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1 Einführung in das Controlling 

1.1 Controlling in der Öffentlichkeit 

Controlling ist eine der sich am stärksten wandelnden und wahrscheinlich auch die 
am schnellsten wachsende Funktion in den Unternehmen. Trotzdem oder gerade 
deswegen ist es bislang kaum gelungen, eine weit gehende Einigkeit über Inhalte des 
Controlling und Funktionen der Controller herzustellen. Klarheit besteht allerdings 
darüber, dass Controlling in Unternehmen immer stärker gebraucht wird. So konnte 
in den letzten Jahren und Jahrzehnten ein erheblicher Anstieg bei Stellenangeboten 
festgestellt werden und wächst das Angebot an Fortbildungsmaßnahmen im Bereich 
Controlling. Regelmäßig wird über den hohen Bedarf an Controllern geschrieben, der 
auch in wirtschaftlich schlechten Zeiten im Gegensatz zu anderen Fachgebieten noch 
wächst.  

Neben Wirtschaftsunternehmen ist darüber hinaus ein großes Interesse an Control-
lingfachleuten in Verwaltungen und ganz besonders im Gesundheitswesen (z. B. im 
Zuge der Einführung von Fallpauschalen in den Krankenhäusern) entstanden. Auch 
Medienunternehmen steuern ihr Programm inzwischen anhand betriebswirtschaftli-
cher Kriterien und berechnen Deckungsbeiträge für einzelne Fernsehsendungen. Zu-
dem werden meist überdurchschnittliche Gehälter erzielt, ein nicht ganz zu vernach-
lässigender Nebeneffekt. 

Dabei ist ein deutlicher Trend zu bemerken: Controlling ist immer weniger eine 
freundliche Umschreibung für Buchhaltung, Kostenrechnung oder Kontrolle, sondern 
wird zum umfassenden Steuerungsinstrument für das gesamte Unternehmen. Es sieht 
seinen Zweck nicht allein darin, Abweichungen zu berechnen, sondern auf allen Ebe-
nen des Managements zu beraten, auf Schwachstellen aufmerksam zu machen und zu 
koordinieren.  

Die Funktion eines Controllers im Unternehmen wird oft mit der des Lotsen oder 
Steuermanns verglichen. Er ist zwar nicht der Kapitän des Schiffs (Unternehmens), 
aber derjenige, der dem Kapitän sagt, wo es langgeht. Dadurch soll seine Bedeutung 
für die Steuerung des Unternehmens verdeutlicht und vor allem auch die häufige 
Gleichsetzung mit ıKontrolleur„ verhindert werden. Durch die häufig vorkommende 
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Verwechslung von Kontrolle und Controlling wird leider gelegentlich die passive und 
oft ungeliebte Seite der Controllertätigkeit hervorgehoben. 

Die Wahrnehmung der Controller in der Öffentlichkeit, und zwar außerhalb der 
Fachwelt, ist nicht selten zwiespältig, wenn nicht gar nicht vorhanden. Wann haben 
Sie das letzte Mal einen Film gesehen, in dem ein Controller eine bedeutende Rolle 
spielt? Und wie sieht es aus bei Anwälten, Ärzten, Werbern und sogar Politikern? Kein 
ıDr. Klaus Köhler, der Controller, dem die Kollegen vertrauen„. Keine Controller 
Edel & Starck, sondern Anwälte, die die Zuschauer begeistern. Berühmte Liebesszenen 
mit Controllern auf der Leinwand? Undenkbar. Der Controller aus der ZDF-Serie 
Samt & Seide bekommt seine Angebetete auch nicht. Wenn in einer Zeitschrift Men-
schen zu ihren Alltagsproblemen befragt werden, dann sind es Karin, die Werbeassis-
tentin, Martin, der Anlageberater, oder Friederike, die Goldschmiedin. Aber Michaela, 
die Controllerin, die Bewerbungsberatung braucht, ein Schuldenproblem hat oder 
einen Partner sucht? Nie gehört. Auffällig werden Controller nur bei den Stellenange-
boten, die kaum eine Krisenzeit kennen. Hier zeigt sich mehr als eine Modewelle, 
vielmehr ein dauerhaftes Potenzial für beruflichen Erfolg. 

