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Koordination und Interdependenz 
als Bausteine einer konzeptionellen und theoretischen 
Fundierung des Controlling 

Von Hans-Ulrich Küpper 

1. Ansätze zur Entwicklung einer Controlling-Konzeption 

Die Gliederung der Betriebswirtschaftslehre in Teildisziplinen hat in den vergangenen Jahren meh­
rere Veränderungen erfahren. Einmal sind einzelne Bereiche stärker in den Vordergrund 
getreten1. Zum anderen entstanden neue, wie die Betriebsinformatik, die Logistik und das Con­
trolling, die vor wenigen Jahrzehnten noch weitgehend unbekannt waren. Gegenüber dem Con­
trolling besteht in der Betriebswirtschaftslehre eine gewisse Zurückhal tung 2 . Dagegen zeigt die 
Praxis immer stärker die Neigung, diese Bezeichnung für einen wichtigen Unternehmensbereich zu 
übernehmen 3 . 

1.1. Anforderungen an die Abgrenzung einer eigenen Teildisziplin 

Inzwischen gibt es eine größere Zahl von Arbeiten 4 , die sich mit den Aufgaben des Controlling in 
der amerikanischen sowie deutschen Praxis und seiner konzeptionellen Gestaltung befassen. Da­
her ist die Frage berechtigt, inwieweit sich aus ihnen eine einheitliche Auffassung über diesen Be­
reich herausschält. Vor allem gilt es zu ergründen, ob sich eine Konzeption ergibt oder entwickeln 
läßt, durch welche das Controlling zu einer Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre wird. 

Notwendig hierfür erscheinen drei Bedingungen. Erstens muß die konzeptionelle Fundierung eine 
eigenständige Problemstellung deutlich werden lassen. Berücksichtigt das Konzept lediglich Pro­
blemstellungen, die von einer anderen Teildisziplin erfaßt werden oder diese Disziplin weiterfüh­
ren, handelt es sich um eine bloße Bezeichnungsänderung. Beinhaltet es eine Zusammenfassung 

1 Vgl. z. B. Schenk (Unternehmensführung). 
2 In den grundlegenden betriebswirtschaftlichen Veröffentlichungen wird Controlling höchstens knapp er­

wähnt. Vgl. z. B. Bea/Dichtl/Schweitzer (Führung) 53; Schierenbeck (Betriebswirtschaftslehre) 104; Wöhe 
(Einführung)174. 

3 Vgl. Horvâth (Controlling 2) 65 ff. Dies zeigt sich insbesondere auch in der zunehmenden Verwendung der 
Bezeichnung Controlling in Stellenanzeigen. 

4 Vgl. die Angaben zu Abb. 2 in Fußnote 9 sowie Buchner (Controlling); Buchner (Überlegungen); Fertakis 
(Controllership); Hoffmann (Controller); Horvâth (Entwicklung); Kiener (Marketing-Controlling); Klin­
ger (Controlling-Konzept); Knecht (Controllership); Koch (Information); Reichmann (Controlling) 4 ff.; 
Schmidt (Controlling) 44 ff.; Winterhalter (Controlling). 

163 



von zwei oder mehr eingeführten Bereichen, so müßte ein wichtiges gemeinsames Merkmal vorlie­
gen, das die Integration zu einer neuen Teildisziplin rechtfertigt. Denkbar ist schließlich, daß in der 
Praxis verschiedenartige Aufgaben zentralisiert werden, ohne daß sie eine eigenständige gemein­
same Problemstellung beinhalten. Damit können sie aber keine eigene wissenschaftliche Teildiszi­
plin begründen. Zweitens müssen theoretische Ansätze entwickelt werden, mit denen man über die 
bloße Beschreibung von Problemen, empirischen Tatsachen und Instrumenten hinauskommt. Für 
die zugrundeliegende Problemstellung müssen Lösungsideen gefunden sowie Strukturkerne als 
„Sprachklärungen zwischen den Begriffen der Frage und der Lösungsidee" 5 , Musterbeispiele zur 
Anwendung des Strukturkerns auf empirische Tatbestände und Hypothesen entwickelt werden 6. 
Schließlich muß sich drittens die Einführung eines eigenen Bereiches in der Praxis bewähren. 

1.2. Aufgaben des Controlling in der Praxis 

Der weitgehend positiven Einstellung und oft hohen Erwartung gegenüber dem Controlling in der 
Praxis steht eine wenig klare Abgrenzung seiner Aufgaben gegenüber. Empirische Untersuchun­
gen ergeben kein einheitliches B i l d 7 . Die Zusammenstellung von Abb . 1 zeigt dies beispielhaft8. 

Als grobe Schwerpunkte kann man nach ihrem Gewicht Aufgaben der Kostenrechnung, der Pla­
nung und hierbei besonders der Budgetierung sowie des sonstigen Informations- bzw. Rechnungs­
wesens erkennen. 

1.3. Konzeptionelle Ansätze des Controlling 

Von größerer Bedeutung für seine systematische Fundierung sind Vorschläge zur konzeptionellen 
Gestaltung des Controlling. Die Schaffung eines Controllingbereiches ist durch die von ihm zu er­
füllenden Zwecksetzungen oder Funktionen zu begründen. Als solche werden die Ziel- oder Ge­
winnorientierung, die Koordination, die Unterstützung der Unternehmensführung, die Anpas­
sung, die Innovation sowie die Spezialisierung und die Sicherung rationaler Entscheidungen ge­
nannt. 

Die in Abb . 2 vorgenommene Gegenüberstellung 9 läßt erkennen, daß die größte Übereinstim­
mung in bezug auf die Koordinationsfunktion besteht. Ferner werden von den meisten Autoren die 
Unterstützungs- oder Servicefunktion und die Zielorientierung hervorgehoben. 

5 Schneider (Betriebswirtschaftslehre) 55. 
6 Vgl. Schneider (Betriebswirtschaftslehre) 54 ff. 
7 Vgl. zum Überblick Horvâth (Controlling 2) 44 ff. und 65 ff. 
8 Vgl. RKW (Planung); Hahn (Konzept) 109; Bramsemann (Controlling); Horvath/Gaydoul (Bestandsauf­

nahme); Gaydoul (Controlling); Gege (Aufgabenstellung) 1294. 
9 Vgl. Baumgartner (Controller-Konzeption) 51 ff.; Bottier (Controlling-Konzept); Hahn (Stand) 269 ff.; 

Harbert (Controlling-Begriffe) 226 ff.; Horvâth (Controlling 1) 124 ff., insb. 161 ff.; Horvâth (Controlling 
2) 120 ff., insb. 152 ff. ; Krüger (Controlling); Link (Aspekte); Matschke/Kolf (Entwicklung); Müller (Koor­
dination); Serfling (Controlling) 13 ff.; Strobel (Controlling) 422 ff.; Ziener (Controlling) 28 ff.; Zünd (Be­
griff) 15 ff. 
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Abb. 1: Übersicht über empirische Studien zu Aufgaben des Controlling in der Bundesrepublik 
Deutschland 

