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Kapitel 4 im Uberblick

e @ H&ufig in 23 Priifungen

Aufgaben des Controllings
8 12 7,8 %

Kennzahlen, ROI

Abschnitte (UB S. 118— von 23 Prufungen mit der Fach-5-Punkte, meist
137) Controlling-Fragen 4 bis 12 Punkte je
Aufgabe Strategisches Controlling, SWOT

Budget, Soll-Ist-Vergleich

. Organisation, Berichtswesen
Was Sie erwartet J

Aufgaben des Controllings am Fall erlautern Portfolio-Analyse
Stab oder Linie, zentral oder dezentral begriinden
Operativ und strategisch, SWOT- und Gap-Analyse Lebenszyklus, Benchmarking

ROI, Budget, Berichte, Benchmarking, Portfolio, Lebenszyklus
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Fahrplan durch Kapitel 4

Begriff und Aufgaben

Organisation des Controllings
Operatives und strategisches Controlling
Kennzahlen und Kennzahlensysteme
Balanced Scorecard

Budgetierung und Abweichungsanalyse

Berichtswesen

000O0C0O0HGO0

Benchmarking, Portfolio, Lebenszyklus

Lotse, nicht Kapitan - Planung, Steuerung, Kontrolle, Information, Koordination

Stab oder Linie - zentral oder dezentral - dotted line

Dinge richtig — richtige Dinge - SWOT - Gap-Analyse

Gliederungs-, Beziehungs-, Indexzahlen - ROl nach Du-Pont

vier Perspektiven - Ziel, Kennzahl, Vorgabe, MalRnahme - Ursache-Wirkung

Top-down, Bottom-up, Gegenstrom - Soll-Ist - Toleranzgrenzen

Standard-, Abweichungs-, Bedarfsberichte - Anforderungen

interner, Wettbewerbs-, funktionaler Vergleich - BCG-Matrix - fiinf Phasen

@ Priifungstipp: Fast alle Teilaufgaben verlangen ,erlautern® oder ,situationsbezogen beschreiben” — Punkte gibt es nur mit Bezug zum Fallunternehmen.

fachwir
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4.1

Begriff und Aufgaben des Controllings

Steuern und regeln — nicht nur kontrollieren
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Was Controlling ist 41

Definition

Ergebnisorientiertes Fiihrungsunterstiitzungssystem, das die Leitung mit Informationen versorgt und Planung, Steuerung und Kontrolle so
koordiniert, dass die Unternehmensziele erreicht werden

G Lotse, nicht Kapitan ,»to control“ = steuern
Der Controller zeigt die Position, warnt vor Untiefen und schlagt den Kurs vor Controlling ist kein Kontrollorgan, das Fehler sucht, sondern ein
— entscheiden muss die Geschiftsleitung. Dienstleister fiir die Unternehmensfiihrung.

Priifungstipp: Controlling kam in 12 von 23 Priifungen vor, meist als kleinere Teilaufgabe mit 4 bis 12 Punkten. Gerechnet wird beim ROl und bei Abweichungen, sonst in
Worten.
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Die Aufgaben des Controllings 44

Aufgabe Inhalt Beispiel Loisachtal

Planung Zielg in Soll-Werte Ubersetzen, Planungsprozess organisieren, Teilplane Absatz-, Ko§ten-, Investitionsplan der Industriepumpenlinie
abstimmen zusammenfihren

Steuerung Storgroflen frih erkennen, Gegensteuerung vorschlagen steigende Stahlpreise: Preisanpassung oder anderer Lieferant

Kontrolle Ist-Werte zeitnah erfassen, Soll-Ist-Vergleich, Ursachen analysieren monatlicher Soll-Ist-Vergleich Pulverbeschichtung

Information ﬁg}_is;:rnii:ungsrelevante DEIEN Gl EMERERIEE il EUEERE] 20 U Monatsbericht von Julia Steininger an Herrn Obermaier

Koordination Teilsysteme und Bereiche abstimmen, Planungsprozess moderieren Budgetrunde mit Produktion, Vertrieb, Einkauf

