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1. Controlling als eigenstandiger betriebswirtschaftlicher Be-
reich?

1.1. Notwendigkeit einer konzeptionellen Fundierung des Con-
trolling

Der Bereich Controlling hat in den vergangenen Jahren auch in
der Bundesrepublik Deutschland eine starke Verbreitung gefun-
den. Wahrend bis in die 50er Jahre eine Zurickhaltung der Pra-
xis gegeniiber dieser neuen Funktion zu beobachten war, hat sie
seit Mitte der 70er Jahre allgemeine Bedeutung erlangt !’. Dies
ist nicht nur an der Einrichtung von Controlling-Abteilungen in
vielen Unternehmen, sondern auch an der starken Nachfrage nach
Mitarbeitern fir diesen Bereich zu ersehen 2). Oft gewinnt man
sogar den Eindruck, dap die Erwartungen gegeniiber dem Con-
trolling &uferst hoch sind.

Dieser positiven Einstellung der Praxis steht ein éewisses 26—
gern der Wissenschaft gegeniiber. In den grundlegenden Lehrbi-
chern zur Betriebswirtschaftslehre wird Controlling héchstens
knapp erwdhnt 3). Es wird noch nicht als eigener Funktions-
bereich behandelt. An deutschen Hochschulen sind erst wenige
Lehrstiihle fur Controlling eingerichtet. In den wissenschaft-
lichen Zeitschriften findet man hin und wieder Beitrage zu die-
sem Gebiet. Sie behandeln vor allem seine Konzeption. Aus der
Vielfalt der darin vertretenen Auffassungen wird deutlich, dap

1 Vgl. Horvath (Controlling 2) 65ff.

2 Dies wird an empirischen Untersuchungen und besonders an
Stellenanzeigen zum Controlling deutlich. Vgl. Bramsemann
(Controlling) 24; Horvath/Gaydoul (Bestandsaufnahme); Gege
(Aufgabenstellung) 1294.

3 Vgl. z.B. Bea/Dichtl/Schweitzer (Fihrung) 53; Schierenbeck
(Betriebswirtschaftslehre) 104; Wohe (Einflihrung) 174.
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bislang keine Einigkeit tiUber die Aufgaben und die Abgrenzung
des Controlling besteht.

Deshalb erscheint es berechtigt, den Fragen nachzugehen, ob
Controlling eine eigenstidndige Teildisziplin der Betriebswirt-
schaftslehre bilden kann, ob es sich hierbei um einen neuen
Bereich handelt und worin seine charakteristischen Merkmale
liegen. Eine Gegenuberstellung méglicher Controlling-Konzeptio-
nen und die Herausarbeitung einer klaren, systematischen Auf-
fassung erscheinen fir die Weiterentwicklung dieses Bereiches
sowohl in der Praxis als auch in Hochschule und Wissenschaft
notwendig. Die Konzeption des Controlling ist mapgeblich fur
. die Abgrenzung seiner Aufgaben. Diese wiederum bildet die
Grundlage filir seine organisatorische Einordnung und Gestaltung
innerhalb der Unternehmenshierarchie sowie fir die Entwicklung
geeigneter Controllinginstrumente. Zugleich ergeben sich aus
der Controlling-Konzeption die Aufgabenschwerpunkte fir die
Ausbildung an den Hochschulen. Schlieflich muB sie anzeigen, in
welcher Richtung Forschungsschwerpunkte 2zu diesem Bereich

liegen sollten.

1.2. Anforderungen an eine Controlling-Konzeption

Controlling wird nur dann 2zu einem eigenstdndigen betriebs-
wirtschaftlichen Bereich, wenn die ihm 2zugrundeliegende Kon-
zeption mehrere Anforderungen erfiillt. Sie sind in drei Rich-
tungen zu suchen: (1) In der Problemstellung dieses Bereichs,
(2) in seiner wissenschaftlich-theoretischen Fundierung und (3)

in seiner praktischen Bewdidhrung.

Ausgangspunkt mup die Forderung sein, dap die Controlling-
Konzeption eine eigenstdndige Problemstellung deutlich werden
1l4Bpt. Controlling kann nur dann zu einem eigenen betriebswirt-
schaftlichen Bereich werden, wenn die zu ihm gehdérenden Fragen
und Aufgaben einen zusammenhidngenden Problembereich betreffen.
Deshalb kann es kaum die bloBe Zusammenfassung von verschie-
denen Aufgaben aus mehreren Problembereichen beinhalten, die



85

wohl wichtig erscheinen, von anderen Funktionsbereichen aber zu
wenig beachtet werden. Notwendig erscheint vielmehr, daB es auf
eine eigenstandige und einheitliche Problemstellung abzielt.
Dabei wird das Controlling um so eher zu einer betriebswirt-
schaftlichen Teildisziplin, je einheitlicher diese Problemstel-
lung und je geschlossener die darauf aufbauende Konzeption
sind.

Fir die Verwendung des Wortes Controlling zur Bezeichnung eines
solchen Bereichs sollte es sich dariiber hinaus um eine Problem-
stellung handeln, die von anderen betriebswirtschaftlichen Be-
reichen nicht oder zumindest nicht in ausreichendem Umfang ab-
gedeckt werden kann. Wenn das Konzept 1lediglich Probleme von
bekannten betriebswirtschaftlichen Teilbereichen umfaft oder
weiterfihrt, hat man nur eine neue Bezeichnung fir bekannte
Aufgaben eingefiihrt. Dies kann in manchen F&allen zweckmaig
sein, um die Notwendigkeit der Weiterentwicklung deutlich zu
machen oder Motivationseffekte hervorzurufen. Fir die Abgren-
zung einer neuen betriebswirtschaftlichen Teildisziplin ist es
sicher nicht ausreichend.

Stellt die Konzeption eine Zusammenfassung von eingefihrten be-
triebswirtschaftlichen Teilbereichen dar, so sollten diese ein
wichtiges gemeinsames Merkmal aufweisen, das die Integration zu
einem neuen Bereich rechtfertigt. Die organisatorische Zweck-
mapigkeit ihrer Zusammenfassung reicht allein nicht aus. Unter
bestimmten Situationsbedingungen kann es sich in der Praxis
sehr wohl als zweckmafig erweisen, mehrere und ggf. verschie-
denartige Aufgaben organisatorisch 2zu zentralisieren. Dies
fihrt aber noch 2zu keinem selbstidndigen betriebswirtschaft-
lichen Teilbereich. Der Grad an Gemeinsamkeit sollte so grop
sein, dap die Aufgaben unabhdngig von den jeweiligen Randbedin-
gungen eine eigenstandige Problemstellung verbindet.

Die 2zweite Anforderung betrifft in erster Linie die wissen-
schaftliche Behandlung des Controlling. Damit es zu einer be-
triebswirtschaftlichen Teildisziplin wird, die im Kanon der
betriebswirtschaftlichen Facher (neben z.B. Produktion, Marke-

ting, Logistik oder Organisation) eine selbstédndige Rolle
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spielt, mup es eine theoretische Fundierung erhalten. Die Ge-
gebenheiten in der Realitdt liefern wichtige Informationen fiir
die Analyse des Controlling. Jedoch begriindet die Beschreibung
der dort unter Controlling behandelten Probleme, seiner orga-
nisatorischen Gestaltung und der angewandten Instrumente noch
keine wissenschaftliche Teildisziplin. Vielmehr miissen in der
Forschung theoretische Ansidtze entwickelt werden, mit denen man
wissenschaftlich begriindete Hypothesen zur Ldésung seiner
Problemstellung und zur Bewertung seiner Instrumente ableiten
kann. In dem frihen Stadium seines Entstehens sollten zumindest
Ansatze filir derartige Losungsideen und Strukturkerne von Theo-
rien erkennbar werden 4’ . Von der Erfiillung dieser Aufgabe wird
es in besonderem MaPe abhdngen, ob sich Controlling als be-

triebswirtschaftliche Teildisziplin erweisen kann.

