Grundlagen des Controllings

Lernziele

Wenn Sie dieses Kapitel durchgearbeitet haben, konnen Sie:

das Controlling als Managementfunktion und Fiihrungskonzeption definieren,
die systemische und instrumentelle Gestaltung eines Controllingsystems beschreiben,
die wesentlichen operativen Systeme und strategischen Instrumente nennen und erldutern,

die wesentliche Unterschiede zwischen kurzfristiger, ergebnisorientierter und offener, potenzialorien-
tierter Steuerung erkennen,

die Gestaltung des Controlling aus der Entwicklung der Unternehmensfiihrung und des Unterneh-
mensumfelds ableiten und die Besonderheiten des Controlling umfassend darstellen sowie

die prozessuale Abwicklung der Planung, Kontrolle und Information beschreiben sowie deren hori-
zontale und vertikale Integration darlegen.

Controlling im hier verstandenen Sinne umfasst eine potenzial- und wirtschaft-
lichkeitsorientierte Steuerung. Eine Begriindung dafiir ist zunachst die intensive
Auseinandersetzung der Betriebswirtschaftslehre mit der Kosten- und Leis-
tungsrechnung. Die Orientierung an der Wirtschaftlichkeit korrespondiert auch
mit der sozial korrigierten Marktwirtschaft und der eher langfristigen Ausrich-
tung der Fiihrung von Unternehmen. Als Folge einer zunehmend globaleren
Orientierung der Unternehmensfiihrung wurden die jeweils dominanten Aus-
richtungen im Rahmen einer umfassenderen Auseinandersetzung mit der Liqui-
ditat, Rentabilitdt und Wirtschaftlichkeit von Unternehmen der Wohnungs-
und Immobilienwirtschaft erganzt und erweitert. Zusatzlich nehmen die stra-
tegische Orientierung und die Wertorientierung zur Erhaltung der Potenzialitat
und zur Erreichung eines positiven Stakeholder Value einen gréBeren Platz im
Controlling ein.

Der Begriff ,Controlling"” ist vom englischen ,to control" abgeleitet. Darunter
versteht man ,leiten”, ,regeln”, ,beherrschen”, ,lenken”, ,steuern”, ,priifen”
etc. In der Praxis wird er jedoch leider hdufig mit dem negativ wirkenden und
skeptisch gesehenen engen Begriff ,kontrollieren” gleichgesetzt. Die reine
Ubersetzung ermdglicht gleichzeitig aber auch keine Eingrenzung eines kon-
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kreten Controllingbegriffs. Aus den sprachlichen Wurzeln kann vielmehr dessen
heutige Unschadrfe abgelesen und begriindet werden. Die vielfdltigen Deu-
tungsmaglichkeiten finden in einer entsprechenden Vielzahl von Definitionen
ihren Niederschlag. - ,Jeder hat seine eigenen Vorstellungen dariiber, was
Controlling bedeutet oder bedeuten soll, nur jeder meint etwas anderes."' Die
International Group of Controlling (IGC) bspw. definiert Controlling als den
.gesamten Prozess der Zielfestlegung, der Planung und Steuerung im
finanz- und im leistungswirtschaftlichen Bereich".” Damit wird deutlich,
dass Controlling weder ein Allheilmittel fiir die gegenwértigen und zukiinftigen
Probleme der Unternehmensfiihrung ist, noch kann es auf bloBe Teilaufgaben
im Fiihrungsprozess reduziert werden. Der Controllingbegriff schlieBt vielmehr
beides mit ein, d.h. eine fiihrungsorientierte Deutung im konzeptionellen
Bereich sowie eine konkrete funktionsorientierte Bestimmung der Wirkungs-
weise im Unternehmen. Eine angemessene Controllingdefinition muss daher
sowohl der eher philosophischen Dimension eines neuen Denk-, Verhaltens-
und Orientierungsansatzes in Form der Entwicklung neuer Planungs-, Kontroll-
und Informationskulturen gerecht werden, als auch der sachbezogenen Leis-
tungserfordernis neuer, verkniipfter Handlungsprozesse.’

