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Im Rahmen dieser Tätigkeit sind 
Controller immer wieder Konflikten 
ausgesetzt. Als  betriebswirtschaftli-
ches Gewissen des Unternehmens 
sind sie aufgefordert, ihre – auch 
unbequeme – Meinung zu Plänen 
und Resultaten klar zu formulieren. 
Bei Ermessensfragen werden Cont-
roller häufig als Schiedsrichter ange-
rufen. Die aufkommenden Konflikte 
sind lösbar, wenn zwischen sachli-
chem und emotionalem Teil unter-
schieden wird. Diese Kompetenz 
müssen Controller haben. 
 
Controller müssen sich dauernd 
weiterbilden und aktuelle Entwick-
lungen und Instrumente kritisch 
beurteilen. Denn immer wieder 
werden neue Methoden falsch ver-
standen und eingesetzt, oder wer-
den alte Methoden als «neu» prä-
sentiert. Dazu ein paar Beispiele:  

 

ontrolling wird auch in 
Zukunft inhärenter Be-
standteil der Führungsar-

beit bleiben. Controlling bedeutet 
ja, «sein Geschäft leistungs- und 
finanzmässig im Griff zu haben». 
Das können per Definition nur Füh-
rungskräfte.  

Die Art und Weise der Führungsar-
beit wird sich zwar verändern. 
Doch solange Unternehmen mit 
knappen Gütern auskommen müs-
sen, wird der Aspekt des Control-
ling nicht verschwinden. Er bezieht 
sich auf alle Stufen der Unterneh-
mensführung –  von der Ausfüh-
rung über das operative und strate-
gische Management bis in die nor-
mative Führung. 

Die Controller sind die Dienstleister 
jener Führungskräfte, die das Cont-
rolling ausüben. Sie werden somit 
auch in Zukunft wichtige Funktio-

nen erfüllen. Sie bauen die Instru-
mente für die politische, strategi-
sche und operative Planung sowie 
Steuerung des Unternehmens auf 
und entwickeln sie weiter. Ausser-
dem beurteilen sie Pläne und Resul-
tate aus betriebswirtschaftlicher 
Sicht.  

Führungskräfte müssen sich auf 
kompetente Controller abstützen 
können. Doch missverstehen viele  
ihre Controller als reine Spezialisten 
des Rechnungswesens und der 
Rechnungslegung. Deshalb setzen 
sie sie fälschlicherweise für die Auf-
arbeitung der Vergangenheit ein. 
Tatsächlich liegen jedoch die zent-
ralen Arbeitsgebiete des Controllers 
in der Planung und Planungsunter-
stützung. Er oder sie sollte sich zur 
Hauptsache um die Zukunft, die 
Chancen und Gefahren sowie Stär-
ken und Schwächen des Unterneh-
mens kümmern.   

Wertorientierte Steuerung  

Als betriebswirtschaftliches Gewis-
sen des Unternehmens müssen 
Controller auch die Frage nach 
dem – steigenden oder sinkenden 
–  Wert des Unternehmens stellen. 
Controller leisten damit einen 
wichtigen Beitrag zur wertorientier-
ten Führung. Diese verfolgt das 

Ziel, langfristig ein in jeder Hinsicht 
wertvolleres Unternehmen zu schaf-
fen. Dabei soll es nicht nur einen 
höheren Börsenwert erreichen, son-
dern auch zukunftsträchtige Arbeits-
plätze bieten. Das kann das Unter-
nehmen nur mit den richtigen Pro-
dukten und Dienstleistungen. Diese 

müssen die ausgewiesenen Bedürf-
nisse einer genügenden Anzahl 
Kunden nachhaltig erfüllen. Und 
die Kunden müssen den Willen 
haben, diese Leistungen angemes-
sen zu honorieren.  
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Controlling ist Führungsarbeit 

