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Management Summary

Ein Buch zum Thema »Logistik- und Supply Chain Controlling« verbindet eine Reihe von
Begriffen, die jeweils sehr unterschiedlich verstanden und interpretiert werden konnen.
Ohne ein klares begriffliches Grundverstdandnis sind die getroffenen Aussagen auf Sand
gebaut. Deshalb wollen wir das Kapitel 1 dazu nutzen, die erforderlichen Grundlagen zu
legen. Im Kern gilt es, hierzu folgende Aussagen festzuhalten:

Controlling wie Logistik sind Konzepte, die der Unternehmenspraxis entspringen. Sie
beziehen sich jeweils auf konkrete Probleme der Unternehmen.

Beide Konzepte haben sich - entsprechend der aufgetretenen Veranderungen hinsicht-
lich der praktischen Probleme - weiterentwickelt. »Die« Logistik oder »das« Control-
ling gibt es nicht.
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e Beide Entwicklungen lassen sich in unterschiedliche Phasen oder Stufen einteilen.
Dabei bildet die Durchsetzung einer flussorientierten Gestaltung von Prozessen und
Strukturen die vorerst letzte Stufe der Logistikentwicklung. Auch fiir das Logistik-
Controlling folgt eine erhebliche Breite moglicher Auspragungen, die sich wiederum
in eine Ordnung bringen lassen.

e Logistik-Controlling hat sich in der Praxis nicht umfassend und breitflichig durchge-
setzt. Es besteht ein deutlicher Entwicklungsriickstand. Griinde hierfiir liegen unter
anderem darin, dass die Aufgaben einerseits von sehr unterschiedlichen Trdgern wahr-
genommen werden und die Logistik andererseits an sehr verschiedenen Punkten im
Unternehmen verortet ist. Controlling erweist sich empirisch gesehen als sehr niitzlich
fiir die Unternehmen: die besten Controlling-Losungen finden sich in den erfolgreichs-
ten Unternehmen. Deshalb sollte eine hohe Prioritdt darin bestehen, das Logistik-
Controlling auszubauen. Hier liegt ein ungenutztes Erfolgspotenzial.



1 Idee und Entwicklungsphasen des Controllings

Controlling ist in der Unternehmenspraxis ebenso wie in der Hochschullandschaft seit
langem fest verankert. Dennoch hat sich bis heute weder in der Wissenschaft noch in
der Praxis ein einheitliches Verstindnis dessen herausgebildet, was unter Controlling
exakt zu verstehen ist. Preifsler (2000, S. 12) bringt dies pragnant auf den Punkt, wenn
er formuliert »Jeder hat seine eigene Vorstellung dariiber, was Controlling bedeutet oder
bedeuten soll, nur jeder meint was anderes.« Insbesondere die Begriffe Controlling und
Controller werden in der Regel durcheinander geworfen: Wenn es in einem Unternehmen
heif’t »Das macht unser Controlling«, sind damit fast immer die Controller gemeint. Diese
Unscharfe hat der weiten Verbreitung des Controllings allerdings keinen Abbruch getan.
Sie hat auch nicht verhindert, dass bestimmte Aufgaben - wie Planung, Kontrolle, In-
formationsversorgung - fast in jedem Unternehmen mit Controlling verbunden werden.
Bei ndherem Hinsehen ldsst sich ein gemeinsamer Kern der wichtigsten Auffassungen
ebenso feststellen wie eine Folge von Entwicklungsstufen des Controllings. Beide seien
im ndchsten Abschnitt kurz beleuchtet, bevor wir in den nachfolgenden Abschnitten auf
das Verhaltnis von Controlling und Controllern sowie den Stand in der Praxis eingehen.

1.1 Controlling als Fiihrungs(unterstiitzungs)funktion’

Nicht nur der Begriff des Controllings ist in der einschldgigen Literatur sehr unterschied-
lich definiert; Unterschiedlichkeit gilt sogar fiir die vielen Versuche, eine Ordnung in
diese Vielfalt zu bringen. Zumindest lasst sich hier aber eine vorherrschende Meinung
feststellen, nach der vier Kernauffassungen zu unterscheiden sind.

