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Geleitwort    V 

Geleitwort 
 
Die vorliegende Arbeit von Anton Preis betrifft ein Kerngebiet der Controllership-bezogenen 
Forschung, die in der Vergangenheit stark vernachlässigt wurde. Dies gilt sowohl für konzep-
tionelle Arbeiten wie für empirische Forschung. In beiden stand die Auseinandersetzung mit 
dem Begriff des Controllings und den von diesem genutzten Instrumenten im Vordergrund. 
Dies gilt nicht nur national, sondern auch international.  
 
Ziel eines an meinem Lehrstuhl bzw. am Institut für Management und Controlling (IMC) 
formulierten Forschungsprogramms war und ist es, diesen Entwicklungsrückstand der auf 
Controller bezogenen Forschung deutlich zu verringern. Hierzu sind bereits diverse Disserta-
tionen fertig gestellt worden (von Herzog 1998 bis Kempf 2010). In diesem Forschungsstrom 
ist auch die Arbeit von Preis zu verorten. 
 
Den Ausgangspunkt der Arbeit bildet die Erkenntnis, dass innerhalb der auf Controller bezo-
genen Arbeiten bisher kaum wissenschaftlich belastbare Erkenntnis darüber besteht, welche 
Anforderungen Controller erfüllen sollten. Praktikerbezogene Publikationen und normative 
Beiträge dominieren das vorliegende Schrifttum. Weder ist hinreichend klar, woraus sich die-
se präzise ableiten sollten, noch besteht ausreichendes Wissen darüber, wie sich diese Anfor-
derungen entwickelt haben und aktuell weiterentwickeln, sowie dahin gehend, ob es eine 
Kontextabhängigkeit für die Anforderungen gibt und welche Kontextfaktoren wie relevant 
sind. Angesichts der erheblichen Bedeutung des Faktors Personal innerhalb der Produktions-
funktion controllerbezogener Leistungen verwundert dieser Befund stark und liefert eine hin-
reichende Begründung für eine Schließung der erkannten Forschungslücke. 
 
Um dies zu tun, wählt Preis einen empirischen Ansatz. Er legt dabei seine Erhebung qualitativ 
und explorativ aus. Dies ermöglicht einen sehr detailreichen Einblick in die Praxis unter-
schiedlicher Unternehmenskontexte. Hierauf können in der Folge großzahlige, 
konfirmatorisch angelegte Arbeiten aufbauen. Das Buch liefert eine große Zahl wichtiger Er-
kenntnisse und ist deshalb sowohl an den Hochschulen als auch in der Praxis sehr zum Lesen 
empfohlen. 

 
Prof. Dr. Dr. h.c. Jürgen Weber 
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Vorwort 
 
Controller müssen in besonderem Maße ein breites Anforderungsprofil erfüllen. Die wesentli-
chen Bestandteile von Controller-Anforderungsprofilen sowie deren Treiber zu untersuchen, 
war Ziel der vorliegenden Dissertationsschrift. Ein solches Projekt kann jedoch nicht gelin-
gen, ohne bedeutsame Unterstützer, denen ich im Folgenden meinen Dank aussprechen  
möchte.  
 
Zunächst danke ich meinem Doktorvater Prof. Dr. Dr. h.c. Jürgen Weber. Die von ihm ge-
prägte offene Forschungskultur am Institut für Management und Controlling hat sehr zum 
Gelingen dieser Arbeit beigetragen. Ebenso danke ich für die engagierte Betreuung und die 
hilfreichen und nicht minder zielführenden Anregungen. Herrn Prof. Dr. Utz Schäffer danke 
ich für die Übernahme des Zweitgutachtens. Weiterhin danke ich meinen Unterstützern in den 
drei betrachteten Unternehmen, die es mir ermöglicht haben, wertvolle Einblicke in die dorti-
gen Controller-Anforderungsprofile zu gewinnen.  
 
Wie glücklich kann sich ein Mensch schätzen, wenn er einen Kollegen hat, der zugleich 
Freund ist: Lieber Heiko, ohne Dich wäre diese Arbeit in dieser Form nicht entstanden. Dafür 
und für die schöne, lustige und lehrreiche Zeit vor, während und nach unseren Vallendarer 
Tagen danke ich Dir von Herzen und rufe Dir ein „High five for that!“ zu. Darüber hinaus 
danke ich Dir, dass Du mich damals Anfang Dezember kurz vor meiner Südostasienreise an-
gerufen hast.  
 
Meinen Freunden und Kollegen vom IMC danke ich für die schöne und lehrreiche Zeit und 
ihre Unterstützung in jeder Hinsicht. Dies gilt besonders für meinen unersetzlichen Ratgeber 
Lukas Goretzki, für Christina Zecher, Susanne Zubler, Alexander Just, Erik Strauß, Franz 
Fischer, Beata Kobylarz-Winn, Evelyn Busch, Fotini Noutsia, Stephan Kramer, Andreas 
Linnenlücke, Christof Irle, Christian Krügerke, Sebastian Becker, Natalie Mayer, Andreas 
Veit und Elmar Wyszomirski. Fabian Kleinschmit, Keke Hiller und Stefanie Malz rufe ich ein 
fröhliches „ZfCM forever“ zu.  
 
Ich danke den Menschen, denen ich freundschaftlich verbunden bin und die durch ihre Ideen, 
Anregungen und ihre Kenntnis des Lebens mir immer Stütze waren für diese Arbeit und alles 
Weitere, das da kommen möge. Dabei möchte ich besonders Jürgen Schulz, Dr. Wilhelm 
Schneider, Prof. Dr. Gabriele Goderbauer-Marchner, Ulla Wolf, Heidi Wolf, MdEP Albert 
Deß und Heidi Rackl danken.  
 
