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Vorwort zur 16. Auflage

32 Jahre nach dem Erscheinen der ersten Auflage
der »Einfithrung in das Controlling« ist es nun

soweit: die 16. Auflage des Standardwerks liegt vor.

Wir haben das Buch griindlich iiberarbeitet und -
soweit erforderlich - aktualisiert. Neben den iibli-
chen kleineren Anpassungen haben wir die Ausfiih-
rungen zum externen und internen Rechnungs-
wesen einer besonders intensiven Uberarbeitung
unterzogen. Daneben haben wir die vielfaltigen
Implikationen der sich anbahnenden Digitalisie-
rung des Controllings an verschiedenen Stellen des
Buchs thematisiert, von den informationstechni-
schen Grundlagen bis hin zu neuen Rollen der
Controller.

Zeitgleich mit der Neuauflage dieses Lehrbuchs
erscheint auch die vierte Auflage unseres beglei-
tenden Ubungs- und Fallstudienbuchs. In bewshr-
ter Weise weist eine Kaffeetasse Sie als Leser der
»Einfiihrung« darauf hin, dass es zu den Ausfiih-
rungen an der entsprechenden Stelle passende
Ubungen und Fallstudien im Begleitbuch gibt. Die
Lektiire des Lehrbuchtexts wird wie bisher durch
erganzende Materialien unterstiitzt. So finden Sie
auf der Plattform SP myBook des Schaffer-Poeschel
Verlags auch zahlreiche Spreadsheets, die den Ta-
bellen in dem Lehr- und dem Ubungsbuch zu-
grunde liegen, kleine Video-Clips zu zentralen The-
men und weiterfiihrende Texte fiir Thre vertiefende
Lektiire.

Reicht Thnen das dort vorliegende Zusatzmate-
rial nicht aus, laden wir Sie zudem herzlich dazu

ein, auf unserer Homepage vorbeizuschauen. Hier
haben Sie Zugang zu ausgewdhlten WHU-Fallstu-
dien fiir die Lehre und konnen zudem kostenlos
eine Kopie von Controlling Trends & Benchmarks
herunterladen - eine Quelle, auf die Sie bei der
aufmerksamen Lektiire der »Einfithrung« noch
ofter stoRen werden: Kondensiert werden dort die
wichtigsten empirischen Befunde aus zwolf Jahren
WHU Controller Panel gebiindelt. Probieren Sie es
einfach mal aus und gehen Sie auf www.whu.edu/
controlling.

Ein groRRes Dankeschon geht an Claudia Drei-
seitel und Dr. Frank Baumgartner vom Schaffer-
Poeschel Verlag, die den Erstellungsprozess der
16. Auflage verlagsseitig begleitet haben. Klara
Lésse und Lorenz Piering danken wir fiir die kriti-
sche Uberpriifung der Ausfithrungen zum externen
Rechnungswesen, Jannik Fiedler, Christian Kukuk
und Moritz Wendel fiir wertvolle Hinweise zu dem
Abschnitt iiber informationstechnische Grundla-
gen. Und zu guter Letzt méchten wir Evelyn Busch,
Lars Briickner, Eric Délle, Sebastian Ebert, Lukas
Lohlein und Christian Paul unseren Dank ausspre-
chen. Sie haben die Uberarbeitung des Manuskripts
in bewdhrter Weise kompetent und engagiert un-
terstiitzt.

Jiirgen Weber & Utz Schaffer

Vallendar, im Juli 2019


http://www.whu.edu/

Vorwort zur 1. Auflage

Controlling ldsst sich mit Fug und Recht zu den
schillerndsten und umstrittensten, zugleich aber
auch in der Praxis bedeutsamsten betriebswirt-
schaftlichen Teildisziplinen zdhlen. Die Vorwiirfe
(insbesondere) der Theorie reichen von »alter Wein
in neuen Schlduchen« bis zum »Omnipotenzwahn«
des Controllings, zur Deckungsgleichheit von Cont-
rolling und Fiihrung. In den Unternehmen hat das
Controlling dagegen einen wahren Siegeszug ange-
treten. Man findet bis herab zu mittelstandischen
Betrieben kaum ein deutsches Unternehmen ohne
das Wort »Controlling« bzw. »Controller« im Organi-
sationsplan. Dies kann zwar nicht als ein untriigli-
cher Beweis fiir die Daseinsberechtigung des Cont-
rollings dienen, belegt aber eindrucksvoll die
Notwendigkeit, sich mit aller gebotenen Distanz
und Neutralitét intensiv mit dem Controlling ausei-
nanderzusetzen.

Entsprechende Literatur findet sich - zumal in
komprimierter Form - in Deutschland derzeit aller-
dings kaum. Aus diesem Grund versucht dieses
Lehrbuch, einen knappen, jedoch ausreichenden
Uberblick iiber die unterschiedlichen Facetten des

Controllings zu geben. Das Konzept, dessen unter-
schiedliche »Spielarten« und instrumentelle
Grundlagen werden (nur) soweit dargestellt, dass
ihr Wesen verstdndlich und nachvollziehbar ist. Auf
ins Detail gehende Vertiefungen wird zugunsten
von spezifischen Literaturhinweisen verzichtet.

Das Buch basiert auf dem Manuskript fiir eine
Vorlesung an der Wissenschaftlichen Hochschule
fiir Unternehmensfithrung in Koblenz, deren Stu-
denten fiir die vielfaltigen Diskussionen und Ver-
besserungsvorschldge gedankt sei. Es wendet
sich - auch deshalb - in erster Linie an Studenten
der Wirtschaftswissenschaften im Hauptstudium.
Sollten auch Controller in der Praxis das Buch in
die Hand nehmen, so werden sie es - so meine
Uberzeugung - nicht nach kurzer Zeit wegen
Sprachbarrieren wieder aus der Hand legen miis-
sen, da die Ausfiihrungen nicht nur auf betriebs-
wirtschaftlich-theoretischer Literatur, sondern
maRgeblich auch auf Erfahrungen in der Praxis
aufbauen.

Koblenz, im September 1988
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Leserhinweise

Auch in der 16. Auflage liegt das Lehrbuch »Einfiihrung in das Controlling«
in einer gestalterisch modernen Form vor.

QR-Code: Zu den meisten Haupt-
kapiteln sind {iber den QR-Code
thematisch passende, weiter-
fithrende Materialien, Videos
und Praxisfdlle verfiigbar.

Leitfragen:

Jedes Kapitel wird durch mehrere
»Leitfragen« eingefiihrt. Diese stim-
men inhaltlich auf die folgenden
Themen ein und verweisen auf die

Stichwortverzeichnis:

Das Stichwortverzeichnis am Ende des Buches
dient zum raschen Auffinden von Begriffen, Kon-
zepten, Instrumenten und Fallbeispielen.

Lernziele des jeweiligen Kapitels.

Nach der Lektiire des Textes sollten
die Leser in der Lage sein, alle Leit-
fragen zu beantworten. —

de/qr/cont/ 15053

1.1 Einfiihrung

Ein gutes Lehrbuch beginnt mit einer prézisen Be-

schreibung dessen, was es denn lehren will. Dies

soll bei dieser Einfithrung in das Controlling nicht
3 PR

Controller, Controllership
und Controlling:
Grundlagen und Abgrenzung

Leitfragen

1 Wie hat sich Controlling in der Praxis entwickelt? Was machen
Controller genau?

2 Wie unterscheidet sich das Controlling in verschiedenen Landern?

5 Was kann man aus den verschiedenen Accounting-Theorien lernen?

theoretische Sicht des Unternehmens). Das macht
den Zugang zum Thema nicht unbedingt leichter;
beide Perspektiven werden aber jeweils fiir unter-

Als erste wollen

wir deshalb zunichst Folgendes festhalten:

» Unter einem Controller versteht man einen Stel-
leninhaber, der fiir Manager ein bestimmtes Set
an Aufgaben wahrnimmt (z. B. Bereitstellung
von Kosteninformationen, Ubernahme der Er-
gebniskontrolle und vieles andere mehr).
Controllership als Summe der Aufgaben eines
Controllers bezeichnet das gesamte Aufgaben-
biindel, das Controllern iibertragen und/oder

chiedlich bendtigt.

Controlling wie Controllership gehdren nicht
gerade zu den am Klarsten definierten betriebs-
wirtschaftlichen Begriffen. Begriffs- und Konzept-
vielfalt kennzeichnet die Theorie und die Praxis
gleichermaRen. Bei empirischen Studien zeigt sich
eine grofe Vielfaltigkeit der Aufgaben der Control-
ler ebenso wie der Meinungen iiber Inhalte von
Controlling.

In der Controlling-Forschung wird diese Unter-

Die Begriffe »Controllinge und
»Controllershipe sind durchaus
schillernd

Controllership als Summe
der Aufgaben eines Controllers

von diesen wird.

» Controlling schlieBlich ist eine spezielle Fish-
rungs- oder Management-Funktion, die von
unterschiedlichen Aufgabentrégern - darunter
auch, aber nicht nur Controllern - vollzogen
wird.

Controller und Controllership lassen sich einer pri-

um einen als und
hervorgehoben. Hierfii steht ein sehr hiufig ange-
fihrtes Zitat: »In practice, people with the title of
controller have functions that are, at one extreme,
little more than bookkeeping and, at the other
extreme, de facto general (Anthony
1965, S. 28). Zum anderen hat die Controlling-For-
schung aber nicht wirklich zu einer Klérung dieses

Controlling als Funktion, die hinter
den Controlleraufgaben liegt

: ‘ N gesamten semantischen Gehalt verstanden, namlich nicht nur als »Kon-
mer en«Sicht-  Befundes fetmeh finden sich dort ® » Das Finanz- und Rechnungswesen produziert (Standard-)Berichte, die trollierenc sondern auch als »Regeln, Beherrschen, Steuernc.) Basis fiir
weise zuordnen, Controlling dagegen einer funktio-  ebenfalls hochst unterschiedliche Meinungen und entweder intern oder durch externe Stellen gefordert werden. ... diese Aufgaben ist ein funktionierendes Planungs- und Informations-
nalen. Ein i weier ivenist i als » Demgegeniber erstellt Controlling unter Ausnutzung der Ergebnisse  system. Dieses muB aufgebaut und stindig verbessert werdenc (Mann
in der Betriebswirtschaftslehre keine Seltenheit  Punktion betreffend.

