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Vorwort

Vorwort

Die Entstehung dieses Beitrages hat eine lange Geschichte, die im Kern bis auf meine Habili-
tationsschrift zuriickgeht. Einige Voruberlegungen sowie ,,bits and pieces* wurden Uber die
Jahre mit unterschiedlichen Benennungen entwickelt (entscheidungsorientiert, kognitionsori-
entiert, eigenkapitalgeberorientiert, ...). Eine geschlossene Publikation ,,scheiterte® jedoch
letztlich immer wieder an zwischenzeitlich erfolgten Ergédnzungen, Erweiterungen, Prézisie-
rungen, ... zu denen insbesondere auch die Doktorand:innen? der letzten zwanzig Jahre in un-
terschiedlichem MaRe beigetragen haben. Nun scheinen die Uberlegungen jedoch in eine ge-
wisse konzeptionelle Reifephase eingetreten zu sein, sodass ich eine Veroffentlichung in der
Reihe Controlling-Forschung als sinnvoll erachte.

Besonderen Dank schulde ich Dr. Florian Fuchs fir sein engagiertes Eintreten flr dieses Projekt
und die fachkundig-kritische inhaltliche Aktualisierung des vorhandenen Manuskripts sowie
Frau Jana Eck, B.Sc., die souveran und mit groRem Einsatz insbesondere die technischen Her-
ausforderungen der Portierung und Aktualisierung der Literatur gemeistert hat. Sémtliche —

hoffentlich wenige — Fehler liegen aber selbstverstédndlich in meiner Verantwortung.
Kaiserslautern, im Februar 2024

Prof. Dr. Volker Lingnau

Mit dem Rat fiir deutsche Rechtschreibung ist der Verfasser der Uberzeugung, ,,dass allen Menschen mit ge-
schlechtergerechter Sprache begegnet werden soll.” (https://www.rechtschreibrat.com/geschlechtergerechte-
schreibung-erlaeuterungen-begruendung-und-kriterien-vom-15-12-2023/). Die sprachliche Inklusion aller
Geschlechtsidentitaten, wie sie z. B. durch den Binnen-Doppelpunkt erfolgt, steht jedoch im Widerspruch zu
anderen grundlegenden Anforderungen an einen Text, insbesondere an dessen Verstandlichkeit und Lesbar-
keit. Dieser Zielkonflikt lasst sich nicht vollstandig auflésen. Er kann aber sehr wohl durch Kompromisslo-
sungen abgemildert werden. Dieser Versuch soll hier wie folgt unternommen werden: Die geschlechtsiber-
greifende Verwendung maskuliner Personenbezeichnungen (generisches Maskulinum) erfolgt in diesem Bei-
trag, wenn mit dem Terminus die allgemeine Zuschreibung zu einer Gruppe oder Klasse im Vordergrund steht
und sich die Ausfihrungen auf eine Personengruppe beziehen (nicht-spezifische Verwendung im Plural).

\Y}


https://www.rechtschreibrat.com/geschlechtergerechte-schreibung-erlaeuterungen-begruendung-und-kriterien-vom-15-12-2023/
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Einfuhrung

1 Einfdhrung

Das Controlling hat seinen Platz in der Betriebswirtschaftslehre und damit als akademische
Disziplin noch nicht gefunden, ja es ist nicht einmal allgemein geklart, ob Controlling ber-
haupt eine wissenschaftliche Disziplin ist. Denn flr die Anerkennung als wissenschaftliche
Teildisziplin misste es mit KANT gelingen, ,,das Unterscheidende, was sie mit keiner andern
gemein hat, und was ihr also eigenthiimlich ist“? genau zu bestimmen. Der Versuch einer der-
artigen ,,Bestimmung* ist charakteristisch fur die wissenschaftliche Beschaftigung mit ,,Con-

trolling” im deutschen Sprachraum.

Nach einem systematisierenden Uberblick uiber bisherige Konzeptionalisierungsversuche und
deren kritischer Wiirdigung wird aus der Erfolglosigkeit dieser Bemuhungen in den letzten
Jahrzehnten der Schluss gezogen, dass der Versuch, ,,Controlling* in Relation zur ,,klassischen*
Betriebswirtschaftslehre zu konzeptionalisieren, gescheitert ist. Will man nun den Versuch ei-
ner wissenschaftlichen Konzeptionalisierung nicht génzlich aufgeben, so bleibt nur, auf einen
alternativen Referenzrahmen zuriickzugreifen. Wie der folgende Beitrag argumentiert, kann ein
solcher Referenzrahmen im Konzept der Privatwirtschaftslehre gefunden werden. Dieses wird
im Weiteren genutzt, um eine andere Fundierung des Controllings zu schaffen, um wiederum
auf dieser Basis einen Controllingansatz zu formulieren, der die zuvor kritisierten Schwachen

Uberwindet.

Der vorliegende Beitrag ist daher wie folgt strukturiert: Im nachfolgenden zweiten Kapitel wird
nach einem Uberblick (iber die bestehenden Controllingkonzeptionen zuerst einmal erlautert,
welche Anforderungen an eine solche Konzeption aus wissenschaftlicher Perspektive zu stellen
sind. Darauf folgend werden insbesondere die sog. koordinationsorientierten Konzeptionen so-
wie der rationalitatssicherungsorientierte Ansatz vorgestellt und kritisch reflektiert. Basierend
auf den Limitationen der bisherigen Ansétze prasentiert das dritte Kapitel die Grundziige der
Privatwirtschaftslehre, welche als Ausgangspunkt einer neuen Controllingkonzeption gewahlt
wird. Das daraus entwickelte anspruchsgruppenspezifische Controlling mit verhaltenswissen-
schaftlicher Fundierung wird schlieBlich im vierten Kapitel detaillierter vorgestellt. Nach der
Erlauterung zentraler Grundlagen dieser Konzeption schliel3t der Beitrag mit einer Diskussion
potentieller Missverstandnisse sowie dem Erklarungspotential dieses neuen Ansatzes.

2 Kant, I. (1968), S. 265.
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2 Bisherige Konzeptionalisierungsversuche

2.1 Controllingkonzeptionen im Uberblick

Die Entwicklung, Darstellung, Analyse und Bewertung von Controllingkonzeptionen stellt tra-
ditionell einen Schwerpunkt und eine Besonderheit der deutschsprachigen Controllingfor-
schung dar.® Eine systematische Analyse und Bewertung wird allerdings durch die Vielzahl an
vorhandenen Definitionen erschwert, die oft lediglich eine Umformulierung bereits bestehen-
der Begriffsauffassungen darstellen und deren Zusammenhangslosigkeit kritisiert wird*. Ein

Systematisierungsversuch ist in Tabelle 1 zusammenfassend dargestellt.

Controllingkonzeption (Haupt-)Vertreter

rein informationsorientiert | REICHMANN

informationsorientiert planungsorientiert HAHN / HUNGENBERG

BAuUM / COENENBERG /

regelungsorientiert B
9 9 GUNTHER

planungs- und kontrollsys-

Lo HORVATH
temorientiert

koordinations- flihrungssystemorientiert KUPPER

orientiert
metaftihrungssystemorien- | (WEBER)
tiert
rationalitatssicherungsorientiert WEBER / SCHAFFER

Tabelle 1: Controllingkonzeptionen und ihre Vertreter®

Zu erkennen sind drei grof3e Gruppen, die FRIEDL unterscheidet: informations-, koordinations-

und rationalitatssicherungsorientierte Controllingkonzeptionen.

Die informationsorientierten Ansétze waren lange Zeit dominierend, und auch heute gibt es
immer noch Vertreter dieser Richtung, wenn auch die Bedeutung relativ gering geworden ist.
Aufgabe des Controllings ist es nach diesem Verstandnis allgemein, den Informationsbedarf

3 Vgl Kupper, H.-U. et al. (2013), S. 15 ff.; Weber, J. / Schiéffer, U. (2022), S. 22 ff.
4 Vgl. Weber, J. / Schiffer, U. (2022), S. 22 f.
> In Anlehnung an Friedl, B. (2013), S. 96.
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der Flihrungsebene zu decken, bzw. den Informationsbedarf und die Informationsbeschaffung

miteinander zu koordinieren.

Der insbesondere mit dem Namen REICHMANN verknipfte, ,,rein informationsorientierte” An-
satz sieht die Aufgabe des Controllings in der Versorgung des Managements mit entschei-
dungsrelevanten Informationen. Er erweitert damit die entscheidungsrelevanten Informatio-
nen des Rechnungswesens um alle im gesamten Entscheidungsprozess relevanten Informatio-

nen, wobei Kennzahlen fir seine Controllingkonzeption eine zentrale Bedeutung zukommt.

In der auf HAHN zurtickgehenden planungsorientierten Controllingkonzeption ist es Aufgabe
des Controllings, auf Basis des Zahlenwerkes des Finanz- und Rechnungswesens, eine ergeb-
nisorientierte Planung, Steuerung und Uberwachung zu sichern. Die Tatsache, dass HAHN
den urspringlich ,,Planung und Kontrolle* lautenden Titel seines Lehrbuches nach einiger Zeit
in ,,Controlling” umbenannt hat, lasst darauf schlieRen, dass fur HAHN Controlling mit Planung
und Kontrolle zumindest weitgehend identisch ist.

Nach Ansicht der Vertreter einer regelungsorientierten Konzeption, BAuUM, COENENBERG und
GUNTHER, ist Controlling als kybernetischer Prozess zu verstehen, in dem die Erreichung der
vom Unternehmen® definierten Ziele — im Idealfall — durch einen sich selbst steuernden Regel-
kreis gewéhrleistet ist. Dieser Controlling-Prozess besteht aus den drei Phasen Planung, Reali-
sation und Kontrolle. Insbesondere gehe es um die Informationsversorgung von Anpas-

sungsentscheidungen bei Abweichungen.

Eine Stérke der informationsorientierten Controllingkonzeptionen ist sicherlich, dass Informa-
tionsversorgungsaufgaben ein wichtiger Bereich des Controllings sind. Allerdings bleibt offen,
welche Informationen durch das Controlling zur Verfugung gestellt werden sollen und welche

nicht. Die Abgrenzung zu Rechnungswesen, Marktforschung, IT u. a. bleibt damit unklar.

Letztlich kann festgehalten werden, dass eine eigenstdndige Funktion des Controllings durch
die Informationsversorgungsorientierung nicht begriindet werden kann. Es handelt sich im
Grunde lediglich um eine Umbenennung und leichte Anpassung des entscheidungsorientierten
Rechnungswesens. AuRerdem ist zu bedenken, dass sich die Autoren trotz ihrer Entscheidungs-

orientierung nicht damit auseinandersetzen, wie reale Entscheidungen von Managern getroffen

¢ Die Bezeichnungen Unternehmen und Unternehmung werden hier synonym fir erwerbswirtschaftlich orien-
tierte Betriebe verwendet. Eine Erweiterung der Uberlegungen auf andere Betriebstypen erfolgt im weiteren
Verlauf des Beitrags.
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werden und damit nicht sichergestellt ist, dass die fir die Losung realer Probleme entschei-

dungsrelevanten Informationen durch das Controlling bereitgestellt werden.

Als ,,Vater* der koordinationsorientierten Controllingkonzeptionen gilt allgemein PETER HOR-
VATH, der in seinem 1978 erschienenem Lehrbuch ,,Controlling” die Koordination von Pla-
nung und Kontrolle mit der Informationsversorgung als zentrale Funktion des Controllings
innerhalb des Fuhrungssystems postuliert. KUPPER erweitert spater diesen Ansatz und sieht als
Funktion des Controllings die Koordination samtlicher Fiihrungs-Subsysteme. WEBER hat den
Gedanken der Koordination des gesamten Fiihrungssystems konsequent aufgegriffen und aus
der mit einer Koordinationsfunktion grundsétzlich einhergehenden Weisungsbefugnis Control-
ling als ,,Metafiihrung* konzeptionalisiert. Gleichzeitig hat er jedoch festgestellt, dass ein sol-
cher Ansatz in der Praxis erhebliche Akzeptanzprobleme mit sich bringen dirfte. Sein Name in
der Abbildung ist in Klammern gesetzt, da er sich zusammen mit seinem Schuler SCHAFFER

zwischenzeitlich vom koordinationsorientierten Controllingverstandnis abgewandt hat.

Heute verstehen WEBER und SCHAFFER Controlling als Rationalitatssicherung der Fiihrung.
Danach handeln Manager einerseits nur begrenzt rational, andererseits aber opportunistisch,
sodass es eines Korrektivs der so getroffenen Entscheidungen bedarf, um deren Rationalitét aus
Sicht des Unternehmens zu sichern.

Ehe im Folgenden die derzeit dominierenden koordinations- und rationalitatssicherungsorien-
tierten Konzeptionen einer kritischen Wiirdigung unterzogen werden, ist zunéchst zu klaren,
anhand welcher Kriterien dies geschehen soll. In der Literatur sind auch hierfir unterschiedli-
che Vorschlage gemacht worden, die von WINTER' aufgegriffen und systematisiert wurden,

sodass auf den daraus hervorgegangenen Anforderungskatalog zurtickgegriffen wird.

2.2 Anforderungen an Controllingkonzeptionen

Soll Controlling als eigensténdiges Teilgebiet, anstatt nur als Zusammenfassung verschiedener
Aufgaben aus unterschiedlichen Gebieten betrachtet werden, dann muss ein Controllingansatz

folgende Anforderungen erfiillen:8

7 Vgl. Winter, P. (2008).
8 Vgl. hierzu Winter, P. (2008), S. 9.
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Prézisionspostulat
- Funktional
- Instrumentell

- Institutionell

Konsistenzpostulat

Theoriepostulat

Praxispostulat

Das Prazisionspostulat fordert, dass Controllingfunktion, Controllinginstrumente und Con-
trollingtrager gegeniiber anderen Teilgebieten préazise ein- und abgegrenzt werden kénnen.
D. h., die identifizierte Controllingfunktion muss zum einen controllingexklusiv sein, also kei-
nem anderen Teilgebiet zukommen. Zum anderen muss sie controllingumfassend sein, also die
Aufgaben des Teilgebietes Controlling vollstdndig abdecken. Instrumentell geht es darum, pré-
zise ein- und abzugrenzen, welche Instrumente fir die Erfullung der Controllingfunktion ge-
eignet sind. Als drittes geht es darum, die definierten Aufgaben eindeutig geeigneten Aufga-

bentrdgern zuzuweisen.

Das Konsistenzpostulat besagt, dass die prazisen Ausarbeitungen von Funktion, Instrumenten
und Institution zusétzlich zueinander konsistent sein missen. Es geht darum, widerspruchsfreie
Beziehungen zwischen den funktionalen, instrumentellen und institutionellen Controllingkom-
ponenten aufzuzeigen. D. h., (alle) Controllingaufgaben (und auch nur diese) missen mithilfe
von Controllinginstrumenten (und auch nur mit diesen) vom Controllingtrédger (und auch nur

von diesem) erfullt werden.

