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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die Controllingdiskussion zeichnet sich seit je her durch einen auBlerordentlichen
Widerspruch aus: Wéhrend nahezu jedes groBere Unternehmen Controlling in der
einen oder anderen Weise praktiziert, so findet sich zugleich eine bunte Vielfalt von
Begriffsdefinitionen und Konzeptionen, sowohl in der Praxis als auch in der
einschldgigen Literatur. Es scheint, als habe ,jeder .. seine eigenen Vorstellungen

dariiber, was Controlling bedeutet oder bedeuten soll, nur jeder meint etwas anderes.*

Die zum Teil in der Praxis vorherrschende Begriffsunsicherheit hat dementsprechende
Folgen fiir die Gestaltung des Controlling. Wenn man sich {iber die Natur einer Sache
nicht im Klaren ist, féllt es schwer, dieselbe optimal zu gestalten und geeignete
Rahmenbedingungen zu schaffen. Es ist daher von Interesse, Erfolgsfaktoren fiir
Controlling néher zu untersuchen. Welche Einflussgrofen fiir Controlling gibt es, wie
wirken sie auf das Controlling und welche Ausprigung miissen sie annehmen, damit
Controlling-Aktivitéten von Erfolg gekront sind? Welche dieser Einflussgrof3en lassen
sich womoglich als kritische Erfolgsfaktoren identifizieren und verdienen somit
besondere Beachtung bei der Gestaltung des Controlling-Umfeldes?

1.2 Ziel und Vorgehensweise

Ziel dieser Arbeit ist es, erfolgskritische Einflussfaktoren fiir das Controlling

herauszustellen und zu beschreiben.

Zu diesem Zweck wird zunichst eine Abgrenzung des Controlling-Begriffs
vorgenommen. Im Rahmen dessen wird eine geeignete Begriffsdefinition festgelegt,
die fir diese Arbeit herangezogen werden soll. Im Anschluss daran sollen

Erfolgsfaktoren dargestellt sowie einzelne schlaglichtartig beleuchtet werden.



Diese Arbeit ist in ihrem Umfang beschréinkt, so dass die Ausfithrungen dem Anspruch
der Vollstindigkeit nicht genligen werden. Ebenso kann der empirische Beweis der
einzelnen Aussagen nicht gefiihrt werden, so dass diese zum grofen Teil
hypothetischen Charakter haben.

il



il

Begriffliche Abgrenzung

2.1 Historische Entwicklung des Controlling

Die Wurzeln des Controlling gehen zuriick bis auf das 15. Jahrhundert, als am
englischen Konigshof unter der Stellenbezeichnung ,,Countroller ein- und
ausgehende Giiter und Gelder aufgezeichnet wurden. 1778 war in den USA in
dhnlicher Funktion ein ,,Comptroller* fiir das Gleichgewicht zwischen Staatsbudget
und  Staatsausgaben  verantwortlich. = Die erste  Controller-Stelle  im
privatwirtschaftlichen Bereich richtete die Eisenbahngesellschaft Atchison, Topeka &
Santa Fe Railway System 1880 ein. Nachdem das Controlling in der privaten
Wirtschaft zundchst nur gering verbreitet war, erfuhr es in den 1920er Jahren
insbesondere in den USA einen Bedeutungszuwachs. Als logische Folge der
steigenden Professionalisierung der Berufsgruppe der Controller wurde 1931 das
»Controller’s Institute of America® gegriindet, 1962 in das ,,Financial Executives

Institute* (FEI) umbenannt.

Diese kurze Ubersicht iiber die Historie des Controlling soll vor allem verdeutlichen,
dass die Urspriinge des Controlling im angloamerikanischen Sprachraum im
Rechnungswesen und in der Kontrolle liegen, und dies insbesondere im
staatswirtschaftlichen Bereich. Des weiteren ist beachtenswert, dass die Controlling-
Funktion im Zeitablauf immer neue Funktionsbereiche zugewiesen bekam, der

Aufgabenbereich des ,,Controllers* wurde also stetig erweitert und veréndert.

