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1 Prolog

Dieser Beitrag zur Controlling-Forschung ist in doppelter Hinsicht ein ,,echtes* Diskussions-
papier. Zum einen ist er das Ergebnis ausgiebiger interner Diskussionen des Verfassers mit
Doktorandinnen und Doktoranden sowie anldsslich auf der KogWis 2007 und den Controller-
tagungen 2007 und 2008 gehaltener Vortrdge mit den dortigen Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern. Thnen allen sei an dieser Stelle ausdriicklich fiir ihre konstruktiv-kritischen Beitrdge
gedankt. Zum anderen stellt dieser Beitrag (lediglich) eine Art Zwischenergebnis der Uberle-
gungen dar, welches hiermit zur Diskussion gestellt werden soll. Vieles bedarf noch der wei-
teren Durchdringung und Ausformulierung. Hierfiir hofft der Verfasser auf weitere Anmer-

kungen und Anregungen.



2 Einleitung

Die Controllingforschung ist ausgezogen, den Heiligen Gral der eigenstindigen Fiihrungs-
funktion zu finden und mit der zerbrochenen Teetasse des Shareholder Value zuriickgekehrt.
So konnte man in Anlehnung an William Starbuck die Situation der Controllingforschung
pointiert darstellen’. Ein auch nur weitgehend allgemein akzeptiertes Verstindnis von ,,Cont-
rolling® ist auch 30 Jahre nach der Erstauflage von Horvdths ,,Meilenstein‘® nicht existent, ja
nicht einmal in Sicht. Man kann daher konstatieren: Das Controlling hat seinen Platz in der
Betriebswirtschaftslehre und damit als akademische Disziplin noch nicht gefunden, ja es ist
nicht einmal allgemein geklirt, ob Controlling liberhaupt eine wissenschaftliche Disziplin ist.
Denn fiir die Anerkennung als wissenschaftliche Teildisziplin miisste es mit Kant gelingen,
,»das Unterscheidende, was sie mit keiner anderen gemein hat und was ihr also eigentiimlich
iste, genau zu bestimmen, was bislang daran scheitert, dass ja noch nicht einmal Einigkeit

iiber die konstituierenden Eigenschaften des Controllings besteht.

3  Bisherige Konzeptionalisierungsversuche - Ein Uber-
blick

Betrachtet man die bislang formulierten Controllingkonzeptionen, so fillt auf, dass diese —
unbeschadet ihrer zum Teil erheblich divergierenden Basisannahmen — sédmtlich versuchen,
Controlling in Relation zum normativen Leitbild des 6konomischen Rationalprinzips zu kon-
zeptionalisieren, wie es auch der ,klassischen Betriebswirtschaftslehre zu Grunde liegt, die
in der Tradition von Gutenberg, der in diesem Punkt Schmalenbachs Uberlegungen weiter-
fiihrte, allgemein als ,,Wirtschaftlichkeitsoptimierungslehre* interpretiert wird.* So galt Gu-
tenbergs Interesse der Suche nach, vom jeweiligen Wirtschafts- und Gesellschaftssystem un-
abhingigen, 6konomischen Strukturen des Betriebes, was zur Formulierung eines systemin-
differenten Prinzips der Wirtschaftlichkeit fiihrte, bei dem nicht zuletzt das ,psycho-
physische[] Subjekt ... aus der Unternehmung als Objekt betriebswirtschaftlicher Theorie e-

liminiert ist.

Vgl. Starbuck, W. H. (1981), S. 192.
Vgl. Horvath, P. (2006).

Kant, 1. (1783), S. 13.

Vgl. z. B. Eichhorn, P. (2005).
Gutenberg, E. (1929), S. 41 f.
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Grundannahme des rationalitiitssicherungsorientierten Controllingansatzes® ist, dass Ma-
nager aufgrund ihrer beschrinkten Rationalitét und ihres (grundsétzlich unbeschrankten) Op-
portunismus Entscheidungen treffen, die nicht dem 6konomischen Rationalprinzip entspre-
chen. Aufgabe des Controllings ist es danach, diesen Entscheidungsdefekten entgegenzuwir-
ken, d. h. Rationalititssicherung zu betreiben. Die koordinationsorientierten Ansitze’ gehen
davon aus, dass das Verhalten arbeitsteilig organisierter Fithrungssysteme aufgrund der in ih-
nen existenten Schnittstellen vom O6konomisch rationalen Verhalten einer monolithischen
Fiihrung abweicht. Die Controllingfunktion besteht danach in der Koordination des Fiihrungs-
systems, um Skonomisch rationales Verhalten zu bewirken. Nach den rechnungswesen- bzw.
informationsorientierten Ansitzen® liegt die Controllingfunktion in der Bereitstellung der
nach dem Okonomischen Rationalprinzip entscheidungsrelevanten Informationen aus dem

Rechnungswesen bzw. dem gesamten Informationssystem der Organisation.

Auch wenn unbestritten ist, dass dem Controlling Informationsversorgungs-, Koordinations-
und Rationalititssicherungsaufgaben zukommen, so kann man doch als Fazit der Diskussion
der letzten Jahrzehnte ansehen, dass diese Funktionen weder controllingexklusiv noch cont-
rollingumfassend sind, also keine controllingdiskriminierende Wirkung entfalten. Dem ent-
sprechend ist es auch bislang nicht gelungen, das Unterscheidende, was Controlling mit kei-

ner anderen Teildisziplin gemein hat und was ihm also eigentiimlich ist, zu bestimmen.