Das Postulat der theoretischen Fundierung ist insbesondere fur die wissenschaftliche Behand-
lung des Controllings von Bedeutung. Es mussen Theorien fiir Problemstellungen im Control-
ling erarbeitet werden, die iber eine einfache Beschreibung von Sachverhalten und Problemen
hinausgehen, sondern deren Erklarung und Prognose ermdglichen. Da Controlling sich insge-
samt mit bekannten Problemen beschaftigt, ist eine Ableitung der Controlling-Theorien aus

vorhandenen Theorien anderer Bereiche nicht auszuschlieRen.

SchlieBlich ist zu Gberprifen, in wie weit die postulierten funktionalen, instrumentellen und
institutionellen Controllingkomponenten mit der in der Praxis zu beobachtenden Controlling-

Realitat Ubereinstimmen.
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2.3 Koordinationsorientierte Konzeptionen

Die Gruppe der koordinationsorientierten Ansatze, die von ihren Protagonisten als ,,,herr-
schende* Auffassung*® und als ,,Controlling-Paradigma*° charakterisiert wird, geht, wie schon
erwahnt, auf HORVATH zuriick. HORVATH weist ausdriicklich darauf hin, dass die inhaltliche
Planung und Kontrolle nicht Aufgabe des Controllings ist. Die von HORVATH als Sekundar-
koordination bezeichnete Koordination innerhalb der Fiihrung beruht auf der Unterteilung
der Unternehmung in ein Fihrungs- und ein Ausfiihrungssystem. Im Fuhrungssystem sieht
HORVATH die einzelnen Teilaufgaben (managerial functions) funktional als Flihrungssubsys-
teme an und stellt spater fest: ,,Die ergebniszielorientierte Koordination erstreckt sich dabei auf
alle Subsysteme der Fuhrung[...]“!!. Da er in einer ,.einfachen Differenzierung des Fiihrungs-
systems* jedoch nur das Planungs- und Kontrollsystem, das Informationsversorgungssystem
und deren Koordinationssystem unterscheidet, bleibt das Verhéltnis zu den anderen Fihrungs-

subsystemen unklar.

Fiihrungssystem der Unternehmung

Planungssystem Kontrollsystem

Controlling

system I system

Y Y Y

Leistungssystem

Abbildung 1: Controlling als Koordination des Flihrungssystems*?

KUPPER ,,stellt sich die Frage, warum man das Koordinationsproblem auf einzelne Fuh-
rungsteilsysteme beschrankt.“** Diese Beschrankung wird in den Ansatzen von KUPPER, WE-

BER und ZUND aufgehoben: ,,Die Controlling-Funktion besteht im Kern in der Koordination

®  Horvath, P. (2011), S. 132.

10 Lehmann, F.-0. (1992), S. 45 ff.

1 Horvath, P. (2011), S. 133 .

2 In Anlehnung an Kiipper, H.-U. et al. (2013), S. 36.
13 Kupper, H.-U. et al. (2013), S. 32.
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des Filhrungsgesamtsystems zur Sicherstellung einer zielgerichteten Lenkung“!* (s. Abbil-
dung 1), wobei jedoch die besondere Bedeutung des Planungs-, Kontroll- und Informationssys-

tems betont wird.

Die angefiihrten Autoren weisen darauf hin, dass ihre Definitionen rein funktional sind.'®
Gleichwohl wird die Bedeutung der institutionellen Sicht insbesondere fir die praktische Rea-
lisierung des Controllings betont. Explizit fordert HORVATH®® eine integrierte funktionale und
institutionelle Betrachtung. Diese haufig speziell in Bezug auf das Controlling gefiihrte Dis-
kussion uber eine Trennung der funktionalen und institutionellen Sichtweise ist jedoch keines-
falls nur auf dieses beschrénkt, sondern findet sich z. B. auch fiir die Begriffe Management und

Organisation.

Funktionale Prézision

Die koordinationsorientierte Controllingauffassung geht davon aus, dass die Sekundarkoordi-
nation eine Funktion ist, die anderweitig nicht entsprechend abgedeckt ist: ,,WWwenn von Koor-
dination die Rede ist, bezieht sich diese nicht auf das Fiihrungssystem selbst, sondern auf das
Ausfiihrungssystem.“” Diese ,,Management-Liicke* soll durch den koordinationsorientierten

Controllingansatz geschlossen werden.8

Eine genauere Betrachtung der Literatur zeigt jedoch, dass der Koordinationsaspekt dort kei-
nesfalls einseitig auf die Primarkoordination ausgerichtet ist.'® In der deutschsprachigen Lite-
ratur wird insbesondere in entscheidungsorientierten Ansétzen die Koordination innerhalb des
Fiihrungssystems schon langer thematisiert.?° In der angelsichsischen Managementliteratur
wird die Sekundéarkoordination sogar schon 1969 als bedeutende Managementaufgabe angese-
hen: ,,[...] Management itself must be managed [...] This responsibility is so important that it
cannot be delegated. Managers and only managers are ultimately responsible for coordinating
activities [...]*“%. Sogar die Bezeichnung Sekundarkoordination findet sich fiir die Funktion

der Koordination im Fuhrungssystem: ,, This leads to a new need for coordination — second-

14 Kupper, H.-U. / Weber, J. / Zind, A. (1990), S. 283.

15 vgl. Horvath, P. (2011), S. 132; Kiipper, H.-U. et al. (2013), S. 8.

16 Horvath, P. (2011), S. 110.

7" Horvath, P. (2011), S. 95, vgl. auch Kiipper, H.-U. (1988), S. 165.

18 Zur These der Management-Liicke vgl. Buchner, M. (1981), S. 59 ff.

19 vgl. z. B. Staehle, W. H. / Conrad, P. / Sydow, J. (1999), S. 555 ff. und 755 ff.

20 Vgl. Hax, H. (1991), S. 63; Hax, H. (1965); Kirsch, W. (1971), S. 74 ff.; Laux, H. / Liermann, F. (2005), S. 2.
2. Morell, R. W. (1969), S. 72.
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order coordination“?? (vgl. auch Abbildung 2). Zusammenfassend kann mit PETITZ festgestellt
werden: ,,Coordination is an essential function at all levels in a company, and whoever acts as
a coordinator is by definition a manager.” SIMON?* konstatiert: ,, The executive himself [...]
exercises the function of coordinating®, so auch SCHNEIDER? in seiner Kritik am koordina-
tionsorientierten Controllingverstandnis, wobei er, in Anspielung auf entsprechende nautisch
fundierte Controlling-Umschreibungen, die Koordination als Aufgabe ,,des Kapitans der Un-

ternehmung” identifiziert.

Second-order coordination

First-order coordination

O Workers

Abbildung 2: Dimensions of Coordination?®

Historisch lasst sich die Sekundarkoordination als Managementfunktion schon bei FAYoL?’
nachweisen, der bereits deutlich funktionale und institutionelle Aspekte trennt, indem er darauf
hinweist, dass die von ihm identifizierten Managementfunktionen keinesfalls an eine bestimmte
Person gebunden sind. Zur institutionellen Umsetzung fordert FAYoL eine wochentliche Kon-
ferenz der Abteilungsleiter zum Zwecke der Koordination. Empirische Untersuchungen zur
Tatigkeit von Managern zeigen ebenfalls, dass ein erheblicher Anteil der Arbeitszeit auf Ab-

stimmungen mit anderen Managern (Sekundarkoordination) entfallt.?®

Auch KUPPER stellt in Bezug auf das Management fest, dass zu dessen ,,zentralen Pflichten die
zielorientierte Koordination der gesamten Unternehmungsfiihrung gehort.“2° Es sei jedoch da-

von auszugehen, dass die Unternehmungsleitung nur wichtige Koordinationsaufgaben selbst

22 petit, T. A. (1975), S. 55.

28 Ppetit, T. A. (1975), S. 51.

2 Simon, H. A. (1957), S. 218.

% Schneider, D. (1991), S. 770.

% In Anlehnung an Petit, T. A. (1975), S. 56.

2 Fayol, H. (1916), S. 128 ff.

2 \gl. Carroll, S. J./ Gillen, D. J. (1987); Kurke, L. B. / Aldrich, H. E. (1983); Mahoney, T. A. / Jerdee, T. H./
Carroll, S. J. (1965); Mintzberg, H. (1971); Schreydgg, G. / Hubl, G. (1991).

2 Kipper, H.-U. (1994), S. 859.
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I0se, die anderen jedoch delegiere oder sie zumindest vorbereiten lasse. Die origindre Manage-
mentfunktion Sekundarkoordination wird also im Wege der Delegation zum Teil der Institution

Controlling tGbertragen.

In seiner Kritik an den Ansétzen von KUPPER und WEBER meint schlieBlich HORVATH: ,,Die
Abstimmung der Fuhrungsaufgaben untereinander ist doch Aufgabe der Unternehmenslei-
tung!“*® Diese Kritik trifft allerdings auch dann zu, wenn, wie bei HORVATH, nur die Sekun-
darkoordination zwischen bestimmten Flihrungs-Subsystemen als Controllingfunktion angese-

hen wird.

Die angestellten Uberlegungen zeigen, dass die Koordination im Fiihrungssystem (Sekundér-
koordination) eine origindare Managementfunktion ist. Insofern kann festgehalten werden: Un-
beschadet der zunehmenden Bedeutung, die die Koordination des Fiuhrungssystems aufweist,
ist diese Funktion weder neu noch gelingt der Nachweis eines prinzipiellen Versagens dieser
Koordination®!, sodass eine auf die Koordinationsfunktion abstellende Begriindung des Con-
trollings als eigenstandige Funktion ,,gravierende Probleme auf[weist]“2. Die Inhalte eines
dermaRen funktional definierten Controllings sind nicht neu®3; die Kritik des ,,alten Weins in

neuen Schlauchen“3 ist daher fir die funktionale Definition nicht von der Hand zu weisen.

Der dem koordinationsorientierten Ansatz zugrunde liegende Systemansatz betrachtet die zu
koordinierenden Bereiche als Systeme, d. h. mit ULRICH®® als eine ,,geordnete Gesamtheit von
Elementen, zwischen denen irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden kén-
nen“, ohne dass jedoch klar wird, welche Elemente diese Systeme aufweisen und durch welche
Beziehungen diese Elemente miteinander verkniipft sind.3® Dementsprechend gelingt es auch
nicht, die Controllingaufgaben innerhalb der Systeme zu prazisieren, wenngleich z. B. HOR-
VATH feststellt: ,,[I]n der Controllingliteratur besteht Einmutigkeit dartiber, dass der Controller

an der Planung zu beteiligen ist.“*” Der Umfang der Beteiligung an Planung und Kontrolle

0 Horvath, P. (2011), S. 132.

3L Vgl. Brauner, E. / Becker, A. (1999), S. 2; Schildbach, T. (1992), S. 24; Sjurts, 1. (1995), S. 194 ff.

32 Brauner, E. / Becker, A. (1999), S. 2.

3 Vgl. Schmidt, R. (1995), S. 38; Seicht, G. (1984), S. 60; Staehle, W. H. / Conrad, P. / Sydow, J. (1999), S.
667.

3 Vgl. Kupper, H.-U. / Weber, J. / Zind, A. (1990), S. 282; Seicht, G. (1984), S. 63.

% Ulrich, H. (1970), S. 106.

% Vgl. Schneider, D. (1997), S. 465; in diesem Sinne nun auch Weber, J. / Schaffer, U. (2022), S. 26 f.

7 Horvath, P. (2011), S. 145.
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wird allerdings aufgrund der diesbeziiglich sehr knappen und zum Teil widerspriichlichen Au-
Rerungen nicht deutlich®, da der Koordinationsansatz die Bedeutung der Funktionstiefe, d. h.
des Ausmales, ,,in dem das Controlling Einflu auf Entscheidungs- und Fiihrungsprozesse der
Unternehmung nimmt*3° verdeckt, obgleich diese fiir das Controlling einen hohen Stellenwert
hat. 0

In der angelsdachsischen Managementliteratur wird controlling von Anfang an als eine Manage-
mentfunktion dargestellt, die nahezu bereinstimmend als Management-Kernfunktion angese-
hen wird. Definiert man als weitere Managementfunktion Controlling im Sinne von Sekundar-
koordination, so sind Verwechslungen nicht auszuschlieBen. Da jedoch im deutschen Schrift-
tum die angelséchsische Managementfunktion controlling zumeist als ,,Kontrolle* Ubersetzt
und typischerweise nicht mit der Bezeichnung ,,Controlling* in Verbindung gebracht wird, er-
scheint dieses potentielle Prézisionsdefizit, zumindest in deutschsprachigen Veroffentlichun-

gen, als nicht allzu gravierend.

Nach eigenem Selbstversténdnis ist der koordinationsorientierte Ansatz fuhrungssystemorien-
tiert. Demnach mdsste der Ansatz auch eine Abgrenzung gegeniber anderen Fiihrungsberei-
chen erlauben.*! Der zugrunde liegende Systemansatz, in dem die Managementfunktionen als
Fuhrungssubsysteme angesehen werden, ohne dass die Elemente, die diese Systeme aufweisen
und die Beziehungen, durch welche diese Elemente miteinander verknipft sind, spezifiziert
werden,*? verhindert dies jedoch.*® Eine konsistente Abgrenzung des Controllings zu den
klassischen Managementfunktionen gelingt nicht.** Gerade die Zuordnung der Koordination
als Gegenstand der Organisation und des Controllings kann nicht befriedigend geldst werden.
Auch die Vertreter des koordinationsorientierten Ansatzes rdumen ein, dass dieser zentrale
Punkt nur wenig untersucht sei.*® Aber auch das Verhéltnis des Controllings zu den Manage-
mentfunktionen Planung und Kontrolle (im Sinne des angelsachsischen controlling-Verstand-
nisses), ist nicht eindeutig zu bestimmen. Der koordinationsorientierte Controllingansatz er-

laubt es also nicht, die Unterschiede zwischen der postulierten Controllingfunktion und den

38 vol. Sjurts, 1. (1995), S. 192 ff.

3 Harbert, L. (1982), S. 248.

40 vgl. Harbert, L. (1982), S. 248 ff.

4 vgl. Kupper, H.-U. / Weber, J. / Zind, A. (1990), S. 290.
42 \Vgl. Schneider, D. (1997), S. 465.

4 vgl. Brettel, M. (1997), S. 26.

4 Vgl. Hasselberg, F. (1989), S. 336 f.

4 Vgl. Kipper, H.-U. / Weber, J. / Zind, A. (1990), S. 290.
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anderen Fihrungsfunktionen klar zum Ausdruck zu bringen. Diese Grenzen begriinden sich in
dem systemorientiert-rationalistischen Verstandnis des Managements, das den Kern des Ansat-

zes darstellt.*®

Fazit: Das funktionale Prazisionspostulat wird durch die koordinationsorientierten Control-
lingansatze nicht erfullt.

