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Vorwort zur 17. Auflage

33 Jahre nach dem Erscheinen der ersten Auflage
der »Einfithrung in das Controlling« ist es nun
soweit: die 17. Auflage des Standardwerks liegt vor.
Mit der vorangegangenen Auflage haben wir im
letzten Jahr den Lehrbuchpreis des Verbandes der
Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft (VHB) ge-
wonnen, eine Auszeichnung, die jéhrlich an ein
herausragendes innovatives Lehrbuch verliehen
wird. Der renommierte Preis des VHB mdchte dazu
beitragen, die Bedeutung wissenschaftlich fundier-
ter Lehre im Fach BWL zu wiirdigen. Er hat uns aber
nicht daran gehindert, das Buch griindlich zu iiber-
arbeiten und - soweit erforderlich - zu aktualisie-
ren. Neben den iiblichen kleineren Anpassungen
haben wir die Ausfithrungen zum externen und
internen Rechnungswesen einer besonders inten-
siven Uberarbeitung unterzogen. Daneben haben
wir die vielfaltigen Implikationen der sich anbah-
nenden Digitalisierung des Controllings an verschie-
denen Stellen des Buchs vertieft, von den informa-
tionstechnischen Grundlagen bis hin zu neuen
Rollen der Controller.

Zeitgleich mit der Neuauflage dieses Lehrbuchs
erscheint auch die fiinfte Auflage unseres beglei-
tenden Ubungs- und Fallstudienbuchs. In bewahr-
ter Weise weist eine Kaffeetasse Sie als Leserin und
Leser der »Einfithrung« darauf hin, dass es zu den
Ausfiithrungen an der entsprechenden Stelle pas-
sende Ubungen und Fallstudien im Begleitbuch
gibt. Die Lektiire des Lehrbuchtexts wird wie bisher
durch erganzende Materialien unterstiitzt. So fin-
den Sie auf der Plattform myBook des Schaffer-
Poeschel Verlags auch zahlreiche Spreadsheets, die

den Tabellen in dem Lehr- und dem Ubungsbuch
zugrunde liegen, kleine Video-Clips zu zentralen
Themen und weiterfithrende Texte fiir Thre vertie-
fende Lektiire.

Reicht Thnen das dort vorliegende Zusatzmate-
rial nicht aus, laden wir Sie zudem herzlich dazu
ein, auf unserer Homepage vorbeizuschauen. Hier
haben Sie Zugang zu ausgewahlten WHU-Fallstu-
dien fiir die Lehre und kénnen zudem kostenlos
eine Kopie von Controlling Trends & Benchmarks
herunterladen - eine Quelle, auf die Sie bei der
aufmerksamen Lektiire der »Einfithrung« noch
ofter stoRen werden: Kondensiert werden dort die
wichtigsten empirischen Befunde aus zwolf Jahren
WHU Controller Panel gebiindelt. Probieren Sie es
einfach mal aus und gehen Sie auf www.whu.edu/
controlling!

Ein grofRes Dankeschon geht an Claudia Dreisei-
tel und Dr. Frank Baumgartner vom Schaffer-Poe-
schel Verlag, die den Erstellungsprozess der 17. Auf-
lage verlagsseitig begleitet haben , sowie an die
beiden freien Lektoren Michael Bauer und Thomas
Stichler. Ebenfalls mochten wir Evelyn Busch, Lars
Briickner, Sebastian Ebert, Susanne Kael3, Marina
Metz, Nathalie Repenning und Antonia Wolf unse-
ren groRen Dank aussprechen. Sie haben die Uber-
arbeitung des Manuskripts in bewdhrter Weise
kompetent und engagiert unterstiitzt.

Jiirgen Weber & Utz Schéffer

Vallendar, im Juli 2022
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Vorwort zur 1. Auflage

Controlling ldsst sich mit Fug und Recht zu den
schillerndsten und umstrittensten, zugleich aber
auch in der Praxis bedeutsamsten betriebswirt-
schaftlichen Teildisziplinen zdhlen. Die Vorwiirfe
(insbesondere) der Theorie reichen von »alter Wein
in neuen Schldauchen« bis zum »Omnipotenzwahn«
des Controllings, zur Deckungsgleichheit von Cont-
rolling und Fiihrung. In den Unternehmen hat das
Controlling dagegen einen wahren Siegeszug ange-
treten. Man findet bis herab zu mittelstdndischen
Betrieben kaum ein deutsches Unternehmen ohne
das Wort »Controlling« bzw. »Controller« im Organi-
sationsplan. Dies kann zwar nicht als ein untriigli-
cher Beweis fiir die Daseinsberechtigung des Cont-
rollings dienen, belegt aber eindrucksvoll die
Notwendigkeit, sich mit aller gebotenen Distanz
und Neutralitédt intensiv mit dem Controlling ausei-
nanderzusetzen.

Entsprechende Literatur findet sich - zumal in
komprimierter Form - in Deutschland derzeit aller-
dings kaum. Aus diesem Grund versucht dieses
Lehrbuch, einen knappen, jedoch ausreichenden
Uberblick iiber die unterschiedlichen Facetten des

Controllings zu geben. Das Konzept, dessen unter-
schiedliche »Spielarten« und instrumentelle
Grundlagen werden (nur) soweit dargestellt, dass
ihr Wesen verstdndlich und nachvollziehbar ist. Auf
ins Detail gehende Vertiefungen wird zugunsten
von spezifischen Literaturhinweisen verzichtet.

Das Buch basiert auf dem Manuskript fiir eine
Vorlesung an der Wissenschaftlichen Hochschule
fiir Unternehmensfithrung in Koblenz, deren Stu-
denten fiir die vielfaltigen Diskussionen und Ver-
besserungsvorschldge gedankt sei. Es wendet
sich - auch deshalb - in erster Linie an Studenten
der Wirtschaftswissenschaften im Hauptstudium.
Sollten auch Controller in der Praxis das Buch in
die Hand nehmen, so werden sie es - so meine
Uberzeugung - nicht nach kurzer Zeit wegen
Sprachbarrieren wieder aus der Hand legen miis-
sen, da die Ausfiihrungen nicht nur auf betriebs-
wirtschaftlich-theoretischer Literatur, sondern
maRgeblich auch auf Erfahrungen in der Praxis
aufbauen.

Koblenz, im September 1988
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» Exklusiv fiir Buchkaufer:
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load
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zum Download
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Leserhinweise

Auchin der 17. Auflage liegt das Lehrbuch »Einfiihrung in das Controlling«
in einer gestalterisch modernen Form vor.

Stichwortverzeichnis:

Das Stichwortverzeichnis am Ende des Buches
dient zum raschen Auffinden von Begriffen, Kon-
zepten, Instrumenten und Fallbeispielen.

mybook: Zu den Hauptkapiteln
sind auf mybook thematisch
passende, weiterfiihrende Mate-
rialien, Videos und Praxisfalle
verfiigbar.

Leitfragen:
Jedes Kapitel wird durch mehrere
»Leitfragen« eingefiihrt. Diese stim-
men inhaltlich auf die folgenden
Themen ein und verweisen auf die
Lernziele des jeweiligen Kapitels.
Nach der Lektiire des Textes sollten
die Leser in der Lage sein, alle Leit-
fragen zu beantworten. —

Controller, ip und und
Controlling-Konzeptionen
24
Controller, Controllershi
! p (z.B. kommunale a ex ben. Di , die Ziele im taglichen Ma-

und Controlling:
Grundlagen und Abgrenzung

kein Controlling einsetzen kénnten. Eine hinrei-
chende Begriindung hierfir 3sstsich nur schwer-
lich erkennen. Weitet man dagegen »gew -

nagement-Handeln zu erfillen. Wie gut ihnen dieses
gelingt, wird - z.B. in der Kostenrechnung - fest-
gehalten. Die lten Ist-Werte bilden dann die

tiert« zu »zielorientiert« aus, ist der zusétzliche
Erklirungswert praktisch gleich null: Zielausrich-

Basis eines Plan- bzw. Soll-Ist-Vergleichs. Werden
Abuweichungen festgestellt, so erfolgt eine Rick-

LeitrEael tung als ein on Kopplung, die zwei besitzen kann:
| 3 - ) . rung lernen Studierende schon im ersten Semester @ Als[Feedback-Schleifelwird das gewonnene Wissen
e LB B i D R D B U D i hinreichend kennen! dazu herangezogen, die Realisation zu verindern,
Controllergenad Eine mogliche sinnvoll Interpretation der Con-  um den Zielen doch noch zu entsprechen. Eine
® b wil ooy ing Lindem? lling-Ke ion setzt nicht an der Gewi - im Februar soll 50 spi
tierung selbst, sondern an der Art ihver Realisie- bis zum Ende des Jahres wieder ausgeglichen sein.
3 Wie hat sich Controlling als akademische Disziplin entwickelt? rung an. Deutlich wird dies an der Definition von Als Feed-forward-Schieif filhten die Abwei-
o N Hahn (1987, S. 6): »Die des Con- dazu, die
SPmyBook 4 Welche C: g lassen sich trolings als Fihrungsphilosophie beintaltet... Giiltigkeit der Pline zu hinterfragen. In der Airline-
Online-Material zum Kapitel 5 Was kann man aus den verschiedenen Accounting-Theorien lernen? Planung und Branche war es z.B. sinnlos, unter den krisenhaften
durch Zi i und Zi der COVID-19-Pandemie 2020 und

1.1 Einfiihrung

Ein qutes Lehrbuch beginnt mit einer przisen Be-
schreibung dessen, was es denn lehren will. Dies
soll bei dieser Einfiihrung in das Controlling nicht
anders sein. Als erste Arbeitsdefinitionen wollen
wir deshalb zunichst Folgendes festhalten:

unbedingt leichter; beide Perspektiven werden aber
jeweils fir unterschiedliche Fragestellungen beng-
tigt.

Controlling wie Controllership gehdren nicht Die Begriffe »Controlling und
gerade zu den am Klarsten definierten betriebswirt- >Controllershipe sind durchaus

» Unter einem Controller einen Stel-
Leninhaber, der fir Manager ein bestimmtes Set
an Aufgaben wahrnimmt (z.B.

Begriffen. Begriffs- und Konzeptviel- "
falt kennzeichnet die Theorie und die Praxis glei-

von Kosteninformationen, Ubernahme der Er-
gebniskontrolle und vieles andere mehr).
Controllership als Summe der Aufgaben eines
Controllers bezeichnet das gesamte Aufgaben-
biindel, das Controllern iibertragen und/oder
von diesen wahrgenommen wird.

Controlling schlieBlich ist eine spezielle Fith-
rungs- oder Management-Funktion, die von
unterschiedlichen Aufgabentragern - darunter
auch, aber nicht nur Controllern - vollzogen
wird.

Controller und Controllership lassen sich einer pri-  der elmehr finden o iolgonon ko finanz- und liegt  ngstitigkeit. (Das englische Wort to control wird dabei in seinem ge-

i institutionellen, »akteursbezogenen« Sicht- sich dort ebenfalls héchst unterschiedliche Mei- ) " samten semantischen Gehat verstanden, namiichnicht nurals Kontrol-

weise zuordnen, Controlling dagegen einer funktio-  nungen und Konzeptionen, insbesondere das Con- ® » Das Finanz- und produziert hte, die  lieren auch als »Regeln, Beherrschen, Steuernc.) Basis fir diese
entweder intern oder durch externe Stellen gefordert werden. ... Aufgaben ist ein Planungs- und

nalen. Das macht den Zugang zum Thema nicht

‘hermaRen. Bei Studien zeigt sich
eine groRe Vielfaltigkeit der Aufgaben der Control-
ler ebenso wie der Meinungen iiber Inhalte von
Controlling.

In der Controlling-Forschung wird diese Unter-
schiedlichkeit zum einen als Tatsache erkannt und
hervorgehoben. Hierfir steht ein sehr hiufig ange-
fiihrtes Zitat: »In practice, people with the title of
controller have functions that are, at one extreme,
little more than bookkeeping and, at the other
extreme, de facto general management« (Anthony
1965, S. 28). Zum anderen hat die Controlling-For-
schung aber nicht wirklich zu einer Verringerung

Controllership als Summe
der Aufgaben eines Controllers

Controlling als Funktion, die hinter
i

trolling als Funktion betreffend.

Dem Regelkreis kommt:
eine hohe Bedeutung zu.

analysen ... mit dem Zahlenwerk des Rechnungs-
und Finanzwesensc. Dieser Auffassung liegt eine
regelkreisorientierte Sicht der Fithrung zugrunde,
die im Folgenden naher werden soll.

2021 weiter an den Jahreszielen festzuhalten.
Controlling derart als einen Regelkreis zu sehen,

macht es zum Synonym einer planméBigen Unter-
leich enge Beziige zu den

Ausgangspunkt ist die Festlegung der Ziele, die
das Unternehmen und seine Einheiten erfiillen
wollen (und sollen). Diese werden durch einen
Planungsprozess generiert und in Form von Planen
den verantwortlichen Managern auf den unter-

Wurzeln der Controllership herstellt: Controllerstel-
len worden eingerichtet, als Unternehmer gréfen-
und i ihr andern
‘mussten und Pléne an die Stelle (oder zumindest
an die Seite) von persénlichen Weisungen traten.

Ebenen des orgege-

Eine stark Fiihrung, wie sie im

Ausziige aus dem Buch »Praxis des Controlling« von Rudolf Mann:

»Die Aufgabe des Controlling besteht in der Ubernahme der Gewinnver-
antwortung, die von der obersten Geschaftsfiihrung als Ziel der Unter-

-analysen. Die Auswertungen sind situationsbezogen und richten
sich auf die jeweiligen Schwerpunkte. Die Verantwortung des Con-
trolling liegt n der

» Erkennung von die die Zielverwirkl

nehmung fixiert wird. So geschen geht esiber die rein informatar
Aufgabe des hinaus. lieg
in einer sich standig neuen Situationen anpassenden Kontroll- und S
erungsfunktion.

steuerung bedeutet dabei den Einsatz von

chung gefahrden und dem
» Einsatzvon zur Korrektur derartiger Entwi ,
notfalls mithilfe der Geschaftsfiihrung.

Mu dieser Aufgabenfixierung distanziert sich der Verfasser bewuBt von

Die:
Eneatvon korrigierenden MaRnahmen erfolgt entweder koLLegval auf
gleicher hierarchischer Ebene zwischen dem Controller und dem betrof-
fenen Bereichsleiter (dezentrale Konfliktldsung) oder als zentrale Kon-
fliktlBsung durch Einschaltung der Geschaftsfirung.

lie den Treasurer von samtlichen Routinearbei-
ten des Finanz- und Rechnungswesens befreien und diese dem Controller
zuschieben. ...

Wirksames Controlling hat drei Aufgabenbereiche: Planung, Information
und Kontrolle, Steverun

Der iegt auf der der Kontroll- und Steue-

» Demgegenilber erstellt Controlling unter Ausnutzung der Ergebnisse
des Finanz- und Rechnungswesens Abweichungskontrollen und

Dieses muf aufgebaut und standig verbessert werden (Mann 1973,
S.20f).

J

Informationskdsten:

In zahlreichen Informationskasten findet der Leser
Zusatzinformationen, die der Vertiefung, Veran-
schaulichung oder Weiterfithrung eines Themas
dienen, wie z. B. Beispiele aus der Unternehmen-
spraxis oder Textpassagen aus Originalquellen.

Marginalien:
Marginalien direkt neben

dem Text fithren stichwortartig
durch die wesentlichen Inhalte
des Buches.
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Leserhinweise

Das leserfreundliche Layout verdeutlicht die inhaltliche Struktur des Buches, vermittelt Orientierung,
gibt didaktische Hilfestellungen und erleichtert somit das Lernen und Arbeiten mit dem Text in vielféltiger Weise.

—— Ubungen und Fallstudien:

Das Kaffeetassen-Symbol weist Sie als Leser darauf
hin, dass es zu dem an dieser Stelle vorgestellten
Instrument passende Ubungen und Fallstudien im
begleitenden Ubungsbuch »Einfithrung in das

Zusammenfassende Aussagen:

Am Ende von Kapiteln und Unterkapiteln finden die
Leser kompakte Wiederholungen der wichtigsten
Inhalte. Die Zusammenfassungen konnen auch gut
zum raschen »Aufwdrmenc bereits vor langerer Zeit

»Master Budget« einen illustrativen {jberblick iiber
die Inhalte der Budgetierung in einem (wenig kom-
plexen) Unterehmen.

D = (bungsbuch: Aufgaben A.12, B.8, D.7

Accounting findet sich hiufig das sogenannte
»Master Budgetc, das eine periodenbezogene, fi-
nanzielle Gesamtschau der MaBnahmen aller Un-
ternehmensbereiche darstellt (vgl. z. B. Bhimani et

Ermittlung von PlangroRen verschiedener Berei-
che, macht dabei aber auch den sachlichen Koordi-
nationsbedarf zwischen Teilplinen deutlich. Bei-
spielsweise ist es fir die Absatzplanung wichtig,
die Produktkosten zu kennen, diese ergeben sich
aber erst aus der Produktionsmenge, den Kosten
der Inputfaktoren und anderen Dingen mehr.

Wie wir schon weiter vorne ausgefiihrt haben,
sind Absatzprognosen in der Regel der Ausgangs-
punkt der Budgetierung und damit auch des »Mas-
ter Budgetsc. Diese miinden in das Absatzbudget.

Struktur und Inhalt der operativen Planung und Kontrolle

Abb. 11-4.

Inhalte der operativen Planung eines Konzerns
(entnommen aus Hamprecht 1996, S. 202)

» Umsatzentwicklung » Produktions- und Beschaffungsmengen
» Tnvestitionen » Kapazitit und Kapazititsauslastung
» Ergebnisentwicklung » Mitarbeiter
» Kosten- und Erlgsschmlerungen » Produktivitit
» Varianten

» Fertigungstiefe

» Umweltschutz

» Organisation (neve Arbeitsformen,
Spezialisierung und Segmentierung)

» Werbung und Verkaufsforderung

Aufstellung der im Unternehmen anfallenden
Ein- und Auszahlungen, die im sogenannten
Finanzplan (»Cash Budget«) dargestellt werden.
Anhand des derart ermittelten Finanzplans wird
der i der Periode ermittelt. Das

Unter i on im
Lagerbestand (»Closing Stock Budget«) wird aus
diesem ein Produktionsbudget (»Production Bud-
get«) abgeleitet, das wiederum die Basis fiir Mate-
rialkosten- und Materialbedarfsbudgets (»Direct
Materials Costs Budget«) sowie fir Fertigungs-
lohn- (»Direct Manufacturing Labour Costs Bud-
get«) und Fertigungsgemeinkostenbudgets (»Ma-
nufacturing Overhead Costs Budget«) darstellt.

Absatz der laufenden Periode nicht direkt in Zu-
sammenhang stehen milssen, wie . B. das For-
schungs- und Entwicklungsbudget (»R&D/Design
Costs Budgetc), das Verwaltungskostenbudget
(vAdministrative Costs Budget«) oder das Ver-
triebsbudget (»Distribution Costs Budgetc). Alle
diese Budgets miinden im (»Bud-

is des i
in einer Planbilanz (»Budgeted Balance Sheet«)
und Plan-Kapitalflussrechnung (»Budgeted State-
ment of Cash Flows«) dargestellt (val. die Abbil-
dung 11-5).

ird

W X-presso AG: Herleitung des Budgets
der operativen Geschaftstatigkeit

etal. 2015, S. 431-439). Dabei wird unterstellt,
dass die Xpresso AG (vgL. S. XVI) ihren Umsatz aus-
schlieRlich durch den Verkauf von zwei Kaffeepro-
dukten - Mahlkaffee und Kaffeekapseln - an Ge-
schaftskunden generiert. Wir blenden fiir dieses
Beispiel also die Produktion und den Vertrieb von

geted Profit Statementc) als letztem Baustein des
sogenannten »Operating Budgetsc.

Ein weiterer Bestandteil des »Master Budgets«
st das »Financial Budgetc. Auf Basis des »0pera-
ting Budgets« und des Investitionsbudgets (»Ca-
pital Budget«) als wertmaRige Zusammenstellung

aus.
Mahlkaffee und Kaffeekapseln werden durch

weier

hergestellt. Diese sind zum einen ein gehobener
Robusta aus dem indonesischen Sulawesi und zum
anderen ein exklusiver Arabica aus dem éthiopi-

schen Hochland. Aufgrund der exklusiven Kaffee-

der geplanten Investiti erfolgt hier
die vollsténdige zeitpunkt- und betragsgenaue

betrigt der fiir
den Robusta 3 Euro pro.... 41

Controlling - Ubungen und Fallstudien mit Losun-
gen« gibt. Der Verweis » ® Ubungsbuch: Aufgaben
A.12«bedeutet z. B., dass sich die Aufgabe Nr. 11
in Teil A, Aufgabe Nr. 8 in Teil B und Aufgabe D7 in
Teil D des Ubungsbuches zur Vertiefung eignen.
Dariiber hinaus kennzeichnet das Kaffeetassen-
symbol den Beginn eines nachfolgenden X-presso-
AG-Beispiels. Das Symbol «I hingegen signalisiert
das Ende des Beispiels.

309

318

» Neuprodukteinirungen — .
al. 2015, 5. 431). Es beinhaltet die schrittweise Y Quattat ° Weiterfiihrende Literatur zu ...
» Bestinde

durchgearbeiteter Passagen genutzt werden.

Operative Planung und Kontrolle

Struktur und Inhalt der operativen Planung und Kontrolle

Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 1 und 4)

» Die operative Planung baut wesentlich auf Vergangenheitsdaten
auf. Thr Ablauf folgt zumeist festen »Fahrplanenc. Beides zu-
sammen fiihit zu einer gewissen Starrheit, fir die man haufig
das Wort »Planungsbirokratiec hort.

» In den letzten Jahren fand in vielen Unternehmen ein Uberden-
ken der operativen Planungspraxis statt. Griinde hierfiir waren
i italm ie eine Be-
richterstattung in kiirzeren Zyklen verlangen und ein deutlich
hoheres Gewicht auf die Genauigkeit des Forecasts legen, sowie
die Auswirkungen stark zunehmender Volatilitit und Unsicher-
heit der Mrkte.

» Das radikale Konzept des Beyond Budgetings hat sich bislang
nicht durchgesetzt. Allerdings werden viele seiner Bausteine
zunehmend umgesetzt. Die Budgetierung als solche wird dabei
von kaum einem Unternehmen infrage gestellt.

» Ubersteigt der konzeptionelle Nutzen eines
neuen Ansatzes das mit seiner Implementierung
verbundene Risiko?

» Welche Bausteine der beiden Alternativen zur
traditionellen Budgetierung kinnen besonders
hohen Nutzen stiften? Und: Wie viel Budgetie-
rung braucht das Unternehmen wirklich?

Je nach Unternehmen und Umfeld werden diese
Fragen unterschiedlich zu beantworten sein. Folg-
lich wird auch die Eignung jeder der verschiedenen
Ansiitze aus konzeptioneller Perspektive wie aus
ariieren. In
und nur begrenzt komplexen Unternehmen - wie
ispi dem Elektronik- oder ikel-
einzelhandel - dilrfte sich das Beyond Budgeting
als eine interessante Alternative zur (Klassischen)

Budgetierung erweisen. In den meisten Grofunter-
nehmen, die eine mittlere Dynamik sowie aufgrund

Formalzielorientierte Sachzielorientierte
11.2.1.2 Master Budget i i Handlungsflexibilitat auch in der Praxis nutz- von Verbundbeziehungen eine hohe Komplexitit
Inameri Lehrbiichern zum > Umsatz » Marktvolumen und Absatz bar zu machen (etwa der Aufwand zur Umge- aufweisen, stellen hingegen eine »klassische« Bud-

staltung tarif- oder arbeitsvertraglicher Rah-  getierung oder die als Better Budgeting bezeichne-

... Begriffliche Grundlagen

Hansen/Van der Stede 2004 Planung und Kontrolle

Pfaff 2002, Sp. 231-241 Eichhiibel/Kunesch 1996, S. 443-481

Rieg 2015 Hahn/Hungenberg 2001, S. 341-736

StrauR/Zecher 2013 Horvath/Gleich/Seiter 2019, S. 187-362
Pfaff 2002, Sp. 231-241

.. Aufgaben der Controller in der operativen

... Traditionelle Budgetierung
Beckeretal. 2016

Covaleski et al. 2003
Gleich/Kappes/Leyk 2019
‘Hahn/Hungenberg 2001
Mahlendorf/Schiifer/Skiba 2015
Weber/Linder 2008

.. Deckungsbeitragsrechnungen
Hummel/Ménnel 1983, S. 89-95
Kilger/Pampel/Vikas 2012, S. 737784
Riebel 1964, S. 595625

.. Nutzwertanalyse
Bechmann 1978

1984, S. 345-359
Dinkelbach 2002

Gtze 2014, 5. 193-200
Zangemeister 1976

.. Beyond Budgeting al:
Weiterentwicklung der Budgetierung
Becker/Messner/Schiffer 2020
Bogsnes 2016

Henttu-Aho/Jirvinen 2013

Hope/ Fraser 2003b

.. Nutzschwellenanalysen und

Die solcherart ermittelten Kosten der Absatzmen-  Zur Veranschaulichung wird im Folgenden das Die einzelnen Schritte Libby/Lindsay 2010 Simulationsrechnungen
gen (»Costs of Goods Sold Budget) sind im zwei-  »Budget der operativen it fiir die L Morlidge 2017 Coenenberg/ Fischery Giinther 2016, S. 325-367
ten Schritt um Budgets zu ergénzen, diemitdem  Xpresso AG abgeleitet (in Anlehnung an Bhimani Schafer/Weber 20192 Mannel 1981, S. 253-266

Weber/Linder 2008 Schweitzer/Trossmann 1998

.. Forecasting .. Zexo-Base Budgeting
Becker/Schiffer 2017 Boyd 1980
Brenner/Leyk 2004 Meyer-Piening 1994
Jordan/Messner 2019 Pyhrr 1999

Weiterfiihrende Literatur:

Leser, die sich bestimmten Themenbereichen aus-
fithrlicher widmen wollen, finden Hinweise auf die
wichtigsten weiterfithrenden Werke jeweils am
Ende der Kapitel. Ein ausfiihrliches Literaturver-
zeichnis findet sich im hinteren Teil des Buches.
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Die X-presso AG w

Die X-presso AG ist ein fiktives Unternehmen, wel-
ches uns in diesem Lehrbuch an vielerlei Stellen be-
gegnen wird. Es dient zur Veranschaulichung des
Controlling-Instrumentariums anhand von kleinen
Beispielen. Dariiber hinaus kommt der X-presso AG
im komplementiren Ubungsbuch »Einfiihrung in
das Controlling - Ubungen und Fallstudien mit
Losungen eine zentrale Rolle zu: Im Rahmen einer
durchgéngigen Fallstudie wird das Controlling des
Unternehmens ausfiihrlich untersucht.

Die X-presso AG wurde im Januar 2008 im Zuge
des Zusammenschlusses der beiden Familienunter-

nehmen Webersche Kaffeerdsterei GmbH und Kaf-
feemaschinen Schaffer GmbH gegriindet. Der Zu-
sammenschluss der beiden Unternehmen unter
dem Dach der neu gegriindeten Holding-Gesell-
schaft X-presso AG war die logische Konsequenz
aus der vorherigen mehrjahrigen Kooperation der
beiden Unternehmen. Neben der Verarbeitung und
Produktion von Bohnenkaffee, Mahlkaffee und
Kaffeekapseln umfasst die Produktpalette der X-
presso AG Filterkaffeemaschinen, Kapselmaschi-
nen, Siebtrdgermaschinen und Vollautomaten.