Vor dem Hintergrund der im letzten halben Jahrhundert nicht gegliickten Verankerung des
Controllings in Relation zur traditionellen Betriebswirtschaftslehre wird der weitere Versuch,
auf diesem Wege eine ,,Liicke” zu finden, die (exklusiv) durch das Controlling zu schlieBen
ist, als wenig aussichtsreich eingeschitzt. Zieht man daraus nicht die Konsequenz, auf eine
konzeptionelle Fundierung des Controllings ganz zu verzichten und sich z. B. darauf zu be-
schranken, Anwendungsbedingungen und Wirkungen von Controllinginstrumenten zum Un-
tersuchungsobjekt zu erheben’ (was aber letztlich den Verzicht auf die Etablierung einer ei-
genstdndigen wissenschaftlichen Teildisziplin bedeutet), so bleibt als Moglichkeit konsequen-
terweise nur, eine Verankerung mithilfe eines alternativen Referenzrahmens vorzunehmen,

der im Folgenden skizziert sei.

Vgl. Weber, J. / Schéffer, U. (2008).

Vgl. Horvath, P. (2006) oder Kiipper, H.-U. (2005).
Vgl. z. B. Reichmannn, T. (2001).

Vgl. Becker, A. (2003).
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4  Controlling und anspruchsgruppenbezogenes Wissen

Ausgangspunkt sind die Uberlegungen von Cyert und March zur organisatorischen Zielbil-
dung, die die Unternehmung als Koalition von Individuen betrachten, die wiederum in Sub-
koalitionen organisiert sind.'” Es handelt sich hierbei zunichst einmal um eine deskriptive
Aussage, die nicht verwechselt werden darf mit der normativen Forderung, wonach die Inte-
ressen aller Anspruchsgruppen (gleichberechtigt) berticksichtigt werden sollen, wie dies von
Vertretern des Stakeholder-Value-Ansatzes gefordert wird. Festzuhalten bleibt, dass jede Or-
ganisation einer Vielzahl von Anspriichen unterschiedlicher Gruppen ausgesetzt ist. Die Ziele
der Koalition sind Ergebnisse von Verhandlungsprozessen, die sich im Zeitablauf und insbe-
sondere mit der personalen Zusammensetzung der Koalition verdndern. Die meisten Ziele
werden dabei als Anspruchsniveaus formuliert, deren Hohe sich auf Grund von Erfahrungen
der Koalitionsmitglieder dndert. Operative Ziele einer Entscheidung sind immer die Ziele der-
jenigen Subkoalition, welche die Entscheidung trifft. Die von einer Organisation verfolgten

Ziele sind daher in der Realitidt mehrdeutig und widerspriichlich.

Aufgabe des Managements ist es, diese — zum Teil konfligierenden — Anspriiche (auch derje-
nigen Anspruchsgruppen, die nicht direkt an Entscheidungsprozessen beteiligt sind) zu integ-
rieren, um das Uberleben der Organisation sicher zu stellen. Hierbei beriicksichtigt das Mana-
gement auch die Stirke des Einflusses der jeweiligen Anspruchsgruppe auf das Uberleben der
Organisation. ,,[Clorporate 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, environ-
mentalists, governments and the public at large all have legitimate interests that you have to

balance off against the shareholders’ desire to make money.”"'

Fiir die Organisation ist es damit {iberlebenswichtig, die Interessen der (wichtigsten) An-
spruchsgruppen zu kennen, auch ohne dass diese direkt in den Entscheidungsprozess invol-
viert sind. Hierzu bedarf es des Wissens dariiber, wie die unterschiedlichen Anspruchsgrup-
pen die Entscheidungen des Managements bewerten. Aufgrund der kognitiven Beschridnkun-
gen realer Entscheidungstréger ist es jedoch unrealistisch, davon auszugehen, dass das oberste

Leitungsorgan - neben seinen eigenen - gleichzeitig die Praferenzstrukturen auch nur der

1 Vgl. Cyert, R. M. / March, J. G. (1995), S. 29.
""" Bemmels, B., zitiert nach Hoggan, J. / Littlemore, R. (2004).
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wichtigsten Anspruchsgruppen repréasentieren kann. Die Organisation institutionalisiert daher
das Wissen tiiber die Interessen / Priaferenzen / Anspriiche der wichtigsten Anspruchsgruppen,
mit dem Ziel, iiber Expertise zumindest in Bezug auf die wichtigsten Anspruchgsgruppen zu

verfligen.

Es gibt zahlreiche Beispiele fiir derart institutionalisiertes Wissen von Anspruchsgruppen in

Unternehmungen:

Kaufer: Marketing

Lieferanten: (Beschaffungs-)Marketing
Mitarbeiter: Personalabteilung
FK-Geber:  Finanzabteilung

nat. Umwelt: Umweltschutzbeauftragter
Staat: Steuerabteilung

Aus dieser Aufzéhlung wird deutlich, dass die Institutionalisierung des Wissens iiber die Inte-
ressen der einzelnen Gruppen nicht etwa im Sinne eines Lobbyismus fiir die entsprechende
Gruppe verstanden werden darf, was wahrscheinlich am augenfilligsten bei der Steuerabtei-

lung sein diirfte.