Wahrend diese 2zweite Anforderung die im Controlling téatigen
Wissenschaftler anspricht, bezieht sich die dritte auf die
Praxis. Letztlich mup sich in ihr erweisen, ob die Einrichtung
eines Bereiches Controlling zweckmafig ist und inwieweit ihm
eigenstandige, neue Aufgaben zukommen. Auch wenn die Konzeption
des Controlling einerseits und die wissenschaftlichen For-
schungsansatze andererseits seine Gestaltung beeinflussen, mup
sich letztlich in der praktischen Durchfihrung zeigen, welche
Konzeptionen sich bewahren.

4 Vgl. Schneider (Betriebswirtschaftslehre) S54ff.
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2. Alternative Konzeptionen fiur das Controlling

2.1. Oberblick tber Vorschlage zur Konzeption des Controlling

Seit den 70er Jahren ist eine grdfere Zahl von Konzeptionen fiir
das Controlling vorgeschlagen worden. In vielen wissenschaft-
lichen Arbeiten hat man vor allem anhand der Entwicklung in den
USA und den Aufgabenstellungen des Controlling in der Praxis
versucht, das Spezifische dieses Bereichs herauszuarbeiten.
Trotzdem hat sich bis heute keine einheitliche Auffassung erge-
ben. Ein Vergleich der Vorschlage kénnte hier weiterfiihren.

Zur Kennzeichnung einer Controlling-Konzeption scheinen zwei
Aspekte mapgeblich. Einmal sind es die Zwecksetzungen oder
Funktionen, die von diesem Bereich zu erfiillen sind. Sie geben
den Grund fiir seine Einrichtung an und bilden die Basis fur die
Ableitung der von ihm zu erfiillenden Aufgaben. Zum anderen ist
zu untersuchen, auf welche Fihrungsbereiche sich seine Tatig-
keiten erstrecken sollen. Betreffen sie beispielsweise nur das
Informationssystem oder auch Planung und Kontrolle, oder gehen
sie noch dariber hinaus? Damit wird angegeben, in welchen Fih-
rungsbereichen eine Mitwirkung des Controlling als notwendig
angesehen wird. Beide Aspekte, die Zwecksetzungen und die be-
troffenen Fihrungsbereiche, sind wichtig filir die organisatori-
schen Gestaltungsmdglichkeiten des Controlling.

In Abb. 1 ist eine grdBere Zahl von Vorschldgen zur Konzeption
des Controlling gegenibergestellt. Sie lassen erkennen, welche
Zwecksetzungen dem Controlling von den genannten Autoren zuge-
schrieben werden und welche Flihrungsbereiche nach ihrer Auffas-
sung jeweils betroffen sein sollten 3).

5 Vgl. Baumgartner (Controller-Konzeption) 51ff.; Bottler
(Controlling-Konzept); Hahn (Stand) 269ff.; Harbert (Con-
trolling-Begriffe) 226ff; HorvAth (Controlling 1) 124ff.,
insb. 161ff.; HorvaAth (Controlling 2) 120ff., insb. 152ff.;
Kriger (Controlling); Link (Aspekte); Matschke/Kolf (Entwik-
klung); Miilller (Koordination); Serfling (Controlling) 13ff.;
Strobel (Controlling) 422ff.; Ziener (Controlling) 28ff.;
Zind (Begriff) 15ff.
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Als Zwecksetzungen werden die 2Ziel- oder die Gewinnorientie-
rung, die Integration bzw. Koordination, die Unterstitzung bzw.
Entlastung der Unternehmensfilhrung, die Anpassung oder Adapti-
on, die Innovation, die Spezialisierung sowie die Sicherung ra-
tionaler Entscheidungen genannt.

Durch das erste Merkmal soll eine einheitliche Zielausrichtung
der Unternehmung gesichert werden. Da viele Unternehmungen das
Gewinnstreben als oberstes 2Ziel verfolgen, wird es hiaufig als
Aufgabe des Controlling angesehen, auf die Erreichung des Er-
folgsziels hinzuwirken. Durch die Zwecksetzung der Integration
bzw. Koordination soll eine Abstimmung der Entscheidungen und
Handlungen in der Unternehmung garantiert werden. Dabei be-
zeichnet Integration eher eine Abstimmung durch Festlegung lan-
gerfristiger Strukturen, wahrend mit Koordination oftmals die
laufende Abstimmung gemeint ist ¢) ., Zielausrichtung und Koordi-
nation gehdren zu den Fihrungsaufgaben. Wenn sie von der Unter-
nehmensleitung auf einen speziellen Controllingbereich lUbertra-
gen werden, so0ll hierdurch die Unternehmensfiihrung entlastet
und unterstiitzt werden. Weiter sehen verschiedene Autoren eine
wichtige Zwecksetzung in der Anpassung an Umweltanderungen. Da
die Unternehmensfiihrung durch ihre laufenden T&atigkeiten stark
ausgelastet sei, kénne mit dem Controlling ein Funktionsbereich
geschaffen werden, der Umweltidnderungen beobachten und Anpas-
sungsnotwendigkeiten rechtzeitig erkennen kénne. Diese Zweck-
setzung geht noch weiter, wenn das Controlling fir Innovation
und Friihwarnung zu sorgen hat. Durch eine solche Ubernahme
gleichartiger Aufgaben kann eine Spezialisierung erfolgen.
Schlieplich wird betont, Controlling solle fiir eine rationale
Entscheidungsfindung Sorge tragen. Durch seine Mitwirkung sol-
len die Entscheidungsprozesse in allen Bereichen und auf allen
Ebenen bewuft und zielorientiert durchgefiihrt werden. Zugleich
wird es als notwendig angesehen, ein entsprechendes Risiko-
bewuftsein zu wecken.

Eine erste Analyse der Gegeniberstellung dieser Zielsetzungen

macht deutlich, dap die grdéBte Ubereinstimmung unter den Auto-

6 Vgl. z.B. Bleicher/Meyer (Fithrung) 49ff.
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ren bei der Koordinationsfunktion besteht. Haufig werden auch
die Zielorientierung und die Unterstiitzungs- bzw. Servicefunk-
tion betont. Demgegeniiber nennen nur einzelne Autoren die Spe-
zialisierung und die Sicherung rationaler Entscheidungen, wah-
rend die Anpassungs—- und die Innovationsfunktion etwas h&ufiger
genannt werden.

Hinsichtlich der vom Controlling betroffenen Fiihrungsbereiche
ist die hdéchste Ubereinstimmung beim Informationssystem er-
kennbar. Praktisch durchweg besteht die Auffassung, dap sich
die 2Zwecksetzungen des Controlling gerade auf diesen Bereich
erstrecken. Daneben sieht eine gréfere Zahl von Autoren seinen
Wirkungskreis auch in den Bereichen Planung und Kontrolle. Un-
terschiedliche Auffassungen bestehen jedoch dariiber, ob es auf
den operativ-taktischen Bereich begrenzt werden oder auch den
strategischen Bereich einschliefen sollte.