Die Diskussion des Begriffs »Controlling« begann an den Hochschulen in breiterem
Umfang in den 1970er-Jahren. Das zeitlich gesehen erste Grundverstdndnis des Control-
lings weist diesem die Aufgabe zu, betriebswirtschaftliche Informationen fiir Zwecke der
Fiihrung bereit zu stellen. Controlling soll in diesem Kontext eine betriebswirtschaftliche
Transparenzfunktion erfiillen. »Betriebswirtschaftlich« wird dabei im Sinne von »ergeb-
nisbezogen« verstanden. Konkret handelt es sich bei den zu liefernden Informationen
insbesondere um kosten-, erlos- und leistungsbezogene Werte, also um Rechengrofien,
die zumeist dem internen Rechnungswesen entstammen. Von der schon seit langem ein-
gefiihrten Kosten- und Leistungsrechnung soll sich das Controlling insbesondere durch
den Verwendungsbezug der Informationen unterscheiden: Wahrend das interne Rech-
nungswesen darauf ausgerichtet ist, beispielsweise die richtigen Kosten einer Kosten-
stelle oder das richtige Ergebnis eines Produkts zu ermitteln, zielt das Controlling dieser
Auffassung zufolge darauf ab, dass mit diesen Informationen die richtigen unternehme-
rischen Entscheidungen getroffen werden.

1  Die folgenden Ausfiihrungen sind verkiirzt entnommen aus Weber (2008), S. 46-57.
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Das zeitlich gesehen folgende, zweite Grundverstdndnis des Controllings bezieht sich
ebenfalls auf Tatigkeiten im Bereich der Fithrung, die zuvor bereits an anderer Stelle
des betriebswirtschaftlichen Lehrgebdudes diskutiert wurden. Hiernach hat das Cont-
rolling die Aufgabe, die zielbezogene, erfolgsorientierte Steuerung des Unternehmens
wahrzunehmen. Dem Controlling geht es dann um die systematische Festlegung und
Zuordnung (»Herunterbrechen«) der zu verfolgenden Ziele, die Messung ihrer Erreichung
und die Feststellung von Soll-Ist-Abweichungen. Darauf basierend kann im Sinne eines
Feedbacks das gewonnene Wissen dazu genutzt werden, um Mafinahmen zu erarbei-
ten, mit denen den Abweichungen entgegengesteuert werden kann, sodass das geplante
Ziel bis zum Ende der Planungsperiode doch noch erreicht wird. Daneben fiihren die
Abweichungsinformationen dazu, die Erreichbarkeit und Giiltigkeit der Pline im Sinne
eines Feedforwards zu hinterfragen. Nicht zuletzt kann so auch die zukiinftige Planung
verbessert werden. Controlling in diesem Sinne ldsst sich auch als ein kybernetischer
Prozess verstehen, der mit dem Regelkreis aus Planung und Kontrolle veranschaulicht
wird. Dabei zielt Controlling auf eine Fiihrung des Unternehmens durch und mit Hilfe
von Planung und daraus resultierenden Planen ab. Letztere durchziehen das gesamte
Unternehmen, von der strategischen bis zur operativen Ebene.

Dieses zweite Grundverstandnis des Controllings baut auf dem ersten auf: In diesem
Sinne »planvoll« kann nur derjenige vorgehen, der die fiir die Planung der Ergebnisse
erforderlichen Informationen besitzt und zur Kontrolle mit den benétigten Ist-Daten ver-
sorgt wird. Planung im Sinne des Controllings heifit stets auch Rechnung; dafiir werden
Zahlenwerte benotigt. Allerdings gab es eine systematische Planung und Kontrolle auch
bereits, bevor der neue Begriff des Controllings aufkam.