Spezialisierung bzw. Rationalität sind Merkmale, die für jede Zentralisierung gleichartiger Aufga­
ben bzw. für jede Entscheidungsfindung charakteristisch sein sollten. Deshalb können sie keine ei­
genständige Problemstellung begründen. Auch die Unterstützungsfunktion gilt für jede von einem 
Stab übernommene Aufgabe und kennzeichnet kein eigenständiges Problem 1 0 . Dasselbe Argu­
ment ist für die Funktion der Zielorientierung relevant. Ist die Unternehmensführung um rationa­
les Handeln bemüht , so wird sie die Aktivitäten aller Bereiche auf die Unternehmensziele ausrich­
ten wollen. Zielorientierung ist damit in allen Führungsbereichen enthalten und liefert keine eigen­
ständige Problemstellung. Ein spezieller Aspekt wird nur herausgeschält, wenn man eine von meh­
reren Zielsetzungen betrachtet. Insbesondere für eine Trennung von Erfolgs- und Liquiditäts­
orientierung lassen sich Argumente vorbringen. Beschränkt man dementsprechend das Control­
ling auf das Erfolgsziel, so gewinnt man eine eigenständige Ausrichtung 1 Gegen die Gewinnziel­
orientierung als zentrale Problemstellung einer Controllingkonzeption spricht aber, daß diese 
Zielsetzung nicht in allen Unternehmen im Mittelpunkt steht. Bildet sie hingegen das wichtigste 
Ziel , so ist sie in allen Führungsbereichen zu verankern. Damit liefert sie indessen keine zusätzliche 
Problemstellung für das Führungssystem. 

Demgegenüber bildet die Koordination im Führungssystem eine eigenständige, durch andere Teil­
systeme nicht entsprechend abgedeckte Führungsaufgabe. Ihre Bedeutung wird daher nachfol­
gend näher untersucht. Anpassung und Innovation können in so enger Verbindung zu ihr gesehen 
werden, daß sie in diesen Baustein einer Controllingkonzeption eingehen. 

10 Vgl. Ziener (Controlling) 32. 
11 Vgl. Pfohl/Zettelmeyer (Controlling) 148 f. 
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Abb. 2: Übersicht über Konzeptionen zum Controlling 
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Neben den Zwecksetzungen ist für die Konzeption des Controlling bedeutsam, auf welche Füh­
rungsbereiche es sich beziehen soll. Hierbei werden vor allem drei Alternativen aus A b b . 2 deut­
lich. Erstens kann man Controlling auf das Informationssystem begrenzen. Dann versteht man es 
im Prinzip als Weiterentwicklung des traditionellen Rechnungswesens. Neue Aspekte könnten in 
der besseren Abstimmung von Informationsbedarf und Informationsbereitstellung, der stärkeren 
Ausrichtung auf Planungsprobleme und den erweiterten Informationsmöglichkeiten durch die 
E D V gesehen werden. Mit den Bezeichnungen entscheidungsorientiertes Rechnungswesen, 
Unternehmungsrechnung 1 2, Planungs- und Kontrollrechnung 1 3 oder Controlling würden dann 
weitgehend übereinstimmende konzeptionelle Vorstellungen ausgedrückt. Bei der zweiten Alter­
native beziehen sich die Aufgaben des Controlling explizit auch auf die Planung, Steuerung und 
Kontrolle. Jedoch wird die Mitwirkung auf den operativen und taktischen Bereich begrenzt, weil 
deren Ziele und Informationen quantitativer Art s ind 1 4 . Diesem Argument wird in der dritten A l ­
ternative nicht gefolgt, bei der die Zwecke des Controlling auch auf den strategischen Bereich be­
zogen werden. 

Die das Controlling begründenden Zwecke sind maßgeblich für die von ihm berührten Führungs­
bereiche. Betont man die Orientierung am quantitativen Gewinnziel, erscheint es konsequent, sei­
nen Handlungsbereich nicht auf den strategischen Bereich auszudehnen. Sieht man dagegen seine 
zentrale Zwecksetzung in der Koordination, so gilt diese Aufgabe auch im Hinblick auf strategi­
sche Fragen 1 5 . Wenn das Gewinnziel die zentrale Zwecksetzung bildet, ist Controlling als erfolgs­
orientierte Planungs- und KoniroWrechnung zu verstehen und auf das Informationssystem zu be­
schränken. Wi l l man hingegen mit ihm eine Koordination sicherstellen, reicht die bloße Informa­
tionsbereitstellung kaum aus. Dann erscheint eine Mitwirkung an den Planungs- und Kontrollpro­
zessen selbst notwendig. Mit der Betonung der Service- oder Unterstützungsfunktion wird aber 
deutlich, daß die Kompetenz für Planung, Steuerung und Kontrolle nicht auf das Controlling 
übergeht. 

2. Die Koordinationsfunktion als Basis 
einer einheitlichen Controlling-Konzeption 

2.1. Begründung und Komponenten 
einer koordinationsorientierten Controlling-Konzeption 

2.I.L Begründung der Koordination als zentraler Zwecksetzung des Controlling 

In der Literatur besteht Einigkeit darüber , daß das Controlling Führungsaufgaben übernimmt. 
Für die Herausarbeitung einer Controlling-Konzeption ist es deshalb zweckmäßig, von der ge­
danklichen Trennung in ein Führungs- und ein Leistungssystem in der Unternehmung auszugehen. 
Das Leistungs- oder Vollzugssystem umfaßt die Realgüterprozesse zur Erstellung und Verwertung 
der Produkte sowie die damit verbundenen Nominalgüterprozesse. Zu ihnen gehören beispiels­
weise die Funktionsbereiche Beschaffung, Fertigung und Absatz sowie Investition und Finanzie­
rung. Ihm ist das Führungssystem übergelagert. In Anlehnung an verschiedene Vorschläge 1 6 kann 

12 Vgl. Brink (Unternehmungsrechnung) 565 ff.; Kloock (Aufgaben) 493 ff. 
13 Vgl. Hahn (Planungsrechnung). 
14 Vgl. Pfohl/Zettelmeyer (Controlling) 148 ff. 
15 Vgl. Horvâth (Entwicklungstendenzen). 
16 Vgl. Bleicher/Meyer (Führung) 92 ff. und 194 ff.; Horvâth (Controlling 1) 162; Wild (Unternehmungspla­

nung) 32; Wunderer/Grunwald (Führung 2) 106 ff.; Schierenbeck (Betriebswirtschaftslehre) 89 ff. 
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man es z. B. in ein Ziel- , Planungs-, Kontroll- , Informations-, Organisations- sowie Personalfüh­
rungssystem und in Führungsgrundsätze unterteilen (vgl. A b b . 3). 