Von den skizzierten Zwecksetzungen des Controlling erscheinen
nur die Gewinnzielorientierung und die Koordinationsfunktion
fliir die Begrindung einer eigenstidndigen Controlling-Konzeption
geeignet. Rationalitat ist namlich eine Anforderung, der
letztlich jede betriebliche Entscheidungsfindung geniigen soll-
te. Das Bemilhen um eine Sicherung rationaler Entscheidungen
gilt fir alle Bereiche und Aktivitdten. Spezialisierung ist ein
organisatorisches Merkmal, das man bei jeder Zusammenfassung
gleichartiger Aufgaben 2zu nutzen sucht. Es wird stets an-
gewandt, wenn man Controlling-Abteilungen bildet. Jedoch kann
es keine Controlling-Konzeption begriinden. Das Gemeinsame von
Controlling-Aktivitaten mup in einem anderen Merkmal 1liegen.
Eine Entlastung oder Unterstiitzung der Unternehmensleitung soll
jede Ausgliederung und OUObertragung von Flhrungsaufgaben auf
Stellen und Abteilungen bewirken. Sie soll z.B. durch jede
Abgrenzung von Stabsaufgaben erreicht werden. Rationalitit,
Spezialisierung und Unterstiitzung sind daher Funktionen, welche
das Controlling erganzend ilibernehmen kann. Sie beinhalten aber
keine eigenstandige sachliche Problemstellung, welche eine
Begriindung und Abgrenzung von Controllingaufgaben ermdéglicht.
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Auch die "allgemeine" Zielorientierung erscheint als grundle-
gende Zwecksetzung fir das Controlling zu umfassend. Die Un-
ternehmensfiihrung wird stets darum bemiht sein, die Handlungen
aller Bereiche auf die Unternehmensziele auszurichten. Ein
eigenstdndiges Merkmal wird erst erkennbar, wenn man sich auf
eine ZielgréBe beschrankt. Entsprechend der Entwicklung des
Controlling kann man insbesondere Erfolgs- und Liquiditéats-
aspekte trennen. Die grundlegende Zwecksetzung des Controlling
besteht dann in der Sicherung der Gewinnerreichung. Hierin kann
eine eigenstandige Problemstellung gesehen werden, die zur
Begrindung einer Controlling-Konzeption geeignet erscheint.

Eine andere eigenstédndige Problemstellung bildet die Koordina-
tion. Sie ist notwendig durch die unumgédngliche gedankliche und
personelle Zerlegung der verschiedenen Handlungen in einer
Unternehmung. Anpassung und Innovation stellen ebenfalls ei-
genstiandige Probleme dar. Sie lassen sich jedoch dem Koordina-
tionsproblem unterordnen. Deshalb erscheint es zweckmafig, sie
in eine koordinationsorientierte Konzeption des Controlling
einzubinden 7).

Von den Zwecksetzungen her bieten sich deshalb zwei grundle-
gende Problemstellungen fir die Konzeption des Controlling an:
die Gewinnziel- und die Koordinationsorientierung. Weitere Al-
ternativen zu einer konzeptionellen Gestaltung werden deutlich,
wenn man die betroffenen Fiihrungsbereiche mit einbezieht. Ent-
sprechend den aus Abb. 1 erkennbaren Vorschlidgen werden vor al-
lem drei Auspragungen diskutiert: Die Beschrankung auf das In-
formationssystem, die zusdtzliche Ausweitung auf Planung und
Kontrolle sowie eine umfassende Koordination innerhalb des Fih-
rungssystems. Da zwischen der gewahlten Zwecksetzung und den
betroffenen Fihrungsbereichen Beziehungen bestehen, lassen sich
vier sinnvolle Alternativen herausschdlen: die gewinnzielorien-
tierte, die informationsorientierte, die planungs- und kon-
trollorientierte und die (umfassende) koordinationsorientierte
Konzeption. Sie sind im folgenden nadher zu charakterisieren und
zu beurteilen.

7 Vgl. Abschnitt 3.2.1.
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2.2. Gewinnzielorientierte Controlling-Konzeption

Die zentrale Problemstellung der gewinnzielorientierten Con-
trolling-Konzeption besteht in der Sicherung der Gewinnerrei-
chung bei allen Entscheidungen und Handlungen der Unternehmung.
Dann hat das "Erfolgsziel als Fiahrungsgréfe der Ausgangspunkt
aller Uberlegungen zu sein. Das Erfolgsziel stellt die Dedukti-
onsbasis dar, aus der sich die controllingrelevanten Aufgaben
ableiten lassen" ). Diese Zwecksetzung erwachst aus der Er-
kenntnis, dap die Entscheidungstrédger und die Unternehmensbe-
reiche individuelle bzw. Bereichsziele verfolgen kdénnen. Des-
halb kann es notwendig werden, durch spezielle MaBnahmen die
Beachtung des Gesamterfolgs der Unternehmung als oberster Ziel-
setzung zu gewahrleisten.

Der Gewinn oder Erfolg stellt in vielen Unternehmen die =zen-
trale ZielgrdéBe der Planung dar. Die eng mit der Planung ver-
bundene Kontrolle ist ebenfalls auf ihn ausgerichtet. Fir beide
Bereiche benétigt man Informationen. Aus diesen Grinden folgt
fir die gewinnzielorientierte Konzeption, daB sich Controlling
vor allem auf die Fuhrungsbereiche Planung (Steuerung), Kon-
trolle und Informationssystem bezieht. Da der Gewinn als quan-
titative GroBe definiert ist, wird das Controlling ferner auf
den operativen und taktischen Bereich begrenzt. Seine Aufgaben
erstrecken sich nicht auf strategische MaBnahmen, weil deren
Ziele eher qualitativer Art sind 9’ . Flihrungsgrdpe der strate-
gischen Planung ist némlich das Erfolgspotential. Die im stra-
tegischen Bereich vorzunehmenden Analysen von Starken und
Schwidchen, Chancen und Risiken sowie die strategischen Erfolgs-
faktoren, wie Technologie—-Know-how, Image, Managementqualitét
usw. erfordern ein mehr qualitativ als quantitativ orientiertes
Denken. Deshalb wird es als zweckmdfig angesehen, die Aufgaben
des Controlling nach dieser Konzeption nicht auf den strategi-
schen Bereich auszudehnen.

8 Pfohl/Zettelmeyef (Controlling) 149.
9 Vgl. Pfohl/Zettelmeyer (Controlling) 150ff.
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Mit der Gewinnzielorientierung laBt sich eine in sich geschlos-
sene Konzeption flir das Controlling entwickeln. Gegen diesen
Ansatz sprechen jedoch mehrere Argumente:

1. Eine Reihe von Unternehmen, besonders im Dienstleistungsbe-
reich, verfolgt als oberstes Ziel nicht den Gewinn. Beispiels-
weise steht bei Krankenhdusern, Hochschulen und Nahverkehrsun-
ternehmen das Bedarfsdeckungs- oder Versorgungsziel im Vorder-
grund. In ihnen koénnte ein gewinnzielorientiertes Controlling
héchstens eine untergeordnete Rolle spielen, sofern es Uber-
haupt notwendig erscheint.

2. Unternehmen verfolgen in der Regel mehrere Ziele. Neben dem
Gewinnziel mup zumindest das Liquiditatsziel beachtet werden.
Daneben kénnen andere Ziele wie Bedarfsdeckungs- oder Sozial-
ziele bedeutsam werden. In unserem Wirtschaftssystem sind die
Unternehmensziele zumindest in Grenzen frei wahlbar. Deshalb
erscheint es 2zweckmidBiger, die Ausrichtung der Unternehmens-
handlungen auf ein Zielsystem und nicht auf ein einzelnes Ziel
abzusichern.

3. Grenzt man die Gewinnzielorientierung als eigene Aufgabe
aus, entstehen zusdtzliche Roordinationsprobleme. So mussen die
Konflikte zwischen dem Gewinnziel und anderen Unternehmenszie-
len geldst werden. Es missen also eine Koordination innerhalb
des Zielsystems und eine Abstimmung zwischen den auf verschie-
dene Ziele ausgerichteten Bereichen erfolgen. Ferner missen die
strategischen Ziele und Handlungen mit denen des taktischen und
operativen Bereichs verknipft werden. Die qualitativen strate-
gischen Grépen miissen in quantitative des operativ-taktischen
Bereichs umgesetzt werden.