Weiterhin danke ich meinen treuen Golffreunden, mit denen ich gemeinsam viele schöne 
Stunden um Pars und Schonbereiche gekämpft habe. Dabei erwähne ich besonders Max 



VIII  Vorwort 

Hollmayer, Dr. Monika Mages, András Csik, Jochen Utz und Andreas Bahke. Wie so üblich 
erfolgt der Start auch hier nach Handicap.  
 
Ich danke der Hanns-Seidel-Stiftung. Ich war Promotionsstipendiat und mein Dissertations-
projekt wurde daher aus Mitteln des Bundesministeriums für Bildung und Forschung geför-
dert, was die Promotionszeit sicherlich merklich verkürzt und um viele wertvolle Eindrücke 
aus der ideellen Förderung der Stiftung bereichert hat. Insbesondere danke ich dabei Prof. 
Hans-Peter Niedermeier, Dr. Rudolf Pfeifenrath und Carola Rechl für die stete Unterstützung 
und die wertvollen, dabei aber nicht minder unterhaltsamen Gespräche. Darüber hinaus danke 
ich Jeanette Schaberl für die guten Gespräche voller Lebensnähe und Anspruch. Stefanie Lo-
yal vom Gabler-Verlag danke ich für das äußerst professionelle Lektorat und die damit ver-
bundene hilfreiche Unterstützung.  
 
Ich danke Bianca für ihre Liebe, ihre Geduld mit mir und ihre großen Opfer in schweren Zei-
ten. Das kann ich nicht hoch genug einschätzen, wird unvergessen bleiben und niemals ver-
geblich gewesen sein! 
 
Schließlich danke ich meinen Eltern Anton und Maria Preis. Von wem sonst, wenn nicht von 
ihnen, habe ich gelernt, dass eigener Hände Arbeit etwas Ehrenhaftes ist und dass eine Stunde 
im Stall, auf dem Feld oder im Wald Kraft geben kann für viele Stunden geistiger Arbeit. Für 
das, was sie an mich weitergegeben haben und ihre vorbehaltlose Unterstützung in allem, was 
ich bisher getan habe, bin ich ihnen mein ganzes Leben lang dankbar. Ich danke darüber hin-
aus meinem Bruder Michael für die wunderbaren Jahre, die wir gemeinsam erleben, für den 
Zusammenhalt, den Spaß und die Freude an der Tatsache, dass ich ihm ein väterlicher Bruder 
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1 Einführung 
1.1 Ausgangspunkt der Untersuchung 
In hocharbeitsteiligen Volkswirtschaften ist Wissen die wichtigste Ressource geworden.1 Ent-
sprechend sind Wissen und Fähigkeiten2 der Mitarbeiter entscheidende Wettbewerbsfaktoren 
und (über)lebenswichtig für die Unternehmen.3 Diese stehen somit vor der permanenten Her-
ausforderung, die Qualifikation ihrer Mitarbeiter zu erhalten, bedarfsgerecht auszubauen und 
– wo immer Defizite sind – unternehmensextern zu akquirieren.4  
Wenn Ressourcen Gegenstand einer Betrachtung sind, stellt sich die Frage nach deren zielori-
entiertem und effizientem Einsatz: Mitarbeiter müssen im Rahmen der Stellenbesetzung ihren 
Qualifikationen entsprechend eingesetzt werden5, vorhandene Qualifikationen müssen im 
Zuge der Personalentwicklung gegebenenfalls ausgebaut werden.6 Wo intern keine geeigneten 
Mitarbeiter für die Stellenbesetzung gefunden werden können, müssen im Rahmen des 
Recruitings neue Mitarbeiter gewonnen werden.7 Dabei gilt es auch sicherzustellen, dass das 
Unternehmen mittel- und langfristig mit geeignetem Personal versorgt wird.8  
Für all diese Aspekte müssen jedoch die Anforderungen an die Mitarbeiter bekannt sein. Die 
jeweils Verantwortlichen im Unternehmen müssen wissen, welches Wissen, welche persönli-
chen Fähigkeiten ein potenzieller Mitarbeiter in einem bestimmten Aufgabenbereich mitbrin-
gen muss. Je nachdem, wie einfach oder komplex die Aufgaben dieses Mitarbeiters sind, wer-
den einfache oder komplexe Anforderungen erwartet.9  
Die Aufgaben von Controllern gehören zu den verantwortungsvollsten und komplexesten im 
Unternehmen.10 Controller entlasten, ergänzen und begrenzen das Management.11 Erfolgrei-
che Controller wirken damit positiv auf den Unternehmenserfolg.12 Zugleich unterliegen die 
Aufgaben der Controller, die sogenannte Controllership, steter Dynamik.13 Aus der Kosten-

                                                 
1  Vgl. Thurow (1998), S. 201; Arthur (1996), S. 100; Gibbons et al. (1994), S. 57. 
2  Für den Wissensbegriff existiert in der Betriebswirtschaftslehre keine einheitliche Definition, vgl. 

Bodrow/Bergmann (2003), S. 35f. mit einer breiten Übersicht über die Wissensdefinition in der Betriebs-
wirtschaftslehre. Im Rahmen eines handlungsorientierten Wissensbegriffs werden Fähigkeiten der Mitarbei-
ter im Sinne eines „know-how“ und im Unterschied zum Fakten- oder Tatsachenwissen im Sinne eines 
„know-that“ ebenfalls unter den Wissensbegriff subsumiert. Zum handlungsorientierten Wissensbegriff für 
die Betriebswirtschaftslehre vgl. Probst et al. (1997); North (1998), S. 41. Zur Unterscheidung Faktenwissen 
und Handlungswissen aus der Philosophie vgl. Ryle (1949), S. 25ff.; Ryle (1987), S. 26. 

