravierend auswirkt.

Beispiel:

Als Reaktion auf einen deutlichen, nachhaltigen und nicht vermeidbaren

Absatzrückgang wird Personal abgebaut und die Lagerkapazität verringert,

bevor sich eine negative Umsatz-Kosten-Relation ergibt.
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Aufgaben und Ablauf des Controlling 

• Nachsteuerung:

Nach Eintritt einer Störung bzw. einer Engpasssituation wird aufgrund

der Analyse des Soll-Ist-Vergleichs vergangenheitsbezogen reagiert.

Beispiel:

Der Soll-Ist-Vergleich weist einen deutlich gestiegenen Anteil des Materialwertes

an den Produktionskosten aus; die Abweichungen werden sorgfältig analysiert

und geeignete Maßnahmen zur Gegensteuerung ergriffen, z. B. Schulung der

Mitarbeiter (Reduzierung von Verschwendung), Wechsel des Lieferanten usw.
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Strategische Controllinginstrumente

Welche Kontrollaufgaben hat das strategische Controlling?

Kern des strategischen Controllings ist die Überprüfung der Prämissen und der

angewandten Verfahren, die im Rahmen der strategischen Planung unterstellt

bzw. eingesetzt wurden.

Im Unternehmen müssen hinreichend viele Sensoren (Abteilungen, Experten)

implementiert werden, die gravierende Veränderungen der internen und

externen Variablen erkennen und an das strategische Controlling weiterleiten

(Früherkennung).
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Strategische Controllinginstrumente

Beispiel

Veränderung externer Faktoren

Im Rahmen einer Portfolio-Analyse wurde für einen relevanten Markt ein

Wachstum in den nächsten fünf Perioden von durchschnittlichen 10 % pro Jahr

angenommen. Aufgrund eines konjukturellen Rückgangs in Verbindung mit einer

Produktssubstitution muss die Wachstumserwartung auf 5 % zurückgenommen

werden.

Dies führt zu einer Überarbeitung der strategischen Planung und i. d. R. zu einer

veränderten Strategie in dem betreffenden Geschäftsfeld.
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Strategische Controllinginstrumente

Was sind Früherkennungssysteme? 

Um auch außerhalb der bestehenden Planungsrhythmen Entwicklungen zu

erkennen, die nachhaltig die Erfolgspotenziale des Unternehmens gefährden

können, werden Früherkennungssysteme eingesetzt. In erweitertem Sinne

geht es dabei nicht nur um Risiken, sondern auch darum,

Entwicklungschancen rechtzeitig zu erkennen und in die strategische Planung

zu integrieren.

Die Erfassung der Informationen, die relevante Entwicklungen anzeigen, erfolgt

durch sogenannte Frühindikatoren. Diese sollen möglichst zuverlässig

Angaben über die Richtung und das Ausmaß der sich abzeichnenden

Veränderungen zur Verfügung stellen und möglichst früh und soweit wie möglich

strategische „Überraschungen“ vermeiden.
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Strategische Controllinginstrumente

Man unterscheidet:
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Strategische Controllinginstrumente
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Strategische Controllinginstrumente
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Strategische Controllinginstrumente

3. Was ist der Kerngedanke des Konzepts „Balanced Scorecard“?

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Management-Instrument zur 

strategischen Führung des Unternehmens mithilfe von Kennzahlen. Die BSC 

kann dem Unternehmen helfen, den Weg zu den Zielen zu finden und diesen 

Weg effektiv und effizient zu gehen. 

Die BSC beschränkt sich nicht auf finanzielle Ziele, sondern sucht nach einer 

Betrachtung von Zielgrößen, die auch Ziele aus anderen für die Führung des 

Unternehmens relevanten Perspektiven einbezieht. Außerdem beschränkt sich 

die BSC nicht auf die Formulierung von Zielgrößen, sondern versucht, für diese 

Ziele auch Vorgaben und Maßnahmen abzuleiten, mit deren Hilfe die Ziele 

verwirklicht werden können.  
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Strategische Controllinginstrumente
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Strategische Controllinginstrumente

Die empfohlene Messgrößen sind: 
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Strategische Controllinginstrumente
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Strategische Controllinginstrumente
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Strategische Controllinginstrumente
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Operative Controllinginstrumente

1. Welche Instrumente  verwendet man das operative Controlling? 

Grundsätzlich setzt jeder Controller zur Erfüllung seiner Aufgaben verschiedene 

Instrumente ein, gleichgültig, ob er in der Industrie oder im Handel tätig ist. Man 

kann diese Instrumente auch als den „Werkzeugkasten des Controllers“ 

bezeichnen. Dazu gehören einmal der „Soll-Ist-Vergleich“, die Budgetierung, das 

Berichtswesen und das Kennzahlensystem. 
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Operative Controllinginstrumente

2. Welche Funktion erfüllt die Budgetierung im Rahmen des operativen 

Controlling? 

Der Begriff Budgetierung kommt aus dem Französischen und bedeutet übersetzt

„Haushaltsplan, Voranschlag“.

Im Controlling erfüllt die Budgetierung die Funktion der Planung und ist

Voraussetzung für die Kontrolle. Ein Budget ist ein detailliertes Zahlengerüst mit

Plandaten. Es hat Vorgabecharakter. Allgemein gültige Regeln für die

Erstellung gibt es nicht.
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Operative Controllinginstrumente

Ein Budget kann z. B. differieren

• in zeitlicher Hinsicht, z. B.:
Monatsbudget

Quartalsbudget

Halbjahresbudget usw.

