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Vorwort

Es gibt durchaus hinreichende Publikationen zum Thema „Controlling“, auch 
wenn man nicht originär-konzeptionelle dabei ausblendet und nur die Fachver-
öffentlichungen betrachtet. Insofern gibt es für jedes weitere Buch die Notwen-
digkeit zur Rechtfertigung. Ausgangspunkt der vorliegenden Initiative ist das 
durchwachsene Image des Controllings, das häufig mit Begriffen wie „Erbsen-
zählerei“ umschrieben wird. Diese Sicht rührt daher, dass überwiegend die 
quantitativen Aufgaben im Controlling im Vordergrund gesehen werden. Dies 
spiegelt sich dann auch im Inhalt vieler Fach- und Lehrbücher wider. Dabei 
kommen dem Controlling nicht nur korrigierende Aufgaben, sondern vor allem 
auch initiierende Aufgaben zu. Und letztere stehen hier im Mittelpunkt. Diese 
Inhalte werden zwar in gängigen Büchern zum strategischen Controlling bereits 
berücksichtigt, hier jedoch geht es ausdrücklich auch um das operative Control-
ling, also die Umsetzung, die eine über die Controller-Sicht hinausgehende 
Perspektive erfordert.

Daher stehen nicht, wie vielfach in der Controllingliteratur üblich, die Akti-
vitäten des institutionalen Controllings im Fokus, sondern die Controllingas-
pekte der anderen, davon unabhängigen Managementfunktionen im Unterneh-
men, die auch Controllingaufgaben wahrnehmen.

Insofern dient dieses Buch als konkrete Arbeitshilfe nicht nur für Controller, 
sondern vielmehr noch für alle Fach- und Führungskräfte, die von Controlling-
aufgaben tangiert sind. Denn Controlling findet nicht nur im Controlling statt, 
sondern in allen Funktionen, Instrumenten und Sektoren der Wirtschaft. Daher 
trägt hier jede(r) Manager/in Verantwortung und sollte sich auskennen.

Insofern sind drei Zielgruppen angesprochen. Erstens Einsteiger in das Ma-
nagement, die sich derzeit im Aus- und Weiterbildungsstadium befinden. Sie 
erhalten einen Überblick über die vielfältigen Aufgaben des Controllers, gewin-
nen ein Verständnis für dessen Konzept und lernen Controllingaspekte anderer 
Aufgabenbereiche im Unternehmen kennen. 

Zweitens Umsteiger aus nicht-betriebswirtschaftlichen Domänen in das Ma-
nagement. Sie erhalten in übersichtlicher Form Einblick in das Controllingsys-
tem und verstehen die vielfältigen ökonomischen Zusammenhänge und Abhän-
gigkeiten im Unternehmen, die dessen Wirtschaftlichkeit und Wirksamkeit 
steuern und lenken.

Und drittens Aufsteiger im Controlling, die von ihrer bekannten Teilaufgabe 
ausgehend nunmehr mit anderen Funktionen, Instrumenten oder Sektoren be-
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traut werden. Sie können ihr erworbenes Know-how leichter auf diese neuen 
Bereiche transferieren, indem sie Einblick in deren Mechanik gewinnen.

Quick Wins beziehen sich auf vergleichsweise rasch nutzbare Ansatzpunkte 
zur Steuerung und Lenkung, die spürbare Verbesserungen schaffen können. 
Darauf kommt es gerade außerhalb der Controllingfunktion an. Der Autor 
kommt ebenfalls von außerhalb des Controllings und kann gerade deshalb seine 
umsetzungsorientierte Sichtweise einbringen. Dazu bringt er Erfahrungen und 
Kenntnisse aus zwölf Jahren Managementtätigkeit, zuletzt als General Manager/
Partner eines mittelständischen Beratungsunternehmens sowie 27 Jahren Hoch-
schullehrertätigkeit als Professor für BWL ein. Dabei fließen Eindrücke aus 
Hunderten Seminarveranstaltungen mit Praktikern aus allen Hierarchieebenen 
ein.