4. Die Ausrichtung auf das Gewinnziel ist schon bislang fir die
operative sowie taktische Planung und Kontrolle sowie flir die
Kosten- und Investitionsrechnung in hohem MaBe bestimmend. Des-
halb stellt sich die Frage, ob sie die Abgrenzung eines neuen
Funktionsbereichs erforderlich macht oder lediglich eine neue
Bezeichnung fir bekannte Fiihrungsbereiche liefert.
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2.3. Informationsorientierte Controlling-Konzeption

Die drei nachfolgenden Konzeptionen sehen die grundlegende
Zwecksetzung des Controlling jeweils in der Koordination. Sie
unterscheiden sich hinsichtlich der betroffenen Fihrungsberei-
che. Die engste Konzeption ist die informationsorientierte. Bei
ihr wird "das Controlling als eine zentrale Einrichtung der
betrieblichen Informationswirtschaft" 19> verstanden. Seine
Zwecksetzung besteht in der Koordination von Informationsbe-
darf, Informationserzeugung und Informationsbereitstellung so-
wie der Gestaltung der Kosten- und Investitionsrechnung und des
Berichtswesens. Da Informationen besonders fiir Planungs- und
Kontrollzwecke benétigt werden, gehdért die Schaffung einer
entscheidungsorientierten Planungs- und Kontrollrechnung zu
seinen zentralen Aufgaben. Durch ihre hohe Leistungsfahigkeit
hat die EDV fiir die L&6sung dieser Probleme ein groBes Gewicht
erlangt.

Die Abstimmung von Informationsbedarf, Informationserzeugung
und Informationsbereitstellung ist sicher ein wichtiges Koor-
dinationsproblem der Unternehmensfiihrung. Fir die Begrindung
eines eigenen betriebswirtschaftlichen Bereichs erscheint sie
jedoch sehr eng. Diese Aufgabe ist von jedem entscheidungsori-
entierten Informationssystem zu leisten. Das betriebliche Rech-
nungswesen kann seine Aufgaben nur effizient erfillen, wenn es
auf den Informationsbedarf der Unternehmung ausgerichtet ist
und seine Informationen in geeigneter Weise bereitstellt. Die
informationsorientierte Konzeption kann daher als eine notwen-
dige Weiterentwicklung des traditionellen Rechnungswesens ver-
standen werden. Folgt man dieser Auffassung, bringen die Be-
zeichnungen "entscheidungsorientiertes Rechnungswesen", "Unter-
nehmensrechnung” und "Controlling" dieselbe Zwecksetzung und
Aufgabenstellung zum Ausdruck.

10 Miller (Koordination) 683.
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2.4. Planungs- und kontrollorientierte Controlling-Konzeption

Durch eine bloBe Ausrichtung des Informationssystems auf Pla-
nung und Kontrolle wird noch keine Koordination der betriebli-
chen Handlungen sichergestellt. Deshalb wird es vielfach als
notwendig angesehen, die Koordinationsaufgabe auf diese Berei-
che auszudehnen. Dann wird die Funktion des Controlling "in der
Koordination von Planung und Kontrolle sowie Informations-
versorgung”" !1) gesehen. Diese Konzeption schliept die Aufgaben
der informationsorientierten ein. Dariiber hinaus soll das Con-
trolling die Koordination innerhalb der Planung sowie ihre Ab-
stimmung mit der Kontrolle sichern. Dies geschieht einmal durch
die "Schaffung einer Gebilde- und Prozefstruktur, die zur Ab-
stimmung von Aufgaben beitragt" 12)., Diese systembildende Koor-
dination schlagt sich beispielsweise in der Organisation der
Planungs- und Kontrollprozesse oder der Festlegung von Pla-
nungs—- und Kontrollrichtlinien bis hin zur Gestaltung von Pla-
nungsformularen nieder. Zum anderen soll das Controlling an den
konkreten Planungs— und Kontrollprozessen nmitwirken. OUOber die
systemkoppelnde oder laufende Koordination soll es unmittelbar
eine Abstimmung der Entscheidungen bewirken.

Diese Konzeption weist enge Beziehungen 2zu der gewinnzielori-
entierten auf, geht jedoch von einer anderen grundlegenden
Zwecksetzung aus. Der Unterschied liegt in der Betonung des Ko-
ordinationsaspektes. In ihr werden die Aufgaben des Controlling
nicht auf den operativ-taktischen Bereich eingeschrankt. Eine
Koordination mup auch 2zwischen ihm und dem strategischen
Bereich erfolgen. Deshalb betonen die Vertreter dieser Konzep-
tion die Notwendigkeit eines strategischen Controlling 13).

In dieser Konzeption wird das Koordinationsproblem weiter ge-
fapt. Damit stellt sich aber die Frage, warum die Problemstel-
lung der Koordination auf einzelne Filihrungsbereiche beschrankt
wird. Dies wird besonders deutlich an der strukturellen oder
systembildenden Koordination. Sie beinhaltet nadmlich vor allem

11 Horvath (Controlling 2) 152.
12 Horvath (Controlling 2) 134.
13 Vgl. HorvaAth (Entwicklungstendenzen).
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organisatorische Mafnahmen. Planungs- und Kontrollsysteme, die
ein hohes Maf an Koordination gewdhrleisten sollen, lassen sich
vor allem durch entsprechende Organisationsstrukturen errei-
chen. Damit wird aber eine Abstimmung der Planung und Kontrolle
mit der Organisation erforderlich. Ferner ist fair das Erreichen
von koordiniertem Handeln in der Unternehmung die Art der Ver-
haltensbeeinflussung wichtig. Wenn das Controlling ein koordi-
niertes Handeln bewirken soll, muf es auch auf die Schaffung
entsprechender Anreizsysteme hinwirken. Damit wird aber seine
Verbindung zu einem weiteren Flhrungssystem, der Personalfiih-
rung, deutlich.

2.5. Koordinationsorientierte Controlling-Konzeption

Diese Gesichtspunkte sprechen dafiir, eine Controlling-Konzep-
tion zu entwickeln, die von der Koordination des gesamten Fih-
rungssystems als grundlegender Zwecksetzung ausgeht. Weil das
Flihrungssystem in mehrere Teilsysteme, wie Planung, Organisa-
tion usw. aufgespalten wird, stellt sich die Aufgabe seiner
Koordination. Sieht man in der Koordination den grundlegenden
Baustein flir eine Controlling-Ronzeption, aus dem dessen Auf-
gaben abzuleiten sind, 1&4Bt sich ein HéchstmaP an Geschlossen-
heit erreichen. Deshalb wird im folgenden versucht, eine derar-

tige Konzeption zu begrinden und systematisch zu entwickeln.
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3. Begrindung und Analyse der koordinationsorientierten Con-
trolling-Konzeption

3.1. Koordination des Fihrungssystems als zentrale Zweckset-
zung des Controlling

In Unternehmungen werden Sachgiiter oder Dienstleistungen er-
zeugt und verkauft. Mit den entsprechenden Realgliterprozessen
zur Beschaffung, Herstellung, Lagerung oder zum Absatz von ma-
teriellen bzw. immateriellen Gilitern sind Nominalgliterprozesse
der Aufnahme, Bindung und Anlage finanzieller Mittel verbunden.
Beide Bereiche, Gliter- und Geldkreislauf, kann man zusammen als
das Leistungssystem der Unternehmung bezeichnen. In ihnen ist
in der Regel eine grépere Zahl von Mitarbeitern tatig, die
durch ihre Entscheidungen den Vollzug der Leistungsprozesse
bestimmen. Ihre Handlungen missen auf das Zielsystem der Unter-
nehmung ausgerichtet werden. Deshalb bendtigt eine Unternehmung
zusédtzlich ein Fihrungs- oder Managementsystem. Es dient der
EinfluBnahme auf die Mitarbeiter, um eine dem Zielsystem der
Unternehmung entsprechende Erfiillung der gemeinsamen Aufgaben

zZu erreichen 14,

Die Filhrung wird in Unternehmungen nicht nur durch direkte per-
sénliche Einflupfnahme vorgenommen. Je grdépfer die Zahl der Mit-
arbeiter im Leistungs- und Fihrungssystem wird, um so mehr be-
nétigt man institutionalisierte Filhrungsinstrumente. Diese bil-
den zusammen mit den Filhrungspersonen und deren Handlungen das
Fiihrungssystem 13%) .,

Die Méglichkeiten 2zur Fihrung werden durchsichtiger, wenn man
das Fihrungssystem systematisch gliedert. Die Vorschlage der
Literatur zur Einteilung des Filhrungssystems '¢) erscheinen auf
den ersten Blick recht unterschiedlich (vgl. Abb. 2).