3  Vgl. Dyer/Reeves (1995), S. 656ff. 
4  Vgl. zu Personal als Ressource u.a. Barney (1991), S. 99ff.; zu Erhalt und Ausbau der Mitarbeiterqualifikati-

on als bedeutende Unternehmensaufgabe vgl. Drumm (2005), S. 9. 
5  Vgl. Stock-Homburg (2008), S. 91. 
6  Vgl. Scholz (2000), S. 406, S. 505. 
7  Zur Erfolgsrelevanz des Recruitings vgl. Breaugh/Starke (2000), S. 405ff.  
8  Vgl. Oechsler (2006), S. 162. 
9  Für die Definition des Begriffs „Anforderungsprofil“ vgl. Stock-Homburg (2008), S. 93 und Abschnitt 2.5. 
10  Vgl. Thrane (2007); vgl. zu den Herausforderungen des Controllings unter zunehmend komplexen Bedin-

gungen Pietsch (2003), S. 44f.  
11  Vgl. Weber et al. (2001b); Weber/Schäffer (2006), S. 37ff. 
12  Vgl. Spillecke (2006), S. 135ff.; Weber (2008a), S. 70; Sill (2008), S. 117ff.  
13  Vgl. Thrane (2007); Yazdifar et al. (2008); Sulaiman/Mitchell (2005); Innes/Mitchell (1990); We-

ber/Kosmider (1991), S. 20; Steinle et al. (1998a). 
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rechnung kommend wurde dem Controller im Laufe der Jahrzehnte umfangreiche und vor 
allem thematisch breite Verantwortung übertragen. Die betriebswirtschaftliche Forschung hat 
sich entsprechend intensiv mit den Aufgaben der Controller auseinandergesetzt.14  
 
Sucht man jedoch nach Anhaltspunkten für ein Anforderungsprofil für diese besonderen Mit-
arbeiter eines Unternehmens, so finden sich in der Literatur nur wenige Quellen, die sich de-
tailliert und explizit mit dem benötigten Wissen und den Fähigkeiten von Controllern ausei-
nandersetzen. In diesen Quellen dominieren lange Listen an Anforderungen, die jedoch nur 
eine oberflächliche Betrachtung liefern, nicht jedoch Anforderungsprofile spezifizieren oder 
gar aus verschiedenen Perspektiven betrachten. Darüber hinaus wird die Frage, welche Con-
troller unter welchen Umständen mit welchen Fähigkeiten besonders begabt sein sollten, nicht 
diskutiert. Vielmehr wird die Fülle von Anforderungen als eine „Anmaßung von Wissen und 
Können“15 der Controller bezeichnet.  
Defizite bestehen also in der Betrachtung des Anforderungsprofils von Controllern in dessen 
spezifischem, äußerst komplexem Umfeld: Dem Unternehmen, und innerhalb dessen auf ver-
schiedenen organisatorischen Ebenen, aus Sicht von Controllern selbst, aus Sicht von deren 
Kunden, der Manager, und aus Sicht der Personalverantwortlichen, die schon von Berufs we-
gen mit Anforderungsprofilen von Mitarbeitern im Unternehmen betraut sind oder es sein 
sollten. Zugleich fehlt es an Aussagen zu Entwicklungen der Anforderungen im Zeitablauf 
und zu möglichen bedeutsamen Tendenzen für die Zukunft. Anknüpfend an diesen Defiziten 
lässt sich die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit darlegen, die im folgenden Abschnitt erläu-
tert wird.  
 

                                                 
14  Vgl. u.a. Weber (2008a), S. 53; Spatz (2008); Langenbach (2001), S. 24; Weber/Schäffer (1999a), S. 733; 

Ernst et al. (2007a), S. 48ff.; Brokemper/Horváth (2006), S. 159; Linder/Pätsch (2005), S. 226ff.; Weber et 
al. (2009), S. 50ff. 

15  Schneider (1994), S. 330; derselbe Autor kritisiert die zahlreichen Anforderungen an Controller in einem 
anderen Beitrag als „Selbstbeweihräucherung zum Supermann“, Schneider (1991), S. 765.  
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1.2 Zielsetzung 
Grundlegendes Ziel dieser Arbeit ist die Untersuchung von Anforderungsprofilen an Control-
ler. Es werden mögliche zentrale Komponenten eines Anforderungsprofils empirisch ermit-
telt, Gründe für diese zentralen Anforderungen diskutiert und aus der Perspektive verschiede-
ner Akteure und in verschiedenen organisatorischen Ebenen mehrerer Unternehmen betrach-
tet. Ausgehend von diesen zentralen Komponenten eines Controller-Anforderungsprofils wird 
in einem nächsten Schritt untersucht, welche Anforderungen davon im konkreten Unterneh-
mensumfeld schwerpunktmäßig gefragt sind und welche Gründe dafür verantwortlich sind. 
Daneben werden weitere mögliche Umstände betrachtet, unter deren Bedingung es zu beson-
deren Schwerpunktbildungen im Anforderungsprofil kommen kann. Darüber hinaus werden 
Entwicklungen und künftige Entwicklungsrichtungen in Bezug auf Controller-
Anforderungsprofile aufgezeigt. So soll schlussendlich ein detaillierteres Bild dieser Anforde-
rungsprofile in der Unternehmensrealität gezeichnet werden, als es von Seiten der 
Controllingforschung derzeit vorgenommen wird. Die beschriebene Fragestellung soll im 
Zuge einer qualitativen empirischen Untersuchung umfassend analysiert werden. Dazu wer-
den drei Fallstudien in Industrieunternehmen mittels Interviews erhoben und ausgewertet. Die 
Gesprächspartner sind auf verschiedenen organisatorischen Ebenen des Unternehmens zu 
finden. Neben Controllern werden Manager und Personalmanager befragt. Es folgt eine theo-
riebasierte Erklärung der Ergebnisse und davon ausgehend werden weiterführende Überle-
gungen erläutert. Weiterhin werden mögliche Hypothesen zu kontextabhängigen Anforderun-
gen an Controller und deren möglichen Entwicklungen aufgestellt, die im Rahmen einer 
konfirmatorischen Untersuchung überprüft werden könnten. Auch hier wird wiederum auf die 
Theorie Bezug genommen. Zugleich werden aus den Ergebnissen Handlungsimplikationen 
für die Praxis abgeleitet.  
 