1.2  Aufgabenspektrum  
von Controllern und Controlling 

In diesem Buch wird daher auch ein sehr breiter Ansatz vertreten. Es zeigt, dass Cont-
rolling weit über Kosten- und Erfolgsrechnung hinausgeht und in sehr vielen Berei-
chen eingesetzt werden kann. Hier können aber nur die Methoden und Instrumente 
vermittelt werden, die praktische Umsetzung ist ein weiterer Schritt. Sie erfordert eine 
gewisse Erfahrung und vor allem die Fähigkeit, qualifizierte Anstöße zu geben. Cont-
roller müssen sich immer auch persönlich dafür einsetzen, dass ihre Erkenntnisse auch 
zielgerecht umgesetzt werden. Hinter einer Kennzahl, einem Untersuchungsergebnis  
o. Ä. sollte immer eine mehr oder weniger deutlich ausgesprochene Handlungsempfeh-
lung stehen. Dabei kann es sich um unliebsame Einschränkungen der persönlichen 
Freiheit wie die Einführung restriktiver Reisekostenrichtlinien, aber auch hoch ge-
schätzte Vorschläge zur verstärkten Nutzung des Umsatzpotenzials handeln. 

Werfen wir aber zunächst einen Blick auf den fachlichen Standort des Controlling. Es 
wird noch häufiger die Rede sein von Finanzwesen und Buchhaltungsdaten, so dass 
eine Abgrenzung von internem und externem Rechnungswesen sinnvoll ist. Abbildung 
1.1 stellt die beiden Bereiche dar. 

Controller müssen im Alltag zwischen unterschiedlichen Interessenlagen vermitteln, 
Projekte managen und ihre Verfahren weiterentwickeln. Sie müssen mit Zahlen umge-
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hen und ihre Ergebnisse geschickt in Worte fassen können. Und oft genug müssen sie 
damit leben können, nicht selbst das Heft in die Hand zu nehmen und vielleicht das 
Ruder herumzureißen. Mit entsprechender Überzeugungskraft können sie aber erheb-
lichen Einfluss nehmen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 1.1: Internes und externes Rechnungswesen 

Zu den persönlichen Anforderungen an Controller können die folgenden gezählt 
werden: 

• Kontaktfreude 
• Kommunikationsfähigkeit, vor allem die Fähigkeit, komplexe Sachverhalte leicht 

verständlich auch für Nicht-Controller darzustellen 

Rechnungswesen

internes Rechnungswesen externes Rechnungswesen 

Kostenrechnung 
Investitionsrechnung 

Controlling 
 
• keine Rechtsvorschriften 

 
• unternehmensindividuell gestaltet
 
• dient der Entscheidungsvorberei-

tung/Kontrolle im Unternehmen 
• z. B. als kurzfristige Entschei-

dungsrechnungen bei Bedarf  
(z. B. Investitionsrechnung), re-
gelmäßige Berichterstattung (z. B. 
Kostenstellenberichte, Gebietser-
folgsrechnung) 

• verfolgt unterschiedliche betriebli-
che Zielsetzungen, chronische 
und akute Informationsinteressen

 

• auf Unternehmen gesamt sowie 
einzelne Organisations- und Ent-
scheidungseinheiten bezogen 

• keine Weitergabe nach außen 

Buchführung 
Gewinn- und Verlustrechnung 

Bilanz 
 
• Rechtsvorschriften und Regelun-

gen nach HGB, IFRS usw. sind 
bindend 

• landesweit/teilweise weltweit 
einheitlich gestaltet 

• dient der Information Dritter  
(Finanzbehörden, Gerichte,  
Kapitalgeber, Banken, Lieferanten 
usw.) bzw. auch der Geschäfts-
führung 

• z. B. als Jahresabschluss, Quar-
talsbericht, Sonderbilanz bei In-
solvenz/Übernahme, Steuerbilanz 

• dient der Bemessung von Steu-
ern, der Ausschüttung an Anteils-
eigner, der variablen Entlohnung 
sowie der Risikoeinschätzung von 
Kapitalgebern/Ratingagenturen 

