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Vorwort

Controlling liefert betriebswirtschaftliche Konzepte fiir eine erfolgreiche Unter-
nehmenssteuerung

- GroBunternehmen verfiigen fast alle iiber mehrstufige Controller-Organisatio-
nen. Der Mittelstand entwickelt und praktiziert zunehmend maBgeschneiderte
Controllingkonzepte, und auch im Handel etabliert sich der Controlling-Ge-
danke, was sich u.a. an der Entwicklung der Handelsspannenrechnung aus der
Finanzbuchhaltung direkt weiter zu einer Profitcenterrechnung ableiten laBt.
Nach einer fast dreiBigjahrigen Aufbau- und Entwicklungsphase des Control-
lings zu einem Konzept fiir erfolgreiche Unternehmenssteuerung hat schlielich
die Fachkommission fiir Ausbildungsfragen der Schmalenbach-Gesellschaft -
Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e. V. - fiir den Bereich des Studiums

Allgemeine Betriebswirtschaftslehre Controlling als neues Studiengebiet vorge-
schlagen.

- Controlling kdampft - bei Uninformierten - wie vorher Marketing, gegen das
Stigma eines Modewortes an und hat sich trotzdem durchgesetzt. Controlling
kennzeichnet einen vernetzten Aufgabenumfang innerhalb der Unternehmens-
fiilhrung und setzt letztlich ein bestimmtes Fertigungsparadigma voraus: es lat
sich ein derartiges Konzept nur dann erfolgswirksam fiir die Gewinnoptimierung
und Existenzsicherung implementieren, wenn eine Zielvereinbarung zwischen
den Fithrungsebenen und Mitarbeitern iiber eine akzeptierte Unternehmensphi-
losophie besteht. Dann kann sich daraus eine Unternehmenskultur in einer so-
zialpflichtigen Marktwirtschaft entwickeln.

- Controlling wichst durch die Vernetzung mit der strategischen Unterneh-
mensplanung und dem strategischen Marketing in das strategische Management
hinein. Energie-, Umweltbilanzen und Technologiesprungerwartungen unter-
stiitzen das strategische Management beim Suchen, Finden und Beseitigen von
Wachstumsengpissen jenseits des Zeithorizontes. Der Controllerdienst bemiiht
sich, zukunftsorientierte, wissenschaftlich abgesicherte Entscheidungshilfen mit
geringer Bandbreitenschwankung zu liefern.

- Controlling wird seit dem Ende des Jahres 1989 an 34 Lehrstiihlen fiir Rech-
nungswesen an Fachhochschulen, an 13 Lehrstithlen an Universititen in der
Bundesrepublik Deutschland gelehrt, in Osterreich an drei und in der Schweiz
an der Hochschule St. Gallen. Controlling garantiert eine nachhaltige Existenz-
sicherung der Arbeitsplatze, wenn es umfassend verhaltens- und wirtschaftswis-
senschaftlich gesicherte Erkenntnisse anwendungsbezogen und nachvollziehbar
beriicksichtigt und praktiziert.



VI Vorwort

Zur Begriindung fiir dieses Handbuch, das eine Dokumentation der Controlling-
Entwicklung in der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts anstrebt, sind noch zwei
weitere Aspekte zu beriicksichtigen.

Controlling durchlduft eine Publikationsflut in unterschiedlichen Literatur-
ebenen. Praxisfundierte Fachzeitschriften, wissenschaftliche Veroffentlichungen,
Managementbiicher und Kongre3dokumentationen wetteifern miteinander. Lei-
der existieren zu wenig nachvollziehbare Informationen, die einen verlaBlichen
Zugang zum Denkansatz und zu den erprobten Werkzeugen des Controlling
bieten.

Controlling erfordert zu seiner wissenschaftlichen Absicherung und Weiter-
entwicklung wirtschaftspraktische Erfahrung und wirtschaftswissenschaftliche
Analysen, d.h. Koordinations- und Kontextforschung. Nur durch die Betonung
beider Pole 1aBt sich erfolgreich eine Briicke zwischen Wirtschaftswissenschaft
und Wirtschaftspraxis bauen.

Vor diesem Hintergrund verfolgt das vorliegende Handbuch folgende Ziele:

- Es versucht einen maglichst geschlossenen Uberblick iiber die Entwicklung
des Controlling als Denkansatz und Werkzeug zu vermitteln. Konzeptionelle,
instrumentelle wie verhaltensbezogene, nationale wie internationale, opera-
tive wie strategische Aspekte werden gemeinsam angesprochen.

- Das Buch will in Sprache und Diktion anschaulich, verstandlich sein und
dennoch eine gewisse Prézisionsebene nicht verlassen.

- Das Buch stellt eine ausgewogene Mischung aus Beitrdagen von Wirt-
schaftspraktikern und Wirtschaftstheoretikern dar, sowohl in der Autorenzahl
als auch in der Zuordnung der Themen.

- Das Buch will den Entwicklungsstand des Controlling im westeuropaischen
Wirtschaftsraum wiedergeben und auf wesentliche Aspekte fiir die Weiterent-
wicklung dieses betriebswirtschaftlichen Fiihrungskonzepts fiir eine so-
zialpflichtige Marktwirtschaft hinweisen.

Um diese Ziele zu erreichen, haben sich Herausgeber mit »unterschiedlicher
Herkunft« zusammengefunden. Prof. Dr. ElImar Mayer praktiziert cine anwen-
dungsbezogene Lehre und Forschung seit dem Jahre 1971 im Fachbereich Wirt-
schaft der Fachhochschule Koln. Er ist Griinder und Leiter der Arbeitsgemein-
schaft Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaftspraxis im Controlling und Rech-
nungswesen der Fachhochschule Kéln (AWW Koln 1971), eines Forums, das seit
rund 20 Jahren einen gebiihrenfreien und intensiven Erfahrungsaustausch zwi-
schen Hochschule und mehr als 800 Unternehmen koordiniert. AuBBerdem ist er
Herausgeber der Loseblatt-Zeitschrift >Der Controlling-Berater<. Prof. Dr. Jiir-
gen Weber hat den Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Rech-
nungswesen und Controlling an der privaten wissenschaftlichen Hochschule fur
Unternehmensfiihrung in Koblenz inne, die als einzige private Stiftungshoch-
schule in der Bundesrepublik Deutschland an angloamerikanische Tradition an-
kniipft. Beide Herausgeber zeichnen fiir das Gesamtkonzept dieses Handbuchs



Vorwort VII

und die einzelnen Beitrdge gemeinschaftlich verantwortlich - dennoch sind
unterschiedliche Ausrichtungen und Sichten gewollt und den Zielen dieses
Handbuchs entsprechend unumganglich.