In dem Streben, dem Controlling eine eigenstandige Funktion zuzuweisen, ist das
»koordinationsbezogene« Grundverstindnis des Controllings entstanden. Verbunden mit
dem Namen Horvdth sah dieses zundchst vor, das Planungs- und Kontroll- sowie das In-
formationssystem miteinander zu koordinieren (vgl. Horvdth 2003, S. 128). Nicht die uns
an dieser Stelle der Argumentation wohl bekannte Planung, Informationsversorgung und
Kontrolle selbst, sondern ihre Koordination, also ihre Abstimmung aufeinander, macht
danach das Besondere des Controllings aus. Diese - etwas abstrakte - Perspektive wurde
spdter von Kiipper inhaltlich erweitert um andere »Teilsysteme der Fiihrungg, speziell um
das Organisations- und das Personalfiihrungssystem (vgl. Kiipper 2008, S. 28f.). Damit
wird dem Controlling die Aufgabe iibertragen, das gesamte Fiihrungssystem zu koordi-
nieren. Kritik an dieser Sichtweise bezieht sich zum einen auf die ihr zu Grunde liegende
Systemsicht. Sie ist zwar zur grundsatzlichen Systematisierung hilfreich, fiir konkrete
Fragestellungen aber sehr (zu) abstrakt und »blutleer«. Zum anderen geht die Sichtweise
als umfassende Koordinationsfunktion sehr (zu) weit: Als Gestaltung der Fiihrung greift
sie sich gerade die wichtigsten, essentiellen Fiihrungsaufgaben heraus. Welcher Manager
wiirde eine solche Definition wirklich akzeptieren?

Aus dieser Kritik heraus entwickelte sich ein viertes Grundverstandnis des Control-
lings, das in der wissenschaftlichen Diskussion (vorerst) den Schlusspunkt setzt. Danach
hat Controlling die Aufgabe, die Rationalitdt der Fiihrung zu sichern (Weber/Schdffer
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1999). Damit wird eine andere Abgrenzung zu bekannten Fiihrungsfunktionen gewdhlt:
Nicht die Funktion als solche (z.B. Planung oder Informationsversorgung), sondern der
damit verbundene Zweck (»Gewadhrleistung von Fiithrungsqualitdt«) macht den Kern
des Controllings aus. Das zeitlich jlingste Controlling-Verstandnis weicht auch in seinen
Grundannahmen deutlich von den anderen Auffassungen ab. Rationalitdtssicherung setzt
voraus, dass es iiberhaupt zu Rationalitdtsdefiziten kommt. Solche sind in den anderen
Controlling-Auffassungen nicht vorgesehen; ihnen liegt implizit das Bild des homo oeco-
nomicus zu Grunde. Die Sicht des Controllings als Rationalitdtssicherung geht dagegen
explizit von kognitiv begrenzten und potenziell opportunistisch handelnden Menschen
aus. Dies ist ein Bild, das der Realitdt oftmals sehr viel ndher kommt als die hehre An-
nahme des homo oeconomicus. Die neueste Controlling-Auffassung ist damit als verhal-
tensorientiert einzuordnen.

Was sich nun genau dahinter verbirgt, wird im Folgenden noch deutlicher sichtbar,
wenn wir uns mit der Abgrenzung von Controlling und dem, was Controller tun, be-
schaftigen.

1.2  Controller & Controlling

Controlling ist - wie gezeigt - ein in der Betriebswirtschaftslehre umstrittener Begriff.
Dies liegt vermutlich hauptsdchlich daran, dass er nicht in der Wissenschaft »erfunden«
wurde, sondern seinen Ursprung in der Praxis hat. Seine Wurzeln sind in der Tatigkeit
von Controllern zu suchen. Dies macht das bekannte, von Albrecht Deyhle stammende
»Schnittmengenbild« in Abbildung 1-1 deutlich. Es zeigt zweierlei: die enge Beziehung
zwischen der Funktion Controlling und dem Aufgabentrdger Controller ebenso wie das
notwendige Zusammenwirken von Controllern und Managern im Controlling.