Instrumentelle Prazision

Die Aussagen zu Controllinginstrumenten innerhalb der koordinationsorientierten Ansétze sind
widerspriichlich. So weist z. B. KUpPER* darauf hin, dass es keine originaren Controllingin-
strumente gebe. Als ,,Controllinginstrumente” wiirden vielmehr Instrumente aus den zu koor-
dinierenden Bereichen sowie Informationsversorgungsinstrumente dargestellt, was zu dem
Vorwurf fuhrt, ,,praktisch alle Planungs-, Kontroll- und Informationsinstrumente als Control-
linginstrumente aufzufassen.“*® Auch die Kosten- und Erlosrechnung als grundlegendes Con-

trollinginstrument ist kein Koordinationsinstrument.®

Fazit: Das instrumentelle Prazisionspostulat wird durch die koordinationsorientierten Con-

trollingansatze nicht erfullt.

Institutionelle Prazision

Funktion und Institution — als Ergebnis eines Prozesses, in dem Handlungen und Handelnde
selbst typisiert und damit auf langere Zeit festgeschrieben werden — kénnen nicht unabhangig
voneinander betrachtet werden, wie auch die entsprechenden Abgrenzungen des Management-
begriffs zeigen: ,,Managementfunktionen beschreiben Aufgaben, die von Managern wahrge-
nommen werden (sollen).“*® Unter ,,Managementfunktionen* sind also die Funktionen der In-
stitution Management zu verstehen, wie dies auch die im angelséchsischen Sprachraum Gbli-
chen Bezeichnungen managerial functions bzw. functions of managers deutlich machen. Ent-
sprechend ist hier zu Uberprifen, inwieweit die koordinationsorientierte Controllingfunktion

von der Institution Controlling wahrgenommen werden kann.

% vgl. Becker, A. (1999), S. 12.

47 Vgl. Klpper, H.-U. (1987), S. 110 f.

4 Kdipper, H.-U. et al. (2013), S. 46.

4 Vgl. Kipper, H.-U. et al. (2013), S. 50.

0 Steinmann, H. / Schreydgg, G. (2005), S. 23.
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Unabhéngig davon, wer (institutionell) die Koordinationsfunktion wahrnimmt, insbesondere
auch unabhangig davon, ob Selbst- oder Fremdkoordination vorliegt, erfordert die Wahrneh-
mung einer Koordinationsfunktion Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse.>! Bei Selbstko-
ordination hat das Individuum bzw. die Gruppe die Entscheidungs- und Weisungsbefugnis,
wobei die Entscheidung der Gruppe fir alle Gruppenmitglieder verbindlich ist. Bei Fremdko-
ordination hat eine entsprechende Koordinationsinstanz im hierarchischen System die Ent-
scheidungs- und Weisungsbefugnis.® Beide Formen kommen normalerweise nebeneinander

vor.>

Die Koordination durch ein institutionalisiertes Controlling kénnte dementsprechend nur in
Form der Fremdkoordination durch die Institution Controlling erfolgen. Das Controlling
miisste damit Weisungsbefugnisse gegeniiber dem Management haben.’* Es miisste hierar-
chisch (ber diesem eingeordnet werden und wére damit eine Art ,,Meta-Management*“. KUp-
PER®® erkennt wohl die Problematik von Koordination und Weisungsbefugnis, denn ihm ,,er-
scheint ein Anweisungsrecht fur Controllingstellen notwendig.” Noch konsequenter war WE-
BER®, der das koordinationsorientierte Controllingverstandnis als ,,Fithrung der Fiihrung* de-
finierte und folgerichtig auch den Controllingansatz von KUPPER als solche interpretierte. So
liegt der Schluss nahe, dass der koordinationsorientierte Controllingansatz ,,die wirklich span-
nenden Fiihrungsfragen dem Controlling zuordnet.“>” Gleichzeitig raumte WEBER jedoch ein,
dass dies ein ,,sehr konflikttrachtiges Problem* darstelle und sagte seinem Metaflihrungsansatz

,.ein schweres Leben in der unternehmerischen Praxis*“°® voraus.

Eine derartige Weisungsbefugnis wird fiir das Controlling allgemein jedoch nicht gefordert. Es
wird im Gegenteil explizit von Fihrungsunterstiitzung durch das Controlling im Sinne einer
Management-Servicefunktion gesprochen. So formulieren z. B. KUPPER, WEBER und ZUND:

~controlling ist Fiihrungshilfe.“>® EICHHORN UND MERK sprechen von dem ,,iiberzeugenden

51 vgl. Kieser, A. / Walgenbach, P. (2003), S. 100 f.
52 \gl. Ruhli, E. (1992), S. 1167.

5 Vol. Kieser, A. (1994), S. 218 ff.

54 \vgl. Mller, A. (1996), S. 145.

55 Vgl. Kupper, H.-U. (1994), S. 866.

% \Vgl. Weber, J. / Schaffer, U. (2022), S. 26 1.

57 Weber, J. (1999), S. 29.

58 Weber, J. (1995), S. 299.

% Kupper, H.-U. / Weber, J. / Zind, A. (1990), S. 283.
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Konzept der Fiihrungsunterstiitzung“®® und fiihren explizit auch Vereinigungen und Verwal-
tungen an, die der Fihrungsunterstiitzung durch ein Controlling bedurfen. Diese Problematik
wird auch von Vertretern des koordinationsorientierten Ansatzes gesehen, da ,,Servicefunktio-
nen mit der Entscheidungskompetenz einer Linienstelle schwer vereinbar sind.*“%* Empirische
Untersuchungen zeigen, ,,dass offensichtlich ein Missverhaltnis zwischen den dem Controlling
zugewiesenen Funktionen und dessen Kompetenzen besteht*®2, sodass eine ,,Kompetenzfalle*

entsteht.®?

Fazit: Das institutionelle Prazisionspostulat wird durch die koordinationsorientierten Con-

trollingansatze nicht erfullt.

Konsistenzpostulat

Die Ausfiihrungen haben deutlich gemacht, dass es der Institution Controlling grundséatzlich
nur moglich ist, derivative Koordinationsaufgaben zu erfiillen.®* Somit kann die Institution
Controlling eine koordinationsorientierte Controllingfunktion also nie vollstandig ausfullen.
Man kommt damit zu der Aussage: Controlling (Funktion) ist nicht Aufgabe des Control-
lings (Institution). Dies stellt auch HORVATH fest: ,,Controlling zu ,machen‘ im Sinne von

Steuerung der Leistungsprozesse ist Managementaufgabe.*®

Die Problematik dieser ,offensichtlichen Diskrepanz“®® durch das Auseinanderfallen von
Funktion und Institution wird noch deutlicher, wenn man die gleiche Feststellung z. B. in Bezug
auf den Managementbegriff trifft: ,,Management (Funktion) ist nicht Aufgabe des Manage-
ments (Institution).” Offensichtlich ist mit einer derartigen Definition die Forderung nach einer
konsistenten Betrachtung von Funktion und Institution nicht erfullt.

Das Auseinanderfallen von Funktion und Institution hat auch Auswirkungen auf die instrumen-
telle Sicht des Controllings. Es ist nicht eindeutig zu bestimmen, ob mit Controllinginstrumen-
ten Instrumente zur Erfullung der Funktion Controlling, d. h. Koordinationsinstrumente, ge-
meint sind, oder solche Instrumente, die zur Erfillung der Aufgaben der Institution Controlling

geeignet sind.

0 Eichhorn, P. / Merk, J. (2016), S. 454.
61 Kupper, H.-U. (1994), S. 866.

62 Lanter, N. (1996), S. 70.

6 Vgl. Berger, H.-J. (1989), S. 184.

6 Vgl. Kupper, H.-U. et al. (2013), S. 31 1.
6 Horvath, P. (2011), S. 135.

6 Schmidt, R. (1995), S. 172.
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Fazit: Das Konsistenzpostulat wird durch die koordinationsorientierten Controllingansatze
nicht erfallt.

Theoriepostulat

HORVATH greift zur Beschreibung seines Controllingverstandnisses auf den Systemansatz zu-
riick, ohne eine weitere theoretische Fundierung erkennen zu lassen. KUPPERS theoretische Ba-
sis ist dahingehend deutlich umfangreicher und elaborierter: Neben dem Systemansatz greift er
zur Fundierung der Koordinationsfunktion insbesondere auf Prinzipal-Agenten-Theorie, Kon-
trolltheorie sowie Optimierungs- und Simulationsansétze zuriick unter Einbindung der Infor-

mations6konomie und der Neuen Institutionenékonomie.

Das Theoriepostulat wird von HORVATH und KUPPER also in unterschiedlichem AusmalR erfullt.
Eine controllingspezifische theoretische Fundierung ist allerdings bei beiden Vertretern auf-

grund der Defizite beim Praszisions- und Konsistenzpostulat nicht gegeben.

Fazit: Das Theoriepostulat wird durch die koordinationsorientierten Controllingansétze nur

eingeschrankt erfillt.

Praxispostulat

Empirische Untersuchungen zeigen zwar, dass Koordinationsaufgaben einen wichtigen Teil der
Aufgaben von Controllern ausmachen, sie sind jedoch auf bestimmte Koordinationstatigkeiten
beschrénkt und umfassen keinesfalls die Gesamtkoordination des Fiihrungssystems oder
einzelner Funktionen.®’ Dariiber hinaus werden dem Controlling grundsitzlich auch Aufgaben

innerhalb der einzelnen Funktionen zugeordnet.

Die nicht erfolgende institutionelle Umsetzung des koordinationsorientierten Ansatzes wurde
auch von dessen Vertretern festgestellt: ,,Dagegen hat auch jahrzehntelanges Predigen [...]
letztendlich nicht entscheidend geholfen.*® Damit wird allerdings die Ursache fiir diesen Man-
gel auf der Anwendungsseite verortet, ahnlich wie dies z. B. auch bei angeblichen Defiziten in
der Anwendung von Modellen des Operations Research in der Praxis angefihrt wird: ,,[T]he

subjects studied are not clever enough.“%

67 Vgl. z. B. Amshoff, B. (1993), S. 305 ff.; Niedermayr, R. (1994), S. 213 ff.; Stoffel, K. (1997), S. 154 ff.
6 Weber, J. (1997), S. 182.
6 Brunsson, N. (1985), S. 17.
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Fazit: Das Praxispostulat wird durch die koordinationsorientierten Controllingansatze nur ein-

geschrankt erfillt.

2.4 Rationalitatssicherungsorientierte Konzeption

Aus der Kritik am koordinationsorientierten Controllingbegriff heraus haben WEBER und sein
akademischer Schiiller SCHAFFER einen empirisch-induktiv aus den Aufgaben von Controllern
abgeleiteten Controllingbegriff formuliert, der alle anderen Konzepte umfassen soll.”® Sie ver-
stehen Controlling als quer zu den typischerweise unterschiedenen Informa-
tions-, Planungs- und Kontrollaufgaben liegende Fiihrungsunterstiitzung in Form einer ,,Rati-
onalitatssicherung der Fiihrung®, die sie als neue, spezifische Funktion von Controllern iden-
tifizieren, die bislang nur bruchstiickhaft in der Betriebswirtschaftslenre behandelt werde. Ra-
tionalitat verstehen sie dabei als herrschende Meinung von Fachleuten in Bezug auf eine be-
stimmte Zweck-Mittel-Situation, sodass Rationalitat damit immer nur relativ in Bezug auf das
jeweils vorhandene Wissensniveau zu verstehen ist. Ihr Rationalitatsverstdndnis umfasst drei
Rationalitatsebenen: Ergebnis-, Prozess- und Inputrationalitat, die jeweils voneinander ab-
hangen: Ergebnisrationalitét setzt Prozessrationalitat voraus, die wiederum Inputrationalitat vo-

raussetzt.

WEBER und SCHAFFER unterscheiden in diesem Zusammenhang zwei Formen von Rationali-
tatsdefiziten. Zum einen sind dies Beschrédnkungen in Bezug auf kognitive F&higkeiten, die als
»Konnensdefizite* bezeichnet werden. Hierbei knlpfen sie an die Erkenntnisse der ,,bounded
rationality“-Forschung in der Tradition von KAHNEMANN und TVERSKY (cognitive illusions)
an. Zum anderen handelt es sich um als ,,Wollensdefizite* bezeichnete Beschrankungen in Be-
zug auf Motivation und Préferenzen (opportunistisches Verhalten).

Funktionale Prézision

Zunéchst ist festzustellen, dass die Sicherung des Rationalverhaltens der Unternehmensfiihrung
durch das Controlling keine génzlich neue Idee ist.”* Unabhingig davon ist der ,,Mythos der

Rationalitat“’? jedoch nur schwer definierbar und damit kaum angreifbar, wodurch er als Basis

0 Vgl. Weber, J. / Schaffer, U. (2022).
7L vgl. Schmidt, A. (1986), S. 61 ff.
72 \/gl. Ulrich, P. (1993), S. 477 f.
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fur die Erklarung eines anderen ,,schillernden® Begriffes grundsatzlich wenig praktikabel er-

scheint.”

Rationalitat kann als konstituierendes Konstrukt wirtschaftswissenschaftlicher Uberlegungen
uberhaupt angesehen werden, was insbesondere auch durch das Modell des homo oeconomicus
deutlich wird. Greift man dieses zentrale Konstrukt einer tibergeordneten Wissenschaft (Wirt-
schaftswissenschaften) heraus, um damit das Spezifische einer Teildisziplin (Controlling) zu
begriinden, so scheint eine funktionale Abgrenzung fraglich. Dieses Problem wird noch
dadurch verschérft, dass die Tendenz besteht, nahezu alle Aspekte menschlichen Handelns un-
ter dem Rationalitatsparadigma zu untersuchen, vor allem auch solche, die bisher Gegenstand
anderer Wissenschaftsbereiche waren (,,Okonomischer Imperialismus*). Das Spezifische eines

auf dem Rationalitatsbegriff aufbauenden Controllingkonzeptes ist somit nicht zu erkennen.

Das gleiche Problem stellt sich, wenn nur die Betriebswirtschaftslehre betrachtet wird, fir die
das sogenannte Rationalprinzip in Form des Wirtschaftlichkeitsprinzips als konstituierend an-
gesehen wird. ”* Dies fiihrt zu dem Vorwurf einer konzeptionellen Beliebigkeit,” der durch den
selbst formulierten Anspruch, alle anderen Controllingansétze zu integrieren, gestltzt wird. Der
rationalitatssicherungsorientierte Ansatz konnte daher als Meta-Ansatz bezeichnet werden, da
in Abh&ngigkeit von dem vorliegenden Rationalitatsdefizit die jeweils ,,passenden® Spezialan-
sdtze zum Einsatz gelangen.® Stellen z. B. Input, Methoden oder Ergebnis der Informations-
versorgung den Engpass dar, so besteht die Controllingfunktion in der Behebung dieses Eng-
passes, was dann dem informationsorientierten Controllingansatz entsprache. Da &hnliche
Uberlegungen jedoch auch Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre insgesamt sind, z. B. in
Form des ,,Ausgleichsgesetzes der Planung® nach GUTENBERG, wonach sich betriebliches Han-
deln grundsatzlich am jeweiligen Engpass zu orientieren habe’’, fehlt auch aus dieser Perspek-
tive die eigenstandige Problemstellung. Rationalitatssicherung kann damit, genauso wie Koor-
dination, als Querschnittsfunktion zu den klassischen Managementfunktionen verstanden wer-

den.