Der Briickenschlag zwischen Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaftspraxis
hat Autoren aus den verschiedenen Arbeitsbereichen zusammengefiihrt. Hoch-
schulprofessoren und Leiter von Controllingbereichen in GroBunternehmen sind
ebenso zu finden wie Controlling-Pioniere in mittelstandischen und &ffentlichen
Unternehmen. Namentlich sei lediglich auf Dr. Albrecht Deyhle verwiesen, der
die Controlling-Entwicklung im deutschsprachigen Raum malBgeblich mitge-
prdgt hat und somit hervorragend dazu berufen ist, iiber dessen aktuelle Ent-
wicklungsperspektive zu berichten.

Auf den Grundaufbau des Handbuchs sei an dieser Stelle nur kurz eingegan-
gen, da vor jedem Handbuchteil eine kurze Einfithrung erfolgt. Hervorhebens-
wert erscheinen uns zwei Aspekte: Der internationale Vergleich der Controlling-
Entwicklung und die Erfahrungsberichte iiber Controlling-Anwendung in der
Wirtschaftspraxis.

AbschlieBend sei den Autoren dieses Handbuches in mehrfacher Hinsicht
gedankt. Die Formulierung eines Beitrages war fiir viele nur durch einen Ver-
zicht auf die karge Freizeit moglich. Als Motivation hat die Mitwirkung an der
weiteren Durchsetzung des Controlling-Denkansatzes gedient. Weiterhin wurde
die Geduld vieler Autoren durch die bei einem derart umfassenden Handbuch
unvermeidliche (?) Verzogerung des Erscheinungstermins arg strapaziert. Letzt-
lich haben alle Autoren zugestimmt, einen Teil ihrer Honorare in einen Control-
ling-Preis einzubringen, der mit einem vom C. E. Poeschel Verlag zur Verfiigung
gestellten Betrag jahrlich an besonders richtungsweisende Arbeiten zur Weiter-
entwicklung von Controllingkonzepten verliehen werden soll.

Elmar Mayer und Jiirgen Weber
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1 BestimmungsgroB3en des Controller-
Anforderungsprofils

1.1 Entstehung des Controlling

Controlling ist ein relativ neues Berufsfeld. Wahrend seine Wurzeln in den USA
bis ins 19. Jahrhundert zuriickreichen und ab den dreiBiger Jahren dieses Jahr-
hunderts konkretere Formen annahmen, hat es in der Bundesrepublik Deutsch-
land erst in den vergangenen 20 Jahren eine stdarkere Verbreitung gefunden.
Nach einer anfanglichen Zuriickhaltung ist inzwischen eine gesteigerte Nach-
frage nach Controllern zu beobachten.

Mit der Einrichtung des Controlling kommt es zur Definition von Anforderun-
gen, die Unternehmen an Controller stellen. Kennzeichnend ist dabei gegenwar-
tig eine groBe Vielfalt (vgl. Gege 1981, Reichmann/Kleinschnittger 1987). Ein
einheitliches Controllingverstandnis hat sich bisher nicht gebildet. Man hat den
Eindruck, daB sich in der Praxis mit der Zeit ein Kern gemeinsamer Anforderun-
gen herausschalen kénnte. Die Wissenschaft begreift dieses Gebiet erst langsam
als eigene Teildisziplin. Auf Sicht diirfte jedoch seine Aufnahme in die betriebs-
wirtschaftlichen Ausbildungsfacher an den Hochschulen an Bedeutung gewin-
nen. Sie konnte langfristig dafiir wesentlich werden, wie sich der Bereich Con-
trolling durchsetzt und die gegenwiirtig zu beobachtenden vielfaltigen Anforde-
rungen in ein einheitliches Anforderungsprofil miinden.

1.2 Einfliisse auf die Gestaltung des Controller-
Anforderungsprofils

Unmittelbare BestimmungsgroBen fiir Controller-Anforderungsprofile sind die
ihnen in der Praxis tibertragenen Aufgabenfelder. MaBgeblich ist also, inwieweit
sich die Bezeichnung Controlling bzw. Controller durchsetzt und es zur Einrich-
tung von Controllingstellen, -abteilungen sowie -bereichen kommt. Ein Profil
von Anforderungen laBt sich erst herleiten, wenn die Aufgabenfelder einen rela-
tiv groBen gemeinsamen Kern aufweisen. Dieser ist bislang am ehesten im
Hinblick auf die Bereiche Planung und Budgetierung, Kosten- und Leistungs-
rechnung sowie Kontrolle und Abweichungsanalyse zu erkennen (vgl. Horvath
1986, S. 65, v. Landsberg/Mayer 1988, S. 691f.). Jedoch sind die Auspragungen
und Schwerpunktbildungen in der Praxis noch wenig einheitlich. Zudem sind
die konkreten Teilaufgaben dieser Bereiche nicht eindeutig und iibereinstim-
mend abgegrenzt. Beispielsweise kann die Planung nur operative oder auch
strategische Tatbestande umfassen. Die Budgetierung kann als Teil der Planung
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aufgefalt werden. Die Abweichungsanalyse gehort zur Kosten- und Leistungs-
rechnung und ist zugleich ein Instrument der Kontrolle.

Gleichzeitig bilden sich in der Praxis unterschiedliche Einsatzbereiche fiir Con-
troller heraus (vgl. Reichmann/Kleinschnittger 1987, S. 1105ff.). Neben dem
zentralen Unternehmenscontrolling werden im starkerem Umfang dezentrale
Controllingstellen geschaffen. Sie fithren zu bereichsbezogenem Controlling, so
daB man zusitzliche Aufgabenfelder des Beschaffungs-, Logistik-, Fertigungs-,
Marketing-, Forschungs- und Entwicklungs-, Personal- und Projektcontrolling
vorfindet. Weitere Differenzierungen ergeben sich fiir die verschiedenen Bran-
chen. Controlling setzt sich offensichtlich nicht nur in der Industrie durch. Auch
in anderen Wirtschaftszweigen von den Banken bis hin zu 6ffentlichen Unterneh-
men gewinnt es an Bedeutung. Dies verstarkt die Vielfalt und Verschiedenartig-
keit der Aufgabenfelder. Uber empirische Erhebungen kommt man daher schwer
zu einem klaren Anforderungsprofil.