Aus der Zielsetzung der Arbeit lassen sich konkrete Forschungsfragen formulieren, die nach-
folgend erläutert werden:  
Die Anforderungen an Controller werden in der Literatur sehr allgemein und oberflächlich 
betrachtet. Auf der einen Seite werden in normativen Quellen zahlreiche Anforderungen an 
Controller aufgezählt, ohne Prioritäten zu setzen und wesentliche Anforderungen zu identifi-
zieren. Andererseits werden in manchen empirischen Quellen zwar Prioritäten erkennbar, 
jedoch nicht die dahinter liegenden Gründe, warum bestimmte Anforderungen an Controller 
zentral sind. Daher gilt es einerseits, für die Controllertätigkeit wesentliche Anforderungen 
empirisch zu identifizieren, zugleich aber die Gründe dafür näher zu betrachten. Daher lautet 
die erste Forschungsfrage:  
 
F1: Welche Anforderungen an Controller sind wesentlich für deren Aufgabenwahrnehmung 
im Unternehmen, wie sollten diese Anforderungen ausgestaltet sein und welche Gründe sind 
dafür verantwortlich? 
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Die Anforderungen an Controller werden zwar in der Literatur adressiert, jedoch werden die 
Umstände außer Acht gelassen, unter denen sich bestimmte Schwerpunktsetzungen beim An-
forderungsprofil ergeben. Ausgehend von der Identifizierung wesentlicher Inhalte eines Con-
troller-Anforderungsprofils lautet daher die zweite Forschungsfrage dieser Untersuchung wie 
folgt:  
 
F2a: Welche Faktoren beeinflussen das Anforderungsprofil von Controllern? 
F2b: Welche Schwerpunkte in den Anforderungen ergeben sich auf Grund dieser Einflussfak-
toren? 
 
Unternehmen unterliegen einer stetigen Veränderung durch innere und äußere Einflüsse. Da-
her würde es zu kurz greifen, nur eine Momentaufnahme der Controller-Anforderungen zu 
erforschen. Entsprechend ist eine dynamische Betrachtung notwendig. Daher lautet die dritte 
Forschungsfrage:  
 
F3: Wie haben sich die Anforderungen an Controller im Zeitablauf entwickelt und welche 
künftigen Entwicklungen sind zu erwarten?  
 
Darüber hinaus werden empirische Betrachtungen zu Controller-Anforderungen in der Litera-
tur kaum anhand von Theorie erklärt. Häufig brechen die relevanten Arbeiten nach der Dar-
stellung der empirischen Ergebnisse ab und versäumen es, die gewonnenen Inhalte in einen 
theoretischen Rahmen einzuordnen. Daher lautet die vierte Forschungsfrage:  
 
F4: Wie lassen sich die Ergebnisse theoretisch erklären? 
 
Im nun folgenden Abschnitt wird der Aufbau der vorliegenden Arbeit, die die Beantwortung 
der eben gestellten Forschungsfragen zum Ziel hat, näher erläutert. 



1.3 Aufbau der Arbeit                          5
 
1.3 Aufbau der Arbeit 
Die vorliegende Arbeit gliedert sich in acht Kapitel. Im Anschluss an dieses Kapitel werden in 
Kapitel 2 die Grundlagen der Untersuchung dargelegt. Hierzu wird zuerst das der Arbeit zu 
Grunde liegende Controllingverständnis skizziert sowie begriffliche Grundlagen dargestellt.  
Danach setzt sich als umfangreicherer Abschnitt das Kapitel 3 mit dem aktuellen Forschungs-
stand mit Relevanz zum Thema Controller-Anforderungsprofile auseinander. Dabei wird ins-
besondere auf die Controllingforschung eingegangen. Daneben stellen Betrachtungen aus der 
Organisationslehre den Bezug zwischen dem Anforderungsprofil einerseits und der Organisa-
tion andererseits her. Zudem geben Forschungsinhalte aus der Personalwirtschaftslehre und 
der Berufseignungsdiagnostik Anregungen für eine sinnhafte Gliederung eines Anforderungs-
profils für Controller. In Kapitel 4 werden Anknüpfungspunkte an die Theorie in Bezug auf 
das Forschungsvorgehen dargelegt. Kapitel 5 widmet sich forschungsmethodischen Gesichts-
punkten und setzt den Gang der empirischen Untersuchung auseinander. Das umfangreiche 
Kapitel 6 stellt die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zu der Fragestellung dieser Ar-
beit dar. In Kapitel 7 werden die Ergebnisse anhand eines theoriebasierten Rahmens erklärt, 
davon ausgehend weiterführende Überlegungen angeführt und schließlich kontextbezogene 
Ergebnisse zur Hypothesenbildung herangezogen, um Ausgangspunkte für mögliche nachfol-
gende empirische Studien auf dem Gebiet der Controller-Anforderungsprofile zu schaffen. 
Zudem werden, ausgehend von der Empirie, denkbare Gestaltungshinweise für die Unter-
nehmenspraxis geliefert. Kapitel 8 beinhaltet eine Schlussbetrachtung, zeigt Grenzen der Un-
tersuchung auf und skizziert weiteren Forschungsbedarf. Abbildung 1 zeigt die eben erläuter-
te Struktur der Arbeit nochmals auf. Der nun folgende Abschnitt widmet sich den für diese 
Arbeit wichtigen begrifflichen Grundlagen.  
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit  
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2 Begriffliche Grundlagen 
In diesem Kapitel werden zunächst wesentliche begriffliche Grundlagen beschrieben, die für 
das Verständnis weiterer Inhalte dieser Arbeit bedeutsam sind, und deren Begriffsverständnis 
festgelegt. Dies sind insbesondere das Controllingverständnis der Arbeit (2.1) mit einer Erläu-
terung der Aufgaben von Controllern (2.2), der Begriff des Controllerbereichs (2.3), Rollen-
bilder von Controllern (2.4) und schließlich der Begriff des Anforderungsprofils (2.5).  
 