Manager Controller

- Ergebnisverantwortung
- Projektverantwortung

- Produktverantwortung
- Bereichsverantwortung

- Methodenverantwortung
- Transparenzverantwortung

Abb. 1-1: Zusammenspiel von Manager und Controller im Controlling
(in Anlehnung an Internationaler Controller Verein e.V. 2001, S. 8)
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Controlling und Controller hdangen im Ursprung des Controlling-Begriffs untrennbar mit-
einander zusammen, weswegen wir uns im Folgenden die Aufgaben ndher ansehen wol-
len, die Controller zu erfiillen haben, und nach den Griinden fragen, warum sie das tun.
Gleichzeitig ist aber auch anzumerken, dass zwar Controller die typischen Verantwortli-
chen fiir die im vorherigen Abschnitt 1.1 dargestellten Inhalte des Controllings darstellen,
durchaus aber auch andere Personengruppen, z.B. die interne Revision, Aufgaben iiber-
nehmen, die dem Controlling zuzurechnen sind.

Controller nehmen ein breites Spektrum von Aufgaben wahr, das im Einzelfall sehr
unterschiedlich ausgeprégt sein kann. Controller sind mit der Erfassung und Aufberei-
tung von Informationen ebenso befasst wie mit der Uberpriifung von Investitionsantra-
gen in Hinblick auf Fehlerfreiheit und betriebswirtschaftlichen Gehalt; sie diskutieren mit
strategischen Planern iiber die grundsatzliche Ausrichtung des Unternehmens ebenso,
wie sie sich um die Implementierung eines neuen Controlling-Software-Releases kiim-
mern. Das Bild reicht vom Zahlenknecht bis zur grauen Eminenz. Diese Vielfaltigkeit
fiihrt leicht zu Problemen auf Seiten des Managements, das nicht so recht weif}, woran
es sich denn nun halten soll.

Will man diese Unterschiedlichkeit nicht als quasi zufallig akzeptieren, muss man
nach einer Erklarung suchen. Diese kann in dem Zweck gesehen werden, dem die Erfiil-
lung der Controlleraufgaben dient. Controller sagen hédufig von sich selbst, sie leisteten
»Fiihrungsunterstiitzung«. Besser wdre es zu sagen, sie unterstiitzen ihre Manager bei
deren Fiihrungsaufgaben. Den Fokus von einem abstrakten »Management« auf einzelne,
konkrete Manager zu richten, ergibt Sinn, wenn man bedenkt, dass nicht alle Manager
gleich sind und sich unterschiedlich verhalten. Sie haben unterschiedliche betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse, sie sind unterschiedlich sozialisiert (»ticken« bspw. wie ein Inge-
nieur, ein Naturwissenschaftler oder aber wie ein Okonom), sind ganz unterschiedlich
motivierbar und haben auch ganz unterschiedliche eigene Ziele. Bei dieser Unterschied-
lichkeit wdre es geradezu unwahrscheinlich, wenn Controller immer mit dem gleichen
Standardprodukt (»One Size Fits All«) erfolgreich waren.

Betrachten wir diesen letzten Aspekt etwas ausfiihrlicher. Bezugspunkt sind die An-
forderungen, die ein Manager fiir seine konkrete Aufgabe (z.B. Leitung einer Geschafts-
einheit) zu erfiillen hat. Sie seien grob in Anforderungen an sein Fithrungskonnen und
solche an sein Fiihrungswollen unterteilt.

Das Fiihrungskonnen muss im betrachteten Beispiel betrdchtlich sein: Kenntnisse des
Marktes und der Wettbewerber sowie der Leistungserstellung der eigenen Geschaftsein-
heit zdhlen hierzu ebenso wie die Fahigkeit, Mitarbeiter zu koordinieren und zu motivie-
ren. Neben vielen anderen kommt schliefilich auch noch das Verstdndnis der iiblichen
betriebswirtschaftlichen Planungs- und Kontrollinstrumente hinzu. Nicht jeder Manager
wird allen diesen vielfdltigen Anforderungen in jeder Hinsicht vollstandig gerecht werden
konnen. Das muss er auch nicht. Schliefilich gibt es ja diverse Mitarbeiter, die Unterstiit-
zung leisten.