Die Entwicklung des Controlling wird davon bestimmt, inwieweit und mit
welchem Inhalt sich eine Controlling-Konzeption verfestigt. Diese zeigt an, auf
welche Problemstellungen das Controlling ausgerichtet ist. Je klarer und einheit-
licher sie wird, um so eher ldBt sich dieses Fach als eigenstindiger Aufgabenbe-
reich abgrenzen.

Gegenwirtig wird die Entwicklung einer Konzeption des Controlling in
hohem Maf3e durch praxisnahe Veréffentlichungen und Weiterbildungsinstitu-
tionen gepragt. Die in entsprechenden Zeitschriften wie »Controlling«, »Control-
ler-Magazin«, »Kostenrechnungspraxis« u. a. veroffentlichten Beitrdge wirken auf
ihre Gestaltung auch dann ein, wenn sie nicht unmittelbar das Verstdndnis des
Controlling behandeln. Durch die Auswahl der angesprochenen Themen, dic
Berichte iiber Controllertitigkeiten und die dargestellten Instrumente kommt
indirekt eine bestimmte Controllerauffassung zum Ausdruck. Ferner gibt es einc
groBBe Zahl von Kongressen und Seminaren, die tiber Vortrige und Diskussionen
auf die BewuBtmachung und Vereinheitlichung von Controllingvorstellungen
hinwirken. In die gleiche Richtung zielen Akademien und Vereinigungen fiir
Controller.

Je stéarker die Wissenschaft sich mit dem Controlling befaBt, desto mehr Im-
pulse wird sie auf Controller-Anforderungsprofile ausstrahlen. Schon gegenwiir-
tig besitzt die Mehrheit der Controller einen Universitits- oder Fachhochschul-
abschluB3 (vgl. v. Landsberg/Mayer 1988, S. 58). Ein solches Studium wird fast
durchweg (vgl. v. Landsberg/Mayer 1988, S. 97) als Teil der Berufsvorbereitung
auf dem »idealen« Bildungsweg zum Controller angesehen. Die Hochschulen
konnen iiber ihre Studiengénge das Anforderungsprofil fiir Controller beeinflus-
sen. Durch die Einrichtung eines Faches Controlling und seine konkrete Gestal-
tung werden sie ebenfalls fiir das Controller-Anforderungsprofil bestimmend.
Bisher ist diese Entwicklung erst in Ansdtzen erkennbar. Als spezielles betriebs-
wirtschaftliches Fach wird Controlling noch an relativ wenig Universitdten ange-
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boten. Sein Inhalt konzentriert sich vor allem auf das Fiihrungssystem der Unter-
nehmung, die Planung und Kontrolle mit Schwerpunkten in der Koordination
und der Budgetierung, das entscheidungs- oder fithrungsorientierte interne
Rechnungswesen und das Informationssystem mit Informationsbedarfsanalyse,
Berichtswesen und EDV.

Die Entwicklung an den Universitaten hangt davon ab, inwieweit man zu einer
wissenschaftlichen Fundierung des Controlling gelangt. Neben die Verbreitung
in der Praxis muf} ein theoretisches Fundament treten. Erst dann wird Control-

ling als betriebswirtschaftliche Teildisziplin Anerkennung finden (vgl. Kiipper
1988).

1.3 Controlling-Konzeption als theoretische Wurzel
des Controller-Anforderungsprofils

In diesem Beitrag ist der EinfluB der Wissenschaft auf die Anforderungen an
Controller zu untersuchen (Zum Einflu der Praxis vgl. den Beitrag von v.
Landsberg/Mayer in diesem Handbuch.). Dabei ist »Anforderungsprofil in der
Theorie« eine vereinfachte Ausdrucksweise fiir die Herleitung dieses Profils aus
der wissenschaftlichen Konzeption des Controlling. Theorie bedeutet in diesem
Zusammenhang nicht, da3 ein Anforderungsprofil iiber theoretische Hypothe-
sen begriindet wird. Auch kann es sich nicht um ein »ideales« und wirklichkeits-
fremdes Profil handeln. Vielmehr ist es aus einer wissenschaftlichen Konzeption
herzuleiten, wie sie dem Controlling als eigenstidndiger betriebswirtschaftlicher
Teildisziplin zugrunde zu legen ist.

Uber die Behandlung von Controllingproblemen und seine theoretische Fun-
dierung in wissenschaftlichen Zeitschriften und anderen Veroffentlichungen
wird sich immer stdrker eine Konzeption des Controlling herausbilden. Diese
schldgt sich in den Ausbildungsgingen nieder. Uber die Beriicksichtigung in
grundlegenden Lehrbiichern kann sie zu einem Leitbild werden, an dem sich
dann auch die praxisndhere Weiterbildung orientiert.

Die konzeptionelle und die theoretische Arbeit der Wissenschaft beziehen sich in
der Betriebswirtschaftslehre auf ein konkretes Anwendungsfeld. Deshalb muf3
die Wissenschaft in enger Verbindung zur Praxis stehen. Die wissenschaftlichen
Ergebnisse zum Controlling miissen sich in ihr bewahren. Notwendig fiir die
Heranbildung eines oder mehrerer Anforderungsprofile fiir Controller ist daher
ein Riickkoppelungsproze3 zwischen Praxis und Wissenschaft. Dann wird ein

Kreislauf geschlossen, in den sowohl praktische Erfahrungen als auch wissen-
schaftliche Erkenntnisse eingehen.
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2 Konzeptionelle und theoretische Fundierung
des Controlling als Grundlage von Controller-
Anforderungsprofilen

2.1 Konzeptionelle Fundierung des Controlling

Fiir die Entwicklung einer klaren Konzeption des Controlling (vgl. Kiipper 1987,
Kiipper 1988, Weber 1988, S. 5ff.) mul} es eine oder mehrere Zwecksetzungen
geben, denen dieser Bereich dienen soll. Von den in der Literatur genannten
Zwecksetzungen (dhnlich fragt Welge (1988, S. 25ff.) nach Zieldimensionen)
kann man eine eigenstdndige Problemstellung am ehesten in der (Gewinn-)Ziel-
orientierung, der Koordination sowie der Anpassung und Innovation erkennen.
Vereinfachend lassen sich hieraus vier charakteristische Konzeptionen zum Con-
trolling herausschilen: die (gewinn)zielorientierte, die informationsorientierte,
die planungs- und kontrollorientierte sowie die koordinationsorientierte (vgl. im
einzelnen Kiipper 1988).