Durch die Aufspaltung in Führungsteilsysteme entsteht ein Koordinationsbedarf. Wenn auch ein­
zelne Führungsteilsysteme wie die Organisation und die Planung spezielle Koordinationsaufgaben 
gegenüber dem Leistungssystem übernehmen, verbleibt die zusätzliche Aufgabe der Koordination 
innerhalb des Führungssystems. Sie folgt aus der unumgänglichen Aufspaltung der Führungspro­
zesse und kann damit als eigenständige Führungsaufgabe verstanden werden. Deshalb erscheint 
sie mehr als alle anderen genannten Zwecksetzungen zur Begründung des Controlling als eigener 
Teildisziplin geeignet. 

F Ü H R U N Q S S Y S T E M DER U N T E R N E H M U N G 

F ü h r u n g s g r u n d s ä t z e 

Z ie l sys tem 

O r g a n i s a t i o n 
P l a n u n g s - und 

Kontro l l system 

C o n t r o l l i n g 

P e r s o n a l f ü h r u n g s • 

s y s t e m 
Informat ionssystem 

L e i s t u n g s s y s t e m 

Abb. 3: Gliederung des Führungssystems der Unternehmung 

Im folgenden sollen die wichtigsten Aspekte und Konsequenzen einer auf der Führungskoordina 
tion als zentralem Zweck des Controlling basierenden Konzeption untersucht werden. Sie können 
Anhaltspunkte dafür liefern, ob auf diesem Wege eine eigenständige Problemstellung abgrenzbar 
wird, für die sich theoretische Ansätze und praktische Lösungstechniken entwickeln lassen. Dann 
könnte es gerechtfertigt erscheinen, Controlling als eigenständige betriebswirtschaftliche Teildis­
ziplin aufzufassen. 
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2.1.2. Abgeleitete Zwecksetzungen des Controlling 

Wählt man die Koordinationsfunktion als zentralen Baustein für eine einheitliche Controlling-
Konzeption, werden andere der genannten Zwecksetzungen nicht bedeutungslos. Vielmehr kann 
man sie aus dieser Funktion herleiten oder als nähere Spezifikation interpretieren. Die Anpas­
sungsfunktion bezieht sich auf eine bestimmte Art der Koordination, nämlich die Abstimmung der 
Unternehmensführung auf die Umweltentwicklungen. Aus den Veränderungen auf den für die 
Unternehmung relevanten Märkten und ihrer sonstigen Umwelt folgt die Notwendigkeit, die Füh­
rungsteilsysteme jeweils auf die neuen Bedingungen einzurichten. Daraus wird eine Innovations­
funktion, wenn die Unternehmensführung die Umwelt zu verändern sucht 1 7. 

Durch Koordination sollen die Ziele der Unternehmung (besser) erreicht werden. Das Zielsystem 
liefert also Kriterien, an denen die Koordination auszurichten ist. Wie für alle anderen Handlun­
gen ist die Zielausrichtung auch für die Koordination bestimmend. 

Koordination stellt generell eine zentrale Führungsaufgabe dar, die bei allen Handlungen der Un­
ternehmensleitung beachtet werden m u ß 1 8 . Bildet man organisatorische Stellen oder Bereiche des 
Controlling, so verbleiben daher die Verantwortung und die letzte Entscheidung über die Ar t der 
Koordination bei der Unternehmensleitung. Das Controlling übernimmt folglich eine Service­
funktion. Die in ihm Tätigen treten nicht an die Stelle der Unternehmensleitung. Sie müssen viel­
mehr die Abstimmung durch eine Mitwirkung in den Führungsprozessen sichern. Die Wahrneh­
mung einer Servicefunktion schließt die Kenntnis und Bereitstellung geeigneter Methoden zur 
Durchführung und Koordination der Führungsaufgaben ein. 

2.1.3. Vergleich der koordinationsorientierten Controlling-Konzeption 
mit anderen Ansätzen 

Die Bedeutung der Koordinationsfunktion wird in vielen konzeptionellen Ansätzen zum Control­
ling betont. Sie ist vor allem von P. Horvâth herausgestellt worden 1 9 . Die Besonderheit der hier 
vorgetragenen Überlegungen besteht in dem Versuch, sie als zentralen Grundbaustein einer 
Controlling-Konzeption aufzufassen. Hierdurch kann eine größere konzeptionelle Geschlossen­
heit erreicht werden. Damit unterscheiden sie sich von den Vorschlägen, in denen das Controlling 
von vornherein aus einer Kombination verschiedener Zwecksetzungen begründet wird. 

Aus der Entscheidung für die Koordinationsfunktion im Führungssystem läßt sich keine Be­
schränkung auf das Informationssystem oder die operativ-taktische Planung und Kontrolle fol­
gern. Eine Eingrenzung des Controlling auf die Koordination einzelner Führungsteilsysteme wäre 
daher aus anderen Gesichtspunkten heraus zu begründen. Zur konzeptionellen Fundierung er­
scheint jedoch ein relativ strenges Streben nach Einheitlichkeit und Systematik gerechtfertigt. 

2.2. Bereiche und Gegenstände der Koordination 

Um die Bedeutung der Koordination herauszuarbeiten, sind die wichtigsten Bereiche und Gegen­
stände zu untersuchen, zwischen denen eine Abstimmung erforderlich ist 2 0 

17 Vgl. Zünd (Begriff) 22. 
18 Vgl. Koontz/O'Donneil (Management) 73; Ziener (Controlling) 33. 
19 Vgl. Horvâth (Entwicklung); Horvâth (Controlling 2) 127 ff. 
20 Vgl. Horvâth (Koordinationsaufgaben). 
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2.2.1. Koordination innerhalb einzelner Führungsteilsysteme 

Zur Veranschaulichung der Koordinationsaufgabe innerhalb der einzelnen Führungsteilsystemen 
können einige Problemstellungen beispielhaft beleuchtet werden. Eine wichtige Aufgabe des Con­
trolling zur Koordination innerhalb des Informationssystems ist in der Integration verschiedener 
Planungsrechnungen zu sehen. Während für die Kosten- und Leistungsrechnung sowie die Investi­
tionsrechnung ausgebaute Systeme zur Verfügung stehen, fehlt es bislang an einem in sich ge­
schlossenen System der Planungsrechnung. Wegen der engen Beziehungen zwischen kurz- und 
längerfristigen Tatbeständen scheint es für eine rationale Planung unumgänglich, zu einer inte­
grierten Planungsrechnung zu kommen 2 1 . Sie muß von einem einheitlichen Zielsystem ausgehen. 
Insbesondere müssen die erfolgsorientierten Rechnungen miteinander verknüpft werden. Dies 
verlangt eine Verbindung der Kosten- und Leistungsrechnung mit der Investitionsrechnung, wie 
sie in ersten Ansätzen entwickelt worden ist 2 2 . Darüber hinaus sind die erfolgszielorientierten mit 
den finanzzielorientierten Rechnungen zu verbinden, um soweit als möglich dieselben Daten zu 
nutzen. Dieses Ziel ist erreichbar, wenn auch die Kosten- und Investitionsrechnungen von Zah­
lungsgrößen als Basisdaten ausgehen 2 3. Schließlich ist zu prüfen, in welchem Umfang die auf an­
dere Ziele ausgerichteten Rechnungen - beispielsweise Sozialbilanzen - mit den erfolgszielorien­
tierten Planungsrechnungerl verbunden werden können. Die angestrebte Integration wird durch 
die Entwicklung der E D V in starkem Maße gefördert. Über Daten- und Methodenbanken er­
scheint ein Informationssystem realisierbar, in dem eine Grundrechnung die einheitliche Datenba­
sis liefert, um Auswertungsrechnungen für unterschiedliche Rechnungszwecke vorzunehmen 2 4. 
Konzeptionelle Bemühungen um die Struktur einer integrierten Planungsrechnung auf der einen 
Seite und das Instrumentarium der Datenverarbeitung auf der anderen können zu einer Lösung 
dieser Aufgabe des Controlling führen. 