Als Leitbild fiir seine theoretische Begriindung und praktische Verwirklichung
kann das Controlling deshalb nach Ebert als ,Managementfunktion und Fiih-
rungskonzeption" begriffen werden.* Damit wird in dieser Entwicklungsebene
auch die grundlegende Abgrenzung zwischen Controlling und Controller deut-
lich: Unter Controlling versteht man letztendlich die Aufgabe aller Flihrungs-
krafte und Mitarbeiter, das Unternehmen effizient und wirksam zu lenken.
Dabei konnen sich diese auf die Hilfe bei der prozessualen Abwicklung des
Controllings und den Einsatz zahlreicher Controllingsysteme durch den Con-
troller verlassen. Im Gesamtsystem der Unternehmensfiihrung hat sich das
Controlling als Konzept zur Lenkung und Steuerung des Unternehmens be-
wihrt.” Die Grundelemente des Controllings sind die klassischen Fiihrungs-
aufgaben Planen, Kontrollieren und Informieren. Das Controlling stellt zu-
nachst keinen grundlegend neuen Ansatz dar, da diese Fiihrungsaufgaben

1 Preissler, P. R.: Ziele und Funktionen des Controllers. In: Haberland, G./ders./Mayer, C. W. (Hrsg.),
Handbuch Revision, Controlling, Consulting (1978), S. 2

2 Vgl. Controller-Warterbuch: (IGC) Definition Controlling (2005)

Vgl. Steinhiibel, V.: Strategisches Controlling: Prozess und System, 3. Aufl., Miinchen (2004), S. 21

Vgl. Ebert, G. (Hrsg.): Handbuch des Controlling, Managementfunktion und Fiihrungskonzeption (1997),

Rubrik 3-3.3,S. 1 ff

5 Vgl. hierzu und im folgenden Ebert, G. (Hrsg.): Handbuch des Controlling, Managementfunktion und
Fiihrungskonzeption (1997)
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schon seit langer Zeit in Unternehmen wahrgenommen werden. Es stellt sich
deshalb die Frage, worin die eigentliche Besonderheit der Grundelemente unter
dem Begriff ,Controlling” zu sehen ist und wozu die Verknilipfung dieser drei
Flihrungshandlungen dient.

2.1 Veranderungen im System Unternehmung und seinem
Umfeld

In der Wohnungs- und Immobilienwirtschaft findet derzeit ein ,Paradigmen-
wechsel" statt. Bedingt durch die demographische Entwicklung, die Wandlung
vom Vermieter- zum Mietermarkt und die gesamtwirtschaftliche Situation in
Deutschland kommt es vermehrt zu Finanzengpdssen, Leerstanden, Baukosten-
liberschreitungen usw. Dies zwingt alle Unternehmen der Branche zu neuen
strategischen Uberlegungen, wie z.B. Ansatze zur Bestandssteuerung (Portfolio-
management), Kundenbindung, Kundenakquisition, Angebotsstrategien, Wert-
orientierung und Spezialisierung. Diese Situation wird zusatzlich durch zuneh-
menden Wettbewerb und die dynamische Entwicklung des Umfelds verscharft.
Dadurch entsteht die Herausforderung, Controlling im Unternehmen zu insti-
tutionalisieren, um eine nachhaltige, chancennutzende und risikominimierende
Unternehmensgestaltung und -steuerung betreiben zu kénnen.