Die gewinnzielorientierte Konzeption (vgl. insbesondere Pfohl/Zettelmeyer
1987, S. 149ff.) sieht die zentrale Aufgabe des Controlling in der Sicherung der
Gewinnerreichung bei allen Entscheidungen und Handlungen in der Unterneh-
mung. Da besonders in groBBer werdenden Unternehmungen eine Tendenz zur
Beachtung von individuellen und Bereichszielen besteht, soll iiber das Control-
ling eine stdrkere Ausrichtung aller Unternehmensteile auf den Gewinn als
Oberziel gewihrleistet werden. Controller wenden die quantitativen Informa-
tions-, Planungs- und Kontrollinstrumente an, weil sie dieses quantitative Ziel
verfolgen. Ihre Beteiligung an der Planung erstreckt sich nicht auf den qualitativ
gestalteten strategischen Bereich.

Die anderen drei Konzeptionen sehen den Kern des Controlling in bestimm-
ten Koordinationsaufgaben. Diese werden unterschiedlich weit gefaB3t. Bei der
informationsorientierten Konzeption liegt die Zwecksetzung des Controlling in
der Koordination von Informationsbedarf, Informationsversorgung und Informa-
tionsbereitstellung (vgl. Miiller 1974, S. 683). Sie geht von der Beobachtung aus,
daB die vor allem im Rechnungswesen erzeugten Daten oft nur in begrenztem
Umfang fiir die Planung und Kontrolle verwendet werden. Zugleich ist ein Teil
der benotigten Daten hiufig nicht verfiigbar. Uber das Controlling soll das Infor-
mationssystem stdrker auf die Bedarfe der Fithrung ausgerichtet werden. Hierzu
benotigt man ein Berichtswesen, durch welches die Informationen in der geeig-
neten Weise an die Verwender gelangen. Durch die EDV sind diese Aufgaben-
stellungen noch dringlicher und zugleich besser l16sbar geworden.

Vielfach reicht eine Erzeugung und zweckgerechte Bereitstellung von Daten
nicht aus, um ihre Nutzung durch die Fiithrungskrifte sicherzustellen. Deshalb
sieht die planungs- und kontrollorientierte Konzeption eine Beteiligung der Con-
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troller an den Planungs- und Kontrollprozessen vor (vgl. Horvath 1986,
S. 12:+4+1f). Dariiber hinaus riickt sie die Notwendigkeit der Koordination zwi-
schen Planung und Kontrolle sowie zur Informationsversorgung in den Vorder-
grund. Sie erweitert die Koordinationsaufgabe auf diese drei Fiihrungsteilsy-
steme. Die Abstimmung geschieht sowohl durch die Schaffung von Systemen,
die eine bessere Integration gewahrleisten, als auch durch die unmittelbare Mit-
wirkung an Planungs- und Kontrollprozessen. Hierdurch sollen die Unterneh-
mungsziele besser erfiillt werden. Deshalb spielt das Gewinnziel auch in dieser
Konzeption eine maBgebliche Rolle. Jedoch erstreckt sich der Wirkungsbereich
des Controlling auch auf die strategische Ebene, weil diese mit den anderen
Planungsebenen koordiniert werden muf3.

Die koordinationsorientierte Konzeption (vgl. Kiipper 1987, S. 97ff., Kiipper
1988, S. 168ff.) bezieht die Koordination auf das gesamte Fiihrungssystem, er-
moglicht aber zugleich eine stirkere Herausarbeitung der spezifischen Control-
lingaspekte. Jede Unternehmung benétigt ein Instrumentarium, um die Produk-
tions- und Finanzprozesse zu steuern. Dem Leistungssystem, in dem sich die
Beschaffung, die Fertigung und der Absatz von Produkten sowie die mit ihnen
verbundenen Finanzprozesse vollziehen, ist ein Fithrungssystem iibergeordnet.
Dessen Instrumente sind immer stirker zu Teilsystemen ausgebaut worden. So
lassen sich die Organisation, das Zielsystem (dieses kann auch als Komponente
des Planungssystems aufgefal3t werden), das Planungs- und Kontrollsystem, das
Informationssystem und das Personalfithrungssystem als wichtigste Teile des
Fithrungs- oder Managementsystems unterscheiden (vgl. Wild 1982, S. 32, Pfohl
1981, S. 14ff., Bleicher/Meyer 1976, S.196ff.; Wunderer/Grunwald 1980,
S. 106 ff.) (vgl. Abbildung 1). Sie konnen durch Unternehmens- oder Fithrungs-
grundsitze ergdnzt werden.

Mit ihrem fortschreitenden Ausbau haben diese Systeme immer mehr Eigen-
charakter erlangt. Dies ist besonders bei zunehmender UnternehmensgroB3e zu
heobachten. Hierdurch nehmen die Gefahr eines Auseinanderdriftens und die
Notwendigkeit ihrer gegenseitigen Abstimmung zu. Ihre Koordination wird zu
einer zentralen Fiithrungsaufgabe, die von der Unternehmensleitung verantwor-
tet wird, aber hdufig nicht mehr ohne Unterstiitzung voll geleistet werden kann.
Darin liegt eine Entstehungsursache des Controlling. Diese Aufgabe, die sich erst
mit dem Ausbau des Fiihrungssystems gebildet hat, liefert eine eigenstindige
Problemstellung, welche die Abgrenzung eines selbstandigen Fiihrungsteilsy-
stems rechtfertigt. Sie umfaB3t die Abstimmung innerhalb eines jeden Teilsy-
stems und die Abstimmung zwischen diesen. Soweit die Fithrungsaktivitdten auf
die Steuerung von Leistungsprozessen gerichtet sind, wirken sie sich indirekt auf
die Koordination des Leistungssystems aus.

Diese Zwecksetzung bedeutet nicht, daB3 Controlling zum wichtigsten Fiih-
rungsteilsystem wird. Da der Unternehmensleitung die Verantwortung fiir die
Koordination bleibt, soll das Controlling den Charakter einer Servicefunktion
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Abb. 1: Koordination im Fithrungssystem als grundlegende Zwecksetzung
des Controlling

erhalten. Daraus erklart sich die starke Betonung der Unterstiitzungsfunktion als
Merkmal des Controlling.

