Controlling - just for fun!?

Controlling ein Teilbereich des Rechnungswesens, eine moderne Form
der Revision oder eine Alternative zur Unternehmensfiihrung?
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Im Kontext mit diesen Fragen
steht eine intensive Positionie-
rungsdiskussion des Controlling im
Gefiige der Unternehmensfiithrung,
die quasi zur selbstdefinierenden
Pflichtiibung geworden ist. In die-
sem Beitrag sollen, motiviert durch
die viel zu umfangreich angelegten
Diskussionen rund um die Fra-
gestellung ,,Was konnte Control-
ling sein?”, primir zwei Zielset-
zungen verfolgt werden
e eine Kurzdarstellung der gangig-

sten konzeptionellen Ansitze, um

ein besseres Verstindnis fiir die
einzelnen Ausprigungen zu ver-
mitteln

e eine kritische Reflexion der Mog-
lichkeiten des Controlling, in den

Fithrungsprozef} einzugreifen.

CONTROLLING UND DAS
TRENDSURFEN IN DER
BWL

Ideen im Management kommen
und gehen mit einer sehr hohen Ge-
schwindigkeit und das Schaffen von
Begriffen dominiert iiber die
tatsichlich generischen Ideen. In
der Abbildung 1 wird kein Kirchen-
fenster sondern nach Pascale die
Entwicklung der Managementmo-
den von 1950 bis 1990 entsprechend
der Verbreitung dargestellt. Auch
wenn diese Entwicklungen hier et-
was humoristisch skizziert werden,
so gilt dennoch, daf} in Unterneh-
mungen die Anderung und der Wan-
del ein wesentlicher Bestandteil
sind und dies kann, wie es scheint,
durch neue Konzepte bzw. durch
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vermeintliche konzeptive Neue-
rungen leichter umgesetzt werden.
In vielen Fillen ist es jedoch so, daf
gerade in Mode gekommene Kon-
zepte und die dazugehorigen Publi-
kationen reiffenden Absatz finden,
die Umsetzung in die betriebliche
Realitit aber hiufig nicht erfolgt.
Wihrend in den 50-er Jahren eine
eher faktortheoretische Sicht in der
optimalen Kombination der einzel-
nen Produktionsfaktoren, dem Ko-
stenbewufitsein und der Steigerung
der Effizienz unter Wahrung von
grolen Volumina bzw. Grofienvor-
teilen im Vordergrund stand, voll-
zieht sich in den 60-er Jahren der
Wandel von den Verkiufer- zu den
Kiufermairkten.

Gefordert durch die Olkrise in den
70-er Jahren kehrt zunehmend der
Bedarf nach Vorausschau, nach lin-
gerfristiger und ganzheitlicher Sicht
in das Managementgefiige ein. Im
Laufe der 80-er Jahre, verursacht
durch die zunehmende Komplexitit
und Globalisierung unserer Wirt-
schaftsraume, riickt die Systemori-
entierung in den Vordergrund. Die-
se Entwicklungslinien wurden hier
aufgezeigt, um beispielhaft Para-
digmen im Kontext mit dem Con-
trolling auszuloten und Analogien
im Hinblick auf die Konzepte des
Controlling zu verdeutlichen.

DER ANSTELLWINKEL FUR
DAS CONTROLLING IM
FUHRUNGSGEFUGE

Abb. 2 reflektiert eine Typologie
von Controllern, die sich als logi-
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sche Konsequenz aus den oben skiz-
zierten Entwicklungen ergibt. Ne-
ben dem historisch- buchhaltungs-
orientierten Controller, der sich be-
reits in den 60er Jahren entwickelt
hat und dem zukunftorientierten
Zugang, der in den 70er Jahren ge-
priagt wurde, hat sich in den 80er
und 90er Jahren eine kontinuierli-
che Beziehung zwischen Unterneh-
mensfithrung und Controlling ent-
wickelt, die in erster Linie den Con-
troller als Koordinator im System
Unternehmung sieht. Insbesondere
Weber und Kipper zeichnen ein
sehr verstindliches Bild, indem sie
im Hinblick auf die Stellung von
Unternehmensfithrung und Con-
trolling folgendes anmerken: , Das
Controlling ist eine Komponente
der Fihrung sozialer Systeme. Es
unterstiitzt die Fithrung bei der Len-
kungsaufgabe. Dabei sind funktio-
nale, institutionale und instrumen-
tale Aspekte des Controllings zu
unterscheiden.”