Controller konnen insbesondere auf zwei Feldern unterstiitzen: Zum einen ist von ih-
nen Hilfestellung bei der Anwendung des betriebswirtschaftlichen Instrumentariums zu



Idee und Entwicklungsphasen des Controllings 7

erwarten. Zum anderen konnen Controller helfen, bestimmte »blinde Flecken« der Mana-

ger aufzuhellen: Betrachten wir einen Geschdftsbereichsleiter, der vorher lange Jahre als

Entwicklungsingenieur tatig war. Haufig wird davon berichtet, dass ein solcher Manager

weiterhin primdr die technische Brillanz seiner Produkte im Sinn hat, nicht aber die

Bediirfnisse der Kunden, denen eher an einer schnellen Markteinfithrung von Innovatio-

nen und an einem eleganten Design gelegen ist. In solch einem Fall kann der Controller

korrigieren, etwa indem er Marktstudien anstofit oder aber ausrechnet, was ein um zwei

Monate verspdteter Markteintritt an Ergebnis kostet.

Aber auch auf der Seite des Fiihrungswollens konnen Abweichungen vom Gew{insch-
ten auftreten. In einem wichtigen Feld betriebswirtschaftlicher Forschung (Prinzipal-
Agenten-Theorie) ist es seit geraumer Zeit iiblich, davon auszugehen, dass Manager von
sich aus weniger arbeiten wollen, als es fiir das Unternehmen gut ist - mit der Absicht,
ihr eigenes »Arbeitsleid« zu reduzieren. Nicht erst seit Enron und der davon ausgeldsten
Kontrollhysterie (Sarbanes-Oxley Act) ist zudem bekannt, dass Manager ab und an in die
Versuchung kommen, (zu) riskante Geschafte fiir ihren Arbeitgeber abzuschliefen, sich
selbst zu bereichern, und dass einige wenige auch vor Betrug zu Lasten ihres Unterneh-
mens nicht zuriickschrecken. Auch dafiir, dass Erhalt und Ausbau der eigenen Macht
und des eigenen Status zum Teil wichtiger genommen werden als der Gesamterfolg des
Unternehmens, finden sich schlief}lich mehr als ausreichende empirische Belege.

Das Unternehmen vor solchen Managern zu schiitzen, wird aktuell zumeist unter dem
Begriff der »Corporate Governance« diskutiert. Sie kann von auffen kommen (z.B. durch
den Kapitalmarkt oder durch Wirtschaftspriifer) oder intern erfolgen. Ein wichtiger inter-
ner Trager hierfiir sind Controller. Durch kritisches Hinterfragen vorgelegter Plane kon-
nen »Wollensprobleme« ebenso aufgedeckt werden wie Unregelmafigkeiten oder eine
Manipulation von Daten. Wenn der Controller seine Manager gut kennt, wird er auch
abseits konkreter Anldsse ein gutes Bild von deren Zielen und Praferenzen gewinnen, das
ihm hilft entgegenzuwirken, wenn dies notwendig ist.

Damit spannt sich in der konkreten Beziehung eines Controllers mit einem Manager
ein Feld von vier unterschiedlichen Mdglichkeiten auf (vgl. auch die Abbildung 1-2):

(1) Liegen keine Konnens- oder Wollensprobleme des Managers vor, kann der Control-
ler entlastend wirken: Er hilft seinem Manager z.B. durch Recherchen, durch die
Aufbereitung von Zahlen, durch das Durchfiihren von Planrechnungen und vieles
andere mehr in Bereichen, die der Manager in gleicher Qualitdt auch selbst erbringen
konnte. Der Controller wirkt fiir ihn quasi als »verlangerte Werkbank. Fiir das Unter-
nehmen rechnet sich das schon allein dadurch, dass Controller in der Regel deutlich
weniger verdienen als Manager, also die Personalkosten niedriger sind.

(2) Gibt es beim Manager bestimmte »betriebswirtschaftliche« Defizite auf der Seite des
Fiihrungskonnens, kann der Controller ergdnzend tatig werden: Das Spektrum der
Moglichkeiten ist hier breit. Es beginnt beim kritischen Hinterfragen angedachter
Pldne (»Drittblick«), setzt sich fort {iber die betriebswirtschaftliche Bewertung tech-
nischer Ideen und endet beim »Nachhilfeunterricht« fiir noch nicht ausreichend be-
kannte betriebswirtschaftliche Instrumente.
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»Wollen«
der Aufgabe firr die Aufgabe
nicht passend
entsprechend (Wollensdefizit)
der Aufgabe
entsprechend EntIaStung
»Konnen« Begrenzung —
fur die Aufgabe ..
nicht ausreichend Erganzung
(Kénnensdefizit)