Das Ubungs- und Fallstudienbuch

Das Buch »Einfithrung in das Controlling - Ubun-
gen und Fallstudien mit Lésungen, 5. Auflage,
stellt die optimale Erganzung zu diesem Lehrbuch
dar. Neben zahlreichen Einzelaufgaben beinhaltet
das Ubungsbuch eine umfassende Fallstudie in
deutscher und englischer Sprache. Die 2008 ge-
griindete X-presso AG erlaubt nicht nur die Darstel-
lung diverser Controlling-Instrumente in unter-
schiedlichem Kontext, sondern stellt auch eine
schone Analogie zur Entstehung des Instituts fiir
Management und Controlling (IMC) der WHU dar.
Abgerundet wird das Ubungs- und Fallstudienbuch
durch dreizehn
Praxiscases namhafter deutscher und internatio-
naler Unternehmen.

Mithilfe der drei Bausteine Einzelaufgaben,
umfassende Fallstudie X-presso AG (auf Deutsch

und Englisch) und Praxiscases behandelt das
Ubungsbuch die folgenden Themenbereiche:
» Rechnungslegung (z. B. Bilanzanalyse, Kapital-
flussrechnung)
» Kostenrechnung (z. B. Voll-, Teil-, Prozesskos-
tenrechnung)
» Traditionelle und wertorientierte Kennzahlen
bzw. Kennzahlensysteme
» Verrechnungspreise, Investitionsrechnung,
Target Costing und Benchmarking
» Operative Planung und Budgetierung
(z. B. Deckungsbeitragsrechnungen, Break-
Even-Analyse, Abweichungsanalyse)
» Strategische Planung und Kontrolle
(z. B. Balanced Scorecard, Produkt-Markt-Port-
folio-Analyse)
» Controlling in Bezug auf Klimaschutzziele
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Das Institut fiir Management und Controlling

Das Institut fiir Management und Controlling

(IMC) der WHU - Otto Beisheim School of Manage-
ment - einer der renommiertesten Hochschulen
fiir Betriebswirtschaft und Management in
Deutschland - ist ein Forschungsinstitut in den Be-
reichen Unternehmenssteuerung und Controlling.
Unter der Leitung von Prof. Dr. Marko Reimer und
Prof. Dr. Utz Schaffer biindelt das Institut die zahl-
reichen Lehr- und Forschungsaktivitdten der betei-
ligten Hochschullehrer und Doktoranden. Prof. Dr.
Dr. h. c. Jiirgen Weber ist dem Institut als Emeritus
weiter aktiv verbunden.

Forschung

In unserer Forschung konzentrieren wir uns auf die
Rolle des kritischen Counterparts in der Finanz-
funktion - also die Rolle von CFOs, Controllern und
Finanzdirektoren - als Teil des organisierten Ler-
nens und der organisierten Kritik in Unternehmen.
Der Forschungsschwerpunkt des IMC liegt dabei auf
drei Feldern:

» Unser Forschungsfeld »Rolle der Finanzfunk-
tion« befasst sich mit der Entwicklung der Rolle
von Controllern und CFOs, ihren zentralen Trei-
bern und wesentlichen organisationalen Konse-
quenzen.

In unserem Forschungsfeld »Digitale Trans-
formation des Controllings« befassen wir uns
mit dem technologiegetriebenen Wandel der
Funktion.

In unserem dritten Forschungsfeld »Top Ma-
nagement Team Impact« versuchen wir ein bes-
seres Verstandnis davon zu erlangen, wie die
Eigenschaften von CEOs, CFOs und Controlling-
Leitern die Ausgestaltung und Nutzung von
Controlling-Systemen beeinflussen.
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Lehre

Mit unserer Lehre wollen wir dazu beitragen, verant-
wortungsvolle Fithrungspersonlichkeiten fiir die
Finanzfunktion und dariiber hinaus auszubilden.
Innovative Lehrformate und Best Teaching Awards
zeugen von der hohen Qualitdt unseres Angebotes.

Um den steigenden Anforderungen an die universi-
tdre Management-Ausbildung noch besser gerecht
werden zu kénnen, unterstiitzen uns renommierte
Praxisreferenten in den Vorlesungen.

Praxis

Ziel unserer Arbeit am IMC ist es, die Transforma-
tion der Finanzfunktion sowie die Entwicklung des
Berufsstands der Controller hin zu einer aktiven
Partnerschaft des Managements zu unterstiitzen.
Diese Zusammenarbeit ist gepragt durch eine enge
und langjahrige Kooperation mit fithrenden deut-
schen Unternehmen.

Utz Schaffer, WHUhu, Marko Reimer und Jiirgen Weber (v.L.n.r.)

Center for Controlling & Management

Das Center for Controlling und Management (CCM)
wurde im Jahr 2000 als Kommunikationsplattform
fiir die Leiter des Controllings grofRer deutscher
Unternehmen gegriindet, um im Rahmen dieser
Zusammenarbeit fiir das Controlling relevante The-
men zu erarbeiten und im dynamischen Austausch
zwischen Theorie und Praxis zu analysieren.
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In Umfang, Form und Inhalt ist das CCM in
Deutschland einzigartig. Die dreizehn kooperieren-
den Unternehmen zeigen eine reprasentative Ab-
bildung deutscher GroRunternehmen. Zu den Mit-
gliedern gehoren: Bayer AG, Bertelsmann SE & Co.
KGaA, CTcon GmbH, Covestro AG, Deutsche Post
DHL Group, Deutsche Telekom AG, EnBW Energie
Baden-Wiirttemberg AG, Hapag-Lloyd AG, Henkel
AG & Co.KGaA, METRO AG, Merck KGaA, RWE AG
und die SAP SE.

Zusammen mit dem WHU Controller Panel ver-
fiigt das IMC damit iiber einen sowohl tiefen als
auch breiten Einblick in die deutschsprachige Con-
trolling-Praxis der D-A-CH-Lander.

WHU Controller Panel

Das WHU Controller Panel wurde 2007 als Initiative
des IMC und in enger Zusammenarbeit mit dem
Internationalen Controller Verein (ICV) ins Leben
gerufen, um Benchmarking-Werte zu erfassen und
Best Practices zu identifizieren. Die regelmdRige
Befragung zu relevanten Langsschnittthemen er-
moglicht Aussagen iiber die Entwicklung des Cont-
rollings im deutschsprachigen Raum (Deutschland,
Osterreich, Schweiz). In Studien werden sowohl
aktuelle Trends als auch Kernthemen des Control-
lings beleuchtet.

Das WHU Controller Panel besteht hauptsachlich
aus Fiithrungskréften des Controlling-Bereichs.
Aktuell werden {iber tausend Teilnehmer aus unter-
schiedlichen Branchen zu den aktuellen Themen
des Controllings befragt. Alle Teilnehmer erhalten
exklusiv einen umfangreichen Ergebnisbericht. Mit
unseren »Controlling - Trends & Benchmarks« ge-
ben wir aulRerdem alle wesentlichen Daten und
Fakten in komprimierter Form an die Hand. Die
Teilnahme am WHU Controller Panel ist kostenfrei.

Publikationen

Esist Ziel des IMC, die Transformation der Finanz-
funktion und die Entwicklung des Berufsstands der
Controller aktiv zu begleiten. Hierzu dient auch
unsere umfangreiche Publikationstdtigkeit. Neben
bewdhrten Lehrbiichern und praxisorientierten
Monographien wie der hier vorliegenden »Einfiih-
rung in das Controlling« sind Utz Schaffer und
Jiirgen Weber auch Herausgeber der Zeitschrift
Controlling & Management Review, eine der fith-
renden und meistzitierten deutschen Fachzeit-
schriften auf dem Gebiet des Controllings. Auf diese
Weise fordert und fordert das IMC den Dialog zwi-
schen Praktikern und Forschern.
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Online-Material zum Kapitel

1.1 Einfiihrung

Ein gutes Lehrbuch beginnt mit einer prazisen Be-
schreibung dessen, was es denn lehren will. Dies
soll bei dieser Einfithrung in das Controlling nicht
anders sein. Als erste Arbeitsdefinitionen wollen
wir deshalb zundchst Folgendes festhalten:

» Unter einem Controller versteht man einen Stel-
leninhaber, der fiir Manager ein bestimmtes Set
an Aufgaben wahrnimmt (z. B. Bereitstellung
von Kosteninformationen, bernahme der Er-
gebniskontrolle und vieles andere mehr).
Controllership als Summe der Aufgaben eines
Controllers bezeichnet das gesamte Aufgaben-
biindel, das Controllern iibertragen und/oder
von diesen wahrgenommen wird.

Controlling schlief3lich ist eine spezielle Fiih-
rungs- oder Management-Funktion, die von
unterschiedlichen Aufgabentrdagern - darunter
auch, aber nicht nur Controllern - vollzogen
wird.

v

v

Controller und Controllership lassen sich einer pri-
madr institutionellen, »akteurshezogenen« Sicht-
weise zuordnen, Controlling dagegen einer funktio-
nalen. Das macht den Zugang zum Thema nicht

Controller, Controllership

und Controlling:

Grundlagen und Abgrenzung

Leitfragen

1 Wie hat sich Controlling in der Praxis entwickelt? Was machen

Controller genau?

2 Wie unterscheidet sich das Controlling in verschiedenen Landern?

3 Wie hat sich Controlling als akademische Disziplin entwickelt?

4 Welche Controlling-Konzeptionen lassen sich unterscheiden?

5 Was kann man aus den verschiedenen Accounting-Theorien lernen?

unbedingt leichter; beide Perspektiven werden aber
jeweils fiir unterschiedliche Fragestellungen bens-
tigt.

Controlling wie Controllership gehdren nicht
gerade zu den am klarsten definierten betriebswirt-
schaftlichen Begriffen. Begriffs- und Konzeptviel-
falt kennzeichnet die Theorie und die Praxis glei-
chermalRen. Bei empirischen Studien zeigt sich
eine grofRe Vielfdltigkeit der Aufgaben der Control-
ler ebenso wie der Meinungen iiber Inhalte von
Controlling.

In der Controlling-Forschung wird diese Unter-
schiedlichkeit zum einen als Tatsache erkannt und
hervorgehoben. Hierfiir steht ein sehr hdufig ange-
fithrtes Zitat: »In practice, people with the title of
controller have functions that are, at one extreme,
little more than bookkeeping and, at the other
extreme, de facto general management« (Anthony
1965, S. 28). Zum anderen hat die Controlling-For-
schung aber nicht wirklich zu einer Verringerung
der Heterogenitadt beigetragen; vielmehr finden
sich dort ebenfalls hochst unterschiedliche Mei-
nungen und Konzeptionen, inshesondere das Con-
trolling als Funktion betreffend.

Die Begriffe »Controlling« und
»Controllership« sind durchaus
schillernd.

Controllership als Summe
der Aufgaben eines Controllers

Controlling als Funktion, die hinter
den Controlleraufgaben liegt
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Wir trennen drei Ebenen:

(1) die empirische Anschauung,
(2) eine konzeptionelle Ebene und
(3) zugrunde liegende Theorien.

Erst seit Beginn dieses Jahrhunderts
kommt der wissenschaftlichen
Beschreibung und Erkldrung von
Controlling eine hohere Bedeutung
in Deutschland zu.

Controller, Controllership und Controlling: Grundlagen und Abgrenzung

Einfithrung

Um die Begriffs- und Konzeptvielfalt zu ordnen
und die Ausfithrungen des ersten Kapitels sinnvoll
zu strukturieren, mochten wir drei Dinge voneinan-
der trennen (vgl. auch Scherm/Pietsch 2004, S. 6 f.
und die Abbildung 1-1): (1) die »reine« Beschrei-
bung der Controlling-Praxis und des Controllings
als akademische Disziplin (vgl. Abschnitte 1.2 und
1.3), (2) Controlling-Konzeptionen (vgl. Ab-
schnitt 1.4) und (3) fiir das Controlling relevante
Theorien (vgl. Abschnitt 1.5). Darauf aufbauend
mochten wir das Controlling-Verstandnis ausge-
wadhlter praxisnaher Organisationen (vgl. Ab-
schnitt 1.6) vermitteln.

Unter Theorien seien Aussagensysteme zur Be-
schreibung und Erkldrung von Praxisphdnomenen
sowie zur Prognose kiinftiger Entwicklungen ver-
standen. Das in der Betriebswirtschaftslehre so
wichtige Ziel der Gestaltung und damit der Veran-
derung einer Handlungswirklichkeit wird von einer
solchen Theoriesicht allenfalls mittelbar erfasst.
Zudem sind wissenschaftliche Prognosen streng
genommen nur unter Riickgriff auf raumzeitlich
uneingeschrankt geltende Gesetzesaussagen (sog.
nomologische Aussagen) abzuleiten. Solche liegen
filr betriebswirtschaftliche Fragestellungen in der
Regel nicht vor; stochastische, unsicherheitshehaf-
tete Aussagen dominieren. Deshalb klafft haufig
ein tiefer Graben zwischen der Theorie einerseits
und Gestaltungsempfehlungen fiir die Praxis ande-
rerseits.

Aus diesem Grund bendtigt die Controlling-For-
schung zusdtzlich Aussagensysteme, die sich nicht
nur an den Zielen der Beschreibung und Erkldrung
ausrichten, sondern in erster Linie auch dem hand-
lungspraktischen Ziel der Gestaltung verpflichtet
sind. »Diese praktisch-normativen Aussagensys-

Controlling-Praxis, -Konzeption und -Theorie
(modifiziert entnommen aus Scherm/Pietsch 2004, S. 9)

'y
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Praxis

teme kann man als >Konzeptionen< bezeichnen.
Konzeptionen iibernehmen eine Mittlerfunktion
zwischen Theorie und Praxis, indem sie in gestal-
tender Absicht und in meist eklektischer Vorge-
hensweise theoretische Aussagen aufgreifen, mit
normativen Postulaten verkniipfen und auf die
Praxis beziehen ... Sie schaffen ... einen Orientie-
rungsrahmen, den es in der Unternehmenspraxis in
Hinblick auf die Bedingungen des jeweiligen Ein-
zelfalles zu konkretisieren gilt« (Scherm/Pietsch
2004, S. 8).

Controlling ldsst sich primdr als ein Praxispha-
nomen einordnen und die Fachvertreter im
deutschsprachigen Controlling haben den Fokus
traditionell starker auf die Gestaltungs- als auf die
Erklarungsaufgabe der Wissenschaft gelegt. Des-
halb iiberrascht es nicht, dass die akademische
Auseinandersetzung mit dem Controlling in
Deutschland zwar einige Controlling-Konzeptionen
hervorgebracht hat (vgl. Abschnitt 1.4), den wis-
senschaftlichen Zielen der Beschreibung und Erkla-
rung aber erst seit Beginn dieses Jahrhunderts eine
hohere Bedeutung zukommt. Umso mehr méchten
wir in Abschnitt 1.5 die wesentlichen Accounting-
Theorien mit Bezug zum Controlling kurz vorstel-
len, da sie nicht nur die Briicke zur Forschung dar-
stellen, sondern auch interessante Perspektiven
auf das Fach er6ffnen und den Leser dieses einfiih-
renden Lehrbuchs vielleicht an der einen oder an-
deren Stelle auch zum unkonventionellen Reflek-
tieren der Lerninhalte anregen. Zuvor seien aber
Controlling-Praxis und -Wissenschaft im Spiegel
empirischer Erhebungen skizziert und wesentliche
Controlling-Konzeptionen kurz vorgestellt. Zum
Abschluss des ersten Kapitels betrachten wir im
Abschnitt 1.6 dann das Controlling-Verstandnis
ausgewadhlter praxisnaher Organisationen. Dabei
betrachten wir sowohl die in der deutschsprachi-
gen als auch in der angelsdchsischen Controlling-
Praxis entwickelten Konzeptionen.
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1.2 Controlling-Praxis:

Controlling-Praxis: Ein erster Blick in die Empirie

Ein erster Blick in die Empirie

1.2.1 Abriss der Entstehung
von Controllerstellen in den USA

Die ersten Controller finden sich in England und
den USA im staatlichen Bereich. Unter der Stellen-
bezeichnung »Countroller« waren am englischen
Konigshof schon im 15. Jahrhundert Aufzeichnun-
gen iiber ein- und ausgehende Gelder und Giiter zu
machen. In dhnlicher Funktion hatte in den USA
seit 1778 ein »Comptroller« das Gleichgewicht zwi-
schen dem Staatsbudget und der Verwendung der
Staatsausgaben zu iiberwachen.

Weitere historische Wurzeln des Controllings im
staatlichen Bereich finden sich in den Stellen des
»Controller of the Currency« (als Leiter der staatli-
chen Bankenaufsicht, ab 1863) und des »Comp-
troller General« an der Spitze der obersten Rech-
nungspriifungsbehorde (ab 1921) in den USA. In
diesen Urspriingen stehen mit dem Rechnungswe-
sen und der Kontrollfunktion zwei Aufgabenberei-

che von Controllern im Mittelpunkt, die diese zen-
trale Bedeutung bis heute bewahrt haben.

In privatwirtschaftlichen Institutionen finden
sich Controller (als »Comptroller« bezeichnet)
erstmals in dem Transportunternehmen Atchison,
Topeka & Santa Fe Railway (1880). Dem Comptrol-
ler waren iiberwiegend finanzwirtschaftliche Auf-
gaben zugewiesen: »The duties of the Comptroller
are largely financial and relate to the bonds,
stocks, and securities owned by the company«
(aus der Satzung der Santa Fe, zitiert nach Jack-
son 1949, S. 8). Auf breiter Front entstanden Con-
trollerstellen jedoch erst deutlich spdter, ab den
Zwanzigerjahren des letzten Jahrhunderts. In
einer von Jackson 1948 bei 143 amerikanischen
GroRunternehmen durchgefithrten empirischen
Erhebung ergab sich ein »Durchschnittsalter« der
Controllerstellen von ca. 20 Jahren (vgl. Jackson
1949, S. 7). Griinde dafiir sind in einem verander-
ten wirtschaftlichen Kontext in den USA in den

Die ersten Controller finden sich in
England und den USA, und zwar im
staatlichen Bereich.

Die erste Controllerstelle
in einem Unternehmen datiert
auf das Jahr 1880.

[

Ausziige aus dem Beitrag »The Comptroller: His Functions
and Organization« von J. Hugh Jackson zur Entstehung der
Comptroller aus dem Jahr 1949:

»This expansion of American industry, and the unprecedented growth in
the size and complexity of individual business units, increased corre-
spondingly the demand for better management practices, which in turn
required more adequate and scientific accounting and more exact finan-
cial control. The result has been the development during the last
half-century of the functional field commonly known as scomptroller-
ships, and the addition of business concerns of an executive designated
as the >comptroller<.

The modern offices of president, secretary, and treasurer have long been
recognized as indispensable to proper corporate organization, and, as a
result, custom and business practice, as well as statutory provision, have
caused these officers to be included in the managements of American
corporation. ... The history of the comptroller in business corporations,
however, is quite different. This office is a development in corporate
practice of more recent years, and, while the importance of the comp-
troller’s position in industry is unquestioned, it has not reached the uni-
versal usage and more uniform treatment accorded to the offices of sec-
retary and treasurer. So far as the writer has been able to determine,
based upon studies of corporate reports and of inquiries made of several
hundred corporations, the earliest American comptrollership in a busi-

ness corporation dates back only to 1880, and the average >age< of the
143 comptrollerships already referred to in this study is a matter of only
some twenty-two years. ...

The comptrollership may be considered, therefore, as a logical out-
growth of the offices of secretary and treasurer when it became neces-

sary, because of the large volume of accounting work involved, or advan-
tageous for other reasons, to separate the accounting functions from the

secretarial and financial functions of the corporate business. ...

In summary, the underlying causes for the changes in organization lead-
ing to the present stage of comptrollership development are to be found

chiefly in two basic requirements of business: (a) the increasing necessity
for a greater degree of concentration and specialization in the conduct of

the accounting, auditing, and tax functions; and (b) the need not only
for preserving one of the important >checks and balances«< of the corpo-
rate mechanism - whereunder the process of accounting and internal au-
diting may better serve as an independent check upon the receipt, dis-
bursement, and custody of corporate funds - but also in further
strengthening the controls over expenditures, costs, and profits so es-
sential to the successful conduct of business today. Both requirements
have increased immeasurably in importance during the past half century
through the increase in the size and complexities of our modern indus-
trial units« (Jackson 1949, S. 5 ff.).

J



http://www.claudia-wild.de:

Controllerstellen sind die Antwort auf
hoheren Wettbewerbsdruck und
GroRenwachstum der Unternehmen.

Die ergebnisorientierte Planung
steht im Mittelpunkt.

Was geplant wird, muss auch
kontrolliert werden.

Fiir Planung und Kontrolle werden
Informationen bendtigt.

Controller, Controllership und Controlling: Grundlagen und Abgrenzung

Controlling-Praxis: Ein erster Blick in die Empirie

Zwanzigerjahren des letzten Jahrhunderts zu
finden:

» Es bildeten sich immer mehr GroRunternehmen,
die sich zunehmend mit internen Kommunika-
tions- und Koordinationsproblemen konfrontiert
sahen.

» Eine mit der technischen Steigerung der Leis-
tungsfahigkeit von Produktionsanlagen einher-
gehende zunehmende Fixkostenintensitét
schrankte die unternehmerische Flexibilitdt ein.

» Esstanden neue, in der Praxis wenig bekannte
bzw. angewandte Fiihrungsinstrumente (wie
z.B. Planungstechniken) zur Verfiigung, fiir die
aufgrund zunehmender volkswirtschaftlicher
Turbulenzen ein erheblicher Anwendungsbedarf
bestand.

In diesem Kontext vollzog sich auch eine Verande-
rung des Aufgabenbiindels des Controllers: Hatte
dieser bis dato als Chief Accountant, Revisor oder
Vermogensverwalter vornehmlich bereits getdtigte
Transaktionen nachzuvollziehen, so musste er jetzt
auch - auf der Sprache des Rechnungswesens ba-
sierende - planungsrechnerische Verfahren einfiih-
ren sowie die budgetbezogenen Daten abstimmen
und auswerten. Mit der benutzergerechten Samm-
lung und Verarbeitung von Informationen durch
den Controller entwickelte sich das Rechnungswe-
sen vom reinen Registrier- und Kontrollinstrument
zum Hilfsmittel der Zukunftsbewdltigung, was
seinen Bedeutungszuwachs erkldrt und die institu-
tionelle Aufwertung des Controllers forderte.

Diese Entwicklung fand ihren vorldufigen Ab-
schluss mit der Griindung des Controller’s Institute
of America im Jahre 1931. Der - spater in Financial
Executives Institute umbenannten - Institution
gelang es in der Folgezeit, einen weitgehenden
Konsens iiber das Aufgabenfeld von Controllern
herbeizufithren. In einem oftmals zitierten Aufga-
benkatalog wird Controllership als ein Aufgabenbe-
reich im Financial Management dargestellt, dem
die Aufgaben von Treasurern gegeniiberstehen.
Diesen Aufgabenkatalog zeigt die Abbildung 1-2.
Die aufgefiihrten Aufgaben sind dabei weder erra-
tisch zusammengestellt, noch zeichnen sie ein von
der Praxis abweichendes Wunschbild der in der
Vereinigung zusammengefassten Controller. Viel-
mehr bedingen sie sich — wie im Folgenden ge-
zeigt - gegenseitig bzw. lassen sich schliissig ausei-
nander herleiten.

Im Kern steht die Planungsaufgabe der Con-
troller. Wie bereits kurz skizziert, war die Notwen-
digkeit, Plane fiir das zukiinftige Unternehmens-
geschehen aufzustellen, ein wesentlicher Aus-
gangspunkt der Schaffung von Controllerstellen.
Unternehmen wurden zu grof3, um sie allein
durch eine Person, den Unternehmer, zu fithren.
Eine sinnvolle Aufteilung der Fithrungsaufgabe
auf mehrere Fiihrungskréfte setzte eine prazise
Beschreibung der jeweiligen Handlungskompe-
tenzen und Zielsetzungen voraus. Eine solche
Beschreibung ist aber ohne vorherige Planung
nicht sinnvoll mdglich. Auch die zunehmende
Unsicherheit der Unternehmensumwelt erforderte
eine explizite Planung; ein reines Fortschreiben
der Vergangenheit ist in Zeiten starker Verande-
rung nicht hilfreich. Planung und die daraus re-
sultierenden Plane wurden als das addquate Mit-
tel erkannt, um das Unternehmen fiihrbar zu
erhalten. Somit kam den neu geschaffenen Con-
trollerstellen die Aufgabe zu, eine ergebnis-
bezogene Planung konzeptionell zu gestalten, die
notwendigen Teilplanungen einzurichten und die
Planung zu unterstiitzen.

Zielvorgaben in Pldnen sind unwirksam, wenn
sie nicht auf ihre Einhaltung hin iiberwacht wer-
den. Dann kann man weder aus Abweichungen
lernen, noch besteht - zumindest bei den meisten
Menschen - geniigend Antrieb, Zielwerte unbe-
dingt erreichen zu wollen. Der Aufbau von Planung
und die damit verbundene Gestaltung konsistenter,
abgestimmter Plane haben somit den Aufbau einer
entsprechenden Kontrolle zur Folge. Diese beinhal-
tet neben der Gegeniiberstellung von Plan und Ist
(»Reporting«) auch die Analyse der Griinde einge-
tretener Abweichungen (»Interpreting«).

Kontrolle ist schlielich nur dann verldsslich
mdglich, wenn die zur Gegeniiberstellung notwen-
digen Ist-Daten in praziser, objektiver Form vor-
handen sind. Insofern liegt es nahe, dass Controller
auch fiir die Bereitstellung von Informationen
Sorge tragen, die zugleich als Basis fiir die Planung
fungieren kann.

Der dritte Aufgabenbereich der Controller
kniipft nahtlos an den der Planung sowie den der
Berichterstattung und Interpretation an. Wer in-
tensiv an der Entstehung von Planen beteiligt und
mit der Analyse von Abweichungen betraut ist
(Kontrolle), besitzt geniigend Betriebskenntnis
und Sachverstand, um betriebswirtschaftliche
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Abgrenzung von Controller- und Treasurership (gemaR Financial Executives Institute 1962)

Financial Management

Treasurership

4< }7

Controllership | |

Planung

Aufstellung, Koordinierung und Durchfiihrung von
Unternehmenspldnen als integrierter Teil des
Managements zur Kontrolle des Geschaftsablaufs.
Die Planung umfasst Gewinnpldne, Programme fiir
Kapitalinvestitionen und Finanzierungen, Absatz-
plédne, Gemeinkostenbudgets und Kostenstandards.

Kapitalbeschaffung

Aufstellung und Ausfiihrung von Programmen fiir die
Kapitalbeschaffung einschlieBlich der Verhandlungen
zur Kapitalbeschaffung und der Erhaltung der not-
wendigen finanziellen Verbindungen.

Berichterstattung und Interpretation

Vergleich der Ausfiihrung mit den Planen und Stan-
dards und Berichterstattung sowie Interpretation
der Resultate des Geschéftsablaufs an alle Bereiche
des Managements und die Kapitaleigner.