Vor diesem Hintergrund ist die Entwicklung des Controlling in Deutschland zu sehen,
die im Grunde erst in den 60er Jahren begann. Zu dieser Zeit fand man Controller fast
ausschlieBlich in den deutschen Tochterunternehmen amerikanischer Konzerne. In
den 70er Jahren setzte sich das Controlling in Deutschland dann mehr und mehr durch,
so dass man 1974 bereits in 90% der Unternehmen iiber ein institutionalisiertes
Controlling verfiigte.

2.2 Begriffsdefinition

Die Begriffsbildung ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur noch nicht
abschliefend erfolgt, von ,,einem einheitlichen Controllingverstdndnis ... kann noch

keine Rede sein®. Es finden sich daher unterschiedliche Definitionsansétze, die nicht
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selten unterschiedliche Schwerpunkte setzen. Eine umfassende Darstellung und
Diskussion der vorhandenen Definitionen kann aufgrund der Vielfalt an dieser Stelle
nicht erfolgen. Ziel dieses Abschnitts ist es vielmehr, einen Arbeitsbegriff zu

formulieren, von dem im Rahmen dieser Arbeit ausgegangen werden soll.

Weber unterscheidet einen informationsbezogenen, einen fuhrungsphilosophie-
bezogenen sowie ecinen koordinationsbezogenen Ansatz als drei wesentliche
Begriffssichten. Er unternimmt somit den Versuch, die Vielzahl an Ansétzen und
Definitionen zu systematisieren. Eine allgemeine Definition, die Aspekte aus diesen
drei Ansétzen aufgreift, stammt von Baier und soll fiir diese Arbeit als Arbeitsbegriff

dienen:

,»Controlling unterstiitzt die strategische und operative Fiihrung des
Unternehmens durch umfassende, zeit- und bedarfsgerecht aufbereitete
Informationen, durch Koordination einzuleitender Mallnahmen sowie

Entwicklung und Bereitstellung betriebswirtschaftlicher Instrumente.*

Erfolgsfaktoren fir Controlling

Der nun folgende Abschnitt beschiftigt sich ndher mit Erfolgsfaktoren des

Controlling. Da es nicht ein fiir alle Unternehmen gleichermallen gut geeignetes
Controllingkonzept geben kann, muss eine Gestaltung immer situativ und auf den
jeweiligen Unternehmenskontext bezogen erfolgen. Zundchst sollen daher
Kontextfaktoren des Controlling betrachtet werden. Im Anschluss daran werden
kritische Erfolgsfaktoren ndher untersucht. Dabei handelt es sich um Einflussgrofen,
die je nach Ausprigung positiven oder negativen Einfluss auf Controlling nehmen.
Hierbei ist zu beachten, dass einzelne Erfolgsfaktoren interdependent sind, eine
losgeloste Veranderung einzelner Faktoren ceteris paribus also nicht immer méglich
ist. Da selbst umfangreiche empirische Forschungen keine eindeutigen

Kausalzusammenhinge zwischen bestimmten Kontextfaktoren und Auswirkungen auf



Controlling-Systeme herstellen konnten, bleibt die Auswahl der dargestellten GroBen
willkiirlich.

3.1 Kontextfaktoren des Controlling

3.1.1 Externe Kontextfaktoren

Die Ausgestaltung von Systemen und Instrumenten des Controlling héngt von

unterschiedlichen exogenen Faktoren ab. Denk und Kunesch sehen hier insbesondere

. Branche,

. Branchenstruktur,

. Umfeldkomplexitét,

. Wettbewerb,

. Eigentiimerstruktur/-ziele,

. Konzernzugehdrigkeit,

. AuBeneinfliisse auf 6konomische Zielbildung und Gestaltungsfahigkeit

als wichtigste Einflussfaktoren.