Dieses Buch zeichnet sich weiterhin durch eine sehr feinteilige Strukturie-
rung der Inhalte aus. Dies schafft eine rasche Orientierung in den Inhalten und 
erlaubt die Nutzung individuell gezielter Querverbindungen. Dies wird unter-
stützt durch zahlreiche Übersichtsabbildungen und Beispiele sowie durch um-
fangreiche separate Literaturhinweise zur Vertiefung, da der Text vorwiegend 
versucht, der Breite des Controlling-Managements gerecht zu werden. Die 
Aufbereitung ist dabei so systematisch-analytisch wie von Fach- und Lehrbü-
chern zu erwarten, zugleich aber so anwendungsbezogen, wie eine anspruchs-
volle Praxisorientierung es gebietet. Gesteigerter Wert wurde auf die Verständ-
lichkeit der Ausführungen gelegt. Der Aufbau besteht aus zehn Modulen, die 
einen bündigen Überblick für die Materie geben und in sich weitgehend ge-
schlossen sind. Insofern ist es nicht erforderlich, das Buch komplett durchzuar-
beiten, sondern jeder Leser kann für sich diejenigen Module auswählen, die 
ihm/ihr den meisten Wissenszuwachs versprechen lassen.

Für die Möglichkeit zur Veröffentlichung dankt der Autor dem Verlag Dun-
cker & Humblot, vor allem Herrn Dr. Florian Simon und Herrn Dr. Andreas 
Beck, sowie deren Team, vor allem Frau Susanne Werner, das nun schon zum 
wiederholten Male die Realisierung übernommen hat. Für etwaige Unzuläng-
lichkeiten, die trotz intensiver Kontrolle verblieben sind, trägt natürlich allein 
der Autor die Verantwortung.

Ihnen als Leser dieses Buches sei nunmehr viel Erfolg bei der Nutzung der 
Wissensinhalte zu Ihrem eigenen Vorteil und zum Vorteil Ihres Unternehmens 
gewünscht. Ihnen als Interessent sei empfohlen, je nach Interessenschwerpunkt, 
das/die betreffende(n) Kapitel wie vorliegend querzulesen und mit anderen 
Angeboten zu diesem Thema zu vergleichen. Sie können dann eine fundierte 
Entscheidung treffen, ohne fürchten zu müssen, dass Ihr hart erarbeitetes Geld 
hier oder woanders suboptimal angelegt ist.

Krefeld, im August 2018 Werner Pepels
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Einleitung: Was ist und wozu dient Controlling?

In Bezug auf die Inhalte und Anwendungen unterteilt sich „Controlling-Ma-
nagement“ vorliegend in zehn Module, die einen umfassenden Überblick über, 
vor allem das operative, Controlling geben. Modul 1 hat in gebotener Kürze 
Begriff und Abgrenzung des Controllings zum Inhalt. Die nachfolgenden vier 
Kapitel befassen sich mit den Kerninhalten des Controllings, der Planung (2.), 
der Überprüfung (3.), der Überwachung (4.) und der Informationsversorgung 
(5.). Überprüfung (Audit) und Überwachung (Revision) machen die Kontrolle 
aus, die Planung ist das unerlässliche Pendant dazu und die Informationsversor-
gung schafft unternehmensweiten Überblick über die monetäre Lage. Die Über-
prüfung hat primär die Effektivität der Unternehmensaktivitäten im Fokus, es 
geht also um die qualitativen Aspekte des Controllings. Die Überwachung hat 
primär die Effizienz der Unternehmensaktivitäten im Fokus, es geht also um die 
quantitativen Aspekte des Controllings. Beide gehen vorwiegend vom Status 
quo aus. Die Planung schafft demgegenüber die notwendige zukunftsgerichtete 
Perspektive. Die Informationsversorgung befasst sich mit dem Struktur und der 
Entwicklung der monetären Aspekte der Unternehmensaktivitäten, die im Con-
trolling unter besonderer Beobachtung stehen.