Folgt man der oben genannten
These, dal Unternehmensfithrung
durch Controlling erginzt wird,
muf eine Vorstellung tiber das
Wertsystem Unternehmung und
dessen Ziele existieren, bevor die
einzelnen Systembestandteile bzw.
auch die Theorie des Controllings
konkretisiert werden konnen.
Grundsitzlich kann dies vor dem
Hintergrund gesehen werden, dafl
Fithrung dann auftritt, wenn sich in

1: TRENDS UND KONZEPTE IM MANAGEMENT NACH PASCALE

einem sozialen System ein ,,Con-
trolling Overlayer” entwickelt, ein
Steuerungs- und Regelsystem, wel-
ches das Handeln der Akteure in ei-
nem gewissen Spielrahmen steuert.

DER CONTROLLER UND
SEIN IDENTITATSPROBLEM

Das Controlling-Urgestein Al-
brecht Deyhle (bekannter Praxis-
vertreter) charakterisiert den Con-
troller als Koordinator und Naviga-
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tor, wobei der Navigator in der
Deyhl'schen Sprache entweder als
Co-Pilot, Steuermann oder auch als
Lotse dargestellt wird.

In diesem Sinne tragen Controller
durch die Navigationsmethode da-
zu bei, daf} eine Unternehmung auf
der Wirtschaftspiste in der vorgese-
henen Gewinnzone landet, bzw.
dafl ein Abweichen vom Kurs recht-
zeitig signalisiert wird. Neben die-
sen Controller-Identititen wurde in
der Literatur auch vom Controller
als Medizinmann, Hofnarr oder
vom Controller als Seelsorger ge-
sprochen, wobei dies durchaus
seridsen Hintergrund hat, zumal der
Controller auch in hohem Ausmaf}
eine soziale Funktion iibernehmen
mufl und deshalb einen entspre-
chenden Freiraum benétigt.

Der Controller als Co-Pilot wird
in seinen verschiedenen Aktions-
ebenen im Fihrungsgefiige in
Abb. 3 dargestellt.

DIE TOOL-BOX IST VOLL

Nachdem sich Controlling, wie
bereits angesprochen, auf die Len-
kung sozialer Systeme in einem

Controller-
Typen
Cha-
rakteri- Historisch- Zukunfts- und Management-
sierende buchhaltungs- aktions- system-
Merkmale der orientierter orientierter orientierter
Controller-Typen Controller Controller Controller
Bexeltgestellte Dokumentations-  Argumentations-und  zusitzlich zu den
Informationen harakter Entscheidungsunter- vom zukunfts- und
stutzungscharakter, aktionsorientierten
mifigkeit, ukunftsbezug, Controller
lel Genamgkelt Schnelhgkext vor bereitgestellten
Genauigkeit Informationen starke
Bedeutung
weitergegebenen
Managementwissens
Systemorientierter nicht vorhanden nur ansatzweise Kernpunkt des
funktionsiiber- vorhanden Selbstverstindnisses
greifender Ansatz des Controllers
Verhiltnis zu kein Servicedenken Controller als stark ausgepragtes
anderen Stellen des ,,Spiirhund”, en,
Unternehmens Auftreten erheblicher Hﬂfatell anstelle
dysfunktionaler von Kontrolle, Kritik
Konflikte und Sanktionen
Traditionelle dem | Leiter des (traditionell ~ Leiter des internen  als Antwort auf die
Controller verstandenen) Rechnungswesens, gestiegene
ende Rechnungswesens dazu Leiter der Komplexitit und
tellen Betriebswirtschaft Dynamik der
Unternehmens-
umwelt und
-innenwelt neu
geschaffene Stelle

ABB. 2: CONTROLLER TYPOLOGIE NACH WEBER
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CONTROLLER als Co-Pilot
zustandig fiir den
Instrumentenkasten
Inhalte Funktionieren :
| TRANSPARENZ | oo [INFORMATIONSSYSTEM |
94 TERMINE | _ Messen
Freie Sicht | SOLL/IST VERGLEICH |
|SELFCONTROLLING | - e R
5k | ZUSAMMENWIRKEN |
Initiieren s e
| POTENTIALENTWICKLUNG/ b
EINFLUSS- UND
LENKUNGSFAKTOREN
Berater
BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHER
SERVICE
Moderieren

PROZESS

PLANUNGS- UND STEUERUNGS-

Begleiter — Partner des fiihrenden Leiters
Mitglied des Fiihrungskreises

ABB. 3: DER CONTROLLER ALS CO-PILOT UND SEINE AKTIONSEBENEN NACH DEYHLE

weitgehend festgelegten Ziel- bzw.
Mittelrahmen bezieht, kann auch
keine eindeutige Grenzziehung zwi-
schen strategischen und operativen
Agenden des Controllings erfolgen.
Sowohl ein Produkt, ein Kunde, €i-
ne Region, auch ein Verfahren sind
immer beiden Kategorien zuzuord-
nen, und somit ist es sinnvoll, den
Ubergang zwischen strategischem
und operativem Controlling konti-
nuierlich zu sehen. Historisch
kommt natiirlich dem operativen
Bereich des Controllings weit hohe-
res Augenmerk bzw. Gewicht zu,
und dies schligt sich auch im Werk-
zeugkasten des Controllers nieder
(siche Abb. 4).