Wo aber ist das Wissen iiber die Interessen der Eigenkapitalgeber institutionalisiert? Hier ké-
me natlirlich zunichst einmal das Management in Frage, das von den Eigentiimern zur Fiih-
rung des Unternehmens eingesetzt wird. Die obigen Uberlegungen haben allerdings gezeigt,
dass das Management die Aufgabe hat, die Unternehmung in einer durch Interessenkonflikte
gekennzeichneten komplexen Umwelt auszurichten und zu fiihren und damit das Uberleben
der Unternehmung zu sichern. Anders ausgedriickt, sind Manager .... confronted with the task

. : . 12
of making sense of very complex and ambiguous environments.*

Eine ausschlieBliche Eigen-
tiimerorientierung lédsst sich damit eindeutig nicht vereinen. Die Forderung, zusétzlich zu ihrer
Unternehmensfiihrungsexpertise auch noch iiber ,,Eigentiimerexpertise™ verfiigen zu miissen,
ist aufgrund der kognitiven Beschriankungen realer Entscheidungstriager nur in einer wenig

komplexen Umwelt zu erfiillen."

Diese ,,bounded rationality* realer Entscheidungstréger thematisiert die managerial and orga-
nizational cognition theory, deren Erkenntnisse den weiteren Ausfiihrungen zugrunde lie-

gen.'"* Damit bedarf das Management eines Experten fiir die Interessen der Eigentiimer, um

2" Garud, R. / Porac, J. F. (1999), S. xiv.

Zur Bedeutung kognitiver Beschrankungen speziell fiir das Controlling s. Lingnau, V. (2006).

Zur Bedeutung der managerial and organizational cognition theory fiir eine kognitionsorientierte Konzeptio-
nalisierung des Controllings s. Lingnau, V. (2006).



seiner Aufgabe, die Unternehmung zu fiihren, nachkommen zu kénnen, genauso wie es des

Wissens iiber die Interessen der anderen Anspruchsgruppen bedarf.

Als Tréger dieses Wissens kann das Controlling identifiziert werden, womit Controlling fol-
gendermafen definiert werden kann: Das Controlling ist Triager des Wissens liber die Interes-
sen / Priaferenzen / Anspriiche der Eigenkapitalgeber und bringt dieses (aus Sicht des Mana-
gements sekundire'”) Wissen in die Entscheidungsarenen innerhalb der Organisation ein.
Hierzu gestaltet und nutzt das Controlling Systeme zur Entscheidungsunterstiitzung und Ent-

scheidungsbeeinflussung.

Die hier formulierte Idee einer Konzeptionalisierung des Controlling mithilfe einer Insitutio-
nalisierung von anspruchsgruppenrelevantem Wissen soll im Folgenden in Analogie zum
Marketing illustriert werden, ohne dabei allerdings auf unterschiedliche Sichtweisen des Mar-
ketings einzugehen, wie sie insbesondere zwischen deutschen und US-amerikanischen Ansét-

zen existieren.

Das Marketing beschiftigt sich mit der Nachfrage nach den derzeitigen und zukiinftigen Leis-
tungen des Unternehmens. Mit Meffert kann man Marketing als Planung, Koordination und
Kontrolle aller auf die aktuellen und potenziellen (Absatz-)Mérkte ausgerichteten Unterneh-
mensaktivititen verstehen.'® In seiner Zielform bedeutet dies die Ausrichtung aller Unter-
nehmensaktivitdten am Markt. In diesem Zusammenhang wird auch von der Marketingphilo-

sophie einer marktorientierten Unternehmensfiihrung gesprochen.

Unabhéngig davon, ob eine derartige Ausrichtung (allein) an den Interessen des Absatzmark-
tes sinnvoll oder iiberhaupt mdéglich ist, diirfte es unbestritten sein, dass es Unternehmensakti-
vitdten gibt, die auf die Absatzmirkte ausgerichtet sind. Ebenso unbestritten diirfte es sein,
dass diese Aktivitdten der Planung, Koordination und Kontrolle bediirfen, wofiir nun wieder-
um entsprechendes Fachwissen bendtigt wird, wie es im Rahmen der akademischen Disziplin
Marketing erforscht und gelehrt wird. Der Marketingbereich im Unternehmen kann demge-

méiB als institutionalisiertes Wissen iiber Absatzmarkte angesehen werden.

Beschrinkt man die weitere Betrachtung zundchst auf kapitalmarktorientierte Unterneh-
men, so kann in Analogie zum Marketing Controlling als Planung, Koordination und Kontrol-

le aller auf die aktuellen und potenziellen Kapitalmirkte ausgerichteten Unternehmensaktivi-

'3 Zur Unterteilung von primirem und sekundirem Wissen s. Lingnau, V. (2004).