14 Vgl. Wunderer/Grunwald (Flhrung 1) 52f€f.

15 Vgl. Wild (Unternehmungsplanung).

16 Vgl. Bleicher/Meyer (Flihrung); Wunderer/Grunwald (Fihrung
2) 106ff.; Wild (Unternehmungsplanung).
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Eine ndhere Analyse 1laBt entsprechend Abb. 2 aber erkennen, dap
sie sich weitgehend auf gemeinsame Kerne vereinheitlichen las-
sen. Wichtige Teile des Fihrungssystems sind durchweg die Orga-
nisation, die Planung und Kontrolle sowie das Informations-
system. Ferner werden fast immer das Zielsystem, Fihrungsgrund-
sdtze und Komponenten eines Personalfiihrungssystems als weitere
Bestandteile hervorgehoben. Deshalb kann im folgenden von der
in Abb. 3 wiedergegebenen Einteilung ausgegangen werden.

FOHRUNGSSYSTEM DER UNTERNEHMUNG

Fahrungsgrundsitze

Zielsystem

1
1
1
i
1
1
]
L

Planungs - und

Organisation \ /z' Kontrollsystem

1

i

i .

; Controlling
i

1

Personalfuh - / \ .
na rungs Informationssystem

system

/

/ Leistungssystem

Abb. 3: Gliederung des Flihrungssystems der Unternehmung

Eine gedankliche Gliederung der Fihrung in Teilsysteme, die or-
ganisatorisch unterschiedlichen Abteilungen {ibertragen werden,
erscheint wegen der Vielfalt von Flihrungsaufgaben haufig unum-
gdnglich. Dariber hinaus ist sie 2zur Nutzung von Spezialisie-
rungsvorteilen oft zweckmapfig. Jedoch bewirkt die Zerlegung,

dap Beziehungen zwischen eng zusammenhidngenden Tatbestdnden
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aufgespalten werden. So sind beispielsweise Planung und Kon-
trolle darauf angewiesen, vom Rechnungswesen die relevanten In-
formationen zu erhalten. Planungsmodelle lassen sich nur anwen-
den, wenn die 2zu ihrer Lésung erforderlichen Daten eingegeben
werden kénnen. Entsprechende Uberlegungen gelten fir die ande-
ren Flihrungsteilsysteme. So bendtigt man fir aufbau- und ab-
lauforganisatorische Entscheidungen Informationen iiber die Wir-
kungen der Organisationsalternativen. Personalfihrungsteilsy-
steme wie die Entlohnung oder das Management-Development mussen
ebenfalls mit Informationen versorgt werden.

In der Koordination des Fihrungssystems wird eine eigenstdndige
Problemstellung erkennbar, die durch andere Bereiche wie die
Organisation oder die Planung nicht geniligend abgedeckt wird.
Von den in Abschnitt 2 untersuchten Alternativen zum Control-
ling erscheint sie daher fir die Begriindung einer eigenstandi-
gen Controlling-Konzeption am besten geeignet. Die Gewinnziel-
orientierung ist im Zielsystem verankert, das Informationssy-
stem stellt ein (seit langem bekanntes) Fiihrungsteilsystem dar.
Planung und Kontrolle sind eingefilhrte Flihrungsteilbereiche,
ihr enger Bezug zum Informationssystem wird seit langem gese-
hen. Wenn Controlling mehr als eine neue Bezeichnung filir be-
kannte Aspekte oder Bereiche der Fuhrung sein soll, ist dies
m.E. nur in der Koordination des Filihrungssystems ersichtlich,
weil diese Aufgabe erst durch die institutionalisierte und sy-
stematische Entwicklung eines gegliederten Fllhrungssystems ent-
steht.

Folgt man dieser Konzeption konsequent, so gehdrt die Abstim-
mung im Leistungssystem, also beispielsweise zwischen Beschaf-
fung, Fertigung und Absatz, nicht zu den unmittelbaren Control-
ling-Aufgaben. Sie ist vielmehr von dessen Entscheidungstrégern
vorzunehmen und wird vor allem durch die Organisation und die
Planung unterstitzt. Jedoch sind die Beziehungen zwischen Lei-
stungs—- und Flihrungssystem so eng, dap das Controlling indirekt
auch auf die Koordination des Leistungssystems einwirkt. Da die
Leistungsprozesse mit Hilfe von Fihrungsinstrumenten koordi-
niert werden, sind die Koordinationsprobleme im Leistungssystem
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fiir die Koordination des Flihrungssystems von Bedeutung, und be-
einflupt die Koordination des Flhrungssystems gleichzeitig
diejenige des Leistungssystems. Dieser Tatbestand fuhrt immer
mehr zur Einrichtung von Controlling-Abteilungen fir einzelne
Leistungsbereiche, beispielsweise von Produktions-, Vertriebs-,
Logistik- oder Personalcontrolling t7’. Nach der hier entwik-
kelten Konzeption ibernehmen diese die Koordination der Fih-
rungsaufgaben innerhalb des Jjeweiligen Leistungsbereiches.
Hiermit wirken sie auch auf die Koordination der einzelnen Lei-
stungsprozesse ein. Gleichzeitig stellen sie die Verbindung zum
unternehmensbezogenen Controlling und 2zur Fihrung der anderen
Bereiche her.

3.2. Abgeleitete Zwecksetzungen des Controlling

Auch wenn die Koordination des Filhrungssystems den Grundbau-
stein einer einheitlichen Controlling-Konzeption bildet, werden
andere der oben genannten Zwecksetzungen nicht bedeutungslos.
Sie 1lassen sich aus der Koordinationsfunktion herleiten oder
als ndhere Spezifikation interpretieren.

3.2.1. Anpassungs— und Innovationsfunktion des Controlling

Beriicksichtigt man die Einbettung der Unternehmung in eine
wirtschaftliche und gesellschaftliche Umwelt, so 1lapt sich die
Anpassungs- und Innovationsfunktion als Koordination der Unter-
nehmensfihrung mit ihrer Umwelt interpretieren 1!8)., Koordinati-
onsaufgaben ergeben sich nicht nur aus der internen Differen-
zierung in der Unternehmung. Sie entstehen auch, wenn auf den
verschiedenen Midrkten (Absatz-, Beschaffungs-, Arbeits-, Fi-
nanzmarkt) oder in der Gesellschaft (z.B. die Einstellung zu
Umweltproblemen) Wandlungen eintreten, auf welche das bisherige
Handeln der Unternehmung nicht mehr zielgerecht paBt. In der

17 Vgl. z.B. Reichmann (Controlling) 233ff.; Pfohl/Hoffmann
(Logistik-Controlling); Potthoff/Trescher (Controlling).
18 Vgl. Zind (Begriff).
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Regel wird man es als Teilaufgabe eines jeden Leistungsberei-
ches ansehen, Anderungen der von ihm direkt bearbeiteten Markte
zZu erkennen, Anpassungsmafnahmen zu ergreifen und durch Innova-
tionen auf Umweltanderungen aktiv hinzuwirken. Dennoch kann in
der Anpassungsfunktion eine Zwecksetzung des Controlling gese-
hen werden. Es hat dafiir zu sorgen, dap die Notwendigkeit einer
Koordination mit Umweltentwicklungen genligend beachtet wird.
Ferner mup es selbst umfassende Anderungen, welche die gesamte
Unternehmensfihrung betreffen, frihzeitig erkennen und Méglich-
keiten zur Reaktion entwickeln. Wenn die Unternehmensfiihrung
dariber hinaus die Umwelt aktiv zu beeinflussen sucht, wird
daraus eine Innovationsfunktion.