(2. B. institutionendkonomische versus produktions-

2

Dem Regelkreis kommt
eine hohe Bedeutung zu.

Controller, ip und

und

Controlling-Konzeptionen

Organisationen (z. B. kommunale Krankenhuser)
ex definitionem kein Controlling einsetzen kbnn-
ten. Eine hinreichende Begriindung hierfir lsst
sich nur schwerlich erkennen. Weitet man dagegen
»gewinnorientiert« zu »zielorientiert« aus, ist der

ben. Diese versuchen, die Ziele im taglichen Ma-
nagement-Handeln zu erfillen. Wie gut ihnen dieses
gelingt, wird - z. B. in der Kostenrechnung - fest-
gehalten. Die ermittelten Ist-Werte bilden dann die
Basis eines Plan- bzw. Soll-Ist-Vergleichs. Werden

zusitzliche gleich null:
Zielausrichtung als ein Grundelement von Unter-

festgestellt, so erfolgt eine Riick-
kopplung, die zwei Ausrichtungen besitzen kann:
o g

lernt der Student schon im ersten @

Semester hinreichend kennen!

Eine mégliche sinnvolle Interpretation der Con-
trolling-Konzeption setzt nicht an der Gewinnori-
entierung selbst, sondern an der Art ihrer Realisie-
rung an. Deutlich wird dies an der Definition von

das gewonnene Wissen
dazu herangezogen, die Realisation zu veréndern,
um den Zielen doch noch zu entsprechen. Eine Kos-
teniiberschreitung im Februar soll so spitestens bis
zum Ende des Jahres wieder ausgeglichen sein.

Als Feed-forward-Schleife fiihwen die Abwei-

durch Zielvereinbarungen ... und Zielerreichungs-
analysen ... mit dem Zahlenwerk des Rechnungs-
und Finanzwesensc. Dieser Auffassung liegt eine
regelkaeisorientierte Sicht der Fihrung zugrunde,
die im Folgenden niher werden soll.

3 Wie hat sich Controlling als akademische Disziptin entwickelt? Hahn (1987, . 6): »Die des Cont- dazu, die b
rollings als Filhrungsphilosophie beinhaltet ... Gitigkeit der Pline zu hinterfragen. In der Airline-
——— 4 Welche C g lassen sich isorientierte Planung und [ Branche war es z. B. sinnlos, nach dem Ereignis des

11. September 2001 weiter an den Jahreszielen
festzuhalten.

Controlling derart als einen Regelkreis zu sehen,
‘macht es zum Synonym einer planméigen Unter-
was zugleich enge Beziige zu den

Ausgangspunkt it die Festlegung der Ziele, die
das Unternehmen und seine Einheiten erfiillen
wollen (und sollen). Diese werden durch einen
Planungsprozess generiert und in Form von Plénen
den verantwortlichen Managern auf den unter-

Wurzeln der Controllership herstellt: Controllerstel-
len wurden eingerichtet, als Unternehmer grofen-
und dynamikbedingt ihr Fiihrungsverhalten andern
‘mussten und Pléne an die Stelle (oder zumindest
an die Seite) von personlichen Weisungen traten.

Ebenen des geg

Eine stark Fithrung, wie sie im

Ausziige aus dem Buch »Praxis des Controlling« von Rudolf Mann:

»Die Aufgabe des Controlling besteht in der Ubernahme der Gewinn-
verantwortung, die von der obersten Geschaftsfiihrung als Ziel der Un-
termehmung fixiert wird. So gesehen geht es iber die rein informatori-
sche Aufgabe des Rechnungswesens weit hinaus. Seine Schwerpunkte
liegen in einer sich sténdig neuen Situationen anpassenden Kontroll-
und Steuerungsfunktion.

Steuerung bedeutet dabei den Einsatz von

-analysen. Die Auswertungen sind situationsbezogen und richten
sich au die jeweiligen Schwerpunkte. Die Verantwortung des Cont-
olling liegt in der

» Erkennung von

chung gefahrden und dem

Einsatz von Instrumenten zur Korrektur derartiger Entwicklungen,

notfalls mithilfe der Geschaftsfiihrung.

die die Zielverwirkli-

Mit dieser Aufgabenfixierung distanziert sich der Verfasser bewuRt von

2ur Ziele bei i Dieser
Einsatz von korrigierenden MaRnahmen erfolgt entweder kollegial auf
gleicher hierarchischer Ebene zwischen dem Controller und dem betrof-
fenen Bereichsleiter (dezentrale Konfliktiosung) oder s zentrale Kon-
fliktlésung durch Einschaltung der Geschaftsfihrung.

Der Unterschied zum konventionellen Finanz- und Rechnungswesen
liegt in folgenden Punkten:

des Finanz- und Rechnungswesens Abweichungskontrollen und

anderen die den Treasurer von samtlichen Routinearbei-
ten des Finanz- und Rechnungswesens befreien und diese dem Control-
ler zuschieben.

Wirksames Controlling hat drei Aufgabenbereiche: Planung, Informa-
tion und Kontrolle, Steuerung.

Der Schwerpunkt liegt auf der Durchfiihrung der Kontroll- und Steue-
rungstatigkeit. (Das englische Wort »to controlc wird dabei in seinem

1973, 5. 20 ff.).

J

Informationskasten:

In zahlreichen Informationskasten findet der Leser
Zusatzinformationen, die der Vertiefung, Veran-
schaulichung oder Weiterfithrung eines Themas
dienen, wie z. B. Beispiele aus der Unternehmen-
spraxis oder Textpassagen aus Originalquellen.

Marginalien:
Marginalien direkt neben

dem Text fithren stichwortartig
durch die wesentlichen Inhalte
des Buches.
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Leserhinweise

Das leserfreundliche Layout verdeutlicht die inhaltliche Struktur des Buches, vermittelt Orientierung,
gibt didaktische Hilfestellungen und erleichtert somit das Lernen und Arbeiten mit dem Text in vielféltiger Weise.

Ubungen und Fallstudien:
Das Kaffeetassen-Symbol weist Sie als Leser darauf
hin, dass es zu dem an dieser Stelle vorgestellten
Instrument passende Ubungen und Fallstudien im
begleitenden Ubungsbuch »Einfiihrung in das
Controlling - Ubungen und Fallstudien mit Losun-
gen« gibt. Der Verweis » ® Ubungsbuch: Aufgaben
A.12, B.8« bedeutet z. B., dass sich die Aufgabe

Nr. 12 in Teil A und Aufgabe Nr. 8 in Teil B des
Ubungsbuches zur Vertiefung eignen. Dariiber
hinaus kennzeichnet das Kaffeetassensymbol den
Beginn eines nachfolgenden X-presso-AG-Beispiels.
Das Symbol «I hingegen signalisiert das Ende des
Beispiels.

»Master Budget« einen illustrativen Uberblick iber
die Inhalte der Budgetierung in einem (wenig kom-
plexen) Unternehmen.

D = (bungsbuch: Aufgaben A.12, B.8

11.2.1.2 Master Budget

Inamerd Lehubiichern zum
Accounting findet sich haufig das sogenannte
»Master Budgetc, das eine per fi-

Struktur und Inhalt der operativen Planung und Kontrolle

Abb.

4

Inhalte der operativen Planung eines Konzerns
(entnommen aus Hamprecht 1996, S. 202)

Formalzielorientierte

Sachzielorientierte

» Umsatz
» Unsatzentwicklung
» Tnvestitionen

»

nanzielle Gesamtschau der MaRnahmen aller Un-
ternehmensbereiche darstellt (vgl. z. B. Bhimani et
al. 2015, S. 431). Es beinhaltet die schrittweise
Ermittlung von Plangrden verschiedener Berei-
che, macht dabei aber auch den sachlichen Koordi-
nationsbedarf zwischen Teilplanen deutlich. Bei-
spielsweise ist es fiir die Absatzplanung wichtig,
die Produktkosten zu kennen, diese ergeben sich
aber erst aus der Produktionsmenge, den Kosten
der Inputfaktoren und anderen Dingen mehr.