Die Koordination innerhalb des Planungssystems gehört zu den seit langem untersuchten Pro­
blemstellungen der Betriebswirtschaftslehre. Sie umfaßt die Abstimmung der sachlich und zeitlich 
zerlegten Teilplanungen. Während die Abstimmung zwischen den verschiedenen Planungstatbe­
ständen im operativen und taktischen Bereich intensiv behandelt worden ist 2 5 , liegen für die Ver­
knüpfung der strategischen mit der operativ-taktischen Planung kaum Ansätze vor. Dieser Über­
gang ist herzustellen, weil sich die qualitativen strategischen Größen - z . B . Erfolgspotentiale, 
Stärken, Schwächen 2 6 - letztlich in den quantitativen Unternehmenszielen niederschlagen müs­
sen. 

Entsprechende Problemstellungen der Koordination lassen sich für die anderen Führungsteilsy­
steme aufzeigen. Sie betreffen beispielsweise im Kontrollsystem die Schaffung eines einheitlichen 
Kontrollkonzepts und einer integrierten Kontrollrechnung sowie in der Organisation die Abstim­
mung zwischen Aufbau- und Ablauforganisation. 

21 Vgl. Küpper (Planungsrechnung). 
22 Vgl. Kloock (Investitionsrechnungen); Kloock (Perspektiven) 294 ff.; Küpper (Fundierung). 
23 Vgl. Riebel (Einzelkostenrechnung) 418 ff. 
24 Vgl. Riebel (Einzelkostenrechnung) 149 ff. und 430 ff.; Mertens (Einflüsse); Mertens/Haun 

(Erfahrungen). 
25 Vgl. zum Überblick z. B. Horvâth (Controlling 2) 246 ff. 
26 Vgl. Pfohl/Zettelmeyer (Controlling) 150 ff. 
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2.2.2. Koordination zwischen verschiedenen Führungsteilsystemen 

Bei der Koordination zwischen verschiedenen Führungsteilsystemen kann man drei zentrale Pro­
blemfelder herausstellen. Als erste Aufgabe wird in der Regel die Abstimmung von Informations­
bedarf, Informationserzeugung und Informationsbereitstellung angesehen. Die Erzeugung von 
Informationen, insbesondere im Rechnungswesen, soll stärker entscheidungsorientiert erfolgen. 
Dies bedeutet eine Ausrichtung auf die Planung und Kontrolle. Ein Informationsbedarf fällt aber 
auch in den anderen Führungsteilsystemen an. Zur Entscheidung über Organisationsalternativen 
werden ebenso wie beispielsweise zur Personalentwicklung Informationen benötigt. Daher besteht 
das Problem der Koordination des Informationssystems grundsätzlich gegenüber allen Führungs­
teilsystemen. 

Eine zweite Aufgabenstellung bildet die Koordination zwischen Planungs- und Kontrollsystem. In 
sie wird zweckmäßigerweise die Abstimmung mit dem Zielsystem eingeschlossen, da die Zielbil­
dung einen wichtigen Ausgangspunkt jeder Planung darstellt. 

Drittens besteht die Notwendigkeit, die Organisation mit dem Planungs- und Kontrollsystem zu 
koordinieren. So soll durch die Organisation eine strukturelle Koordination der Planung und Kon­
trolle erreicht werden. Umgekehrt hängt die Differenzierung der Planung von der Aufbauorgani­
sation ab. Organisation, Planung und Kontrolle können daher nicht unabhängig voneinander ge­
staltet werden. Darüber hinaus müssen die Führungsgrundsätze und das Personalführungssystem 
mit ihnen abgestimmt sein. Aus diesem dritten Problemkreis werden also zusätzliche Fragestellun­
gen erkennbar, die sich aus dem koordinationsorientierten Konzept ergeben. 

2.2.3. Einfluß auf die Koordination des Leistungssystems 

Auch wenn die eigentliche Problemstellung des Controlling in der Koordination des Führungssy­
stems liegt, hat es Einfluß auf die Abstimmung im Leistungssystem. Die Koordination des Lei­
stungssystems ist wohl primär von dessen Entscheidungsträgern wahrzunehmen. Jedoch bestehen 
enge Beziehungen zum Führungssystem, weil auch die Leistungsprozesse mit Hilfe von Führungs­
instrumenten koordiniert werden. Beispielsweise dienen Maßnahmen der Aufbau- und der 
Ablauforganisation 2 7 oder der Planung zur Koordination von Handlungen. Deshalb sind die 
Koordinationsprobleme im Leistungssystem auch für die Koordination des Führungssystems 
maßgeblich und beeinflußt die Koordination im Führungssystem diejenige des Leistungssystems. 

Besonders deutlich wird dieser Zusammenhang an dem Entstehen von leistungsbezogenen Con­
trollingbereichen, wie z . B . 2 8 Produktions-, Vertriebs-, Logistik-29 oder Personalcontrolling. 
Diese übernehmen die Koordination der Führungsaufgaben innerhalb des jeweiligen Leistungsbe­
reichs. Hierdurch beeinflussen sie auch die Koordination seiner Leistungsprozesse. Zugleich stel­
len sie die Verbindung zur unternehmensbezogenen Koordination und damit zur Führung der an­
deren Bereiche dar. 

27 Vgl. Gaitanides (Prozeßorganisation) 159 ff. 
28 Vgl. Reichmann (Controlling) 233 ff. 
29 Vgl. Pfohl/Hoffmann (Logistik-Controlling). 
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3. Abbildung und Analyse von Interdependenzen 
als Aufgaben einer theoretischen Fundierung 
des Controlling 

3.1. Interdependenzen und Handlungsfeldzerlegung 
als Ursachen der Koordinationsnotwendigkeit 

Die bisherigen Überlegungen lassen in der Koordination des Führungssystems eine eigenständige 
Problemstellung für das Controlling sichtbar werden. Damit kann die erste Bedingung für seine 
Abgrenzung als betriebswirtschaftliche Teildisziplin erfüllt werden. Deshalb ist nun zu prüfen, ob 
sich auch die zweite Bedingung, die Entwicklung von Lösungsideen und Strukturkernen theoreti­
scher Aussagensysteme, einlösen läßt. 