Diese Funktion schliet die Formulierung von Buch-
haltungs- und Bilanzrichtlinien ein, die Koordinie-
rung der Systeme und Vorgabe sowie die Vorbe-
reitung von zu bearbeitenden Daten und Sonder-
berichten.

Verbindungen zu Investoren

Schaffung und Pflege eines Marktes fiir die Wert-
papiere des Unternehmens und in Verbindung damit
Unterhaltung von entsprechenden Kontakten zu
Investitionsbanken, Finanzexperten und Aktiondren.

Bewertung und Beratung

Beratung mit allen Teilen des Managements, die fiir
die Richtlinien und Ausfiihrungen in den verschie-
denen Unternehmensbereichen verantwortlich sind,
wenn es sich um die Erreichung der gesetzten Ziele
und die Wirksamkeit der Richtlinien sowie die
Organisationsstruktur und -abldufe handelt.

Kurzfristige Finanzierung

Beschaffung und Erhaltung von Quellen fiir den
laufenden kurzfristigen Kreditbedarf des Unter-
nehmens, wie Wirtschaftsbanken und andere
Kreditinstitute.

Steuerangelegenheiten

Aufstellung und Anwendung von Richtlinien und
Verfahren fiir die Bearbeitung von Steuerangelegen-
heiten.

Bankverbindungen und Aufsicht

Die Bankverbindungen aufrechterhalten, die Aufsicht
tiber die Firmengelder und Wertpapiere ausiiben und
diese auch giinstig anlegen sowie die Verantwortung
fiir die finanziellen Aspekte im Immobiliengeschaft
ibernehmen.

Berichterstattung an staatliche Stellen
Kontrolle und Koordinierung der Abfassung von
Berichten an staatliche Stellen.

Kredite und Forderungseinzug
Uberwachung der Gewdhrung von Kundenkrediten

und des Einzugs der félligen Forderungen einschlie- | |

lich der Kontrolle von Sondervereinbarungen fiir
Verkaufsfinanzierungen, wie Ratenzahlungen und
Mietpldne.

Sicherung des Vermodgens

Durch innerbetriebliche Kontrollen und Revision
sowie durch Uberwachung des Versicherungsschutzes
ist die Sicherheit des Vermdgens zu gewdhrleisten.

Kapitalanlage

ZweckmdRige Anlage von Kapitalfonds des Unter-
nehmens sowie Ausarbeitung und Koordinierung von
Richtlinien fiir die Anlage von Kapital in Pensions-
riickstellungen oder dhnlichen Verwendungsarten.

Volkswirtschaftliche Untersuchungen

Sténdige Untersuchungen der wirtschaftlichen und
sozialen Krdfte und Einfliisse von staatlichen Stellen
sowie Beurteilung moglicher Auswirkungen auf das
Unternehmen.

Versicherungen
Sorge fiir einen notwendigen und ausreichenden
Versicherungsschutz.
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Bewertungs- und Beratungsfragen fiir das Manage-
ment zu beantworten.

Die weiteren vier im FEI-Katalog aufgefiihrten
Controlleraufgaben reihen sich nicht in diese Argu-
mentationslinie ein, sondern sind auf zwei Spezifika
des amerikanischen Kontextes zuriickzufiihren:

» Amerikanische Unternehmen kannten (und
kennen) keine Trennung in Finanz- und Be-
triebsbuchhaltung. Eine eigenstdndige Kosten-
rechnung, die in Deutschland seit den Zwanzi-
gerjahren des letzten Jahrhunderts in gréReren
Unternehmen einen angestammten Platz ein-
nimmt, fehlt. Controller nahmen deshalb in den
USA zum einen Aufgaben wahr, die bei uns dem
externen Rechnungswesen zugewiesen sind
(»Tax Administration«, »Government Repor-
ting«). Zum anderen erfassten sie - als zentrale
Informationsstellen - auch die Schnittstelle
zwischen Unternehmen und Volkswirtschaft.

» Der Kapitalmarkt funktionierte in den USA »di-
rekter« als in Deutschland; eine hier lange Zeit
typische Mittlerposition von Banken zwischen
Kapitalgebern und Management des Unterneh-
mens war dort nicht so stark ausgeprdgt. Folg-
lich wurde den Controllern noch die Funktion
zugewiesen, quasi als verlangerter Arm der An-

teilseigner fiir die Sicherung des Vermdgens zu
sorgen. Derartige Uberlegungen waren in
Deutschland lange Zeit fremd. Allerdings haben
sie sich mittlerweile mit der zunehmenden Kapi-
talmarktorientierung der Unternehmen auch
hier immer starker durchgesetzt.

Aus den Wurzeln und der frithen Entwicklung er-
gibt sich damit ein zwar vielfdltiges, aber in sich
geschlossenes, prazise erscheinendes Bild der Con-
trollership.

1.2.2 Entwicklung der Controllership in
Deutschland

In Deutschland blieb der Begriff des Controllers
lange Zeit unbekannt. Daran dnderten auch durch
Reiseerfahrungen in den USA angeregte erste Dis-
kussionsbeitrdge in den Fiinfzigerjahren (vgl. die
Ausziige aus Auffermann 1952) und zwei Mitte der
Sechzigerjahre des letzten Jahrhunderts im Blick
durch die Wirtschaft publizierte Artikel iiber den
US-Controller (vgl. die Ausziige aus Gretz 1965 auf
der Folgeseite) zundchst wenig. Ablehnung und
Unverstdndnis herrschten vor (vgl. das Zitat von

\

Vorwort aus dem Bericht einer Studienkommission, welche die Rolle
des Controllers in den USA beschreibt:

»Der vorliegende Bericht der englischen Studienkommission, die 1950
die USA bereiste, um die Ursachen der groRReren Produktivitat und die
Methoden des amerikanischen industriellen Rechnungswesens zu stu-
dieren, hat nicht nurin England, sondern auch bereits in Deutschland
durch auszugsweise Verdffentlichung und Besprechung Aufsehen er-
regt. ...

Man konnte viele interessante und bedeutsame Fragen, die in dem Be-
richt angeschnitten werden, herausgreifen, wie etwa die Darlegung {iber
das Kosten-Verantwortungsgefiihl, die Leistungsentlohnung, das Be-
richtswesen oder die Kostenkontrolle und Kostenanalyse. Hier ist jedoch
nicht der Ort, um auf diese Einzelheiten einzugehen. Der Bericht soll fiir
sich selbst sprechen. Es sei lediglich besonders darauf hingewiesen, wie
wichtig der englischen Studienkommission wohl mit Recht die Institu-
tion des >Controllers<in USA erschien. Seine Aufgaben sind schwer zu
umreifRen: Aufgrund seiner besondern [!] Kenntnis des Rechnungswe-
sens erfolgt durch den >Controller< oder durch die >Controller<-Abteilung
die Auswertung des betrieblichen Zahlenmaterials zur Leistungskon-
trolle der einzelnen Abteilungen, die Zusammenstellung von Be-
triebskennziffern, deren Weitergabe an die oberste Betriebsleitung und
an die Abteilungsleiter und Meister, so daf erst dadurch letzten Endes

die kaufm@nnische Fiihrung des Betriebes ermoglicht wird. Auf die maR-
gebliche Stellung des >Controllers<innerhalb der Geschaftsleitung wird
vielfach die gréRere Produktivitdt der amerikanischen Unternehmungen
zuriickgefiihrt. Ihm unterstehen vielfach sowohl der Leiter der Buchhal-
tung als auch der Leiter des gesamten Kostenwesens und der Betriebs-
abrechnung.

In Deutschland sind bisher nur einige wenige GroRRbetriebe von dem
gleichen Gedanken ausgegangen und haben eine zentrale betriebswirt-
schaftliche Abteilung eingerichtet, die dem Vorstand oder der Ge-
schaftsfiihrung das Zahlenmaterial heranschafft, aufgrund dessen die
Entschliisse der obersten Leitung erfolgen kénnen. Ich bin iiberzeugt,
dalin vielen Fallen eine erhebliche Leistungssteigerung erreicht wer-
den konnte, wenn auch wir in unsern Betrieben eine Institution wie die
des»>Controllers< einfiihren wiirden« (Auffermann 1952, S. 6).

Ausziige aus einem Beitrag von Goossens aus dem Jahr 1959:
»Der >Controller< - Chef des Unternehmens ohne
Gesamtverantwortung«:

»Der Controller ist also ein Mann, der seine eigenen Pldne aufstellt, ko-
ordiniert und auch noch tiberwacht! Damit nicht genug, hater ... auRer-
dem noch die gesamte Organisation und Revision, die Fertigungskon-

Fortsetzung auf Folgeseite
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trolle, Betriebsabrechnung, Buchhaltung, Bilanz und Steuer in seiner
Hand. Damit wird der Controller praktisch zum Chef des Unternehmens,
ohne allerdings nach auRen hin als Chef in Erscheinung zu treten und
auch die damit verbundene Gesamtverantwortung zu ibernehmen.
Schon die Kombination von Planung, Fertigungskontrolle und Berichts-
wesen in einer Hand ist in einem GroRunternehmen reichlich viel an
Machtkonzentration. Wenn man aber auRerdem noch Organisation und
Revision dazu in einer Hand vereint, so werden alle {ibrigen Aufgaben-
trager einschlieRlich Vorstandsvorsitzender und Aufsichtsrat zu unbe-
deutenden Randfiguren. ...

Man kann und soll immer und iiberall von anderen lernen - {ibrigens
nicht nurin den USA. Der>Controllerc hingegen passt nicht in die recht-
liche Organisation der deutschen Unternehmensleitungen. Seine Uber-
nahme wiirde fiir deutsche Verhéltnisse wohl kaum einen Fortschritt be-
deuten, eher einen Riickschritt in Verhaltnisse, die die deutsche
Betriebsorganisationslehre seit langem {iberwunden glaubte - zumin-
destin der theoretischen Erkenntnis und aufgrund praktischer Erfahrun-
gen« (Goossens 1959, S. 75 f.).

Ausziige aus Gretz (1965) »Madchen fiir alles« in amerikanischen
Firmen: der Controller

Das amerikanische Rechnungswesen als Fiihrungsinstrument (VII):

... »Er verstehe nicht, wie es ihm friither mdglich gewesen sei, das Unter-
nehmen ohne Controller zu fiihren und zu iberwachen, meinte der Gene-
raldirektor eines bekannten amerikanischen Konzerns, als man ihn nach
den Funktionen dieses Mannes fragte. Heute sei erin der Lage, Verluste
durch entsprechende GegenmaRnahmen zu vermeiden, ganz einfach
deswegen, weil sein Controller ihre mdglichen Ursachen schon vorher
aufspiire. Dieses Urteil beleuchtet die zentrale Position, die der Control-
ler im amerikanischen Unternehmen einnimmt. Seine Funktion auf deut-
sche Verhdltnisse zu {ibertragen fallt insofern schwer, als ein analoger
Kompetenzbereich in deutschen Unternehmen kaum vorzufinden ist. Ein
Vergleich mit unserem Leiter des Rechnungswesens hinkt, da Controller-
aufgaben und -kompetenzen weit {iber den Rahmen des Rechnungswe-
sens hinausgehen. ...

Der Umfang der Aufgaben des Controllers variiert in den amerikanischen
Unternehmen, inshesondere bei Unternehmen unterschiedlicher GroRen-
klassen, erheblich. In kleineren Firmen glaubt man, in ihm mehr den Lei-
ter des Biiros der kaufmadnnischen Leitung zu sehen, wahrend erin gro-
Reren und GroRunternehmen in die >typischen< Aufgaben eines
Controllers hineingewachsen ist. Nicht durch die nur schwer zu treffende
Ubersetzung des Ausdrucks >Control< oder >Controller<, sondern allein
aus der Analyse eben dieser Aufgaben heraus wird der Begriff eines »Mad-
chens fiir alles<in amerikanischen Unternehmen wirklich fassbar.

Eine recht lippige Vielfalt von Verfahren der Abrechnung von Produktion
und Absatz - oft fast uniiberschaubar mit- und ineinander verschlun-
gen — erschwert die Uberwachung des Unternehmensablaufs auch in
amerikanischen Unternehmen. Heute noch als exakt geltende Beurtei-
lungsmaRstdbe zur Kontrolle des Betriebsgeschehens sind vielleicht
schon morgen {iberholt. Nach wie vor benétigt daher der Controller ei-

\

nen groRen Teil seiner Zeit, um seiner >historischen< Aufgabe gerecht zu
werden, ndamlich die Vermdgenswerte des Unternehmens vor Verlusten
aller Art zu sichern und zu schiitzen. Im Auftrage der Unternehmenslei-
tung forscht er nach immer wirtschaftlicheren Methoden der Uberwa-
chung und bemiiht sich, den betrieblichen Kreislaufprozess in allen Stu-
fen sichtbar zu machen, mégliche Stérungsursachen friihzeitig zu
erkennen, und vorbeugende MaRnahmen zur Verhiitung vermeidbarer
Vermdgensminderungen vorzuschlagen.

Zunehmender Wettbewerbsdruck und steigende Kosten erzwangen die
Entwicklung einer unternehmensindividuellen Kostenpolitik. Es ergab
sich daher fast zwangsldufig, dass der Controller als intimer Kenner des
Ablaufs betrieblicher Wertewandlung berufen wurde, ein entsprechend
schlagkraftiges Instrument der Unternehmensfiihrung zu >konstruierens,
um so die Grundlage zur Beeinflussung der Kosten zu schaffen.

Bereits bei diesem Stand der Betrachtung ldsst sich erkennen, dass man
in den Vereinigten Staaten Vergangenheitszahlen von jeher keine iiber-
maRige Bedeutung zumaR. Buchhalterische Operationen sind nurinso-
fern Gegenstand der Aufmerksamkeit des Controllers oder gar der Unter-
nehmensfiihrung, so weit sich aus ihren Ergebnissen die Moglichkeit
ergibt, die weitere Entwicklung des Unternehmens aktiv zu gestalten. Es
wundert daher »driiben< niemanden, dass den Controller zum Beispiel
Probleme elektronischer Datenverarbeitung oder die Anwendung von
Operations-Research-Verfahren — wenn {iberhaupt - nurim Stadium der
Einfiihrung interessieren. Wichtig fiir den Controller ist es lediglich, dass
er schnell iber die Ergebnisse der automatisch ablaufenden Rechenope-
rationen verfiigen kann. ...

Der Controller und seine Mitarbeiter priifen laufend, ob und in welchem
Umfang betriebliche Kennzahlen zur Steuerung des Unternehmens durch
Unternehmensplanung noch brauchbar oder sich andernden Anforderun-
gen anzupassen sind. Unter seiner Leitung erfolgt der Soll-Ist-Vergleich
und die Analyse der ins Gewicht fallenden Abweichungen. Er entwickelt
hieraus Vorschldge, um negative Entwicklungen abzubremsen, positive
Mdglichkeiten auszunutzen. Die Ziele der kurzfristigen taktischen Pla-
nung leiten sich aus der strategischen, langfristigen Planung ab. Eine
Tendenz, den Controller als Spezialisten auf dem Gebiete der kurzfristi-
gen Unternehmensplanung auch mit Stabsaufgaben im Zusammenhang
mit long range planning zu betrauen, ist unverkennbar. Auch dieser Tat-
sache verdankt er seine zunehmende Bedeutung im System der Unter-
nehmenshierarchie, begleitet - menschlich durchaus verstandlich - von
entsprechenden Reaktionen des Treasurers.

Man darf heute getrost behaupten, dass die wichtigste Aufgabe des Con-
trollers darin besteht, die Ergebnisse des Rechnungswesens zu interpre-
tieren, um eine zukunftsorientierte Unternehmensfiihrung zu sichern. In
dieser Funktion prognostiziert, schatzt und plant er. Nicht die Abrech-
nung auf den Cent genau, sondern Urteilsvermdgen und einen verniinf-
tigen Sinn fiir Gr6Renordnungen erwartet die Unternehmensleitung von
ihm. Nur dann kann er seiner Aufgabe gerecht werden, die gesamte Un-
ternehmenstdtigkeitin Einklang mit den Zielen zu planen und ihren Ab-
lauf zu tiberwachen. Er nimmt Einfluss auf das Beleg- und Berichtswe-

Fortsetzung auf Folgeseite
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sen, um so die Grundlage fiir unternehmerische Entscheidungen zu
schaffen. Uberhaupt ist eine der Voraussetzungen seines Erfolges ein
umfassendes und schnell arbeitendes Informationssystem. In nicht we-
nigen Betrieben sorgt er daher fiir den reibungslosen Ablauf der Organi-
sation. ...

Wenn die Funktion des Controllers in weitestem Sinne alles einschlieRt,
was der Forderung des Unternehmenserfolges dient, dann kann er die-

\_

\

ses Aufgabenbiindel nur dann mit einem zufriedenstellenden Wirkungs-
grad erfiillen, wenn er in steter unmittelbarer Verbindung mit der obers-
ten Unternehmensspitze steht und dessen Vertrauen und Unterstiitzung
genieRt. Im Allgemeinen leitet der Controller einen Stab von Assisten-
ten. In gréReren Unternehmen eine ganze Anzahl von Unterabteilun-
gen, welchen wiederum Untercontroller vorstehen. Diese arbeiten
nichtsdestoweniger eng mit der Geschaftsleitung der jeweiligen Tochter-
gesellschaft zusammen.«

J

Im Original

Die Entstehung und die weitere Entwicklung des Controllings in der
Praxis lassen sich auch durch die Befragung von Zeitzeugen
nachvollziehen. Im Folgenden haben wir einige Zitate von
Personlichkeiten zusammengestellt, die die Entwicklung des
Controllings in Deutschland iiber viele Jahre begleitet haben (zitiert
nach Binder 2006):

Rudolf Mann: »Es war einfach der Bedarf da. Und mehr Menschen haben
gesplirt, dass das Controlling jetzt gebraucht wird. Es lag in der Luft. ...
Im Grunde hatte man ein schliissiges Regelkreissystem gesucht als ein-
fach nur Zahlen, die man hinstellt«.

Rainer Bramsemann: »Der integrative Ansatz, und damit der Zwang,
einen Sachverhalt konsequent zu Ende zu denken, von der Umsatz- iiber
die Erfolgsbetrachtung bis hin in die Mittelherkunfts- und
-verwendungsbetrachtung. Das wurde in den bisher betriebenen
Teilplanungs- und Budgetierungssystemen nicht geleistet. Auch der Bei-
trag des Marketing reduzierte sich auf die markt- und kundenbezogene
Integration«.

Hans-Ulrich Kiipper: »Aus meiner Sichtist an der Entwicklung richtig,
dass das Rechnungswesen aus einer reinen Rolle des Zahlenermittelns
herausgenommen wird. Ich sehe eine eigenstandige Funktion und Auf-
gabe darin, Instrumente und Systeme zu haben, mit denen man so kom-
plexe Gebilde fiihren kann«.

Albrecht Deyhle: »Also das Wort bzw. den Ausdruck Controller haben wir
uns von den USA geholt. Das Wort Controlling ist meines Wissens nicht
so geldufig in den USA. Wenn man das Ensemble meint, dann reden sie
meistens von Controllership. Wir haben das selber in Gang gesetzt.
Wahrscheinlich ich selber. Das habe ich gemacht als Zwillingsschwester
zu Marketing. Marketing vom Kunden her und Controlling auf die Ergeb-
nisse hin«.

N

Andreas Schmidt: »Die amerikanischen Unternehmen waren damit er-
folgreich, hatten ein besseres Informationssystem, Finanz- und Rech-
nungswesen gehabt und stellten damit den Benchmark dar. Die deut-
schen Konzerne waren sehr stark von der Kostenrechnung gepragt
gewesen. Controlling war ein Ansatz, zu einem leistungsfahigeren Be-
richtssystem zu kommen«.

Péter Horvdth: »Meine Erklarung fiir die Diffusion ist, dass in bestimmten
Branchen in Deutschland in den 60er, 70er und 80er Jahren das Thema
Transparenz und Wirtschaftlichkeit gar nicht so sehr im Vordergrund
stand. Man hatte so viel Geld verdient, dass diese Fragestellung einfach
uninteressant war — wenn man Banken, Versicherungen oder auch den
Handel betrachtet. Und erst als diese Themen durch den Druck einer effi-
zienteren und effektiveren Ressourcenverwertung eine groRere Bedeu-
tung erlangt hatten, kam man natiirlich verstarkt auch auf das Control-
ling«.

Ekkehard Kappler: »Die praktische Entwicklung wurde hauptsachlich
durch Albrecht Deyhle bestimmt. Durch seinen unermiidlichen Einsatz
hat er dieses Gebiet in der Praxis nach vorne gebracht. ... Er hat mit der
Controller-Akademie in Gauting die Praxis nahezu flichendeckend iiber-
zogen und auch geschickt den Controllerverein in gewisser Weise als
Analogie zu der Organisationsform des Marketingclubs aufgezogen. Die
Verbreitung hat aber lange gedauert«.

Dietger Hahn: »Ich glaube, wir finden noch Controllingabteilungen in

10 bis 20 Jahren. Der Begriff hat sich im deutschsprachigen Raum eta-
bliert. ... Das Arbeitsgebiet wird sich, wie wir es in Deutschland heute
sehen, noch eine gute Weile halten. ... Wir sind aber nur ein ganz kleines
Land auf dem Globus. ... Ob die Chinesen und Japaner bereit sind, ein-

mal von Controlling zu sprechen, das mochte ich einmal der Zukunft
tiberlassen. ... Irgendwann miissen wir nachdenklich werden, warum die
Amerikaner heute auch fast ohne den Begriff auskommen«. )

Goossens 1959). Noch Ende der Sechzigerjahre fand
man Controller oftmals nur bei deutschen Tochter-
unternehmen amerikanischer Konzernmiitter.

Die Kombination von drei Faktoren fithrte dazu,
dass sich das Bild vergleichsweise rasch danderte

(vgl. auch Binder 2006; Schaffer/Schmidt/Straufd
2014):
» Der Wandel von Verkdufer- zu Kaufermarkten
und disruptive Ereignisse wie die erste 0l-
krise 1973 fiihrten zu einem zunehmenden
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Kostendruck und einer starkeren Notwendig-
keit, zukunftsorientierte Analysen durchzu-
fithren.

Die zunehmend erforderliche groRere Markt-
ndhe und die gestiegene Komplexitdt von Un-
ternehmen fithrten zur Divisionalisierung und
zur Bildung von Profit Centern. Diese Organisa-
tionsformen erforderten wiederum Anpassun-
gen in Informationsversorgung und Unterneh-
menssteuerung.

Die Entwicklung der Informationstechnologie
und die zunehmende Verbreitung der in den
Fiinfziger- und Sechzigerjahren des letzten
Jahrhunderts entwickelten Kostenrechnungs-
konzepte (insbesondere auch die Grenzplankos-
tenrechnung, vgl. Abschnitt 6.2.2.2.2) ermdg-
lichten die Erfiillung der gestiegenen
Anforderungen an Transparenz und betriebs-
wirtschaftlich fundierte Entscheidungen.

Controlling-Praxis: Ein erster Blick in die Empirie

Die genannten Entwicklungen legten eine stdrkere
Integration von Planung, Kontrolle und Informati-
onsversorgung nahe, die hdufig den neu geschaffe-
nen (oder auch umbenannten) Controllerstellen
oblag. Einer haufig zitierten Umfrage von McKinsey
zufolge (Basis: 30 deutsche GroRunternehmen mit
einem Umsatz groRer als 1 Mrd. DM) verfiigten
1974 bereits 90 % (!) der Unternehmen iiber Con-
trollerstellen (vgl. Henzler 1974, S. 63), auch wenn
diese nicht immer so genannt wurden. Dieses zu-
ndchst tiberhoht erscheinende Ergebnis wurde in
den folgenden Jahren durch andere empirische
Erhebungen zumindest in seiner Grundaussage
bestitigt (im Uberblick Richter 1987, S. 23-29).
Deutlicher sichtbar wird die Entwicklung in einer
stichprobenweisen Analyse von Stellenanzeigen
der Frankfurter Allgemeinen Zeitung fiir den Zeit-
raum 1949 bis 1994 (im Detail Weber/Kosmider
1991 und Weber/Schaffer 1998). Um einen mogli-

Wandel der Aufgaben der Controller im Erhebungszeitraum der Langsschnittanalyse (entnommen aus Weber/Schaffer 1998, S. 229)

Betrachtungszeitraum 1949- 1960- 1965- 1970- 1975- 1980~ 1985~ 1990-
1959 1964 1969 1974 1979 1984 1989 1994
Aufgabengebiet
Berichtswesen - 14,3 6,5 4,7 8,4 8,5 11,4 13,2
Kurz-/jahreshezogene/operative Planung - - 6,5 6,2 9,6 12,0 9,2 11,6
Strategische Planung - - - 1,6 4,0 7.1 3,6 3,6
Betriebswirtschaftliche Beratung und Betreuung 25,0 4,8 4,8 2,3 3,2 3,7 4,8 4,7
Investitions-/Wirtschaftlichkeitsrechnungen - 4,8 3,2 2,3 4,0 2,9 4,4 6,5
Budgetierung und Budgetkontrolle - 4,8 12,9 9,3 11,9 8,8 10,1 7.9
Soll-Ist-Vergleiche/Abweichungsanalysen/ - 9,5 8,1 7,0 11,1 6,8 12,4 10,7
Kosteniiberwachung
Finanzplanung, Beobachtung der Liquiditat, - 4,8 8,1 9,3 6,8 6,3 4,2 3,4
Finanzierungsfragen
Mitgestaltung der Unternehmenspolitik - - - - 2,0 1,5 1,7 0,8
und -ziele
Steuerung/Fiihrungsaufgaben - - 1,6 0,8 2,8 2,2 1,6 3,1
EDV-Organisation - 4,8 8,1 3,8 7,2 8,0 5,5 3,3
Projektkoordination/Sonderuntersuchungen - - - 4,7 3,2 3,4 3,4 51
Bilanzierung/Konzernbilanzierung - 14,3 3,2 6,9 2,4 2,7 2,7 4,2
Buchhaltung - 9,5 4,8 7.8 3,2 3,4 2,1 2,5
Kostenrechnung/Kalkulation 50,0 18,9 14,5 11,6 5,5 9,5 7,7 6,4
Steuerwesen 25,0 9,5 4,8 5,4 3,6 2,0 1,2 0,8
Sonstiges - - 12,9 16,3 11,1 11,2 14,0 12,1

Angaben jeweils in Prozent der Gesamtaufgaben eines Betrachtungszeitraums



http://www.claudia-wild.de:

Gerade die Kombination unter-
schiedlicher Aufgaben macht das

Spezifische einer Controllerstelle aus.

Empirische Studien bestdtigen
sowohl die Aufgabenvielfalt
als auch die Kernaufgaben von
Controllern.
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chen Begriffswandel abbilden zu kénnen, wurden
auch controllerdhnliche Stellenanzeigen in die
Analyse einbezogen. Entsprechend den vorab auf-
gezeigten, typischerweise von Controllern wahrge-
nommenen Funktionsinhalten zghlten hierzu alle
Anzeigen, die die Bereiche Betriebswirtschaft,
Rechnungswesen und Planung auffiithrten. Zur zah-
lenméRigen Entwicklung der Stellenanzeigen lie-
ferte die Erhebung drei Kernaussagen:

» Die erste Controlleranzeige fand sich im Jahr
1954.

» Wiein der einschldgigen Literatur angenom-
men, wurden die Controllerstellen anfangs {iber-
wiegend von Konzernunternehmen amerikani-
scher Muttergesellschaften offeriert.