Wie wir schon weiter vorne ausgefiihrt haben,
sind Absatzprognosen in der Regel der Ausgangs-
punkt der Budgetierung und damit auch des »Mas-
ter Budgetsc. Diese miinden in das Absatzbudget.
Unter i on im

» Kosten- und Erlosschmalerungen

» Marktvolumen und Absatz
» Produktions- und Beschaffungsmengen
» Kapazitit und Kapazitatsauslastung

» Mitarbeiter

» Produktivitit

» Varianten
» Neuprodukteinfiihrungen

» Qualitat

» Bestande

» Fertigungstiefe

» Umweltschutz

» Organisation (neve Arbeitsformen,
Spezalisierung und Segmentierung)

» Werbung und Verkaufsforderung

Aufstellung der im Unternehmen anfallenden
Ein- und Auszahlungen, die im sogenannten

Finanzplan (»Cash Budget«) dargestellt werden.
Anhand des derart ermittelten Finanzplans wird

Lagerbestand (»Closing Stock Budget«) wird aus
diesem ein Produktionsbudget (»Production Bud-
get«) abgeleitet, das wiederum die Basis filr Mate-
rialkosten- und Materialbedarfsbudgets (»Direct
Materials Costs Budget«) sowie fir Fertigungs-
lohn- (»Direct Manufacturing Labour Costs Bud-
get) und Fertigungsgemeinkostenbudgets (»Ma-
nufacturing Overhead Costs Budget«) darstellt.
Die solcherart ermittelten Kosten der Absatzmen-
gen (»Costs of Goods Sold Budget) sind im zwei-
ten Schritt um Budgets zu erganzen, die mit dem
Absatz der laufenden Periode nicht direkt in Zu-
sammenhang stehen miissen, wie z. B. das For-
schungs- und Entwicklungsbudget (»R&D/Design
Costs Budgetc), das Verwaltungskostenbudget
(vAdministrative Costs Budgetc) oder das Ver-
triebsbudget (»Distribution Costs Budgetc). Alle
diese Budgets miinden im (»Bud-

der der Periods . Das
d 3 N

in einer Planbilanz (»Budgeted Balance Sheet«)
und Plan-Kapitalflussrechnung (»Budgeted State-
‘ment of Cash Flows«) dargestellt (val. die Abbil-
dung 11-5).

W X-presso AG: Herleitung des Budgets

der operativen Geschaftstitigkeit

Zur Veranschaulichung wird im Folgenden das
»Budget der operativen Geschiftstatigkeit« fir die
Xpresso AG abgeleitet (in Anlehnung an Bhimani
etal. 2015, S. 431-439). Dabei wird unterstellt,
dass die X.presso AG (vgl. S. XVI) ihren Umsatz aus-
schlielich durch den Verkauf von zwei Kaffeepro-
dukten - Mahlkaffee und Kaffeekapseln - an Ge-
schaftskunden generiert. Wir blenden fiir dieses
Beispiel also die Produktion und den Vertrieb von

geted Profit Statement«) als letztem Baustein des
sogenannten »Operating Budgets«.

Ein weiterer Bestandteil des »Master Budgets«
ist das »Financial Budgetc. Auf Basis des »Opera-
ting Budgets« und des Investitionsbudgets (»Ca-
pital Budget«) als wertmiRige Zusammenstellung
der geplanten Investitionsvorhaben erfolgt hier
die vollstindige zeitpunkt- und betragsgenaue

Kaff aus.
Mahlkaffee und Kaffeekapseln werden durch
iedli i zZweier
hergestel. Diese sind zum einen ein gehobener
Robusta aus dem indonesischen Sulawesi und zum
anderen ein exklusiver Arabica aus dem thiopi-
schen Hochland. Aufgrund der exklusiven Kaffee-
anbaugebiete betragt der Beschaffungspreis fir
den Robusta 3 Euro pro ... 41

Die einzelnen Schitte
der Budgetierung im Detail

309

Zusammenfassende Aussagen:

Am Ende von Kapiteln und Unterkapiteln finden
die Leser kompakte Wiederholungen der wichtigs-
ten Inhalte. Die Zusammenfassungen kénnen auch
gut zum raschen »Aufwarmen« bereits vor ldngerer
Zeit durchgearbeiteter Passagen genutzt werden.

Operative Planung und Kontrolle
Struktur und Inhalt der operativen Planung und Kontrolle

» Ubersteigt der konzeptionelle Nutzen eines
neuen Ansatzes das mit seiner Implementierung
verbundene Risiko?

» Welche Bausteine der beiden Alternativen zur

i Konnen besonders
hohen Nutzen stiften? Und: Wie viel Budgetie-
rung braucht das Unternehmen wirklich?

Zusammenfassende Aussagen
(val. auch Leitfrage 1 und 4)

» Die operative Planung baut wesentlich auf i
auf. Thr Ablauf folgt zumest festen »Fahrplanenc. Beides zu-
sammen fiihirt zu einer gewissen Starrheit, fir die man haufig
das Wort »Planungsbirokratiec hort.

» In den letzten Jahren fand in vielen Unternehmen ein Uberden-
ken der operativen Planungspraxis statt. Griinde hierfiir waren
i i ie eine Be-
richterstattung in kiirzeren Zyklen verlangen und ein deutlich
hheres Gewicht auf die Genauigkeit des Forecasts legen, sowie
die Auswirkungen stark zunehmender Volatilitét und Unsicher-
heit der Markte.

» Das radikale Konzept des Beyond Budgetings hat sich bislang
nicht durchgesetzt. Allerdings werden viele seiner Bausteine
zunehmend umgesetzt. Die Budgetierung als solche wird dabei
von kaum einem Unternehmen infrage gestellt.

Je nach Unternehmen und Umfeld werden diese
Fragen unterschiedlich zu beantworten sein. Folg-
lich wird auch die Eignung jeder der verschiedenen
Ansiitze aus konzeptioneller Perspektive wie aus
ariieren. In
und nur begrenzt komplexen Unternehmen - wie
ispi Elektronik- oder ikel-
einzelhandel - dilrfte sich das Beyond Budgeting
als eine interessante Alternative zur (Klassischen)
Budgetierung erweisen. In den meisten GroBunter-
nehmen, die eine mittlere Dynamik sowie aufgrund
von Verbundbeziehungen eine hohe Komplexitat
aufweisen, stellen hingegen eine »Klassische« Bud-
getierung oder die als Better Budgeting bezeichne-

Handlungsflexibilitat auch in der Praxis nutz-
bar zu machen (etwa der Aufwand zur Umge-
staltung tarif- oder arbeitsvertraglicher Rah-

D Weiterfiihrende Literatur

.. Begriffliche Grundlagen ... Kostenschitzmodelle
Hirsch/Hufschlag/Pieroth 2005 Heemstra 1992
Welge/Al-Laham/ Eulerich 2017 Heine 1995
Schlechtweg 2009
.. Investitionsrechnungen v. Rechberg 1997
Blohmy Lixder/Schaefer 2012
Geyer/Hanke/ Littich, 2015
Gotze 2014 Bogetoft 2012
Kruschwitz 2014 Camp 1989
Pritsch 2000 Christopherson/ Carino/Ferson 2009
Rostek 2015
.. Target Costing Walker 1992
Burrow/Chenhall 2012 Weber/Wertz 1999
Coenenberg/Fischer/Giinther 2016, S. 569 Zdrowomyslaw/Kasch 2002
Horsch 2018
Navissi/Sridharan 2017
Risler 1996
Seidenschwarz 2012
Tanaka 1989

Weiterfiihrende Literatur:

Leser, die sich bestimmten Themenbereichen aus-
fithrlicher widmen wollen, finden Hinweise auf die
wichtigsten weiterfithrenden Werke jeweils am
Ende der Kapitel. Ein ausfiihrliches Literaturver-
zeichnis findet sich im hinteren Teil des Buches.
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Die X-presso AG =

Die X-presso AG ist ein fiktives Unternehmen, wel-
ches uns in diesem Lehrbuch an vielerlei Stellen be-
gegnen wird. Es dient zur Veranschaulichung des
Controlling-Instrumentariums anhand von kleinen
Beispielen. Dariiber hinaus kommt der X-presso AG
im komplementiren Ubungsbuch »Einfilhrung in
das Controlling - Ubungen und Fallstudien mit
Lésungen« eine zentrale Rolle zu: Im Rahmen einer
durchgéngigen Fallstudie wird das Controlling des
Unternehmens ausfiihrlich untersucht.

Die X-presso AG wurde im Januar 2008 im Zuge
des Zusammenschlusses der beiden Familienunter-

nehmen Webersche Kaffeerdsterei GmbH und Kaf-
feemaschinen Schaffer GmbH gegriindet. Der Zu-
sammenschluss der beiden Unternehmen unter
dem Dach der neu gegriindeten Holding-Gesell-
schaft X-presso AG war die logische Konsequenz
aus der vorherigen mehrjahrigen Kooperation der
beiden Unternehmen. Neben der Verarbeitung und
Produktion von Bohnenkaffee, Mahlkaffee und
Kaffeekapseln umfasst die Produktpalette der X-
presso AG Filterkaffeemaschinen, Kapselmaschi-
nen, Siebtrdgermaschinen und Vollautomaten.

Das Ubungs- und Fallstudienbuch

Das Buch »Einfiithrung in das Controlling - Ubun-
gen und Fallstudien mit Losungen, 4. Auflage,
stellt die optimale Erganzung zu diesem Lehrbuch
dar. Neben zahlreichen Einzelaufgaben beinhaltet
das Ubungsbuch eine umfassende Fallstudie in
deutscher und englischer Sprache. Die 2008 ge-
griindete X-presso AG erlaubt nicht nur die Darstel-
lung diverser Controlling-Instrumente in unter-
schiedlichem Kontext, sondern stellt auch eine
schone Analogie zur Entstehung des Instituts fiir
Management und Controlling (IMC) der WHU dar.
Abgerundet wird das bungs- und Fallstudienbuch
durch zwolf Praxiscases namhafter deutscher und
internationaler Unternehmen.