Aus der Koordination als grundlegendem Baustein der Konzeption folgt m . E . für die Wissen­
schaft die Aufgabe der Abbildung und Analyse von Interdependenzen. Für eine theoretische Fun­
dierung des Controlling müssen daher die in den Leistungs- und Führungssystemen der Unterneh­
mung sowie zu ihrer Umwelt bestehenden Interdependenzen herausgearbeitet, Modelle zu deren 
Abbildung formuliert und Hypothesen über Art und Gewicht von Interdependenzen gefunden 
werden. Die Analyse von Interdependenzen kann damit als theoretische, die Entwicklung sowie 
Beurteilung von Koordinationsinstrumenten als Gestaltungsaufgabe einer Teildisziplin Control­
ling verstanden werden. 

5.7.7. Kennzeichnung von Interdependenzen 

Interdependenzen liegen vor, wenn mindestens zwei Tatbestände sich gegenseitig beeinflussen 3 0. 
Die wechselseitigen Beziehungen führen dazu, daß über sie in der Regel nicht unabhängig vonein­
ander entschieden werden kann, ohne die Zielerreichung zu vermindern. Die Wirkungen auf den 
jeweils anderen Tatbestand und deren Rückwirkungen müssen bei der Einzelentscheidung berück­
sichtigt werden. 

Zur näheren Kennzeichnung von Interdependenzen erscheint es zweckmäßig, zwischen 
Verhaltens- und Sachinterdependenzen zu trennen. Erstere treten auf, wenn das Verhalten einer 
Person Wirkungen auf das Verhalten einer anderen Person hat, aber zugleich von deren Verhalten 
bzw. den Erwartungen über deren Verhalten abhängig is t 3 1 . Diese Ar t von Interdependenzen ist 
nur schwer meß- und prognostizierbar 3 2. 

Sachinterdependenzen geben technische und wirtschaftliche Beziehungen wieder. Häufig sind sie 
relativ genau beschreibbar und lassen sich in quantitativen Modellen abbilden. Sie können als Ziel­
oder als Mittelinterdependenz auftreten 3 3. Eine Zielinterdependenz liegt vor, wenn die Wirkung 
einer Handlung auf ein Ziel von der Ausprägung einer anderen Handlung unmittelbar abhängig 
ist. Die Variablen, welche die Handlungsmöglichkeiten wiedergeben, sind dann in einer Zielfunk­
tion nicht-additiv miteinander verknüpft. Strebt man z. B. Gewinnmaximierung an und sind die 

30 Vgl. Küpper (Interdependenzen) 38 ff.; Cordes (Interdependenzen) 18 ff. 
31 Vgl. Kirsch (EntScheidungsprozesse III) 62; Cordes (Interdependenzen) 32 f. 
32 Vgl. Kirsch (Entscheidungsprozesse III) 67. 
33 Vgl. Adam (Planung) 52 ff.; Schulze (Seriengrößenplanung) 62 ff. 
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Absatzmenge x sowie der Preis p zumindest in Grenzen frei wählbar, besteht eine rein zielbedingte 
Interdependenz beider Variablen. Bei proportionalen Stückkosten k hängt der Grad der Zielerrei­
chung 

Z = p • x - k • x 

bei jedem Preis von der gewählten Absatzmenge ab. Unabhängig davon, ob zusätzlich eine markt­
bedingte Beziehung zwischen dem erzielbaren Preisund der absetzbaren Menge existiert, sind 
beide Handlungsvariablen durch die Zielfunktion miteinander verknüpft. Derartige Interdepen­
denzen führen beispielsweise in der Kontrollrechnung zum bekannten Phänomen der Abweichun­
gen höheren Grades, die nicht eindeutig auf die sie bewirkenden Handlungsvariablen aufgespalten 
werden können. 

Beanspruchen dagegen Handlungsvariablen denselben begrenzten Vorrat an Einsatzgütern, 
kommt es zu einer Mittelinterdependenz. Eine gegenseitige Abhängigkeit tritt aber erst auf, wenn 
beide Variablen darüber hinaus in einer Zielfunktion miteinander verbunden sind. In diesem Fall 
reicht jedoch eine additive und damit separable Verknüpfung in der Zielfunktion aus. Strebt man 
eine Zielextremierung an, so hat die Veränderung einer Variablen in der Regel Auswirkungen auf 
die Ausprägung der anderen. In welchem Umfang es zu gegenseitigen Wirkungen kommt, hängt 
aber davon ab, welche anderen isolierten Restriktionen die einzelnen Variablen begrenzen. 

3.1.2. Entstehen des Interdependenzproblems 
durch die Zerlegung von Handlungsfeldern 

Wegen den in der Realität gegebenen Ressourcenbeschränkungen und der Verbindung aller Ziel­
wirkungen in einem Zielsystem gibt es in Unternehmungen eine Vielzahl von Interdependenzen. 
Ihre Handhabung wird zum Problem, weil das gesamte Handlungsfeld der Unternehmung in par­
tielle Entscheidungsfelderaufgeteilt werden muß . Hierdurch zerschneidet man Interdependenzen. 
Die in einem Entscheidungsfeld nicht enthaltenen Variablen werden als Daten behandelt. Damit 
bleiben die Variationsmöglichkeiten ebenso wie die Rückwirkungen der Variablen des betrachte­
ten Entscheidungsfelds auf die Zielerreichung des anderen unberücksichtigt. Man benötigt zusätz­
liche Mechanismen zur Abstimmung zwischen den separierten Entscheidungsfeldern, um zur an­
gestrebten Gesamtzielerreichung zu gelangen. Die Existenz von Interdependenzen und die Auf­
spaltung in partielle Entscheidungsfelder begründen also einen Koordinationsbedarf. 

Umfang und Intensität der Zerschneidung von Interdependenzen hängen davon ab, nach welchen 
Merkmalen und wie stark das Handlungsfeld zerlegt wird. Verschiedene Stufen der Zerlegung sind 
darin zu sehen, ob lediglich eine gedankliche oder auch eine personelle Verteilung vorgenommen 
wird. 

Wichtige Formen der Zerlegung sind die verrichtungsmäßige, die objektmäßige, die zeitliche und 
die rangmäßige Aufteilung. Da sich die Handlungen der verschiedenen Produktionsbereiche bei 
verrichtungsmäßiger Zerlegung auf dieselben Produkte beziehen, wird hier die Zielinterdependenz 
besonders bedeutsam. Beispielsweise hängt die Höhe des bei einem Produkt erzielbaren Gewinns 
sowohl von der Absatzpreispolitik und der Fertigungsmenge als auch von den Herstellkosten ab, 
die durch Beschaffungs- sowie Fertigungsprozeßentscheidungen bestimmt werden. Die Absatz­
preise und die Herstellkosten sind mit den Fertigungsmengen multiplikativ verknüpft. Hinzu kom­
men Mittelinterdependenzen, soweit Funktionsbereiche dieselben Ressourcen beanspruchen. Bei 
objektmäßiger Zerlegung steht die Mittelinterdependenz im Vordergrund. Die Partialbereiche für 
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verschiedenartige Produkte greifen auf begrenzt verfügbare Ressourcen an Kapital, Personal, Fer­
tigungskapazität usw. zurück. Zielinterdependenzen können hier z . B . durch marktmäßige Ver­
flechtungen entstehen. 