2.1.1 Umfeldveranderungen

Controlling hat sich als eigenstandige Funktion in Unternehmen aller Branchen
und in Betrieben der Sozialwirtschaft, der kommunalen und offentlichen
Verwaltung sowie der Wohnungs- und Immobilienwirtschaft bewahrt. Die
Entwicklung des Controllings ist von der in diesem Kapitel beschriebenen
Veranderung des Umfelds von Unternehmen sowie der Betriebswirtschafts-
lehre, der Fiihrung und des fiihrungsorientierten Rechnungswesens abhangig.
Zur Darstellung der Umfeldentwicklung wird zundchst eine Situationsanalyse
(vgl. auch Abbildung 1) durchgefiihrt, die in pointierter Form die grundlegenden
Veranderungen im Umfeld von Unternehmen der Wohnungs- und Immobilien-
wirtschaft aufzeigen soll.>” Dabei I4sst sich erkennen, dass sich der Wandel
insbesondere auf drei Ebenen abzeichnet:

6 Vgl. hierzu und im Folgenden Ebert, G.: Unternehmensfiihrung. In: Bestmann, U. (Hrsg.) (2005), S. 75 ff.

7 Vgl. hierzu und im Folgenden Ebert, G. (Hrsg.): Handbuch des Controlling; Managementfunktion und
Fiihrungskonzeption (1997), Rubrik 3-3.2, S. 1 ff.
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Kontinuitat vs. Diskontinuitat

Stetige, berechenbare Entwicklungen, die der Erfahrung in Form des Fak-
tenwissens eine hohe Bedeutung zukommen lassen, werden mehr und mehr
durch unstetige, unberechenbare Entwicklungen abgeldst. Dies flihrt
gleichzeitig zur Relativierung des Faktenwissens zugunsten der System-
erfahrung;

Transparenz vs. Komplexitat

Durchschaubare, verstandliche Tatbestiande, die ein hohes Mal3 an Sicherheit
entstehen lassen, werden mehr und mehr durch undurchschaubare, unver-
standliche Tatbestidnde abgeldst, die eine zunehmende Verunsicherung bei
den Mitarbeitern und Flihrungskraften bewirken;

Eigendynamik vs. Fremddynamik

Weitgehende Selbstbestimmung, welche die Gefahr der Uberschitzung der
eigenen Fahigkeiten, Kompetenzen und Wettbewerbsvorteile in sich birgt,
wird durch eine steigende Fremdbestimmung abgeldst, die das Problem der
rechtzeitigen Adaption und konsequenten Umsetzung durch die Fiihrungs-

krafte bewirkt.

Situationsanalyse

traditionelle Situation
(Vergangenheit) Wandel

Kontinuitat

- stetige, berechenbare
Entwicklungen
hohe Bedeutung der
Erfahrung

« Ist-Denken

Transparenz
« durchschaubare,
versténdliche Tatbesténde Verhaltensrichtung
« hohes MaB an Sicherheit
« analytisches Problemldsen

Eigendynamik

« weitgehende Selbst-
bestimmung
Uberschéatzungsproblem
isoliert, lokale Betriebs-
ausrichtung

Denkrichtung

Orientierungsrichtung

Abbildung 1: Situationsanalyse
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Die Verdnderungen auf den genannten drei Ebenen bediirfen eines grund-
legenden Wandels in der Ausrichtung der Unternehmensfiihrung und des
Controllings. Im Einzelnen sind folgende Bereiche betroffen:

Denkrichtung: Die Dominanz des Ist-Denkens wird durch die Dominanz des
Soll-Denkens abgeldst, um zukiinftig, vor allem auch liberraschende Ereig-
nisse rechtzeitig erkennen und erfolgreich bewaltigen zu kénnen;

Verhaltensrichtung: Die Dominanz des fallweisen, analytischen Problem-
[6sungsverhaltens ist durch das systemisch dauerhafte Problemldsen zur
Durchsetzung effizienter und effektiver Arbeitsablaufe abzuldsen;

Orientierungsrichtung: Die Dominanz der isoliert lokalen Aufgaben-/Ab-
teilungsausrichtung ist durch die vernetzt globale Unternehmens-/Umwelt-
ausrichtung zur Sicherstellung und Erweiterung des Gestaltungsspielraums
des Unternehmens abzuldsen.