Gerade zur Offnung im strategi-
schen Sinne kann angefithrt wer-
den, daf} das Controlling hier eine
wesentliche Entwicklung hin zu ei-
ner systemiibergreifenden Service-
funktion gemacht hat, zumal gera-
de das ,,soziale System” nicht nur
durch Kostenstellen, Profit-Center

und Wirtschaftsjahre abgebildet
werden kann. In diesem Sinne kann
auch angemerkt werden, daf
grundsitzlich der Werkzeugkasten
im Controlling voll ist und durch
die rapiden Entwicklungen im Be-
reich der EDV zusitzliche Dimen-
sionen eroffnet werden.

BLINDE FLECKEN UND
MOGLICHKEITEN IM
URWALD DER KONZEP-
TIONEN

Controlling ist Fithren durch Zie-
le und vermittelt in seiner durch-
gezogenen Argumentation im er-
sten Hinsehen den Eindruck, alle
betrieblichen Prozesse absolut steu-
erbar zu machen. Betrachtet man
die Dinge etwas eingehender, so
wirft dieses stimmige System zahl-
reiche Problemfelder auf und einige
Defizite sollen hier kurz angespro-
chen werden:

* Die systemische Fiihrung ist theo-
retisch anerkannt, die Handlun-
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gen der Manager sind jedoch hiu-
fig ganz anders ausgerichtet. Die
Gewinnmaximierung in engen
Systemannahmen fiihrt eine
konstruktive und nachhaltige
Fiihrungsarbeit ad absurdum.
Das Rechnungswesen dominiert
in einer einseitigen auf den Gliu-
bigerschutz ausgerichteten Form.
So ist das Wirtschaftsjahr der Ho-
rizont statt eines periodeniiber-
greifenden, auf Kernfihigkeiten,
Lebenszyklen und Prozesse aus-
gerichteten Planungshorizonts.
Industriebetriebe sind primirer
Bezugspunkt der Kostenrech-
nungskonzepte. Deshalb sind der
Handel, Dienstleistungsbetriebe
oder der Non-Profit-Bereich nur
eingeschriankt vertreten.

Die Giiterebene dominiert wei-
terhin das Instrumentarium und
Faktoren wie z. B. Know-how oder
funktionierende Netzwerke wer-
den nicht entsprechend reflek-
tiert.

Das traditionelle Rechnungswe-
sen gibt die Strukturen der Infor-
mationsaufbereitung vor und be-
hindert so die Méglichkeiten mo-
derner Systeme wie z. B. relatio-
naler Datenbanken.
Optimierung ist anstelle von
Machbarkeitsiiberlegungen von
vorrangiger Bedeutung.

Im Zusammenhang mit Rationa-
lisierungsmafinahmen sind ent-
glittene Gemein- bzw. Fixkosten-
strukturen die klassische Ursache
fiir den vermeintlichen Ein-
sparungsbedarf. Geschiftsprozef3-
Management, Lean-Management,
Zero-Base-Budgeting etc. sind le-
diglich Methoden, Controlling-
Fehler im Sinne von Koordinati-
onsfehlern zu sanieren.

Fiihrung im Sinne einer ganzheit-
lichen Ausrichtung verlangt das
Abwigen umfassender Entschei-
dungen innerhalb von Bandbrei-
ten und nicht die Reduktion auf
kostentechnokratische Ein-Aus-
Positionen.

Das Zielsystem sollte simtliche
quantitativen/qualitativen An-
forderungen an die Unterneh-
mung inkludieren. In der Praxis
fungiert das Leitbild jedoch oft als



allumfassende Placeboerklirung
fiir die Erfullung sozialer Verant-
wortung, und es zdhlt lediglich
das kurzfristige Ziel der Gewinn-
maximierung.

Das Controlling hat sich metho-
disch sehr entwickeln konnen, al-
lerdings stehen hiufig Akzeptanz-
bzw. Interpretationsmingel sei-
tens der Fithrung einem koordi-
nierenden Controlling im Wege,
d. h. Controlling wird oft als Sal-
do fiir Fiithrungsfehler herangezo-
gen oder als Rechtfertigung dafiir,
nicht in Systemzusammenhingen
denken zu wollen.