» Die Zahl der Controllerstellen entwickelte sich
stark progressiv; sie iiberstieg aber erst in den
1980er-Jahren die Zahl der controllerdhnlichen
Stellen.

Aufgabenbezogen sind die untersuchten Controller-
stellenanzeigen wesentlich durch das gleichzeitige
Auffiihren von Budgetierung und Budgetkontrolle
sowie Soll-Ist-Vergleichen, Abweichungsanalysen
und Kosteniiberwachung gekennzeichnet. Insbe-
sondere dieser Verbund unterscheidet sie statis-
tisch signifikant von Anzeigen fiir controllerahnli-
che Stellen (vgl. Weber/Biiltel 1992, S. 535-546).
Die Analyse zeigt weiterhin einen deutlichen Aufga-
benwandel im Zeitablauf (z. B. in Richtung einer
starkeren Einbindung der Controller in Fragen des
strategischen Managements, vgl. im Detail die Ab-
bildung 1-3), ohne allerdings etwas an dem grund-
satzlich bestehenden Aufgabenverbund zu dndern.

1.2.3 Empirische Ergebnisse zum Stand
der Controllership

In Stellenanzeigen werden die Anforderungen for-
muliert, die Unternehmen an ihre Controller stel-
len. Aber wie viele Controller gibt es iberhaupt?
Vertraut man den Daten der Bundesagentur fiir
Arbeit, gab es Ende 2019 ungefdhr 120.000 Con-
troller in Deutschland. Diese Zahl setzt sich aus gut
91.500 sozialversicherungspflichtigen Controllern
(freiberuflich tdtige oder verbeamtete Controller
sind in dieser Zahl also nicht erfasst), 21.400 »Kos-
tenrechnern« (die im Regelfall ebenfalls dem Con-
trollerbereich zugeordnet sind - aber dazu spdter

mehr) und Controllern mit Fiihrungsaufgaben zu-
sammen. In Summe entspricht dies ca. 0,3 % der
sozialversicherungspflichtig Beschéaftigten und in
etwa der Anzahl der Angestellten im Personalbe-
reich (vgl. Grunwald-Delitz/Schaffer/Weber 2021).

Ein ndherer Blick auf die in der Statistik der
Bundesagentur unter »Controlling« erfassten Be-
schéftigten zeigt, dass es zwar mehr Controller als
Controllerinnen gibt, der Controllerberuf aber nicht
von Mannern dominiert wird. Der Anteil der Con-
trollerinnen belief sich 2019 auf 46 % (vgl. Grun-
wald-Delitz/Schéffer/Weber 2021). Zudem spie-
geln sich in der Statistik die hohen Anforderungen
an das Berufsbild: Controller beiderlei Geschlechts
verfiigten iiber eine hohere Schul- und Berufsaus-
bildung als die Beschaftigten der anderen Finanz-
berufe, die bei der Bundesagentur erfasst werden
(vgl. Grunwald-Delitz/Schaffer/Weber 2014).

Um zu erfahren, was diese Controller dann tat-
sdchlich tun, helfen Fallstudien oder fragebogen-
gestiitzte, groRzahlige empirische Erhebungen
weiter. Sie sind in den vergangenen Jahren in gro-
Rerer Zahl durchgefiihrt worden. Wenige ausge-
wahlte Ergebnisse seien im Folgenden illustriert,
um einen weiteren Einblick in die »reale Welt der
Controller« zu geben.

Eine der ersten Studien zum Stand der Control-
lership in Deutschland stammt von Landsberg und
Mayer und wurde 1986 abgeschlossen. Befragt
wurden Controller u. a. danach, welche Aufgaben
sie wie stark bzw. mit welcher Wichtigkeit wahr-
nehmen. Aus den insgesamt 260 Antworten konnte
die in der Abbildung 1-4 dargestellte »Aufgabenhit-
liste« gewonnen werden. Sie bestdtigt die Ergeb-
nisse der Stellenanzeigenanalyse: Controller sind
untrennbar mit der laufenden operativen Planung
des Unternehmens verbunden (Budgetierung, In-
vestitionsplanung). Sie sind fiir die Gestaltung und
das Management dieser Planung verantwortlich
und an der Formulierung von Zielen beteiligt. Sie
berichten {iber die Zielerreichung, iibernehmen die
laufende Kontrolle der geplanten Zielwerte und
koppeln deren Ergebnisse ins Management zuriick.
Daneben unterstiitzen sie die Manager durch um-
fassende Informationsdienstleistungen und sind
fiir den Aufbau und die Pflege der dafiir erforderli-
chen Systeme verantwortlich. Sie fungieren als
Coach, Berater und kritische Begleiter (sog. Coun-
terpart) der Manager bei allen betriebswirtschaft-
lich relevanten Fragen. »Typisch deutsch« besteht


http://www.claudia-wild.de:

Controlling-Praxis: Ein erster Blick in die Empirie

Controlleraufgaben (nach von Landsberg/Mayer 1988, S. 71)

Federfiihrung bei Planungs- und Budget-Arbeiten 4,74

Mitwirkung bei der Einrichtung und Weiterentwicklung von 46—
Informations-, Entscheidungs-, Planungs- und Berichtssystemen !

Kontrolle durch Soll-Ist-Vergleiche und den Vergleich externer 46—
mit betriebsinternen Daten (Abweichungsanalyse) !

Berichten und Kommentieren 4,5—

Beratung der Sparten- und Unternehmensleitung 45—

(Management-Service) in betriebswirtschaftlichen Fragen ’

»Lotsen-« oder »Navigationsdienst« zur Erreichung der
Sparten- und/oder Unternehmensziele

4

Ermittlung von Schwachstellen, Engpéssen 4,2

Informationsdienste fiir Fachbereiche 4,2

Erstellung von Wirtschaftlichkeitsanalysen 4,2

Koordination betrieblicher Teilbereiche wie Rechnungswesen,
Unternehmensplanung, EDV, Organisation

3,9

Mitwirkung bei strategischer Planung, Erarbeitung von
strategischen Entscheidungsalternativen fiir die Geschaftsleitung

3,9

Strategische Mitwirkung bei der Festlegung der Unternehmens-
ziele/Geschaftspolitik

3,9

Festlegung der Finanzziele 3,4

/e
/s

Mitwirkung bei der Preispolitik 3,0

Mitwirkung im Projekt-Management

Motivation der Mitarbeiter

Mitgestaltung der Unternehmensphilosophie 3,0

Verbindung zu Wirtschaftspriifern

Treasuring (Finanzen, Bilanzen) ’

AnstolRe zu Produkt- und Prozess-Innovationen 2,6

Unternehmensfiihrung (ein Controller ist Mitglied
des Vorstandes bzw. der Geschaftsfiihrung)

Stellungnahme zu Forschungs- und Entwicklungsvorhaben I 2,3
2,3
/2,1

Eigentlich nicht
meine Aufgabe, es
sei denn, ich wiirde

ausnahmsweise

darum gebeten

Bereich Steuern

Bereich Versicherungen

Entzieht sich
meinem Einfluss;
erledigen andere,

nicht mein Problem

Das ist meine
Hauptaufgabe

Fiir mich sicher eine
wichtige, aber keine
Hauptaufgabe

Nur manchmal
wichtig/eher
unwichtig oder
stellt sich ganz
selten

eine Arbeitsteilung zu anderen Finanzfunktionen:
Fiir Bilanzierung, Steuern, Finanzen und Versiche-
rungen sehen sich die Controller - zumindest im
Jahr 1986 - nicht als zustandig an. Dennoch be-
steht in der Gesamtschau das Bild eines breiten
Aufgabenspektrums mit einem festen Kern, aber
eher diffusen Réandern.

Ein aktuelles Bild der von Controllern im deut-
schen Sprachraum wahrgenommenen Aufgaben

liefert eine Erhebung des WHU Controller Panels
(vgl. Reimer/Schaffer 2022, S. 125). Wie die Abbil-
dung 1-5 verdeutlicht, ist die Controllerarbeit durch
einen Dreiklang aus (1) Berichtswesen bzw. Informa-
tionsversorgung, (2) Planung und Kontrolle sowie
(3) projektbezogener Arbeit und Beratung charak-
terisiert:

» Mit 23 % werden die meisten Ressourcen von

Controllern fiir das laufende Berichtswesen
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Von Controllern wahrgenommene Aufgabenfelder und die damit verbundene zeitliche Inanspruchnahme

(entnommen aus Reimer/Schéffer 2022, S. 125)

Berichtswesen

Projektarbeit

Budgetplanung und -kontrolle
Sonstige Beratung des Managements
Kostenrechnung

Mittelfristplanung und -kontrolle
Strategische Planung und -kontrolle
Investitionsplanung und -kontrolle

Sonstiges

benétigt. Die Kostenrechnung nimmt im Durch-
schnitt 9 % der Arbeitszeit in Anspruch.

» Fasst man Projektarbeit und (sonstige) Bera-
tung des Managements zusammen, zeigt sich,
dass Controller im Durchschnitt 30 % ihrer Zeit
und damit 1,5 Tage in der Woche mit projektbe-
zogenen und beratenden Tatigkeiten beschaf-
tigt sind.

» Noch etwas mehr Zeit beanspruchen die Pla-
nungs- und Kontrollaufgaben. Hier dominiert
die Budgetplanung mit 15 %, die damit aber
nicht einmal die Halfte der planungs- und kon-
trollbezogenen Zeitinanspruchnahme ausmacht.
Mittelfristplanung und -kontrolle (die »Mifri«)
mit 6 %, strategische Planungs- und Kontrollak-
tivitdten mit 5 % und die Planung und Kontrolle
von Investitionen mit ebenfalls 5 % folgen auf
den ndchsten Platzen.

Wahrend in der Vielfalt der Aufgaben unabhdngig
von UnternehmensgréRe und Branche Uberein-
stimmung besteht, ist die konkrete Ausgestaltung
und die zeitliche Inanspruchnahme durch die Auf-
gaben abhédngig vom jeweiligen Unternehmenskon-
text. So zeigen die Ergebnisse des WHU Controller
Panels, dass Controller in GroRunternehmen weni-
ger mit Kostenrechnung beschéftigt sind als in
kleinen Unternehmen, komplexere Strukturen in
groRRen Konzernen aber gleichzeitig mehr Beschaf-
tigung mit Projektaufgaben sowie operativen und

23%

strategischen Planungsaufgaben mit sich bringen.
Mit Blick auf den Unternehmenserfolg sind wiede-
rum nur kleine Unterschiede zu konstatieren: Cont-
roller in Unternehmen mit groRem Erfolg investie-
ren etwas grofRere Zeitanteile in die strategische
Planung und Kontrolle, dafiir weniger in das Be-
richtswesen.

Die von Controllern wahrgenommenen Aufga-
benfelder und die damit verbundene zeitliche Inan-
spruchnahme wurde im Rahmen des WHU Control-
ler Panels nicht nur 2020, sondern in insgesamt
fiinf Panelbefragungen seit 2008 erfasst (vgl. Rei-
mer/Schaffer 2022, S. 125). Es zeigt sich eine hohe
Konstanz {iber die Zeit. Allenfalls kann ein leichter
Anstieg der Projektarbeit konstatiert werden, der
sich allerdings 2017 nicht weiter fortgesetzt hat.
Auch die Entwicklung der Beschaftigung mit dem
Berichtswesen oder Planungs- und Kontrollaufga-
ben ldsst keinen klaren Trend erkennen.

Verldsst man den deutschen Sprachraum, zeigen
sich jedoch groRRere Divergenzen. Einer schon et-
was dlteren Studie von Stoffel (1995) zufolge las-
sen sich fiir amerikanische Controller gegen Ende
des 20. Jahrhunderts inshesondere folgende Unter-
schiede zur deutschen Controlling-Praxis feststel-
len (vgl. auch die Abbildung 1-6):

» Sie iibernehmen zwar einen wesentlichen Teil
der Budgetierungsaufgaben, teilen sich das
Gesamtfeld der Budgetierung aber mit anderen
Stabs- bzw. Servicestellen.
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» Auch ihre Position in der der Budgetierung vor-

gelagerten zeit-, mengen- und qualitdtsbezoge-
nen operativen Planung fallt deutlich schwdcher

aus.
Im Bereich der Informationsbereitstellung und

des Berichtswesens sind US-Controller stark auf
die Informationsbedarfe Unternehmensexterner

ausgerichtet. Dies fiihrt zu weiteren Aufgaben-
feldern, die in Deutschland bislang nur im Aus-
nahmefall von Controllern erfiillt werden, wie
Liquiditatssteuerung, betriebliches Steuerwe-
sen, Debitorenbuchhaltung sowie das betriebli-
che Versicherungswesen.

Insgesamt ist fiir amerikanische Controller eine

starke Finanzorientierung zu konstatieren, die
sich auch in der organisatorischen Zuordnung
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zum Finanzbereich ausdriickt. Dabei gibt es auch
hier Verdnderungen iiber die Zeit: Wahrend in der
friihen Untersuchung von Simon et al. (1954) der
Controller noch ein reiner »Mann des Rechnungs-
wesens« war, der sein Zahlenwerk zu einem Infor-
mationsinstrument ausbaut, deuten spatere Stu-
dien (Skousen/Zimmer 1970, Henning/Moseley
1970, Siegel/Kulesza 1996) auf eine Ausweitung
der Aufgaben hin, die Siegel und Kulesza poin-
tiert wie folgt charakterisieren: vom »numbers-
crunching preparer of financial statements to
high-level decision support specialist« (Siegel/
Kulesza 1996, S. 26).

In franzdsischen Unternehmen finden sich Con-
troller - dhnlich wie in Deutschland - in gr6Rerer
Zahl erst seit den Siebzigerjahren. Sie sind - wie
ihre deutschen Kollegen - zum Zeitpunkt der

Controlleraufgaben im internationalen Vergleich (entnommen aus Stoffel 1995, S. 157)

Budgetierung

Operative Planung
Strategische Planung
Internes Berichtswesen
Investitionsrechnung
Internes Rechnungswesen
Externes Rechnungswesen
Liquiditatssteuerung
Externes Berichtswesen
Steuerplanung/-verwaltung
Debitorenbuchhaltung
Versicherungen

Interne Revision

EDV

= Deutschland
Frankreich
USA

I ! !
10% 20%

!
30%

! ! ! ! ! ! 1
40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

starke oder sehr starke Controllerbeteiligung
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Controllership ist ein stark kontext-
und kulturspezifisches Phanomen.

Unterschiede scheint es auch
zwischen Deutschland und
GroRbritannien zu geben.

Im internationalen Vergleich finden
sich deutliche Unterschiede zwischen
den Aufgaben von Controllern.
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Erhebung durchweg nicht mit den rechnungswe-
sen- und finanzbezogenen Zusatzaufgaben betraut,
die in den USA Controller maRgeblich beschiftigen.
In ihrer grundsatzlichen Ausrichtung lassen sich
auf der Basis der Studie von Stoffel die folgenden
beiden Auspragungen feststellen, wobei die erstge-
nannte in der Unternehmenspraxis eindeutig domi-
niert (vgl. Stoffel 1995):

» Sind Controller in Frankreich dem Finanzbereich
untergeordnet, beziehen sich ihre planungs-
und kontrollbezogenen Aufgaben den Ergeb-
nissen der Studie zufolge lediglich auf die
Budgetierung. Hinzu kommen die interne Be-
richterstattung und - als Basis - das interne
Rechnungswesen als weitere Aufgabenbereiche.

» Untersteht der Controllerbereich dagegen di-
rekt der Unternehmensleitung, so wirken Con-
troller an der materiellen Planung mit. Aller-
dings fallt diese Mitwirkung geringer aus als in
Deutschland.

Die Biindelung von Planungs-, Kontroll- und Infor-
mationsversorgungsaufgaben in Controllerstellen
kann somit - wie der Vergleich von Stoffel zeigt -
auch von Land zu Land sehr unterschiedlich ausge-
pragt sein. Der starke Rechnungswesenanteil in
den USA fiihrt zu einer finanzzahlendominierten
Schwerpunktlegung. Auch in Frankreich sind die
Controller der Erhebung von Stoffel zufolge zumeist
dem Finanzbereich zugeordnet, lediglich auf
(hochstens) der dritten Ebene der Fithrungshierar-
chie eingeordnet und folglich auch nur mit gerin-
gen Einflussmoglichkeiten ausgestattet. Sieht

man - wie in Deutschland - Planungs-, Kontroll-
und Informationsversorgungsaufgaben eher
gleichbedeutend, liegt ein wesentlicher Teil

der Controlleraufgabe in der Gestaltung und Be-
gleitung des materiellen Planungsprozesses. Ent-
sprechend hochrangig ist die Einordnung in die

Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfragen 1 und 2)

» Die ersten Controllerstellen in Unternehmen
finden sich Ende des 19. Jahrhunderts in den
USA. Nach Europa kommen sie ein knappes
Dreivierteljahrhundert spater.

» Kernaufgaben der Controller waren und sind die
Gestaltung des Planungsprozesses, die Kontrol-
le der gesetzten Ziele, die Versorgung des Ma-

Unternehmensorganisation. Damit wird die Con-
trollership zu einem stark kontext- und kulturspezi-
fischen Phanomen.

Eine international viel beachtete Studie von
Ahrens vergleicht einige Jahre spater nicht nur die
Aufgabenbereiche, sondern das Selbstverstédndnis
und die Praktiken von Management Accountants
bzw. Controllern in britischen und deutschen Brau-
ereien. Auf der Basis von teilnehmender Beobach-
tung, Interviews und Dokumentenanalysen identi-
fiziert er dabei deutliche Unterschiede: Wahrend
die Controller in den deutschen Brauereien das
Unternehmen iiber ein System von Planen wahr-
nehmen und das Controlling weitgehend von den
operativen Prozessen getrennt ist, betonen die
britischen Accountants ihre Involviertheit in die
operativen Abldufe und beanspruchen nicht nur
ein formales, sondern ein substanzielles Mitspra-
cherecht in der Planung. Entsprechend wird das
Unternehmen im Fall der deutschen Brauereien
eher als eine technische Einheit verstanden, inner-
halb derer dem Controlling die Funktion zukommt,
eine Ausrichtung der technischen Prozesse auf
Profitabilitat zu gewahrleisten. In den britischen
Brauereien kommt den Accountants hingegen eine
dominierende Position zu, das Unternehmen er-
scheint starker 6konomisch gepragt. Als »guter
Manager« gilt hier derjenige, der in der Lage ist, im
Rahmen der vom Accounting bzw. den Rentabili-
tatserwartungen mafRgeblich bestimmten Budgets
erfolgreich seinen Aufgabenbereich zu managen
(vgl. Ahrens 1999).

Auch wenn die Befunde in den von Ahrens ana-
lysierten Brauereien sicherlich nicht ohne Weiteres
auf alle deutschen bzw. britischen Unternehmen
ibertragen und damit verallgemeinert werden diir-
fen, zeigt sich doch auch hier, dass die Tatigkeit
von Controllern in einen kulturellen Kontext einge-
bettet ist, der in einer vergleichenden Betrachtung

nagements mit fiihrungsrelevanten Informatio-
nen und die betriebswirtschaftliche
Unterstiitzung der Manager.

» Trotz aller Ubereinstimmung unterscheiden sich
die Aufgaben der Controller sowohl zwischen
verschiedenen Landern als auch zwischen Un-
ternehmen in einem Wirtschaftsraum.


http://www.claudia-wild.de:

keinesfalls ignoriert werden darf (vgl. dazu auch
den umfassenden Uberblick zur Rolle von Manage-
ment Accountants im internationalen Vergleich in
Goretzki/StrauR 2018).

1.2.4 Der Controller im Spiegel
von Rollenbildern

Der von uns nun ausfithrlich umrissene Stand des
Aufgabenspektrums von Controllern ist auch Nahr-
boden fiir die Vielzahl von Controllern zugeordne-
ten Bildern, die wir - ohne Anspruch auf Vollstan-
digkeit - im Folgenden kurz vorstellen wollen.
Dabei dominieren in der Unternehmenspraxis drei
zentrale Gruppen von Rollenbildern: (1) die Rolle
des Scorekeepers und - eng damit verbunden - die
Bilder des Erbsenzdhlers oder Zahlenknechts, (2)
die Rolle des Guardians und die weniger positiven
Bilder eines Bremsers, eines Kontrolleurs und eines
WadenbeiRers sowie (3) das in den letzten zwei
Jahrzehnten intensiv propagierte Rollenbild des
Business Partners und die verwandten Bilder des
betriebswirtschaftlichen Begleiters und des 6kono-
mischen Gewissens sowie ihre Vorldufer, die auf die
Regelkreisidee zuriickgehenden Bilder des Lotsen,
des Navigators und des Steuermanns.

Das Bild des Scorekeepers findet man schon friih
in der Literatur (vgl. Hopper 1980; Sathe 1982) und
es ist seit vielen Jahrzehnten iiber den ganzen Erd-
ball verbreitet. Diese Verbreitung ldsst sich in erster
Linie auf die hohe Bedeutung und den erheblichen
Umfang folgender Teilaufgaben der Controller zu-
riickfiihren:

» die monetdre Bewertungsaufgabe im Planent-
stehungsprozess,

» das »Handling« der Zahlen in der Budgetierung
und

» die Berichterstattung der Abweichungsanalyse
im Kontrollprozess.

Die verwandten Bilder des Erbsenzdhlers (englisch:
»Bean Counter«) und des Zahlenknechts karikieren
diese Rolle und reduzieren sie auf den zahlenver-
sessenen, peniblen und auf Genauigkeit fokussier-
ten Buchhalter. Seine Zahlenlastigkeit wird leicht
zu einer iibertriebenen Zahlenorientierung, ja zu
Zahlengldaubigkeit der Controller selbst. Einige von
ihnen sind nicht mehr in der Lage, den Unterschied
zwischen Genauigkeit und Relevanz von Zahlen
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nachzuvollziehen. Nicht anders ist es zu erkldren,
dass man manchmal auch in Langfristplanen Ergeb-
niswerte findet, die bis auf den Cent genau gerech-
net sind. Zahlenlastigkeit macht viele Controller
zudem blind dafiir, wie groR der Anteil ist, den
Zahlen zur Beschreibung eines 6konomischen Pro-
blems beisteuern. Beschrankt man Entscheiden auf
Rechnen, so hat man dem Management (und den
Anteilseignern) einen Barendienst erwiesen. Es
muss - wie in Kapitel 10 noch ausfiihrlich zu disku-
tieren - die hohe Kunst eines Controllers sein, die
fragile Beziehung zwischen Intuition und Reflexion
zu kultivieren, das eine zu fordern, ohne das an-
dere zu behindern. Manager, die nur auf unterneh-
merisches Gespiir bauen, sind fiir das Unternehmen
genauso gefdhrlich wie Controller, die nichts gelten
lassen, was sich nicht in Euro und Cent rechnen
ldsst. Zahlenorientierung der Controller ist unver-
zichtbar. Die Bezeichnung als Erbsenzdhler oder
Zahlenknecht zeugt davon, dass man des Guten
aber auch zu viel tun kann!

Fiir die zweite Gruppe von Rollenbildern steht
heute in groReren Unternehmen in der Regel die
englische Bezeichnung des Guardians. Dieser iiber-
wacht die Erreichung finanzieller Ziele, behalt
Chancen und Risiken im Auge und stellt die Einhal-
tung von Richtlinien sicher. In der deutschsprachi-

gen Controlling-Tradition gibt es auch fiir diese
Rolle eine Reihe weniger schmeichelhafter Namen:
den Bremser, den Kontrolleur und den Wadenbeifer.
Der dahinterstehende Gedanke ist derselbe: Cont-
roller miissen auf der Basis von Abweichungsanaly-
sen sicherstellen, dass Ziele auch erreicht werden,
dass Manager nicht zu euphorisch, zu opportunis-
tisch oder zu trdge sind.

Was mit dem Bild des Bremsers gemeint ist, lasst
sich anschaulich dem folgenden (authentischen)
Zitat entnehmen: »Als wir wieder einmal ein Inves-
titionsprojekt durch das Controlling gebracht hat-
ten, knallten bei uns die Sektkorken.« Diese Ein-
schdtzung mancher Linien-Manager stiitzt sich auf
zwei Erfahrungsbereiche: Zum einen kommt es im
Rahmen der Budgetierung haufig zur Situation,
dass die dezentral geplanten Mittel von der Unter-
nehmensspitze nicht akzeptiert werden, dass Kiir-
zungen erforderlich sind - und hier sind haufig
Controller die Uberbringer der schlechten Nach-
richt. Zum anderen {ibernehmen die Controller -
wie in Kapitel 10 noch ausfiihrlich gezeigt wird - im
Planungs- und Planentstehungsprozess eine Kor-

Der Scorekeeper als klassisches
Controllerbild
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Kontrolle ist eine sehr verhaltens-
sensible Fiihrungsfunktion.
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rektur- bzw. Filterrolle gegeniiber dem Manage-
ment. Wer immer den Advocatus Diaboli spielt, wird
von anderen leicht in die Rolle des Bremsers einge-
ordnet. Dass diese Planentstehungskontrolle als
Qualitdtssicherung zu begreifen ist, die spdtere
Probleme im Prozess der Planentstehung verhindert
oder reduziert, wird leicht {ibersehen.

Die Reihe wenig vorteilhaft klingender Rollen-
bilder sei mit dem des Kontrolleurs fortgesetzt. Die
Kontrolle zahlt zu den Kernaufgaben von Control-
lern. Sie ist jedoch sehr verhaltenssensibel. Die
Suche nach Schuldigen, das Bohren in offenen
Wunden, das Transparentmachen und Zurschau-
stellen von Fehlern sind allesamt Quellen fiir dys-
funktionale Wirkungen von Kontrollen. Bei der
Durchfithrung von Kontrolle ist daher Sensibilitdt
gefragt, die offensichtlich nicht jeder Controller
aufbringt.

Ein letztes problembeladenes Bild sei noch ge-
nannt: der Spiirhund. Kolportiert wird mit ihm die

Der Biirokrat - ein Bild von Dittrich, das urspriinglich
fiir Controller in 6ffentlichen Institutionen gezeichnet wurde

Suche der Controller nach Abweichungsgriinden
oder Rationalisierungspotenzialen. Der stark nega-
tive Beigeschmack des Bildes resultiert daraus,
dass Controller offensichtlich hier und da ein wenig
einfiihlsames, detektivisches Verhalten an den Tag
legen und als notorisch misstrauisch und skeptisch
gelten. Allerdings stehen hinter dem Bild auch
positive Assoziationen: Jager bringen ihrem Spiir-
hund durchaus Respekt entgegen. Gleichwohl wer-
den sie ihn nicht als ihresgleichen akzeptieren.
Unabhédngig davon verbirgt sich auch im Bild des
Spiirhunds eine wesentliche, fiir das Unternehmen
wichtige Aufgabe der Controller: Wer als Manager
weil, dass er zu irgendeiner unpassenden Gelegen-
heit aufgespiirt werden konnte, gibt keinen Anlass,
dass es dazu kommt. Ein sonst mdgliches opportu-
nistisches Verhalten wird wirksam begrenzt.

Betrachten wir abschlieRend eine Reihe von
Bildern, die eher positiv besetzte Facetten der Con-
trollership herausstellen und die sich allesamt
durch einen - mehr oder weniger grof3en - Manage-
ment-Bezug auszeichnen. Zusammen bilden sie die
dritte Gruppe von Rollenbildern, die wir Thnen
vorstellen wollen.