Aulerdem ist fraglich, ob eine klare Abgrenzung gegeniiber rationalitatssichernden Aufgaben

maoglich ist, die in der Praxis eindeutig nicht mit dem Controlling verbunden werden und damit

8 Vgl. Kupper, H.-U. / Weber, J. / Zind, A. (1990), S. 282.
" \gl. Eichhorn, P. / Merk, J. (2016).

> Vgl. Pietsch, G. / Scherm, E. (2000).

6 \gl. Friedl, B. (2013).

" \gl. Gutenberg, E. (1983), S. 163-165.
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dem empirisch-induktiven Ansatz widersprechen wirden — zu denken ist hier z. B. an die rati-

onalitatssichernde Funktion bei einer ergonomischen Gestaltung von Arbeitsplatzen.

Trotz des ausdriicklichen Rekurses auf das Rationalitatsverstandnis von MAX WEBER, reduziert
der rationalitatssichernde Ansatz sein Verstandnis auf eine rein instrumentelle Rationalitat,
wie dies allerdings in der Betriebswirtschaftslehre insgesamt nicht unublich ist. Die von MAX
WEBER noch explizit geforderte Abwégung der Zwecke gegeneinander wird ausgeklammert.
Geht man jedoch davon aus, dass Ziele in einer Unternehmung nicht ,,einfach da sind*, sondern
das Ergebnis eines Prozesses sind’®, dann stellt sich die Frage, warum dieser Zielbildungspro-
zess nicht ebenfalls der Rationalitatssicherung bedarf.

Eine Prufung von Rationalitat als Zweck-Mittel-Zusammenhang in der von WEBER und SCHAF-
FER thematisierten Subsidiaritat bringt sowohl auf Ebene der Prozess- als auch der Inputratio-
nalitat Probleme mit sich: Ohne Kenntnis des Zwecks kann nicht zweckrational dartiber ent-
schieden werden, welche Mittel fir dessen Erreichung einzusetzen sind (Prozessrationalitét).
Werden Mittel jedoch ohne Abwégung gegentiber dem Zweck eingesetzt, kommt man in den
Bereich traditionalen Verhaltens, das aber gerade nicht mehr das Rationalitatspostulat erftillt.
Auch wenn dieses Verhalten eine erhebliche empirische Relevanz hat, wird hier z. B. in Bezug
auf Managementmoden’® geradezu dessen Arationalitat deutlich. Die gleiche Uberlegung trifft
auf die Inputrationalitit zu. Die Prdmissen eines Modells kdnnen nicht ohne Kenntnis des
Zwecks dahingehend beurteilt werden, ob sie geeignet sind, den Zweck zu bewirken, wie es die
Zweck-Mittel-Rationalitat fordert. Die Zweckrationalitat einer Handlung kann also ohne
Kenntnis des Zwecks nicht beurteilt werden. Hierfiir musste ein anderes Rationalitatsver-
stdndnis herangezogen werden, wie z. B. das Konzept der prozeduralen bzw. 6kologischen Ra-

tionalitat.®°

SchlieBlich ist noch kritisch anzumerken, dass das Rationalitatsverstandnis von WEBER und
SCHAFFER z. B. soziale oder kulturelle Einflussfaktoren auf den Erfolg von Handlungen nicht
berucksichtigt. Die Bedeutung derartiger Faktoren fur das Controlling bzw. das Management

Accounting wird insbesondere in der englischsprachigen Literatur diskutiert.

8 Vgl. z. B. das sog. Miilleimermodell von Cohen, M. D. / March, J. G. / Olsen, J. P. (1990).
™ Vgl. Kieser, A. (1996).

8 Vgl Simon, H. A. (1981); Gigerenzer, G. (2004).

8 Vgl. z. B. Sprinkle, G. B. (2003).
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Fazit: Das funktionale Prazisionspostulat wird durch den rationalitatssicherungsorientierten

Controllingansatz nicht erfullt.

Instrumentelle Prazision

Auf instrumenteller Ebene bleibt unklar, worin der spezifische Rationalitatssicherungscharak-
ter der von WEBER und SCHAFFER behandelten Instrumente besteht. Es handelt sich vielmehr
um typische Planungs-, Kontroll- und Informationsversorgungsinstrumente einer ,,rationalen*
Unternehmensfiihrung. Diese Eigenschaft weisen aber wohl alle betriebswirtschaftlichen In-
strumente auf. Da der Rationalitatssicherungsansatz nach seinem Selbstverstédndnis alle ande-
ren Ansatze als Spezialfélle umfasst, sieht er sich auch letztlich derselben Kritik ausgesetzt. Es

bleibt unklar, welche Instrumente konzeptionell als controllingspezifisch einzustufen sind.

Fazit: Das instrumentelle Prazisionspostulat wird durch den rationalitatssicherungsorientier-

ten Controllingansatz nicht erftillt.

Institutionelle Prazision

Wird es als Aufgabe eines institutionalisierten Controllings angesehen, samtliche (relevanten)
Rationalitatsdefizite des Managements ex post zu kompensieren, so wird das Management zum
»Papiertiger”. Umfasst die Sicherung dagegen die ex ante Durchsetzung von Rationalitat, zum
Beispiel die Sicherstellung der Anwendung der richtigen Methoden / Instrumente, so werden
die Manager zu Marionetten: ,,Manager haben dann methodenbezogen keine Freiheitsgrade*®.
Soll ein institutionalisiertes Controlling also nicht nur auf eine Einhaltung der Zweck-Mittel-
Rationalitat hinwirken, sondern diese Einhaltung sicherstellen, so ist damit unweigerlich eine
Weisungsbefugnis verbunden. Die Institution Controlling triige dann die Letztverantwortung
im Flhrungssystem. Damit zeigt sich ein ahnliches Problem wie beim koordinationsorientierten
Ansatz: Diese Controllingfunktion ist institutionell nicht umsetzbar. Vielmehr ist eine Viel-
zahl an Institutionen an Rationalitatssicherungsaufgaben beteiligt, z. B. Interne Revision, Auf-

sichtsrat, Wirtschaftsprifer.

Fazit: Das institutionelle Prazisionspostulat wird durch den rationalitatssicherungsorientier-

ten Controllingansatz nicht erftillt.

8 Weber, J. / Schaffer, U. (2022), S. 57.
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Konsistenzpostulat

Der rationalitatssicherungsorientierte Ansatz ist durch eine mangelnde Kohdrenz in Bezug auf
seine funktionale, instrumentelle und institutionelle Komponente gekennzeichnet. Dies ist letzt-
lich darauf zurtickzufuhren, dass Rationalitat als Zentrum dieses Ansatzes als zu weit gefasst
und zu wenig spezifisch erscheint. Dies sei im Folgenden kurz anhand der mangelnden Kon-
sistenz von funktionaler und instrumenteller Komponente aufgezeigt.®® Aufgrund des Konsis-
tenzpostulats wiére zu erwarten, dass bei Anderung einer Komponente (hier: Funktion) auch die
anderen Komponenten (hier: Instrumente) VVeranderungen erfahren, d. h. angepasst werden.
Untersucht man daraufhin die Anderungen zwischen der 6. und 7. Auflage der ,,Einfithrung in
das Controlling” von JURGEN WEBER, s0 zeigt sich zwar zunachst durchaus, dass mit der kon-
zeptionellen Neuausrichtung auch eine quantitative Erweiterung des Controllinginstrumenta-
riums einherging, die allerdings weitgehend auf das Aufkommen neuartiger Instrumente zu-

rickzufiihren ist (s. Tabelle 2).

Die Betrachtung der qualitativen Verédnderungen zeigt hingegen, dass es hier zu keinen signi-
fikanten Anderungen durch die konzeptionelle Neuausrichtung gekommen ist. Es werden samt-
liche ,,Koordinationsinstrumente* beibehalten und bei den neuen Instrumenten ist deren spezi-
fische Eignung zur Rationalitatssicherung nicht zu erkennen. Diese auf instrumenteller Ebene
auftretende Konsistenzproblematik wird auch als ein zentraler Kritikpunkt an der rationalitats-
sicherungsorientierten Controllingkonzeption formuliert. Bei der Analyse von WEBERS Neu-
ausrichtung zeigt sich, dass die Auswahl der Instrumente trotz entsprechender Rhetorik hin-
sichtlich der Neuartigkeit der Konzeption nur graduell durch die Anderung der zugrundelie-
genden Controllingaufgabe beeinflusst wird. Neben einer ,traditionellen* Schwerpunktsetzung
existiert eine Vielzahl an Instrumenten, die sich im ,,Werkzeugkasten* des Controllings weit-
gehend etabliert hat. Die Auswahl der behandelten ,,Controllinginstrumente® wird also offen-
sichtlich nicht durch die Controllingaufgabe beeinflusst, zu deren Bewéltigung sie eingesetzt

werden sollen.

8 Vgl. hierzu ausfiihrlich Lingnau, V. / Koffler, U. (2012).
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Dargestellte

Controllinginstrumente

[¢B) [¢B)
> >
S S
= =
S S
< <
© ~

ABC-Analyse X

Abweichungsanalyse

X

Balanced Scorecard
Benchmarking
Break-Even-Analyse
Budgetierung
Deckungsbeitragsrechnungen
Erfahrungskurve / Lernkurve

Erfolgsfaktorenanalyse

X X X X X X X

Frihwarnsysteme
Gap-Analyse

Investitionsrechnungen

X

Kennzahlen (-systeme)

X

Kostenrechnung
Kostenschatzmodelle
Kostenvergleichsrechnung
Lebenszyklusanalyse
Portfolioanalyse
Scoringmodelle
Stichprobenanalyse
SWOT

X X X X X X

Target Costing

X
X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

Wertschépfungskettenanalyse

Tabelle 2: Darstellung Controllinginstrumente in WEBERS ,,Einfiihrung in das Controlling*

Fazit: Das Konsistenzpostulat wird durch den rationalitatssicherungsorientierten Control-

lingansatz nicht erftillt.
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Theoriepostulat

Neben der ,,dynamischen Theorie 6konomischer Akteure* wird insbesondere auf Erkenntnisse
der Entscheidungstheorie, der Rechnungswesentheorie und der neuen Institutionentheorie zu-
rickgegriffen. Die theoretische Fundierung ist damit relativ umfangreich, allerdings wenig spe-
zifisch.

Fazit: Das Theoriepostulat wird durch den rationalitatssicherungsorientierten Controllingan-

satz nur eingeschrankt erfillt.

Praxispostulat

Die Uberpriifung ergibt ein dhnliches Ergebnis, wie bei den koordinationsorientierten Ansét-
zen: Empirische Untersuchungen zeigen zwar, dass Rationalitatssicherungsaufgaben einen
wichtigen Teil der Aufgaben von Controllern ausmachen, sie sind jedoch auf bestimmte Tatig-
keiten beschrankt und umfassen keinesfalls die Gesamtrationalitatssicherung des Fuh-
rungssystems oder einzelner Funktionen. Aufgrund der breiten Auffassung in Bezug auf die
Controllingfunktion kann auch der rationalitatssicherungsorientierte Ansatz das empirische

Phanomen Controlling nicht hinreichend erkléren.

Fazit: Das Praxispostulat wird durch den rationalitatssicherungsorientierten Controllingansatz
nur eingeschrankt erfillt.

2.5 Zwischenfazit

Zusammenfassend stellt sich die Situation ernlchternd dar. Seit rund 50 Jahren wird in
Deutschland versucht, Controlling konzeptionell zu fundieren, ohne dass dies bislang Uberzeu-

gend gelungen ware.

Betrachtet man die bislang formulierten Controllingkonzeptionen, so fallt auf, dass diese samt-
lich versuchen, Controlling in Relation zum normativen Leitbild des 6konomischen Rational-
prinzips zu konzeptionalisieren. Dies liegt auch der ,,klassischen® Betriebswirtschaftslehre zu-
grunde, die in diesem Sinne als allgemeine (apersonale) ,,Wirtschaftlichkeitsoptimierungs-
lehre* interpretiert werden kann und damit in der Tradition von GUTENBERG steht, der in diesem
Punkt ScHMALENBACHs Uberlegungen weiterfiihrte. GUTENBERGS Interesse war auf die Suche

von wirtschafts- und gesellschaftssystemunabhéngigen 6konomischen Strukturen des Betriebs

8 vgl. z. B. Kiipper (2005), S. 20.
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gerichtet. Dabei l0ste er sich von realen Gegebenheiten und konstruierte einen idealen Betrieb:
»Wir betrachten also nunmehr unter Verwendung einer reguléren Als-ob-Konstruktion die
Dinge so, [...] als ob ein psycho-physisches Subjekt gar nicht vorhanden sei. Dieses letztere
wird auf diese Weise aus der Unternehmung als Objekt betriebswirtschaftlicher Theorie elimi-
niert.“®® Zentrale Idee ist die optimale Kombination der ,,Produktionsfaktoren® menschliche
Arbeitskraft, Betriebsmittel und Werkstoffe durch den ,,dispositiven Faktor* Unternehmens-
fihrung, um die betriebliche Leistung zu erstellen. Dem Produktionsfaktor menschliche Ar-
beitskraft kommt dabei keinerlei Eigenstandigkeit zu, er ,funktioniert aufgrund der Anwei-
sungen des dispositiven Faktors in den quasi-maschinellen Betriebsabldufen. Dieses mechanis-
tische Modell wird unter dem Wirtschaftlichkeitspostulat analysiert, um das Verhaltnis von
eingesetzten Produktionsfaktoren (Aufwand) und erstellter Leistung (Ertrag) zu optimieren®.
Zur Analyse zieht GUTENBERG konsequent die Mathematik heran, mit deren Hilfe er den Be-
trieb und seine Abléufe vollstandig formalisiert. Es sei nochmals betont, dass es GUTENBERG
bei seiner mathematischen Modellierung nicht um die modellhafte Erfassung realer Abldufe in
Betrieben ging, sondern einzig um die Modellierung eines idealen Betriebes. Seine Modelle
sollen weder Beobachtungen erklaren noch Prognosen Uber zukinftige Entwicklungen ermdg-
lichen. Die Aufgabe dieses von GUTENBERG in die BWL eingeflhrten Typus des Idealmodells
besteht vor allem darin, komplexe Sachverhalte, d. h. die Idee des idealen Betriebs, der Kom-
munikation zuganglich zu machen. ,,Dieser Ansatz mag das Befremden erkléren, das (nicht
nur) Mathematiker beim Anblick betriebswirtschaftlicher Formalismen beféllt, die bisweilen
eher wie mathematische Phantastik anmuten. Es geht nicht um eine adaquate Modellierung

sondern um die Formulierung einer ldee.*8’

Die oben getroffene Feststellung, dass die bisher aufgezeigten Controllingkonzeptionen bzw.
Controllingansatze samtlich versuchen, Controlling in Relation zum normativen Leitbild des
6konomischen Rationalprinzips zu konzeptionalisieren, soll im Folgenden kurz erldutert wer-

den.

Grundannahme des rationalitatssicherungsorientierten Controllingansatzes ist, dass Mana-
ger aufgrund ihrer beschrankten Rationalitat und ihres (grundsétzlich unbeschrankten) Oppor-

tunismus Entscheidungen treffen, die nicht dem 6konomischen Rationalprinzip entsprechen.