2.1 Das Controllingverständnis der Arbeit 
Obwohl mehrere Jahrzehnte auf dem Gebiet des Controllings geforscht wurde, existiert bis-
lang keine einheitliche Verwendung für den Terminus „Controlling“16, vielmehr gilt Control-
ling nach wie vor als ein „schillernder Begriff“, wie KÜPPER/WEBER/ZÜND17 und SCHNEI-

DER18 feststellen.19 Es wurden zwar Versuche unternommen, bestehende Definitionen zu ord-
nen20, jedoch steht ein Controllingbegriff, der in der gesamten Controlling-Community21 glei-
chermaßen Anklang findet, nach wie vor nicht zur Verfügung. Entsprechend ist in diesem 
Zusammenhang häufig von einem „Definitionswirrwarr“22 oder einem „Controlling-
Dschungel“ 23 die Rede. Etymologisch handelt es sich beim Begriff des Controllings um einen 
Germanismus bzw. Scheinanglizismus. Die im internationalen Kontext verwendeten Bezeich-
nungen „managerial accounting“, „management accounting“ oder „management control“ 
kommen dem Begriff des „deutschen“ Controllings sehr nahe, sind aber nicht gänzlich de-
ckungsgleich.24  
Da in dieser Arbeit Begriffs- und Abgrenzungsdiskussionen nicht im Vordergrund stehen, 
wird die Begrifflichkeit, wie sie in dieser Arbeit Verwendung findet, nach WEBER/SCHÄFFER 
definiert:  
Controlling bezeichnet demnach „eine spezielle Führungs- oder Managementfunktion, die 
von unterschiedlichen Aufgabenträgern – darunter auch, aber nicht nur von Controllern – 
vollzogen wird.“25 Unter einem Controller versteht man demnach einen Stelleninhaber, der 

                                                 
16  Vgl. David (2005), S. 12. 
17  Küpper et al. (1990), S. 282. Die Auffassung vom „schillernden Begriff“ wird von anderen Autoren nach wie 

vor geteilt, vgl. hierzu unter anderem Exner (2003), S. 42; Binder (2006), S. 13; Rausch (2008), S. 11.  
18  Schneider (1991), S. 765. 
19  Die Controllingforschung setzte sich teilweise (zu) intensiv mit Abgrenzung des Controllings und Begriff-

lichkeiten auseinander, vgl. hierbei das Zitat von KIESER: „Wie viel mehr Zeit für richtige Forschung hätten 
die Controlling-Kollegen, wenn sie sich nicht mehr so intensiv mit ihrer Identität beschäftigen würden.“, 
Kieser (2003), S. 25.  

20  Vgl. Amshoff (1993), S. 117ff.  
21  Zum Begriff der Controlling-Community vgl. Weber/Hirsch (2002), S. 1; Weber et al. (2001a), S. 90. 
22  Weber (2004), S. 22. 
23  Amshoff (1993), S. 1. 
24  Mussning (1996); zur etymologischen Entwicklung des Controllings vgl. u.a. Jackson (1949), S. 5; Hoff-

mann (1968), S. 2181; Haase (1980), S. 313-314; Matschke/Kolf (1980), S. 601; Bramsemann (1987), S. 42; 
Küpper (2005), S. 6. 

25  Weber/Schäffer (2008), S. 1. 

A. Preis, Controller-Anforderungsprofile, DOI 10.1007/978-3-8349-6760-2_2, 
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012



8 2 Begriffliche Grundlagen 
 
für Manager ein bestimmtes Set an Aufgaben erbringt, darunter etwa die Bereitstellung von 
Kosteninformationen, Übernahme der Ergebniskontrolle und vieles mehr.26  
 