3.2.2. Zielausrichtung des Controlling

Die Koordination der Unternehmensfihrung soll dazu dienen, die
Unternehmensziele besser zu erreichen, als dies ohne Koordina-
tion mdéglich ware. Das Zielsystem liefert die KRriterien, an
denen sich die Koordination orientieren mup. MaBgeblich fiir die
Koordination sind also die von dem Unternehmen verfolgten
Ziele. Da sie in Marktwirtschaften frei wahlbar sind, kann nach
dieser Konzeption flir das Controlling nicht ein einziges Ziel
als allgemeingililtig angenommen werden. Wenn Unternehmen mehrere
Ziele verfolgen, ist die Koordination auf ein Zielsystem hin
vorzunehmen, in dem diese Ziele geordnet sind. In einer markt-
wirtschaftlichen Ordnung spielen fir die meisten Unternehmen
Erfolgsziele eine bestimmende Rolle. Ohne ihre Sicherung ist
ein Bestand selbstandiger Unternehmen schwer mdéglich. Daher
werden sie in der Regel 2zu den wichtigsten Unternehmenszielen
gehdéren. Ihre besondere Bedeutung fir das Controlling wird dar-
aus verstandlich.

3.2.3. Servicefunktion des Controlling

Da die zielorientierte Koordination zu den zentralen Aufgaben
der Unternehmensfihrung gehdrt, entlastet ihre Ausgliederung
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die Fihrungspersonen. Dennoch bleibt bei diesen die Verantwor-
tung fir das koordinierte Handeln der Unternehmung. Aus diesem
Gesichtspunkt heraus erscheint es folgerichtig, Controlling als
Servicefunktion zu verstehen. Die Entscheidungstrager der Be-
reiche behalten die grundlegenden Entscheidungskompetenzen. Das
Controlling kann an ihren Entscheidungsprozessen lediglich mit-
wirken. Sonst wiirde es als umfassende 2zentrale Entscheidungs-
instanz tatig werden, wodurch die Vorteile der Arbeitsgliede-
rung verloren gingen. Durch das Controlling miissen die Notwen-
digkeit der Abstimmung und die fiir den jeweils nicht vertrete-
nen Bereich wichtigen Aspekte in die Entscheidungsfindung ein-
gebracht werden. Es hat damit eher dienenden und unterstiitzen-
den Charakter.

Fir die Koordination von Entscheidungen lassen sich verschiede-
ne Instrumente einsetzen. Ferner erfordert sie eine genaue
Kenntnis der in den einzelnen Bereichen verwendbaren Methoden.
Um beispielsweise den Informationsbedarf der Planung zu ermit-
teln, mufp man die zur Planung verwendeten und einsetzbaren Ver-
fahren kennen. Zur Servicefunktion des Controlling gehdrt daher
eine fundierte Methodenkenntnis. Diese Zwecksetzung umfaft auch
die Aufgabe der Verwendung geeigneter Methoden, um die Koordi-
nation zu verbessern und den Bereichen Informationen iber die
fir sie zweckmdfigen Verfahren zu liefern.

3.3. Beurteilung der koordinationsorientierten Controlling-
Konzeption

Das charakteristische Merkmal der entwickelten Controlling-
Konzeption liegt in der strengen Orientierung an der Koordina-
tion des Fiihrungssystems. Damit wird das Controlling auf eine
eigenstiandige Problemstellung ausgerichtet, die durch kein an-
deres Flihrungsteilsystem schon abgedeckt ist. Dann bildet es
nicht nur die Weiterfihrung eines bekannten Bereiches, bei-
spielsweise des Rechnungswesens, oder eine Zusammenfassung meh-
rerer Bereiche, beispielsweise von Planung und Kontrolle. Auf
diesem Wege ist eine groPere konzeptionelle Geschlossenheit er-
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reichbar. Dies erscheint filir seine organisatorische Umsetzung
und Abgrenzung zweckmapfig.

Der Koordination des Fihrungssystems als Grundbaustein der Con-
trolling-Konzeption entspricht fiir eine wissenschaftliche Fun-
dierung die Analyse von Interdependenzen t°). Sie stellt einen
zentralen Untersuchungsgegenstand der betriebswirtschaftlichen
Forschung dar. Fir die Schaffung einer theoretischen Grundlage
des Controlling wird es notwendig, Hypothesen iliber die gegen-
seitigen Beziehungen innerhalb des Flhrungssystems zu entwik-
keln. Hierzu miissen beispielsweise die Beziehungen zwischen der
Art vorliegender Interdependenzen, der Form einer Zerlegung in
partielle Entscheidungsfelder und den anwendbaren Koordinati-
onsinstrumenten erforscht werden. Weiter miissen die Beziehungen
des Informationssystems zum Planungs- und Kontrollsystem theo-
retisch analysiert und verhaltenstheoretisch begriindete Aussa-
gen lber die Wirkung von Informationen, Planvorgaben sowie Kon-
trollmafnahmen aufgestellt und geprift werden. Damit sind zu-
mindest Strukturkerne einer Theorie des Controlling zu ent-
wickeln.

Sofern auf diesem Wege neben der konzeptionellen Ausrichtung
auf eine eigenstandige Problemstellung eine theoretische Fun-
dierung fir das Controlling gelingt, kann es zu einer be-
triebswirtschaftlichen Teildisziplin werden. Die koordinations-
orientierte Konzeption erscheint am ehesten fruchtbar fir die
Entwicklung und Abgrenzung des Controlling als eigenem be-
triebswirtschaftlichen Teilbereich. Letztlich mup sie sich aber
in der praktischen Umsetzung bewahren. Ein Problem dieser Kon-
zeption ist darin zu sehen, dap die Koordinationsaufgabe alle
Flihrungsteilsysteme beriihrt und auch in die Leistungsprozesse
hineinreicht. Damit tritt die Gefahr ein, dap die Controlling-
Aufgaben zu umfassend werden und nicht immer problemlos von den
Aufgaben der anderen Flihrungsteilsysteme abgrenzbar sind. Diese
Gefahr erscheint nicht prinzipiell vermeidbar, weil Koordinati-
on wegen der Interdependenzen verschiedener Bereiche notwendig
ist und immer mehrere Tatbestidnde betreffen muf. Controlling

19 Vgl. Kipper (Koordination).
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hat danach den Charakter einer Querschnittsfunktion. Dies ist
keine Frage der Konzeption, sondern durch das empirisch gege-
bene Problem der Koordination bedingt. In der praktischen
Umsetzung kann es sich daher als 2zweckmdfig erweisen, die den
Controllingstellen 2zu i{ibertragenden Aufgaben einzuschréanken.
Die Controlling-Konzeption gibt nur den Rahmen fiir die jeweili-
ge organisatorische Gestaltung.

Schlieplich ist zu bedenken, ob die Koordination nicht zu den
Fuhrungsaufgaben gehért, die nur von der Unternehmensleitung
selbst wahrgenommen werden kdénnen 29’ . Dieser Einwand erscheint
nicht zwingend. Einmal 1&Bt sich die Koordination als eigen-
standige Problemstellung unabhdngig davon herausarbeiten, wem
ihre L&sung Ubertragen ist. 2Zum anderen entstehen durch die
Aufspaltung des Fiuhrungssystems derart viele Koordinationspro-
bleme, daB sie in vielen Fédllen nicht allein von der Unterneh-
mensleitung geldst werden kdénnen. Ihre organisatorische Aus-
gliederung und die Ubertragung auf Controllingstellen erweist
sich dann als zweckmdBig. Die Servicefunktion bringt dabei zum
Ausdruck, dap die letzte Verantwortlichkeit - wie bei anderen
Fihrungsaufgaben - der Unternehmensleitung verbleibt.