8  Gutenberg, E. (1929), S. 41 f.
8 \gl. Gutenberg, E. (1983), S. 457 ff.
87 Koubek, J. (2005), S. 180.
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Aufgabe des Controllings ist es danach, diesen Entscheidungsdefekten entgegenzuwirken, d. h.
Rationalitatssicherung zu betreiben. Die koordinationsorientierten Ansétze gehen davon aus,
dass das Verhalten arbeitsteilig organisierter Flihrungssysteme aufgrund der in ihnen existenten
Schnittstellen vom 6konomisch rationalen Verhalten einer monolithischen Fuhrung abweicht.
Die Controllingfunktion besteht danach in der Koordination des Fuhrungssystems, um 6kono-
misch rationales Verhalten zu bewirken. Nach den rechnungswesen- bzw. informationsori-
entierten Anséatzen liegt die Controllingfunktion in der Bereitstellung der nach dem 6konomi-
schen Rationalprinzip entscheidungsrelevanten Informationen aus dem Rechnungswesen bzw.

dem gesamten Informationssystem der Organisation.

Auch wenn unbestritten ist, dass dem Controlling Informationsversorgungs-, Koordinations-
und Rationalitatssicherungsaufgaben zukommen, so kann man doch als Fazit der Diskussion
der letzten Jahrzehnte ansehen, dass diese Funktionen weder controllingexklusiv noch control-
lingumfassend sind, also keine controllingdiskriminierende Wirkung entfalten. Dementspre-
chend ist es auch bislang nicht gelungen, das Unterscheidende, was Controlling mit keiner an-

deren Teildisziplin gemein hat und was ihm also eigentimlich ist, zu bestimmen.

Vor dem Hintergrund der im letzten halben Jahrhundert nicht gelungenen Verankerung des
Controllings in Relation zur traditionellen Betriebswirtschaftslehre wird der weitere Versuch,
auf diesem Wege eine ,,Lucke* zu finden, die (exklusiv) durch das Controlling zu schliel3en ist,

als wenig aussichtsreich eingeschatzt.

Pointiert ausgedrickt: Die klassische BWL bietet keinen Platz flr das ,,real existierende Pha-

nomen Controlling®.

Zieht man daraus nicht die Konsequenz, auf eine konzeptionelle Fundierung des Controllings
ganz zu verzichten und sich z. B. darauf zu beschranken, Anwendungsbedingungen und Wir-
kungen von Controllinginstrumenten zum Untersuchungsobjekt zu erheben — was aber letztlich
den Verzicht auf die Etablierung einer eigenstdndigen wissenschaftlichen Teildisziplin bedeu-
ten wiirde —, so bleibt als Moglichkeit konsequenterweise nur, eine Verankerung mithilfe eines

alternativen Referenzrahmens vorzunehmen, der im Folgenden skizziert sei.
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3 Betriebswirtschaftslehre und Privatwirtschaftslehre

Wie oben bereits dargelegt, wird die Betriebswirtschaftslehre traditionell im Sinne einer aper-
sonalen ,,Wirtschaftlichkeitsoptimierungslehre* interpretiert. Diese Ausrichtung ist jedoch kei-
neswegs selbstverstandlich und war zumindest in den Anfangszeiten der Etablierung als wis-
senschaftliche Disziplin auch nicht unumstritten. Historisch ist hier insbesondere auf die Kont-
roverse zwischen SCHMALENBACH und RIEGER zu verweisen. RIEGERS inhaltlicher Leitgedanke
war die Idee der Rentabilitat. Damit stand er in Konkurrenz zu SCHMALENBACHS ldee der

Wirtschaftlichkeit, wie dies exemplarisch an folgenden Zitaten deutlich wird:

,»Die Frage lautet tatsachlich nicht: Wie verdiene ich am meisten?, sondern: Wie fabriziere ich

diesen Gegenstand mit der groBRten Okonomie?*88

,»Die Unternehmung ist eine Veranstaltung zur Erzielung von Geldeinkommen — hier Gewinn
genannt — durch Betédtigung im Wirtschaftsleben. Wenn wir also von einem Zweck der Unter-
nehmung reden, so kann es nur dieser sein, Gewinn zu erzielen, und zwar fur den Unterneh-

mer.“89

Unabhangig von dem heute teilweise etwas ,,altertimlich* wirkenden Stil RIEGERSs ist inhaltlich
dessen spezifischer Gewinn- und auch Wirtschaftlichkeitsbegriff zu beriicksichtigen. BARTH,
ein Schiler RIEGERS, formuliert pointiert: ,,Wirtschaftlich ist fir Rieger nur das, was [dem Un-
ternehmer] mehr Geld einbringt.“% — oder mit den Worten RIEGERS: ,,Alles Wirtschaften muR
im Gelde miinden.*°* Damit wird die Gewinnmaximierung im Sinne einer Renditemaximie-

rung fur den Unternehmer verstanden.

Dieser Unternehmer ist nach RIEGER ein rein wirtschaftlich handelnder Mensch, der vom ,,Be-
triebsgebahren® nichts verstehen misse, sondern den nur die Verzinsung seines eingesetzten
Kapitals interessiere. Beim Unternehmer kommt es also nicht auf eigene Mitarbeit an und schon
gar nicht auf die Notwendigkeit, personliche Qualifikationen einzubringen. So auch das Ver-
stdndnis einer Unternehmung von ENGEL — ganz im Sinne RIEGERS: ,,Nur wenn der Unterneh-

mer neben dem Kapitaleinsatz und dem Einkauf der Arbeit eines Delegierten keine Tatigkeit,

8 Schmalenbach, E. (1911), S. 311.
8  Rieger, W. (1964), S. 44.
% Barth, K. (1992), S. 834.
%1 Rieger, W. (1964), S. 34.
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also auch nicht die Kombination von Einkauf und Verkauf, selbst durchfiihren muR, haben wir

eine Unternehmung vor uns.*%

Dies entspricht exakt der Rolle eines reinen Eigenkapitalgebers, da auch dieser (lediglich) sein
Kapital zur Verfiigung stellt und alles andere an das Management delegiert, d. h., RIEGERS
»,unternehmer* ist letztlich (nur) ein Eigenkapitalgeber. Damit sind (anonyme) Aktionére fir
RIEGER der absolute Urtyp dessen, was er sich als Unternehmer vorstellt, und alle Aussagen,

die er Uber den Unternehmer macht, sind letztlich auf diesen Typ bezogen.

Der Grundlagenstreit zwischen SCHMALENBACH und RIEGER wurde seinerzeit eindeutig zu-
gunsten der Wirtschaftlichkeitslehre entschieden. Die auch als ,,Profitlehre verunglimpfte Pri-
vatwirtschaftslehre von RIEGER mit dem von diesem vertretenen Auswahlprinzip der Gewinn-
maximierung fur private Eigentimer wird heute — sofern sie Uberhaupt noch wahrgenommen
wird — ,,uneingeschrankt abgelehnt*“®3, So z. B. auch PRACHT: ,,SchlieRlich heiRt die Betriebs-
wirtschaftslehre nicht Profitlehre. Sprachanalytisch sind insbesondere die Begriffe Betrieb und
Wirtschaft(lichkeit) relevant. Es geht also [...] darum, eine Organisation wirtschaftlich zu ge-

stalten.“%*

Nun ist diese Differenzierung allerdings keineswegs nur von historischer Bedeutung, da sich
die Uberlegungen RIEGERS in inhaltlich nahezu identischer Form im Shareholder-Value-An-
satz wiederfinden. Danach ist es das vorrangige Ziel, die Zahlungsstrome an die Shareholder
zu maximieren, womit diesem Ansatz das Unternehmensmodell einer ,,private[n] Erwerbsein-
heit der Eigentimer zur reinen Einkommensmaximierung“®® zugrunde liegt. Man kann damit
feststellen: ,,Riegers Rentabilitatsorientierung entspricht etwa dem, was man heute als wertori-
entierte Unternehmenssteuerung bezeichnet. Damit geh6rt Rieger zu den geistigen Wegberei-
tern des Shareholder Value-Gedankens*%, oder noch pragnanter: ,,Rieger nimmt 1928 den

Shareholder Value geradezu vorweg*®’.

Festzuhalten bleibt: Schon auf Basis buchhalterischer RechengrdRen deckt sich der Punkt ma-
ximaler Wirtschaftlichkeit (definiert als Ertrag / Aufwand) nicht notwendigerweise mit dem

%2 Engel, D. (1965), S. 32.

% Hahn, 0. (1997), S. 9.

% Pracht, A. (2004), S. V.

% Happel, M. A. (2001), S. 35.

% Woahe, G./ Doring, U. / Brosel, G. (2023), S. 14 (im Original tw. hervogehoben).
9 Bihner, R. (2002), S. 282.
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Punkt maximaler Rentabilitat®®, wobei an die Stelle der Rentabilitat situationsbedingt deren
,Derivate” ROI und Shareholder-Value treten kénnen. ,,Es kdnnen vier Paarungen auftreten:
wirtschaftlich und rentabel, wirtschaftlich und unrentabel, unwirtschaftlich und rentabel sowie
unwirtschaftlich und unrentabel“®®. HAHN présentiert ein Zahlenbeispiel, in dem der Betrieb
mit der hochsten Rentabilitat die geringste Wirtschaftlichkeit aufweist'®. PAck zeigt, dass
die in der klassischen BWL verwendete ,,optimale” bzw. ,,wirtschaftliche* (=gewinnmaximale)
LosgréRe erheblich von der rentabilitditsmaximalen LosgroRe abweichen kann.%! Dieses Aus-
einanderfallen von betriebswirtschaftlichen Zielen und Eigentiimerzielen gilt umso mehr, wenn
man statt der auf buchhalterischen RechengrélRen basierenden Rentabilitat samtliche Zahlungs-
strome an die Eigentiimer berticksichtigt, in die bei kapitalmarktorientierten Unternehmen z. B.

auch (realisierte) Kurssteigerungen eingehen.

Akzeptiert man den Unterschied zwischen Rentabilitatsmaximierungs- und Wirtschaft-
lichkeitsoptimierungslehre, wird deutlich, dass der Rentabilitatsorientierung ein anderes Er-
kenntnisobjekt zugrunde liegt als der ,,klassischen* Betriebswirtschaftslehre. VVon anderen Teil-
gebieten der BWL unterscheidet sich die Rentabilitatsorientierung dadurch, dass sie das Erfah-
rungsobjekt Betrieb sozusagen durch die ,,Brille der Rentabilitat* betrachtet, wahrend die
»Klassische* BWL das gleiche Erfahrungsobjekt ,,durch die ,,Brille der Wirtschaftlichkeit*

betrachtet,*102

Die unterschiedlichen Erkenntnisobjekte wirden auch erkléren, warum sich die ,,Wirtschaft-
lichkeitsoptimierungslehre* weitgehend unbeeindruckt von der Shareholder-Value-Diskussion
zeigt, da die damit einhergehende ,,Zielverschiebung® zur ,,Wertorientierung“ (d. h. der Ren-
ditemaximierung fir die Eigenkapitalgeber) die klassische BWL offenkundig vollig unberihrt
lasst. Der Grundlagenstreit der frihen BWL ist somit mittlerweile einem unaufgeregten Neben-
einander gewichen, das man sogar als weitgehende gegenseitige Ignorierung bezeichnen

kdnnte.

Im Folgenden gilt es zu priifen, inwieweit diese Uberlegungen den angestrebten alternativen
Referenzrahmen fir eine konzeptionelle Fundierung des Controllings liefern kénnen. Eine Ren-

tabilitatsorientierung ware dabei fur das Controlling nicht neu, wie ein Blick auf das DuPont-

% Vgl. z. B. Pack, L. (1965).

% Eichhorn, P. / Merk, J. (2016), S. 185.

100 \/gl. Hahn, O. (1997), S. 60.

101 vgl. Pack, L. (1989).

102 \Wghe, G. / Doring, U. / Brosel, G. (2023), S. 33 (Hervorh. im Original).
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Schema, die ,,Mutter aller Kennzahlensysteme®, zeigt, dessen Entwicklung nicht unwesentlich
fiir die Verbreitung des Controllings war. Eine Unterscheidung zwischen der Sichtweise von
Okonomen und Controllern ist dabei auch in der internationalen Literatur interessanterweise
nicht neu — wenn auch mit anderem Fokus.%® Wertorientierung wiére damit nicht nur ,.ein“
Controllingansatz, sie ware der Kern des Controllings — zumindest sofern man von einer den

Eigenkapitalwert maximierenden Monozielorientierung der Eigenkapitalgeber ausgeht.

103 vgl. z. B. Oxenfeldt, A. R. / Baxter, W. T. (1961); Gordon, L. A. (1974); Kim, M. / Moore, G. (1988); Groth,
J. C./Byers, S. S. (1996); Lucas, M. (1999).
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4 Anspruchsgruppenorientierung und verhaltenswissen-

schaftliche Fundierung

4.1 Controlling und anspruchsgruppenbezogenes Wissen%4

Unternehmen sind einer Vielzahl von zum Teil divergierenden Anspriichen unterschiedlicher
Gruppen ausgesetzt, wobei die Bezeichnungen Subkoalitionen, Stakeholder, Anspruchsgrup-
pen oder Partizipanten im Folgenden synonym verwendet werden.'® Aufgabe der Unterneh-
mensfihrung (Management) ist es, die — zum Teil konfligierenden — Anspriche der zahlrei-
chen Anspruchsgruppen, wie sie beispielhaft in Abbildung 3 aufgefiihrt sind, zu integrieren,
um den Fortbestand des Unternehmens sicherzustellen. Die nachfolgenden AuBerungen sollen

dies beispielhaft verdeutlichen:

»|CJorporate executives [do not] answer only to shareholders. There is a long list of interest
groups that exercise influence in the head offices and boardrooms of the world. Employees and
unions, customers and consumer advocates, bankers and creditors, environmentalists, govern-
ments and the public at large all have legitimate interests that you have to balance off against

the shareholders’ desire to make money. 1%’

»[M]anagers are challenged to achieve good economic results while also considering the needs
and requirements of their business stakeholders.*1®

Dies wird auch im Deutschen Corporate Governance Kodex (DCGK) eindeutig festgestellt:
»Der Vorstand leitet das Unternehmen in eigener Verantwortung im Unternehmensinte-
resse.“1% Hierbei sind Vorstand (und Aufsichtsrat) verpflichtet ,,im Einklang mit den Prinzi-
pien der sozialen Marktwirtschaft unter Berlicksichtigung der Belange der Aktionare, der Be-

legschaft und der sonstigen mit dem Unternehmen verbundenen Gruppen (Stakeholder) flr den

104 Die folgenden Ausfiihrungen beruhen auf Lingnau, V. (2009).

105 Dagegen unterscheidet z. B. Achleitner, P. (1985), S. 76, nach dem Einfluss zwischen Bezugsgruppen, Inte-
ressengruppen und strategischen Anspruchsgruppen.

196 Hierbei wird zunichst von kapitalmarktorientierten Unternehmen ausgegangen, ehe diese Uberlegungen ver-
allgemeinert werden.