Zundchst sind dabei die Bilder des Lotsen, des
Steuermanns und des Navigators zu nennen. Sie
betonen den Anspruch der Controller, dafiir zu
sorgen, dass ein standiger Bezug des unternehme-
rischen Handelns auf gesetzte Ziele bzw. verab-
schiedete Plane erfolgt, dass bei Abweichungen
vom Zielkorridor Anpassungsmafnahmen be-
schlossen und durchgesetzt werden und das Unter-
nehmen so »auf Kurs« bleibt. Ziele setzt der
Kapitédn; sein Steuermann fithrt den Kompass und
steuert erforderlichenfalls gegen. Die Veranschau-
lichung des Controllings als ein aus Planung, Reali-
sation, Kontrolle und Riickkopplung bestehender
Regelkreis - wir werden im zweiten und dritten Ka-
pitel darauf zuriickkommen - passt zu diesem Bild.

Daneben werden Controller haufig als betriebs-
wirtschaftliche Begleiter, interne Berater oder dkono-
misches Gewissen bezeichnet. Controller haben
demnach die Aufgabe, die Effektivitdt und Effizienz
des Manager-Handelns zu hinterfragen, vom lau-
fenden Management-Prozess bis hin zu wesentli-
chen Projektentscheidungen, und bei erkannten
Problemen Anderungen anzustoRen. Dieses Rollen-
bild ist somit noch enger als die drei zuvor genann-
ten Bilder mit der Interaktion zwischen Controller
und Manager verbunden, neben dem Motiv der
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Steuerung des Unternehmens tritt die Sicherstel-
lung guter Entscheidungen in den Fokus der Be-
trachtung.

In den letzten zwei Jahrzehnten hat sich
schlieRlich das Rollenbild des Business Partners
herausgebildet (vgl. z. B. Siegel 1999; Jarvenpda
2007). Der Controller als betriebswirtschaftlicher
Begleiter wird dabei »auf Augenhéhe« mit dem
Manager gesehen, ist eng in die operative und stra-
tegische Entscheidungsfindung eingebunden. Die-
ses Rollenbild genief3t in der Diskussion der letzten
Jahre eine zentrale Aufmerksamkeit und hat durch-
weg Zustimmung erfahren - so erscheint es etwa in
einer Liste von zehn Zukunftsthemen des Control-
lings auf vorderen Platzen (vgl. Schaffer/Weber
2021)! Allerdings lasst das Konstrukt des Business
Partners im Detail viel Raum fiir unterschiedliche
Interpretationen (Wo hort die Partnerschaft auf?
Ist ein Business Partner ein Co-Manager oder doch
nur ein Gehilfe?). Wir werden deshalb an vielen
Stellen dieses Buches prazisierend auf den Busi-
ness Partner zurlickkommen.

Fassen wir zusammen: Auch wenn die Vielfalt
der traditionellen Rollenbilder zundchst eher ver-
wirrend erscheint, lassen sich diese doch gut drei
Gruppen zuordnen, die jeweils bestimmte Facetten
des Aufgabenspektrums der Controller betonen.

Der Business Partner als Superman

Wir werden im zweiten und im 16. Kapitel auf die-
sen Dreiklang zuriickkommen.

1.3 Entwicklung des Controllings
als akademische Disziplin

Parallel zur beeindruckenden Entwicklung in der
Praxis hat sich das Controlling auch in der Wis-
senschaft trotz mancher Vorbehalte zu einer
anerkannten Disziplin entwickelt (vgl. Kiipper/
Wagenhofer 2002, S. X; Ahn 1999, S. 110). Nach
einer Studie von Binder und Schéffer existierten
an den 92 betriebswirtschaftlichen Fakultdten
deutschsprachiger Universitdten und wissen-
schaftlicher Hochschulen im Jahre 2004 immer-
hin 72 Lehrstiihle, die explizit die Bezeichnung
im Lehrstuhlnamen fiihren (vgl. Binder/Schaffer
20053, S. 101). Seitdem hat die Zahl noch leicht
zugenommen: Im Jahr 2019 zdhlten wir 88 Lehr-
stiihle mit der Bezeichnung »Controlling«, »Ma-
nagement Accounting« oder »Managerial Ac-
counting«.

Eine ndhere Analyse der Lehrstuhlbezeichnun-
gen im Jahr 2019 zeigt, dass nur 39 % dieser 88
Lehrstiihle »reine« Controlling-Lehrstiihle sind. Die
restlichen 61 % der Lehrstiihle sind in Verbindung
mit verschiedenen anderen Fachern ausgerichtet.
Die Vielfalt der Kombinationen verdeutlicht, dass
das Controlling mit sehr unterschiedlichen Aspek-
ten in Verbindung gebracht werden kann - und
somit eine klassische Querschnittsfunktion dar-
stellt. Im Vordergrund stehen Kombinationen mit
Unternehmensrechnung/Rechnungswesen (32 %)
und Wirtschaftspriifung (9 %). Laut Hirsch deutet
»die Kombination der Teildisziplinen »Controlling«
und >Unternehmensrechnung« in einer gemeinsa-
men Lehrstuhlbezeichnung auf die groRe Nahe
dieser beiden Disziplinen und auf ihren gemeinsa-

Der Controller nimmt viele ver-
schiedene Rollen wahr, die sowohl
mit positiven als auch mit negativen
Rollenbildern assoziiert werden.

Der Business Partner ist das vielfach
angestrebte Rollenbild.

Controlling wird mit sehr unter-
schiedlichen Aspekten in Verbindung
gebracht und stellt daher eine
klassische Querschnittsfunktion dar.

Im Jahr 2019 zdhlten wir 88
Controlling-Lehrstiihle an deutsch-
sprachigen Universitdten und wissen-
schaftlichen Hochschulen.
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Anzahl der Controlling- bzw. Management-Accounting-Lehrstiihle im deutschsprachigen Raum im Zeitverlauf
(Fortfiihrung einer Studie von Binder/Schéffer 2005a, S. 102)

Der erste Controlling-Lehrstuhl
wurde 1973 eingerichtet.

men Ursprung, das Rechnungswesen, hin« (Hirsch
2003b, S. 255). Gleichwohl sind 20 % der Lehrstiihle
durch andere Kombinationen charakterisiert.

Die institutionelle Entwicklung des deutsch-
sprachigen Controllings an Universitaten und wis-
senschaftlichen Hochschulen begann 1973 mit der

Relative Entwicklung controllingspezifischer Beitrdge in deutschsprachigen
wissenschaftlichen Zeitschriften (entnommen aus Binder/Schaffer 2005b, S. 608)

%
16 —
14—
12 —
10 —
8 —
6 —
4 —|
2 |
0

1970

1975

1980

1985 1990 1995 2000

8485858888
81818282
7477
7272 73
71 7071
64 64
5860
53
49°1
41
3234
27
2223
1417
1113
578899

1222222 IIIIII
-lllllll
N F O OMNW0OO CJT NN YET W WOMNOWWOOOO I ANMY W ONODDO AN MY WV WOWNSNW0OO M OIS 0O
N IS IS IS PSS TS 00 00 00 00 0 0 0 0 0 0 O YO Oy Y O O O O & O © O O O O O O O O o v v v v v o
Y OV OV OV O OO O OY OV O O OO O O O OO O OV O O O OO O OO OO OOy O O OO O O O OO OO OO0 O0OO0O O o o o
R T B o B B e B e T o B R o R R o TR o R s TR s B T o B e TR e B R e R e TR e R e R o R o IR o NI o N Y o N I o N Y o N IR o N I o N I o N Y o N Y o N IR o N Y o N Y N I oN I N I N I N BN QN N aV BN oN |

Berufung von Péter Horvath auf den neu eingerich-
teten Controlling-Lehrstuhl der TH Darmstadt. Die
weitere Entwicklung verlief bis Ende der 1980er-
Jahre eher verhalten: 1989 existierten erst 17 Con-
trolling-Lehrstiihle. Danach war eine Beschleuni-
gung zu konstatieren, die u. a. durch eine Reihe
von Controlling-Lehrstiihlen in den neuen Bundes-
landern verursacht wurde. Seit 2003 hat sich die
Entwicklung wieder verlangsamt, in den letzten
Jahren kamen nur noch vereinzelt neue Lehrstiihle
und Professuren hinzu.

Diese verstdrkte Einrichtung von Controlling-
Lehrstiihlen ldsst sich weitgehend auf die Entwick-
lung in der Praxis zuriickfithren. So zeigt die be-
reits erwdahnte Analyse von Stellenanzeigen durch
Weber und Kosmider sowie durch Weber und
Schéffer fiir die Jahre 1949-1994 eine signifikante
Zunahme sowohl von Controller- als auch control-
lingdhnlichen Stellen. Der Ausbau der universita-
ren Kapazitdten im Controlling fithrte zu einem
deutlichen Anstieg controllingrelevanter Publi-
kationen in den wissenschaftlichen Zeitschriften
des deutschsprachigen Raums: Lag der Anteil von
Controlling-Beitrdgen in den 1970er- und 1980er-
Jahren noch zwischen circa 4 % und 6 % (vgl. die
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Die Entstehung und die weitere Entwicklung des
Controllings als akademische Disziplin lassen sich
auch durch die Befragung von Zeitzeugen
nachvollziehen. Im Folgenden haben wir einige
Zitate von Personlichkeiten zusammengestellt,
die die Entwicklung des Controllings als aka-
demische Disziplin iiber viele Jahre begleitet
haben (zitiert nach Binder 2006):

Jiirgen Weber: »Wir haben nicht erst etwas gefunden
und dann nach einem Namen gesucht, sondern wir
haben etwas, fiir das es in der Praxis bereits einen
Namen gab, aufgegriffen und wussten zuerst nicht
so richtig, was das war. ... Grundsatzlich vertrete ich
bei Controlling die These, dass das Ganze von der
Praxis angestoRBen und weiter getrieben wurde. Dies
war der wesentliche Treiber. Im wissenschaftlichen
Bereich haben wir eigentlich nur hinterher geschaut
und versucht, das Phdanomen zu begreifen und zu er-
kldren«.

Hans-Ulrich Kiipper: »Ich sehe hier schon einen deut-
lichen Unterschied zum Marketing. Beim Marketing
war es so, dass es da schon die Crew dahinter gab.
Das waren die Absatzleute. Bei dem Standardwerk
von Nieschlag/Dichtl/Horschgen - ich habe als Stu-
dent noch den ersten Band mit dem Titel>Lehre von
der Absatzwirtschaftc gekauft — wurde bei der 3. Auf-
lage 1970 das Wort >Marketing« dariiber geschrie-
ben. Also die wissenschaftliche Gruppe war bereits
da, und die Lehrstiihle gab es auch schon. Das ist
meines Erachtens eine andere Ausgangslage«.

Klaus Brockhoff: »Meine generelle Vorstellung darii-
ber, wie Schwerpunkte in der wissenschaftlichen Ent-
wicklung, auch in der Betriebswirtschaftslehre, ent-
stehen, istim Grunde die >Need-driven-Perspective«.
Da gibt es irgendwo eine Notwendigkeit und man
richtet sich dahin, wo man dieses Bediirfnis irgend-
wie befriedigen kann. ... Die notwendige Bedingung
ist, dass es Leute gibt, die Drive haben und so was
entwickeln. Die wichtige hinreichende Bedingung fiir
eine so phanomenale Entwicklung, wie es das Con-
trolling gemacht hat, ist, dass erkennbar ist, dass fiir
so etwas auch ein Bediirfnis da ist, sonst bricht das
sehr viel friiher ab«.

André Ziind: »Die akademische Community befasste
sich nicht oder nur sehr wenig mit dem Controlling.
Es passte einfach nicht in das wissenschaftliche Kon-
zept, in den Hochschulbereich, der Disziplinen. Das
mag eine Rolle gespielt haben. Controlling ist ja ei-
gentlich etwas Multidisziplindres. Es ist nicht einsei-

.

tig nur Rechnungswesen, es passt nur schwer auf die
deutsche Auffassung der Fakultdten, Disziplinen und
der klassischen Unterteilung der
Betriebswirtschaftslehre (Kosiol, u.a.). Da passt
Controlling nicht hinein. Es ist nicht nur Rechnungs-
wesen, es ist auch Rechnungswesen. Esist nicht nur
Personalfiihrung, es ist auch Personalfiihrung. Die-
ser interdisziplindre Gedanke des Controllings wider-
sprach der akademischen Auffassung der BWL«.

Péter Horvdth: »Man kann hier eine klassische Ent-
wicklung bei der Adaption feststellen. Am Anfang
gab es zundchst - wie immer - einen gewissen Wi-
derstand. Dieser war dadurch charakterisiert, dass
man den Innovationsgrad von neuen Ideen bestritt
bzw. auch die ZweckmaRigkeit dieser Ideen infrage
stellt. Und das war sowohlin Praxis als auch Wissen-
schaft der Fall. Typische Frage in der Tat: Was ist da-
ran eigentlich neu, was ist eigentlich als zusatzliche
Idee zum Controlling erkennbar? ... Da kamen also
die Fragestellungen hinsichtlich der Abgrenzung zu
anderen Disziplinen, der Existenz einer eigenstandi-
gen Forschungsfrage und spezifischer Instrumente,
die hier eingesetzt werden kénnen. ... Es gibt zahl-
reiche Kollegen, die auch heute noch sagen: Control-
ling ist nichts Neues. Entweder ist es so eine Art ver-
kappte ABWL oder auf der anderen Seite ist es eben
aufgebldhtes Rechnungswesen«.

Jiirgen Weber: »Es gab keine Controlling-Commu-
nity. ... Es gab keinen Grund dafiir, denn es behin-
derte eigentlich nur. Die Szene lebt von dem an-
scheinend hohen, diffusen Charakter des Faches. So
dass sich jeder da irgendwie verstecken kann. Jeder
kann sagen, ich habe meine eigene Controlling-Defi-
nition und ich weil3, wo es langgeht. Keiner ist auch
nur ansatzweise hinterfragbar. Es gibt keinen geord-
neten Diskussionsprozess in der Community, weil es
keine Community gibt«.

Péter Horvdth: »Die Wissenschaft hat sich aus meiner
Sichtimmer stdrker in Richtung einer gewissen Ei-
genstandigkeit und Verselbststandigung der Con-
trolling-Thematik entwickelt. In den 70er und 80er
Jahren stand die Praxis im Mittelpunkt. Heute haben
wir eine neue Generation an Wissenschaftlern, die
sich nicht mehr so sehr um Praxisfragestellungen
kiimmert, sondern sich hier - v. a. institutionsdko-
nomisch beeinflusst - mit formal-analytischen Mo-
dellen auseinander setzt. Es ldsst sich eine relativ
starke Auseinanderentwicklung von Praxis und Theo-
rie erkennen«.

J
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Controlling hat sich zu einer
anerkannten Disziplin entwickelt.

Generally Accepted Controlling
Principles gibt es leider nicht.

Frithe Controlling-Konzeptionen
stellen zumeist auf Informations-
versorgung als Kern des Control-
lings ab.

Controlling als Informationsver-
sorgung zu sehen, deckt nur einen

(kleinen) Teil der Controllership ab.
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Abbildung 1-10), ist etwa Anfang der 1990er-Jahre
eine Verdoppelung des Anteils auf durchschnitt-
lich ca. 12 % erkennbar.

Neben Universitdten und wissenschaftlichen
Hochschulen kommt den Fachhochschulen eine
grof3e Bedeutung fiir die Entwicklung des Fachs zu.
So hat Elmar Mayer bereits im Jahre 1971 die AWW
Koln (Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftswissenschaft
und Wirtschaftspraxis im Controlling und Rech-
nungswesen) im Fachbereich Wirtschaft der Fach-
hochschule Koln ins Leben gerufen und dort 1974
einen Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, Con-
trolling und Rechnungswesen besetzt. Ende des
Jahres 1989 trugen bereits 34 von 40 Rechnungs-
wesen-Lehrstiihlen an Fachhochschulen die erwei-
terte Bezeichnung »Rechnungswesen und Control-
ling« (vgl. Mayer 1990).

Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 3)
» Nicht nurin der Praxis, auch in der Wissen-

schaft hat sich Controlling zu einer anerkann-
ten Disziplin entwickelt.

v

Die Aufgaben der Controller spiegeln sich in
zahlreichen Rollenbildern wider, wobei den
Bildern des Scorekeepers, des Guardians und
des Business Partners in der Praxis eine domi-
nierende Rolle zukommt.

v

Die Entwicklung des Controllings als wissen-
schaftliche Disziplin war im deutschsprachi-
gen Raum in hohem MaRe praxisgetrieben.
Durch die Herausbildung eines internationa-
len Wissenschaftsmarkts hat sich die enge
Bindung zwischen Controlling-Praxis und
Wissenschaft aber zunehmend geldst.

1.4 Controlling-Konzeptionen

Die einschldgige deutschsprachige Literatur ist
durch eine Vielzahl unterschiedlicher Controlling-
Konzeptionen gekennzeichnet. Von einem ein-
heitlichen Controlling-Verstdndnis, gar von »Ge-
nerally Accepted Controlling Principles« (Kiipper/
Weber/Ziind 1990, S. 282) kann dabei keine Rede
sein. Wir stellen im Folgenden die fiir die Entwick-
lung des Fachs wesentlichen Konzeptionen kurz
vor.

1.4.1 Controlling als Informationsver-
sorgungsfunktion

Friihe Controlling-Konzeptionen stellen zumeist
auf Informationsversorgung als Kern des Control-
lings ab. Eine derartige Auffassung vertritt z. B.
Heigl, wenn er Controlling als »Beschaffung, Auf-
bereitung und Koordination von Informationen fiir
deren Anwendung zur Steuerung der Betriebswirt-
schaft durch die Unternehmensleitung auf deren
Ziel hin« (Heigl 1989, S. 3) definiert.

Den Bezugspunkt bildet dabei zumeist das
Rechnungswesen, allerdings in unterschiedlicher
Auspragung. Ein Teil der Autoren setzt Controlling
mit einer amerikanischen Auspragung des Rech-
nungswesens gleich, bezieht damit Bereiche wie

Statistik, Budgetierung, Steuern und interne Revi-
sion mit in das Aufgabenfeld des Controllings ein
(z. B. Harbert 1982, S. 68 £.). Andere Autoren sehen
den Controlling-Gedanken nicht in einer funktiona-
len Ausweitung, sondern in einer materiellen Ver-
anderung des Rechnungswesens verwirklicht. Be-
zugsbasis bildet fiir sie ein sehr technokratisch
verstandenes Rechnungswesen.

AulRerdem finden sich Ansétze, die versuchen,
das Spezifische des Rechnungswesens als Control-
ling aus einer intensiven Betrachtung der Informa-
tionsverwendung, d. h. der Empfanger der Finanz-
und Erfolgsdaten herzuleiten. Das sich hinter einer
solchen Abgrenzung verbergende Bild des nur we-
nig »kundenfreundlichen« Rechnungswesens ist in
der Praxis durchaus relevant. In der Theorie ist
dagegen die Frage, wie die »richtige« finanz- und
erfolgswirtschaftliche Information fiir unterschied-
liche Informationsempfanger im Unternehmen aus-
sehen sollte, bereits einem Forschungsgebiet zuge-
ordnet: Mit ihr beschaftigen sich die
unterschiedlichen Spielarten verhaltenswissen-
schaftlicher Forschung (vgl. im Uberblick Schweit-
zer et al. 2015, S. 609).

Problematisch erscheint weiterhin auch der
Versuch, Controlling als »zentrale Einrichtung der
betrieblichen Informationswirtschaft« (Miiller
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1974, S. 683) zu definieren. Dem Controlling
kommt nach derartigen Auffassungen ein Aufga-
benspektrum zu, das von der Feststellung von In-
formationsbedarfen im Zusammenwirken mit den
Bedarfstragern iiber die Beschaffung sowie prob-
lem- und empfangerorientierte Aufbereitung von
Informationen bis zur Erlduterung derselben
reicht. Zuweilen wird eine Eingrenzung des Con-
trollings auf eine »im Kern informationswirtschaftli-
che Dimension« in der Hoffnung vorgenommen,
auf diesem Wege dem »Omnipotenz-Anschein«
(Link 1982, S. 261) wirksam entgegentreten zu
konnen. Allerdings sind erhebliche Zweifel ange-
bracht, ob es sich dabei um einen sinnvollen Weg
der Abgrenzung handelt. Der Ansatz erschopft sich
letztlich darin, ein seit Langem bearbeitetes Prob-
lemfeld (Informationssystem bzw. -wirtschaft)
umzubenennen. Ein solches Vorgehen vermag nicht
wirklich zu iiberzeugen, zumal die Tatigkeiten von
Controllern in der Praxis deutlich iiber reine Infor-
mationsaufgaben hinausgehen.

Controlling-Konzeptionen

1.4.2 Controlling als erfolgsziel-
bezogene Steuerung

Der zweite Typus von frithen Controlling-Konzep-
tionen stellt das Controlling als Teilbereich der
Unternehmensfiihrung heraus, der fiir die erfolgs-
zielbezogene Steuerung bzw. die konsequente
Zielausrichtung des Unternehmens Sorge zu tragen
hat. Sehr pragnant spricht etwa Mann (1973, S. 11)
von Controlling als »Gewinnsteuerung«.

In dieser pauschalen Form hilft der Ansatz aller-
dings nicht weiter. Denn nicht nur das Controlling,
sondern auch die Fiihrung eines erwerbswirtschaft-
lichen Unternehmens insgesamt ist primar auf das
Gewinnziel ausgerichtet. Unklar muss bleiben, ob
der alleinige Verweis auf das Gewinnziel bewusst
andere unternehmerische Zielsetzungen ausgren-
zen will oder eine verkiirzende Notation darstellt.
Wie wenig sinnvoll eine am Gewinnziel orientierte
Einschrankung ist, wird anhand der Konsequenz
deutlich, dass dadurch Non-Profit-Organisationen

Controlling als »Gewinnsteuerung«

Im Original
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Ausziige aus Miiller (1974): »Die Koordination von
Informationsbedarf und Informationsbeschaffung als zentrale
Aufgabe des Controlling«:

»Der betriebliche Funktionsbereich Controlling - fiir relativ lange Zeit
etwas in Vergessenheit geraten - findet gegenwartig wachsendes Inter-
esse in der betriebswirtschaftlichen Diskussion und Lehre. Diese Renais-
sance der Controlling-Konzeption kommt nicht von ungefahr. Sieistin
engem Zusammenhang mit den zunehmenden Bemiihungen zu sehen,
das betriebliche Rechnungswesen aus seinen derzeitigen Grenzen her-
auszulosen und zu einem leistungsfahigen Instrument fiir die Bewalti-
gung der Planungs- und Entscheidungsaufgaben in der Unternehmung
umzugestalten. ...

Friihere Versuche, die in den USA entwickelte Controlling-Konzeption
auchin Deutschland bekanntzumachen, waren durch hochst divergie-
rende Auffassungen iiber die Funktionsmerkmale dieses Bereiches sowie
die Aufgaben des Controllers gekennzeichnet. Darin spiegelte sich die
Vielfalt der Erscheinungsformen der Controlling-Praxis in den USA wider,
die fiir die Position des Controllers zahlreiche Varianten zwischen Haupt-
buchhalter und Mitglied der obersten Geschéftsleitung kennt. Die
jiingste Diskussion zum Controlling liRt dagegen eine gewisse Uberein-
stimmung in dem Bemiihen erkennen, mitthilfe des Controlling eine sich
immer stdrker bemerkbar machende Liicke im Funktionsgefiige der Un-
ternehmung zu schlieRen, die durch die stetig wachsenden und haufig
ausufernden MaRnahmen zur Informationsverarbeitung hervorgerufen
wird. Dementsprechend besteht die generelle Tendenz, das Controlling
als eine zentrale Einrichtung der betrieblichen Informationswirtschaft
zu verstehen und zu konzipieren. ...

Die ndhere Analyse der Aufgabenstellung des Controllers laRt ... eine
potentielle Funktion sichtbar werden, die bislang in Theorie und Praxis
unbeachtet geblieben ist, obwohl sie als Angelpunkt einer systemati-
schen informationswirtschaftlichen Tatigkeit zu betrachten ist. Dies
wird deutlich, wenn man die verschiedenen Aufgabenbereiche ... nach
den beiden Aufgabenkategorien Informationsheschaffung und Informa-
tionsverwendung fiir Planungs-, Entscheidungs- und Kontrollzwecke
ordnet. Obwohl die Abgrenzung der einzelnen Aufgabenbereiche ...
nichtimmer ihre eindeutige Zuordnung in eine der beiden Kategorien
zuldRt, ist doch zweifelsfrei zu erkennen, daR sich die Aufgaben des
Controlling nicht auf die Informationsbeschaffung beschranken, son-
dern auch einen wichtigen Anteil an der Informationsverwendung, ins-
besondere bei der betrieblichen Planung und Kontrolle, haben.

Diese besondere, libergreifende Konstruktion des Controlling-Be-
reiches erdffnet die Moglichkeit, dem Controlling die dringend
erforderliche Aufgabe der Koordination der innerbetrieblichen Infor-
mationsbeschaffung mit dem Informationsbedarf fiir die Losung nach-
gelagerter Aufgabenstellungen zu libertragen. Nicht bei den Routi-
neaufgaben des Rechnungswesens und der Budgeterstellung sollte die
zentrale Funktion des Controlling liegen. Viel wichtiger ist die Koordi-
nationsaufgabe, die darin zu bestehen hat, in innovativer Weise stan-
dig den Informationsbedarf der Planungs- und Entscheidungstrager
der Unternehmung mit den Aktivitdten der innerbetrieblichen Infor-
mationserfassung und -verarbeitung maglichst effizient aufeinander
abzustimmen« (Miiller 1974, S. 683, 686 f.).
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Dem Regelkreis kommt
eine hohe Bedeutung zu.

Im Original
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(z. B. kommunale Krankenhduser) ex definitionem
kein Controlling einsetzen konnten. Eine hinrei-
chende Begriindung hierfiir ldsst sich nur schwer-
lich erkennen. Weitet man dagegen »gewinnorien-
tiert« zu »zielorientiert« aus, ist der zusatzliche
Erklarungswert praktisch gleich null: Zielausrich-
tung als ein Grundelement von Unternehmensfiih-
rung lernen Studierende schon im ersten Semester
hinreichend kennen!

Eine mdgliche sinnvolle Interpretation der Con-
trolling-Konzeption setzt nicht an der Gewinnorien-
tierung selbst, sondern an der Art ihrer Realisie-
rung an. Deutlich wird dies an der Definition von
Hahn (1987, S. 6): »Die Vorgehensweise des Con-
trollings als Fiihrungsphilosophie beinhaltet ...
ergebnisorientierte Planung und Uberwachung
durch Zielvereinbarungen ... und Zielerreichungs-
analysen ... mit dem Zahlenwerk des Rechnungs-
und Finanzwesens«. Dieser Auffassung liegt eine
regelkreisorientierte Sicht der Fithrung zugrunde,
die im Folgenden naher beschrieben werden soll.