2.1.2 Entwicklung der Fiihrung

Die Gestaltung des Unternehmens erfolgt heute nach den Grundsdtzen der
systemischen Betrachtung. Am Ende aller Uberlegungen liber das Unternehmen
sind Entscheidungen von den Flihrungskraften zu treffen. Demzufolge kommt
dem Aspekt der Fiihrung in der Praxis ein besonderes Gewicht zu. Um an der
Turbulenz und Komplexitdt des Umfelds nicht zu scheitern, muss der Blick der
Filihrung auf das logische Ganze gerichtet werden. Fiihrungskrafte der Woh-
nungs- und Immobilienwirtschaft haben daher das Unternehmen als Unter-
system bzw. Subsystem einer vernetzten Umwelt zu begreifen und dabei eine
ganzheitliche Betrachtungsweise anzustreben. Die grundlegende Aufgabe der
systemischen Fiihrung ist die Erreichung einer mdglichst stérungsfreien Ge-
staltung des Systems Unternehmen und dessen harmonische Verkniipfung mit
dem Umfeld durch das Eingehen von ,Vertrdgen". Zu den libergreifenden und
zusammenfassenden Aufgaben gehdren die Gestaltung, die Entwicklung und
die Lenkung.?

Um diesen Aufgaben gerecht zu werden, bendtigt die Fiihrung eine differen-
zierte Unterstlitzung in Form eines effektiven und effizienten Controllings.
Dieses beruht auf einer neuen inhaltlichen Ausrichtung der Planung, Kontrolle
und Information und verkniipft dariiber hinaus diese Elemente zu lernfahigen

8 Vgl Bleicher, K., Meyer, E.: Fiihrung der Unternehmung, Reinbek bei Hamburg (1976)
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Prozessen. Dadurch entwickeln sich neue Planungs-, Kontroll- und Informa-
tionskulturen in den Unternehmen der Wohnungs- und Immobilienwirtschaft
sowie individuelle und organisatorische Lernprozesse zur Verwirklichung der
lernenden Organisation. Die Wurzeln des Controllings liegen im Rechnungswe-
sen. Historisch und inhaltlich lassen sich insbesondere in Deutschland drei
verschiedene Orientierungen im Rechnungswesen unterscheiden: das vergangen-
heitsorientierte, aktionsorientierte und fiihrungsorientierte Rechnungswesen.’
Diese hatten jeweils spezielle Controllingformen und zugehorige Controller-
typen zur Folge. Abbildung 2 verdeutlicht nochmals die Entwicklungsphasen.

Statisches Umfeld

Historisch-buchhaltungsorientierter Controller
Registrator

Externes Rechnungswesen

. Dynamisches Umfeld

Aktionsorientierter Controller

Navigator

el Kl

Internes Rechnungswesen

(%))
v
=2
]
(]
o

Turbulentes Umfeld

Managementsystemorientierter Controller
Interner Berater

Operatives/Strategisches Controllingsystem

ik

Abbildung 2: Entwicklungsphasen des Controllings'

In dieser Schriftreihe wollen wir aufgrund der Aktualitdt lediglich das fiih-
rungsorientierte Rechnungswesen erlautern. Im fiihrungsorientierten Rech-
nungswesen wird der ,managementsystemorientierte Controller" als ,Innova-

9 Vgl. hierzu und im Folgenden Ebert, G. (Hrsg.) (1997), S. 16 ff.
10 Vgl. auch Henzler, H. (Hrsg.): Handbuch Strategische Fiihrung, Wiesbaden (1988)
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tor" gesehen. Er entwirft flihrungsunterstiitzende Planungs- und Kontroll- und
Infomationssysteme, die in einer extrem dynamischen und turbulenten Umwelt
zur Losung operativer und strategischer Koordinationsprobleme zur Verfligung
stehen. Als ,interner Berater" versucht er, die Fiihrungskrifte des Unterneh-
mens bei der Abwicklung des Controlling standig zu unterstiitzen.