Das nachfolgende sechste Modul hat ausgewählte Bereiche des funktionalen 
Controllings zum Inhalt. Das siebte Modul umfasst ausgewählte Bereiche des 
instrumentalen Controllings und das achte Modul ausgewählte Bereiche des 
sektoralen Controllings. Im funktionalen Controlling (6.) geht es um die cont-
rollingrelevanten Inhalte der wichtigsten Unternehmensfunktionen, denn Cont-
rolling als Aufgabe findet mitnichten nur im Controlling als Institution statt. Im 
instrumentalen Controlling (7.) geht es um die wesentlichen betriebswirtschaft-
lichen Hebel, die nach Art und Umfang auf den Unternehmenserfolg einwirken. 
Und im sektoralen Controlling (8.) wird auf die relevanten Besonderheiten 
wichtiger Wirtschaftsbereiche eingegangen. Modul 9 beschäftigt sich explizit 
mit den relevanten, besonderen Merkmalen des Online-Controllings. 

Und Modul 10 lenkt den Blick auf das institutionale Controlling, also den 
Aufbau des Controllings in der Unternehmensorganisation. Jedes dieser Module 
ist durch zahlreiche Unterpunkte gegliedert, so dass eine jederzeitige Orientie-
rung über die Inhalte besteht. Durch diese zehn Module wird daher ein bündi-
ger, strikt managementorientierter Überblick über das Thema gegeben.

Dem nachfolgenden Text liegt der Aufbau zugrunde, zunächst das Wesen des 
Controllings, also Planung, Überprüfung, Überwachung und Informationsver-
sorgung, zu erläutern. Daraus folgt die Anwendung des Controllings aus funk-
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tionaler, instrumenteller und sektoraler Sichtweise. Und schließlich dessen orga-
nisatorische Verankerung.

Zur Planung gehören perspektivische Inhalte in Bezug auf Entscheidung, 
Risiko, Budget und Berichtswesen. Zur Überprüfung der Effektivität gehören 
qualitative Inhalte in Bezug auf Ziele, Ist-Analyse, Strategie und Erfolgsfakto-
ren. Zur Überwachung der Effizienz gehören quantitative Inhalte in Bezug auf 
Schlüsselgrößen aus Struktur und Prozessen. Und zur Informationsversorgung 
gehören die monetären Inhalte in Bezug auf Finanzen, Investitionen, Kosten 
und Erlöse. Diese bilden den Inhalt der Aufgaben im Controlling ab.

Diese Aufgaben finden Anwendung auf verschiedene unternehmerische Berei-
che. Dieses Bereichscontrolling widmet sich den Funktionen im Unternehmen, 
den Instrumenten zu dessen Steuerung und den bearbeiteten Handlungssektoren. 
In Bezug auf die internen, unternehmerischen Funktionen sind vor allem Cont-
rollingaufgaben im Beschaffungs-, Produktions-, Logistik-, Marketing- und 
Vertriebsbereich von Bedeutung. In Bezug auf die unternehmerischen Instru-
mente sind vor allem Controllingaufgaben in den Bereichen Geschäftsmodell, 
Qualität, Personal, Wissen, Innovation und Krise von Bedeutung. Und in Bezug 
auf die externen handlungsbezogenen Sektoren sind vor allem Controllingauf-
gaben bei Dienstleistung, im Handel und zur Internationalisierung von Bedeu-
tung. Hinzu kommt als aktueller und in vieler Hinsicht besonderer Bereich das 
Controlling im Online-Geschäft.

Schließlich ist zu klären, wie die organisatorische Institutionalisierung des 
Controllings erfolgt. Dazu bestehen verschiedene Formen (siehe Abbildung 0).
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Abbildung 0: Buchaufbau