Priifungstipp: ,Beschreiben Sie vier Aufgaben® (4 Punkte): je ein erklarender Satz. ,Situationsbezogen erlautern” (8 Punkte): je ein Beispiel aus dem Fall. Nur die ersten
vier werden gewertet.
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Der Controlling-Regelkreis 41

Ziele und Planung <  So lauft der Kreis

Soll-Werte, Budgets aus Zielen entsteht ein Plan

Bereiche setzen ihn um

Controlling misst und analysiert Abweichungen
Ursache in falschen Annahmen — Plan anpassen
Ursache in der Durchfiihrung — gegensteuern

Steuerung

Information und Burchifithring

Koordination

Gegenmalinahmen, Forecast Bereiche handeln, Ist-Werte

Kontrolle

Soll-Ist-Vergleich, Ursachen
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Notwendigkeit und Abgrenzung zur Kostenrechnung 4

Q Existenzsicherung e Anpassungsfahigkeit : Koordination
Liquiditat und Erfolg sichern schnell auf Veranderungen reagieren alle Bereiche auf gemeinsame Ziele
ausrichten
Kriterium Kostenrechnung Controlling
Umfang Kosten und Leistungen, meist vergangenheitsbezogen alle Daten (Kosten, Finanzen, Markt, Personal), zukunftsorientiert
Aufgaben Kalkulation, Betriebsergebnis, Kostenkontrolle Planung, Steuerung, Kontrolle, Information, Koordination des ganzen
Unternehmens
Eingliederung Teil des Rechnungswesens, meist Linie meist Stab bei der Leitung, bereichsiibergreifend

Priifungstipp: Notwendigkeit ,anhand von Zielen*: schnellere Markte, mehr Arbeitsteilung, teurere Fehlentscheidungen — mit den Problemen aus dem Fall verknUpfen.
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4.2

Organisation des Controllings

Weisungsbefugnis und Nahe zu den Bereichen
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Stabsstelle oder Linienstelle? 42

2 Controlling als Stabsstelle « Controlling als Linienstelle

der Leitung direkt zugeordnet, nur Informations- und Beratungskompetenz gleichrangig neben anderen Bereichen, mit Weisungsbefugnis
+ unabhangig und neutral, nah an der Leitung + kann Daten und Termine anordnen

+ Uberblick tber alle Bereiche + setzt GegenmalRnahmen durch

- kann MalRnahmen nur empfehlen - tragt selbst Entscheidungsverantwortung, verliert Distanz

- abhangig von der Ruckendeckung der Leitung - Konflikte mit anderen Bereichen

Priifungstipp: Besteht das Controlling zunachst aus einer Person, empfiehlt sich meist die Stabsstelle bei der Geschéaftsfiihrung. In der Priifung zahlt die Begriindung —
= jede gut begrindete Wahl wird anerkannt.
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Zentral, dezentral oder beides? 4.2

Zentrales Controlling Dezentrales Controlling
Eine Abteilung fiir das ganze Unternehmen: einheitliche Methoden, Bereichscontroller in Produktion, Vertrieb, Tochtern: kennen die Ablaufe,
Gesamtblick — in groRen Unternehmen aber weit weg von den Ablaufen. schnell ansprechbar, spezialisiert.

Mischform ,,dotted line*

disziplinarisch dem Bereich, fachlich dem Zentralcontrolling unterstelit

o Praxis: Bei Loisachtal berichtet der Controller der Service GmbH disziplinarisch an Peter Lindner und fachlich an Julia Steininger — so bleiben Methoden und Berichte
einheitlich.
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4.3

Operatives und strategisches Controlling

Die Dinge richtig tun — die richtigen Dinge tun
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4.3

