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Vorwort zur 6. Auflage

Das Controlling hat eine interessante Entwicklung genommen. Ausgehend von
den USA, fand es nach 1960 immer mehr Eingang in deutsche Unternehmungen,
während ihm die Wissenschaft noch lange deutlich zurückhaltend gegenüber-
stand. Erst ab 1990 wurden dann an fast allen deutschsprachigen Hochschulen
Professuren für Controlling eingerichtet. Heute besitzt dieses Fach in Wissen-
schaft und Praxis eine fast schon selbstverständliche Anerkennung. Eigenarti-
gerweise ist das Wort Controlling dagegen international eher verschwunden;
seine Themen werden dort meist unter dem Begriff des Management Accounting
behandelt.

Auffallend ist ferner, dass sich trotz der jahrzehntelangen Diskussion um sei-
nen Gegenstand und die weitgehend selbstverständliche Verwendung des Wortes
Controlling bis heute kein einheitliches Verständnis durchgesetzt hat. Seit ich
1980 gefragt wurde, ob ich mich um einen (der wenigen) Lehrstühle zum Con-
trolling bewerben würde, treibt mich diese Frage um. Mit dem »reizvollen und
zugleich riskanten« Unternehmen dieses Buches habe ich vor fast 20 Jahren
meine Antwort gegeben und versucht, die Entwicklung zu beeinflussen.

Mit dieser Neuauflage ist nun eine Schwelle erreicht. Für mich persönlich,
weil meine Zeit an der Universität zu Ende geht. Für das Buch, weil es mit der
Ausweitung des Autorenkreises auf eine breitere Basis gestellt wird. Gunther
Friedl, Christian und Yvette Hofmann sowie Burkhard Pedell haben jeweils eine
Zeit an der Ludwig-Maximilians-Universität München unmittelbar mit mir zu-
sammengearbeitet. Daraus sind ein bleibender enger Kontakt und gute Freund-
schaft geworden. In dieser Auflage schlägt sich ihre Mitwirkung vor allem in
der modernen formalen Gestaltung nieder. Für die kommenden Auflagen wird
durch sie sichergestellt, dass die neueren Entwicklungen in Wissenschaft und
Praxis stets aufgenommen werden. Für all dies bin ich ihnen sehr dankbar.
Ferner danken wir Herrn Daniel Meindl, B. Sc., für technische Unterstützung bei
der Überarbeitung sowie Herrn Frank Katzenmayer und Herrn Bernd Marquard
vom Schäffer-Poeschel Verlag für die wie immer gute Zusammenarbeit.

Hans-Ulrich Küpper
München, im Winter 2012/13





Vorwort zur 1. Auflage

Gegenwärtig ein Buch zum Controlling zu schreiben, ist ein reizvolles und zu-
gleich riskantes Vorhaben. Reizvoll, weil sich dieses Gebiet in Bewegung befin-
det und vor allem in der Praxis auf großes Interesse stößt. Riskant in dem Ver-
such, ihm klarere Konturen und eine stärkere wissenschaftliche Verankerung zu
geben.

Den Kern des Controlling sehe ich in der Koordinationsfunktion im Füh-
rungssystem. Dieser Ansatzpunkt wurde schon in den ersten Arbeiten zum Con-
trolling betont, aber nicht voll entwickelt und durchgehalten. Mit seiner kon-
sequenten Verfolgung wird diesem Gebiet ein Inhalt gegeben, durch den es sich
von anderen Führungsfunktionen abgrenzen lässt und über den Gegenstand ei-
ner modernen Unternehmensrechnung deutlich hinausreicht. Dabei werden
Aufgaben und Aspekte erkennbar, die bisher zu wenig beachtet wurden. Ob
eine derart exponierte Sicht tragfähig ist, muss die Auseinandersetzung in Wis-
senschaft und Praxis erweisen.

Eine klare Konzeption bildet die Basis für die Kennzeichnung, Erarbeitung
und Analyse von Controllinginstrumenten, die vor allem für die Lösung von
Problemen in der Praxis wichtig sind. Inwieweit das Controlling zu einem aner-
kannten Teil der Betriebswirtschaftslehre wird, hängt zugleich von seiner theo-
retischen Fundierung ab. Deshalb werden Bausteine für eine Theorie des Con-
trolling erarbeitet und ihre Bedeutung für die Analyse sowie Lösung wichtiger
Controllingaufgaben gezeigt. Damit zielt das vorliegende Buch sowohl auf die
wissenschaftliche Untermauerung als auch die praktische Umsetzung des Con-
trolling. Es soll helfen, sich im Studium mit dessen Problemen und Werkzeugen
vertraut zu machen, Controlling in der Praxis für eine effiziente Unterstützung
der Führung zu nutzen und es wissenschaftlich weiterzuführen.