Mithilfe der drei Bausteine Einzelaufgaben,
umfassende Fallstudie X-presso AG (auf Deutsch

und Englisch) und Praxiscases behandelt das
Ubungsbuch die folgenden Themenbereiche:
» Rechnungslegung (z. B. Bilanzanalyse, Kapital-
flussrechnung)
» Kostenrechnung (z. B. Voll-, Teil-, Prozesskos-
tenrechnung)
» Traditionelle und wertorientierte Kennzahlen
bzw. Kennzahlensysteme
» Verrechnungspreise, Investitionsrechnung,
Target Costing und Benchmarking
» Operative Planung und Budgetierung
(z. B. Deckungsbeitragsrechnungen, Break-
Even-Analyse, Abweichungsanalyse)
» Strategische Planung und Kontrolle
(z. B. Balanced Scorecard, Produkt-Markt-
Portfolio-Analyse)



Institut fiir Management und Controlling

Das Institut filr Management und Controlling

Das Institut fiir Management und Controlling
(IMC) der WHU - Otto Beisheim School of Manage-
ment - einer der renommiertesten Hochschulen
fiir Betriebswirtschaft und Management in
Deutschland - ist ein Forschungsinstitut in den Be-
reichen Unternehmenssteuerung und Controlling.
Unter der Leitung von Prof. Dr. Marko Reimer,
Prof. Dr. Utz Schaffer und Prof. Dr. Dr. h.c. Jiirgen
Weber biindelt das Institut die zahlreichen Lehr-
und Forschungsaktivitdten der beteiligten Hoch-
schullehrer und Doktoranden.

Forschung

In unserer Forschung konzentrieren wir uns auf die
Rolle des kritischen Counterparts in der Finanz-
funktion - also die Rolle von CFOs, Controllern und
Finanzdirektoren - als Teil des organisierten Ler-
nens und der organisierten Kritik in Unternehmen.
Der Forschungsschwerpunkt des IMC liegt dabei auf
drei Feldern:

» Unser Forschungsfeld »Rolle der Finanzfunk-
tion« befasst sich mit der Entwicklung der Rolle
von Controllern und CFOs, ihren zentralen Trei-
bern und wesentlichen organisationalen Konse-
quenzen.

In unserem Forschungsfeld »Digitale Trans-
formation des Controllings« befassen wir uns
mit dem technologiegetriebenen Wandel der
Funktion.

In unserem dritten Forschungsfeld »Top Ma-
nagement Team Impact« versuchen wir ein bes-
seres Verstandnis davon zu erlangen, wie die
Eigenschaften von CEOs, CFOs und Controlling-
Leitern die Ausgestaltung und Nutzung von
Controlling-Systemen beeinflussen.

v

v

Lehre

Mit unserer Lehre wollen wir dazu beitragen, verant-
wortungsvolle Fiihrungspersonlichkeiten fiir die
Finanzfunktion und dariiber hinaus auszubilden.
Innovative Lehrformate und Best Teaching Awards
zeugen von der hohen Qualitdt unseres Angebotes.
Um den steigenden Anforderungen an die universi-

tdre Management-Ausbildung noch besser gerecht
werden zu konnen, unterstiitzen uns renommierte
Praxisreferenten in den Vorlesungen.

Praxis

Ziel unserer Arbeit am IMC ist es, die Transforma-
tion der Finanzfunktion sowie die Entwicklung des
Berufsstands der Controller hin zu einer aktiven
Partnerschaft des Managements zu unterstiitzen.
Diese Zusammenarbeit ist gepragt durch eine enge
und langjdhrige Kooperation mit fithrenden deut-
schen Unternehmen.

Utz Schéffer, WHUhu, Marko Reimer und Jiirgen Weber (v.l.n.r.)

Center for Controlling & Management

Das Center for Controlling und Management (CCM)
wurde im Jahr 2000 als Kommunikationsplattform
fiir die Leiter des Controllings groRer deutscher
Unternehmen gegriindet, um im Rahmen dieser
Zusammenarbeit fiir das Controlling relevante The-
men zu erarbeiten und im dynamischen Austausch
zwischen Theorie und Praxis zu analysieren.

In Umfang, Form und Inhalt ist das CCM in
Deutschland einzigartig. Die zwolf kooperierenden



Institut fiir Management und Controlling

Unternehmen zeigen eine reprasentative Abbil-
dung deutscher GroRunternehmen. Zu den Mitglie-
dern gehdren: Bayer AG, Beiersdorf AG, CTcon
GmbH, Deutsche Post DHL Group, Deutsche Tele-
kom AG, EnBW Energie Baden-Wiirttemberg AG,
Henkel AG & Co.KGaA, METRO Group, Merck KGaA,
RWE AG, SAP SE und die thyssenkrupp AG.

Zusammen mit dem WHU Controller Panel ver-
fiigt das IMC damit iiber einen sowohl tiefen als
auch breiten Einblick in die deutschsprachige Con-
trolling-Praxis der D-A-CH-Léander.

WHU Controller Panel

Das WHU Controller Panel wurde 2007 als Initiative
des IMC und in enger Zusammenarbeit mit dem
Internationalen Controller Verein (ICV) ins Leben
gerufen, um Benchmarking-Werte zu erfassen und
Best Practices zu identifizieren. Die regelmdRige
Befragung zu relevanten Langsschnittthemen
ermdglicht Aussagen iiber die Entwicklung des
Controllings im deutschsprachigen Raum (Deutsch-
land, Osterreich, Schweiz). In Studien werden
sowohl aktuelle Trends als auch Kernthemen des
Controllings beleuchtet.

Das WHU Controller Panel besteht hauptsachlich
aus Fithrungskraften des Controlling-Bereichs.
Aktuell werden iiber tausend Teilnehmer aus unter-
schiedlichen Branchen zu den aktuellen Themen
des Controllings befragt. Alle Teilnehmer erhalten
exklusiv einen umfangreichen Ergebnisbericht. Mit
unseren »Controlling - Trends & Benchmarks« ge-
ben wir auRerdem alle wesentlichen Daten und
Fakten in komprimierter Form an die Hand. Die
Teilnahme am WHU Controller Panel ist kostenfrei.

Publikationen

Esist Ziel des IMC, die Transformation der Finanz-
funktion und die Entwicklung des Berufsstands der
Controller aktiv zu begleiten. Hierzu dient auch
unsere umfangreiche Publikationstdtigkeit. Neben
bewahrten Lehrbiichern und praxisorientierten
Monographien wie der hier vorliegenden »Einfiih-
rung in das Controlling« sind Utz Schaffer und
Jiirgen Weber auch Herausgeber der Zeitschrift
Controlling & Management Review, eine der fith-
renden und meistzitierten deutschen Fachzeit-
schriften auf dem Gebiet des Controllings. Auf
diese Weise fordert und fordert das IMC den Dialog
zwischen Praktikern und Forschern.
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1.1 Einfiihrung

Ein gutes Lehrbuch beginnt mit einer prazisen Be-
schreibung dessen, was es denn lehren will. Dies
soll bei dieser Einfiihrung in das Controlling nicht
anders sein. Als erste Arbeitsdefinitionen wollen
wir deshalb zundchst Folgendes festhalten:

» Unter einem Controller versteht man einen Stel-
leninhaber, der fiir Manager ein bestimmtes Set
an Aufgaben wahrnimmt (z. B. Bereitstellung
von Kosteninformationen, bernahme der Er-
gebniskontrolle und vieles andere mehr).
Controllership als Summe der Aufgaben eines
Controllers bezeichnet das gesamte Aufgaben-
biindel, das Controllern iibertragen und/oder
von diesen wahrgenommen wird.

Controlling schlief3lich ist eine spezielle Fiih-
rungs- oder Management-Funktion, die von
unterschiedlichen Aufgabentrdgern - darunter
auch, aber nicht nur Controllern - vollzogen
wird.

v

v

Controller und Controllership lassen sich einer pri-
madr institutionellen, »akteursbezogenen« Sicht-
weise zuordnen, Controlling dagegen einer funktio-
nalen. Ein Nebeneinander zweier Perspektiven ist
in der Betriebswirtschaftslehre keine Seltenheit

(z. B. institutionenékonomische versus produktions-

Controller, Controllership

und Controlling:

Grundlagen und Abgrenzung

Leitfragen

1 Wie hat sich Controlling in der Praxis entwickelt? Was machen

Controller genau?

2 Wie unterscheidet sich das Controlling in verschiedenen Landern?

3 Wie hat sich Controlling als akademische Disziplin entwickelt?

4 Welche Controlling-Konzeptionen lassen sich unterscheiden?

5 Was kann man aus den verschiedenen Accounting-Theorien lernen?

theoretische Sicht des Unternehmens). Das macht
den Zugang zum Thema nicht unbedingt leichter;
beide Perspektiven werden aber jeweils fiir unter-
schiedliche Fragestellungen bendtigt.

Controlling wie Controllership gehéren nicht
gerade zu den am klarsten definierten betriebs-
wirtschaftlichen Begriffen. Begriffs- und Konzept-
vielfalt kennzeichnet die Theorie und die Praxis
gleichermaRen. Bei empirischen Studien zeigt sich
eine groRRe Vielfaltigkeit der Aufgaben der Control-
ler ebenso wie der Meinungen iiber Inhalte von
Controlling.

In der Controlling-Forschung wird diese Unter-
schiedlichkeit zum einen als Tatsache erkannt und
hervorgehoben. Hierfiir steht ein sehr hdufig ange-
fithrtes Zitat: »In practice, people with the title of
controller have functions that are, at one extreme,
little more than bookkeeping and, at the other
extreme, de facto general management« (Anthony
1965, S. 28). Zum anderen hat die Controlling-For-
schung aber nicht wirklich zu einer Kldrung dieses
Befundes beigetragen; vielmehr finden sich dort
ebenfalls hochst unterschiedliche Meinungen und
Konzeptionen, insbesondere das Controlling als
Funktion betreffend.

Die Begriffe »Controlling« und
»Controllership« sind durchaus
schillernd.

Controllership als Summe
der Aufgaben eines Controllers

Controlling als Funktion, die hinter
den Controlleraufgaben liegt
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Wir trennen drei Ebenen:

(1) die empirische Anschauung,
(2) eine konzeptionelle Ebene und
(3) zugrunde liegende Theorien.