Die zeitliche Zerlegung bedeutet eine Zerschneidung dynamischer Beziehungen. Durch gegenwär­
tige Handlungen werden zukünftige Handlungsmöglichkeiten eröffnet oder eingeengt. Zugleich 
sind Erwartungen über zukünftige Handlungsmöglichkeiten bestimmend für die Entscheidungen 
in der Gegenwart. 

Die rangmäßige Zerlegung führt zu einer sachlich begründeten Unterscheidung von über- oder un­
tergeordneten Handlungsbereichen. Das Kriterium für eine solche Zerlegung kann in der sachli­
chen und zeitlichen Wirkung sowie der Revidierbarkeit von Handlungen gesehen werden 3 4 . Es 
zeigt sich an dem Umfang, in dem eine Entscheidung den Handlungsspielraum bei anderen Ent­
scheidungstatbeständen ändert . Beispielsweise hat die Anschaffung einer Maschine eine größere 
Wirkung als die Festlegung der Auftragsfolge an ihr. Dieses Merkmal gestattet die Entwicklung 
von Problemhierarchien. 

Eine zentrale Frage für das Controlling besteht darin, wie sich die Zerlegung des Handlungsfeldes 
auf die Beherrschbarkeit von Interdependenzen auswirkt. Hierzu müssen die Beziehungen zwi­
schen der Art vorliegender Interdependenzen, der Form einer Zerlegung in partielle Entschei­
dungsfelder und den Koordinationsmöglichkeiten erforscht werden. Je stärker durch eine Zerle­
gung Interdependenzen zerschnitten werden und je mehr die Zielerreichung dadurch beeinträch­
tigt wird, desto notwendiger ist der Einsatz geeigneter Koordinationsinstrumente. Das Gewicht 
der Controllingaufgabe nimmt aus diesem Grund mit der Bedeutung der Interdependenzen und 
dem Ausmaß ihrer Zerschneidung zu. 

3.2. Gegenstände und Ansätze einer theoretischen Analyse 
von Interdependenzen 

5.2.7. Analyse von Interdependenzen im Leistungssystem der Unternehmung 

Die theoretische Analyse von Interdependenzen muß sich nicht nur auf das Führungs-, sondern 
auch auf das Leistungssystem erstrecken. Die Kenntnis der Interdependenzen im Leistungssystem 
bildet nämlich die Grundlage für den Einsatz koordinierender Führungsinstrumente und die not­
wendige Voraussetzung für eine zielgerichtete Koordination im Führungssystem. Beispielsweise 
erscheint eine Koordination innerhalb der Planung oder zwischen Planung und Informationsbe­
reitstellung ohne Berücksichtigung der betroffenen Leistungsprozesse wenig fruchtbar. 

Die Interdependenzen im Leistungsbereich bilden seit langem einen wichtigen Forschungsgegen­
stand der Betriebswirtschaftslehre. Durch die Entwicklung von Simultanmodellen war man zuerst 
bemüht, Planungsinstrumente für eine Integration beispielsweise von Produktions-, Absatz- und 
Beschaffungsentscheidungen oder von Investitions- und Finanzierungsentscheidungen zu finden. 
Jedoch hat sich gezeigt, daß sie nur in wenigen Bereichen für die konkrete Planung einsetzbar sind. 
Ihre Bedeutung dürfte mehr in der Abbildung von Interdependenzen als in der Anwendung zur 
Planung liegen 3 5 . Sie stellen in erster Linie theoretische Aussagensysteme dar, welche die Basis für 
eine Beschreibung und Analyse der jeweils abgebildeten Interdependenzen liefern können. 

34 Vgl. Küpper (Interdependenzen) 269. 
35 Vgl. Küpper (Ablauforganisation) 112 ff.; Küpper (Ansatz). 
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Durch die Untersuchung ihrer Modellstruktur und ihre beispielhafte numerische Berechnung las­
sen sich wichtige Erkenntnisse gewinnen. So kann man Schlüsse über die Bedeutung einzelner In­
terdependenzen und der Größen ziehen, welche bei einer Zerlegung die Partialmodelle verknüp­
fen. Ein Beispiel hierfür ist das simultane Investitions- und Finanzierungsmodell von H . H a x 3 6 

mit vollständiger Berücksichtigung der Finanzierungsalternativen. Seine Struktur hat die Bedeu­
tung von Kalkulationszinsfüßen im Falle einer Zerlegung der Investitions- und Finanzierungsent­
scheidungen klarer herausgearbeitet. 

Parameter zur Verknüpfung der zerlegten Entscheidungsfelder können zum einen in die Nebenbe­
dingungen der Partialmodelle als begrenzt verfügbare Real- oder Nominalgütermengen eingehen. 
So geben Güterbedarfsmengen in Beschaffungsmodellen, Kapitalbudgets in Investitionsmodellen 
oder Fertigungskapazitäten in Produktionsmodellen Entscheidungen aus jeweils anderen Funk­
tionsbereichen wieder. Zum anderen kann es sich um Parameter der Zielfunktion handeln, die 
Zielwirkungen von außerhalb des erfaßten Entscheidungsfeldes zum Ausdruck bringen sollen 3 7 . 
Neben dem Kalkulationszinsfuß in Investitions- oder Bestellmengenmodellen können beispiels­
weise nutzungsabhängige Abschreibungen die Funktion derartiger Interdependenzparameter 
übernehmen 3 8 . 

Für die Untersuchung von Interdependenzen bei einer rangmäßigen Zerlegung lassen sich ver­
schiedene Ansätze heranziehen. Neben den Modellen einer hierarchischen Produktionsplanung19 

könnten der Vorschlag von H . Seelbach 4 0 zur integrierten Planung durch Kombination von para­
metrischer Programmierung und Simulation sowie das Verfahren zur Abstimmung von Ober- und 
Untermodellen mit Hilfe von Lenkkostenparametern nach C h . Schneeweiß 4 1 genutzt werden. Es 
erscheint notwendig und zweckmäßig, diese Ansätze in ihrer theoretischen Bedeutung für das Con­
trolling auszuwerten. 

3.2.2. Analyse von Interdependenzen im Führungssystem der Unternehmung 

Während für die Analyse von Interdependenzen im Leistungssystem Lösungsideen und Struktur­
kerne theoretischer Aussagensysteme zumindest ansatzweise vorliegen, sind sie für Interdepen­
denzen im Führungssystem noch nicht in gleichem Maße erkennbar. Besonders wichtig ist sicher 
die Untersuchung der Beziehungen zwischen Informationssystem und Planungs- sowie Kontroll­
system. Es müssen Hypothesen über den Einfluß der verfügbaren Informationen auf die Art und 
die Ergebnisse von Planung und Kontrolle entwickelt werden. Umgekehrt ist die Abhängigkeit des 
Informationssystems von der Struktur des Planungs- und des Kontrollsystems zu untersuchen. 