In Anlehnung an WEBER/SCHÄFFER27 lassen sich die bisherigen Ansätze, die in der 
Controllingliteratur zu finden sind, in vier Controllingkonzeptionen einteilen:28 das Control-
ling als Informationsversorgungsfunktion, das Controlling als Planung und Kontrolle, das 
Controlling als Koordination und das Controlling als Rationalitätssicherung der Führung. 
In frühen Publikationen wurde zunächst die Informationsversorgungsfunktion hervorgeho-
ben.29 Ausgehend vom betrieblichen Rechnungswesen ist es Aufgabe der Controller, dem 
Management adäquat aufbereitete und führungsrelevante Informationen bereitzustellen.30  
Die zweite Gruppe früher Ansätze sieht das Controlling als spezielle Form der Unternehmens-
führung an, die die konsequente Zielausrichtung und die erfolgszielbezogene Steuerung des 
Unternehmens sicherstellen soll.31 Gemäß einer regelkreisorientierten Sicht werden Ziele fi-
xiert, Pläne zur Umsetzung erarbeitet und die Zielerreichung kontrolliert sowie Anpassungen 
durch Feedforward- und Feedback-Schleifen vorgenommen.32 Dabei obliegt es dem Control-
ling, die erfolgsorientierte Planung mit der Kontrolle systematisch zu verknüpfen, Pläne und 
Vorgaben dazu zu entwickeln und die nachgelagerte Kontrolle vorzunehmen.33 Die dritte 
Controllingkonzeption stellt die Koordinationsfunktion des Controllings heraus.34 Demnach 
bezieht sich das Controlling auf die Sekundärorganisation, die von der originären Funktion 
der Koordination der Leistungssysteme35 – einer Aufgabe des Managements – abgegrenzt 
wird.36 Dabei reduziert das Controlling die Diskrepanz zwischen dem Informationsangebot 
des Informationsversorgungssystems und dem Informationsbedarf des Planungs- und Kont-
rollsystems.37 Die Koordinationssicht auf das Controlling lässt sich in zwei Arten unterteilen, 
nämlich die planungs- und kontrollsystemorientierte nach HORVÁTH und die führungssystem-
orientierte nach KÜPPER.38 Letzterer dehnt die Koordinationsfunktion des Controllings aus auf 

                                                 
26  Vgl. Weber/Schäffer (2008), S. 1. Empirische Untersuchungen aus dem deutsch- und englischsprachigen 

Raum bestätigen die bekannte Feststellung von ANTHONY: „In practice, people with the title controller have 
functions that are, at one extreme little more than bookkeeping, at the other extreme, de facto general mana-
gement.“, Anthony (1965), S. 28. 

27  Vgl. Weber/Schäffer (2006), S. 18ff. 
28  Eine Controllingkonzeption beinhaltet Aussagen über die funktionale Abgrenzung, die institutionale Gestal-

tung sowie die instrumentelle Unterstützung des Controllings vor dem Hintergrund der aus dem übergeord-
neten Unternehmenszweck abgeleiteten Zwecke des Controllings, vgl. Schweitzer/Friedl (1992), S. 142f.; 
Eschenbach/Niedermayr (1996); Pietsch/Scherm (2000), S. 396. 

29  Vgl. Hoffmann (1972), S. 85; Heigl (1978), S. 2. 
30  Vgl. Müller (1974); Link (1982); Reichmann (1990); Müller (1974), S. 686f.; Heigl (1978), S. 2. 
31  Vgl. Krüger (1979); Mann (1973); Siegwart (1986); Hahn (1987);Weber/Schäffer (2006), S. 19. 
32  Vgl. Weber/Schäffer (2008), S. 23; Dworak (1973), S. 19; Günther/Breiter (2007), S. 7. 
33  Weber/Schäffer (2006), S. 19; Krüger (1979), S. 160ff.; Zilahi-Sabó (1975), S. 77; Asser (1974), S. 628..  
34  Vgl. Horváth (1978), S. 202 
35  Hier spricht man von der sog. „Primärkoordination“, vgl. Horváth (2006), S. 110. 
36  Vgl. Horváth (2006), S. 110. 
37  Vgl. Horváth (2006), S. 327f. 
38  Vgl. Küpper (1987), S. 96. 
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alle Subsysteme des Führungssystems, dabei insbesondere das Organisations- und Personal-
führungssystem.39  
Die vierte verbreitete Controllingkonzeption der Rationalitätssicherung der Führung stammt 
von WEBER/SCHÄFFER40 und erlaubt die Integration aller drei zuvor genannten Konzeptionen. 
Zudem erweitert diese Sicht den Kreis potenzieller Träger der Controllingfunktion. Die 
Hauptfunktion des Controllings liegt gemäß WEBER/SCHÄFFER in der Sicherstellung der Rati-
onalität der Führung.41  
Nachdem nun auf Grund der durchaus schillernden Termini genauer auf das Controlling ein-
gegangen wurde, widmet sich der nun folgende Abschnitt den Controllern, an die die Anfor-
derungen, die in dieser Arbeit zu untersuchen sind, gestellt werden und deren Aufgaben, die 
sie in der Organisation wahrnehmen. 
 

2.2 Der Controller und seine Aufgaben 
Das Aufgabenbündel, das Controller im Unternehmen wahrnehmen und/oder an diese über-
tragen wird, wird in der Literatur als Controllership bezeichnet.42 Im Gegensatz zu den USA 
hat sich in Deutschland keine stets und gleichermaßen verwendete Unterscheidung zwischen 
Controlling (funktionale Perspektive) und Controllership (institutionale Perspektive) durchge-
setzt.43 Ausgehend von der Literatur, die die Aufgaben der Controller meist in funktionaler 
Hinsicht ordnet, lässt sich die Controllership entlang der eben beschriebenen 
Controllingkonzeptionen strukturieren:44  
Im Rahmen der Informationsversorgungsaufgaben übernehmen die Controller die Informati-
onsbeschaffung, -aufbereitung und die Bereitstellung der Informationen. Zur Informationsbe-