Becker, Mackenthun und Miller (1978, S. 71 ff.) betonen des weiteren

. Absatzmarkt,

. Beschaffungsmarkt,

. Arbeitsmarkt,

. Geld- und Kapitalmarkt,

. Technologie,

. AulBenwirtschaft,

. Politisches und soziales Umfeld,

. Wirtschaftsstruktur als entscheidende externe Einflussgrofen.

3.1.2 Interne Kontextfaktoren
Auch innerhalb der Unternehmung ist das Controlling im Kontext einer Reihe von
Einflussgrofen zu sehen. Becker, Mackenthun und Muller (1978, S. 71 ff.) nennen als
wesentliche Kontextvariablen

* Leistungsprogramm,

* Technologische Leistungserstellung, 0 Unternehmensgrofie.
Denk und Kunesch betrachten dariiber hinaus

*  Motive fiir die Einfilhrung von Controlling,
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* Entwicklungsgeschichte des Unternehmen,

* Rechtsform, Selbstindigkeit,

*  Struktur der Geschifte,

*  Struktur und Orientierung des Managements,
* Einstellung der Mitarbeiter zum Controlling,
*  Organisation,

* Verdnderungsbereitschaft/-fahigkeit als entscheidende Einflussgrof3en.

3.2 Erfolgsfaktoren im Einzelnen

Im nun folgenden Abschnitt sollen fiir das Controlling kritische Erfolgsfaktoren
genannt und schlaglichtartig beleuchtet werden.

3.2.1 Unternehmensfuhrung/Unternehmensphilosophie

Von elementarer Wichtigkeit fiir ein erfolgreiches Controlling ist eine
controllinggerechte Unternehmensfiihrung. Controllinggerecht, das bedeutet ,....
zielorientiert, planungs- und kontrolldeterminiert, antizipativ, adaptiv und dezentral®.
Ein ,,... autoritirer oder patriarchalischer Fiihrungsstil ist ungeeignet, es muss ein
kooperativer Fiihrungsstil angestrebt werden®. Controlling beinhaltet als ein zentrales
Instrument den Vergleich von geplanten mit tatsdchlichen Werten. Dementsprechend
muss eine Planung erfolgen, miissen Ziele fixiert werden. ,,... Controlling verlangt von
der Unternehmensleitung eine klare, verbindliche und erreichbare Zielsetzung, durch
eindeutige Zielformulierung.” Der Erfolg des Controlling héngt somit stark vom
Linienmanagement ab. Das Management muss bereit sein, ,,... sich selbst {iber Ziele
zu steuern und sich zu diesen Zielen zu verpflichten. Nur unter diesen
Voraussetzungen konnen Misstrauens- und Akzeptanzbarrieren gegeniiber Controlling
abgebaut werden.“ Das Management muss Controlling also in partnerschaftlicher
Weise akzeptieren. Es muss den Bedarf an Fiihrungsergéinzung erkennen, der sich aus
den sich stindig verdndernden Umweltbedingungen hinsichtlich Komplexitit,
Dynamik und Wettbewerbsintensitidt ergibt, muss Controlling als sinnvolles
Instrument zur Komplexitatsbewaltigung wahrnehmen und sich seiner Servicefunktion
bedienen. Dies ist Voraussetzung, um die Einfilhrung eines Controllingsystems als

erfolgreich zu bezeichnen.
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3.2.2 Akzeptanz durch Management und Fachbereiche

Absolut erfolgskritisch ist das Mall an Akzeptanz des Controlling innerhalb des
Unternehmens. Entscheidend ist, wie das Controlling von den anderen Gruppen im
Unternechmen gesehen wird, welches Rollenverstindnis das Management bzw. die
Fachbereiche vom Controlling haben. Dabei spielt zum einen die
Fremdwahrnehmung des Controlling durch das Management und durch die
Fachbereiche eine Rolle. Zur Schaffung einer Vertrauensbasis ist es wichtig, alle
Beteiligten bei der Einflihrung von Controlling bereits umfassend {iber geplante
MaBnahmen und Anderungen zu informieren, um einer verzerrte Fremdwahrnehmung
vorzubeugen. Anderenfalls entstehen schon durch bloBe Unkenntnis dariiber, was
genau Controlling eigentlich ist, Verhaltenswiderstinde gegen dessen Einfiihrung. So
konnten etwa die Flihrungskrifte ihre eigene Machtposition bedroht sehen, z.B. durch
vermutete ,,... Verschlechterung von Einkommens- und Aufstiegschancen,
Prestigeverlust oder durch Reduzierung von Kompetenzen®. Die einzelnen
Fachbereiche sehen im Controlling u.U. falschlicherweise eine reine Kontrollinstanz
(,,zweite Revision®), die ihre