• im Mittelpunkt steht Unternehmen 
als Ganzes  

• teilweise Publizität vorgeschrieben 
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• Fähigkeit, Zusammenhänge über Fach- und Funkti-
onsbereichsgrenzen hinweg zu erkennen 

• Fähigkeit, die Ursachen hinter den Zahlen zu erken-
nen 

• kritisches Bewusstsein für und Hinterfragen von 
Entwicklungen und Entscheidungen 

• Integrationsfähigkeit beim Vermitteln zwischen kon-
kurrierenden Auffassungen, damit verbunden auch 
diplomatisches Geschick 

• Eigeninitiative, z. B. beim Erkennen von Abweichun-
gen oder Fehlentwicklungen 

• verbindliches Auftreten und Entschiedenheit in der 
Sache 

In fachlicher Hinsicht kann das Aufgabenspektrum des Controlling und der Cont-
roller anhand dreier Dimensionen beschrieben werden: 

• Prozessdimension: Das Controlling begleitet den gesamten Planungs- und Kon-
trollprozess (besser: Steuerungsprozess) im Unternehmen von der Ebene der Ziel-
findung über strategische und operative Planung bis zur Ergebniskontrolle. Beglei-
tung heißt dabei weniger ıunbeteiligt zuschauen„ als vielmehr ıorganisieren„, ıtat-
kräftig unterstützen„ und ıkritisch hinterfragen„. Das Controlling ist verantwort-
lich für die Vollständigkeit und Angemessenheit des Steuerungsprozesses. 

• Managementdimension: Das Controlling regelt für diesen Steuerungsprozess die 
Beschaffung der benötigten Informationen (z. B. über den Markt oder die Kosten-
situation), stimmt die einzelnen Instanzen (Entscheidungsträger, Fachabteilungen, 
Ebenen) und deren Beiträge aufeinander ab. Schließlich prüft es, ob die jeweils ge-
eigneten Verfahren und Vorgehensweisen eingesetzt wurden. Damit ist es auch für 
die Weiterentwicklung des Steuerungsprozesses verantwortlich. 

• Hierarchiedimension: Weiterhin ist das Controlling für die Abstimmung von 
Planung und Kontrolle über die Hierarchieebenen hinweg von der Unternehmens-
leitung zu den einzelnen Abteilungen verantwortlich. Dabei ist sicherzustellen, dass 
unternehmensweite Zielsetzungen an die untergeordneten Ebenen vermittelt wer-
den und deren Beitrag für die Gesamtplanung aufgenommen wird. 

Abbildung 1.2 stellt diese Aufgabenbereiche in Form eines Würfels dar. Er verdeut-
licht, dass alle Dimensionen ineinander greifen, eine Koordination während aller 
Steuerungsprozessphasen auf allen Ebenen erforderlich ist usw. Dabei sind jeweils 
unterschiedliche Richtungen zu beachten:  

• Der Steuerungsprozess läuft strikt chronologisch ab, Ziele müssen in Strategien, 
Strategien in operative Pläne und Maßnahmen umgesetzt und deren Ergebnis muss 
kontrolliert werden. Es handelt sich um eine logische Reihenfolge. 

 

 
 
So machen es Control-
ler natürlich nicht ... 
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• Die Managementdimension stellt besondere Anforderungen. Hierfür ist vernetz-
tes Denken und Arbeiten erforderlich, um Informations- und Koordinationsbedarf 
sowie Umsetzungsprobleme zu erkennen. Das Controlling kämpft gegen die Viel-
falt der Informationen, Problemstellungen und die unterschiedlichen Interessenla-
gen in den Fachbereichen und Hierarchieebenen. 

• Schließlich werden in hierarchischer Hinsicht sowohl Ziele und Strategien von 
oben nach unten vermittelt und konkretisiert als auch Anregungen und Informa-
tionen von unten nach oben geleitet. Dies spiegelt sich beispielsweise im Budgetie-
rungsprozess, der meist beide Planungsrichtungen kennt, um auch marktadäquat 
zu sein. Hier handelt es sich um ein so genanntes Gegenstromverfahren.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 1.2: Der Controllingwürfel – Aufgabenbereiche des Controlling 

Anhand des Würfelmodells können auch einzelne Beispiele für Controllertätigkei-
ten definiert werden. Einige Beispiele sind: 
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