Ausgangspunkt ist die Festlegung der Ziele, die
das Unternehmen und seine Einheiten erfiillen
wollen (und sollen). Diese werden durch einen
Planungsprozess generiert und in Form von Planen
den verantwortlichen Managern auf den unter-
schiedlichen Ebenen des Unternehmens vorgege-

ben. Diese versuchen, die Ziele im tdglichen Ma-
nagement-Handeln zu erfiillen. Wie gut ihnen dieses
gelingt, wird - z. B. in der Kostenrechnung - fest-
gehalten. Die ermittelten Ist-Werte bilden dann die
Basis eines Plan- bzw. Soll-Ist-Vergleichs. Werden
Abweichungen festgestellt, so erfolgt eine Riick-
kopplung, die zwei Ausrichtungen besitzen kann:
Als Feedback-Schleife wird das gewonnene Wissen
dazu herangezogen, die Realisation zu verdndern,
um den Zielen doch noch zu entsprechen. Eine
Kosteniiberschreitung im Februar soll so spdtestens
bis zum Ende des Jahres wieder ausgeglichen sein.
Als Feed-forward-Schleife fithren die Abwei-
chungsinformationen dazu, die Erreichbarkeit bzw.
Giiltigkeit der Plane zu hinterfragen. In der Airline-
Branche war es z. B. sinnlos, unter den krisenhaften
Auswirkungen der COVID-19-Pandemie 2020 und
2021 weiter an den Jahreszielen festzuhalten.
Controlling derart als einen Regelkreis zu sehen,
macht es zum Synonym einer planmdfSigen Unter-
nehmensfiihrung, was zugleich enge Beziige zu den
Wurzeln der Controllership herstellt: Controllerstel-
len wurden eingerichtet, als Unternehmer groRen-
und dynamikbedingt ihr Fithrungsverhalten dndern
mussten und Pldne an die Stelle (oder zumindest
an die Seite) von personlichen Weisungen traten.
Eine stark personenbezogene Fiihrung, wie sie im

N

Ausziige aus dem Buch »Praxis des Controlling« von Rudolf Mann:

»Die Aufgabe des Controlling besteht in der Ubernahme der Gewinnver-
antwortung, die von der obersten Geschaftsfiihrung als Ziel der Unter-
nehmung fixiert wird. So gesehen geht es iiber die rein informatorische
Aufgabe des Rechnungswesens weit hinaus. Seine Schwerpunkte liegen
in einer sich stdndig neuen Situationen anpassenden Kontroll- und Steu-
erungsfunktion.

Steuerung bedeutet dabei den Einsatz von regulierenden Instrumenten
zur Stabilisierung beschlossener Ziele bei Kursabweichungen. Dieser
Einsatz von korrigierenden MaRnahmen erfolgt entweder kollegial auf
gleicher hierarchischer Ebene zwischen dem Controller und dem betrof-
fenen Bereichsleiter (dezentrale Konfliktlosung) oder als zentrale Kon-
fliktlosung durch Einschaltung der Geschaftsfiihrung.

Der Unterschied zum konventionellen Finanz- und Rechnungswesen liegt
in folgenden Punkten:

» Das Finanz- und Rechnungswesen produziert (Standard-)Berichte, die
entweder intern oder durch externe Stellen gefordert werden. ...

» Demgegeniiber erstellt Controlling unter Ausnutzung der Ergebnisse
des Finanz- und Rechnungswesens Abweichungskontrollen und

-analysen. Die Auswertungen sind situationsbezogen und richten
sich auf die jeweiligen Schwerpunkte. Die Verantwortung des Con-
trolling liegtin der

» rechtzeitigen Erkennung von Entwicklungen, die die Zielverwirkli-
chung gefdhrden und dem

» Einsatz von Instrumenten zur Korrektur derartiger Entwicklungen,
notfalls mithilfe der Geschaftsfiihrung.

Mit dieser Aufgabenfixierung distanziert sich der Verfasser bewuRRt von
anderen Auffassungen, die den Treasurer von samtlichen Routinearbei-
ten des Finanz- und Rechnungswesens befreien und diese dem Controller
zuschieben. ...

Wirksames Controlling hat drei Aufgabenbereiche: Planung, Information
und Kontrolle, Steuerung.

Der Schwerpunkt liegt auf der Durchfiihrung der Kontroll- und Steue-
rungstatigkeit. (Das englische Wort sto control« wird dabei in seinem ge-
samten semantischen Gehalt verstanden, namlich nicht nur als >Kontrol-
lieren<sondern auch als >Regeln, Beherrschen, Steuernc.) Basis fiir diese
Aufgaben ist ein funktionierendes Planungs- und Informationssystem.
Dieses mufd aufgebaut und sténdig verbessert werden« (Mann 1973,

S. 20 ff.).

J
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Mittelstand vorherrscht, oder biirokratische, regel-
bestimmte Fiihrungsstrukturen, wie im 6ffentli-
chen Bereich, markierten dann andere Fiihrungs-
philosophien. Controlling ware damit als eine
bestimmte Form bzw. Philosophie von Fithrung
definiert. Ein GroRteil der Fithrungsliteratur be-
fasst sich jedoch bereits mit »planmaRiger« Unter-
nehmensfithrung. Zudem ginge die Planung in
dieser Sichtweise ganzlich im Controlling auf.

Eine andere potenziell tragfahige Begriffsab-
grenzung wird am Beispiel der Definition von Krii-
ger (1979, S. 161) deutlich: »Controlling ist ein
System aufeinander abgestimmter MaRnahmen,
Prinzipien, Ziele, Methoden und Techniken, das der
erfolgszielbezogenen systeminternen Steuerung
und Kontrolle dient.« Ahnlich setzt Siegwart
(1986, S. 109) Controlling mit »einer gewinnorien-
tierten Lenkung und Uberwachung« gleich. Als
zielfiihrend erweisen sich derartige Definitionen
dann, wenn man zusdtzlich zur Steuerung/Len-
kung und Kontrolle/Tberwachung eine Fiihrungs-
funktion der Zielsetzung bzw. Willensbildung un-
terscheidet. Eine solche Unterscheidung ist in der
Literatur keinesfalls uniiblich, sondern sogar weit
verbreitet. Allerdings ldge der origindre Beitrag
einer solchen Controlling-Definition nur in der
gemeinsamen Betrachtung schon vorhandener
Fiihrungsbausteine, insbesondere der (Ergebnis-)
Kontrolle und Teilen der Planung (z. B. Zusammen-
hang zwischen Planungsebenen).

1.4.3 Controlling als Koordinations-
funktion

Die dieser dritten Gruppe zuzuordnenden Control-
ling-Konzeptionen sehen die zentrale Aufgabe des
Controllings in der Koordination unterschiedlicher
Teilsysteme der Unternehmensfiihrung.

Die Perspektive, Controlling ausschlief3lich auf
eine Koordinationsfunktion zu beziehen, stellt eine
maligeblich von Horvath und Kiipper gepragte
Sichtweise dar. Der Basisbeitrag stammt aus dem
Jahr 1978 (Horvath 1978, S. 194-208). Horvath
wahlt einen systemorientierten Ansatz und geht von
einer Differenzierung des Fithrungssystems eines
Unternehmens in ein Planungs- und Kontrollsys-
tem einerseits und ein Informations(versorgungs)-
system andererseits aus. Aus dieser Differenzie-
rung entsteht ein Koordinationshedarf. Diesen

Controlling-Konzeptionen

deckt das Controlling. Es wird damit zum dritten
Fiihrungsteilsystem. Horvéth sieht die Koordinati-
onsaufgabe nicht nur auf die zwischensystemi-
schen Beziehungen beschrankt (z. B. Abgleich von
Planungs- und Kontrollinformationen), sondern
bezieht die Koordination innerhalb des Planungs-
und Kontrollsystems sowie innerhalb des Informa-
tionsversorgungssystems mit in den Aufgabenbe-
reich des Controllings ein (z. B. Koordination der
strategischen mit der operativen Planung).

Eine Fortfithrung und Erweiterung erfuhr der
Koordinationsansatz von Horvdth durch Schmidt.
Dieser zielte dabei nicht auf die Koordination
selbst, sondern auf die Koordinationsobjekte: »Die
Koordinationsfunktion des Controllings bezieht
sich auf das Fithrungssystem und auf die Fithrungs-
prozessphasen. Seine Aktivitdten bezwecken pri-
mar die gesamtunternehmensbezogene interne
Abstimmung und integrierende Verkniipfung des
Informations-, Ziel-, Planungs- und Kontroll- und
Organisationssystems« (Schmidt 1986, S. 56 f.).

Diese Strukturierung {ibernahm - leicht modifi-
ziert - Kiipper (1987), von dem auch die veran-
schaulichende Abbildung 1-11 stammt. Der Vorteil

Controlling im Fiihrungssystem eines Unternehmens
(entnommen aus Kiipper 1987, S. 99)

Kiipper fiithrt noch zwei weitere
Fiihrungsteilsysteme ein, die zu
koordinieren sind.

| Fiihrungssystem der Unternehmung

Fiihrungsgrundsatze

Zielsystem

Organisation |H

! [
: 3 !
X | Controlling | X
! |
1 1

Personalfiihrungssystem |% Informationssystem

Leistungssystem


http://www.claudia-wild.de:

Controller, Controllership und Controlling: Grundlagen und Abgrenzung

Controlling-Konzeptionen

der starkeren Differenzierung wird in der Aufde-
ckung zusatzlicher, der Losung harrender Koordi-
nationsprobleme sichtbar: »Planungs- und Kon-
trollsysteme, die ein hohes MaR an Koordination
gewahrleisten sollen, lassen sich vor allem durch
entsprechende Organisationsstrukturen erreichen.
Damit wird aber eine Abstimmung der Planung und
Kontrolle mit der Organisation erforderlich. Ferner
ist fiir das Erreichen von koordiniertem Handeln im
Unternehmen die Art der Verhaltensbeeinflussung
wichtig. Wenn das Controlling ein koordiniertes
Handeln bewirken soll, muss es auch auf die Schaf-
fung entsprechender Anreizsysteme hinwirken.
Damit wird aber seine Verbindung zu einem weite-
ren Fiihrungssystem, der Personalfiihrung, deut-
lich« (Kiipper 1987, S. 96).

Mit der Ubernahme einer solchermaRen ausge-
stalteten Koordinationsaufgabe will Controlling
bezogen auf Fithrung genau das erreichen, was
Fiihrung bezogen auf Ausfithrung zum Ziel hat: Es
geht dem Controlling um die Effizienz (Erreichung
eines Ziels mit moglichst geringen Mitteln) und

Effektivitat (Einsatz der Mittel fiir Ziele mit mog-
lichst hohem Nutzen). Koordinationsdefizite inner-
halb des Fiihrungssystems verringern diese. Wird
etwa ein neues Vergiitungssystem eingefiihrt, ohne
sicherzustellen, dass die hierfiir notigen Informati-
onen in der erforderlichen Qualitdt bereitgestellt
werden, kommt es zu Demotivation, Leistungsver-
lusten und opportunistischem Handeln des Ma-
nagements. Eine Grenze findet die Koordinations-
aufgabe dort, wo sie selbst zu teuer wird oder aber
das Wissen fehlt, sie addquat durchzufiihren.
Controlling derart definiert, bedeutet seinen
Einzug in jegliche Form der Fithrung einer (produk-
tiven) Organisation. Die Existenz der Funktion
(Koordination) wird in ihrem Kern weder von der
konkreten Zielsetzung noch von speziellen Fiih-
rungsstilen bzw. -modellen beeinflusst. Controlling
muss es folglich in einer »klassischen, biirokra-
tisch organisierten 6ffentlichen Verwaltung ebenso
geben wie in einem stark durch die Person des Un-
ternehmers gefiihrten mittelstandischen Unter-
nehmen. Behalt man eine derart weite Sichtweise

Ausziige aus dem Beitrag »Controlling - Entwicklung und Stand einer
Konzeption zur Losung der Adaptions- und Koordinationsprobleme
der Fiihrung« von Péter Horvath:

»Controlling ist heute ein unterstiitzendes Subsystem der Fiihrung, das
Planung, Kontrolle sowie Informationsversorgung koordiniert ...

Dal’ wir fiir unsere Definition die Sprache des Systemansatzes verwen-
den, hat einen wichtigen Grund; wir sind der Auffassung, daR der
Systemansatz unter Zugrundelegung der Informationsdimension am
ehesten in der Lage ist, die Controllingfunktion zu beschreiben und Pro-
blemldsungen auf diesem Gebiet zu erarbeiten:

» Der Systemansatz macht die Verkniipfung und Abstimmung von ver-
schiedenen Aufgabenbereichen einer Organisation zu einem zentra-
len Problem.

» Mithilfe des Systemansatzes lassen sich Informationen und Informa-
tionsverarbeitungsprozesse als eine grundlegende Organisationsdi-
mension beschreiben.

Die Koordination als Hauptfunktion des Controlling hat zwei Aspekte:

» Einerseits bedeutet sie die Abgrenzung, Bildung und Abstimmung
von Planungs- und Kontrollsystemen sowie von Informationsversor-
gungssystemen (Systemdifferenzierung).

» Andererseits sind innerhalb des bestehenden Systemzusammen-
hangs von Planung und Kontrolle laufend Abstimmung vorzunehmen
und die Informationsversorgung sicherzustellen (Systemkopplung).

\_

\

Zu betonen ist hier, daR derinhaltliche Teil des laufenden Planungs- und
Kontrollprozesses nicht Bestandteil der Controllingfunktion ist, sondern
bei denjenigen liegt, die auch Handlungsverantwortung tragen. Zur In-
formationsversorgung des Planungs- und Kontrollsystems ist die Bil-
dung von Informationssubsystemen im Controllingsystem notwendig,
die den Informationsbedarf mit dem addquaten Genauigkeits- und Ver-
dichtungsgrad termingerecht decken. Die wichtigsten
Informationssysteme sind:

» Das System der Umweltanalyse zur Erlangung von Umweltinforma-
tionen.

» Das System des innerbetrieblichen Rechnungswesens, das in der
Mengen- und Wertdimension {iber zukiinftige und vergangene Be-
stande und Bewegungen von Giitern und Schulden informiert.

» Das System steuerlicher Informationen, das steuerliche Konsequen-
zen von betrieblichen Sachverhalten erfal3t.

Das System der Informationsversorgung ist ohne eine instrumentelle
Grundlage nicht denkbar. Diese ist heute vorwiegend das System der au-
tomatisierten Datenverarbeitung, das wir auch als Teil des Controlling-
systems ansehen. ...

Da in der Realitdt das Zielsystem der Unternehmung Konflikte und Un-
scharfen aufweist sowie Systemdifferenzierung und -kopplung nicht im-
mer ausreichend funktionieren, besteht die Notwendigkeit, laufend Soll-
Ist-Vergleiche hinsichtlich dieser Sachverhalte vorzunehmen. Dies ist
die Funktion derinternen Revision, die wir als Teil des Controllingsys-
tems, als eine Art Kontrolle der Koordination auffassen« (Horvath 1978,
S.203f.).

J
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bei, ist zum einen das Aufgabenspektrum der
Koordination im Fithrungssystem sehr breit. Die
Koordination in der Fithrung in einem »normalen«
GroRunternehmen - mit der hohen Bedeutung
systematischer ergebnisorientierter Planung und
Kontrolle - unterliegt aber v6llig anderen Anforde-
rungen als die in einer Biirokratie oder im typi-
schen Mittelstandsunternehmen. Zum anderen
deckt sich der Controlling-Begriff dann nur noch
sehr beschrankt mit dem Praxisverstandnis: In der
klassischen Biirokratie findet man weder den Be-
griff des Controllings noch Menschen, deren Be-
rufsbezeichnung Controller lautet. Deshalb wurde
vorgeschlagen (vgl. Weber 1992, S. 176), die Koor-
dinationsaufgabe des Controllings auf Fithrungs-
systeme einzugrenzen, in denen das Planungssys-
tem eine herausgehobene Bedeutung besitzt, in
denen der wesentliche Teil der Koordination des
Ausfiihrungssystems also mittels Planen erfolgt.
Dann sind die Koordinationsaufgaben des Control-
lings auf das Planungssystem konzentriert. Das
Kontrollsystem, Personalfithrungssystem, Organi-
sations- und Informationssystem werden jeweils
primadr in Richtung auf das Planungssystem abge-
stimmt; der Koordinationsbedarf von unmittelbar
zwischen den anderen Fiihrungsteilsystemen be-
stehenden Interdependenzen tritt in seiner Bedeu-
tung zuriick.

Die koordinationsbezogene Sichtweise des Con-
trollings ist — unabhdngig von der konkreten Defi-
nitionsvariante - in der Literatur nicht unumstrit-
ten. Kritik kann bereits an der systembezogenen
Sichtweise ansetzen, die eher einen beschreiben-
den denn einen erklarenden Wert besitzt. Weiterhin
ist zu bemdngeln, dass zumeist keine klaren Aussa-
gen dariiber gemacht werden, wo die genauen
Grenzen der Subsysteme liegen und wie diese gebil-
det werden (sollen) (vgl. Weber/Schaffer 2000a).

So wird sowohl von Kiipper als auch von Horvath
die Subsystembildung in unterschiedlichen Quellen
unterschiedlich vorgenommen (z. B. Kiipper et al.
2013, S. 36 im Vergleich zur vorab zitierten Abbil-
dung 1-11). In der betrieblichen Realitdt ergeben
sich weiterhin schon bei der Trennung von Fiih-
rungs- und Ausfithrungssystem Probleme (z. B. in
modernen Gruppenkonzepten in der Produktion).
Die mangelnde theoretische Auseinandersetzung
mit der Systemabgrenzung lasst weder die Beant-
wortung der Frage nach der Vollstandigkeit noch
der nach der Sinnhaftigkeit der Differenzierung zu.

Controlling-Konzeptionen

Abb. 1-12

Controlling-Verstandnis in der deutschsprachigen Literatur
(entnommen aus Weber et al. 2006, S. 30)

Breite der zu unterstiitzenden Fiihrungsaspekte
A

Rationalitdtssicherung der Fiihrung
Koordination
Planung und Kontrolle

Informationsversorgung 4 -
des Managements /

N W s

L

1

Fehlen eines ausgepragten Controllings

>
»

zeitliche Entwicklung

Weiterhin ist auch der koordinationsorientierte
Controlling-Ansatz vor Uberschneidungen mit tra-
ditionellen betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen
nicht gefeit. Vielmehr fiihrt er - konsequent zu
Ende gedacht - zu einer kontraintuitiven Abgren-
zung zur Fiihrung, indem er deren Gestaltung
(»Metafiihrung«) sdmtlich dem Controlling zu-
ordnet (vgl. Weber 1997; Zenz 1999, S. 93 £.).
SchlieRlich 19st sich der koordinationshezogene
Ansatz - insbesondere in der Interpretation von
Kiipper - weit von den Schwerpunkten der Tatigkeit
von Controllern (vgl. Weber et al. 2006, S. 32-38)
und damit von den empirischen Wurzeln des Cont-
rollings (vgl. zur Kritik auch: Schneider 1992;
Schaffer 1996; Kappler/Scheytt 1999; Wall 2000;
Becker 2003).

Auch gegen den koordinations-
orientierten Controlling-Ansatz lassen
sich einige Einwdnde machen.

1.4.4 Controlling als Rationalitats-
sicherung der Fiihrung

Auf der Basis der kritischen Auseinandersetzung
mit dem Koordinationsansatz (vgl. nochmals die
eben genannten Quellen) wurde der Ansatz des
Controllings als Rationalititssicherung der Fiihrung
entwickelt (vgl. Weber/Schaffer 1999a; Schaffer/
Weber 2004).

Basis dieser Sicht ist eine spezifische Fiih-
rungsperspektive. Fiihrung wird durch eigenstan-
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Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 4):

»

v

v

Fiir das Controlling liegt in der betriebswirtschaftlichen Theorie - trotz vielfdltiger
Definitionsversuche - kein festes terminologisches Fundament vor (allerdings gilt
dies fiir viele andere betriebswirtschaftliche Begriffe — wie etwa Planung, Informa-
tion oder Organisation - in gleicher Weise).

Als wesentliche Controlling-Konzeptionen lassen sich zundchst ein informationsbe-
zogener, ein erfolgszielbezogener und ein koordinationsbezogener Ansatz unter-
scheiden. Alle drei Ansdtze stehen weitgehend losgel6st voneinander und weisen
bei ndherem Hinsehen Probleme auf. Diese betreffen entweder ihre mangelnde Ori-
ginalitdt oder die Stringenz ihrer theoretischen Herleitung.

Auf der Basis einer kritischen Auseinandersetzung mit der Koordinationssicht wurde
der Rationalitatssicherungsansatz des Controllings entwickelt.

dige Ziele verfolgende 6konomische Akteure
(insbesondere Manager) vollzogen, die hierfiir

Controlling als Rationalitdtssicherung
der Fithrung - diese Sicht werden wir
im ndchsten Kapitel ausfiithrlich
vorstellen.

kognitive Fahigkeiten besitzen. Diese sind indivi-
duell begrenzt. Rationalitdtsdefizite konnen somit
durch Wollens- und Kénnensbeschrankungen der
Manager entstehen. Ausgehend von diesen Defizi-

Controller, Controllership und Controlling: Grundlagen und Abgrenzung
Ausgewdhlte Accounting-Theorien mit Bezug zum Controlling

ten der Akteure bedeutet Rationalitdtssicherung
so zu handeln, dass die Wahrscheinlichkeit erhoht
wird, dass die Realisierung der Fiihrungshandlun-
gen den antizipierten Zweck-Mittel-Beziehungen
trotz der genannten Defizite entspricht. Zu diesem
Zweck befasst sich die Funktion damit, wie man
Rationalitdtsdefizite erkennt und wie man sie
vermindern oder beseitigen kann. Dieses Ver-
standnis von Controlling korrespondiert auch mit
der »klassischen« Definition von Anthony. Danach
ist »management control ... the process by which
managers assure that resources are obtained and
used effectively and efficiently in the accomplish-
ment of the organization’s objectives« (Anthony
1965, S. 17).

Im zweiten Kapitel werden wir den diesem Lehr-
buch zugrunde gelegten Rationalitétssicherungs-
ansatz aus den Aufgaben von Controllern ableiten
und ndher vorstellen. Die Abbildung 1-12 zeigt
abschlieRend die behandelten Controlling-Auffas-
sungen im Uberblick.

1.5 Ausgewadhlte Accounting-Theorien
mit Bezug zum Controlling

In der englischsprachigen Literatur (vgl. im Uber-
blick Meyer/Schaffer/Gmiir 2008) findet sich eine
analoge Debatte um den Kern des Controllings bzw.
um das richtige Verstandnis des Fachs nicht. Aller-
dings gibt es in der Accounting-Forschung eine
ganze Reihe von Theorien, aus deren unterschiedli-
chen Sichten sich auch das Controlling betrachten
lasst. Im Folgenden wollen wir diese kurz vorstellen
und einige Implikationen fiir das Controlling auf-
zeigen, da wir dem Leser auch und gerade in einem
einfiihrenden Lehrbuch ein Bewusstsein fiir die
Vielfalt moglicher Perspektiven auf das Fach mit auf
den Weg geben mochten.

Annahmen der Prinzipal-Agenten-
Theorie

Zundchst sei aber noch kurz die Beziehung von
Accounting und Controlling betrachtet. Dabei ist
festzuhalten, dass sich die englischsprachige
Accounting-Forschung sowohl mit dem internen
(Management Accounting) als auch dem externen
Rechnungswesen (Financial Accounting) befasst.
Management Accounting und das im deutschspra-
chigen Raum verbreitete Controlling werden in der
Regel als weitgehend deckungsgleich betrachtet

(vgl. Wagenhofer 2006). Entsprechend behandeln
auch die Standardlehrbiicher des Management
Accounting dhnliche Sachverhalte und im Wesentli-
chen dieselben Instrumente wie Controlling-Lehr-
biicher. Der wichtigste Unterschied liegt darin,
dass dem Controlling (bzw. dem Controller) starker
iiber das reine Rechnungswesen hinausgehende
und aktiv-beratende Aufgaben zugewiesen werden.

1.5.1 Institutionendkonomische
Accounting-Theorie

Der »Mainstream« der Accounting-Theorie basiert
im Wesentlichen auf institutionenékonomischen
Ansdtzen und insbesondere auf der Prinzipal-Agen-
ten-Theorie. Diese interpretiert Controlling als ein
Instrument zur Losung von Agenturproblemen,

d. h. zur Gestaltung und Uberwachung von Vertri-
gen zwischen Auftraggeber (Prinzipal) und Auf-
tragnehmer (Agent) (vgl. Lambert 2007, S. 247-
250). Grundlegende Pramissen dabei sind,


http://www.claudia-wild.de:

Ausgewdhlte Accounting-Theorien mit Bezug zum Controlling

» dass Zielkonflikte zwischen dem Prinzipal und
dem Agenten bestehen,

» dass der Agent opportunistisch handelt (»self-
interest seeking with guile, vgl. Williamson
1985, S. 47) und

» dass er einen Wissensvorsprung zulasten des
Prinzipals besitzt (Informationsasymmetrie).

Dieser Wissensvorsprung ist zundchst Konsequenz
einer gewollten Spezialisierung, die dem Agenten
Freiheitsgrade einrdumt, so beispielsweise inner-
halb einer Profit-Center-Organisation. Gleichzeitig
hat der Agent jedoch die Moglichkeit, im Schutz
der asymmetrischen Informationsverteilung ei-
gene Zielvorstellungen zulasten des Prinzipals
durchzusetzen. Die dadurch induzierte Minderung
des Erwartungsnutzens seitens des Prinzipals wird
als Agency-Kosten bezeichnet. Zielsetzung ist es,
diese Kosten durch mdoglichst geschickte Koopera-
tionsdesigns zu minimieren. Die Hohe der Agency-
Kosten als zentraler Untersuchungsgegenstand
lasst sich jedoch nicht empirisch messen, sondern
lediglich als modelltheoretischer »Trick« ableiten,
namlich als Differenz einer idealisierten Situation
ohne Informationsasymmetrie (»First-Best«-Situ-
ation) mit dem Zustand bei bestehender asymmet-
rischer Informationsverteilung (»Second-Best«-
Situation).

Heute gliedert sich die Prinzipal-Agenten-Theo-
rie in zwei wesentliche Theoriezweige auf. Der posi-
tive Zweig arbeitet hauptsachlich empirisch-quali-
tativ und konzentriert sich auf die Untersuchung
komplexer Institutionen der betrieblichen Praxis,

Abb. 1-13

wie beispielsweise der Zusammenarbeit zwischen
Vorstand und Aufsichtsrat. Als grundlegende Ar-
beiten gelten hier die Analyse von Jensen und
Meckling (1976) sowie das Buch von Watts und
Zimmermann (1986). Aufgrund des empirischen
Bezugs ist der Analysefokus dabei auf solche Insti-
tutionen beschrdnkt, {iber die Daten gewonnen
werden kdnnen, z. B. {iber Geschaftsberichte oder
Marktstatistiken. Der normative Zweig untersucht
dagegen vor allem die formal-analytische Ablei-
tung optimaler Anreizsysteme unter Einbeziehung
von Risikoaspekten. Als eine grundlegende Arbeit
gilt hier u. a. die Untersuchung von Holmstrém
(1979). Wegen der formalen Vorgehensweise muss
im Gegensatz zum positiven Zweig in der Regel mit
restriktiven Annahmen gearbeitet werden, so dass
die Ergebnisse meist nicht direkt praktisch ver-
wertbar sind. Dennoch sehen einige Vertreter einer
koordinationsorientierten Controlling-Sicht in der
normativen Prinzipal-Agenten-Theorie ein zentra-
les Instrument fiir die Herleitung theoretischer
Aussagen zum Controlling (vgl. inshesondere Kiip-
peretal. 2013, S. 112 ff.).