Entscheidungsspielrdume  einengen will. Die  Kooperationsbereitschaft
aller Unternehmensbereiche mit dem Controlling sind Voraussetzung fiir den Erfolg

dessen verhaltensbeeinflussender Téatigkeit.

3.2.3 Institutionelle Sicht des Controlling

,»Aus organisationstechnischer Sicht besteht die Problematik des Controlling vor allem
in der Koordination von Aktivitdten {iber die verschiedenen Bereiche der Organisation
unter Bertiicksichtigung der unterschiedlichen Einstellungen und Verhaltensweisen der
dort titigen Mitglieder”. Der Erfolg von Controlling ist daher abhédngig von den
organisatorischen Strukturen in der Unternehmung und der Eingliederung des
Controlling in diese Strukturen. Hierbei ist zudem zu differenzieren zwischen der
Gesamtorganisation der Unternehmung und der Organisation des Controllingbereichs

bzw. der Integration des Controllingbereichs in die Unternehmung.
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3.2.3.1 Gesamtorganisation des Unternehmen
Grundsétzlich sind fiir die Struktur einer Organisation situative Faktoren entscheidend.
Es lassen sich aber gewisse Merkmale identifizieren, die Controlling-Erfolg

begiinstigen.

Nach Auffassung von Weber muss eine controllingorientierte Organisation ,,... das
Umsetzen definierter Strategien unterstiitzen, ist kundenorientiert, zeichnet sich durch

flache Hierarchien aus und ist in relativ eigenverantwortliche Einheiten gegliedert.

Denk und Kunesch betonen, dass transparente, steuerbare Strukturen vorliegen sollten,
in denen Verantwortungen, Entscheidungskompetenzen und Zustindigkeiten
abgegrenzt und transparent sein miissen. Andernfalls ,,... kann Controlling nicht
wirksam werden, da weder Steuerungsbedarf noch Ort der Steuerungsmoglichkeit
erkennbar sind. ... Um steuernd aktiv werden zu konnen, miissen relativ kleine,
iiberschaubare Strukturen vorhanden sein ...*.

3.2.3.2 Organisation des Controlling

Zunichst ist die Frage zu beantworten, ob Controlling institutionalisiert werden soll
oder nicht. Dies ist unter anderem abhingig von der Unternehmensgrofe. ,,Controlling
verlangt keine Mindestbetriebsgrole, aber die Betriebsgrofle muss beriicksichtigt
werden!“ Diese Frage ist insofern erfolgskritisch, als dass eine Nicht-
Institutionalisierung von Controlling und Ubertragung der Titigkeiten auf vorhandene
Fithrungskrifte unter Umstidnden EffizienzeinbuBBen bedeuten, da die spezifischen
Anforderungen an Controller nicht ohne weiteres durch Fiihrungskrifte zu erfiillen
sind. Andererseits kann es bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen von Vorteil
sein, Controlling nicht zu institutionalisieren, da der Umfang der Téatigkeiten gering,
die Abldufe noch {iiberschaubar und die Kommunikation zwischen den

Fihrungskréften gut ist.