1 Vgl. Meffert, H. et al. (2008), S. 9-12.



titen verstanden werden. In seiner Zielform wiirde dies die Ausrichtung aller Unternehmens-
aktivitdten am Kapitalmarkt bedeuten mit der dazugehdrigen Philosophie einer kapitalmarkt-
orientierten Unternehmensfithrung. In der aktuellen Diskussion wird dies typischerweise mit
dem Terminus der Shareholdervalueorientierung belegt. Auch hier gilt, unabhédngig davon, ob
eine derartige Ausrichtung (allein) an den Interessen der Aktiondre sinnvoll oder iiberhaupt
moglich ist, dass die Notwendigkeit, Aktionérsinteressen liberhaupt in irgendeiner Form zu
beriicksichtigen, wohl unbestritten ist. Ebenso unbestritten diirfte auch hier sein, dass diese
Bertiicksichtigung der Planung, Koordination und Kontrolle bedarf, wofiir nun wiederum ent-
sprechendes Fachwissen bendtigt wird, wie es im Rahmen der akademischen Disziplin Cont-
rolling erforscht und gelehrt wird. Der Controllingbereich in kapitalmarktorientierten Unter-
nehmen kann demgemal als institutionalisiertes Wissen iiber die Interessen der Aktiondre an-

gesehen werden.

Diese Uberlegungen lassen sich nun auch auf andere nicht-eigentiimergefiihrte Unterneh-
men iibertragen, da auch diese als Koalition von Anspruchsgruppen interpretiert werden kon-
nen, in denen dem Management der Interessenausgleich obliegt. Zweifelsohne besteht auch
hier die Notwendigkeit, die Eigentlimerinteressen in geeigneter Form zu beriicksichtigen, was
wiederum einer Planung, Koordination und Kontrolle der entsprechenden Aktivititen bedarf,
wofiir nun wiederum entsprechendes Fachwissen bendtigt wird, wie es im Rahmen der aka-
demischen Disziplin Controlling erforscht und gelehrt wird. Der Controllingbereich kann
demgemil allgemein als institutionalisiertes Wissen iiber die Interessen der Eigentiimer ange-

sehen werden.

In eigentiimergefiihrten Unternehmen ist die Notwendigkeit der Institutionalisierung eigen-
tiimerorientierten Wissens zunichst nicht ohne weiteres plausibel, wird aber zumindest nach-
vollziehbar, wenn man dieses Wissen im Sinne einer Professionalisierung formalzielorientier-
ter Eigentlimerinteressen interpretiert. So bedienen sich ja auch Privatpersonen bei der Ver-
folgung ihrer Ziele der Unterstiitzung durch Finanzberater, in der Erwartung, dass diese iiber
die entsprechende Expertise verfligen, die finanziellen Aktivitdten zu planen, zu koordinieren
und zu kontrollieren. Gleichwohl sei nicht bestritten, dass das Thema Controlling in eigentii-

mergefithrten Unternehmen spezielle Implikationen hat.

Diese Uberlegungen in Analogie zum Marketing sind in nachstehender Tabelle noch einmal

zusammengefasst.



Marketing Controlling

Philosophie | Marktorientierte Kapitalmarkt- / eigentimerorientierte
Unternehmensfiihrung Unternehmensfiihrung

Zielform Ausrichtung aller Ausrichtung aller
Unternehmensaktivititen am Unternehmensaktivititen am
(Absatz-)Markt Kapitalmarkt /den

Eigentimerinteressen

Inhalt Planung, Koordination und Kontrolle |Planung, Koordination und Kontrolle
aller auf die (Absatz-)Markte aus- aller auf die (Kapital-)Méarkte bzw.
gerichteten Unternehmensaktivititen | Eigentiimerinteressen ausgerichteten
Unternehmensaktivititen

Abbildung 1: Controlling in Analogie zum Marketing

Als letzte Erweiterung kann dieses Controllingverstindnis auch auf nicht gewinnorientierte
Organisationen erweitert werden. Auch diese konnen als Koalition von Anspruchsgruppen
interpretiert werden, bei denen die Aufgabe der Organisationsleitung in der Integration der
Interessen der Anspruchsgruppen besteht. Anders als in gewinnorientierten Organisationen
(Unternehmungen), dominieren hier jedoch Sachziele. Die (privaten oder 6ffentlichen) Kapi-
talgeber erwarten dabei, dass die von ihnen zur Verfiigung gestellten Mittel moglichst optimal
zur Erreichung der Sachziele eingesetzt werden. In Anlehnung an die Ziele der Eigenkapital-
geber von Unternehmungen konnte man hier von dem Interesse an der Erzielung einer als an-
gemessen betrachteten Sachrendite sprechen. Aufgrund der Probleme der Operationalisierung
dieser ,,Sachrendite®, ist eine derartige Orientierung in der Praxis jedoch nicht iiblich. Anzu-
treffen ist vielmehr neben den Sachzielen das Wirtschaftlichkeitsziel als Ersatzziel, sodass die
Planung, Koordination und Kontrolle der Wirtschaftlichkeit das dominierende Einsatzgebiet
des Controllings darstellt. In der allgemeinsten Form kann der Controllingbereich somit als

institutionalisiertes Wissen iiber die Interessen der Kapitalgeber angesehen werden.