                                                 
39  Vgl. Küpper (1987), S. 99. Zur Kritik an den genannten Ansätzen vgl. Schildbach (1992), S. 24; Schneider 

(1991), S. 765ff.; Weber/Schäffer (1999d), S. 3ff.  
40  Vgl. Weber/Schäffer (1998c); Weber/Schäffer (1998b); Weber/Schäffer (1999a); Weber/Schäffer (1999b); 

Weber et al. (2001b). 
41  Rationalität wird dabei als Zweckrationalität verstanden, die sich anhand einer effektiven Mittelverwendung 

bei gegebenen Zwecken darstellen lässt; vgl. Weber et al. (2001b), S. 26; zum Begriff der Rationalität vgl. 
Weber et al. (1999); Weber (2000). Dabei wird rationales Verhalten anhand einer Art Soll-Fähigkeit gemes-
sen, die durch eine Mehrheit der Handlungsträger begründbar ist, beispielsweise aus den Erfahrungen der 
Märkte, begründbar durch die Wissenschaft oder durch einschlägige Gruppen von Fachleuten. Treten Ab-
weichungen vom Soll auf, so liegt ein sogenanntes Rationalitätsdefizit vor; vgl. Florissen (2005), S. 54f.; 
Müller (2008), S. 24ff.; Paefgen (2008), S. 49ff. Solche Defizite können sowohl in mangelndem Können der 
Akteure (Könnensdefizite) als auch in mangelndem Wollen (Wollensdefizite) ihren Ursprung haben. Dem 
Controlling obliegt es nun, diese Rationalitätsdefizite zu reduzieren; vgl. Friedl (2003), S. 176; We-
ber/Schäffer (1999b), S. 205. Dies kann geschehen, indem Handlungen vollzogen werden, die die Wahr-
scheinlichkeit erhöhen, dass die Realisierung der Führungshandlungen der antizipierten Zweck-Mittel-
Beziehung entspricht; vgl. Weber et al. (2000b), S. 3. 

42  Vgl. Weber/Schäffer (2008), S. 1; Bauer (2002), S. 1; REICHMANN und KÜPPER definieren den Begriff der 
Controllership nicht explizit, vgl. Roso et al. (2005), S. 76; HAHN/HUNGENBERG und HORVÁTH sehen die 
Controllership als Synonym für Controlling im funktionalen Sinne und damit abweichend von der hier ver-
tretenen Auffassung, vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 265; Horváth (2001), S. 27f. 

43  Vgl. Binder (2006), S. 14. 
44  Vgl. Küpper (2005), S. 518ff. und zur Ableitung und empirischen Überprüfung der Controllership aus den 

Controllingkonzeptionen ausführlich Spatz (2008), S. 69ff.  
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schaffung erheben und analysieren die Controller den Informationsbedarf des Managements.45 
Daneben muss der Informationsstand des Managements ermittelt werden, so dass die Control-
ler eine Informationslücke feststellen können aus dem Abgleich zwischen Informationsbedarf 
und -stand. Anhand dieser Lücke werden die Informationsquellen bestimmt.46 Bei der Infor-
mationsaufbereitung werden die schon vorhandenen oder beschafften Informationen zu neuen 
benötigten Informationen verarbeitet. Dabei werden diese auf ihre Bedarfsgerechtigkeit hin 
überprüft. Je nach Adressat werden die Informationen unterschiedlich selektiert und in ande-
rer Verdichtung dargestellt.47 Schließlich werden sie im Prozess der Informationsversorgung 
den Informationsadressaten zur Verfügung gestellt. Dabei wird wiederum explizit berücksich-
tigt, welche Art der Informationsvermittlung durch die Informationsempfänger gewünscht 
wird.48 
Im Rahmen der Planungs- und Kontrollaufgaben obliegt den Controllern die systematische 
Verknüpfung von Planung und Kontrolle, d.h., es soll sichergestellt werden, dass abstrakte 
Ziele in kontrollierbare Maßnahmen überführt werden. Somit schaffen die Controller die Ba-
sis für die Messbarkeit von Zielerreichung.49 Die Controller unterstützen das Management bei 
der Vorgabe von Zielen und der Bewertung möglicher Handlungsalternativen.50 Dabei über-
prüfen die Controller die Handlungsalternativen im Hinblick auf Ressourceneinsatz und Ka-
pazitätsbindung sowie Zielkonformität.51 Nachdem die Wahl der Handlungsalternative zur 
Zielerreichung feststeht, müssen konkrete Maßnahmen festgelegt werden, die die Handlungs-
alternative umsetzen helfen.52 Hierbei unterstützen die Controller die Umsetzung strategischer 
Ziele in operative Maßnahmen. Konkret heißt dies, dass die Controller die Maßnahmeneig-
nung für die einzelnen Unternehmensbereiche bei Top-Down-Planung oder Bottom-up-
Planung überprüfen.53 Daran anschließend unterstützen die Controller die Ressourcenvertei-
lung bei der Budgetierung.54 Schließlich obliegt es den Controllern, die Motivation der Aus-
führenden zu untersuchen, indem für zielfördernde Anreize gesorgt wird.55 
Im Rahmen des Kontrollprozesses liefern die Controller im Rahmen von Rückkopplungen 
Erkenntnisse aus der Ursachenanalyse von Soll-Ist-Abweichungen der Zielerreichung an das 
Management.56 Darüber hinaus werden den umsetzenden Unternehmensbereichen Gegen-
                                                 
45  Vgl. Amshoff (1993), S. 272. 
46  Vgl. Amshoff (1993), S. 272. 
47  Vgl. Amshoff (1993), S. 273. 
48  Vgl. Amshoff (1993), S. 274. 
49  Vgl. Weber (2004), S. 97; Kraft (2008), S. 36; Lachnit/Müller (2006), S. 238. 
50  Vgl. Bauer (2002), S. 112; bei den Planungsaufgaben liegt der Schwerpunkt der Controller im operativen 

Bereich, d.h., die kurz- und mittelfristige Planung wird als bedeutsame Controllertätigkeit gesehen, nicht je-
doch die strategische Planung; vgl. Hahn (1987), S. 6f.; Krüger (1979), S. 163; Asser (1974), S. 628.  