Beziiglich der Form der Institutionalisierung kann man die Controllerstelle ,,in
bestehende Teamstrukturen oder eine zu bildende Matrix-Organisation oder als
Stabsstelle ausgestaltet werden®. In der Literatur herrscht diesbeziiglich allerdings

keine Einigkeit. ,,Die in der Literatur haufig geforderte Einordnung als Stabsstelle wird
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von anderen Autoren etwas iberspitzt als die sicherste Methode, Controlling zum
Misserfolg zu fiihren, bezeichnet.” Oftmals wird daher eine Synthese von Stabund
Linienfunktion vorgeschlagen. Im gleichen Zusammenhang wird oft das Promotoren-
Modell (nach Witte, E.) als zielfiihrend fiir die Zusammenarbeit Controller —

Fachabteilung genannt:

Promotoren-Gespann

Machtpromoter Fachpromoter

Fachabteilung Controlling

Ubersicht 1: Promotoren-Modell
Controlling

FACHPROMOTOR

fachliche Macht
des Controllers

Fachbereich Macht- .
Fachabteilung

Sanktionsmacht
Legitimationsmacht




Ubersicht 2: Sanktions- und Legitimationsmacht im Promotorenmodell

Eine abschlieBende Empfehlung beziiglich der Form der Institutionalisierung kann an
dieser Stelle nicht erfolgen. ,,Die Stellung des Controller in der
Unternehmenshierarchie sollte [jedoch] so sein, dass sie ihm die zur Erfiillung seiner
Aufgaben notwendige Autoritidt gibt”. Erfolgskritisch ist demnach, dass ,,[der]
Controller .. nicht als reiner Fachpromotor ohne Formalmacht gesehen werden [darf],
da sonst das Controlling seiner verhaltensbeeinflussenden Wirkung beraubt wiirde.*
3.2.4 Ressourcenausstattung der Unternehmung

Controlling benétigt fiir die Ausiibung seiner Téatigkeit gewisse Arbeitsgrundlagen in
Form von bspw. Informationstechnologien und eines entsprechend ausgestalteten
betrieblichen Rechnungswesen. Die Ausstattung des Unternehmen mit diesen

Faktoren ist ausschlaggebend fiir die Effektivitdt des Controlling.

Das Controlling fuflt auf Datenmaterial des betrieblichen Rechnungswesen. Um aktiv
zu werden, benotigt es detaillierte Aufzeichnungen iiber die betrieblichen Mengenund
Wertefliisse und -bestdnde. Controlling kann daher nur so gut sein, wie die Daten, die
es vom Rechnungswesen zur Verfiigung gestellt bekommt. ,Existiert in einem
Unternehmen kein detailliertes Mengengeriist oder werden Mengengréfen
rechentechnisch nicht ausreichend erfasst, ist das Aktionspotential des Controlling auf

reine Wertsteuerung beschrinkt und damit stark beeintrachtigt.*

Ein weiterer Aspekt, der die Effizienz von Controlling beeinflusst ist die Ausstattung
der Unternehmung mit Informationstechnologien (IT). IT kann den Controller bei der
Ausiibung seiner Tatigkeit nicht nur unterstiitzen, ,,[in] der Tat ist die Erfiillung der

Controllingaufgaben heute ohne Computerunterstiitzung nicht mehr moglich.

Insbesondere bei der Gestaltung der Kommunikationsstruktur kann bspw. ein
computergestiitztes Bilirokommunikationssystem in Form eines Intranet zum
Controlling-Erfolg beitragen. Der Controllingbereich kann sich systematisch iiber
Controllerprobleme in unterschiedlichen Unternehmensbereichen austauschen und

auch AuBlenstehenden konnen Ziele und Probleme des Controlling vermittelt werden.
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Somit kann zum besseren Verstindnis der Arbeit der Controller bei den

Linienverantwortlichen beigetragen werden.

In der Ausgestaltung eines Management Information System (MIS) bzw. Decision
Support System (DSS) in Verbindung mit einer abgesicherten Datenbasis unterstiitzt
die IT den Controller bei einer seiner Hauptaufgaben: ,,... Informationen schnell,

empfingerorientiert und situationsgerecht zur Verfligung zu stellen.