Daneben ist den Interdependenzen zwischen Informations-, Planungs- sowie Kontrollsystem ein­
erseits und dem Personalführungssystem andererseits eine besondere Bedeutung beizumessen. Sie 
ist grundlegend für die Wirkung von Informationen, Vorgaben und Kontrollen auf das menschli­
che Verhalten. Ihre Kenntnis ist notwendig, wenn das Controlling ein zielorientiertes Handeln der 

36 Vgl. Hax (Investitionsplanung) 435 ff.; Hax (Investitionstheorie) 65 ff. 
37 Vgl. Hax (Bewertungsprobleme) 751. 
38 Vgl. Küpper (Ansatzpunkte) 798 ff. und 804 ff.; Küpper (Planungsrechnung) 418 ff. 
39 Vgl. Hax/Meal (Integration); Meal (Study); Gabbay (Planning); Gelders/van Wassenhove (Integration); 

Axsäter/Jönsson (Aggregation); Rieper (Entscheidungsmodelle). 
40 Vgl. Seelbach (Programmplanung); Seelbach (Ablaufplanung) 188 ff. 
41 Vgl. Schneeweiß (Begriff); Schneeweiß (Problematik) 5 ff. 
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Mitarbeiter bewirken soll. Für diese Problemstellung lassen sich die Untersuchungen zum Beha­
vioral Accounting*1 und zur verhaltenstheoretischen Analyse von Planungs- und Kontrollsyste­
men 4 3 heranziehen. In ihnen werden einmal Hypothesen aus Führungs- und Motivationstheo­
r ien 4 4 hergeleitet4 5. So sind u.a. Aussagen über den Einfluß der Höhe und Präzision von Vorga­
ben auf das Leistungsverhalten durch Erwartungs-Valenz-Modelle 4 6 sowie die Anspruchsniveau­
theorie 4 7 untermauert worden. Ferner wurde eine Vielzahl von Einzelhypothesen, insbesondere in 
Labortests, empirisch überprüf t 4 8 . Über einzelne Verhaltenswirkungen von Kontrollen gibt es 
beispielsweise zahlreiche Erhebungen 4 9 . 

Bislang ist es aber nicht gelungen, diese Einzelhypothesen in systematische Ansätze zu integrieren. 
Dennoch lassen sich die vorliegenden verhaltenstheoretischen Aussagen als erste Bausteine für 
eine theoretische Fundierung dieser Problemstellung des Controlling betrachten. Durch ihre Wei­
terentwicklung erscheint es möglich, zu Strukturkernen für eine Theorie des Controlling zu gelan­
gen. 

4. Die Schaffung von Koordinationsinstrumenten 
als Gestaltungsaufgabe für das Controlling 

Während die Notwendigkeit einer theoretischen Fundierung zum Controlling bisher kaum betont 
wird, sieht man in der Beschreibung und Schaffung von Koordinationsinstrumenten durchweg 
eine zentrale Aufgabe dieses Bereichs 5 0. Zu wenig beachtet wird dabei, daß wissenschaftlich be­
gründete Aussagen über die Anwendbarkeit und Wirkung von Koordinationsinstrumenten theo­
retische Aussagen voraussetzen. 

4.1. Isolierte Koordinationsinstrumente 
der verschiedenen Führungsteilsysteme 

Für die Koordination von Entscheidungen und Handlungen läßt sich eine große Zahl von Instru­
menten heranziehen. Sie umfassen u.a. Organisa t ionsmaßnahmen, wie die Bildung von Koordina­
tionsorganen, die Vorgabe von Zielen sowie Verfahren der Simultan- oder Sukzessivplanung. 
Durchweg lassen sie sich anderen Führungsteilsystemen zuordnen. So dienen viele Maßnahmen 
der Organisation, der Planung und der Kontrolle zur Koordination in der Unternehmung. Aber 

42 Vgl. zum Überblick Swieringa/Weick (Assessment). 
43 Vgl. insb. Grimmer (Budgets); Höller (Verhaltenswirkungen); Macharzina (Verhaltenswissenschaft); 

Thieme (Kontrolle). 
44 Vgl. Wunderer/Grunwald (Führung 1) 75 ff. 
45 Vgl. Libby (Accounting); Ashton (Accounting). 
46 Vgl. Porter/Lawler (Attitudes); Grimmer (Budgets) 38 ff. 
47 Vgl. Höller (Verhaltenswirkungen). 
48 Vgl. zum Überblick u.a. Swieringa/Weick (Assessment); Macharzina (Verhaltenswissenschaft); Peter-

sen/Patzke (Informationsverhalten). 
49 Vgl. Siegwart/Menzl (Kontrolle); Thieme (Kontrolle). 
50 Vgl. z. B. Horvâth (Controlling 2) 246 ff.; Serfling (Controlling) 116 ff., 166 ff. und 204 ff. 

177 



auch Führungsgrundsätze, Maßnahmen der Personalführung, wie die Schaffung gemeinsamer 
Wertvorstellungen, bestimmte Informationen u.a. können zur Koordination eingesetzt werden. 
A n diesen Beispielen (vgl. A b b . 4) wird erkennbar, daß alle Führungsteilsysteme Instrumente zur 
Koordination des Leistungs- und Führungssystems bereitstellen. 

Die Koordinationsinstrumente haben deshalb in bezug auf das Controlling derivativen Charakter. 
Auch darin kommt die Zwecksetzung des Controlling einer Verknüpfung zwischen den Führungs­
teilsystemen und zum Leistungssystem zum Ausdruck. Ihre Erfüllung erfordert ein Zusammen­
wirken des Controlling mit anderen Führungsteilsystemen. Jedes von diesen erfaßt spezifische 
Führungsaspekte und bietet damit eigene Formen zur koordinierenden Beeinflussung der Mitar­
beiter an. 

4.2. Umfassende Koordinationsinstrumente des Controlling 

Eine Reihe von Koordinationsinstrumenten ist umfassender und enthält Aspekte verschiedener 
Führungsteilsysteme. In der Regel nehmen sie Komponenten des Zielsystems, der Planung und der 
Kontrolle, des Informationsystems und der Personalführung auf. Zu diesem Typ lassen sich vor 
allem Kennzahlensysteme, Systeme der Budgetvorgabe und Lenkungspreissysteme rechnen. 