Nach der Art der asymmetrischen Informations-
verteilung konnen nach Jensen und Meckling
(1976) zwei Modelltypen unterschieden werden
(vgl. die Abbildung 1-13): Hidden-Action-Modelle
beziehen sich auf das Verhalten des Agenten, das
anschaulich als der von ihm geleistete Arbeits-
einsatz interpretiert wird, jedoch nicht darauf
beschrankt ist. Hidden Action entsteht nach Ver-
tragsabschluss, weil der Prinzipal das Verhalten des
Agenten nicht beobachten kann. Kann der Agent

Informationsasymmetrie innerhalb der Prinzipal-Agenten-Theorie

(entnommen aus WeiBenberger 1997, S. 148)

Art Hidden Action Hidden Information
Hidden Effort Hidden Knowledge Hidden Hidden Information
Characteristics im engeren Sinne
Grund mangelnde mangelnde mangelnde Fahigkeit mangelndes Wissen
Beobachtbarkeit Beobachtbarkeit zur Diskriminanz tiber exogene
manueller Aktivitdten | geistiger Aktivitaten relevanter StorgroRen
des Agenten des Agenten Eigenschaften

Zeitpunkt nach Vertragsabschluss

Folge Moral Hazard

Analyse- Trade-off zwischen optimaler Risikoteilung
fokus und Motivation

bei Vertragsabschluss
adverse Selektion

Mechanismen zur Preisgabe des
Informationsvorsprungs des Agenten

Informationsasymmetrie als Grund
fiir Delegationsprobleme

Unterscheidung einer positiven und
einer normativen Prinzipal-Agenten-
Theorie
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Das Behavioral Accounting
beschiftigt sich inshesondere mit
der menschlichen Verarbeitung

von Rechnungsweseninformationen
und der Wirkung von Accounting-
Instrumenten auf Menschen.
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hieraus einen Vorteil ziehen, der gleichzeitig einen
Nachteil des Prinzipals bedingt, so wird diese Situ-
ation auch als Moral Hazard bezeichnet. Losungs-
ansatz ist z. B. die Vereinbarung einer ergebnisab-
hangigen Vergiitung. Agency-Kosten aufgrund
nicht optimaler Risikoteilung zwischen Prinzipal
und Agent kdnnen am besten in langfristigen Be-
ziehungen abgebaut werden. In diesem Zusammen-
hang spricht man auch von der vertrauensbilden-
den Wirkung langfristiger Vertrdge: Ohne dass der
Prinzipal das Verhalten des Agenten explizit beob-
achtet, kann er sich darauf verlassen, dass dieser
die asymmetrische Information nicht zur Errei-
chung abweichender eigener Zielvorstellungen
ausnutzt.

Bei Hidden-Information-Modellen besitzt der
Agent einen Informationsvorsprung bereits bei
Vertragsabschluss, z. B. iiber seine Fahigkeit, eine
bestimmte Aufgabe durchzufiihren, oder iiber exo-
gene StorgroRen. Diesen Informationsvorsprung
vermag er bei der Vertragsformulierung zuunguns-
ten des Prinzipals auszunutzen. Die Folge, die so-
genannte adverse Selektion, kann vom Prinzipal
allerdings durch die Gestaltung vertraglicher Me-
chanismen zumindest teilweise verhindert werden,
etwa dann, wenn er im Rahmen von Selbstwahl-
schemata dem Agenten mehrere Vertragstypen
anbietet, die so geschickt formuliert sind, dass der
Agent durch die Wahl des fiir ihn giinstigsten Ver-
trags gleichzeitig seinen Informationsvorsprung
preisgibt (sog. Screening). Umgekehrt kann es in
anderen Situationen fiir den Agenten von Vorteil
sein, dem Prinzipal seine privaten Informationen
zu signalisieren (sog. Signaling).

1.5.2 Verhaltenswissenschaftliche
Ansatze: Behavioral Accounting und
Controlling

In der englischsprachigen Literatur existiert seit
den 1950er- und 1960er-Jahren eine umfangreiche
verhaltenswissenschaftliche Accounting-For-
schung, die statt restriktiver Modellannahmen wie
in der Prinzipal-Agenten-Theorie ein mdglichst rea-
listisches Verstdndnis der beteiligten Akteure er-
langen mochte.

Der Begriff Behavioral Accounting wird dabei von
Bruns und DeCoster 1969 eingefiihrt. Sie verstehen
darunter: »thinking concerned with behavioral

elements and the integration of knowledge from
the behavioral sciences into accounting« (Bruns/
DeCoster 1969, S. V). Die Sinnhaftigkeit einer sol-
chen Perspektive lasst sich auch fiir das Controlling
begriinden:

» Controlling-Systeme sind integrale Bestandteile
der Unternehmensfiihrung und sollen das Ver-
halten von Akteuren im Unternehmen beein-
flussen. Dazu ist fundiertes Wissen iiber Verhal-
tenswirkungen erforderlich.

» Controlling-Theorien beruhen auf expliziten
und/oder impliziten Verhaltensannahmen.
Diese gilt es zu iiberpriifen und ggf. empirisch
zu fundieren.

Eine erste Hauptrichtung der Behavioral-Accoun-
ting-Forschung untersucht menschliche Informati-
onsverarbeitungsprozesse in Zusammenhang mit
Daten aus dem externen Rechnungs- und Prii-
fungswesen. Dabei werden Prozesse der Infor-
mationsselektion vor und wahrend der Entschei-
dungsprozesse im Auditing-Prozess, Techniken des
Schlussfolgerns und der kognitive Stil der Akteure
untersucht (vgl. Libby/Lewis 1977, 1982). Es zeigt
sich, dass »accountants and other experts may not
be as proficient at certain aspects of decision ma-
king as was thought. Inaccuracies appear to result
from both inconsistency in application of decision
rules and misweighting of evidence. The probabilis-
tic judgment literature has suggested that mis-
weighting of evidence results from use of simplified
decision rules often called heuristics. ... Problem
representations based on intuitive causal models or
frames seem to drive many decision making strate-
gies« (Libby/Lewis 1982, S. 273).

Die zweite Hauptrichtung analysiert die Wirkung
von Controlling-Systemen - insbesondere der Budge-
tierung - auf die Akteure im Unternehmen. Bei-
spielhaft sei die »klassische« Studie iiber Verhal-
tenswirkungen von Budgets von Argyris (1952)
kurz vorgestellt. Im Auftrag der American Accoun-
ting Association untersuchte er die Verhaltensef-
fekte von Budgets auf mittlere und untere Fiih-
rungskréfte in vier Industrieunternehmen. Dabei
zeigte sich:

» Budgets bauen erheblichen Druck fiir Vorge-
setzte und Arbeiter auf. Dieser fiihrt teilweise zu
Widerstand der Arbeiter, setzt aber insbeson-
dere die Vorgesetzten erheblichen personlichen
und emotionalen Belastungen aus.
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» Es existiert ein Konflikt zwischen den Budget
People und den Factory People. Der Erfolg der
Ersteren besteht insofern im Misserfolg der
Letzteren, als eine wichtige Aufgabe von ihnen
im Aufdecken von Budgetiiberschreitungen
durch die fachlichen Fithrungskréfte besteht.
Die Art der Verwendung von Budgets durch die
Fiihrungskrafte ist Ausdruck ihres individuellen
Fiithrungsstils.

Budgets fordern Ressortegoismus. Wenn Druck
iiber Budgets ausgeiibt wird, werden die Bud-
gets zum Mal3stab von Belohnung und Bestra-
fung. Deshalb orientieren sich die fachlichen
Fiihrungskrafte ausschlielich am Erfolg ihres
unmittelbaren Einflussbereichs und nicht am
Gesamterfolg. Dies kann zu erheblichen Konflik-
ten zwischen einzelnen Unternehmensberei-
chen fiihren.

v

v

In der deutschsprachigen Controlling-Literatur
wurden verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse
erst vergleichsweise spdt in groRerem Umfang auf-
gegriffen (vgl. Kiipper et al. 2013; Weber 2005 und
Hirsch 2006).

1.5.3 Alternative Accounting-Theorien

Ein grofRer Teil der im Folgenden vorgestellten The-
orien entsteht bzw. positioniert sich in expliziter
Abgrenzung und Kritik zu den institutionengkono-
mischen und teilweise auch zu den verhaltenswis-
senschaftlich geprdgten Ansdtzen. Die verschiede-
nen Stromungen haben gemeinsam, dass sie objek-
tive oder neutrale Abbildungen fiir unmdglich
halten, normativen Ansatzen kritisch gegeniiber-
stehen und sich daher auf die Suche danach ma-
chen, was Accountants wirklich tun und welche
Rolle(n) Accounting wirklich spielt. Im Einzelnen
unterscheiden wir dabei:

» die Interpretative Accounting-Theorie: Control-
ling als Ergebnis und Mittel der sozialen Kon-
struktion von Realitdt,
die Institutionalistische Accounting-Theorie:
Controlling als Mittel zur Legitimation von Un-
ternehmen und Organisationseinheiten gegen-
iber ihrer Umwelt,
die Radikale Accounting-Theorie: Controlling
als Mittel zur Herrschaftssicherung und

v

v

» die Postmoderne Accounting-Theorie: Control-
ling als Bestandteil eines disziplinierenden
Diskurses.

Basis der Interpretativen Accounting-Theorie sind
interpretative Ansdtze der Soziologie, insbesondere
der Symbolische Interaktionismus und die Ethno-
methodologie. Zentral ist dabei die Betrachtung
der Realitdt als soziale Konstruktion. Menschen han-
deln nicht auf der Basis objektiver Fakten bzw.
objektiv gegebener Dinge, sondern auf der Basis
von subjektiven Bedeutungen und Interpretatio-
nen. Diese entstehen in der sozialen Interaktion
mit anderen Akteuren und werden laufend reprodu-
ziert und verdandert. Controlling-Systeme sind in
diesem Sinne sowohl Ergebnis sozialer Konstruktio-
nen als auch ihr Mittel.

Veranschaulichen ldsst sich dies anhand einer
Studie von Jeremy Dent (1991) iiber den Wandel
einer Eisenbahngesellschaft von einer ingenieur-
malig-technisch zu einer 6konomisch orientierten
Organisation: Die vorhandene Kostenrechnung der
Gesellschaft erfasste Kosten zu analytischen Zwe-
cken, war aber nicht mit Budgetverantwortung
verkniipft. Okonomische Aspekte galten als den
ingenieurmdRig-fachlichen Aspekten nachgeord-
net. Dies dnderte sich im Lauf der Zeit, nachdem in
der Gesellschaft die Positionen diverser »Business
Manager« geschaffen wurden: »planning and bud-
geting activities began to assume a new signifi-
cance. Formerly, they were introverted acts of cost
containment. Now they came to symbolize the
search for profit-maximizing opportunities« (Dent
1991, S. 720). Gleichzeitig war die Verwendung und
Interpretation der Kostenrechnung ein Vehikel zur
Verdanderung des Selbstverstandnisses in der Eisen-
bahngesellschaft: »The continuing attacks on the
competence of public sector managers had worn
morale down. To be business-like was »goods, it
gave them pride, and made the railways modern.
Increasingly people came to share the normative
symbolism of the »bottom line«« (Dent 1991, S. 720).
Im Rahmen dieses Prozesses verdnderte sich damit
zum einen die Bedeutung der Kostenrechnung.
Zum anderen trug diese dazu bei, die Interpreta-
tion des Unternehmens durch ihre Akteure zu ver-
dndern. Ahnliche Prozesse lieRen sich in Deutsch-
land z. B. im Rahmen der Privatisierung von Unter
nehmen wie Telekom und Postdienst beobachten.

Die Interpretative wie die Institu-
tionalistische Accounting-Theorie
betrachten iibereinstimmend Realitat
als eine soziale Konstruktion.

Die verschiedenen Spielarten
alternativer Accounting-Theorien
haben einige Gemeinsamkeiten.
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Die Nutzung von Controlling-Instru-
menten dient auch zur Legitimation
des Unternehmens gegeniiber seiner
Umwelt.

Die Postmoderne Accounting-Theorie
unterscheidet sich in der Radikalitat
ihrer Aussagen wohl am starksten
von der herrschenden Sichtweise
von Accounting und Controlling.
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Die Institutionalistische Accounting-Theorie (»In-
stitutional Theory«) schlie3t an den soziologischen
Institutionalismus in der Organisationstheorie an.
Controlling wird hier primadr als Instrument zur
Legitimation eines Unternehmens oder einer Orga-
nisationseinheit gegeniiber ihrer Umwelt verstan-
den. Auch die Institutionalistische Theorie geht
von einer sozial konstruierten Realitdt aus und
schreibt kognitiven und symbolischen Aspekten
von Controlling-Systemen grofRe Bedeutung zu.
Daneben betont der Institutionalismus aber die
externen Determinanten von Unternehmen. Diese
sind nicht nur auf Informationen und Material als
Input aus ihrer Umwelt angewiesen, sondern auch
auf eine hinreichende Legitimitdt als Vorausset-
zung fiir die Mobilisierung von Ressourcen. Um von
der Umwelt als legitim akzeptiert zu werden, muss
das Unternehmen den in einer Gesellschaft oder
Kultur geteilten Deutungssystemen und »Taken-
for-Granted-Regeln« dariiber entsprechen, was
Unternehmen sind bzw. sein sollen und wie sie
funktionieren bzw. funktionieren sollen. Sie er-
reicht dies u. a. iiber die Ausbildung formaler
Strukturmerkmale und Praktiken, die diesen insti-
tutionalisierten Erwartungen entsprechen (vgl.
Meyer/Rowan 1977). So miissen Unternehmen
einer bestimmten GroRenordnung Wirtschaftlich-
keitsrechnungen betreiben, {iber Controlling-Sys-
teme verfiigen, wertorientierte Steuerungskonzepte
verfolgen und dhnliche Dinge mehr - unabhéangig
davon, ob diese in einer Welt ohne externe Legiti-
mationsbediirfnisse sinnvoll waren oder nicht.

Ein interessantes Beispiel findet sich bei Ansari
und Euske (1987). Gegenstand ihrer Fallstudie ist
das »uniform cost accounting«, welches das ameri-
kanische Verteidigungsministerium 1975 zur Kos-
tenkontrolle in Depots und Reparaturwerkstdtten
des Militdrs eingefiihrt hat. Allerdings hatten die
meisten untersuchten Depots weiterhin andere
Kostenrechnungssysteme in Gebrauch, die meisten
Manager kannten das System kaum, und das Vertei-
digungsministerium analysierte die aus dem Sys-
tem iibermittelten Daten in den ersten drei Jahren
iiberhaupt nicht. Ansari und Euske interpretieren
das System daher als ein »important means to de-
monstrate rationality ... Both accounting systems
and accountants are symbols of rationality for ex-
ternal groups. They therefore play an important
role in reifying the abstract qualities of efficiency,
productivity and accountability that are valued by

an organization’s external constituencies« (Ansari/
Euske 1987, S. 563).

Die Radikale Accounting-Theorie basiert auf
neomarxistischen Konzeptionen und auf Arbeiten
aus der Tradition der labour process theory (vgl.
Baxter/Chua 2003 und Roslender/Dillard 2003).
Sie analysiert Accounting und Controlling mit
Fokus auf ihre Rolle als Instrument der (Klassen-)
Herrschaft und kommt zum Schluss, dass es sich
dabei um keine neutralen Dokumentationsinstru-
mente, sondern den Interessen der Kapitaleigner
dienende Herrschaftsinstrumente handelt. »Ma-
nagement accounting is ... seen ... as a way of
controlling workers and legitimating systems of
control« (Loft 1991, S. 18). Zum einen limitiert in
dieser Sicht der Dinge das Controlling Wider-
standsmdglichkeiten, weil es mit Begriffen wie
Wertsteigerung, Effizienz und Kostendenken die
legitime Sprache im Unternehmen zur Verfiigung
stellt und damit die Einstellungen und das Verhal-
ten von Management und Belegschaft im Sinne der
Aktiondre beeinflusst. Zum anderen wirkt das
zweckrationale Kalkiil des Controllings handlungs-
leitend und wirkt durch Anreizsysteme und »Sach-
zwange« disziplinierend: Arbeitspldtze in weniger
profitablen oder im internationalen Vergleich zu
teuren Unternehmensbereichen miissen eben
leider abgebaut werden - auch wenn der Konzern
als Ganzes Rekordgewinne einféhrt (vgl. Arm-
strong 1985).

Die Postmoderne Accounting-Theorie schlief3lich
orientiert sich zum iiberwiegenden Teil an den
Arbeiten Foucaults (vgl. insbesondere Foucault
2017 und Miller/0'Leary 1987). Accounting und
Controlling werden dort als Bestandteile eines
historischen Diskurses der Disziplinierung betrach-
tet. Die Funktionsweise dieser Disziplinierung
ldsst sich mithilfe von drei Prinzipien beschreiben
(vgl. Hopper/Macintosh 1998):

» Nach dem Prinzip der EinschliefSung (»Enclo-
sure Principle«) werden Menschen funktions-
bzw. zweckorientiert in abgeschlossenen
Rédumen, Kasernen, Fabriken etc. zusammen-
gefasst und durch den Aufbau von Hierarchien
in eine Ordnung gebracht. In einer Fallstudie
bei ITT sehen Hopper und Macintosh das Prin-
zip in der Schaffung von Profit Centern und
einer Kostenstellenrechnung unter dem neuen
CEO Geneen in den 1960er- und 1970er-Jahren
verwirklicht.
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» Eine so geschaffene Ordnung ist die Voraus-
setzung fiir die Disziplinierung der Akteure,
die mit dem Prinzip des gelehrigen Kérpers
(»Efficient Body Principle«) beschrieben
wird. Bei ITT wird dieses Prinzip nach Hopper
und Macintosh durch ein rigides Berichtswe-
sen verwirklicht: »The financial control sys-
tem and the monthly meetings provided the
means for training ITT managers in the cor-
rect manoeuvres. The signals from Geneen and
the financial control systems automatically
triggered the required proper behaviour. ITT
managers performed as docile, efficient bo-
dies« (Hopper/Macintosh 1998, S. 135).

» Die Mittel der guten Abrichtung (»Principle of
Disciplined Bodies«) werden in drei Techni-
ken der Disziplinierung konkretisiert: hierar-
chische Uberwachung durch Sichtbarma-
chung, normierende Sanktion und Priifung.
Bei ITT wird das Prinzip nach Hopper und
Macintosh durch das Zusammenspiel von
zentral ausgerichteter Controlling-Abteilung
und einer rigiden Examinierung der Fiih-
rungskrafte auf der Basis von Controlling-
Informationen verwirklicht. Hopper und Mac-

Controlling-Verstandnis praxisnaher Organisationen

Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 5)

» Der »Mainstream« der Accounting-Theorie basiert im Wesentli-
chen aufinstitutionendkonomischen Ansatzen. In der Control-
ling-Forschung werden vor allem die Prinzipal-Agenten-Theorie

und das Bild des homo oeconomicus bemiiht.

v

Verhaltenswissenschaftliche Ansatze l6sen sich von den restrik-

tiven Annahmen des homo oeconomicus und versuchen, Er-
kenntnisse der Verhaltenswissenschaften in groRerem Umfang
in die Betrachtung und Analyse des Controllings einflieRen zu

lassen.

v

Auch die kritische Accounting-Theorie positioniert sich in expli-

ziter Abgrenzung zu den institutionenkonomischen Ansatzen.
Ihre verschiedenen Stromungen bieten interessante Perspektiven
auf den Gegenstand dieses Lehrbuchs: Controlling als Ergebnis
und Mittel sozialer Konstruktionen, Controlling als Mittel zur
Legitimation oder Herrschaftssicherung sowie Controlling als

Diskurs der Disziplinierung.

intosh interpretieren dies als »examinatory
pratice, featuring an alphanumeric-inquisi-
tional process of reading, examining and
re-writing each manager as text« (Hopper/
Macintosh 1998, S. 143).

1.6 Controlling-Verstandnis praxisnaher

Organisationen

Nachdem wir auf den letzten Seiten einen ersten
Uberblick iiber Controlling-Konzeptionen und
ausgewahlte theoretische Perspektiven auf das
Controlling gegeben haben, mdchten wir nun das
Controlling-Verstandnis ausgewdhlter praxisna-
her Organisationen vermitteln. Wir beginnen mit
der Vorstellung einer in der deutschsprachigen
Controlling-Praxis entwickelten Konzeption, die
eine Briicke schldgt zwischen dem, was Controller
tun, und dem, was Controlling bedeutet. Sie
stammt vom Internationalen Controller Verein
(ICV) und der International Group of Controlling
(IGC). Darauf folgend sei kurz das Verstandnis
von Management Accounting bei der fiihrenden
berufsstandischen Organisation im Vereinigten
Konigreich (CIMA) und in den Vereinigten Staa-
ten von Amerika (IMA) vorgestellt. Auch hier
steht die Rolle von Akteuren - konkret: der

Management Accountants — im Vordergrund der
Betrachtung.

1.6.1 Internationaler Controller Verein

Der Internationale Controller Verein e. V. ist die
dominierende Vereinigung von Controllern im
deutschen Sprachraum. Er wurde von Albrecht
Deyhle - »dem« deutschsprachigen Controller-
trainer - gegriindet und wesentlich von ihm ge-
pragt (val. Schéffer/Schmidt/StrauR 2014).

Nicht zuletzt aufgrund der sehr hohen Zahl von
ihm ausgebildeter Controller hat sein Controlling-
Verstdndnis einen erheblichen Einfluss auf die
Controlling-Entwicklung in der Praxis deutschspra-
chiger Unternehmen genommen.

http://www.icv-controlling.com/
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In einem Grundlagenpapier haben der ICV und
die mit dem Verein eng verbundene International
Group of Controlling (IGC) das Controlling wie folgt
charakterisiert:

»Controlling ist Fithrungsarbeit. Es bedeutet,
vom Ziel her zu denken und alle Entscheidungen an
ihren Erfolgswirkungen auszurichten. Damit
kommt den Aktivitaten des Planens und Kalkulie-
rens (international: >calculative practices<) sowie
Kontrolle und Steuerung eine zentrale Bedeutung
zu. Dies gilt fiir jede einzelne Fithrungsentschei-
dung wie auch fiir die Fiihrung des Unternehmens
insgesamt (Unternehmenssteuerung).

Im letztgenannten Fall gilt es sicherzustellen,
dass Informationsversorgung, Planung und Kont-
rolle im Rahmen der Unternehmenssteuerung inei-
nandergreifen:

» Die Willensbildung im Rahmen von Strategie-
entwicklung und Planung definiert die Ziele
und die Mittel zu ihrer Erreichung. Die damit
verbundene Beschdftigung mit der Zukunft
hilft zudem, diese auch dann besser zu bewdl-
tigen, wenn alles ganz anders kommt als ge-
plant.

» Im Rahmen der Kontrolle wird gepriift, ob die
Ziele erreicht werden und - wenn nicht - wo die
Ursachen dafiir liegen. Die so gewonnenen Er-
kenntnisse werden mdglichst frithzeitig ge-
nutzt, um gegenzusteuern und Ausfithrung
sowie Planung zu verbessern.

Manager und Controller im Team (entnommen aus GanBlen et al. 2013a, S. 59)

Manager

Einschatzung,
Durchsetzung,

Motivation

Controller

Entscheidungs-
findung

Transparenz- und
Methodenverantwortung,
Drittblick,
Mitverantwortung

» Planung und Kontrolle zusammen setzen dem
einzelnen Akteur im Unternehmen Grenzen,
ermoglichen aber genau dadurch dezentrale
Freirdume und Initiative.

» Aufgrund der Komplexitdt des Steuerungspro-
zesses ist es wesentlich, das Controlling-Denken
in allen Kopfen zu verankern (>Mitarbeiter tiber-
zeugen, dass sie dabei mitmachenx).

Controlling sollte iiberall dort stattfinden, wo es
Ziele gibt, die zu erfiillen sind. Controlling ist folg-
lich nicht nur ein Thema fiir gewinnorientierte
Unternehmen, sondern auch fiir gemeinwirtschaft-
liches und 6ffentliches Handeln. Nur die Auspra-
gung der Ziele und in der Folge des Erfolgs sind
spezifisch.

Dabei induziert das zugrunde liegende Denken
vom Ziel her eine langfristige und umfassende
Perspektive, die auf die Nachhaltigkeit der Zieler-
reichung abstellt. Entsprechend kommt finanziel-
len und nichtfinanziellen Aspekten sowie allen
relevanten Stakeholdern der Unternehmenssteue-
rung in dem Mal%e eine hohe Bedeutung zu, wie sie
als Mittel zum Zweck den langfristigen Erfolg si-
cherstellen helfen.

Vom Ziel her zu denken und alle Entscheidun-
gen an ihren Erfolgswirkungen auszurichten, ist
Kern einer rationalen Unternehmensfithrung und
unverzichtbare Aufgabe jedes einzelnen Managers.
Controlling ist daher keine Aktivitdt, die auf Con-
troller oder andere spezialisierte Fiihrungsdienst-
leister beschrdnkt ist. Controlling ohne Manage-
ment kann es nicht geben. Controlling ist aber so
wichtig und komplex, dass es sinnvoll ist, Manager
dabei zu unterstiitzen. Einen wesentlichen Teil
dieser Unterstiitzung leisten Controller« (Ganlflen
etal. 2013a, S. 58).

Die Beziehung zwischen Controllern, Mana-
gern und Controlling wird in der Schnittmengen-
darstellung der Abbildung 1-14 veranschaulicht.
Diese geht in ihrer urspriinglichen Fassung auf
Albrecht Dehyle zuriick. Erlduternd finden sich im
Controllerleitbild der IGC folgende Ausfithrungen
(Stand 06/2013): »Controller leisten als Partner
des Managements einen wesentlichen Beitrag
zum nachhaltigen Erfolg der Organisation: Con-
troller
1. gestalten und begleiten den Management-

Prozess der Zielfindung, Planung und
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Steuerung, so dass jeder Entscheidungstrager
zielorientiert handelt,

2. sorgen fiir die bewusste Beschaftigung mit der
Zukunft und ermdglichen es dadurch, Chancen
wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen,

3. integrieren die Ziele und Plane aller Beteiligten
zu einem abgestimmten Ganzen,

4. entwickeln und pflegen die Controlling-Sys-
teme. Sie sichern die Datenqualitdt und sorgen
fiir entscheidungsrelevante Informationen,

5. sind als betriebswirtschaftliches Gewissen dem
Wohl der Organisation als Ganzes verpflichtet.«

Fasst man die wesentlichen Elemente des Control-
ling-Konzepts des Internationalen Controller Ver-
eins und der International Group of Controlling
zusammen, so ergibt sich eine hohe Deckungs-
gleichheit mit dem Verstandnis von Controlling, das
auch diesem Lehrbuch zugrunde liegt. ICV und IGC
» sehen Controlling als ureigene Management-
Funktion, die in enger Zusammenarbeit von
Manager und Controller erbracht wird,
setzen ein Fithrungsumfeld voraus, das durch
systematische Planung gekennzeichnet ist,
definieren Controlling als Steuern bzw. Regeln
im Rahmen einer rationalen Unternehmensfiih-
rung und
betonen das Zusammenspiel von Analytik und
weichen Faktoren.

v

v

v

1.6.2 CIMA und IMA

Das englische Chartered Institute of Management
Accountants ist eine berufsstandische Vereinigung
von Management Accountants, deren Einflussbe-
reich im Wesentlichen das Vereinigte Kénigreich
und seine fritheren Kolonien umfasst. Es wurde
1919 als Institute for Cost and Works Accountants
gegriindet und ist eines von sechs staatlich aner-
kannten »Professional Bodies« fiir Rechnungswe-
sen (Accounting) im Vereinigten Konigreich. CIMA
hat weltweit knapp iiber 100.000 Mitglieder und
beeinflusst die Management-Accounting-Praxis
u.a. durch die gemeinsame Zertifizierung mit dem
American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA) zum Chartered Global Management Accoun-
tant (CGMA), Aus- und Fortbildungsaktivitdten,
eine eigene Zeitschrift sowie Sponsoring- und For-
schungsaktivitdten.