Operativ und strategisch im Vergleich

Merkmal Operatives Controlling Strategisches Controlling

Leitfrage ~,Machen wir die Dinge richtig?* .Machen wir die richtigen Dinge?*

Zeithorizont kurzfristig, meist bis ein Jahr langfristig, drei bis zehn Jahre

Ziel Wirtschaftlichkeit, Gewinn, Liquiditat Existenzsicherung, Erfolgspotenziale

Steuerungsgrofen Kosten, Erloése, Deckungsbeitrage, Budgets Chancen/Risiken, Starken/Schwéachen, Marktposition

Blickrichtung vorwiegend intern intern und extern

Instrumente Budget, Soll-Ist, KLR, DBR, Kennzahlen, Berichte SWOT, Gap, Portfolio, Lebenszyklus, Szenarien, Friihwarnung, BSC

0 Merke: Die Strategie gibt den Rahmen, das operative Controlling setzt sie in Budgets und Kennzahlen um.
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Strategische Planung und SWOT-Analyse o2

iy Controlling in der strategischen Planung Stiirken (intern) Schwiichen (intermn)

strategische Geschaftseinheiten abgrenzen

Erfolgsfaktoren bestimmen S-0: ausbauen W-O: aufholen
strategische Licke ermitteln
Haupt-, Portfolio-, Bereichsstrategien entwickeln Chancen verfolgen, die zu den Schwachen abbauen, um Chancen
Pramissenkontrolle: stimmen die Annahmen noch? Chancen (extern) BRSNS 2u nutzen
S-T: absichern W-T: vermeiden
Starken nutzen, um Bedrohungen verteidigen, notfalls Riickzug
Risiken (extern) abzuwehren

Achtung: Steigende Strompreise, neue Wettbewerber, Zélle sind nie eine Schwéache, sondern
ein Risiko — extern.

......... Finanzwirtschaft im Industrieunternehmen - Kapitel 4: Controlling 14



Gap-Analyse: Umsatz bis 2031 43

Basislinie: heutiges Geschaft ohne MalRnahmen

Potenziallinie: mit operativen MalRnahmen (Preise,
Kosten, Vertrieb)

operative Liicke 295 - 265 = 30 Mio. €

strategische Liicke 350 — 295 = 55 Mio. € — neue
Produkte, Markte (Schweden), Kooperationen

weitere: Portfolio, Lebenszyklus, Frihwarnsysteme

Ziellinie 350

320

Potenziallinie 295

280 operativ 30
Basislinie 265 -
240
2026 2027 2028 2029 2030 2031
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4.4

Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Sachverhalte in einer Zahl — und wie sie zusammenhangen
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Kennzahlenarten 44

Kennzahlen machen Entwicklungen sichtbar und Ziele messbar (,ROI von 9 %" statt ,profitabler werden®). Aussagekraftig erst im Zeit-, Betriebs- und Soll-Ist-
Vergleich.

Absolute Zahlen Gliederungszahlen Beziehungszahlen Indexzahlen

Umsatz 280 Mio. € Teil zum Ganzen derselben Art: zwei verschiedene, verbundene Entwicklung gegenuber Basiswert =
Eigenkapitalquote Grofken: Umsatz je Mitarbeitenden, 100
Rentabilitat

e Kennzahlensystem

Ordnet mehrere Kennzahlen so, dass ihre Beziehungen sichtbar werden. Rechnerisch verknipfte Systeme leiten alles aus einer Spitzenkennzahl ab — das
bekannteste ist das Du-Pont-System mit dem ROI.
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ROI nach dem Du-Pont-System 44

ROI = Umsatzrentabilitdt x Kapitalumschlag = Gewinn + Umsatz x Umsatz + Gesamtkapital

Umsatzrentabilitat Kapitalumschlag

55 % 1,4

— ——— ——

Gewinn Umsatz Umsatz Gesamtkapital

——

15,4 280,0 280,0 200,0

Kosten 264,6

Anlageverm. Umlaufverm. 108,0

Mat. 140 - Pers. 84 - AfA 14 - Sonst. 26,6

92,0 Vorréte 48 - Ford. 42 - fliissig 18

Rechenweg: 15,4 + 280 x 100 =5,5 % - 280 + 200 = 1,4 - ROl = 5,5 % % 1,4 = 7,7 % (Probe 15,4 + 200). Werte in Mio. €. Kapitalumschlag ist eine Zahl ohne Einheit.
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ROI steigern — und die Grenzen des Systems 44