51  Vgl. Amshoff (1993), S. 251; Asser (1974), S. 629. 
52  Vgl. Bauer (2002), S. 112. 
53  Vgl. Rothe (2007), S. 44f.  
54  Vgl. zu Budgetierung ausführlich Weber/Linder (2008); vgl. auch Friedinger (2008), S. 65f.; Zyder (2007), 

S. 9ff. 
55  Vgl. Bauer (2002), S. 113; Koch (1980), S. 19. 
56  Nach SCHÄFFER können bei der Kontrolle anhand des Umfangs der auszuführenden Kontrollaufgaben drei 

Kontrollverständnisse unterschieden werden: Demnach ist der erste, am engsten gefasste Kontrollbegriff die 
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maßnahmen durch die Controller vorgeschlagen. Hieraus erfolgt organisationales Lernen57 
über die Prämisseneignung bei der Zielbildung, die Wahl der Handlungsalternativen und den 
Grad der Zielerreichung durch die gewählten Maßnahmen.58 Daneben obliegt es den Control-
lern, auf Basis ihrer Kontrollen Vorschläge zur planmäßigeren Umsetzung zukünftiger Ziele 
zu entwickeln.59 
Ausgehend von der Controllingkonzeption der Koordination bestehen die Aufgaben des Con-
trollings in der Abstimmung innerhalb sowie zwischen den Unternehmens-Subsystemen. Die 
Koordinationsaufgabe nach HORVÁTH umfasst die Führungsteilsysteme der Informationsver-
sorgung, der Planung und der Kontrolle. 60 Die Controller übernehmen im Rahmen der Koor-
dination innerhalb des Informationsversorgungssystems die Abstimmung des internen und 
externen Rechnungswesens. Bei der Koordination innerhalb des Planungssystems obliegt es 
den Controllern, die Planungsebenen miteinander zu verknüpfen und die Budgets auf die Zie-
le abzugleichen. Die Abstimmungstätigkeit innerhalb des Kontrollsystems bezieht sich auf die 
soeben beschriebenen verschiedenen Kontrollformen.61 Die führungsteilsystemübergreifenden 
Koordinationsaufgaben umfassen den Abgleich des Informationsbedarfs des Planungs- und 
Kontrollsystems mit dem Informationsangebot des Informationssystems sowie den Abgleich 
des Planungs- und Kontrollsystems.62  
Die Koordinationsaufgaben nach KÜPPER beziehen sich neben den von Horváth betrachteten 
drei Führungsteilsystemen zusätzlich auf das Organisations- und das Personalführungssys-
tem.63 Diese beiden Systeme werden gemäß KÜPPER in die Koordination durch die Controller 
mit einbezogen. Organisationssystembezogen obliegt es den Controllern, Aufbau- und Ab-
lauforganisation des Unternehmens abzustimmen, da diese über zahlreiche Beziehungen un-
tereinander verfügen. Die Koordination innerhalb des Personalführungssystems bezieht sich 
auf die Abstimmung der Führungsgrundsätze mit den Anreizsystemen.64 
 
Ausgehend von der Controllingkonzeption der Rationalitätssicherung der Führung nach WE-

BER/SCHÄFFER65 besteht eine weitere Möglichkeit, die Controllership zu strukturieren, indem 
sie in Abhängigkeit von Rationalitätsdefiziten unterteilt wird. Demnach lassen sich die Con-
                                                                                                                                                         

Gegenüberstellung von Werten mit Feststellung einer möglichen Abweichung. Das zweite Verständnis 
schließt neben einer Gegenüberstellung auch Abweichungsanalysen mit ein. Das dritte Kontrollverständnis 
schließlich umfasst ausgehend von Abweichung und Abweichungsanalyse auch die Ableitung von Anpas-
sungsmaßnahmen, vgl. Schäffer (2001a), S. 13ff.  

57  Vgl. zu organisationalem Lernen allgemein Probst/Büchel (1998), S. 17ff.; Sander (2004), S. 767ff.; 
Bea/Haas (2005), S. 422f.; Scherm/Pietsch (2007), S. 277. 

58  Vgl. Bauer (2002), S. 113 u. 195f.  
59  Vgl. Weber/Schäffer (2000), S. 189. 
60  Vgl. Horváth (1978), S. 202. 
61  Vgl. Horváth (2006), S. 110, 182ff.; Weber/Schäffer (2006), S. 22; Küpper (2005), S. 37f.  
62  Vgl. Weber/Schäffer (2006), S. 22; Küpper (2005), S. 38; Friedl (2003), S. 159ff.  
63  Vgl. Küpper (1987), S. 99. 
64  Vgl. Küpper (2005), S. 39; Küpper (1987), S. 100; Legenhausen (1998), S. 13; Stoffel (1995), S. 72; Liedtke 

(1991), S. 16.  
65  Vgl. Weber/Schäffer (1998c); Weber/Schäffer (1998b); Weber/Schäffer (1999a); Weber/Schäffer (1999b); 

Weber et al. (2001b). 