107 Bemmels, B. (2004).

108 post, J. E. / Lawrence, A. T./ Weber, J. (2002), S. 3.

19 DCGK (2022), S. 4.
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Bestand des Unternehmens und seine nachhaltige Wertschépfung zu sorgen (Unternehmensin-
teresse). Diese Prinzipien verlangen nicht nur Legalitat, sondern auch ethisch fundiertes, eigen-
verantwortliches Verhalten (Leitbild des Ehrbaren Kaufmanns).*11°

Anders formuliert sind Manager ,,[...] confronted with the task of making sense of very complex

and ambiguous environments*“!,

Fiskus
Shareholder

(Kommunal-) Politiker

Management

Betriebsrat

Verbraucherzentrale Gewerkschaften

NGOs FooTomootomomomog

_________________

Abbildung 3: Anspruchsvertreter

Fur Unternehmen ist es damit tberlebenswichtig, die Anspriche (zumindest) der relevanten
Anspruchsgruppen zu kennen, auch ohne dass diese direkt in Entscheidungsprozesse involviert
sind, da es dem Management ohne Kenntnis der Anspriiche der relevanten Stakeholder nicht
mdoglich ist, Entscheidungen zu treffen, die den Fortbestand des Unternehmens dauerhaft si-
chern. Hierzu bedarf es des Wissens dartiber, wie die Erfullung der Anspriche dieser An-
spruchsgruppen durch Entscheidungen des Managements beeinflusst wird. Unternehmen insti-
tutionalisieren daher das Wissen Uiber die Anspriiche der relevanten Anspruchsgruppen, mit der

Absicht, sich Expertise bezlglich der wichtigsten Anspruchsgruppen anzueignen.

Es gibt zahlreiche Beispiele fiir derart institutionalisiertes Wissen Uber die Anspriiche von Sta-
keholdern in Unternehmen (Abbildung 4):

10 DCGK (2022), S. 2.
11 vgl. Garud, R. / Porac, J. F. (1999), S. xiv.
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o Kaufer: Marketingabteilung

e Lieferanten: Beschaffungsabteilung

e Mitarbeiter: Personalabteilung

e Fremdkapitalgeber: Finanzabteilung / Bilanzbuchhaltung
e Natirliche Umwelt: Umweltschutzbeauftragter

e Staat: Steuerabteilung

e Eigenkapitalgeber: Management???

Abbildung 4: Institutionalisiertes Wissen Uber Stakeholderanspriiche

Aus dieser Aufzéhlung wird deutlich, dass die Institutionalisierung des Wissens tiber die An-
spriche der einzelnen Gruppen nicht etwa im Sinne eines Lobbyismus fir die entsprechende
Gruppe verstanden werden darf, was am augenfalligsten bei der Steuerabteilung sein diirfte, die

ja gerade nicht Anspruchsvertreter des Fiskus ist.

Damit stellt sich die Frage, wo das Wissen tber die Anspriiche der Eigenkapitalgeber instituti-
onalisiert ist. Hier kdme zundchst einmal das Management infrage, das ja schlieBlich anstelle
der Eigenkapitalgeber das Unternehmen fuhrt. Nach dem DCGK ist der VVorstand jedoch dem
Unternehmensinteresse verpflichtet unter Berticksichtigung der Belange der Stakeholder (s. 0.).

Das Management ist damit kein direkter Anspruchsvertreter der Eigenkapitalgeber.

Auch, wenn das Management keine direkter Anspruchsvertreter der Eigenkapitalgeber ist,
kame doch eine indirekte Vertretung in Betracht, wenn Unternehmensziele und Eigenkapital-
geberziele kongruent waren. Die von den Vertretern des Shareholder-Value-Ansatzes!'? be-
hauptete Komplementaritat der Eigenkapitalwertmaximierung mit den Ansprichen anderer
Anspruchsgruppen erweist sich jedoch ausschliel3lich bei vollkommenen Mérkten, d. h. bei
Giltigkeit der Pramissen der (neo)klassischen Theorie, als zutreffend.*® Diese Anwendungs-
bedingungen sind jedoch in der Realitat praktisch nicht existent, da die Pramissen der Voll-

kommenheit weder flr Kapital- noch flir Giter- und Arbeitsmérkte gelten, sodass eine Eigen-

112 \vgl. z. B. Rappaport, A. (1999).
113 vgl. Lorson, P. (2004), S. 160.
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kapitalwertmaximierung nicht automatisch die Anspriiche der anderen Anspruchsgruppen be-
friedigt'** und so auch nicht den Anforderungen einer nachhaltigen Sicherung des Uberlebens
und damit der geforderten Orientierung am Unternehmensinteresse gerecht wird.''®> Das Ma-
nagement kann damit auch nicht als indirekter Anspruchsvertreter der Eigenkapitalgeber ange-

sehen werden.

Die Beruicksichtigung der Shareholder-Anspriiche wére damit als Zusatzaufgabe zu verstehen.
Die Forderung, dass Manager zusétzlich zu ihrer Unternehmensfuhrungsexpertise, die Unter-
nehmung an einer durch Interessenkonflikte gekennzeichneten komplexen Umwelt auszurich-
ten und zu fiihren und damit das Uberleben der Unternehmung nachhaltig zu sichern, auch noch
uber ,,Eigentiimerexpertise” verfiigen missen, ist aufgrund der kognitiven Beschréankungen re-

aler Entscheidungstréager allerdings nur in einer wenig komplexen Umwelt zu erfiillen.!®

Diese ,,bounded rationality* realer Entscheidungstrager thematisiert die managerial and orga-
nizational cognition theory, deren Erkenntnisse auch den weiteren Ausfiihrungen zugrunde lie-
gen.'” Damit bedarf das Management Experten fiir das Wissen tiber die Anspriiche der Eigen-
kapitalgeber, um seiner Aufgabe, der Unternehmensfiihrung, nachkommen zu kénnen, genauso

wie es des Wissens uber die Anspriiche der anderen relevanten Anspruchsgruppen bedarf.

Als Tréger dieses Wissens kann das Controlling identifiziert werden, womit Controlling (insti-

tutionell) in einem ersten Schritt folgendermal3en definiert werden kann:

Das Controlling ist Tréger des Wissens uber die (formalzielorientierten) Anspriiche der Eigen-
kapitalgeber und bringt dieses Wissen in die Problemlésungsprozesse innerhalb des Unterneh-

mens ein.

Die Controllingfunktion umfasst damit das Einbringen dieses Wissens in die Problemldsungs-
prozesse innerhalb des Unternehmens, sodass Funktion und Institution kongruent sind.
Nochmals sei unterstrichen, dass die Tréger des Wissens (hier die Controller) Uber die Anspri-
che einer Anspruchsgruppe (hier die Eigenkapitalgeber) nicht etwa als ,,Lobbyisten* der ent-

sprechenden Anspruchsgruppe interpretiert werden dirfen. In Anlehnung an die oft nautischen

14 vgl. z. B. Hax, H. (1993), S. 770; Janisch, M. (1993), S. 109; Hardtmann, G. (1996), S. 173.

115 vgl. Janisch, M. (1993), S. 106.

116 Zur Bedeutung kognitiver Beschrankungen speziell fiir das Controlling siehe Lingnau, V. (2004); Lingnau, V.
(2005); Lingnau, V. (2006a).

117 Zur Bedeutung der managerial and organizational cognition theory fiir eine kognitionsorientierte Konzeptio-
nalisierung des Controllings vgl. Lingnau, V. (2004); Lingnau, V. (2005); Lingnau, V. (2006a).
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Metaphern fiir das Controlling liegt die Analogie nahe, dass der Navigator als Tréger des Wis-
sens Uber die Untiefen jedoch keinesfalls als ,,Anspruchsvertreter” der Untiefen zu interpretie-
ren ist. Des Weiteren sei darauf hingewiesen, dass die hier vorgenommene Einschrankung auf
die formalzielorientierten Anspriiche der Eigenkapitalgeber nicht konstitutiv ist. Andere als die
formalzielorientierten Anspriiche von Eigenkapitalgebern (z. B. Macht, Ansehen, Gerechtig-
keit) scheinen bislang allerdings im Rahmen der Stakeholderbetrachtung weder in der Literatur
noch in der Praxis eine Rolle zu spielen, wenngleich auch reale Eigenkapitalgeber natirlich
nicht dem homo-oeconomicus-Paradigma entsprechen, wobei hier ggf. noch zwischen institu-

tionellen und naturlichen Eigentimern zu unterscheiden waére.

Diese Uberlegungen konnen dabei auch auf andere Anspruchsgruppen und das institutionali-

sierte Wissen Uber deren Anspriiche bertragen werden, wie in Abbildung 5 dargestellt.

Banken Steuerberater
Fiskus
Shareholder Externes
Rechnungswesen
Controlling (Kommunal-)
Politiker
Management
’ Personalabteilung ‘
Betriebsrat
Gewerkschaften
B e Umweltschutz-
beauftragter | 7
zentrale
Anspruchsvertreter
NGOs Anspruchswisser

Abbildung 5: Anspruchsvertreter und Anspruchswisser

Die hier formulierte ldee einer Konzeptionalisierung des Controllings mithilfe der Institutiona-
lisierung von anspruchsgruppenrelevantem Wissen soll im Folgenden in Analogie zum Marke-
ting illustriert werden!8, ohne dabei allerdings auf unterschiedliche Sichtweisen des Marke-
tings einzugehen, wie sie insbesondere zwischen deutschen und US-amerikanischen Ansatzen

existieren.

118 zu Ahnlichkeiten in der Entwicklung von Controlling und Marketing vgl. z. B. Homburg, C. (2001).
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Das Marketing beschéftigt sich mit der Nachfrage nach den derzeitigen und zukunftigen Leis-
tungen des Unternehmens. Laut MEFFERT ET AL. kann Marketing funktional als Planung, Ko-
ordination und Kontrolle aller auf die aktuellen und potentiellen (Absatz-)Markte ausgerichte-
ten Unternehmensaktivitaten verstanden werden.® In seiner Zielform bedeutet dies die Aus-
richtung aller Unternehmensaktivitdten am Markt. In diesem Zusammenhang wird auch von

der Marketingphilosophie einer marktorientierten Unternehmensfiihrung gesprochen.

Unabhangig davon, ob eine derartige (alleinige) Ausrichtung am Absatzmarkt sinnvoll oder
uberhaupt maoglich ist, dirfte es unbestritten sein, dass Unternehmensaktivitaten existieren, die
auf Absatzmarkte ausgerichtet sind. Ebenso unbestritten dirfte es sein, dass diese Aktivitaten
der Planung, Koordination und Kontrolle bedurfen, woflr wiederum entsprechendes Fachwis-
sen bendtigt wird, wie es im Rahmen der akademischen Disziplin Marketing erforscht und ge-
lehrt wird. Der Marketingbereich im Unternehmen kann demgemaR als institutionalisiertes
Wissen Uber Absatzmarkte angesehen werden.

Beschrankt man die weitere Betrachtung zunéchst auf kapitalmarktorientierte Unterneh-
men, so kann in Analogie zum Marketing Controlling funktional als Planung, Koordination
und Kontrolle aller auf die aktuellen und potentiellen Kapitalmarkte ausgerichteten Unterneh-
mensaktivitaten verstanden werden. In seiner Zielform wurde dies die Ausrichtung aller Unter-
nehmensaktivitdten am Kapitalmarkt mit der dazugehérigen Philosophie einer kapitalmarkt-
bzw. wertorientierten Unternehmensfiihrung bedeuten. In der aktuellen Diskussion wird das
typischerweise mit dem Terminus der Shareholder-Value-Orientierung belegt. Auch hier gilt:
Unabhéngig davon, ob eine derartige (alleinige) Ausrichtung am Kapitalmarkt sinnvoll oder
uberhaupt maoglich ist, dirfte es unbestritten sein, dass Unternehmensaktivitaten existieren, die
auf den Kapitalmarkt ausgerichtet sind. Ebenso unbestritten diirfte es sein, dass diese Aktivita-
ten der Planung, Koordination und Kontrolle bedirfen, wofir wiederum entsprechendes Fach-
wissen bendtigt wird, wie es im Rahmen der akademischen Disziplin Controlling erforscht und
gelehrt wird. Der Controllingbereich in kapitalmarktorientierten Unternehmen kann demgemaf

als institutionalisiertes Wissen Uber die Anspriiche der Aktionare aufgefasst werden.

Diese Uberlegungen lassen sich auch auf andere managergefiihrte Unternehmen tibertragen,

da auch diese als Koalition von Anspruchsgruppen interpretiert werden kénnen, in denen der

118 vgl. Meffert, H. et al. (2018), S. 10-12.
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Ausgleich der Anspriche dem Management obliegt. Zweifelsohne besteht auch hier die Not-
wendigkeit, die Anspriiche der Anteilseigner in geeigneter Form zu beriicksichtigen, was wie-
derum einer Planung, Koordination und Kontrolle der entsprechenden Aktivitéten bedarf, wo-
fiir abermals entsprechendes Fachwissen bendtigt wird, wie es im Rahmen der akademischen
Disziplin Controlling erforscht und gelehrt wird. In seiner Zielform wirde dies einer anteils-
eigner- bzw. wertorientierten Unternehmensfiihrung entsprechen. Der Controllingbereich kann
demgemal allgemein als institutionalisiertes Wissen tber die Anspriiche der Anteilseigner be-

trachtet werden.

In eigentimergeftuhrten Unternehmen ist die Notwendigkeit der Institutionalisierung des
Wissens Uber die Anspriche der ,,Anteilseigner* zunéchst nicht ohne Weiteres plausibel, zumal
unbestritten ist, dass das Thema Controlling in eigentimergefiihrten Unternehmen spezielle
Implikationen aufweist. So scheint sich z. B. in (typischerweise eigentiimergefiihrten) kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU) die Gestaltung und Nutzung von Systemen zur Entschei-
dungsbeeinflussung als Controllingaufgabe ,,iberhaupt nicht wiederzufinden*!?. Insgesamt
kann festgestellt werden, ,,dass [...] die aktuell diskutierten [koordinationsorientierten und rati-
onalitatssicherungsorientierten, Anm. d. Verf.] Controllingkonzeptionen nicht geeignet sind,
die Besonderheiten von Controlling in KMU abzubilden bzw. zu erklaren“!2!, Eine Konzentra-
tion auf die Entscheidungsunterstiitzungsfunktion in Form eigentiimerorientierten Wissens
wird aber zumindest nachvollziehbar, wenn dieses Wissen im Sinne einer Professionalisierung
formalzielorientierter Eigentimeranspriiche interpretiert wird. So bedienen sich beispielsweise
auch Privatpersonen bei der Verfolgung ihrer Ziele der Unterstlitzung durch Finanzberater, in
der Erwartung, dass diese Uber die entsprechende Expertise verfligen, die finanziellen Aktivi-

taten im Sinne der Ziele ihrer Auftraggeber zu planen, zu koordinieren und zu kontrollieren.