Abb. 1-2: Controlleraufgaben in Abhéngigkeit von Eigenschaften der Manager

(3) Kann ein Manager den an ihn gestellten fachlichen Anforderungen geniigen, verfolgt
er aber eigene Ziele, so ist die Rolle des Controllers die einer Begrenzung. Controller
miissen dann verhindern, dass unwirtschaftliche Projekte schongeredet werden, dass
die Ergebnisentwicklung von der Frist abhdngt, die noch bis zum nachsten Karriere-
schritt eines Managers verstreicht (»nach mir die Sintflut«), oder dass die Rendite
dem personlichen Prestigestreben eines Managers geopfert wird.

(4) Begrenzend muss der Controller schliefdlich auch dann wirken, wenn auf Seiten des
Managers sowohl Konnens- als auch Wollensprobleme vorliegen. Diese Aufgabe
muss nicht schwerer sein als im Fall (3), ganz im Gegenteil: Ein Manager, der seine
eigenen Ziele verfolgt, aber dabei schon durch falsche Berechnungen auffallt, kann
die verfiigbaren Informationen und Instrumente in wesentlich geringerem Mafe fiir
seine Zwecke nutzen als der gewiefte Kenner der betriebswirtschaftlichen Materie.

Ein und dieselbe Aufgabe kann deshalb gadnzlich unterschiedliche Auspragungen aufwei-
sen: Fragt ein zu entlastender Manager nach dem Wertbeitrag einer Geschdaftseinheit, will
er die Zahl mdglichst schnell und formlos auf den Tisch bekommen. Dieselbe Zahl muss
einem Manager, der gerade aus der Technik in das Management gewechselt ist, sowohl
von seiner Entstehung als auch von seiner Aussagefahigkeit her erklart werden. Ein rei-
nes »auf den Tisch legen« fiihrte schnell zu Interpretationsfehlern und/oder Fehlentschei-
dungen. Kennt ein Manager die Berechnung des Wertbeitrags, will aber moglichst leicht
die entsprechenden Zielvorgaben erfiillen, so muss sich der Controller bei der Lieferung
der Zahlen auf eine ldngere, intelligent gefiihrte Diskussion gefasst machen, warum die
fiir die Berechnung vollzogenen Anpassungen nun genau so erfolgt sind und dass ein an-
deres Vorgehen doch viel addquater ware etc. Im vierten Fall schliefilich wird der Mana-
ger die Zahl weitestgehend ignorieren und dafiir z.B. auf den erheblichen strategischen
Wert seiner Geschaftseinheit verweisen.
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Betrachten wir die Controllingaufgaben im Uberblick, so kann man ihre Breite und
Vielgestaltigkeit prdgnant zusammenfassen: Sie dienen allesamt dazu, zu ermdglichen
und sicherzustellen, dass die Manager ihre Fiihrungsaufgabe betriebswirtschaftlich
»richtig« und im vom Unternehmen gewiinschten Mafie durchfiihren. Die Controlling-
tdtigkeit innerhalb der Fiihrung ist damit analog zum Qualitditsmanagement in der Pro-
duktion zu sehen. Das Spezifische der Tatigkeit macht damit der verfolgte Zweck aus:
Zahlen abzuliefern, ohne sich darum zu kiimmern, was der Manager mit den Zahlen
tut, reicht fiir einen Accountant aus, nicht aber fiir einen Controller - oder er hat seinen
Job falsch verstanden. Manager und ihr Handeln bilden fiir Controller stets den Bezugs-
punkt - zumindest sollten sie es! Damit wird auch vom Zweck her klar, warum Cont-
roller Information, Planung und Kontrolle zugleich wahrnehmen: Nicht nur die bereits
angesprochenen Synergieeffekte sind hierfiir mafigebend, sondern auch der Effekt, dass
das Nebeneinander zugleich vielfédltige Zugange zum Manager sichert; Dienstleistungen
des Entlastens schaffen Vertrauen und Akzeptanz fiir Ergdnzung und Einsicht fiir Be-
grenzung.