2.1.3 Controlling als Teil der Fiihrung

Der wirtschaftliche Wiederaufbau in der Bundesrepublik Deutschland fiihrte
nach dem Zweiten Weltkrieg zu einer langeren Phase bestandiger Entwicklung.
Diese begiinstigte das Entstehen punktueller Vorstellungswelten beziiglich der
Auspragung von Planung, Kontrolle und Information. Der daraus resultierende
eingeschrankte Denkhorizont beeintrachtigt die Beurteilungsfahigkeit des ei-
genen Handelns. Diese Begrenzung verursacht eine Einschrankung der Hand-
lungsfahigkeit und fiihrt letztlich zu einer Entwicklung bei den Fiihrungs- und
Fachkréften zu so genannten ,Verwaltern”.

Solche Denk- und Verhaltensweisen werden in turbulenten Umfeldsituationen
immer gefahrlicher. Denn in einem solchen Umfeld sind ,Gestalter" gefragt, die
ihre Denk- und Handlungsweise selbst objektiv beurteilen und gegebenenfalls
verdndern kdnnen. Die Beurteilungsfahigkeit in dynamischen Welten beruht
auf der Schaffung weiter Horizonte.

Dies gelingt durch eine extreme Denkweise, welche durch die Formulierung
zweier moglichst weit auseinanderliegender Pole umgesetzt werden kann.
Damit entwickelt sich ein breites Denkspektrum. Ubertragen auf das Control-
ling bedeutet dies, es werden fiir die Grundelemente Planen, Kontrollieren und
Informieren jeweils zwei Extreme beschrieben, um einen Denkhorizont zu
schaffen. Demnach kommt es bei den Grundelementen zu folgenden Gegen-
tiberstellungen (vgl. Abbildung 3).
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Denken in Extremen
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Hochrechnung der Vergan- Transformation der
Planen

genheit in die Zukunft Zukunftin die Gegenwart
Personenorientiert: Kontrollieren Sachorientiert:
,Schuldige finden” ,Hilfe leisten”

P05|t'|onsbez<')gen:  — Informieren | . Aufgabenbezogen:
,,statische Bringschuld” . “
dynamische ,,Holschuld

N -

Schaffen weiter Horizonte

Abbildung 3: Planungs-, Kontroll- und Informationskulturen'

Die Formulierung dieser weit auseinander liegenden Denkpole ermdglicht die
Schaffung eines weiten Denkhorizonts und es wird deutlich, dass es dazwi-
schen mehrere gedankliche und tatsdchliche Ausprdgungen fiir das Planen,
Kontrollieren und Informieren gibt.

Die Fiihrungskrafte versuchen mit Einfiihrung der Controllingphilosophie zum
einen, die Planung starker an der Zukunft zu orientieren und gleichzeitig ihren
Mitarbeitern mehr Freiraum in der Zieldefinition zu geben. Zum anderen erfolgt
die Kontrolle primar als Selbstkontrolle und mit dem eindeutigen Charakter der
Hilfe aktiver Unterstlitzung. Kein Mitarbeiter und keine Fiihrungskraft sollen
sich kontrolliert fiihlen, vielmehr soll ein Verbesserungspotenzial geschaffen
werden. Die Informationsversorgung soll weiterhin kiinftig liber ein dezentral
organisiertes Informationswesen erfolgen, bei dessen Abwicklung die Sicher-
stellung des ,informiert seins" eindeutig Aufgabe aller Flihrungskrafte ist. Eine
Verkniipfung der traditionellen bzw. zukiinftigen Situationen mit den beiden
extremen inhaltlichen Vorstellungen fiihrt zu folgender Feststellung: Bei einem
im Wesentlichen durch stetige, transparente und eigendynamische Entwick-
lungen und Tatbestande bestimmtem Unternehmen, kann die Planung verstarkt
als eine Hochrechnung der Vergangenheit in die Zukunft, die Kontrolle als eine
personenorientierte Suche nach Schuldigen und die Information als eine

11 Vgl. Ebert, G.; Steinhiibel, V. (Heft 20/1997), S. 762.
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positionsbezogene, statische Bringschuld verstanden und abgewickelt wer-
den.'” Auf dieser Grundlage sind die Unternehmen in der Vergangenheit erfolg-
reich gefiihrt worden (vgl. Abbildung 4).