Die Koordination im Fiihrungssystem ist so vorzunehmen, dal3 die Unterneh-
mungsziele erreicht werden. Das Zielsystem liefert die Kriterien, an denen sich
die Koordination orientieren muf3. Deshalb muB3 das Controlling wie die ande-
ren Bereiche eine Zielausrichtungsfunktion wahrnehmen. Die Koordinationsauf-
gabe kann man weiter so interpretieren, dal} sie auch die Anpassung an die
wirtschaftliche und gesellschaftliche Umwelt einschlieBt. Damit lat sich dice
hiufig genannte Anpassungs- und Innovationsfunktion des Controlling aus die-
ser grundlegenden Zwecksetzung herleiten. Mit Service-, Zielausrichtungs- und
Anpassungs- sowie Innovationsfunktion ergeben sich abgeleitete Zwecksetzun-
gen, welche die grundlegende Funktion der Koordination im Fiithrungssvstem
spezifizieren oder sich aus ihr ergeben.

Diese Controlling-Konzeption schlieBt die wesentlichen Komponenten der in
der Literatur entwickelten Auffassungen ein. Zugleich gibt sie die Ausrichtung
auf eine eigenstidndige Problemstellung, die bislang durch keines der Fithrungs-
teilsysteme - z.B. das entscheidungsorientierte Rechnungswesen, das Planungs-
und Kontrollsystem oder die Organisation - abgedeckt wird. Damit liefert sie
eine geeignete Basis fiir die Herleitung eines Anforderungsprofils fiir Controller
aus »theoretischer« Sicht.
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2.2 Ansatzpunkte fiir die theoretische Fundierung
des Controlling

Neben der Konzeption bildet die theoretische Fundierung den Ausgangspunkt
fir die herzuleitenden Controller-Anforderungen. Sie ist bisher noch wenig ent-
wickelt worden. Fiir eine wissenschaftliche Verankerung des Controlling kommt
ihr jedoch groe Bedeutung zu.

Die Notwendigkeit der Koordination folgt aus der Existenz von Interdepen-
denzen in der Unternehmung und der Zerlegung in einzelne Entscheidungs-
und Handlungsbereiche. So sind beispielsweise Planung und Kontrolle oder
Planung und Organisation eng miteinander verbunden. Die Kapazitat der Fiih-
rungspersonen wire in der Regel iiberfordert, wenn sie alle Fiihrungsaufgaben
selbst und unter Beriicksichtigung samtlicher Verkniipfungen wahrnehmen
miiBten. Deshalb kommt es im Fiihrungssystem wie im Leistungssystem zu
ciner Zerlegung in Teilaufgaben. Die Analyse der hierdurch zerschnittenen
Interdependenzen, der Konsequenzen unterschiedlicher Aufgabenverteilungen
und der Wirkung von Koordinationsinstrumenten wird zum Gegenstand einer
Theorie des Controlling (vgl. ausfiihrlich Kiipper 1988, S. 173t.).

Die Basis einer solchen Theorie bilden die Interdependenzen im Leistungsbe-
reich, also beispielsweise die Beziehungen zwischen Beschaffung, Fertigung und
Absatz, einzelnen Teilaufgaben in diesen Phasen sowie zwischen ihnen und dem
Finanzbereich. Erst ihre Kenntnis ermoglicht eine gegenstandsbezogene Unter-
suchung der Beziehungen im Fiihrungssystem, das auf die Steuerung des Lei-
stungssystems gerichtet ist.

Wichtige Aspekte der gegenseitigen Beziehungen im Fiihrungssystem sind
innerhalb einzelner Systeme die Beziehungen zwischen unterschiedlichen Pla-
nungstatbestanden oder zwischen den Bestandteilen der Unternehmensrech-
nung, insbesondere zwischen Kosten- und Investitionsrechnung. Aussagen iiber
die Beziehungen zwischen den Fiihrungsteilsystemen betreffen u.a. den Bedarf
an Informationen fiir die Planung z.B. mit Hilfe bestimmter Planungsmodelle
sowie die Abhiingigkeit der Planung und Kontrolle von der Informationsbereit-
stellung durch die Unternehmensrechnung. Ferner ist zu untersuchen, wie sich
bestimmte Organisationsstrukturen auf die Gestaltung des Planungssystems und
die Moglichkeiten zur Koordination der Planung auswirken. Planungs- und Kon-
trollmaBBnahmen konnen die gesetzten Ziele nur erreichen, wenn sie das Verhal-
ten der Mitarbeiter entsprechend beeinflussen. Deshalb sind ihre Beziehungen
zur Personalfilhrung ein weiterer wichtiger Untersuchungsbereich fiir eine
Theorie des Controlling.

Die skizzierten Beispiele weisen darauf hin, daf fiir eine theoretische Unter-
mauerung des Controlling sowohl analytische als auch verhaltenswissenschaft-
liche Methoden und Erkenntnisse erforderlich sind. So konnen z.B. die Bezie-
hungen zwischen verschiedenen Planungsbereichen oder zwischen Planungsmo-
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dellen und dem aus ihnen folgenden Informationsbedarf analytisch untersucht
werden. Fiir Aussagen iiber die Wirkung von Planvorgaben oder Kontrollen aut
die Mitarbeiter benétigt man dagegen verhaltenswissenschaftliche Aussagen. Sic
sind aus sozialwissenschaftlichen Theorien und Ergebnissen empirischer Erhe-
bungen herzuleiten. Eine Theorie des Controlling mul} Aussagen beider Berei-
che umfassen und miteinander verkniipfen.

Auch zur Analyse von Koordinationsinstrumenten benotigt man analytische
wie verhaltenswissenschaftliche Modelle. Dies wird im Hinblick auf typische
Steuerungs- und Lenkungssysteme des Controlling besonders deutlich (vgl.
Kiipper 1988, S. 111ff.). So reicht z.B. eine Analyse von Lenkungspreisen allein
mit mathematischen Modellen nicht aus. Sie muB3 die Abhédngigkeit der Motiva-
tion und Leistungsbereitschaft vom jeweiligen Handlungsspielraum der dezen-
tralen Manager und dem EinfluB3 des Belohnungssystems beriicksichtigen. Des-
halb muB ein umfassendes theoretisches Fundament zur Begriindung von Aussa-
gen uber die Zielwirkung von Controllinginstrumenten geschaffen werden.