Bei eigentiimergefiihrten Unternehmen kommt der Identitdt von Eigentum und Management
eine konzeptionelle Bedeutung in Bezug auf die Controllingaufgaben zu. Aufgrund der Identi-
tat von Eigentiimern und Managern kann es kein Auseinanderfallen bei den jeweiligen Anspri-
chen geben, sodass fur ein entsprechendes Anreizsystem — und damit einen Aufgabenschwer-
punkt des Controllings in nicht-eigentimergefiihrten Unternehmen — Giberhaupt keine Notwen-

digkeit besteht. Wird ferner als grundlegende Funktion des Controllings das Einbringen von

120 Hoogen, M. / Lingnau, V. (2009), S. 110.
121 Hoogen, M. / Lingnau, V. (2009), S. 113.
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Wissen tber die Anspriiche der Eigentimer betrachtet, so erklart dies auch die nicht nur gradu-
ellen Unterschiede im Rahmen der Fihrungsunterstiitzungsfunktion: Das Wissen uber die An-
spriiche der Eigentiimer ist mit diesen selbst bereits im Unternehmen vorhanden. Lediglich dort,
wo die Verfolgung der Anspriiche der Eigentiimer-Manager an deren kognitive Grenzen stofit,
bleibt Platz fiir eine entsprechende Controllingfunktion, denn zur Beruicksichtigung formalziel-
orientierter Eigentiimeranspriiche im Rahmen von Problemlésungsprozessen bedarf es einer
bestimmten ,,geistigen Ausstattung“*?? des Problemldsers in Form von Wissen. Verfiigt ein
Problemldser nicht ber das dafiir notwendige Wissen, so bedarf es einer zusatzlichen Infor-
mationsaufnahme und -verarbeitung, die jedoch nur im Rahmen der engen kognitiven Grenzen
realer Problemldser moglich ist.*?® Hieraus erwéchst die Notwendigkeit, den Entscheidungs-
tragern dieses Wissen in geeigneter Weise zur Verfugung zu stellen. Grundlegende Vorausset-
zung dafir ist aber, dass diese eine derartige Unterstutzung tiberhaupt wiinschen und nicht z.
B. die real existierenden kognitiven Beschrankungen als personliche Schwéche interpretieren.

Entsprechend kénnte Controlling dann als subsididre Planung, Koordination und Kontrolle aller
auf die Eigentimer ausgerichteten Unternehmensaktivitaten verstanden werden und man
konnte von der Zielform einer Ausrichtung aller Unternehmensaktivitaten an den Anspriichen

der Eigentlimer, bzw. einer eigentiimerorientierten Unternehmensfuhrung sprechen.

Beriicksichtigt man diese Uberlegungen, so kann die Controllingfunktion dahingehend prazi-
siert werden, dass das Controlling das beim Management nicht vorhandene, aber fir die Prob-
lemldsung relevante Wissen uber die Anspriche der Eigenkapitalgeber einbringt. Dieses Wis-
sen kann aus Sicht des Managements als sekundéares Wissen bezeichnet werden.

Fasst man die Uberlegungen zu Kapitalmarkt, Anteilseignern, Eigentiimern und Geldgebern
zusammen, so kann in der allgemeinsten Form der Controllingbereich als institutionalisiertes

Wissen Uber die Anspriiche der Eigenkapitalgeber angesehen werden.

Diese Uberlegungen in Analogie zum Marketing sind in Tabelle 3 noch einmal zusammenge-
fasst.

122 Arbinger, R. (1997), S. 17.
123 \/gl. Simon, H. A. (1998), S. 30 ff.
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trolle aller auf den (Absatz-)Markt
ausgerichteten Unternehmensakti-
vitaten

Marketing Controlling
Philosophie | (Absatz-)Marktorientierte Unter- | Kapitalmarkt- / eigenkapitalgeber-
nehmensfihrung orientierte Unternehmensfuhrung
Zielform Ausrichtung aller Unternehmens- | Ausrichtung aller Unternehmens-
aktivitaten am (Absatz-)Markt aktivitdten am Kapitalmarkt / den
Eigenkapitalgebern
Inhalt Planung, Koordination und Kon- | Planung, Koordination und Kon-

trolle aller auf den Kapitalmarkt /
die Eigenkapitalgeber ausgerich-
teten Unternehmensaktivitaten

Tabelle 3: Controlling in Analogie zum Marketing

In einem letzten Schritt kann dieses Controllingverstandnis auf alle Formen von Betrieben!?*

erweitert werden. FUr alle Betriebe gilt, dass diese einer Vielzahl von zum Teil divergierenden
Anspriichen unterschiedlicher Gruppen ausgesetzt sind. Die Aufgabe der ,,Betriebsleitung* be-
steht dann in der Integration der Anspriiche dieser Anspruchsgruppen. Eine dieser Anspruchs-
gruppen stellen die (privaten oder 6ffentlichen) Geldgeber dar, sodass die Controllingfunktion
dann analog in der Planung, Koordination und Kontrolle aller auf die Geldgeber ausgerichteten
Aktivitaten verstanden werden kann, mit der Zielform der Ausrichtung aller Aktivitaten an den
Geldgebern, bzw. einer ,,geldgeberorientierten* Fiihrung. Anders als in erwerbswirtschaftlich
orientierten Betrieben (Unternehmen), dominieren bei anderen Betriebsformen jedoch typi-
scherweise Sachziele. Die Geldgeber erwarten dabei, dass die von ihnen zur Verfligung gestell-
ten Mittel moglichst optimal zur Erreichung der Sachziele eingesetzt werden. In Anlehnung an
die Formalziele der Eigenkapitalgeber von Unternehmen kdnnte hier von dem Interesse an der
Erzielung einer ,,Sachrendite” gesprochen werden. Aufgrund der Probleme der Operationali-
sierung dieser ,,Sachrendite* ist eine derartige Orientierung in der Praxis jedoch nicht tblich.
Anzutreffen ist neben den Sachzielen vielmehr das Wirtschaftlichkeitsziel als Ersatzziel, sodass
die Planung, Koordination und Kontrolle der Wirtschaftlichkeit das dominierende Einsatzge-
biet des Controllings in nicht erwerbswirtschaftlich orientierten Betrieben darstellt. Damit fal-
len dann aber die Erkenntnisobjekte von Controlling und OBWL zusammen, sodass es aktuell
problematisch erscheint, von einer eigenstandigen Controllingfunktion bei nicht erwerbswirt-

schaftlich orientierten Betrieben zu reden.

Bei der Unterstiitzung des Managements sollte sich das ,,real existierende Phanomen Control-

ling* dabei nicht auf unrealistische Idealmodelle der normativen Entscheidungstheorie oder der

124 \/gl. zu den unterschiedlichen Formen von Betrieben ausfiihrlich Lingnau, V. / Beham, F. / Fuchs, F. (2023).
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Mikrookonomik stlitzen, sondern Erkenntnisse Uber das reale Verhalten von Menschen in
Problemlésungsprozessen berticksichtigen. Damit l&sst sich die anspruchsgruppenspezifi-
sche Controllingkonzeption mit verhaltenswissenschaftlicher Fundierung abschlieRend

wie folgt formulieren:

Das Controlling ist Trager des Wissens tber die (formalzielorientierten) Anspruche der Eigen-
kapitalgeber und bringt dieses Wissen unter Beriicksichtigung der Eigenschaften realer Ent-

scheidungstrager in die betrieblichen Problemlésungsprozesse ein.

Bei den ,,Eigenschaften realer Entscheidungstrager” ist hier zum einen das Phdnomen der
Bounded Rationality zu nennen. Zu dessen Berlcksichtigung in der Controllinglehre bieten
sich insbesondere die Erkenntnisse zur 6kologischen Rationalitat innerhalb der Managerial and
Organizational Cognition Theory an.*?® Zum anderen sind die Erkenntnisse zum Bounded Op-
pertunism zu nennen, wonach reale Entscheidungstrdger neben eigennitzigen Zielen auch
durch soziale Praferenzen wie bspw. Fairness oder Altruismus gekennzeichnet sind?%, welche
opportunistisches Handeln begrenzen. Beide verhaltenswissenschaftlichen Forschungszweige
machen deutlich, dass reales Entscheidungsverhalten von Menschen durch die neoklassischen
Modellannahmen zum Homo Oeconomicus nicht angemessen erfasst und damit eine auf diesen
basierende Controllinglehre auch keine Erkenntnisse zur Fihrungsunterstitzung realer Ent-

scheidungstréger durch das Controlling beitragen kann.

Nachfolgend seien nun potentielle Missverstandnisse und Erklarungspotential der vorgestellten
konzeptionellen Uberlegungen diskutiert.

4.2 Potentielle Missverstandnisse

Controller werden doch nicht von den Shareholdern eingesetzt!

Zunachst gilt es hier noch einmal zu betonen, dass diese Uberlegungen das Controlling nicht
als ,,Lobbyisten* der Eigenkapitalgeber konzeptionalisieren, wenngleich dies bei entsprechen-
der Stérke dieser Stakeholdergruppe in der Realitat faktisch der Fall sein kann. Dementspre-

chend berichtet das Controlling auch nicht an die Eigenkapitalgeber oder wird gar von diesen

125 \/gl. Gigerenzer, G. (2004); Gigerenzer, G. / Brighton, H. (2009).
126 \/gl. Ockenfels, A. (1999).
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eingesetzt. Die Marketingmanager (von Konsumguterherstellern) werden ja auch nicht von der

Verbraucherzentrale eingesetzt oder berichten an diese.

Warum unterstehen Controller dann nicht dem Aufsichtsrat?

Das Controlling wére nach diesen Uberlegungen auch nicht etwa dem Aufsichtsrat zu unter-
stellen. Das Controlling ist keine Uberwachungsinstanz — schon allein deshalb nicht, weil Con-
troller in die zu Uberprufenden Prozesse mit eingebunden sind (anders als z. B. die Interne
Revision). Formal ist zusétzlich darauf hinzuweisen, dass es einen Aufsichtsrat nur in deutschen
Aktiengesellschaften gibt, ein (institutionalisiertes) Controlling jedoch auch in Nicht-Aktien-

gesellschaften sowie international anzutreffen ist.

LWertorientiert” gefihrte Unternehmen brduchten dann ja kein Controlling!

Aus der aktuellen ,,Wertorientierungswelle* kdnnte geschlossen werden, dass ein wertorientiert
geflihrtes Unternehmen keines institutionalisierten Wissens tiber die Anspriche der Eigenka-
pitalgeber mehr bedarf. Dies wiirde jedoch voraussetzen, dass das Unternehmensinteresse mit
den formalzielorientierten Anspriichen der Eigenkapitalgeber identisch ist, was nach den oben
angestellten Uberlegungen in realen Unternehmen aber nicht der Fall ist — auch dann nicht,
wenn diese sich explizit als ,,wertorientiert” darstellen. Genauso wenig wird auch bei einem
»,marktorientiert“ gefihrten Unternehmen das Marketing als Institution Uberfllssig. Das Ge-
genteil ist der Fall: Je bedeutender Wertorientierung (oder Marktorientierung) sind, desto wich-

tiger ist professionelles Wissen dariber, wie diese erreicht werden kann.

Controller sind doch Wirtschaftlichkeitsexperten!

Controller verstehen sich selbst als Wirtschaftlichkeitsexperten oder gar als — quasi neutrales —
»betriebswirtschaftliches Gewissen* des Unternehmens und nicht als Trager anspruchsgrup-
penbezogenen Wissens. Gerade in Bezug auf das Controlling ist allerdings ein Auseinanderfal-
len von (jahrzehntelanger) Rhetorik und 6konomischem Inhalt nicht unbedingt neu, sodass ,,der
Griinspan der Gepflogenheit die Pragnanz durch die Frequenz ersetzt“!?’. Man denke nur an
die beinahe reflexartig wiederholten Beteuerungen, dass Controlling nichts mit Kontrolle zu un
habe: ,,Controller haben immer wieder mit Nachdruck darauf hingewiesen, dass ihre Téatigkeit
nichts mit Kontrolle zu tun habe.“*?8 Wenngleich oben die unterschiedlichen Erkenntnisobjekte

von Wirtschaftlichkeitsoptimierungs- und Rentabilitdtsmaximierungslehre betont wurden, so

127 _apide, P. (2008), S. 92, wenn auch in anderem Kontext.
128 gchaffer, U. (2001), S. 417.

38



Anspruchsgruppenorientierung und verhaltenswissenschaftliche Fundierung

bleibt doch festzuhalten, dass beide Ansétze zwar zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren kén-
nen, nicht jedoch zwangslaufig fihren mussen, wie die dort angefiihrten Paarungen ,,wirtschaft-

lich und rentabel* sowie ,,unwirtschaftlich und unrentabel* deutlich machen.

Die Kostenrechnung ist doch eine Wirtschaftlichkeitsrechnung!

Analog zu dem zuvor Gesagten ist auch das wohl immer noch zentrale Controllinginstrument,
die Kostenrechnung, zu beurteilen. Ihrem Selbstverstdndnis nach ist sie eine Wirtschaftlich-
keitsrechnung. Eine kritische Betrachtung legt allerdings nahe, dass die Kostenrechnung unter
dem ,,Mantel der Wirtschaftlichkeitssicherung® eine eindeutige Shareholder-Orientierung auf-
weist: ,,Die ,gute alte* Kosten- und Erlésrechnung weist erhebliche Ahnlichkeiten mit den wert-
orientierten Residualgewinnkonzepten auf.“'?° Erwéhnt sei in diesem Zusammenhang insbe-
sondere die Bericksichtigung von Eigenkapital- und Wagniskosten bei der ,,Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung®. Die (deutsche) Kostenrechnung bericksichtigt also implizit die Anspriiche
der Eigenkapitalgeber, der Shareholder-Value-Ansatz hingegen macht dies explizit. Im Kern
ist diese Erkenntnis nicht neu, da es schon seit Langerem (bevor die Shareholder-Value-,,Be-
wegung“ Uberhaupt existierte) kritische Stimmen in Bezug auf die (deutsche) Kostenrechnung
gibt, die genau diese Vermischung thematisieren: ,,Man redet von Kosten, meint Profit.***°
Daraus folgt aber auch: Eigentiimeranspriiche und Wirtschaftlichkeitsorientierung (BWL) sind
nicht deckungsgleich, wenngleich die deutsche BWL beide in Teilen vermischt. Durch Nutzung
des Controllinginstruments Kostenrechnung bringt das Controlling somit das Wissen, wie die
Erfullung der Anspriiche der Eigenkapitalgeber durch Entscheidungen des Managements be-

einflusst wird, in die Problemldsungsprozesse ein.

Das Controlling tibernimmt doch auch Aufgaben, die keine Eigenkapitalgeberorientierung auf-

weisen!

Empirisch zu beobachtende Aufgaben von Controllingbereichen diirfen nicht mit der (abstrak-
ten) (Kern-)Funktion des Controllings verwechselt werden. Es ist geradezu typisch fur Con-
troller, dass diese haufig eine Vielzahl unterschiedlichster Aufgaben wahrnehmen, ,,for which
his training and experience have especially qualified him“*®!, wie schon JACKSON festgestellt
hat. So kann das Controlling zum einen Aufgaben wahrnehmen, die entweder nicht direkt oder

aber auch gar nicht auf eine Eigenkapitalgeberorientierung zurtickzufiihren sind. Zum anderen

129 Weber, J. et al. (2004), S. 104.
130 Schneider, D. (1984), S. 2528.
181 Jackson, J. H. (1949), S. 23.

39



Anspruchsgruppenorientierung und verhaltenswissenschaftliche Fundierung

kdnnen dies aber auch Aufgaben sein, denen nur vermeintlich eine andere Funktion zugrunde
liegt, was sich jedoch bei genauerer Analyse als falsch erweist, wie bei der Diskussion von

Controllern als ,,Wirtschaftlichkeitsexperten* deutlich wurde.