< Hebel fiir den Kapitalumschlag s Loisachtal: weniger Kapitalbindung

Umsatz steigern (AulRendienst, Preise, Aktionen) Forderungen -10, Vorrate —6 Mio. €, Tilgung — GK 184 Mio. €
Vorrate abbauen (Just-in-time, Bestellmengen) Umschlag 280 + 184 = 1,52 - ROl 15,4 + 184 = 8,37 %
Forderungen senken (Mahnwesen, Factoring)

leasen statt kaufen, nicht benotigte Anlagen verkaufen

Uberschissige Mittel furr Tilgung oder Ausschittung

Grenzen des Du-Pont-Systems

nur monetar und vergangenheitsbezogen, keine Kundenzufriedenheit oder
Qualitat; verleitet zu kurzfristigem Handeln.

0 Merke: Das Du-Pont-System ist eindimensional (eine monetare Spitzenkennzahl). Seine Schwachen will die Balanced Scorecard beheben.
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4.5

Balanced Scorecard

Strategie in Kennzahlen und MaRnahmen Ubersetzen

Wolfgang Mockel - Mmc GmbH - ohne Gewahr FF0040 - Stand Oktober 2026



Vier Perspektiven der Balanced Scorecard 45

Finanzperspektive Kundenperspektive

Wie sehen uns die Kapitalgeber? Wie sehen uns die Kunden?

Ziel Rentabilitat - ROI, Cashflow - Vorgabe ROI 9 % Ziel Kundenbindung - Wiederkaufrate - Vorgabe 45 %

Vision und Strategie

Lern- und Entwicklungsperspektive Interne Prozessperspektive

Wie bleiben wir zukunftsféhig? Wo miissen wir besser werden?

Ziel Qualifikation - Schulungstage - 4 Tage/Jahr Ziel Fehler vermeiden - Reklamationsquote < 1,5 %

Je Perspektive vier Fragen: strategisches Ziel - Kennzahl - Vorgabe (Zielwert) - Manahme
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Kennzahlen richtig zuordnen 45

Perspektive typische Kennzahlen aus Priifungen

Finanzen Eigenkapitalrentabilitat, ROI, Cashflow, Kundendeckungsbeitrag

Kunden Kundenzufriedenheit, Marktanteil, Angebotserfolgsquote, Wiederkaufrate, Reklamationen je Kunde
Interne Prozesse Durchlaufzeit, Lagerdauer, Fehlerquote, Termintreue, Auftragsreichweite

Lernen und Entwicklung Schulungstage, Verbesserungsvorschlage je Mitarbeitenden, Fluktuation, Mitarbeiterzufriedenheit

Merke: ,Ausgewogen* heif3t: Neben finanziellen Kennzahlen der Vergangenheit stehen nicht-monetéare Kennzahlen, die die Ursachen kiinftigen Erfolgs messen. Weitere
Perspektiven (z. B. Lieferanten) sind moglich.
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4.5

Ursache-Wirkungs-Ketten

inanzen: Folgeauftrage, Kunden-DB,

Lernen: mehr Schulungstage in der Prozesse: Fehlerquote sinkt, weniger Kunden: weniger Reklamationen,
Montage Nacharbeit zufriedener ROI

Priifungstipp: Volle Punkte fiir eine Wechselwirkung gibt es nur, wenn der Wirkungszusammenhang ausformuliert und nicht bloR behauptet wird.