Damit sind wir am Schlusspunkt unserer Argumentation angekommen. Das oftmals
beklagte »Schillernde« ist damit geradezu wesensnotwendig, weil Manager »schillernd«
sind, ein Manager nicht dem anderen gleicht. Die »Essenz« des Controllerhandelns, die
Rationalitdtssicherung des Managements, kann also alle empirischen auf die Controller-
tdtigkeit bezogenen Fakten einordnen und erklaren.

1.3  Stand des Controllings in der Praxis

Das Controlling ist in der Praxis fest verankert. Mittlerweile liegen einige empirische
Studien vor, die hier einen genaueren Einblick verschaffen. Auf zwei von diesen wollen
wir ndher eingehen.

Eine der beiden befragte die Mitglieder des Internationalen Controller Vereins (ICV),
der grofiten berufsstandischen Vereinigung der Controller in den D-A-CH-Landern. Die
andere stammt aus dem WHU-Controllerpanel, in dem ca. 800 Unternehmen regelmafig
liber Aspekte des Controllings befragt werden. Einige Ergebnisse der Erhebung aus dem
Jahr 2007 seien im Folgenden wiedergegeben (vgl. ausfiihrlich Weber 2007, S. 14-17),
bevor wir anschliefRend wichtige Fakten der ICV-Studie vorstellen werden.

1.3.1 Aufgaben von Controllern

Controller sind betriebswirtschaftliche Generalisten, die ein breites Spektrum an Tatig-
keiten wahrnehmen. Das Nebeneinander von Informations-, Planungs- und Kontrollauf-
gaben unterschiedlichster Auspragung ist geradezu ein Charakteristikum des Controller-
jobs, das in seiner Grundstruktur weitestgehend unabhangig von der Unternehmensgrofie
und der Branche gilt, aus der ein Unternehmen stammt. Im WHU-Controllerpanel wur-
den die Aufgaben der Controller sehr differenziert abgefragt. Die Abbildung 1-3 zeigt die
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vorgegebenen Aufgabengruppen sowie die Verteilung der Arbeitszeit der Controller auf
diese Aufgaben.

Sonstiges

8,3% Berichtswesen
22,3%

Spezifische Projekte
11,2%

Sonstige Beratung
des Managements
11,3%

Operative Planung
und Kontrolle

0,
Strategische Planung 17,6%

und Kontrolle
8%

Investitionscontrolling

6,7% Kostenrechnung
14,8%

Abb. 1-3: Von den Controllern wahrzunehmende Aufgabenfelder
und die damit verbundene zeitliche Inanspruchnahme der Controller

Trotz aller Bemiihungen, die Rolle des reinen Informationslieferanten abzulegen, bildet
die regelmafliige Information des Managements (Berichtswesen) mit fast einem Viertel
der Arbeitszeit immer noch die zeitlich gesehen aufwandigste Aufgabe von Controllern.
Mit deutlichem Abstand folgt die operative Planung und Kontrolle. Allerdings sind die
Controller hiermit im Durchschnitt fast 20 Prozent oder einen Tag der Woche beschaftigt,
obwohl die Arbeit der jihrlichen Planung stoweise anfillt. Uberraschend erscheint die
Kostenrechnung auf der dritten Position der Arbeitsschwerpunkte. Hier scheint es deut-
lich mehr laufende Tatigkeiten zu geben, als man auf den ersten Blick vermutet.

Betrachtet man mit strategischer Planung und Kontrolle den vierten und letzten re-
gelmdfkig oder periodisch wiederkehrenden Aufgabenbereich, so féllt dieser deutlich
weniger zeitintensiv aus als dessen operatives Pendant. Trotzdem spricht ein Arbeitsan-
teil von knapp 8 Prozent fiir eine wichtige Bedeutung und unterstiitzt die Vermutung,
dass der Aspekt der strategischen Positionierung des Unternehmens - wie auch andere
Untersuchungen zeigen - mittlerweile eine feste Grofie in der Arbeit der Controller ge-
worden ist.