Die folgende Abbildung macht deutlich, dass das problemlosungsrelevante Wissen des Ma-
nagements nur zum Teil von diesem selber stammt (primédres Wissen), zu einem anderen Teil
jedoch von anderen Wissenstrigern (sekundires Wissen). Ein derartiger Sekundédrwissenstra-
ger ist das Controlling. Andere konnten z. B. technische Bereiche oder das Marketing sein

hier grau dargestellt).
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Abbildung 2: Primdres und sekunddres Wissen

Folgt man diesen Uberlegungen, so ermdglichen diese die ansonsten nicht unproblematische
Differenzierung zwischen Management und Controlling. Nicht geklért ist damit allerdings die
Frage nach dem Status des Controllings als eigenstdndige wissenschaftliche Disziplin. Dies
wiirde voraussetzen, dass die Ziele der (Eigen-)Kapitalgeber nicht identisch mit betriebswirt-
schaftlichen Zielen auf Basis des 0konomischen Rationalprinzips sind. Ansonsten wire
,»Controlling® lediglich eine Umbenennung von ,,Betriebswirtschaftslehre®. Die Untersuchung
der Eigensténdigkeit des Controllings soll im Folgenden unter Riickgriff auf die historische

Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre erfolgen.

5 Betriebswirtschaftslehre versus Privatwirtschaftslehre

Es stellt sich zunéchst die Frage, ob die traditionelle BWL nicht ebenfalls die Interessen der

EK-Geber verfolgt, wird ihr dies ja nicht selten vorgeworfen.

Wie oben bereits dargelegt, wird die Betriebswirtschaftslehre allgemein im Sinne einer ,,Wirt-
schaftlichkeitsoptimierungslehre® interpretiert.'” Diese Ausrichtung ist jedoch keineswegs

selbstverstindlich und war zumindest in den Anfangszeiten der Etablierung als wissenschaft-

17" s. hierzu z. B. grundlegend Eichhorn, P. (2005).



liche Disziplin auch keineswegs unumstritten. Historisch ist hier insbesondere auf die Kon-
troverse zwischen Eugen Schmalenbach und Wilhelm Rieger zu verweisen. Riegers inhaltli-
cher Leitgedanke ist die Idee der Rentabilitdt. Damit steht er in Konkurrenz zu Schmalen-

bachs Idee der Wirtschaftlichkeit, wie dies exemplarisch an folgenden Zitaten deutlich wird:

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

ich diesen Gegenstand mit der groften Okonomie?*"®

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

mer «l9

Unabhéngig von der heute teilweise etwas ,,altertiimlich* wirkenden Ausdrucksweise Riegers,
ist inhaltlich dessen spezifischer Gewinn- und auch Wirtschaftlichkeitsbegriff zu berticksich-
tigen. Kuno Barth, ein Schiiler Riegers, formuliert pointiert: ,,Wirtschaftlich ist fiir Rieger nur

«20 _ oder mit den Worten Riegers: ,,Alles

das, was [dem Unternehmer] mehr Geld einbringt.
Wirtschaften muf3 im Gelde miinden.**' Damit wird die Gewinnmaximierung im Sinne einer

Renditemaximierung fiir den Unternehmer verstanden.

Dieser Unternehmer ist nach Rieger ein rein wirtschaftlich handelnder Mensch, der vom
,Betriebsgebahren* nichts verstehen miisse, sondern den nur die Verzinsung seines eingesetz-
ten 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
Verstindnis einer Unternehmung von Engel - ganz im Sinne Riegers: ,,Nur wenn der Unter-
nehmer neben dem Kapitaleinsatz und dem Einkauf der Arbeit eines Delegierten keine Tdtig-
keit, also auch nicht die Kombination von Einkauf und Verkauf, selbst durchfiihren mufs, ha-

o 2
ben wir eine Unternehmung vor uns.

Dies entspricht exakt der Rolle eines Eigenkapitalgebers, da auch dieser (lediglich) sein Kapi-
tal zur Verfligung stellt und alles andere an den Manager delegiert, d. h. Riegers ,,Unterneh-

mer* ist letztlich ein Eigenkapitalgeber. Damit sind (anonyme) Aktiondre fiir Rieger der abso-

'8 Schmalenbach, E. (1911), S. 311.
9 Rieger, W. (1964), S. 44.

2 Barth, K. (1992), S. 834.

2l Rieger, W. (1964), S. 34.

22 Engel, D. (1965), S. 32.
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lute Urtyp dessen, was er sich als Unternehmer vorstellt und alle Aussagen, die er iiber den

Unternehmer macht, sind letztlich auf diesen Typ bezogen.