Erst seit Beginn dieses Jahrhunderts
kommt der wissenschaftlichen
Beschreibung und Erklarung von
Controlling eine héhere Bedeutung
in Deutschland zu.
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Um die Begriffs- und Konzeptvielfalt zu ordnen
und die Ausfithrungen des ersten Kapitels sinnvoll
zu strukturieren, mochten wir drei Dinge vonein-
ander trennen (vgl. auch Scherm/Pietsch 2004,

S. 6 f. und die Abbildung 1-1): (1) die »reine« Be-
schreibung der Controlling-Praxis und des Control-
lings als akademische Disziplin (vgl. Abschnitte 1.2
und 1.3), (2) Controlling-Konzeptionen (vgl. Ab-
schnitt 1.4) und (3) fiir das Controlling relevante
Theorien (vgl. Abschnitt 1.5). Darauf aufbauend
mochten wir das Controlling-Verstandnis ausge-
wahlter praxisnaher Organisationen (vgl. Ab-
schnitt 1.6) vermitteln.

Unter Theorien seien Aussagensysteme zur Be-
schreibung und Erklarung von Praxisphdanomenen
sowie zur Prognose kiinftiger Entwicklungen ver-
standen. Das in der Betriebswirtschaftslehre so
wichtige Ziel der Gestaltung und damit der Verdn-
derung einer Handlungswirklichkeit wird von einer
solchen Theoriesicht allenfalls mittelbar erfasst.
Zudem sind wissenschaftliche Prognosen streng
genommen nur unter Riickgriff auf raumzeitlich
uneingeschrankt geltende Gesetzesaussagen (sog.
nomologische Aussagen) abzuleiten. Solche liegen
filr betriebswirtschaftliche Fragestellungen in der
Regel nicht vor; stochastische, unsicherheitshe-
haftete Aussagen dominieren. Deshalb klafft hau-
fig ein tiefer Graben zwischen der Theorie einer-
seits und Gestaltungsempfehlungen fiir die Praxis
andererseits.

Aus diesem Grund benétigt die Controlling-For-
schung zusdtzlich Aussagensysteme, die sich nicht
nur an den Zielen der Beschreibung und Erkldarung
ausrichten, sondern in erster Linie auch dem hand-
lungspraktischen Ziel der Gestaltung verpflichtet
sind. »Diese praktisch-normativen Aussagensys-

Controlling-Praxis, -Konzeption und -Theorie
(modifiziert entnommen aus Scherm/Pietsch 2004, S. 9)

'y

Konzeption

A

A 4

Praxis

teme kann man als >Konzeptionen< bezeichnen.
Konzeptionen iibernehmen eine Mittlerfunktion
zwischen Theorie und Praxis, indem sie in gestal-
tender Absicht und in meist eklektischer Vorge-
hensweise theoretische Aussagen aufgreifen, mit
normativen Postulaten verkniipfen und auf die
Praxis beziehen ... Sie schaffen ... einen Orientie-
rungsrahmen, den es in der Unternehmenspraxis in
Hinblick auf die Bedingungen des jeweiligen Ein-
zelfalles zu konkretisieren gilt« (Scherm/Pietsch
2004, S. 8).

Controlling ldsst sich primdr als ein Praxispha-
nomen einordnen und die Fachvertreter im
deutschsprachigen Controlling haben den Fokus
traditionell starker auf die Gestaltungs- als auf die
Erkldarungsaufgabe der Wissenschaft gelegt. Des-
halb iiberrascht es nicht, dass die akademische
Auseinandersetzung mit dem Controlling in
Deutschland zwar einige Controlling-Konzeptionen
hervorgebracht hat (vgl. Abschnitt 1.4), den wis-
senschaftlichen Zielen der Beschreibung und Er-
klarung aber erst seit Beginn dieses Jahrhunderts
eine hohere Bedeutung zukommt. Umso mehr
mochten wir in Abschnitt 1.5 die wesentlichen
Accounting-Theorien mit Bezug zum Controlling
kurz vorstellen, da sie nicht nur die Briicke zur
Forschung darstellen, sondern auch interessante
Perspektiven auf das Fach eroffnen und den Leser
dieses einfiihrenden Lehrbuchs vielleicht an der
einen oder anderen Stelle auch zum unkonventio-
nellen Reflektieren der Lerninhalte anregen. Zuvor
seien aber Controlling-Praxis und -Wissenschaft im
Spiegel empirischer Erhebungen skizziert und we-
sentliche Controlling-Konzeptionen kurz vorge-
stellt. Zum Abschluss des ersten Kapitels stellen wir
im Abschnitt 1.6 das Controlling-Verstandnis aus-
gewdhlter praxisnaher Organisationen dar. Dabei
betrachten wir sowohl die in der deutschsprachi-
gen als auch in der angelsdchsischen Controlling-
Praxis entwickelten Konzeptionen.
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Ein erster Blick in die Empirie

1.2.1 Abriss der Entstehung
von Controllerstellen in den USA

Die ersten Controller finden sich in England und
den USA im staatlichen Bereich. Unter der Stellen-
bezeichnung »Countroller« waren am englischen
Konigshof schon im 15. Jahrhundert Aufzeichnun-
gen iiber ein- und ausgehende Gelder und Giiter zu
machen. In dhnlicher Funktion hatte in den USA
seit 1778 ein »Comptroller« das Gleichgewicht zwi-
schen dem Staatsbudget und der Verwendung der
Staatsausgaben zu tiberwachen.

Weitere historische Wurzeln des Controllings im
staatlichen Bereich finden sich in den Stellen des
»Controller of the Currency« (als Leiter der staatli-
chen Bankenaufsicht, ab 1863) und des »Compt-
roller General« an der Spitze der obersten Rech-
nungspriifungsbehorde (ab 1921) in den USA. In
diesen Urspriingen stehen mit dem Rechnungswe-
sen und der Kontrollfunktion zwei Aufgabenberei-

che von Controllern im Mittelpunkt, die diese zent-
rale Bedeutung bis heute bewahrt haben.

In privatwirtschaftlichen Institutionen finden
sich Controller (als »Comptroller« bezeichnet)
erstmals in dem Transportunternehmen Atchison,
Topeka & Santa Fe Railway (1880). Dem Comptrol-
ler waren iiberwiegend finanzwirtschaftliche Auf-
gaben zugewiesen: »The duties of the Comptroller
are largely financial and relate to the bonds,
stocks, and securities owned by the company«
(aus der Satzung der Santa Fe, zitiert nach Jack-
son 1949, S. 8). Auf breiter Front entstanden Cont-
rollerstellen jedoch erst deutlich spdter, ab den
Zwanzigerjahren des letzten Jahrhunderts. In
einer von Jackson 1948 bei 143 amerikanischen
GroRunternehmen durchgefiihrten empirischen
Erhebung ergab sich ein »Durchschnittsalter« der
Controllerstellen von ca. 20 Jahren (vgl. Jackson
1949, S. 7). Griinde dafiir sind in einem verander-
ten wirtschaftlichen Kontext in den USA in den

Die ersten Controller finden sich in
den USA, und zwar im staatlichen
Bereich.

Die erste Controllerstelle
in einem Unternehmen datiert
auf das Jahr 1880.

~

Ausziige aus dem Beitrag »The Comptroller: His Functions
and Organization« von J. Hugh Jackson zur Entstehung der
Comptroller aus dem Jahr 1949:

»This expansion of American industry, and the unprecedented growth

respondingly the demand for better management practices, which in

half-century of the functional field commonly known as >comptroller-
ship¢, and the addition of business concerns of an executive desig-
nated as the >comptroller<.

The modern offices of president, secretary, and treasurer have long
been recognized as indispensable to proper corporate organization,
and, as a result, custom and business practice, as well as statutory
provision, have caused these officers to be included in the manage-
ments of American corporation. ... The history of the comptroller in
business corporations, however, is quite different. This office is a de-
velopment in corporate practice of more recent years, and, while the
importance of the comptroller's position in industry is unquestioned,
it has not reached the universal usage and more uniform treatment
accorded to the offices of secretary and treasurer. So far as the writer
has been able to determine, based upon studies of corporate reports
Cnd of inquiries made of several hundred corporations, the earliest

in the size and complexity of individual business units, increased cor-

turn required more adequate and scientific accounting and more exact
financial control. The result has been the development during the last

American comptrollership in a business corporation dates back only to
1880, and the average >age« of the 143 comptrollerships already re-
ferred to in this study is a matter of only some twenty-two years. ...

The comptrollership may be considered, therefore, as a logical out-
growth of the offices of secretary and treasurer when it became neces-
sary, because of the large volume of accounting work involved, or ad-
vantageous for other reasons, to separate the accounting functions
from the secretarial and financial functions of the corporate busi-
ness. ...

In summary, the underlying causes for the changes in organization
leading to the present stage of comptrollership development are to be
found chiefly in two basic requirements of business: (a) the increasing
necessity for a greater degree of concentration and specialization in
the conduct of the accounting, auditing, and tax functions; and (b) the
need not only for preserving one of the important »checks and bal-
ances< of the corporate mechanism - whereunder the process of ac-
counting and internal auditing may better serve as an independent
check upon the receipt, disbursement, and custody of corporate

funds - but also in further strengthening the controls over expendi-
tures, costs, and profits so essential to the successful conduct of busi-
ness today. Both requirements have increased immeasurably in impor-
tance during the past half century through the increase in the size and
complexities of our modern industrial units« (Jackson 1949, S. 5 ff.). J




Controllerstellen sind die Antwort auf
hoheren Wettbewerbsdruck und
GroRenwachstum der Unternehmen.

Die ergebnisorientierte Planung
steht im Mittelpunkt.

Was geplant wird, muss auch
kontrolliert werden.