Traditionelle Situation Extreme
(Vergangenheit) Formulierung

m<—>m

stetige, berechenbare Entwicklungen Hochrechnung der Vergangenheit
- hohe Bedeutung der Erfahrung in die Zukunft
- Ist-Denken

4 SRR ko

durchscha%l;ka);ita\/:g:tandI|che .. /l Personenorientiert:

- hohes MaB an Sicherheit ., »Schuldige finden
2 analytisches Problemlésen /’ x

/ ,/ -
{ /
* - - -> I

weitgehende Selbstbestimmung Positionsbezogen:

- Uberschatzungsproblem statische ,Bringschuld"

= isolierte, lokale
Betriebsausrichtung

Abbildung 4: Traditionelles Umfeld und Controlling

Ist das Umfeld und die Unternehmung hingegen wie in der Wohnungs- und
Immobilienwirtschaft im Wesentlichen durch schwankende, komplexe und
fremdbestimmte Dynamik geprdgt, so kann die Planung demzufolge nur noch
als ein Versuch der Ubertragung der Zukunft in die Gegenwart, die Kontrolle als
eine sachorientierte Hilfeleistung und die Information als eine aufgabenbezo-
gene, dynamische Holschuld erfolgreich abgewickelt und eingesetzt werden.
Insofern sind die Fiihrungskrafte des Unternehmens auf diese inhaltliche
Neuorientierung in den Grundelementen des Controllings vorzubereiten (vgl.
Abbildung 5).

12 Vgl. auch: Ebert-Steinhiibel, A.; Mindle, E.; Steinhiibel, V. (Hrsg.): Weiter denken. Controlling + Wissen =
Innovation, Gernsbach (2009)
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Moderne Situation Extreme
(Zukunft) Formulierung

unstetige, unberechenbare Versuch der Transformation der
Entwicklungen Zukunft in die Gegenwart
- Relativierung der Erfahrung
= Soll-Denken

4 SRR konie

undurchscha_lgl;g;itaunndv:rstandllche . /l _Sachorientier‘t:
-> zunehmende Verunsicherung / «Hilfestellung leisten
9 systemisches Problemlésen /’ .
’ e
PR
¥4 L .
» A
< - - -> T
Steigende Fremdbestimmung Aufgabenbezogen:
-> Adaptionsproblem dynamische ,Holschuld"

= vernetzte, globale
Umfeldausrichtung

Abbildung 5: Modernes Umfeld und Controlling

2.1.4 Umfeldveranderungen in der Wohnungs- und
Immobilienwirtschaft

2.1.4.1 Demographischer Wandel

Zweierlei Kategorien von Verdnderungen pragen die Gegenwart und Zukunft
von Unternehmen der Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Zum einen sind
dies die demographischen und soziokulturellen Veranderungen des Umfelds,
zum anderen die Verdnderungen von Gesetzgebung und Rechnungslegungs-
vorschriften.

Kohorteneffekte oder autonome Wohlstandseffekte fiihren dazu, dass auf dem
gesamten Bundesgebiet schon heute und auch in Zukunft der Wohnfldchenbe-
darf steigen wird. Mit anderen Worten: Die Pro-Kopf-Wohnflache wird sich laut
Prognosen des Bundesamtes fiir Statistik bzw. Berechnungen von epirica bis
2030 im Durchschnitt auf 55 gqm gegeniiber heute 44 gm erhdhen. Allein
hierdurch wird deutlich, dass aufgrund der sich verdndernden Nachfrageseite
das Angebot an Wohnflachen angepasst werden muss, um einen Ausgleich
beider Markte zu erzielen. Die Mdglichkeit, die richtige Wohnflache zum rich-
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