20 Vgl. Ziener (Controlling) 32.
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4. Wichtige Koordinationsaufgaben und Koordinationsinstrumente
des Controlling

4.1. Aufgaben der Koordination des Fihrungssystems

Um die entwickelte Konzeption 2zu veranschaulichen, werden in
einem letzten Abschnitt wichtige Aufgaben und Instrumente der
Koordination beispielhaft beleuchtet. Die Koordinationsaufgaben
im Fuhrungssystem beziehen sich auf die Koordination sowohl in-

nerhalb einzelner Flhrungsteilsysteme als auch zZwischen diesen.

4.1.1. Koordination innerhalb einzelner Fihrungsteilsysteme

Zu den seit langem untersuchten Aufgaben der Koordination in
einzelnen Fihrungsteilsystemen gehdoren die Abstimmung der Pla-
nung und die Abstimmung zwischen Aufbau- und Ablauforganisa-
tion.

Eine spezifische Controlling-Aufgabe ist in der Schaffung einer
integrierten Planungsrechnung zu sehen. Sie betrifft die Ab-
stimmung innerhalb des Informationssystems. Dabei sind vor al-
lem zwei Richtungen zu verfolgen. Zum einen bietet die Entwick-
lung der EDV die Mdéglichkeit, zu einem integrierten Rechnungs-
system zu gelangen. Uber Daten- und Methodenbanken 1l&Bt sich
ein Informationssystem schaffen, in dem eine Grundrechnung die
einheitliche und effiziente Datenbasis fiir Auswertungsrechnun-
gen liefert. Aus ihr kénnen die verschiedenartigen Rechnungssy-
steme flir jeweils relevante Rechnungszwecke abgeleitet werden.
Zum anderen ist eine theoretisch fundierte Konzeption fir eine
in sich geschlossene Planungsrechnung zu schaffen 21) ., Sie mup
von einem einheitlichen Erfolgsziel ausgehen. Flir die verschie-
denen Planungsrechnungen, besonders fiir Kosten- und Investiti-
onsrechnungen, mup letztlich dasselbe mehrperiodige Ziel oder
Zielsystem maPgebend sein. Ferner miissen die Rechnungen von
denselben Basisgréfen ausgehen. Da nur Zahlungen bzw. Ausgaben

21 Vgl. Kiipper (Pléhungsrechnung).
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und Einnahmen beobachtbar sind, stellen sie die GrdBen dar, von
denen alle anderen - wie Kosten und Leistungen oder Aufwendun-
gen und Ertrdge - unter Einhaltung exakter Regeln abzuleiten
sind. Die Grundstruktur einer solchen integrierten Planungs-
rechnung ist durch die Verknliipfung der Kosten- mit der Investi-
tionsrechnung in Ansatzen entwickelt worden 22) (vgl. Abb. 4).
Sie mup in praktisch anwendbare Verfahren umgesetzt werden.
Ferner mup das System mit der Liquiditdts- und Finanzrechnung
sowie der Bilanzrechnung verbunden und gegebenenfalls um andere
Rechnungen wie Sozialbilanzen erweitert werden.

Ermittlungsmodelle
Grund - .
echnungen Theorien und Prognosemodelle
r 9 Entscheidungsmodelle
Erfolgszielorientierte Finanzzielorientierte
Rechnungen Rechnungen
Kurzfristige Kosten — und Leistungs — Liquiditétsplanungs —
Anwendungs - Rechnungen rechnungen rechnung
rechnungen
Mittel — und Investitionsrechnung Mittel — und langfristige
langfristige Finanzplanungsrechnung
Rechnungen

Abb. 4: Kernbestandteile einer integrierten betrieblichen Pla-
nungsrechnung

4.1.2. Koordination zwischen den Fihrungsteilsystemen

Zu den wichtigsten Aufgaben der Koordination zwischen den Fiih-
rungsteilsystemen gehdort die Abstimmung zwischen Informations-
bedarf, Informationserzeugung und Informationsbereitstellung.
Die Informationsbedarfsanalysen und das Berichtswesen haben
durch die Einrichtung EDV-gestiitzter Informationssysteme eine
grépere Bedeutung erlangt. Sie missen auf eine fundierte Analy-
se der Planungs- und Kontrollprobleme sowie der angewandten
Planungs- und Kontrollverfahren in den einzelnen Unternehmungen
gegriindet werden. Zugleich ist der Informationsbedarf der ande-

22 Vgl. Kloock (Investitionsrechnungen); Kipper (Fundierung).
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ren Fihrungsbereiche, besonders der Organisation und der Perso-
nalfihrung, starker zu berucksichtigen.

Die Abstimmung zwischen Planung und Kontrolle bildet ein h&aufig
betontes weiteres Problemfeld. In sie ist das Zielsystem als
Fihrungsinstrument einzubeziehen. Ferner sind die Wirkungen auf
das Mitarbeiterverhalten und damit die Beziehungen zum Perso-
nalfihrungssystem bei der Gestaltung von Planung und Kontrolle
zu beachten.

SchlieBlich bildet die Abstimmung von Organisation, Personal-
fiihrung und Filhrungsgrundsdtzen einerseits mit Planung und
Kontrolle andererseits ein wichtiges Problemfeld des Control-
ling. Die Organisation der Planung und Kontrolle ist ein zen-
trales Instrument fir eine strukturelle Koordination. Umgekehrt
hangt die Differenzierung der Planung in starkem MaBe von der
Aufbau- und Ablauforganisation ab. Die Entscheidungen uber Or-
ganisation, Planung und Kontrolle kénnen daher nicht unabhangig
voneinander getroffen werden.

4.2. Wichtige Instrumente der Koordination

Fir die Arbeit des Controlling in der Praxis ist neben dem Er-
kennen seiner Problemfelder wichtig, welche Instrumente ihm fiir
eine Koordination zur Verfugung stehen.

4.2.1. Isolierte Koordinationsinstrumente

Die Koordination von Entscheidungen und Handlungen kann uber
eine Vielzahl von Instrumenten gefdrdert werden. Wie Abb. 5 im
Oberblick verdeutlicht, stellt jedes Filihrungsteilsystem solche
Instrumente bereit.

Dies ist offensichtlich bei Organisations- und PlanungsmaBnah-
men. So versucht man beispielsweise in der Organisation, die
Aufgabentrdger durch eine Vorgabe allgemeiner Instruktionen zu
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steuern. Man entwickelt Verhaltensprogramme, die ein abge-
stimmtes Handeln bewirken sollen. Weiter beeinfluft die Art der
Aufgaben- und der Kompetenzverteilung das Ausmaf, in dem ein
abgestimmtes Handeln in der Unternehmung ohne zusatzliche Koor-
dination erzielbar ist. Regelungen der Kommunikationsstruktur
oder spezifische Organe wie Projektgruppen bzw. Projektleiter
sind charakteristische organisatorische Koordinationsinstrumen-
te. In der Planung sind der Einsatz simultaner Planungsmodelle,
die sukzessive Planabstimmung oder MaPfnahmen der Plananpassung
typische Koordinationsinstrumente.

Jedoch kdénnen auch Instrumente der anderen Fihrungsteilsysteme
fliir eine Abstimmung eingesetzt werden. So lassen sich Filihrungs-
grundsdtze entwickeln, durch welche ein abgestimmtes Verhalten
im Unternehmen und eine Ausrichtung auf dieselben Werte ange-
strebt werden. Wahrend diese eher ein allgemeines Beeinflus-
sungsinstrument darstellen, zielt die Schaffung eines Ziel-
systems unmittelbar auf die Koordination ab.

Eine Reihe von Personalfihrungsinstrumenten kann ebenfalls der
Koordination dienen. Wenn klare Ziele (z.B. wegen der Unsicher-
heit der Daten) schwer formulierbar sind oder unerwartete Situ-
ationen auftreten, ist ein mit den anderen Entscheidungen abge-
stimmtes Verhalten um so eher zu erwarten, je mehr die Wertvor-
stellungen der Entscheidungstriager einander entsprechen. Des-
weiteren hangen die Entscheidungen von den Annahmen iiber die
kinftige Entwicklung der relevanten GréBen ab. Auch die gemein-
same Erwartungsbildung kann deshalb zu einer besseren Koordina-
tion beitragen. Die Ubereinstimmung von Zielen, Wertvorstellun-
gen und Erwartungen wird durch eine positive gefiihlsmapige Ein-
stellung zwischen den betroffenen Personen gefdrdert.