Der Grundlagenstreit zwischen Schmalenbach und Rieger wurde seinerzeit eindeutig zuguns-
ten der Wirtschaftlichkeitslehre entschieden. Die auch als ,,Profitlehre® titulierte Privatwirt-
schaftslehre von Rieger mit dem von diesem vertretenen Auswahlprinzip der Gewinnmaxi-
mierung fiir private Eigentlimer wird heute — sofern sie iiberhaupt noch wahrgenommen wird
— ,uneingeschrinkt abgelehnt“* So z. B. auch Pracht: ,,Schlieflich heifit die Betriebswirt-
schaftslehre nicht Profitlehre. Sprachanalytisch sind insbesondere die Begriffe Betrieb und
Wirtschaft(lichkeit) relevant. Es geht also ... darum, eine Organisation wirtschaftlich zu

gestalten.“**

Nun ist diese Differenzierung allerdings keineswegs nur von historischer Bedeutung, da sich
die Uberlegungen Riegers in inhaltlich nahezu identischer Form im Shareholder Value-Ansatz
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 Eigentiimer zur reinen Einkommensmaximierung™> zugrunde liegt. Man kann damit
feststellen: ,, Riegers Rentabilitdtsorientierung entspricht etwa dem, was man heute als wert-
orientierte Unternehmenssteuerung bezeichnet. Damit gehort Rieger zu den geistigen Wegbe-

o

reitern des Shareholder Value-Gedankens. “*®, oder noch prignanter: ,, Rieger nimmt 1928 den

Shareholder Value geradezu vorweg. “*’

Festzuhalten bleibt: Schon auf Basis buchhalterischer RechengroBBen deckt sich der Punkt
maximaler Wirtschaftlichkeit (definiert als Ertrag / Aufwand) nicht mit dem Punkt maximaler
Rentabilitéitzg, wobei an deren Stelle situationsbedingt ihre ,,Derivate* ROI und Shareholder
Value treten konnen. ,,Es kénnen vier Paarungen auftreten: wirtschaftlich und rentabel, wirt-
schaftlich und unrentabel, unwirtschaftlich und rentabel sowie unwirtschaftlich und unrenta-
bel.“*. Oswald Hahn prisentiert ein Zahlenbeispiel, in dem der Betrieb mit der hochsten Ren-
tabilitit die geringste Wirtschaftlichkeit aufweist.’® Ludwig Pack zeigt, dass die in der klassi-

schen BWL verwendete ,,optimale bzw. ,,wirtschaftliche* (=gewinnmaximale) Losgrofle er-

# Hahn, O. (1997), S. 9.

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

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

% Woéhe, G. / Déring, U. (2008), S. 22.
7 Biihner, R. (2002), S. 282.

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

¥ Eichhorn, P. (2005), S. 164.

30 Vgl. Hahn, O. (1997), S. 60.
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heblich von der rentabilitdtsmaximalen LosgroBe abweichen kann.*' Dieses Auseinanderfal-
len von betriebswirtschaftlichen Zielen und Eigentlimerzielen gilt umso mehr, wenn man statt
der auf buchhalterischen Rechengroflen basierenden Rentabilitit die Zahlungsstrome an die
Eigentiimer beriicksichtigt, in die bei kapitalmarktorientierten Unternehmen ja z. B. auch
Kurssteigerungen eingehen. Eine Rentabilitdtsorientierung ist dabei fiir das Controlling nicht
neu, wie ein Blick auf das DuPont-Schema, der ,,Mutter aller Kennzahlenkonzepte®, zeigt,

dessen Entwicklung nicht unwesentlich fiir die Verbreitung des Controllings war.

Dementsprechend liegt dem Controlling ein anderes betriebswirtschaftliches Basisprogramm
zugrunde als der klassischen Betriebswirtschaftslehre, sodass es nicht weiter verwundert, dass
es bislang nicht gelungen ist, das Controlling in Relation zu dieser zu konzeptionalisieren. Mit
anderen Worten: Die klassische BWL bietet keinen Platz fiir das ,,real existierende Phdnomen
Controlling“. Eine derartige Unterscheidung zwischen der Sichtweise von Okonomen und
Controllern ist in der internationalen Literatur interessanterweise nicht neu - wenn auch mit
anderem Fokus.*”> Die Wertorientierung ist damit nicht nur ,,ein“ Controllingansatz, sie ist die
Zielform des Controllings - zumindest sofern man von einer zahlungsstrommaximierenden

Monozielorientierung der Kapitalgeber ausgeht.

Die unterschiedlichen Basisprogramme wiirden auch erkldren, warum sich die ,,Wirtschaft-
lichkeitsoptimierungslehre bislang weitgehend unbeeindruckt von der Shareholder Value
Diskussion zeigt. Obwohl zumindest die groBeren AGs sich in ihren Verlautbarungen der
»Wertorientierung® (d. h. der Renditemaximierung) verschrieben haben (so alle DAX 30 Un-
ternehmen), lasst diese ,,Zielverschiebung® die klassische BWL offenkundig vollig unberiihrt,
die weiterhin in ihren Entscheidungsmodellen ,,Gewinnmaximierung™ (d. h. Wirtschaftlich-
keitsmaximierung i. S. d. 6konomischen Rationalprinzips) auf ihre Fahnen geschrieben hat.
Der Grundlagenstreit der frithen BWL ist allerdings mittlerweile einem unaufgeregten Neben-
einander gewichen, das man sogar als weitgehende gegenseitige Ignorierung bezeichnen

konnte.