Y= Einfiihrung A Probleme

Ziele, Kennzahlen, Vorgaben, MaRnahmen aus Vision und Strategie ableiten hoher Aufwand

Uber Zielvereinbarungen auf Bereiche herunterbrechen zu viele Kennzahlen (15 bis 25 gentigen)
weiche Faktoren schwer messbar

Ursache-Wirkung eher vermutet als bewiesen
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4.6

Budgetierung und Abweichungsanalyse

Plane in Geld — und was daraus wurde
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Budgets und ihre Erstellung 46

Ein Budget ist ein in Geld ausgedriickter Plan, der einem Verantwortungsbereich fir eine Periode verbindlich vorgegeben wird. Es koordiniert, Ubertragt Verantwortung,
motiviert und ist KontrollmaRstab.

Leitung gibt Budgets aus den Unternehmenszielen Bereiche planen selbst, Leitung fasst zusammen. Eckwerte von oben, Detailplanung unten, dann
vor. Schnell, strategiekonform — wenig Akzeptanz Akzeptanz, Praxisnahe — Gefahr von Polstern. Abstimmung. In der Praxis am haufigsten.
und Wissen der Basis.

Q Zero-Base-Budgeting c Fortschreibung

Jede Leistung neu begriinden, als gabe es den Bereich nicht — deckt verkrustete

LVorjahr plus 3 %*“: einfach, schreibt aber Unwirtschaftlichkeiten fort,
Kosten auf, sehr aufwendig.

,Dezemberfieber*.
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Soll-Ist-Vergleich: Service GmbH, 1. Halbjahr 46

Abweichung = Ist — Soll - in % = (Ist — Soll) + Soll x 100 - Toleranzgrenze z. B. 5 %

Position Soll Ist Abweichung % Bewertung
Umsatzerlose 9.600.000 9.024.000 -576.000 -6,0 ungunstig, uber Toleranz
Personalkosten 4.800.000 4.872.000 +72.000 +1,5 unglnstig, in Toleranz
Ersatzteile 2.400.000 2.352.000 -48.000 -2,0 glnstig, in Toleranz
Fahrzeugkosten 720.000 806.400 +86.400 +12,0 unglnstig, Uber Toleranz
Sonstige Kosten 1.080.000 1.047.600 -32.400 -3,0 glnstig, in Toleranz
Ergebnis 600.000 -54.000 —-654.000 ungunstig

Priifungstipp: Umsatz Uiber Plan = glinstig, Kosten tiber Plan = ungiinstig. Management by Exception: nur Abweichungen Uber der Toleranz analysieren.
Fahrzeugkosten: Preis- (Kraftstoff) oder Mengenabweichung (Touren)?
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Flexible Budgets und Forecast 4.6

@ Flexibles Budget «< Forecast

Passt die variablen Kosten an die Ist-Beschaftigung an — entspricht den
Sollkosten der Plankostenrechnung (3.9). Arten: Umsatz-, Kosten-,
Investitions-, Finanzbudget.

Hochrechnung auf das Jahresende. Besser Ist bisher + angepasster Plan der
Restmonate als linear (Ist + Monate x 12), das Saisonschwankungen Ubersieht.

Priifungstipp: Budget und Soll-Ist-Vergleich kamen in 4 von 23 Priifungen, die Abweichungsanalyse der Plankostenrechnung (3.9) in 14.
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4.7

Berichtswesen

Die richtige Information zur richtigen Zeit
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Drei Berichtsarten ar

e Standardberichte e Abweichungsberichte @ Bedarfsberichte

regelmafig, fester Aufbau (Monatsbericht: nur bei Uberschreiten der Toleranzgrenzen. auf Anfrage flr eine Entscheidung, z. B. Make-or-
Umsatz, Ergebnis, Kosten, Liquiditat). Lenken den Blick aufs Wesentliche, l6sen buy Steuerplatinen, Markteintritt Schweden.
Vergleichbar, Empfanger filtert selbst. Gegenmalfinahmen aus.