An dieser Skizzierung einzelner Instrumente wird die Quer-
schnittsfunktion des Controlling deutlich. Um seine Koordinati-
onsaufgaben wahrzunehmen, mup es die von anderen Flihrungsteil-
systemen bereitgestellten Instrumente einsetzen und deshalb mit
diesen zusammenarbeiten. Dem Controlling stehen keine origind-

ren Instrumente 2zur Verfiigung. Jedes der anderen Teilsysteme



111

erfapt spezifische Flhrungsaspekte und bietet damit eigene For-
men zur koordinierenden Beeinflussung der Mitarbeiter an.

4.2.2. Umfassende Koordinationsinstrumente

Neben den von einzelnen Fihrungsteilsystemen bereitgestellten
gibt es eine Reihe umfassender Koordinationsinstrumente, die
hdufig als charakteristische Controllinginstrumente angesehen
werden. Aber auch sie sind von anderen Fihrungsteilsystemen ab-
geleitet. Sie nehmen Aspekte mehrerer Filihrungsteilsysteme auf,
in der Regel des Zielsystems, der Planung und Kontrolle, des
Informationssystems und der Personalfiihrung. Deshalb lassen sie
sich keinem dieser Systeme eindeutig zuordnen. Zu ihnen gehdéren
in erster Linie Kennzahlen-, Budgetierungs- und Lenkungspreis-

systeme.

Kennzahlensysteme 23) werden zu einem Koordinationsinstrument,
wenn sie nicht nur der Informationsanalyse dienen, sondern zu
einem Zielsystem ausgebaut werden. Bei der Auswahl relevanter
Kennzahlen milssen hierzu die gegebenenfalls zwischen ihnen be-
stehenden Konflikte geldst werden. Beispielsweise mup man fir
jedes Ziel ein Mindestmaf der Zielerreichung vorgeben. Wenn je-
der Bereich sein Ziel mit dem vorgegebenen Ausmap zu erreichen
sucht, ist ein koordiniertes Handeln zu erwarten. Die weitere
Forschung in diesem Controllingbereich mup vor allem Hypothesen
iber die Beziehungen zwischen verschiedenen Kennzahlen aufstel-
len und lUberpriifen. Sie hat herauszufinden, welche GrdépBen fir
eine gute Zielerreichung sowie ein koordiniertes Handeln maB-
geblich und daher als Kennzahlen auszuwdahlen sind. Ober die
Aufstellung und Analyse entsprechender Entscheidungsmodelle
sind erste Forschungsansidtze einer "modellgestiitzten Kennzah-
lenrechtfertigung" gemacht worden 24,

Budgetierungssysteme sind ein vielfaltig anwendbares Instru-

ment, das neben der Koordinierung eine Reihe weiterer Funktio-

55uvgi:mWkéfﬁmmYKéﬁﬁzahlensysteme); Caduff (Kennzahlennetze);
Reichmann (Controlling).
24 Vgl. Zwicker (Kennzahlen) 232ff.
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nen, wie die Motivation, die Bewilligung, die Allokation u.a.
erfillt. Sie bilden in der Regel die Schnittstelle 2zwischen
taktischer und operativer Planung. Durch die Vorgabe von Bud-
gets als Wertgrdéfen eines abgegrenzten Verantwortungsbereichs
in einem bestimmten Zeitraum behalten dessen Entscheidungstra-
ger einen grdperen Handlungsspielraum als bei einer Mapnahmen-
planung. Fir produktbezogene Prozesse steht mit der Kosten- und
Leistungsrechnung ein gut ausgebautes output-orientiertes Bud-
getierungssystem zur Verfiigung. Wesentlich schwieriger ist die
Budgetvorgabe in Verwaltungsprozessen. Um auch in diesem Be-
reich zu einem glinstigen Kosten-Nutzen-Verhdltnis zu gelangen,
ist eine gréBere Zahl von Budgetierungsverfahren entwickelt
worden (vgl. Abb. 6).

Vertahren zur Budgetvorgabe bei Verwaltungsprozessen

Inputorientiert Outputorientiert

|

Periodisch

l

Aperiodisch Periodisch Aperiodisch
anwendbar anwendbar anwendbar anwendbar
Fortschreibungs — _ Administrative Programm — Projektplanung

budgetierung

Wertanalyse

budgetierung

Zero — Base —

Gemeinkosten - Planning - Budgeting
Wertanalyse Programming -

Budgeting -
Gemeinkosten — System

Aufwand — Nutzen -

Analyse

Gemeinkosten —
Systems —
Engineering

Abb. 6: Uberblick lber wichtige Verfahren der
Verwaltungsprozessen

Die input-orientierten Verfahren gehen von einer gegebemen
Leistung (Output)

durch Kostensenkung zu erreichen.

aus und versuchen,

Eine bessere Zielerreichung

Budgetvorgabe bei

Rationalisierungseffekte
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ist aber mdglich, wenn auch die Verwaltungsleistungen als va-
riable Planungstatbestande behandelt werden und man beispiels-
weise entsprechend der Programmbudgetierung oder dem ZBB eine
Auswahl unter genau analysierten Leistungsprogrammen mit Jje-
weils glinstigem Faktoreinsatz vornimmt.

Verrechnungs—- und Lenkungspreissysteme haben vor allem durch
die Ausweitung und internationale Betdtigung der Unternehmen
eine zunehmende Bedeutung erlangt. Bei diesem Instrument ist
ein gewisser Gegensatz zwischen den Ergebnissen der theoreti-
schen Forschung und dem Vorgehen in der Praxis zu beobachten.
Wahrend durch die Erkenntnisse des Operations Research eine
Orientierung der Verrechnungspreise an Knappheitssituationen
und sogenannten Dualwerten notwendig erscheint, orientieren
sich die meisten Unternehmen an Marktpreisen bzw. - soweit die-
se nicht verfigbar sind - an Vollkosten 23%). Wegen seiner Be-
deutung muPp dieses Instrument weiter erforscht werden. Dabei
sollten die mittel- und ladngerfristigen Aspekte und das Unsi-
cherheitsproblem 2¢) starker in die Betrachtung einbezogen wer-
den. Hierdurch kénnte es gelingen, die theoretischen Erkennt-
nisse und die praktische Handhabung einander mehr anzundhern.

5. Zusammenfassung

Fir die Entwicklung des Controlling in Wissenschaft und Praxis
erscheint es dringend geboten, ihm eine systematische Konzepti-
on zugrunde zu legen. Sie ist Voraussetzung fir seine Abgren-
zung und Einordnung in der Unternehmung, eine fruchtbare For-
schung auf diesem Gebiet und seine Eingliederung in die be-
triebswirtschaftliche Lehre. Die Koordination des Filihrungssy-
stems stellt eine grundlegende Problemstellung dar, welche die
Abgrenzung des Gebiets "Controlling" rechtfertigt, die iber ei-

ne bloBe Bezeichnungsidnderung bekannter Bereiche hinausgeht.

25 Vgl. z.B. Drumm (Verrechnungspreisbildung) 95ff.
26 Vgl. Liermann (Lenkpreise); Winter (Lenkung).
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Aus dieser Problemstellung lassen sich wichtige Einzelprobleme
herleiten. Mit diesen mup sich einerseits die Forschung befas-
sen, um dem Gebiet eine theoretische Basis zu vermitteln. Ande-
rerseits liefern sie zugleich die Ansatzpunkte fur die organi-
satorische Gestaltung des Controlling in der Praxis. Erst die
Entwicklungen in beiden Richtungen, der theoretischen Forschung
und der praktischen Erfahrung, werden erweisen, ob mit dem Con-
trolling ein neues und eigenstandiges betriebswirtschaftliches
Fach entsteht.
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