Dr. Lukas Rieder, VR-Delegierter des CZSG Controller 

Zentrum St. Gallen und international gefragter Control-

ling-Experte, erläutert, warum Führungskräfte auf Kom-

petenz im Controllerdienst angewiesen sind. 
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Die Arbeit der Controller 
muss darauf abzielen, die 
effektiven Veränderungen 
im Wert des Unterneh-
mens sorgfältig zu messen. 
Ein  Massstab ist – in der 
langfristigen Betrachtung – 
die Berechnung der markt-
gerechten Verzinsung je-
nes Vermögens, das in das 
Unternehmen investiert 
wurde. Der  Shareholder 
Value liefert damit passen-
de Messgrössen. Diese 
Methode ist jedoch – zu 
Unrecht – in Verruf gera-
ten. Sie wurde zu oft zur 
Suche nach Firmen einge-
setzt, die mit viel  

Personal und viel Investiti-
onen wenig Markt- und 
Kundenerfolg generiert 
haben. Wird in solchen 
Unternehmen Personal 
abgebaut, steigen kurzfris-
tig der (Free) Cash Flow 
und damit der Shareholder 
Value. Das treibt den Bör-
senkurs für eine kurze Zeit 
nach oben. Soll er jedoch 
über einen längeren Zeit-
raum dort bleiben, müssen 
die Umsätze, die De-
ckungsbeiträge und die 
Ergebnisse langfrist ig 
gehalten werden. Wie so 
oft, sind auch im Bereich 
des Shareholder Values 

neue wissenschaftliche 
Erkenntnisse von den fal-
schen Personen für die 
falschen Zwecke eingesetzt 
worden – in diesem Fall 
für die Realisierung rascher 
Börsengewinne. Die Ab-
sicht von Alfred Rappa-
port, dem Begründer der 
S h a r e ho l d e r  V a l u e -
Methodik, war eine ande-
re. Er wollte zeigen, dass 
ausschliesslich gesunde 
Unternehmen all ihren 
Stakeholdern langfristig 
Freude bereiten. Das ist 
nur möglich, wenn sie Kun-
denbedürfnisse nachhaltig 
befriedigen. 

licht werden. Das würde 
dazu führen, dass in der 
internen und in der exter-
nen Ergebnisrechnung und 
in der Bilanz die gleichen 
Zahlen stehen. Dabei wird 
aber übersehen, dass steu-
erliche Vorschriften und 
betr iebswirtschaft l iche 
Sachverhalte nicht immer 
überein stimmen. So kann 

Ein anderes Beispiel für 
mögliche Missverständnis-
se ist die sogenannte Ver-
heiratung von interner und 
externer Rechnungslegung. 
Um den Managern das 
Verständnis von Zahlen zu 
erleichtern, sollen die Be-
wertungsansätze für die 
externe und interne Be-
richterstattung vereinheit-

es durchaus sein, dass Steu-
erbestimmungen eine ande-
re Bewertungsart von Anla-
gen, Vorräten und  Rück-
stellungen erzwingen. Ent-
sprechende externe Ergeb-
nisrechnungen sind somit 
als Basis für Management-
entscheide nicht geeignet.  

Interne und externe Rechnungslegung  

Balanced Scorecard  

setzungen für die Erarbei-
tung einer Balanced Score-
card. Diese bestehen näm-
lich in einer fertig formu-
lierten Strategie, deren 
Eckwerte mengen- und 
wertmässig  definiert sind. 
Die Balanced Scorecard 
wurde von Robert S. Kap-
lan zu Beginn der Neunzi-
ger Jahre bekannt ge-

macht. Wirklich aufschluss-
reiche Kenngrössen, die zu 
einem strategierelevanten 
Kennzahlenset führen, sind 
jedoch in den Publikatio-
nen von Hans Ulrich zur 
Unternehmungspolitik zu 
finden. Diese stammen aus 
den frühen Siebziger Jah-
ren!  