Fiir Planung und Kontrolle werden
Informationen benétigt.
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Zwanzigerjahren des letzten Jahrhunderts zu
finden:

» Esbildeten sich immer mehr GroRunternehmen,
die sich zunehmend mit internen Kommunika-
tions- und Koordinationsproblemen konfron-
tiert sahen.

» Eine mit der technischen Steigerung der Leis-
tungsfahigkeit von Produktionsanlagen einher-
gehende zunehmende Fixkostenintensitat
schrankte die unternehmerische Flexibilitdt ein.
Es standen neue, in der Praxis wenig bekannte
bzw. angewandte Fithrungsinstrumente (wie
z.B. Planungstechniken) zur Verfiigung, fiir die
aufgrund zunehmender volkswirtschaftlicher
Turbulenzen ein erheblicher Anwendungsbedarf
bestand.

v

In diesem Kontext vollzog sich auch eine Verande-
rung des Aufgabenbiindels des Controllers: Hatte
dieser bis dato als Chief Accountant, Revisor oder
Vermdgensverwalter vornehmlich bereits getatigte
Transaktionen nachzuvollziehen, so musste er jetzt
auch - auf der Sprache des Rechnungswesens ba-
sierende - planungsrechnerische Verfahren einfiih-
ren sowie die budgetbezogenen Daten abstimmen
und auswerten. Mit der benutzergerechten Samm-
lung und Verarbeitung von Informationen durch
den Controller entwickelte sich das Rechnungswe-
sen vom reinen Registrier- und Kontrollinstrument
zum Hilfsmittel der Zukunftsbewdltigung, was
seinen Bedeutungszuwachs erkldrt und die institu-
tionelle Aufwertung des Controllers forderte.

Diese Entwicklung fand ihren vorldufigen Ab-
schluss mit der Griindung des Controller’s Institute
of America im Jahre 1931. Der - spater in Financial
Executives Institute umbenannten - Institution
gelang es in der Folgezeit, einen weitgehenden
Konsens iiber das Aufgabenfeld von Controllern
herbeizufithren. In einem oftmals zitierten Aufga-
benkatalog wird Controllership als ein Aufgabenbe-
reich im Financial Management dargestellt, dem
die Aufgaben von Treasurern gegeniiberstehen.
Diesen Aufgabenkatalog zeigt die Abbildung 1-2.
Die aufgefithrten Aufgaben sind dabei weder erra-
tisch zusammengestellt, noch zeichnen sie ein von
der Praxis abweichendes Wunschbild der in der
Vereinigung zusammengefassten Controller. Viel-
mehr bedingen sie sich - wie im Folgenden ge-
zeigt — gegenseitig bzw. lassen sich schliissig aus-
einander herleiten.

Im Kern steht die Planungsaufgabe der Cont-
roller. Wie bereits kurz skizziert, war die Notwen-
digkeit, Plane fiir das zukiinftige Unternehmens-
geschehen aufzustellen, ein wesentlicher Aus-
gangspunkt der Schaffung von Controllerstellen.
Unternehmen wurden zu grof3, um sie allein
durch eine Person, den Unternehmer, zu fiithren.
Eine sinnvolle Aufteilung der Fithrungsaufgabe
auf mehrere Fiihrungskrafte setzte eine prazise
Beschreibung der jeweiligen Handlungskompe-
tenzen und Zielsetzungen voraus. Eine solche
Beschreibung ist aber ohne vorherige Planung
nicht sinnvoll méglich. Auch die zunehmende
Unsicherheit der Unternehmensumwelt erfor-
derte eine explizite Planung; ein reines Fort-
schreiben der Vergangenheit ist in Zeiten starker
Veranderung nicht hilfreich. Planung und die
daraus resultierenden Plane wurden als das ad-
dquate Mittel erkannt, um das Unternehmen fiihr-
bar zu erhalten. Somit kam den neu geschaffenen
Controllerstellen die Aufgabe zu, eine ergebnis-
bezogene Planung konzeptionell zu gestalten, die
notwendigen Teilplanungen einzurichten und die
Planung zu unterstiitzen.

Zielvorgaben in Pldnen sind unwirksam, wenn
sie nicht auf ihre Einhaltung hin iiberwacht wer-
den. Dann kann man weder aus Abweichungen
lernen, noch besteht - zumindest bei den meisten
Menschen - geniigend Antrieb, Zielwerte unbe-
dingt erreichen zu wollen. Der Aufbau von Planung
und die damit verbundene Gestaltung konsistenter,
abgestimmter Plane haben somit den Aufbau einer
entsprechenden Kontrolle zur Folge. Diese beinhal-
tet neben der Gegeniiberstellung von Plan und Ist
(»Reporting«) auch die Analyse der Griinde einge-
tretener Abweichungen (»Interpreting«).

Kontrolle ist schlielich nur dann verldsslich
moglich, wenn die zur Gegeniiberstellung notwen-
digen Ist-Daten in praziser, objektiver Form vor-
handen sind. Insofern liegt es nahe, dass Controller
auch fiir die Bereitstellung von Informationen
Sorge tragen, die zugleich als Basis fiir die Planung
fungieren kann.

Der dritte Aufgabenbereich der Controller
kniipft nahtlos an den der Planung sowie den der
Berichterstattung und Interpretation an. Wer in-
tensiv an der Entstehung von Planen beteiligt und
mit der Analyse von Abweichungen betraut ist
(Kontrolle), besitzt geniigend Betriebskenntnis
und Sachverstand, um betriebswirtschaftliche Be-
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Abgrenzung von Controller- und Treasurership (gemdR Financial Executives Institute 1962)

Financial Management

—

Controllership |

}7

| Treasurership

Planung

Aufstellung, Koordinierung und Durchfiihrung von
Unternehmenspldnen als integrierter Teil des

— Managements zur Kontrolle des Geschaftsablaufs.
Die Planung umfasst Gewinnpldne, Programme fiir
Kapitalinvestitionen und Finanzierungen, Absatz-
plane, Gemeinkostenbudgets und Kostenstandards.

Kapitalbeschaffung

Aufstellung und Ausfiihrung von Programmen fiir die
Kapitalbeschaffung einschlieBlich der Verhandlungen —
zur Kapitalbeschaffung und der Erhaltung der not-
wendigen finanziellen Verbindungen.

Verbind zu Investoren

Berichterstattung und Interpretation

Vergleich der Ausfiihrung mit den Planen und Stan-
dards und Berichterstattung sowie Interpretation
der Resultate des Geschaftsablaufs an alle Bereiche
des Managements und die Kapitaleigner.

Diese Funktion schlieRt die Formulierung von Buch-
haltungs- und Bilanzrichtlinien ein, die Koordinie-
rung der Systeme und Vorgabe sowie die Vorbe-
reitung von zu bearbeitenden Daten und Sonder-
berichten.

Schaffung und Pflege eines Marktes fiir die Wert-
papiere des Unternehmens und in Verbindung damit
Unterhaltung von entsprechenden Kontakten zu

Investitionsbanken, Finanzexperten und Aktiondren.

Bewertung und Beratung

Beratung mit allen Teilen des Managements, die fiir
die Richtlinien und Ausfiihrungen in den verschie-
— denen Unternehmensbereichen verantwortlich sind,
wenn es sich um die Erreichung der gesetzten Ziele
und die Wirksamkeit der Richtlinien sowie die
Organisationsstruktur und -ablaufe handelt.

Kurzfristige Finanzierung

Beschaffung und Erhaltung von Quellen fiir den
laufenden kurzfristigen Kreditbedarf des Unter- —
nehmens, wie Wirtschaftsbanken und andere
Kreditinstitute.

Steuerangelegenheiten

Aufstellung und Anwendung von Richtlinien und
Verfahren fiir die Bearbeitung von Steuerangelegen-
heiten.

Bankverbindungen und Aufsicht

Die Bankverbindungen aufrechterhalten, die Aufsicht
tiber die Firmengelder und Wertpapiere ausiiben und
diese auch giinstig anlegen sowie die Verantwortung
fiir die finanziellen Aspekte im Immobiliengeschaft
ibernehmen.

Berichterstattung an staatliche Stellen
— Kontrolle und Koordinierung der Abfassung von
Berichten an staatliche Stellen.

Kredite und Forderungseinzug

Uberwachung der Gewzhrung von Kundenkrediten
und des Einzugs der félligen Forderungen einschlie- | |
lich der Kontrolle von Sondervereinbarungen fiir
Verkaufsfinanzierungen, wie Ratenzahlungen und
Mietpldne.

Sicherung des Vermdgens

Durch innerbetriebliche Kontrollen und Revision
sowie durch Uberwachung des Versicherungsschutzes
ist die Sicherheit des Vermdgens zu gewdhrleisten.

Kapitalanlage

ZweckmidRige Anlage von Kapitalfonds des Unter-
nehmens sowie Ausarbeitung und Koordinierung von
Richtlinien fiir die Anlage von Kapital in Pensions-
riickstellungen oder dhnlichen Verwendungsarten.

Volkswirtschaftliche Untersuchungen

Standige Untersuchungen der wirtschaftlichen und
— sozialen Krdfte und Einfliisse von staatlichen Stellen
sowie Beurteilung mdglicher Auswirkungen auf das
Unternehmen.

Versicherungen
Sorge fiir einen notwendigen und ausreichenden —
Versicherungsschutz.




Controller setzten sich auch in
deutschen Unternehmen durch -
allerdings dauerte der Prozess
iiber 20 Jahre.
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wertungs- und Beratungsfragen fiir das Management
zu beantworten.