31 Vgl. Pack, L. (1989).
32 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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6

Kritische Wirdigung

Erkliarungspotenzial des Ansatzes:

Entstehung von Controllerstellen

Historische Entwicklung: Schutz von Vermoégenswerten, um gesteigerten Kapitalbe-
darf durch Expansion zu befriedigen (damit auch Komplexitétssteigerung); dhnliche
Argumentation bei Einfithrung des Quéstorenamtes; mittelalterlicher Controller: Ord-

nungsmaBigkeit der Haushaltsfiihrung ist Interesse der Mittelgeber

Unterschiedliche Entwicklung D / USA

Erkliarung fiir Trennung von internem und externem Rechnungswesen in Deutschland
sowie Integration in USA: in Deutschland beriicksichtigt das Vorsichtsprinzip die In-
teressen der Fremdkapital-Geber und das MalBigeblichkeitsprinzip die Interessen des
Fiskus. Der Jahresabschluss bildet also nicht die Interessen der Eigenkapital-Geber ab
und ist daher auch nicht Gegenstand des Controllings. Anders in den USA: Beim Jah-
resabschluss steht vom Grundverstdndnis her die ,,decision usefulness™ (fiir Investo-
ren) im Zentrum. Deshalb gehdrt der Jahresabschluss / das ,,externe* Rechnungswesen
dort auch zum Aufgabengebiet der Controller. Diese Uberlegungen sind auch kompa-
tibel mit der gegenwirtigen Konvergenzdiskussion.” Die Anwendung internationaler
Rechnungslegungsstandards (IFRS) dridngt das Vorsichts- und das malBgeblichkeits-
prinzip zuriick. So verwundert es nicht, dass in diesem Zusammenhang auch eine
Authebung der institutionellen Trennung von internem und externem Rechnungswe-
sen im deutschen Sprachraum zu beobachten ist, mit der Propagierung eines neuen
Berufsbildes des ,,Biltrollers®.

Gleichzeitig geriet mit der Kritik an der Aussagekraft des Jahresabschlusses und ins-
besondere mit der geringen Korrelation zwischen bilanziellem Gewinn und Kursent-
wicklung borsennotierter Unternehmungen auch das management accounting unter
Druck, wie die Relevanzdiskussion in den USA (relevance lost) zeigt. Dies ldsst sich
(auch) damit erkldren, dass die ,,accounting perspective® gewinnorientiert ist. Eine
deutliche Bedeutungssteigerung von Controllern (im angelséchsischen Raum) erfolgte
erst wieder mit dem Siegeszug der Wertorientierung. Jetzt konnten Controller (wieder)
das Wissen in Entscheidungsarenen einbringen, fiir das sie eigentlich da sind, ndmlich

wie Entscheidungen aus Sicht der Eigentiimer interpretiert werden.

33

Vgl. fiir einen Uberblick Jonen, A. / Lingnau, V. (2006).
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Der Siegeszug des Controllings in den USA fiel historisch zusammen mit der Verbrei-
tung des DuPont-Kennzahlenschemas, also einem Instrument, das eine praktikable
Moglichkeit bot, Auswirkungen von Entscheidungen auf die Rentabilitit zu zeigen.
Mit der Ende der zwanziger Jahre eingefiihrten Budgetierung war die Controllingent-
wicklung in den USA nahezu abgeschlossen - eine Weiterentwicklung oder gar eine
Neuentwicklung von Controllinginstrumenten fand praktisch kaum noch statt. In Be-
zug auf die Budgetierung ist fraglich, inwieweit diese eher rentabilitits- oder eher ge-
winnorientiert ist. Bleibt man auf der Ebene von Kostenbudgets, so wéren ,,deutsche*
Budgets als deutlich shareholderorientierter einzustufen, als ,,amerikanische®. Die Kri-
tik an der Budgetierung konnte also auch aus der Perspektive betrachtet werden, ob

die Budgets gewinn- oder (zumindest implizit) wertorientiert sind.

Geringe Bedeutung des Controllings in eigentiimergefiihrten Unternehmungen

Der Eigentiimer bringt seine Interessen selbst ein, die im Zweifel deutlich komplexer
sind, als eine reine ,,Zahlungsstrommaximierung“. Er verfiigt damit {iber ,,priméres
Wissen® in Bezug auf seine eigenen Interessen und sieht keinen Bedarf fiir eine Unter-
stiitzung durch ,,sekundidres Wissen” in diesem Bereich. Dass diese Wahrnehmung
moglicherweise in einem komplexen Umfeld verzerrt ist, zeigen die o. a. Uberlegun-

gen zur Notwendigkeit einer ,,Professionalisierung® dieses Wissens.

Controlling und Venture Capital
Venture Capital-Geber ,,driicken” Unternehmen als erstes ein straffes Controlling auf,

um ihre Interessen zu beriicksichtigen.

Unterschiedliche Auspragung in der Praxis

Der unterschiedliche Umfang und die unterschiedliche Bedeutung von Controlling
hingen von der Stirke der Kapitalgeber ab. Die Entwicklung von der Entscheidungs-
unterstiitzung zur Entscheidungsbeeinflussung kennzeichnet den zunehmenden Ein-
fluss der Shareholder: Von der reinen Informationsfunktion {iber Shareholderinteres-
sen bis hin zur Ausrichtung der Unternehmung an Shareholderinteressen (analog Mar-

keting-Philosophie).

Controlling und Unternehmensethik
Eine abstrakte Wirtschaftlichkeitsoptimierung bietet keinen systematischen Ort fiir e-
thische Uberlegungen; die Ausrichtung der Unternehmung an den Interessen einer An-

spruchsgruppe sehr wohl.
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Potenzielle Einwinde gegen den Ansatz:

Controller werden doch nicht von den Shareholdern eingesetzt!