Die Beratung des Managements sowie die Durchfithrung von bzw. Mitarbeit in spezifi-
schen Projekten flillen zusammen einen weiteren Arbeitstag pro Woche. Diese Aufgaben
sichern einen engen Kontakt zum Management und beinhalten die Chance, direkten
Einfluss auf Entscheidungen und Projekte zu nehmen. Tatigkeiten dieser Art sind es, die
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Controller in den letzten Jahren verstdarkt als erstrebenswert postuliert haben - offen-
sichtlich mit Erfolg.

Die knapp 7 Prozent der Arbeitszeit fiir das Investitionscontrolling lassen sich in ih-
rem Umfang schliefllich nur schwer beurteilen, weil die Investitionstatigkeit durchaus
deutlich schwanken kann. Gleiches gilt fiir die klassische Restgrofie »sonstige Aufgaben,
unter denen sich bereichsinterne Aufgaben ebenso verbergen konnen wie die Ubernah-
me von »artfremden« Verwaltungsfunktionen.

Insgesamt ist der Aufgabenkranz der Controller in den Unternehmen dabei weitest-
gehend unabhdngig davon, wie groff das Unternehmen und in welcher Branche es tatig
ist. Den Standardcharakter verliert das Aufgabenspektrum schlief}lich auch dann nicht,
wenn man erfolgreiche Unternehmen im Unterschied zu nicht erfolgreichen Unterneh-
men betrachtet. Gleiches gilt fiir die Differenzierung nach erfolgreichen Controllern und
nicht erfolgreichen.

Die Controller wurden schlieflich auch nach ihrer Einschdtzung gefragt, ob und inwie-
weit einzelne Aufgabenbereiche in der ndheren Zukunft Veranderungen unterzogen wer-
den sollten bzw. miissten. Die Ergebnisse zeichnen hier ein klares Bild. Verdnderungs-
potenzial wird insbesondere bei den »beraternahen« Aufgaben gesehen: An der Spitze
steht die strategische Planung und Kontrolle, gefolgt von der Beratung des Managements
und der Ubernahme von bzw. Mitarbeit in spezifischen Projekten. Auf die Controller
kommen also immer anspruchsvollere Aufgaben zu, die von ihnen ein breites Spektrum
von Fahigkeiten verlangen.

1.3.2 Organisation des Controllings

Mittlerweile trifft man in fast jedem Unternehmen auf Controllerstellen. Nur in (sehr)
kleinen Unternehmen reicht der Umfang des Aufgabenfelds nicht aus, um eine ganze
Stelle zu rechtfertigen. Dies bestatigt sich auch in der WHU-Panel-Studie: In knapp 90
Prozent der antwortenden Unternehmen ist das Controlling fest und gesondert organi-
satorisch verankert. Das Alter der Controllerstellen folgt einer breiten Verteilung; bemer-
kenswert erscheint dabei, dass ca. ein Viertel der Stellen erst vor weniger als fiinf Jahren
eingerichtet wurde. Der gleiche Prozentsatz gilt fiir Stellen, die es schon seit 15 Jahren
und langer gibt. Der Durchschnittswert liegt schliefllich bei knapp zwolf Jahren. Cont-
rolling ist in den Unternehmen also schon etabliert, befindet sich aber durchaus noch in
einer steigenden Entwicklung mit einem Stellenzuwachs.

Betrachtet man die Zahl der Controller pro Unternehmen, so ist man wiederum mit
sehr unterschiedlichen Zahlen konfrontiert. Von nur einem Controller bis zu Tausend und
mehr ist alles vertreten. Diese Unterschiedlichkeit ist verstindlich, da der Umfang der
zu erledigenden Aufgaben - und damit auch der Bedarf an Controllern - stark von der
Unternehmensgrofie beeinflusst wird. Wird die Zahl der Controller auf die in Mitarbei-
tern gemessene Grofle des Unternehmens bezogen, so zeigt sich, dass der Anteil mit der
Unternehmensgrofie deutlich abnimmt. Wahrend in Unternehmen mit bis zu 200 Mit-
arbeitern im Schnitt knapp zwei Controller arbeiten, was einem Anteil von etwa einem