• in sachlicher Hinsicht, z. B. kann sich die logische Struktur des Budgets

orientieren an der
Gewinn- und Verlustrechnung

BAB-Rechnung

Deckungsbeitragsrechnung usw.

Sehr häufig wird in Praxis als Gerüst für das Budget die Struktur der Gewinn-

und Verlustrechnung verwendet – es wird also ein sogenanntes

Ergebnisbudget erstellt.
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Operative Controllinginstrumente

3. Wie wird der Soll-Ist-Vergleich durchgeführt? 

Der Soll-Ist-Vergleich ist das dominierende Instrument „im Werkzeugkasten 

des Controllers“. Er gibt Auskunft darüber, ob die Entwicklung des 

Unternehmens nach Plan verläuft. 

In der Praxis wird parallel sehr häufig der Ist-Ist-Vergleich durchgeführt. Er 

zeigt die Abweichungen zum Vorjahr und lässt die längerfristige Tendenz der 

Geschäftsentwicklung erkennen. 
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Operative Controllinginstrumente

4. Welche Kennzahlen werden im Rahmen des operativen Controlling 

eingesetzt? 

Mithilfe von Kennzahlen versucht man Sachverhalte in einem Unternehmen in

einer Zahlengröße zusammenzufassen, um aus der Entwicklung bzw. dem

Trend dieser Größen Entscheidungen zu Planung, Kontrolle und Steuerung des

Unternehmens abzuleiten.

Es gibt in der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre eine Fülle von Kennzahlen.

Entscheidend ist in der Praxis immer die Notwendigkeit, diejenigen Kennzahlen

zu beobachten, die speziell für das eigene Unternehmen von besonderer

Bedeutung sind.
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Operative Controllinginstrumente

Wenn beispielsweise ein Unternehmen mit hochwertigen und

erklärungsbedürften Produkten handelt, von denen pro Quartal nur wenige

Stücke abgesetzt werden, so muss dieses Unternehmen insbesondere die

Kennzahlen der Lagerhaltung und der Kapitalbindung beobachten.

Im Industrieunternehmen gilt dies analog bei kapital- bzw. bei lohnintensiver

Produktion.

Die nachfolgende Matrix zeigt beispielhaft relevante Kennzahlen der

Warenwirtschaft:



Controlling und Finanzplanung

© wiwiweb.de 49

Operative Controllinginstrumente
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Operative Controllinginstrumente

5. Welche Aufgabe erfüllt das Berichtswesen im Rahmen der Steuerung? 

Das Berichtswesen gehört zu den Controllinginstrumenten. Seine Bedeutung

wird mitunter vernachlässigt. Controlling ist kein Selbstzweck. Die gewonnenen

Ergebnisse dienen der Steuerung des Unternehmens bzw. dem permanenten

Erhalt der Wertschöpfung. Es genügt als Controller also nicht, einfach

„irgendwelche Kennzahlen“ miteinander zu vergleichen, sondern er muss bei der

Informationsgewinnung und –verteilung mit einer klaren und auf den Betrieb

zugeschnittenen Zielsetzung vorgehen:

1. Der Controller muss klären, wer welche Informationen erhebt und wer

welche bekommt; es geht also um die Fragen: „Wer?“ und „Was?“

2. Weiterhin muss in Betrieb festgelegt werden, wann die Informationen zur

Verfügung stehen müssen, auf welchem Wege und mit welcher Zielsetzung;

dies sind die W-Fragen „Wann?“, „Wie?“ und „Wozu?“
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Operative Controllinginstrumente

Die fünf W-Fragen des Berichtswesens:

Die Pfeile in der Abbildung sollen verdeutlichen, dass der Controller für eine

angemessene Abstimmung zwischen dem Informationsinhalt, dem

Informationsweg usw. sorgen muss. Seine Berichte (auch: Reports) müssen

zweckbezogen sein.
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Operative Controllinginstrumente

Informationslücken führen zu Fehlentscheidungen, Informationsüberversorgung

führt zu Zahlenfriedhöfen, die unnötig Geld und Zeit kosten. Aus diesem Grunde

ist das Berichtswesen in einem Unternehmen nicht statisch, sondern muss sich

auch einer laufenden Prüfung unterziehen:

Existieren zum richtigen Zeitpunkt die zweckmäßig aufbereiteten Informationen,

die für die Entscheidungen der Unternehmensleitung und der Führungskräfte

benötigt werden?
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Operative Controllinginstrumente

Man unterscheidet im Berichtswesen verschiedene Berichtsarten, z. B.:
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Operative Controllinginstrumente

Nach der Art des Inhalts lassen sich z. B. folgende Berichte differenzieren:



Controlling und Finanzplanung

© wiwiweb.de 55

Operative Controllinginstrumente

6. Welches sind die „Schlüsselfragen“ des Controllers? 

Wenn der Controller Berichte für die Geschäftsleitung erstellt, dann interessieren

die wesentlichen und relevanten Entwicklungen. Jeder Controller arbeitet nur

dann effektiv, wenn er sich von vier Schlüsselfragen leiten lässt:

Die Schlüsselfragen sind ein zentraler Bestandteil der Controllingarbeit.