2.3 Aufgabenfelder des zentralen Unternehmens-
und des dezentralen Bereichscontrolling

Die konzeptionelle und theoretische Fundierung gilt sowohl fiir das auf die
Gesamtunternehmung gerichtete zentrale Controlling als auch fiir ein dezentra-
les Controlling einzelner Bereiche. Fithrungsaufgaben werden fiir das Gesamt-
unternehmen, in seinen Funktionsbereichen sowie Sparten und fiir einzelne
Projekte wahrgenommen. Deshalb 148t sich die koordinationsorientierte Con-
trolling-Konzeption auf die Einzelbereiche iibertragen. Damit wird vermieden.
daB} sich in den Bereichen voneinander abweichende Controllingauffassungen
herausbilden. Zugleich ist eine theoretische Basis zu entwickeln, welche die in
den Einzelbereichen bestehenden Interdependenzen erfaB3t und Aussagen iiber
die Wirksamkeit von Koordinationsinstrumenten begriindet.

Wegen der verschiedenen Moglichkeiten zur Zerlegung des Unternch-
mungsprozesses und der Interdependenzen gelangt man zu einer groen Zahl
von Ausprigungen des bereichsbezogenen Controlling. Wihlt man beispiels-
weise eine Unterteilung einerseits nach Funktionsbereichen und andererseits
nach betrachteten Giiterarten, so erhilt man die in Abbildung 2 erkennbaren
Schnitte fiir bereichsbezogenes Controlling. Mit ihnen lassen sich die Aufgaben
eines Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatz- bzw. Marketingcontrolling sowie
des Material- bzw. Logistik-, Anlagen-, Personal- und Finanzcontrolling heraus-
arbeiten. Die Ubertragung der konzeptionellen und theoretischen Fundierung
des Controlling auf einzelne Bereiche fiihrt zu einem Ausgangspunkt fiir die
Entwicklung von Anforderungsprofilen fiir dezentrale Controller.
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Abb. 2: Mdoglichkeiten eines bereichsbezogenen Controlling

3 Herleitung fachlicher Anforderungen
aus der Controlling-Konzeption

Die Anforderungsanalyse orientiert sich am Grundkonzept der Arbeitsbewer-
tung. Da es sich bei Controllern um Mitarbeiter in Fiihrungspositionen handelt,
treten korperliche Anforderungen und Umgebungseinfliisse in den Hintergrund.
Das Hauptgewicht liegt auf geistigen und psychischen Anforderungen. Wichtige
Dimensionen sind hierbei Fachkenntnisse und Erfahrungen, Intelligenz, Auf-
merksamkeit sowie Personlichkeits- und Sozialstruktur (vgl. Schmidtke/
Schmahle 1961, Schmahle/Tietze 1975, S. 138ff.). Fachkenntnisse, berufliche
Erfahrungen und die Gerichtetheit sowie Verteilung der Aufmerksamkeit betref-
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fen den Gegenstand der Tatigkeit. Sie konnen zu den fachlichen Anforderungen
gerechnet werden. Demgegeniiber sind die Intelligenz sowie die Anforderungen
an den Willen, die Verantwortungsbereitschaft, das Sozialverhalten und die Fiih-
rungseigenschaften direkt auf die Personlichkeit bezogen. Diese Merkmale kin-
nen unter personlichen Anforderungen zusammengefat werden (zum Uberblick
vgl. Abbildung 3).

Die haufig vorzufindende Unbestimmtheit sowie Unklarheit der Controlling-
Konzeptionen und die damit verbundene Vielfalt der Aufgaben miindet in einen
entsprechend breiten Anforderungskatalog (vgl. v. Landsberg/Mayer 1988,
S. 89ff.). Wenn man die Anforderungen iiberfrachtet, konnen die Erwartungen
in der Realitat nicht erfiillt werden. Hieran zeigt sich die Bedeutung einer klaren
Controlling-Konzeption fiir die Entwicklung realistischer Anforderungsprofile.

3.1 Inhaltliche Anforderungen an Controller

Aus den Zwecksetzungen der zugrunde gelegten Controlling-Konzeption lassen
sich Anforderungen tiber die Bereiche und Instrumente herleiten, von denen ein
Controller Kenntnisse und berufliche Erfahrungen besitzen muB. Diese inhalt-
lichen Anforderungen ergeben sich aus der Koordinationsfunktion im Fiihrungs-
system, wihrend die abgeleiteten Funktionen starker auf die notwendigen Me-
thodenkenntnisse verweisen.

Die Wahrnehmung der Koordinationsfunktion im Fihrungssystem verlangt
Grundkenntnisse iiber alle betroffenen Bereiche. Deshalb ist das von einem
Controller abzudeckende Feld sehr weit. Den Kern und Ausgangspunkt bildet
hierbei das interne Rechnungswesen. Einmal miissen Controller vor allem durch
Informationen iiberzeugen, weil sie primér eine Service- und nicht eine Lei-
tungsfunktion wahrnehmen. Zielgerichtete Informationen sind fiir sie ein mal3-
gebliches Instrument zur Durchsetzung der Koordinationsaufgabe. Weiter bildet
dieser Bereich von Anfang an und in nahezu allen Konzeptionen sowie prakti-
schen Auspriagungen des Controlling einen wichtigen Schwerpunkt (vgl. Bram-
semann 1978, Horvath/Gaydoul 1978, v. Landsberg/Mayer 1988, S. 89).

Um das Informationssystem auf den Bedarf der Planung und Kontrolle, aber
auch der Personalfithrung (z.B. fiir Pramiensysteme) ausrichten zu kénnen, be-
notigt der Controller fundierte Kenntnisse in Kosten- und Leistungsrechnung. Sie
erstrecken sich auf die Bestandteile der Arten-, Stellen-, Triger- und Erfolgs-
rechnung, die Verfahren der Kostenplanung und -kontrolle, die Abweichungs-
analyse und die Systeme der Kostenrechnung. Zur Beurteilung ihrer Verwend-
barkeit miissen dem Controller die Gestaltungsmoglichkeiten sowie die Vor- und
Nachteile der verschiedenen Systeme geldufig sein. Sein Aufgabengebiet umfaf3t
neben der kurzfristig orientierten Kosten- und Leistungsrechnung die /nvesti-
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Abb. 3: Uberblick iiber wichtige Komponenten des Anforderungsprofils
fiir Controller

tionsrechnung. Sie ist auf langerfristig gebundene Projekte ausgerichtet. Der
Controller muB3 die Verfahren zur wirtschaftlichen Beurteilung von Investitions-
alternativen und die Ansitze zur Beriicksichtigung und Behandlung der Unsi-
cherheit kennen.