3.2.5 Persodnliche Qualitaten des Controllers

Nicht zuletzt korelliert der Controlling-Erfolg auch mit den persdnlichen Qualitdten
des Trégers der Controllingaufgaben — des Controllers. Nach Auffassung von Baier
muss der Controller ein ,,... fachlich und personlich qualifizierter, unternehmerisch
denkender und handelnder Mensch ...“ sein. Ein genaues Anforderungsprofil erweist
sich in der Praxis héufig als duBlerst unscharf, was zumeist jedoch auf eine nicht
trennscharfe Abgrenzung der Aufgabenbereiche zuriickzufiihren ist. An dieser Stelle
sei der relativ weit verbreitete Anforderungskatalog von Deyhle angefiihrt der eine
Einteilung  in methodisch-fachliche und  verhaltensbezogene

Anforderungen vornimmt:

Methodisch-fachliche Verhaltens-

Anforderungen Anforderungen
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O Beherrschen des Systems des O Die Geduld, stets aufs neue die
Rechnungswesens gleichen Sachverhalte zu

O Ganzheitlich-systematisch denken interpretieren
konnen O Liebenswiirdige Penetranz

O Abstraktionsvermdgen o Toleranzbreite

0 EDV-Kenntnisse, um 0 Bildhafte Ausdrucksweise
Auftraggeber fiir (visualisieren)
Systemldsungen sein zu kénnen g Spiren, ob einer zuckt (oder

O Erklarungsfahigkeit schluckt)

g Trainerbegabung g Courage, nicht jeden

0 Kenntnis in Sachverhalt gleich an die grof3e
Kommunikationsmethodik Glocke zu hingen Hofnarren-
Lernfihigkeit Alliiren, um unangenehme

0 g o : .
Allroundbegabung Wahrheiten so zu bringen, dass

3 Analytische Neugier man {ber sich selbst lacht

O Beherrschen von Vorgehens- und Sich nicht so w1c;ht1g nehmen

U Problemlésungstechnik O Unverdrossenheit
Umgehen kdnnen mit 0

O Kommunikationswerkzeugen
(Flipcharts, Stiften, Overhead,
Pinnwinden, Konferenzmobiliar)

Ubersicht 3: Katalog der Anforderungen an einen Controller

Zusammenfassung und Konsequenz
Die obigen Ausfiihrungen sollen verdeutlichen, dass Controlling ein sensibles System
ist, dessen Erfolg von dem FEinfluss vieler Faktoren abhingt. Insbesondere ist
bemerkenswert, dass viele der als kritische Erfolgsfaktoren identifizierten
EinflussgroBen eher ,,weichen Charakter haben. Dies bedeutet, dass sie zumeist
schwierig zu erfassen und zu beschreiben sind, und dementsprechend die Gestaltung
dieser Grofen Probleme bereiten kann. So ist zum Beispiel eine controllinggerechte
Fiihrungsphilosophie oder Akzeptanz des Controllingbereiches nicht ohne weiteres
»einzufithren®. Viel hiangt dabei von Meinungen und Einstellungen von Menschen ab,
und Meinungen lassen sich nur schwerlich ,einfiihren, sondern allenfalls

,herbeifithren, und selbst das bedarf Fingerspitzengefiihl und Zeit.
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Es stellt sich nun die Frage, welche Signifikanz die dargestellten Einflussfaktoren fiir
den Controllingerfolg haben. Dies ist sicherlich nur schwierig quantifizierbar. Nach

Auffassung des  Verfassers lassen  sich  allerdings die  Faktoren
,uUnternehmensfiihrung/Unternehmensphilosophie®, ,,Akzeptanz durch Management
und Fachbereiche* sowie ,,Personliche Qualititen des Controllers® als besonders
entscheidend herausstellen, da diese Faktoren stark konstitutiven Charakter haben.
Insgesamt ist jedoch immer ein situativer Ansatz erforderlich. Eine Controlling-
Konzeption ist immer fiir den jeweiligen Einzelfall malBzuschneidern unter
Beriicksichtigung der oben genannten und moglicherweise zusétzlich relevanten

Erfolgsfaktoren und deren jeweiliger Auspragung.
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