In diesem Kontext warten zahl-
reiche Herausforderungen auf das
Controlling, um durch umfassende
Koordination eine Abkehr von der
kurzfristigen Nabelschau der Ko-
stenminimierung hin zur nach-
haltigen Rationalisierung der
Fithrungsarbeit im Sinne der Stei-
gerung der Ertragsperspektiven zu
ermoglichen. Auch wenn sich das

Controlling bereits solide in unse-
ren Managementetagen etabliert
hat, ist eine erhebliche Divergenz
zwischen dem Alltag in der Praxis
und den theoretisch meist etwas
uberzogenen Konzeptionen festzu-
stellen. Weiters ist die Realisation
eines umfassend auf Koordination
ausgelegten systemischen Con-
trollings in vielen Betrieben eine
Frage der Neugestaltung des
Fiahrungssystems bzw. auch der in-
strumentellen Ausstattung des
Rechnungswesens, zumal in vie-
len mittelstindischen Betrieben
bereits die Durchfithrung von in-
tegrierten Finanzpldnen, institu-
tionalisierte Planungsmeetings,
Mitarbeitergespriche oder regel-
miflige Strategieklausuren nur
theoretisch vorhanden sind. Letzt-
endlich kann und soll Controlling
solide Managementarbeit nicht er-
setzen, doch es wird zunehmend
ein serioses Fundament fiir eine
zielgerichtete Unternehmens-
fihrung.

Controlling - just for fun!?

LITERATUR:

e DEYHLE, A.; STEIGMEIER, B.: Con-
troller und Controlling, Die Orientie-
rung, Bern, 1988

e ESCHENBACH, R.: Controlling, Schaf-
fer-Poeschel Verlag, Stuttgart, 1995

e HAHN, D.: PUK-Controllingkonzepte,
Gabler, Wiesbaden, 4. Auflage, 1994

e HORVATH, P.: Controlling, Verlag
Vahlen, Miinchen, 5. Auflage, 1994

e KUPPER, H.U.: Controlling, Schiffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart, 1995

e WEBER, J.; MAYER, E.: Handbuch
Controlling, Poeschel Verlag, Stuttgart,
1990

e REICHMANN, T.: Entwicklungen und
Trends im Controlling, in: Erster
deutscher Controlling-Kongref3, 1986

e WEBER, J.: Einfithrung in das Control-
ling, Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart,
5. Auflage, 1994

; GEWINN- UND
LIQUIDITATSSICHERUNG

\ Operativer Werkzeugkasten

| ZIELFORMULIERUNG
ZIELSTEUERUNG
ZIELERFULLUNG

zukunftsorientiertes
Denken in Wirkungsketten
und Wirkungsnetzen

EXISTENZ- UND
LIQUIDITATSSICHERUNG

Strategischer Werkzeugkasten

Suchfeld ErfolgsengpaR * Mit
Zeithorizont

Suchfeld WachstumsengpaR® *
Ohne Zeithorizont

OPERATIVE PLANUNG
| Mittel- und kurzfristig

MIT
SOLL-IST-VERGLEICHEN

STRATEGISCHE PLANUNG
im Managementteam
mit Moderation

* Erfolgsrechnungen
Organisati

Schwachstellen und

* Zielformulierung abhingig
vom Vorstellungsvermdgen

* Erfolgsanalysen

* Erfolgsplanungen

* Erfolgssteuerungen
* Erfolgskontrollen

* Erfolgsengpédsse
* Erfolgsmotivation

Kostenspar- und Innova-
tionsprogramme, Wirt-
schaftlichkeitsrechnungen
und Verkaufssteuerung
mit Hilfe der Deckungs-
beitragsrechnung

* Grenz- und Schwellenwert; MindestlosgréBe

* Zielsteuerung abhéngig
vom Entscheidungs-
5 vermdgen

'* Zielerfilllung abh#ngig
. vom Umsetzungs-
. vermdgen

i’ Feedforward-Denken im

* Potential- und EngpaBanalyse
* Qualitative und quantitative
Zielformulierung (Leitbild)

* Wachstumskonzept

* Produkt-Markt-Strategien
mit Portfolio

* Funktionsstrategien

* Umsetzung in Projekte und
MaRnahmen

* Fiinf-Jahres-Eckwerte fiir
Cash und Ergebnis

:ir::::;:: und beriick- :I.n:::tvorkcuh- ' biokybernetisch orientierten ':t::l;l;;:l;‘::d Risiken im
Mindestpreis 1 Regmiret Soll-Ist-Vergleich
|* Strategischer Soll-Ist-
| Vergleich
| von Wollen und Kénnen
OPERATIVES 'STRATEGISCHE PLANUNG & STRATEGISCHES
MANAGEMENT ;CONTROLLING = STRATEGISCHES MANAGEMENT

|
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