Auch bezüglich des Ver-
wendungszwecks der Ba-
lanced Scorecard bestehen 
viele Missverständnisse. 
Bei diesem Konzept soll 
mittels ganzheitlichen 
Kennzahlensets die Ver-
wirklichung der Strategie 
unterstützt werden. Die 
meisten Interessierten ver-
kennen jedoch die Voraus-

Viele Führungskräfte 
missverstehen ihre 
Controller als Spezia-
listen des Rechnungs-
wesens und der Rech-
nungslegung. 
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Steuerliche Vorschrif-
ten und betriebswirt-
schaftliche Sachverhal-
te stimmen nicht im-
mer überein. Das kann 
zu Ergebnisrechnun-
gen führen, die als 
Basis für Management-
entscheide ungeeignet 
sind. 
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In Konzerntöchtern möch-
te man den Erfolg von 
Managern am buchhalte-
risch ausgewiesenen Ergeb-
nis, zum Beispiel am EBIT 
(Gewinn vor Abzug von 
Zinsen und Steuern) mes-
sen. Im konzerninternen 
Verkehr werden die ange-
wendeten Transferpreise 

jedoch viel mehr durch 
internationales Steuerrecht 
als durch betriebswirt-
schaftliche Überlegungen 
bestimmt. Das wird zum 
Teil grosszügig übersehen. 
Resultat: In externen Ein-
heiten treffen Manager 
Entscheide, die sich für 
den Konzern als subopti-

mal erweisen. Diese Füh-
rungskräfte lassen sich 
dann von buchhalterischen 
Kriterien leiten. Eine richti-
ge Beurteilung der Perfor-
mance basiert dagegen auf 
einer konzerngerechten 
Kosten- und Leistungsrech-
nung.  

Jahresabschlüsse  
fragen, ob da nicht das 
Kind mit dem Bade ausge-
schüttet werde. So wird 
zum Beispiel verlangt, dass 
Bestände und Bestandsän-
derungen zu vollen Her-
stellkosten zu bewerten 
seien. Dies führt dazu, 
dass Strukturkosten, die ja 
durch die Periode gegeben 
sind – z.B. Personalüberbe-
stände in  der Produktion 
– durch die Lagerbestands-

bewertung von einer Perio-
de in eine andere verscho-
ben werden. In einem 
schlechten Verkaufsjahr 
verringert somit ein Auf-
bau des Lagerbestands den 
ausgewiesenen Verlust. 
Die Quittung wird in den 
Folgejahren präsentiert, 
wenn sich die Produkte 
wieder nicht verkaufen 
lassen.  

Die Tendenz zur «true and 
fair presentation» von Jah-
resabschlüssen wird durch 
Regelwerke wie lAS, US-
GAAP und FER und natür-
lich durch die in letzter 
Zeit bekannt gewordenen 
Riesenpleiten stark geför-
dert. Aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht ist es 
jedoch ratsam, bei diesen 
Anstrengungen immer wie-
der inne zu halten und zu 
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Seit 1988 professionelles Beratungs- und Schulungsunternehmen in den Bereichen 

Controlling, Rechnungswesen, Informationssysteme.  

 

Von der Konzeption bis zur Umsetzung - ausgewiesene Erfahrung in den Berei-

chen: 

Controlling, Führungs- und Controllerausbildung, -trainings und -coachings, Kenn-

zahlensysteme, Planungssysteme und -prozesse, Budgetierung, Kosten- und Leis-

tungsrechnung, Steuerungs- und Reportingsysteme, MIS Management-

Informationssysteme, Prozessmanagement, Frühwarnsysteme und Risk-

Management, Unternehmensentwicklung, FdZ/MbO-Prozesse, -implementierung 

und -instrumentierung. 

„Ihr Controlling Partner von der Unternehmenspolitik bis zum einzelnen Beleg“ 
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Sie finden uns auch im 

Web ! 

www.czsg.com 
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