Bei einer so umfassenden Thematik ist es notwendig, eine Vielzahl von An-
sätzen und Modellen zu nutzen. Das Spektrum an einsetzbaren Instrumenten
ist breit und in unterschiedlichen Forschungstraditionen verankert. Deshalb
habe ich darauf verzichtet, alle formalen Modelle in einheitlicher Symbolik
wiederzugeben, um den Rückgriff auf die jeweiligen Quellen zu erleichtern.

Ein solches Buch könnte ohne die Unterstützung eines Lehrstuhls nur
schwer erstellt werden. Von den ersten Arbeiten bis zur Drucklegung haben
hieran mehrere Sekretärinnen sowie eine größere Zahl von Assistenten und
Student(inn)en intensiv mitgeholfen. Ihnen allen danke ich sehr für ihren Ein-
satz und die eingehenden Diskussionen, vor allem meinen Assistenten der ver-
gangenen Jahre in München, den Herren Dr. K. Bösl, Dr. V. Breid, Dr. T. Bronner,
Dr. H.-A. Daschmann, Dr. St. Helber, Dipl.-Kfm. H. Janssen, Dr. A. Kah, Dr. I.
Koch, Dipl.-Kfm. A. Mengele und Dipl.-Kfm. W. Römhild. Da wir in der Druck-
legung neue Wege gegangen sind, hatte Herr Dipl.-Wirtsch.-Ing. Ch. Hofmann
als Koordinator (»Controller«) viele schwierige Aufgaben zu lösen. Ich bin ihm
besonders dankbar, dass er dies unermüdlich, zuverlässig und stets freundlich
geschafft hat. Die Zusammenarbeit mit dem Verlag war hervorragend und hat
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gerade in der Verfolgung technisch neuer Lösungen Freude bereitet. So ließ
sich die Zeitspanne zwischen Manuskripterstellung und Erscheinungstermin
äußerst kurz halten. Dafür danke ich Herrn Dr. Antoni und seinen Mitarbeitern
sehr.

Hans-Ulrich Küpper
München, im Herbst 1994
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1.2Bedingungen für die Herleitung einer Konzeption des Controlling

teilungen in der Praxis wahrgenommen werden. Zum anderen kann man sich
bemühen, sie systematisch aus einer oder mehreren Kernaufgaben des Control-
ling herzuleiten.

Die induktive Herleitung aus der Praxis hätte den Vorteil, dass die obige
dritte Anforderung einer praktischen Bewährung damit implizit schon erfüllt
ist. Hierbei könnte man sich an der historischen Entwicklung des Controlling in
der Praxis orientieren (vgl. Horváth, 2003, S. 23 ff.). Dabei zeigt sich, dass aus-
gehend vom Rechnungswesen eine Hinwendung zu Einzelproblemen der Pla-
nung vollzogen wurde. Die Entwicklung ist in Deutschland jedoch teilweise an-
ders als in den USA verlaufen und hat zu anderen Schwerpunkten geführt (vgl.
Stoffel, 1995, S. 123 ff.).

Zudem ist Controllingabteilungen und Controllern mit der zunehmenden Ver-
breitung eine große Vielfalt an Aufgaben zugeordnet worden. Dies zeigen Erhe-
bungen über die in der Praxis vorfindbaren Ausprägungen des Controlling. In
einer größeren Zahl von Untersuchungen hat man sie insbesondere über die
Auswertung von Stellenanzeigen und über Befragungen ermittelt (vgl. Bramse-
mann, 1990, S. 52; Kiener, 1980, S. 23; Landsberg/Mayer, 1988, S. 69 ff.; Serf-
ling, 1992, S. 36 ff.). Ein Beispiel für die Vielfalt der Aufgaben, die Controllern
in der Praxis übertragen werden, liefern die in Abbildung 1-2 skizzierten Ergeb-
nisse einer von 1. Juli 1985 bis 31. Oktober 1986 von Reichmann, Kleinschnitt-
ger und Kemper (vgl. Reichmann/Kleinschnittger/Kemper, 1988, S. 17 ff.)
durchgeführten Untersuchung (vgl. ähnlich Weber/Kosmider, 1991, S. 20 ff.;
Weber/Bültel, 1992, S. 536 ff.). Die in der Praxis dem Controlling übertragenen
Aufgaben schließen traditionelle Gegenstände des internen Rechnungswesens
wie die Durchführung von Kosten- und Erfolgsplanung oder Deckungsbeitrags-