Die weiteren vier im FEI-Katalog aufgefiihrten
Controlleraufgaben reihen sich nicht in diese Argu-
mentationslinie ein, sondern sind auf zwei Spezifika
des amerikanischen Kontextes zuriickzufiihren:

» Amerikanische Unternehmen kannten (und
kennen) keine Trennung in Finanz- und Be-
triebsbuchhaltung. Eine eigenstidndige Kosten-
rechnung, die in Deutschland seit den Zwanzi-
gerjahren des letzten Jahrhunderts in grofReren
Unternehmen einen angestammten Platz ein-
nimmt, fehlt. Controller nahmen deshalb in den
USA zum einen Aufgaben wahr, die bei uns dem
externen Rechnungswesen zugewiesen sind
(»Tax Administration«, »Government Report-
ing«). Zum anderen erfassten sie - als zentrale
Informationsstellen - auch die Schnittstelle
zwischen Unternehmen und Volkswirtschaft.
Der Kapitalmarkt funktionierte in den USA »di-
rekter« als in Deutschland; eine hier lange Zeit
typische Mittlerposition von Banken zwischen
Kapitalgebern und Management des Unterneh-
mens war dort nicht so stark ausgepragt. Folg-
lich wurde den Controllern noch die Funktion
zugewiesen, quasi als verlangerter Arm der An-
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teilseigner fiir die Sicherung des Vermdgens zu
sorgen. Derartige Uberlegungen waren in
Deutschland lange Zeit fremd. Allerdings haben
sie sich mittlerweile mit der zunehmenden Kapi-
talmarktorientierung der Unternehmen auch
hier immer stdrker durchgesetzt.

Aus den Wurzeln und der frithen Entwicklung er-
gibt sich damit ein zwar vielfdltiges, aber in sich
geschlossenes, prazise erscheinendes Bild der Cont-
rollership.

1.2.2 Entwicklung der Controllership
in Deutschland

In Deutschland blieb der Begriff des Controllers
lange Zeit unbekannt. Daran dnderten auch durch
Reiseerfahrungen in den USA angeregte erste Dis-
kussionsbeitrdge in den Fiinfzigerjahren (vgl. die
Ausziige aus Auffermann 1952) und zwei Mitte der
Sechzigerjahre des letzten Jahrhunderts im Blick
durch die Wirtschaft publizierte Artikel iiber den
US-Controller (vgl. die Ausziige aus Gretz 1965 auf
der Folgeseite) zundchst wenig. Ablehnung und
Unverstdandnis herrschten vor (vgl. das Zitat von

Vorwort aus dem Bericht einer Studienkommission, welche die
Rolle des Controllers in den USA beschreibt:

letzten Endes die kaufmannische Fiihrung des Betriebes ermdglicht
wird. Auf die maBgebliche Stellung des >Controllers< innerhalb der Ge-
schéftsleitung wird vielfach die groRere Produktivitdt der amerikani-
schen Unternehmungen zuriickgefiihrt. Thm unterstehen vielfach so-
wohl der Leiter der Buchhaltung als auch der Leiter des gesamten
Kostenwesens und der Betriebsabrechnung.

»Der vorliegende Bericht der englischen Studienkommission, die 1950
die USA bereiste, um die Ursachen der groReren Produktivitdt und die
Methoden des amerikanischen industriellen Rechnungswesens zu stu-
dieren, hat nicht nur in England, sondern auch bereits in Deutschland
durch auszugsweise Verdffentlichung und Besprechung Aufsehen er-
regt. ...

In Deutschland sind bisher nur einige wenige GroRbetriebe von dem
gleichen Gedanken ausgegangen und haben eine zentrale betriebswirt-
schaftliche Abteilung eingerichtet, die dem Vorstand oder der Ge-
schéftsfiihrung das Zahlenmaterial heranschafft, aufgrund dessen die
Entschliisse der obersten Leitung erfolgen kdnnen. Ich bin liberzeugt,
daR in vielen Fallen eine erhebliche Leistungssteigerung erreicht wer-
den konnte, wenn auch wir in unsern Betrieben eine Institution wie
die des »Controllers< einfiihren wiirden« (Auffermann 1952, S. 6).

Man konnte viele interessante und bedeutsame Fragen, die in dem Be-
richt angeschnitten werden, herausgreifen, wie etwa die Darlegung
tiber das Kosten-Verantwortungsgefiihl, die Leistungsentlohnung, das
Berichtswesen oder die Kostenkontrolle und Kostenanalyse. Hier ist je-
doch nicht der Ort, um auf diese Einzelheiten einzugehen. Der Bericht
soll fiir sich selbst sprechen. Es sei lediglich besonders darauf hinge-
wiesen, wie wichtig der englischen Studienkommission wohl mit Recht
die Institution des >Controllers< in USA erschien. Seine Aufgaben sind
schwer zu umreiBen: Aufgrund seiner besondern [!] Kenntnis des
Rechnungswesens erfolgt durch den >Controller< oder durch die »Cont-
roller«-Abteilung die Auswertung des betrieblichen Zahlenmaterials zur
Leistungskontrolle der einzelnen Abteilungen, die Zusammenstellung
von Betriebskennziffern, deren Weitergabe an die oberste Betriebslei-
Ltung und an die Abteilungsleiter und Meister, so daR erst dadurch

Ausziige aus einem Beitrag von Goossens aus dem Jahr 1959:
»Der >Controller< — Chef des Unternehmens ohne
Gesamtverantwortung«:

»Der Controller ist also ein Mann, der seine eigenen Plane aufstellt,
koordiniert und auch noch {iberwacht! Damit nicht genug, hat er ...
aulerdem noch die gesamte Organisation und Revision, die Ferti-
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gungskontrolle, Betriebsabrechnung, Buchhaltung, Bilanz und Steuer
in seiner Hand. Damit wird der Controller praktisch zum Chef des Un-
ternehmens, ohne allerdings nach auRen hin als Chef in Erscheinung
zu treten und auch die damit verbundene Gesamtverantwortung zu
tibernehmen. Schon die Kombination von Planung, Fertigungskontrolle
und Berichtswesen in einer Hand ist in einem GroRunternehmen reich-
lich viel an Machtkonzentration. Wenn man aber auRerdem noch Orga-
nisation und Revision dazu in einer Hand vereint, so werden alle iibri-
gen Aufgabentrdger einschlieRlich Vorstandsvorsitzender und
Aufsichtsrat zu unbedeutenden Randfiguren. ...

Man kann und soll immer und iiberall von anderen lernen - {ibrigens
nicht nur in den USA. Der sController< hingegen passt nicht in die
rechtliche Organisation der deutschen Unternehmensleitungen. Seine
Ubernahme wiirde fiir deutsche Verhiltnisse wohl kaum einen Fort-
schritt bedeuten, eher einen Riickschritt in Verhdltnisse, die die deut-
sche Betriebsorganisationslehre seit langem {iberwunden glaubte - zu-
mindest in der theoretischen Erkenntnis und aufgrund praktischer
Erfahrungen« (Goossens 1959, S. 75 f.).

Ausziige aus Gretz (1965) »Madchen fiir alles« in amerikanischen
Firmen: der Controller

Das amerikanische Rechnungswesen als Fiihrungsinstrument (VII):

... »Er verstehe nicht, wie es ihm friiher moglich gewesen sei, das Un-
ternehmen ohne Controller zu fiihren und zu iiberwachen, meinte der
Generaldirektor eines bekannten amerikanischen Konzerns, als man ihn
nach den Funktionen dieses Mannes fragte. Heute sei er in der Lage,
Verluste durch entsprechende GegenmaRRnahmen zu vermeiden, ganz
einfach deswegen, weil sein Controller ihre mdglichen Ursachen schon
vorher aufspiire. Dieses Urteil beleuchtet die zentrale Position, die der
Controller im amerikanischen Unternehmen einnimmt. Seine Funktion
auf deutsche Verhaltnisse zu iibertragen fallt insofern schwer, als ein
analoger Kompetenzbereich in deutschen Unternehmen kaum vorzufin-
den ist. Ein Vergleich mit unserem Leiter des Rechnungswesens hinkt,
da Controlleraufgaben und -kompetenzen weit iiber den Rahmen des
Rechnungswesens hinausgehen. ...

Der Umfang der Aufgaben des Controllers variiert in den amerikani-
schen Unternehmen, insbesondere bei Unternehmen unterschiedlicher
GroRenklassen, erheblich. In kleineren Firmen glaubt man, in ihm mehr
den Leiter des Biiros der kaufmannischen Leitung zu sehen, wéahrend er
in groReren und GroRBunternehmen in die >typischen< Aufgaben eines
Controllers hineingewachsen ist. Nicht durch die nur schwer zu treffen-
de Ubersetzung des Ausdrucks >Control¢ oder >Controller¢, sondern allein
aus der Analyse eben dieser Aufgaben heraus wird der Begriff eines
»Madchens fiir alles< in amerikanischen Unternehmen wirklich fassbar.

Eine recht iippige Vielfalt von Verfahren der Abrechnung von Produk-
tion und Absatz - oft fast uniiberschaubar mit- und ineinander ver-
schlungen - erschwert die Uberwachung des Unternehmensablaufs
auch in amerikanischen Unternehmen. Heute noch als exakt geltende
Beurteilungsmalistabe zur Kontrolle des Betriebsgeschehens sind viel-
Lleicht schon morgen iiberholt. Nach wie vor bendtigt daher der Cont-
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roller einen grof3en Teil seiner Zeit, um seiner >historischen< Aufgabe
gerecht zu werden, ndmlich die Vermdgenswerte des Unternehmens vor
Verlusten aller Art zu sichern und zu schiitzen. Im Auftrage der Unter-
nehmensleitung forscht er nach immer wirtschaftlicheren Methoden
der Uberwachung und bemiiht sich, den betrieblichen Kreislaufprozess
in allen Stufen sichtbar zu machen, mégliche Stérungsursachen friih-
zeitig zu erkennen, und vorbeugende MaBnahmen zur Verhiitung ver-
meidbarer Vermdgensminderungen vorzuschlagen.