@ Instrumente eines Berichtssystems

Umsatzreporting nach Produkten, Kunden, Regionen - DB je Produkt/Kunde - Bereichserfolgsrechnung - Soll-Ist-Vergleich - Warenwirtschaftsstatistik - Kennzahlen-Cockpit
(Dashboard) mit Ampeln
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Anforderungen an das Berichtswesen 47

Anforderung Bedeutung

Wirtschaftlichkeit grofRer Informationsnutzen bei geringen Kosten der Erstellung
Empfangerorientierung auf den Bedarf zugeschnitten: Geschaftsfuhrung verdichtet, Kostenstelle detailliert
Verstandlichkeit klar gegliedert, Begriffe definiert, Grafiken statt Zahlenfriedhofe

Verlasslichkeit inhaltlich und formal richtig, nachvollziehbare Quellen

Aktualitat rechtzeitig zum Gegensteuern, Monatsbericht wenige Tage nach Monatsende
Interpretation, Ausgewogenheit mit Vergleichswerten einordnen, kommentieren, Gutes wie Schlechtes berichten

Priifungstipp: ,Anforderungen beschreiben® (5 bis 8 Punkte): je Anforderung ein erklarender Satz mit Bezug zum Fall.
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4.8

Benchmarking, Portfolio- und
Lebenszyklus-Analyse

Strategische Instrumente auswahlen und auf den Fall anwenden

Wolfgang Mockel - Mmc GmbH - ohne Gewahr FF0040 - Stand Oktober 2026



Benchmarking, Portfolio und Produktiebenszyklus 48

e Benchmarking e Portfolio-Analyse (BCG) - Produktlebenszyklus

Systematisch vom Besten lernen: intern
(Wolfratshausen gegen Penzberg), mit dem
starksten Wettbewerber oder funktional mit einer

anderen Branche. Loisachtal: Lieferzeit 9 — 6
Tage.

Marktwachstum und relativer Marktanteil: Stars
ausbauen (Industriepumpen), Cash-Cows
abschopfen (Gartenpumpen), Fragezeichen
gezielt fordern (Umwalzpumpen), Arme Hunde
straffen (Abwasserheber).

Einfihrung, Wachstum, Reife, Sattigung,
Rickgang. Der Gewinn erreicht sein Maximum
vor dem Umsatz — Nachfolger rechtzeitig
einplanen.

0 Merke: Der Rahmenplan verlangt ,,auswédhlen®: Begriinden Sie, warum das Instrument zur Fragestellung passt. Cash-Cows finanzieren Stars und Fragezeichen
aus eigener Kraft.
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Das Wichtigste aus Kapitel 4

S

Planung, Steuerung, Kontrolle, Information (+ Koordination) - Lotse, nicht Kapitan - situationsbezogen mit Beispiel

Stab: neutral, nur beratend - Linie: weisungsbefugt, verliert Distanz - dezentral mit dotted line

'S
w

operativ: Dinge richtig, < 1 Jahr - strategisch: richtige Dinge - SWOT intern/extern - Gap: operativ und strategisch

ROI = Umsatzrentabilitat x Kapitalumschlag - Hebel Vorrate, Forderungen - eindimensional, monetar

Finanzen, Kunden, Prozesse, Lernen - Ziel, Kennzahl, Vorgabe, Malnahme - Ursache-Wirkung ausformulieren

Top-down, Bottom-up, Gegenstrom - Abweichung = Ist — Soll - Toleranzgrenzen, Management by Exception

£
~

Standard-, Abweichungs-, Bedarfsberichte - wirtschaftlich, empfangerorientiert, verstandlich, verlasslich, aktuell

Benchmarking intern, Wettbewerb, funktional - Portfolio: Stars, Cash-Cows, Fragezeichen, Arme Hunde - Lebenszyklus in fiinf Phasen
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Weiter geht’s

Vorlesung auf YouTube

Kapitel 4 geschafft!

Folien kostenlos herunterladen

Uben Sie Kapitel 4 mit dem Multiple-Choice-Training und bearbeiten Sie
danach die Controlling-Aufgaben im Arbeits- und Ubungsbuch (ab S. 129).

Multiple-Choice-Training

M ‘y@ Wolfgang Mockel - Mmc GmbH - ohne Gewahr FF0040 - Stand Oktober 2026
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