Induktive Herleitung
aus der Praxis

Controllingaufgaben
in der Praxis

p p
men am ehesten zu einem effektiven System der Compliance gelangen. Dieses
ist durch die Gestaltung von Planung und Kontrolle, Organisation und Personal-
führung sicherzustellen. Regelverstöße sollten über das Informationssystem
möglichst frühzeitig erkennbar werden. In ein effektives Compliance-System
sind somit alle Führungsteilsysteme einzubeziehen. Daraus ergibt sich die Auf-
gabe ihrer einheitlichen Ausrichtung; diese kommt dem Controlling zu.

Wiederholungsfragen Kapitel 2

1. Auf welche Gestaltungsfelder bezieht sich die Corporate Governance und
welche Elemente umfassen diese?

2. Wodurch unterscheiden sich markt- und netzwerkorientierte Mechanismen
der Corporate Governance?

3. Kennzeichnen und vergleichen Sie die drei typischen Modelle der Führungsor-
gane von Unternehmungen. Bei welchen Rechtsformen sind sie üblicherweise
vorzufinden?

4. Wodurch unterscheiden sich Grundsätze ordnungsmäßiger Unternehmens-
leitung, Überwachung und Abschlussprüfung? Wie lassen sie sich systema-
tisch untergliedern?

5. Welchen Einfluss hat die Corporate Governance auf das Controlling?
6. Was versteht man unter der Compliance von Unternehmungen? In welcher

Beziehung steht sie zu Unternehmensethik?
7. Was sind die Merkmale von passiver und von aktiver Compliance? Geben Sie

für jede Form mehrere Beispiele an.
8. Welche Funktion und Aufgaben können dem Controlling in Bezug auf die

Compliance zugeordnet werden?

Aufgaben Kapitel 2

1. Kennzeichnen Sie mit jeweils einem Satz Controlling, Corporate Governance
und Unternehmensethik.

2. Arbeiten Sie anhand dieser Kennzeichnung ihres jeweiligen Gegenstands je-
weils zwei wichtige Bezüge zwischen Controlling und Corporate Governance
bzw. Unternehmensethik heraus.

3. Welche Bedeutung hat das Controlling für die Verankerung der Wertorientie-
rung einer Unternehmung über das Instrument der Compliance?

Lösungen Kapitel 2

1. Die spezifische Funktion des Controlling besteht nach der koordinations-
orientierten Konzeption in der Koordination des Führungsgesamtsystems zur
Sicherstellung einer zielgerichteten Lenkung.
Als Corporate Governance bezeichnet man den rechtlichen und faktischen
Ordnungsrahmen für die Leitung und Überwachung eines Unternehmens.
Unternehmensethik beinhaltet die Untersuchung ethischer Fragestellungen
bei wirtschaftlichen Entscheidungen in Unternehmungen.

2. Controlling und Corporate Governance
� Corporate Governance ist eine wichtige Bestimmungsgröße des Führungs-

systems und damit des Controlling.
� Eine mehr marktorientierte Ausprägung der Corporate Governance schlägt

sich insbesondere in der Zielausrichtungs-, Anpassungs- und Innovations-

1 Gegenstand und Konzeption des Controlling

Obwohl die Wurzeln des Controlling weit zurückreichen, hat es sich in Deutsch-
land zuerst in der Praxis und wesentlich später in der Wissenschaft durchge-
setzt. Bis heute gibt es kein einheitliches Verständnis darüber, worin seine
Kernfunktion(en) besteht. Deshalb werden in diesem Kapitel Anforderungen an
eine Konzeption des Controlling formuliert, alternative Controlling-Konzeptio-
nen dargestellt und beurteilt sowie die Konzeption des koordinationsorientier-
ten Controlling entwickelt und begründet.

1.1 Ausgangspunkte des Controlling

Die Wurzeln des Controlling liegen in den USA. Es wurde in Deutschland von der
Praxis ab ca. 1970 übernommen. Die Wissenschaft hielt sich bei uns lange zu-
rück, erst nach 1990 hat es sich auch an den Hochschulen als Teildisziplin der
Betriebswirtschaftslehre durchgesetzt.