Es l&sst sich festhalten, dass die beobachtbaren Auspragungen des ,,real existierenden Phé&no-
mens Controlling” duRerst vielfaltig sind. Dies lasst sich inhaltlich mit der bereits diskutierten
Schnittmenge zwischen Wirtschaftlichkeits- und Rentabilitatsorientierung erkléaren, instrumen-
tell mit den im traditionellen Controlling weitgehend fehlenden ,,wertorientierten* Instrumen-
ten sowie konzeptionell mit der in Literatur und Praxis zu konstatierenden Unschérfe des Con-

trollingbegriffs: ,[...] jeder meint etwas anderes, wenn er von Controlling spricht.*132

Um zu verhindern, dass ,,Controlling® zu einer begriffs-, d. h. inhaltslosen ,,Leerformel*
wird®, ist es jedoch sinnvoll, die Controllingkonzeption auf Aufgaben zu beschranken, die
eine hinreichende N&he zum Controllingkern aufweisen (vgl. Abbildung 6). Diese ,,N&he* ist
allerdings noch konzeptionell zu prazisieren. Typischerweise weisen diese Aufgaben einen
Rechnungswesenbezug auf. Ein Argument flr die Beruicksichtigung allgemeiner rechnungswe-
senspezifischer Aufgaben im Rahmen eines ,,Controlling i. w. S.“ kénnte die Entwicklung des
Controllings sein, da das Rechnungswesen nicht selten als ,,Keimzelle* der Controllingent-

wicklung angesehen wird.***

132 Bramsemann, R. (1978), S. 14.
133 \gl. Topitsch, E. (1960), S. 251.
134 vgl. Schneider, M. (1993), S. 25 und die dort angegebene Literatur.
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. Controllingkern
. Beobachtbare Controllingaufgaben

Konzeptionelle Grenze Controlling i. w. S.

Abbildung 6: Controllingkern und Controllingaufgaben

Fazit

Controlling ist nicht...
.. Anspruchsvertreter der Eigenkapitalgeber.
.. Uberfllssig bei wertorientiert gefihrten Unternehmen.
.. notwendigerweise identisch mit Controllingrhetorik.

.. notwendigerweise identisch mit allen Controllingaufgaben in der Praxis.

4.3 Erklarungspotential des Ansatzes

AbschlieBend sei auf einige Aspekte der Entwicklung und der Auspragung des Controllings

eingegangen und anhand dieser das Erklarungspotential des Ansatzes untersucht.

Entstehung von Controllerstellen

Ein Blick auf die historische Entwicklung des Controllings!®® zeigt, dass als wesentlicher
Grund fur die Entstehung von Controllerstellen in der Privatwirtschaft ein starkes industrielles
Wachstum angefihrt wird, das zu einer VergréRerung vorhandener Unternehmen und zu Un-
ternehmenszusammenschliissen fhrte. Um den damit einhergehenden Kapitalbedarf zu befrie-

digen, bedurfte es eines angemessenen Schutzes des investierten Kapitals, mit anderen Worten

135 Zu dieser vgl. Lingnau, V. (1999).
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des institutionalisierten Methodenwissens zur Berlicksichtigung der Anspriiche der Eigenkapi-
talgeber — und dies vor dem Hintergrund einer entsprechend zunehmenden Komplexitat. Aber
auch die contrarotularii, die sich an den européischen Hofen seit Mitte des 13. Jahrhunderts
rasch verbreiteten, kdnnen als Wissenstréger in Bezug auf die Anspriiche des Herrschers (Ei-
genkapitalgeber) interpretiert werden.

Unterschiedliche Entwicklung Deutschland / USA

Anders als im englischen Sprachraum weist der deutsche Sprachraum eine Trennung von in-
ternem und externem Rechnungswesen auf. Vor dem Hintergrund der hier angestellten Uber-
legungen kann dies damit erklart werden, dass in Deutschland das Vorsichtsprinzip die Interes-
sen der Fremdkapitalgeber und das Mal3geblichkeitsprinzip die Interessen des Fiskus bertick-
sichtigt. Mit anderen Worten liefert das externe Rechnungswesen keine Informationen daruber,
wie Entscheidungen des Managements die Erfiillung der Anspriiche der Eigenkapitalgeber be-
einflussen; es ist daher auch nicht Gegenstand des Controllings. Anders in den USA: Beim
Jahresabschluss steht vom Grundverstandnis her die ,,decision usefulness* (fiir Investoren) im
Zentrum. Deshalb zahlt der Jahresabschluss (das ,,externe® Rechnungswesen) dort auch zum
Aufgabengebiet der management accountants. Diese Uberlegungen sind auch kompatibel mit
der gegenwartigen Konvergenzdiskussion im deutschen Sprachraum. 3¢ Die Anwendung inter-
nationaler Rechnungslegungsstandards drangt das Vorsichts- und das Mal3geblichkeitsprinzip
zurlick. So verwundert es nicht, dass in diesem Zusammenhang auch eine Aufhebung der insti-
tutionellen Trennung von internem und externem Rechnungswesen im deutschen Sprachraum
zu beobachten ist, bis hin zur Propagierung eines neuen Berufsbildes des sogenannten ,,Biltrol-

lers®.

Relevance Lost-Diskussion in den USA

In den USA geriet gleichzeitig mit der Kritik an der zweifelhaften Aussagekraft des Jahresab-
schlusses und insbesondere an der geringen Korrelation zwischen bilanziellem Gewinn und
Kursentwicklung borsennotierter Unternehmungen auch das management accounting unter
Druck, wie die ,,relevance lost“-Diskussion zeigt.**” Dies lasst sich (auch) damit erklaren, dass
die ,,accounting perspective“ ihrem eigenen Anspruch der Eigenkapitalgeberorientierung nicht

(mehr) gerecht wurde. Eine wesentliche Bedeutungssteigerung des management accountings

136 /gl fir einen Uberblick Jonen, A. / Lingnau, V. (2006).
187 vgl. Johnson, H. T. / Kaplan, R. S. (1987).
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(im angelsachsischen Raum) erfolgte erst wieder durch die Shareholder-Value-Bewegung. Mit-
hilfe wertorientierter Controllinginstrumente konnte das management accounting (wieder) das
Wissen, welchen Einfluss Entscheidungen des Managements auf die Erflllung der Anspriiche

der Eigenkapitalgeber haben, in Problemlésungsprozesse einbringen.

DuPont-Kennzahlenschema und Budgetierung

Der Siegeszug des Controllings in den USA fiel historisch zusammen mit der Verbreitung des
DuPont-Kennzahlenschemas, also einem Instrument, das eine praktikable Mdglichkeit bot,
Auswirkungen von Entscheidungen auf die Rentabilitat zu zeigen. Mit der Ende der Zwanzi-
gerjahre eingefuhrten Budgetierung war die Controllingentwicklung in den USA nahezu abge-
schlossen — eine Weiterentwicklung oder gar eine Neuentwicklung von Controllinginstrumen-
ten fand nach Meinung von JoHNSON und KAPLAN'®® praktisch kaum noch statt. In Bezug auf
die Budgetierung ist fraglich, inwieweit diese eher rentabilitats- oder eher gewinnorientiert ist.
Bleibt man auf der Ebene von Kostenbudgets, so wéren ,,deutsche” Budgets als deutlich share-
holderorientierter einzustufen als ,,amerikanische®. Die Kritik an der Budgetierung kdnnte also
auch aus der Perspektive betrachtet werden, ob die Budgets gewinn- oder (zumindest implizit)

wertorientiert sind.

Geringe Bedeutung des Controllings in eigentiimergefiihrten Unternehmungen

Die geringe Bedeutung des Controllings in eigentimergefiihrten Unternehmungen l&sst sich
auch dadurch erklaren, dass die Eigentlimer ihre Anspriiche selbst einbringen, die im Zweifel
deutlich komplexer sind als eine reine ,,Zahlungsstrommaximierung®. Sie verfligen damit tiber
»priméres Wissen* in Bezug auf ihre eigenen Anspriiche und sehen keinen Bedarf fir eine
Unterstutzung durch ,,sekundéres Wissen in diesem Bereich. Dass diese Wahrnehmung még-
licherweise in einem komplexen Umfeld verzerrt ist, zeigen die 0. a. Uberlegungen zur Not-

wendigkeit einer ,,Professionalisierung* dieses Wissens.

Controlling und Venture Capital

Es wurde betont, dass das Controlling nicht als Anspruchsvertreter der Eigenkapitalgeber zu
interpretieren sei. Gleichwohl gibt es Falle, in denen das Controlling faktisch genau diese Auf-
gabe wahrnimmt, wie insbesondere ein Blick auf den Venture-Capital-Bereich zeigt. Venture-

Capital-Geber ,,driicken” Unternehmen von Anfang an ein straffes Controlling auf, um ihre

1% Johnson, H. T./ Kaplan, R. S. (1987), S. 125.
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Anspriiche zu bertcksichtigen, was nicht selten dazu fihrt, dass Unternehmensgrinder sich
beklagen, Uberhaupt nicht mehr ,,Herr im eigenen Haus* zu sein. Dies ist auch kompatibel mit
den Erkenntnissen zur Entstehung privatwirtschaftlicher Controllingstellen. Auch hier waren
private Investoren offensichtlich nur bereit, das erhohte Risiko einer Investition zu tragen, wenn
ein entsprechender Schutz der investierten Summen — durch das neu geschaffene Amt des Con-

trollers — gewahrleistet schien.

Unterschiedliche Ausprdgung in der Praxis

Der unterschiedliche Umfang und die unterschiedliche Bedeutung von Controlling in der Praxis
hangen von der Starke der Eigenkapitalgeber ab. Die Entwicklung von der Entscheidungsun-
terstlitzung zur Entscheidungsbeeinflussung kennzeichnet den zunehmenden Einfluss der
Shareholder: von der reinen Informationsfunktion tiber Shareholderanspriiche bis hin zur Aus-

richtung der Unternehmung an Shareholderanspriichen (analog der Marketing-Philosophie).

Controlling und Ethik

Eine abstrakte Wirtschaftlichkeitsoptimierungsfunktion bietet keinen systematischen Ort fir
ethische Uberlegungen; die Institutionalisierung des Wissens tiber Anspriiche einer Anspruchs-
gruppe sehr wohl. Erst recht, wenn dieses zur Unterstutzung der Entscheidungsbeeinflussung

eingesetzt wird. 1%

Internationale Anschlussfahigkeit

Beispielhaft sei hier nur auf SPRINKLE verwiesen, der als Aufgabe des management accountings
formuliert: ,,provide information that helps align the interests of employees with owners

[...].<140

Bereichs-Controlling

Wihrend sich die bisherigen Uberlegungen lediglich auf das Unternehmens-Controlling bezo-
gen haben, lassen sich diese jedoch auch auf ein Bereichs-Controlling anwenden: Das Produk-
tions-/Marketing-/Personal-Management ist Trager des (priméren) Wissens fur Produktions-
/Marketing-/Personal-Entscheidungen. Diese Entscheidungen betreffen aber (auch) die An-

spriche der Eigenkapitalgeber. Das Produktions-/Marketing-/Personal-Controlling ist Trager

138 Zum Thema Controlling und Ethik s. z. B. Lingnau, V. (2016); Lingnau, V. / Kokot, K. (2015); Lingnau, V.
(2011); Lingnau, V. / Schaffer, U. (2009).
10 Sprinkle, G. B. (2003), S. 288.
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des (sekundaren) Wissens dariiber, wie diese Entscheidungen die Anspriiche der Eigenkapital-

geber betreffen. 4!

Fazit

Die Uberlegungen haben gezeigt, dass es moglich ist, Controlling institutionell als Trager des
Wissens Uber die Anspriiche der Eigenkapitalgeber zu konzeptionalisieren. Die Controlling-
funktion besteht damit in der Einbringung dieses Wissens in die betrieblichen Problemldsungs-
prozesse. Es handelt sich dabei um eine eigenstandige, von anderen betriebswirtschaftlichen
Teildisziplinen abgrenzbare Aufgabe. Damit besteht Konsistenz in Bezug auf die institutionelle
und die funktionale Komponente des Controllings. Konsequenz dieser Konzeptionalisierung ist
das von der klassischen Betriebswirtschaftslehre im Sinne einer Wirtschaftlichkeitsoptimie-
rungslehre abweichende Erkenntnisobjekt in Fortfiihrung der Tradition einer Privatwirtschafts-

lehre im Sinne RIEGERS, womit eine eigene Theorietradition der Controllinglehre existent ist.

Erganzt wird diese um Erkenntnisse aus der Managerial and Organizational Cognition Theory
zur bounded rationality und zum bounded opportunism. Die Anknilipfung an der empirisch be-
obachtbaren Controllingpraxis stellt schliellich die Kompatibilitat mit dem Controlling als real

existierendem Phanomen sicher.#?

141 Ein Beispiel fur eine Abgrenzung zwischen primarem und sekundarem Wissen im Produktionsbereich findet
sich bei Lingnau, V. (2006b).

142 7u einer kritischen Wiirdigung dieser Uberlegungen vgl. Trumm, E. A. (2014), S. 58; Winter, P. (2008), S.
23; Winter, P. (2007), S. 54.
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5 Fazit

Im vorliegenden Beitrag wurde deutlich, dass der Begriff des Controllings unbeschadet seiner
groRen Verbreitung als Realphdnomen in der Praxis konzeptionell bisher nicht hinreichend fun-
diert ist. So wurde aufgezeigt, dass die bisherigen Versuche, das Controlling im Rahmen der
klassischen Betriebswirtschaftslehre zu fundieren, sich als unzureichend erwiesen haben. Um
diese Forschungsluicke zu schlieRen, wurde daher vorgeschlagen, einen alternativen Referenz-
rahmen zu nutzen, wobei die Privatwirtschaftslehre als vielversprechender Ansatz identifiziert

wurde.

So wurde im Rahmen dieses Beitrags diskutiert, inwiefern die Grundziige der Privatwirtschafts-
lehre als Ausgangspunkt fir eine neue Controllingkonzeption dienen kénnen. Die hierdurch
entwickelte Konzeption eines anspruchsgruppenspezifischen Controllings mit verhaltenswis-
senschaftlicher Fundierung wurde sodann im Detail erldutert. Wie dieser Beitrag argumentiert,
bietet die Konzeption mit ihrem Fokus auf die Bedirfnisse verschiedener Anspruchsgruppen
und die Integration verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse eine vielversprechende Grund-
lage fiir die Uberwindung der bisherigen Schwéachen in der wissenschaftlichen Fundierung ei-

ner Controllinglehre.
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