Fiir beide Teile der internen Planungsrechnung ist die EDV das wichtigste
Instrument zur Datenerfassung, -verarbeitung und -bereitstellung geworden.
Daher miissen Controller sie in zweckmaBiger Weise einsetzen kénnen. Dabei
treten sie nicht an die Stelle der Informatiker und Programmierer. Ihre Aufgaben
beziehen sich vielmehr auf den Inhalt der Informationsprozesse. Sie miissen in
der Lage sein, eine cffiziente Nutzung der EDV als Fithrungsinstrument zu
gewihrleisten.

Eine Koordination innerhalb des Informationssystems betrifft die Abstim-
mung des internen mit dem externen Rechnungswesen, also zur handels- und
steuerrechtlichen Rechnungslegung. Je mehr die bilanzielle Rechnung als Fiih-
rungsinstrument einer Gesamtunternehmung, beispielsweise eines Konzerns,
Verwendung findet und je groer die Bedeutung von Steuern in der Planung ist,
um so mehr reichen die Anforderungen an Controller in diese Bereiche hinein.

Dariiber hinaus bieten sozialorientierte Rechnungen wie Sozialbilanzen und
Humanvermogensrechnungen Ansatzpunkte fiir eine stirkere Beriicksichtigung
von gesellschaftlichen und Umweltaspekten sowie des Faktors Mensch in der
Rechnungslegung. Bislang ist die Bedeutung derartiger Rechnungen in der Pra-
xis begrenzt. Deshalb gehoren sie nicht zu den wichtigen Aufgabengebieten von
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Controllern. Wenn das Gewicht der Sozialziele zunehmen sollte, konnten Sozial-
bilanzen im Hinblick auf die Abstimmung der Unternehmung mit Gesellschaft
und Umwelt sowie Humanvermogensrechnungen im Hinblick auf die starkere
Verkniipfung mit Personalfiihrung fiir Controller bedeutsamer werden. Dann
wiirde nicht nur das interne Rechnungswesen, sondern die Gestaltung einer viel
umfassenderen Unternehmensrechnung zu einem Kernbereich der Controllerti-
tigkeit.

Ein wesentlicher Teil der Koordinationsaufgabe besteht in der Abstimmung
mit Planung und Kontrolle. Sie erstreckt sich vor allem auf zwei Aspekte (vgl.
Horvath 1986, S. 134). Zum einen sind Systeme der Planung und Kontrolle
einzurichten, die ein koordiniertes Handeln weitgehend sichern. Daher benoti-
gen Controller Kenntnisse iiber die Struktur von Planungs- und Kontrollsyste-
men sowie deren Eigenschaften. Zum andern sollen sie an Planungs- und Kon-
trollprozessen mitwirken, um ihre Ausrichtung auf die Oberziele und die Koordi-
nation zu gewdhrleisten. Dies erfordert Kenntnisse iiber den Ablauf derartiger
Prozesse, deren Inhalt und wichtigste Instrumente. Um eine Abstimmung zwi-
schen den Planungsebenen zu bewirken, mul3 der Controller Einblicke in die
wichtigsten Komponenten operativer, taktischer und strategischer Planungen
besitzen.

Ziele sind ein zentrales Element der Planung und liefern die MaBstébe fiir dic
Kontrolle. Zugleich kann man Zielsysteme zu eigenen Fiihrungsteilsystemen
ausbauen. Die Anforderungen des Controllers beziehen sich bei ihnen vor allem
auf die Losung von Zielkonflikten und die Wirkung der Zielvorgaben sowie des
Zielbildungsprozesses auf das Verhalten der Betroffenen. Die Kenntnisse und
Erfahrungen des Controllers sollten auf die Schaffung von Zielsystemen gerich-
tet sein, in denen ein Ausgleich zwischen verschiedenartigen Zielen gleicher
Ebene, beispielsweise Erfolgs-, Liquiditats- und Sozialzielen, und zwischen Zie-
len verschiedener Hierarchieebenen erreicht wird. Ferner sollte er den Prozel3
der Zielbildung so beeinflussen, daf tiber die Zielvorgabe die Motivation gestei-
gert wird.

Die Zwecksetzungen des Controlling lassen sich nur iiber eine entsprechende
Verhaltensbeeinflussung erreichen. Dies verlangt vom Controller Kenntnisse
und Erfahrungen auch im Bereich der Personalfiihrung. Sie betreffen insheson-
dere Fiihrungsstile und Anreizsysteme sowie die BestimmungsgroBen mensch-
lichen Verhaltens. Thr Gewicht wird deutlich erkennbar an dem Einflu} von
Vorgaben in Form von (Bereichs-)Zielen, Plangréfen, Budgets u. 4., von Kontrol-
len sowie von Informationen.

Ein wichtiges System zur Koordination in der Unternehmung bildet die Orga-
nisation. Sie steht aus diesem Grunde in enger Beziehung zum Controlling.
Organisatorische MaBnahmen dienen als Instrumente zur Strukturierung von
Systemen beispielsweise der Planung und der Kontrolle.

Die Fiihrungsaufgaben des Controllers sind indirekt auf das Leistungssystem
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gerichtet, das letztlich gesteuert werden soll. Betriebswirtschaftliches Wissen
iber die Funktionsbereiche betrifft vor allem die Interdependenzen im Lei-
stungssystem. Diese Anforderungskomponente verstarkt sich fiir das bereichsbe-
zogene Controlling. Die in ihm titigen Controller miissen sich in ihren jeweili-
gen Bereichen sehr gut auskennen. Dies verlangt im Produktions- und Logistik-
bereich eher methodisches und technisches Wissen, im Marketingbereich auch
empirische und im Personalbereich stirker verhaltenswissenschaftliche Kennt-
nisse. Bereichsbezogene Controller miissen vertiefte Kenntnisse der jeweiligen
Funktion oder Sparte mit Kenntnissen iiber das Fithrungssystem verbinden.

Erst durch die praktische Tatigkeit gewinnt man Einsicht in die Wirkung von
Instrumenten und die eigenen Fahigkeiten zur Losung der iibertragenen Aufga-
ben. Da sich die Controllertatigkeiten auf die Verbindung zwischen den Berei-
chen richten, sind berufliche Erfahrungen wichtig. Diese sollten nicht nur in
Controllerstellen gewonnen werden. Einmal erscheinen Erfahrungen in einzel-
nen Fiihrungsteilsystemen wie dem Rechnungswesen, der Planung oder der
Revision, fruchtbar. Zum anderen fordert die Ausrichtung auf den Leistungsbe-
reich, daB Controller und besonders bereichsbezogene Controller in den Funk-
tionsbereichen oder Sparten Erfahrungen gesammelt haben.