Die Entstehung des Controlling reicht in das Ende des 19. Jahrhunderts zu-
rück. Sie ging von den USA aus und erfuhr dort nach der Weltwirtschaftskrise
einen deutlichen Aufschwung. Ein Zeichen hierfür ist die 1931 erfolgte Grün-
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Jedes Kapitel dieses Buches wird durch verschiedene Elemente strukturiert.
Sie helfen Ihnen, die vorgestellten Konzepte und Sachverhalte besser zu verstehen.

Einleitung: Die Einleitung verschafft einen
ersten Überblick über Fragestellungen und
Inhalt des Kapitels.

Wiederholungsfragen: Mit diesen Aufgaben
überprüfen Sie, ob Sie zentrale Inhalte des
Kapitels verstanden haben. Die Fragen lassen
sich im Zweifelsfalle durch Zurückblättern
beantworten.

Aufgaben und Lösungen: Die Aufgaben gehen
über den Inhalt des Kapitels hinaus und
erfordern eine Anwendung der Konzepte und
Modelle. Daher sind Lösungen zu den Aufgaben
auch separat angegeben.

Marginalie: Marginalien erleichtern Ihnen
die Orientierung innerhalb des Textes.
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1 Gegenstand und Konzeption des Controlling

Obwohl die Wurzeln des Controlling weit zurückreichen, hat es sich in Deutsch-
land zuerst in der Praxis und wesentlich später in der Wissenschaft durchge-
setzt. Bis heute gibt es kein einheitliches Verständnis darüber, worin seine
Kernfunktion(en) besteht. Deshalb werden in diesem Kapitel Anforderungen an
eine Konzeption des Controlling formuliert, alternative Controlling-Konzeptio-
nen dargestellt und beurteilt sowie die Konzeption des koordinationsorientier-
ten Controlling entwickelt und begründet.

1.1 Ausgangspunkte des Controlling

Die Wurzeln des Controlling liegen in den USA. Es wurde in Deutschland von der
Praxis ab ca. 1970 übernommen. Die Wissenschaft hielt sich bei uns lange zu-
rück, erst nach 1990 hat es sich auch an den Hochschulen als Teildisziplin der
Betriebswirtschaftslehre durchgesetzt.

Die Entstehung des Controlling reicht in das Ende des 19. Jahrhunderts zu-
rück. Sie ging von den USA aus und erfuhr dort nach der Weltwirtschaftskrise
einen deutlichen Aufschwung. Ein Zeichen hierfür ist die 1931 erfolgte Grün-
dung des »Controller’s Institute of America«, das 1962 in »Financial Executives
Institute« (FEI) umbenannt wurde.

In der Bundesrepublik Deutschland begann die Verbreitung des Controlling
Ende der 1950er-Jahre. Nach einer anfänglichen Zurückhaltung findet man ab
Ende der 1960er-Jahre in zunehmendem Umfang Controllerstellen zuerst in
Großunternehmungen (vgl. Horváth, 1998a, S. 54 f.; Weber, 1990b, S. 8). Wie
das Ergebnis einer Umfrage von 1988 in Abbildung 1-1 erkennen lässt, hatten
inzwischen auch mittlere und kleinere Unternehmungen solche Stellen einge-
richtet.

In der Praxis scheinen die Akzeptanz und die Erwartungen an das Control-
ling hoch zu sein. Neben der zunehmenden Einrichtung von Controllerstellen
und -abteilungen sprechen hierfür die große Nachfrage nach Hochschulabsol-
venten mit Controllingkenntnissen und die intensive Beteiligung an Control-
ling-Seminaren sowie -Kongressen (vgl. Bankhofer/Hilbert, 1995, S. 1435 f.).
Dem stehen zwei Phänomene gegenüber. Zum einen gibt es trotz der Verbrei-
tung in der Praxis, der Vielzahl an Tagungen und der inzwischen umfangreichen
(vor allem praxisnahen) Literatur kein einheitliches Controllingverständnis.
Über den Gegenstand und die Abgrenzung des Controlling werden vielfältige,
teilweise deutlich voneinander abweichende Auffassungen vertreten. Empiri-
sche Untersuchungen über die Aufgaben von Controllern in der Praxis, wie sie
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