Controlling-Verstandnis praxisnaher Organisationen

Folgt man dem Leitbild der CIMA, sollen die
CGMA-Manager beziiglich der finanziellen Implika-
tionen von Projekten beraten, die finanziellen Kon-
sequenzen von Management-Entscheidungen auf-
zeigen, Strategien formulieren, Implikationen der
Wettbewerbssituation erldutern, Ausgaben kontrol-
lieren und die finanzielle Entwicklung des Unter-
nehmens aussteuern sowie interne Revisionstatig-
keiten iibernehmen.

Zusammengefasst ldsst sich festhalten, dass die
CIMA

» ebenfalls ein Fiihrungsumfeld voraussetzt, das
durch systematische Planung gekennzeichnet
ist,

» Management Accounting als Kombination von
Finanzen, Rechnungswesen, Management und
Instrumenten der Unternehmenssteuerung
gesehen wird (»Management accounting com-
bines accounting, finance, and management
with the leading edge techniques needed to
drive successful businesses«, CIMA 2019) und

» das Zusammenspiel von Manager und Controller
sowie das Zusammenspiel von Analytik und
weichen Faktoren weniger stark betont wird als
im ICV.

Management Accounting ist also keine Fiihrungs-
funktion - wie das Controlling in der Perspektive
des Internationalen Controller Vereins ICV -, son-
dern im Wesentlichen Rechnungswesen- und Fi-
nanzarbeit, die an der Schnittstelle zum Manage-
ment angesiedelt ist. Die CIMA vertritt somit
letztlich ein vergleichsweise traditionelles Bild
vom Management Accountant als Management-
orientierter Zahlenlieferant.

Das amerikanische Institute of Management
Accountants hat sich von einem solchen Bild des
Management Accountants in den letzten Jahren
verabschiedet. Das Institut wurde 1919 als National
Association of Cost Accountants gegriindet und hat
heute nach eigenen Angaben ca. 100.000 Mitglie-
der in 140 verschiedenen Landern; die deutliche
Mehrheit der Mitglieder ist in den Vereinigten Staa-
ten von Amerika wohnhaft. Wie bei CIMA besteht
der Kern der Aktivitdten des IMA in der Zertifizie-
rung sowie der Aus- und Fortbildung von Manage-
ment Accountants. Eine Jahrestagung, eine eigene
Zeitschrift sowie Sponsoring- und Forschungsakti-
vitdten runden das Aktivitatenportfolio ab.

www.cimaglobal.com

www.imanet.org
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Fazit

Nach einem massiven Riickgang der Mitglieder-
zahlin den 1990er-Jahren hat das IMA durch eine
ganze Reihe von MaRnahmen versucht, einem dro-
henden Relevanzverlust des Management Accoun-
tings in den USA gegenzusteuern. In diesem Kon-
text wurde auch die institutseigene Definition von
Management Accounting iiberarbeitet. Es wird nun
betont, dass der traditionelle Fokus auf Informati-
onsversorgung nicht mehr ausreicht, um den Pra-
xisanforderungen an Management Accountants
auch in Zukunft gerecht zu werden. Vielmehr
miisse sich der Management Accountant zu einem
strategischen Business Partner entwickeln:

»Management accounting is a profession that
involves partnering in management decision ma-
king, devising planning and performance manage-
ment systems, and providing expertise in financial
reporting and control to assist management in the
formulation and implementation of an organiza-
tion’s strategy« (IMA 2008).

Damit hat das IMA den Gedanken des engen
Zusammenspiels von Manager und Controller bzw.
Management Accountant, wie er auch vom Inter-
nationalen Controller Verein vertreten wird, auf-

1.7 Fazit

Das Ausgangsmotto zu Beginn dieses einfiihrenden
Kapitels hatte lauten konnen: »Alles ist schillernd«.
Ganz bewusst haben wir hier die dem Controlling
zugrunde liegende Komplexitat nicht kiinstlich
reduziert, sondern einmal den Bogen von kontext-
und kulturabhdngiger Controllerpraxis zu verschie-
denen Controlling-Konzeptionen und controlling-
relevanten Theorien der Accounting-Forschung
gespannt. Auf diese Weise kann der Leser zundchst
einen Uberblick iiber die verschiedenen Facetten
und Sichten des Fachs erhalten.

Gerade in einem einfiihrenden Lehrbuch wollen
wir ihn aber nicht in dieser Heterogenitdt und Kom-
plexitat alleine lassen. Vielmehr werden wir im
Folgenden unsere eigene Sichtweise naher erldu-
tern, die wir bereits im Abschnitt 1.4.4 kurz ge-
streift haben. Sie ist als ein verhaltensorientierter
Ansatz zu kennzeichnen, der mit der praktischen

gegriffen. Mit ganz dhnlichen Formulierungen
wird also von beiden Organisationen ein umfas-
sender Begleiter des Managements postuliert. Im
Grundsatzpapier von Ganflen et al. 2013a liest
sich das so:

»Controller unterstiitzen die Manager umfas-
send. Die Interaktion bezieht sich grundsdtzlich
auf die gesamte Fithrungsaufgabe des Managers.
Alle Fithrungshandlungen haben 6konomische
Auswirkungen. Manche davon auszuschlieRen,
»blinde Flecken< zu akzeptieren, ware nicht sinn-
voll. Controller gehen damit weit {iber Zahlen
hinaus. Motivation und Anreizgestaltung stehen
ebenso auf ihrer Agenda wie Strategie, Organisa-
tion und Kultur. Gerade die Breite der Fithrungs-
unterstiitzung macht Controller aus, gerade
diese Breite ist in den letzten Jahren erheblich
gestiegen. Sie miindet im Bild des umfassenden
Begleiters des Managers, dem »>Management Part-
ner¢ oder »Business Partner«« (GanRlen et al.
2013a).

In Kapitel 14 dieses Lehrbuchs werden wir auf
die Rolle des Business Partners ausfiihrlich zuriick-
kommen.

Entwicklung der Controllership in weitgehende
Ubereinstimmung gebracht werden kann.

Klar Position zu beziehen, erleichtert es dem
Leser, die Ausfiihrungen einzuordnen und zu beur-
teilen. Es gibt in der Betriebswirtschaftslehre nicht
»die eine« Theorie oder »die eine« Konzeption, die
alles erkldrt. Dafiir ist die wirtschaftliche Realitat
bei Weitem zu vielschichtig. Theorien und Konzep-
tionen sind wie Brillen, die man fiir einen bestimm-
ten Zweck aufsetzt und die fiir andere Zwecke we-
niger geeignet sind. Es geht nicht um richtig oder
falsch, sondern um zweckmaRig oder unzweckma-
Rig. Wir glauben, dass unsere Brille insbesondere
fiir die Gestaltung der Controllership in den Unter-
nehmen sehr gut geeignet ist — und es deshalb Sinn
macht, sie diesem einfithrenden Lehrbuch zu-
grunde zu legen.
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Online-Material zum Kapitel

2.1 Einfiihrung

Controlling-Konzeptionen konnen (1) ohne nahere
Begriindung normativ gesetzt, (2) aus vorhande-
nen Accounting-Theorien abgeleitet werden (De-
duktion) oder (3) auf der Basis von empirischer
Evidenz (Induktion) entstehen. Wahrend der erst-
genannte Weg unbefriedigend erscheint, erweist
sich der zweite Weg in der Betriebswirtschaftslehre
generell als schwierig. Anders als in der Schwester-
wissenschaft, der Volkswirtschaftslehre, besitzen
betriebswirtschaftliche Fragestellungen zumeist ei-
nen derart hohen »Auflésungsgrad« der Analyse,
dass in der Regel keine Theorie fiir sich alleine in

Controlling als Rationalitatssicherung
der Fiihrung

Leitfragen

1 Welche Aufgaben iibernehmen Controller im Rahmen der Rationalitats-
sicherung?

2 Ist Controlling das, was Controller tun?

3 Gibt es etwas Eigenstandiges, das Controlling von anderen betriebswirtschaft-
lichen Funktionen unterscheidet? Worin besteht dieses?

4 Welches Rationalitdtsverstdndnis liegt der in diesem Buch verfolgten
des Controllings zugrunde?

5 Wieist das Verhdltnis von Controlling und Ethik zu charakterisieren?

der Lage ist, ein Phdnomen zu erkldren. Mehrere

oder viele Theorien parallel zu verwenden, wirkt
aber leicht eklektisch, ja beliebig. Daher wollen wir
im Folgenden den induktiven Ansatz wahlen. Dies
hat den Vorteil, dass damit eine fiir ein Einfiih-
rungsbuch sehr hilfreiche Nahe zu tatsachlich Be-
obachtbarem gehalten werden kann. Das induktive
Vorgehen wird aber auch deshalb gewdhlt, um em-
pirisch iiberpriifbare Aussagen zu erhalten. Dies
vermeidet, Konzeptansdtze schon dadurch der
Kritik zu entziehen, dass sie nicht empirisch falsifi-
ziert bzw. bestétigt werden konnen.

Wir werden uns dem Begriff des
Controllings auf einem induktiven
Weg ndhern.

2.2 Ableitung der Funktion des Controllings aus den
Aufgaben der Controller

2.2.1 Ausgangspunkt der Analyse

An dieser Stelle der Diskussion haben wir einen
doch schon umfangreichen (hoffentlich aber nicht
verwirrenden!) Uberblick iiber die Titigkeit von
Controllern und verschiedene Sichten auf das, was

Controlling ist und sein soll, erhalten. Die Vielfalt
der Aspekte lasst sich in den folgenden drei Punk-
ten zusammenfassen, wobei jeweils nach einer

Empirische Kernmerkmale
als Bezugspunkt

institutionellen (Controller bzw. Controllership)
und einer funktionalen Perspektive (Controlling)
differenziert wird:
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Planungs- und Kontrollbezug

Néahe zum Management

Informationsbezug

Controlling als Rationalitdtssicherung der Fiihrung
Ableitung der Funktion des Controllings aus den Aufgaben der Controller

(1) Planungs- und Kontrollbezug

Institutionelle Sicht: Die Aufgaben der Controller
stehen in engem Zusammenhang zu Planung und
Kontrolle, insbesondere zur Ableitung von Planen
und zur Uberpriifung ihrer Einhaltung. Hier ist
letztlich der Kristallisationskern der Controllerta-
tigkeit zu sehen: Historisch betrachtet fiithrte die
Notwendigkeit von systematischer Planung und
Kontrolle zur Entstehung der ersten Controllerstel-
len. Derselbe Zusammenhang zeigt sich auch heute
noch in wachsenden mittelstandischen Unterneh-
men oder in 6ffentlichen Verwaltungen, die kiinftig
iiber Ziele gefiihrt werden sollen (»New Public Ma-
nagementc).

Funktionale Sicht: In der Literatur ist — wie wir
im ersten Kapitel gesehen haben - eine Control-
ling-Konzeption exakt auf diesen Bezug zu Pla-
nung und Kontrolle ausgerichtet (Controlling als
erfolgszielbezogene Steuerung). Aber auch in der
Koordinationssicht des Controllings kommt dem
Planungs- und dem Kontrollsystem eine wesentli-
che Bedeutung zu, und die Sicht des Controllings
als Rationalitdtssicherung der Fithrung ist - wie
noch zu zeigen sein wird - explizit an einen Kon-
text dominierender Plankoordination gekniipft. Der
enge Bezug zu Planung und Kontrolle zeigt sich
zudem ganz offensichtlich an der groRen Zahl der
in den entsprechenden Controlling-Lehrbiichern
hierfiir verwendeten Seiten.

(2) Informationsbezug

Institutionelle Sicht: Controller reklamieren fiir sich
die Aufgabe der betriebswirtschaftlichen Transpa-
renzverantwortung gegeniiber den Managern. Die
von ihnen generierten Informationen bilden die
»Sprache« der Planung und Kontrolle. Beide sind
ohne aussagekraftige Informationen nicht még-
lich. Die Informationsversorgung stellt damit eine
grundlegende Controlleraufgabe dar, auf der an-
dere Aufgaben aufbauen. Dieser grundsatzlichen
Bedeutung entspricht auch der erhebliche Zeitum-
fang, den Controller in der Praxis auf die Sammlung
und Bereitstellung fithrungsrelevanter Informatio-
nen verwenden.

Funktionale Sicht: In der Literatur bezieht sich
wiederum eine Controlling-Konzeption bei ihrer De-
finition des Controllings exakt auf diesen Aspekt,
wobei es sich hier allerdings um frithe Ansdtze han-
delt. Die Informationsversorgung spielt auch im
steuerungs- sowie im koordinationshezogenen

Ansatz eine wesentliche Rolle und wird dort ent-
sprechend breit behandelt.

(3) Ndhe zum Management

Institutionelle Sicht: Zwischen der Tatigkeit von
Managern und der von Controllern bestehen sehr
enge Beziige. Zwar sollten Controller nach allge-
meiner Auffassung nicht selbst Fithrungsaufgaben
wahrnehmen, sie unterstiitzen Manager dabei aber
in sehr vielfdltiger Form. Das Spektrum reicht von
einfachen Informationsdienstleistungen (»Stellen
Sie mir bitte die Deckungsbeitrdge der beiden wich-
tigsten Produktgruppen in den letzten vier Mona-
ten zusammen!«) bis zu einer komplexen Counter-
partfunktion. Gerade bei letzterer Aufgabe kommt
auch der Interaktion zwischen Manager und Con-
troller eine besondere Bedeutung zu.

Funktionale Sicht: Die Diskussion zur Funktion
des Controllings ist durch das Bemiihen gekenn-
zeichnet, eine »saubere« Abgrenzung zur Fithrung
zu gewdhrleisten. Allerdings ergeben sich hierbei
in funktionaler Hinsicht deutlich groRere Probleme
als in institutioneller. Bei der Sicht des Controllings
als Informationsversorgungsfunktion fallt die Ab-
grenzung noch leicht, da Information eher als Mit-
tel zum Zweck, nicht als Fiihrung selbst verstanden
wird. Bei der Koordinationssicht bestehen dagegen
deutlich grofRere Abgrenzungsprobleme. Zum einen
bildet Koordination ein origindres Teilgebiet der
Fiihrung, speziell der Organisation. Zum anderen
fallt es auch schwer, die Koordination von Fiih-
rungsteilsystemen nicht selbst als Fithrung identi-
fizieren zu konnen. Controlling als erfolgsorien-
tierte Steuerung zu verstehen, fallt schlieRlich
ganz mit einer bestimmten Auspragung von Fiih-
rung zusammer.

An dieser Stelle der Argumentation hat sich das
zu Anfang des ersten Kapitels angesprochene Prob-
lem mangelnder begrifflicher und konzeptioneller
Klarheit bewahrheitet. Was Controlling ist, hdangt
offensichtlich ganz von dem Autor ab, der dariiber
seine Sicht der Dinge wiedergibt - zumindest so
lange, wie sie Aspekte der Planung, Kontrolle und
Informationsversorgung mit einschlief3t. Ebenfalls
bleibt es ihm iiberlassen, wie eng er die Beziige
zwischen Controlling als Funktion und Controllern
als Institution gestalten will.

Was ist zu tun? Entweder besteht die Mdglich-
keit, sich mit dieser Vielfalt abzufinden, oder man
muss nach einer Erklarung suchen, die eine hinrei-
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chende begriffliche und konzeptionelle Ordnung
schafft. Geht man letzteren Weg, so sind zusatzli-
che Analysen erforderlich. Bei der Durchsicht der
soeben aufgefiihrten drei Erkenntnisbereiche Pla-
nungsbezug, Informationsbezug und Management-
Nahe zeigen sich die grofSten Wissensdefizite
schnell hinsichtlich des dritten Aspekts, der Ma-
nagement-Nahe von Controllern und der Fiihrungs-
ndhe des Controllings. Hier sind die Konturen - wie
gezeigt - noch am wenigsten trennscharf, insbe-
sondere, was die Interaktion zwischen Controllern
und Managern angeht. Um dieses Zusammenspiel
besser zu verstehen, ist es erforderlich, genauer auf
die Manager einerseits und die Controller anderer-
seits einzugehen. Insbesondere gilt es, mehr darii-
ber zu erfahren, welche fiir unsere Fragestellung
relevanten Eigenschaften Managern und Control-
lern typischerweise unterstellt werden kdnnen.
Dies ist Gegenstand des ndchsten Abschnitts.

2.2.2 Typische Eigenschaften
von Managern und Controllern

2.2.2.1 Elemente einer Modellierung

von Menschen

Unternehmen wurden in der Betriebswirtschafts-
lehre lange Zeit als Produktionsfunktion model-
liert, in der menschliche Arbeitsleistung einen
speziellen Produktionsfaktor bildet, wie Anlagen
oder Material. Die Aufgaben der Akteure (»Platz in
der Produktionsfunktion«) konnen ebenso mit
hinreichender Sicherheit festgelegt werden, wie es
gelingt, entsprechend geeignete Menschen dafiir
zu finden. Die Eignung bezieht sich dabei sowohl
auf das Kénnen (Fahigkeiten; Kapazitdt) als auch
auf das Wollen (Handeln gemdR den Anforderungen
der Aufgabe = den Zielen des Unternehmens). Wei-
tere individuelle Eigenschaften der Akteure inter-
essieren in einer Umwelt hinreichend sicherer Be-
stimmbarkeit von Aufgabe, Anforderungen und
deren Erfiillung nicht.

Diese klassische produktionsorientierte Sicht-
weise geht somit von einer hinreichenden Be-
stimmbarkeit der Aufgaben und der zu ihrer Erfiil-
lung gegebenen Anforderungen an die Aufgaben-
trdger aus. Diese Annahme erweist sich in der
Praxis heutzutage jedoch selten als tragfahig. Hau-
fig ist das erforderliche Wissen in hohem MaRe
beschrankt — wie sollen z. B. Griinder in einem

Start-up wissen, welche Aufgaben genau auf sie
zukommen werden? Diese Beschrankungen kénnen
sich entweder aus der fehlenden Mdglichkeit erge-
ben, alle Bestimmungsfaktoren der Aufgabe im
konkreten Einzelfall zu beobachten, oder es kann -
wie im Falle der Griinder - eine grundsdtzlich nur
begrenzte Ex-ante-Bestimmbarkeit vorliegen. Be-
grenzungen in der Aufgaben- und Anforderungs-
festlegung schaffen Freiheitsgrade fiir den Aufga-
bentrager. Diese kann er in einer Weise nutzen, die
von derjenigen abweicht, die bei einer Ex-ante-
Aufgabenformulierung bestimmt wurde.
Freiheitsgrade fiir Aufgabentrdger machen es
deshalb erforderlich, ihre Individualitdt in die Ana-
lyse mit einzubeziehen. Diese betreffen zum einen
ihre Intentionen, ihr Wollen, zum anderen ihre
Fahigkeiten, ihr Konnen. Letzteres ist durch di-
verse kognitive Begrenzungen gekennzeichnet, wie
sie etwa in den Beitrdgen von Simon und von
Kahneman und Tversky (Simon 1957; Kahneman/
Tversky 1973; Kahneman 2011) herausgearbeitet
wurden. Kognitive Begrenzungen beziehen sich

» auf die Wahrnehmung eines Problems (z. B. Unfa-
higkeit eines Entwicklers zu erkennen, dass eine
schnelle Markteinfithrung eines neuen Produkts
wichtiger sein kann als eine noch hhere tech-
nische Perfektion),

» auf die Prognose kiinftiger Entwicklungen (z. B.
Fortschreibung einer hohen Absatzsteigerung in
den Folgejahren, obwohl der eigene Erfolg Kon-
kurrenten anlocken wird) oder

» auf die Bewertung von Entscheidungsalternati-
ven (so sind etwa Menschen dann nicht in der
Lage, unterschiedliche Bewertungskriterien
»stimmig« zu einem Gesamturteil zusammenzu-
fiigen, wenn diese Kriterien in grofRer Zahl vor-
liegen). Solche kognitiven Begrenzungen der
Manager spielen im Aufgabenspektrum der Con-
troller eine wesentliche Rolle; wir werden gleich
noch naher darauf eingehen - wer sich genauer
fiir dieses Phdnomen interessiert, sei auf die
Teile IT und III dieses Buches verwiesen; dort
finden sich detailliertere Ausfiihrungen dazu.

Neben den Féhigkeiten der Manager und der Con-
troller gilt es noch zu betrachten, wie beide ihre
Fahigkeiten im konkreten Handeln anwenden.
Dieser Aspekt wird in der produktionsorientierten
Betriebswirtschaftslehre nur wenig diskutiert. Mit
der Zuordnung von Aufgaben zu Aufgabentragern

In der klassischen produktionsorien-
tierten Modellierung gibt es keine
Rationalitdtsdefizite ...

... in der Realitdt sind Menschen
aber kognitiv begrenzt und potenziell
opportunistisch ...

... und die Welt so beschaffen,
dass diese Eigenschaften beriick-
sichtigt werden miissen.
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Individuelle Eigenschaften beziehen
sich auf das Konnen und das Wollen
von Menschen.
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ist etwa fiir die traditionelle Auffassung der Organi-
sationslehre das Fithrungsproblem im Wesentlichen
gelost. Es wird unterstellt, dass Menschen so han-
deln, wie es ihren Fahigkeiten entspricht, zumin-
dest dann, wenn man sie qua organisatorischer
Anweisung dazu anhalt.

Dass diese Auffassung etwas zu kurz greift,
wurde zundchst vonseiten der Personalwirtschaft
angemerkt. Diese beschéftigte sich — unter Bezug
auf psychologische Erkenntnisse — u. a. mit der
Motivation von Mitarbeitern und wollte so z. B. die
Frage beantworten, ob eine Beteiligung der Mitar-
beiter an der Zielfestlegung zu einer hoheren Ak-
zeptanz der Ziele und in der Folge zu einer besseren
Zielerreichung fithrt oder nicht. Themenstellungen
dieser Art werden wir uns in Kapitel 3 noch naher
zuwenden. Die Beobachtung, dass Menschen nicht
automatisch den Zielen ihres Arbeitgebers entspre-
chend handeln, dass sie vielmehr ihre eigenen Ziele
verfolgen, und dies zuweilen auch unter Einsatz
unlauterer Mittel wie Tauschung und Betrug (»op-
portunistisches Verhalten), fithrte schlielich zur
Ausgestaltung der in Kapitel 1 skizzierten Prinzi-
pal-Agenten-Theorie, die sich zu einer der betriebs-
wirtschaftlichen Standardtheorien entwickelt hat.

Menschen haben somit individuelle Eigenschaf-
ten (Kénnen und Wollen), deren Beachtung 6kono-

misch geboten erscheint. Das Wollen erschlieft die
individuelle Zwecksetzung, wahrend die Fahigkei-
ten die individuellen Mittel zur Zweckerreichung
bereiten. Betrachten wir im Folgenden, wie sich
Manager und Controller in ihrem Kénnen und Wol-
len typischerweise unterscheiden.

2.2.2.2 Modellierung von Managern

und Controllern

Auf der Suche nach typischen Eigenschaftsunter-
schieden zwischen Controllern und Managern sei
zundchst auf Deyhle Bezug genommen, den wir
schon im Zusammenhang mit der Controlling-Auf-
fassung des ICV in Kapitel 1 kennengelernt haben.
Die folgenden Aussagen von Deyhle finden sich in
der Controlling-Literatur haufiger zitiert: »Zahlen,
die betriebswirtschaftlichen Zusammenhdnge und
die 6konomische Logik bilden ... ein Metier fiir
sich. ... Wie soll jetzt der >Non-Accountant« als
Manager damit umgehen kénnen? Antwort: >Zu-
sammen mit seinem Controller«. Jemand, den man
Controller nennt ..., hat die Aufgabe des betriebs-
wirtschaftlichen Begleiters, Ratgebers, Lotsen und
eines 6konomischen Gewissens. Auch deswegen,
weil ein Manager eine ziemliche Portion Euphorie
braucht und deshalb, um den Schwung nicht zu
verlieren, manches vielleicht gar nicht so exakt
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Die Idee des produktiven Zusammenwirkens von Treibern und
Bremsern im Unternehmen ist im Kern nicht neu, wie die folgenden
Ausziige aus einem Beitrag von Sandig aus dem Jahr 1933 zeigen:

»Es ist notwendig, dald zumindest einer im Betrieb das Treiben bewirkt
und damit zum Treiber wird. Es wird in der Mehrzahl der Félle der Leiter
des Ganzen sein. Erist derjenige, der fiir sLeben in der Bude, d. h. fiir
Betrieb sorgt. Er sorgt dafiir, daR das Geschaft vorankommt, daR es
nicht einschléft ... Der Treiber im Betriebe ist der Trager und Verwirkli-
cher der Gewinnidee. ...

Einer an leitender Stelle, und zwar einer, der ein entscheidendes Wort in
der Betriebspolitik zu sprechen hat, mulR zum Bewirker des Bremsens
werden. Zum Trager dieser Aufgabe mul’ der werden, der die gréRten Fa-
higkeiten zur richtigen Einschdtzung der Gefahren hat. ...

Esist wohl die verantwortungsvollste Aufgabe in einer Unternehmung,
dieser Bremser zu sein. Voraussetzung fiir den Mann, der den Platz be-
setzt, ist, dald er den Willen zum Fortbestand, zum Fortschritt, zum er-
folgreichen Leben des Betriebs in sich tragt. Seine Aufgabe ist es, immer
das Ganze, das Schicksal des Ganzen im Auge zu haben. Der Bremser
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muld versuchen, gedanklich dem Geschehen vorauszueilen und die mog-
lichen Einfliisse des Einzelgeschehens auf das Ganze abzuschatzen ...

Die Beobachtung des Wirtschaftslebens zeigt, daR die Aufteilung der
treibenden und der bremsenden Wirkung im Betriebe auf zwei einander
erganzende Trager die Betriebsarbeit auRRerordentlich intensiviert. Sie
liegt damit in Richtung auf Wirtschaftlichkeit der Betriebspolitik. Ubt
der Treiber seine Funktion aus, wahrend er sich darauf verlassen kann,
dal im entscheidenden Augenblick die Bremse angezogen wird, so wird
er das Tempo der Betriebsfiihrung aus reiner Freude am Vorwartsstiir-
men erhohen konnen. Die Freude am Betrieb wird gefordert. Der Brem-
ser wiederum hat erst dann die rechte Freude am Schaffen, wenn es fiir
ihn hin und wieder einmal etwas abzubremsen gibt. So wird durch das
Zusammenwirken der beiden Aufgabentréger die Wirkungskraft beider
gesteigert, und es wird ein gegenseitiges Anspornen zum vollen Kraft-
einsatz fiir die Ziele des Betriebs erreicht.

Das Ergebnis des so betdtigten Treibens und Bremsens ist ein geziigelter
Unternehmerwille. Die Betriebspolitik steht bei solchem Zusammenspiel
von Treiber und Bremser wahrhaft unter der Devise: Durch Unternehmen
erhalten!« (Sandig 1933, S. 352 ff.)
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