Kennzahlensysteme5] werden zu einem Koordinationsinstrument, wenn sie nicht nur der Infor­
mationsanalyse dienen, sondern zu einem Zielsystem und einem Planungsinstrument ausgebaut 
werden. Bei der Auswahl der relevanten Kennzahlen als Zielen müssen die ggf. bestehenden Kon­
flikte z. B. durch die Festlegung von Anspruchsniveaus gelöst werden 5 2 . Wenn jeder Bereich sein 
Ziel in der vorgegebenen Weise anstrebt, ist ein koordiniertes Handeln zu erwarten. Für die Ent­
wicklung derartiger Systeme erscheint eine theoretische Fundierung unabdingbar. Ansonsten be­
steht die Gefahr, daß nur eine Vielzahl von Kennzahlen aufgestellt wird, deren gegenseitige Bezie­
hungen man nicht kennt. Man muß also Hypothesen über die Beziehungen zwischen den 
Kennzahlen 5 3 entwickeln und an der Realität überprüfen. Ferner sollte man herausfinden, welche 
Größen für eine gute Zielerreichung und ein koordiniertes Handeln maßgeblich und daher als 
Kennzahlen auszuwählen sind. Einen m.E. vielversprechenden Ansatzpunkt für dieses Problem 
hat E . Zwicker 5 4 aufgezeigt, der eine simulative Analyse verschiedener Parameter von Planungs­
modellen zur Auswahl und modellgestützten Rechtfertigung relevanter Kennzahlen vorschlägt. 
Dieses Vorgehen weist enge Beziehungen zu den oben skizzierten Überlegungen zu Interdepen-
denzparametern auf. 

Systeme der Budgetvorgabe werden insbesondere zur zielorientierten Koordination von Verwal­
tungsbereichen eingesetzt. Man ist bestrebt, zu outputorientierten Budgetierungssystemen zu 
kommen, wie sie beispielsweise das P P B S und das Z B B darstellen. Neben diesen sind weitere Sy­
steme der Programmbudgetierung zu entwickeln. Hierzu könnte man versuchen, Erkenntnisse 
und Instrumente der ebenfalls outputorientierten Kosten- und Leistungsplanung sowie der Ana­
lyse von Optimierungs- und Simulationsmodellen zur Programmplanung stärker zu nutzen. Eine 
Tendenz in dieser Richtung kann darin gesehen werden, daß Instrumente der Kosten- und Lei­
stungsrechnung immer mehr für Dienstleistungsunternehmen konzipiert werden 5 5 . 

51 Vgl. Kern (Kennzahlensysteme); Caduff (Kennzahlennetze); Reichmann (Controlling). 
52 Vgl. Zwicker (Kennzahlen) 228. 
53 Lachnit (Jahresabschlußanalyse) 22 ff.; Reichmann (Controlling) 19. 
54 Vgl. Zwicker (Kennzahlen) 232 ff. 
55 Vgl. z.B. Hentze (Kostenrechnung); Röhrig (Entwicklung); Detjen/Strohbach/Schmidt (Bundespost); 

Rann/ Prahl (Rechnungswesen); Budäus (Entwicklungstendenzen); Görnas (Grundzüge); Riebel (Ver­
kehrsbetriebe); Schierenbeck (Bankmanagement) 30 ff. 
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Abb. 4: Wichtige isolierte Koordinationsinstrumente des Controlling 

Die Möglichkeiten und Grenzen einer Bestimmung von Lenkungspreisen, die eine Optimierung 
des Unternehmensziels bei dezentraler Planung gewährleisten, sind in der Betriebswirtschaftslehre 
intensiv untersucht worden 5 9 . Obwohl die Bestimmung exakter Lenkungspreise mit Hilfe von 
Dualwerten praktisch kaum möglich erscheint, haben die entsprechenden theoretischen Analysen 
wichtige Einsichten in die Struktur der Lenkungspreise geliefert. 

In der Praxis sind besonders bei großen und international tätigen Unternehmungen Verrechnungs­
preissysteme bedeutsam. Auch wenn man sich bei ihrer Festlegung an Marktpreisen oder an Ko­
sten und nicht an Dualwerten orientiert 5 7, dienen sie der Koordination und übernehmen damit die 
Funktion von Lenkungspreisen 5 8. Dieses Koordinationsinstrument bedarf aber weiterer intensi­
ver Erforschung. Dabei könnte es zweckmäßig sein, in stärkerem Maße die Bedeutung von Ver­
rechnungspreisen für mittel- und längerfristige Planungsprobleme sowie die Unsicherheit der Da­
ten zu beachten. Das Festhalten an vollkostenorientierten Verrechnungspreisen wird in der Praxis 
unter anderem damit begründet, daß kurzfristige Produktionsanpassungen beispielsweise auf 
Grund sozialer und politischer Rahmenbedingungen nur begrenzt durchführbar s ind 5 9 . Anhalts­
punkte für derartige Untersuchungen könnte man aus integrierten Systemen der Planungsrech­
nung 6 0 gewinnen, in denen kurz- und längerfristige Planungsbestände miteinander verknüpft 
werden. Mit diesen Ansätzen läßt sich möglicherweise herleiten, unter welchen Bedingungen Vo l l ­
kostenansätze eine befriedigende Näherung exakter Lenkungspreise bei längerfristiger Betrach­
tung darstellen. 

56 Vgl. insb. Hax (Koordination). 
57 Vgl. Drumm (Verrechnungspreisbildung) 95 ff. 
58 Vgl. Kellers/Ordelheide (Bereichsergebnisrechnung) 107 f. 
59 Vgl. Josephi (Konzernverrechnungspreise) 42; Kilger (Aufgaben) 13. 
60 Vgl. Küpper (Fundierung) 32, 35 und 41 ff. 
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5. Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse 

Ausgangspunkt der Überlegungen war die Frage, ob Controlling als eigenständige betriebswirt­
schaftliche Teildisziplin entwickelt werden kann. Notwendige Voraussetzungen hierfür sind die 
Abgrenzung einer eigenständigen und einheitlichen Problemstellung sowie die Entwicklung von 
Lösungsideen, die Strukturkerne theoretischer Aussagensysteme zumindest ansatzweise erkennen 
lassen. 

In der Koordination kann man eine Problemstellung sehen, die den grundlegenden Baustein für 
ein systematisches Controlling-Konzept liefert. Die erste Voraussetzung kann mit ihr erfüllt wer­
den. Wi l l man die Entwicklung des Controlling nicht nur der Praxis überlassen oder die Wissen­
schaft der unmittelbaren praktischen Verwendbarkeit unterordnen, muß es aber auch auf eine 
theoretische Basis gestellt werden. Mit der Analyse von Interdependenzen könnte eine solche Fun­
dierunggelingen. Ansätze der Betriebswirtschaftslehre zu diesem Problem lassen sich als Struktur­
kerne einer künftigen Theorie deuten. Die Entwicklung des Controlling zu einer betriebswirt­
schaftlichen Teildisziplin erscheint daher möglich. U m dies zu erreichen, müssen wir uns aber be­
sonders um seine theoretische Weiterentwicklung intensiv bemühen. Erst dann kann auch damit 
gerechnet werden, daß es sich in der Praxis als eigenständiger Bereich bewähren wird. 

Eine offene Frage bleibt, ob das dargelegte Konzept nicht zu weit ist, da es in alle Bereiche der Be­
triebswirtschaftslehre hineinreicht. Sie zu entscheiden, muß der künftigen Entwicklung überlassen 
werden. 
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