Zunehmender Wettbewerbsdruck und steigende Kosten erzwangen die
Entwicklung einer unternehmensindividuellen Kostenpolitik. Es ergab
sich daher fast zwangsldufig, dass der Controller als intimer Kenner des
Ablaufs betrieblicher Wertewandlung berufen wurde, ein entsprechend
schlagkraftiges Instrument der Unternehmensfiihrung zu >konstruierens,
um so die Grundlage zur Beeinflussung der Kosten zu schaffen.

Bereits bei diesem Stand der Betrachtung ldsst sich erkennen, dass
man in den Vereinigten Staaten Vergangenheitszahlen von jeher keine
ibermdRige Bedeutung zumaR. Buchhalterische Operationen sind nur
insofern Gegenstand der Aufmerksamkeit des Controllers oder gar der
Unternehmensfiihrung, so weit sich aus ihren Ergebnissen die Mdglich-
keit ergibt, die weitere Entwicklung des Unternehmens aktiv zu gestal-
ten. Es wundert daher »driiben< niemanden, dass den Controller zum
Beispiel Probleme elektronischer Datenverarbeitung oder die Anwen-
dung von Operations-Research-Verfahren - wenn {iberhaupt - nur im
Stadium der Einfiihrung interessieren. Wichtig fiir den Controller ist es
lediglich, dass er schnell iiber die Ergebnisse der automatisch ablau-
fenden Rechenoperationen verfiigen kann. ...

Der Controller und seine Mitarbeiter priifen laufend, ob und in welchem
Umfang betriebliche Kennzahlen zur Steuerung des Unternehmens
durch Unternehmensplanung noch brauchbar oder sich dndernden An-
forderungen anzupassen sind. Unter seiner Leitung erfolgt der Soll-Ist-
Vergleich und die Analyse der ins Gewicht fallenden Abweichungen. Er
entwickelt hieraus Vorschldge, um negative Entwicklungen abzubrem-
sen, positive Moglichkeiten auszunutzen. Die Ziele der kurzfristigen
taktischen Planung leiten sich aus der strategischen, langfristigen Pla-
nung ab. Eine Tendenz, den Controller als Spezialisten auf dem Gebiete
der kurzfristigen Unternehmensplanung auch mit Stabsaufgaben im Zu-
sammenhang mit long range planning zu betrauen, ist unverkennbar.
Auch dieser Tatsache verdankt er seine zunehmende Bedeutung im Sys-
tem der Unternehmenshierarchie, begleitet - menschlich durchaus ver-
standlich - von entsprechenden Reaktionen des Treasurers.

Man darf heute getrost behaupten, dass die wichtigste Aufgabe des
Controllers darin besteht, die Ergebnisse des Rechnungswesens zu in-
terpretieren, um eine zukunftsorientierte Unternehmensfiihrung zu si-
chern. In dieser Funktion prognostiziert, schatzt und plant er. Nicht
die Abrechnung auf den Cent genau, sondern Urteilsvermégen und ei-
nen verniinftigen Sinn fiir GroRenordnungen erwartet die Unterneh-
mensleitung von ihm. Nur dann kann er seiner Aufgabe gerecht wer-
den, die gesamte Unternehmenstdtigkeit in Einklang mit den Zielen zu
planen und ihren Ablauf zu tiberwachen. Er nimmt Einfluss auf das Be-

Fortsetzung auf Folgeseite J




Controller, Controllership und Controlling: Grundlagen und Abgrenzung
Controlling-Praxis: Ein erster Blick in die Empirie

Fortsetzung von Vorseite

leg- und Berichtswesen, um so die Grundlage fiir unternehmerische
Entscheidungen zu schaffen. Uberhaupt ist eine der Voraussetzungen
seines Erfolges ein umfassendes und schnell arbeitendes Informations-
system. In nicht wenigen Betrieben sorgt er daher fiir den reibungslo-
sen Ablauf der Organisation. ...

Wenn die Funktion des Controllers in weitestem Sinne alles ein-
Cchliel%t, was der Forderung des Unternehmenserfolges dient, dann
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kann er dieses Aufgabenbiindel nur dann mit einem zufriedenstellen-
den Wirkungsgrad erfiillen, wenn er in steter unmittelbarer Verbindung
mit der obersten Unternehmensspitze steht und dessen Vertrauen und
Unterstiitzung genieRt. Im Allgemeinen leitet der Controller einen
Stab von Assistenten. In gréfReren Unternehmen eine ganze Anzahl
von Unterabteilungen, welchen wiederum Untercontroller vorstehen.
Diese arbeiten nichtsdestoweniger eng mit der Geschaftsleitung der
jeweiligen Tochtergesellschaft zusammen.« J

Die Entstehung und die weitere Entwicklung des Controllings in
der Praxis lassen sich auch durch die Befragung von Zeitzeugen
nachvollziehen. Im Folgenden haben wir einige Zitate von
Personlichkeiten zusammengestellt, die die Entwicklung des
Controllings in Deutschland iiber viele Jahre begleitet haben
(zitiert nach Binder 2006):

Rudolf Mann: »Es war einfach der Bedarf da. Und mehr Menschen ha-
ben gespiirt, dass das Controlling jetzt gebraucht wird. Es lag in der
Luft. ... Im Grunde hatte man ein schliissiges Regelkreissystem ge-
sucht als einfach nur Zahlen, die man hinstellt«.

Rainer Bramsemann: »Der integrative Ansatz, und damit der Zwang,
einen Sachverhalt konsequent zu Ende zu denken, von der Umsatz-
tiber die Erfolgsbetrachtung bis hin in die Mittelherkunfts- und
-verwendungsbetrachtung. Das wurde in den bisher betriebenen
Teilplanungs- und Budgetierungssystemen nicht geleistet. Auch der
Beitrag des Marketing reduzierte sich auf die markt- und kundenbezo-
gene Integration«.

Hans-Ulrich Kiipper: »Aus meiner Sicht ist an der Entwicklung richtig,
dass das Rechnungswesen aus einer reinen Rolle des Zahlenermittelns
herausgenommen wird. Ich sehe eine eigenstdndige Funktion und Auf-
gabe darin, Instrumente und Systeme zu haben, mit denen man so
komplexe Gebilde fiihren kann«.

Albrecht Deyhle: »Also das Wort bzw. den Ausdruck Controller haben

wir uns von den USA geholt. Das Wort Controlling ist meines Wissens

nicht so geldufig in den USA. Wenn man das Ensemble meint, dann re-

den sie meistens von Controllership. Wir haben das selber in Gang ge-

setzt. Wahrscheinlich ich selber. Das habe ich gemacht als Zwillings-

schwester zu Marketing. Marketing vom Kunden her und Controlling
Cuf die Ergebnisse hin«.

Andreas Schmidt: »Die amerikanischen Unternehmen waren damit er-
folgreich, hatten ein besseres Informationssystem, Finanz- und Rech-
nungswesen gehabt und stellten damit den Benchmark dar. Die deut-
schen Konzerne waren sehr stark von der Kostenrechnung gepragt
gewesen. Controlling war ein Ansatz, zu einem leistungsfahigeren Be-
richtssystem zu kommenx.

Péter Horvdth: »Meine Erklarung fiir die Diffusion ist, dass in bestimm-
ten Branchen in Deutschland in den 60er, 70er und 80er Jahren das
Thema Transparenz und Wirtschaftlichkeit gar nicht so sehr im Vorder-
grund stand. Man hatte so viel Geld verdient, dass diese Fragestellung
einfach uninteressant war - wenn man Banken, Versicherungen oder
auch den Handel betrachtet. Und erst als diese Themen durch den
Druck einer effizienteren und effektiveren Ressourcenverwertung eine
groRere Bedeutung erlangt hatten, kam man natiirlich verstarkt auch
auf das Controlling«.

Ekkehard Kappler: »Die praktische Entwicklung wurde hauptsachlich
durch Albrecht Deyhle bestimmt. Durch seinen unermiidlichen Einsatz
hat er dieses Gebiet in der Praxis nach vorne gebracht. ... Er hat mit
der Controller-Akademie in Gauting die Praxis nahezu flaichendeckend
tiberzogen und auch geschickt den Controllerverein in gewisser Weise
als Analogie zu der Organisationsform des Marketingclubs aufgezogen.
Die Verbreitung hat aber lange gedauert«.

Dietger Hahn: »Ich glaube, wir finden noch Controllingabteilungen in

10 bis 20 Jahren. Der Begriff hat sich im deutschsprachigen Raum eta-
bliert. ... Das Arbeitsgebiet wird sich, wie wir es in Deutschland heute
sehen, noch eine gute Weile halten. ... Wir sind aber nur ein ganz
kleines Land auf dem Globus. ... Ob die Chinesen und Japaner bereit
sind, einmal von Controlling zu sprechen, das mochte ich einmal der
Zukunft {iberlassen. ... Irgendwann miissen wir nachdenklich werden,
warum die Amerikaner heute auch fast ohne den Begriff auskommen«.J

Goossens 1959). Noch Ende der Sechzigerjahre fin-
det man Controller oftmals nur bei deutschen Toch-
terunternehmen amerikanischer Konzernmiitter.
Die Kombination von drei Faktoren fiihrte dazu,
dass sich das Bild vergleichsweise rasch anderte

(vgl. auch Binder 2006; Schéffer/Schmidt/Straufd
2014):
» Der Wandel von Verkaufer- zu Kaufermarkten
und disruptive Ereignisse wie die erste 0l-
krise 1973 fithrten zu einem zunehmenden