Hierbei handelt es sich um ein Missverstdndnis. Der Marketingmanager (eines Kon-
sumgiiterherstellers) wird ja auch nicht von der Verbraucherzentrale eingesetzt! Die
Kenntnis der Eigentiimerinteressen ist nicht identisch mit deren Vertretung (z. B. i. S.
einer Prinzipal-Agenten-Beziehung). Der Navigator ist ja auch nicht Interessenvertre-
ter der Untiefen, er bringt lediglich sein Wissen iiber die Eigenschaften von Untiefen
in den Problemldsungsprozess der Schiffsfithrung mit ein. Controller sind nicht Lob-

byisten der Eigentiimer (Ausnahme ggf. bei venture capital...).

Warum unterstehen Controller nicht dem Aufsichtsrat?

Der Einwand gilt zunédchst formal nur fiir deutsche AGs, da nur diese iiber einen Auf-
sichtsrat verfiigen. Controlling gibt es aber auch in Nicht AGs sowie auferhalb
Deutschlands. AuBerdem ist der Aufsichtsrat nicht die Interessenvertretung der Kapi-
talgeber - das ist die Hauptversammlung - schlielich wird er von Kapitalgebern und
Arbeitnehmern gewaihlt. Inhaltlich ist der Controller nicht ,,Reprasentant™ der Eigen-
tiimer, genauso wenig, wie der Marketingmanager ,,Repriasentant der Kunden ist.

Beide bringen (lediglich) ihr Wissen iiber ihren ,,Markt* in die Organisation ein.

Die Manager haben doch die Eigentiimerinteressen zu beriicksichtigen!

Auch hier kann man zunédchst formal entgegnen, dass der Vorstand kein Organ der
Shareholder sondern der Gesellschaft ist. Er wird in Deutschland auch nicht von den
Shareholdern gewéhlt. Inhaltlich argumentiert, ist auf die oben angefiihrte organisati-
onstheoretische Fundierung der Organisation als Koalition von Anspruchsgruppen zu
verweisen. Die Frage wird interessanterweise beim Konzept der ,,marktorientierten
Unternehmensfithrung® nie gestellt — Soll das Management doch die Interessen des

(Absatz-)Marktes berticksichtigen!

Die Kostenrechnung ist doch eine Wirtschaftlichkeitsrechnung!

Da dieser Einwand das wohl immer noch zentrale Controllinginstrument betrifft,
kommt ihm erhebliche Bedeutung zu. Aktuelle Untersuchungen legen nahe, dass die
Kostenrechnung unter dem ,,Mantel der Wirtschaftlichkeitssicherung®, eine eindeutige

Shareholder-Orientierung aufweist: ,,Die ,gute alte’ Kosten- und Erlosrechnung weist
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erhebliche Ahnlichkeiten mit den wertorientierten Residualgewinnkonzepten auf***

Die (deutsche) Kostenrechnung beriicksichtigt also implizit die Interessen der Eigen-
kapital-Geber, der Shareholder Value tut dies explizit.

Im Kern ist diese Erkenntnis nicht neu, da es schon seit lingerem (bevor die Sharehol-
der Value ,,Bewegung* iiberhaupt existierte) kritische Stimmen in Bezug auf die
(deutsche) Kostenrechnung gibt, die genau diese Vermischung thematisieren: ,,Man
redet von Kosten, meint Proﬁt“35

Daraus folgt aber auch: Eigentiimerinteressen und Wirtschaftlichkeitsorientierung

(BWL) sind nicht deckungsgleich, wenngleich die deutsche BWL beide in Teilen ver-

mischt.

Controller sind doch Wirtschaftlichkeitsexperten!

Dieser Einwand ist sicherlich besonders schwerwiegend, da er wohl dem Selbstver-
stindnis der meisten Controller entspricht. Die Uberlegungen zur Kostenrechnung
machen jedoch deutlich, dass hier (jahrzehntelange) Rhetorik und 6konomischer Inhalt
nicht unbedingt deckungsgleich sind. Auch dies ist gerade in Bezug auf das Control-
ling nicht neu. Man denke nur an die beinahe reflexartig wiederholten Beteuerungen,

dass Controlling nichts mit Kontrolle zu tun habe.

Controller gibt es doch auch in nicht-kapitalmarktorientierten Unternehmen!

Auch nicht-kapitalmarktorientierte Unternehmen stellen eine Koalition von An-
spruchsgruppen dar, auch dort sind Eigentiimerinteressen relevant, aber ggf. in anderer
Form. Hieraus ergeben sich fiir die Controllingforschung ausgesprochen spannende

Untersuchungsfelder.

Controller gibt es doch auch in ,,Non Profit* Organisationen!

Eigentiimerinteresse / Interesse der Kapitalgeber ist hier primér ,,Sachrendite®. Auf-
grund der schwierigen Operationalisierung sind Controller in diesen Organisationen
allerdings in der Tat primér ,,Wirtschaftlichkeitssicherer” (Ersatzziel fiir schwer zu

operationalisierende ,,Sachrendite®).

34
35

Weber, J. et al. (2004), S. 104.
Schneider, D. (1984), S. 2528.
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