Die inhaltlichen Anforderungen an Controller decken ein breites Spektrum an
Gebieten und beruflichen Erfahrungen ab. Fiir die spezifische Controllertatigkeit
mulB ein Ausgleich zwischen Breite und Tiefe der Anforderungen gefunden
werden. Controller miissen stirker den Anforderungen von Generalisten als von
Spezialisten geniigen. Ihre Kenntnisse und Erfahrungen sind weniger tiefgehend
als beim jeweiligen Spezialisten. Dafiir betrifft ihr Wissen viel starker die Bezie-
hungen zwischen den Leistungs- und den Fiithrungsbereichen.

3.2 Theoretische und methodische Anforderungen
an Controller

Die Anforderungen lassen sich nach der Art der Kenntnisse und Erfahrungen
nidher spezifizieren. Hierfiir liefert die Servicefunktion einen zentralen Hinweis.
Wenn Controller Fithrungsprozesse unterstiitzen sollen, statt iiber Linienkompe-
tenzen die Aufgabenerfiillung durchzusetzen, miissen sie durch ihr Wissen iiber-
zeugen konnen. Mit den von ihnen bereitgestellten Methoden und Informatio-
nen miissen die Aufgaben besser erfiillbar werden. Dann kann ein Controller
tiberzeugen und das Handeln beeinflussen. Deshalb muf3 er in starkem Umfang
methodische und theoretische Kenntnisse sowie Erfahrungen einbringen. Dies
ldBt sich anhand der Zwecksetzungen des Controlling konkretisieren.

Zur Erfiillung der Koordinationsfunktion ist einerseits theoretisches Wissen
iiber die Beziehungen im Fithrungs- und Leistungssystem erforderlich. Diese
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bilden den wesentlichen Gegenstand theoretischer Aussagensysteme der Be-
triebswirtschaftslehre. Zum anderen miissen Controller Instrumente zur Koordi-
nation einsetzen. Hierzu gehoren neben den isolierten Koordinationsinstrumen-
ten aus einzelnen Fithrungsteilsystemen wie der Organisation oder der Planung
umfassende Lenkungs- und Steuerungssysteme (vgl. Kiipper 1987, S. 1081f.).
Charakteristische iibergreifende Controllinginstrumente sind Kennzahlen-, Bud-
getierungs- und Verrechnungs- bzw. Lenkungspreissysteme. Thr Aufbau ihre
Gestaltungsmaoglichkeiten und ihre Wirkungen miissen dem Controller geldufig
sein. Er muB} die bei ihrem Einsatz zu verwendenden Methoden z.B. der Aus-
wahl relevanter Kennzahlen, der Bildung von Kennzahlensystemen, der Budget-
vorgabe bei Verwaltungsprozessen oder der Bestimmung von Verrechnungsprei-
sen beherrschen. In diesen tlibergreifenden Systemen liegt ein Gebiet des Con-
trollers, das von den anderen Fiihrungsteilsystemen nicht abgedeckt wird.

Die Erfiillung der Zielausrichtungsfunktion verlangt in der Regel eine genauc
Kenntnis der Methoden zur Erfolgsplanung und -kontrolle. Deshalb bildet das
interne Rechnungswesen mit Kosten- und Investitionsrechnung einen zentralen
Kern unter den Instrumenten des Controllers. Als Ziele, insbesondere Unter-
ziele, kénnen in vielen Fallen auch Kennzahlen gewahlt werden. Dies unter-
streicht ihre Bedeutung fiir das Controlling. Eine Ausrichtung der Mitarbeiter
auf die Unternehmensziele verlangt aber auch eine entsprechende Verhaltens-
beeinflussung. Neben die Kenntnisse aus dem Rechnungswesen mul daher ein
Wissen uber Theorien des Verhaltens und Instrumente der Motivation treten.
Dies unterstreicht die Notwendigkeit der Verkniipfung von technisch-6konomi-
schen und verhaltenswissenschaftlichen Kenntnissen.

Weitere methodische und theoretische Anforderungen leiten sich aus der An-
passungs- und Innovationsfunktion ab. Deren Erfiillung erfordert das frithzeitige
Erkennen von Markt- und Umweltdanderungen. Vielfach sind diese lingerfristig
orientiert und stehen damit in enger Beziehung zum strategischen Bereich. Inno-
vationen setzen das Finden von Ideen und Losungsalternativen voraus. Aus dic-
sen Aspekten folgen Anforderungen in bezug auf Fritherkennungsmethoden,
Verfahren der strategischen Planung und Kontrolle sowie Kreativititstechniken.

4 Herleitung personlicher Anforderungen
aus der Controlling-Konzeption

4.1 Bedeutung personlicher Anforderungen

Da Controller mit vielen Stelleninhabern und Bereichen der Unternehmung
zusammenarbeiten miissen, erhalten ihre persénlichen Eigenschaften besonde-
res Gewicht. Als Inhaber einer Querschnittsfunktion, deren Kompetenz gegen-
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tiber anderen Stellen begrenzt und ggf. nicht endgiiltig abgrenzbar ist, sollen sie
eine Abstimmung zwischen anderen erreichen. Hierbei kann der Controller
seine Auffassungen in der Regel nicht iiber eine formale Kompetenz durchset-
zen. Oft ist es schwierig, als Generalist zu iiberzeugen, wenn man in Fragen des
Einzelbereichs dem Spezialisten unterlegen ist. Seine Aufgabenerfiillung ist we-
sentlich von der personlichen Uberzeugungsfahigkeit bestimmt. Die Vielfalt an
fachlichen Anforderungen fiihrt zu hohen personlichen Belastungen.

Solange kein einheitliches Berufsbild des Controllers existiert, werden ihm
vielféltige und vielfach anspruchsvolle Erwartungen entgegengebracht. Die feh-
lende Tiefe der Kenntnisse mul er durch intellektuelle und personliche Féahig-
keiten ausgleichen.

4.2 Wichtige personliche Anforderungen an Controller

Die breiten fachlichen Anforderungen stellen relativ hohe Anspriiche an die
Intelligenz. Die Verankerung in der Unternehmensrechnung, Planung und Kon-
trolle erfordert analytisches Denkvermégen. Zugleich miissen Controller in der
Lage sein, sich in viele Gebiete und Probleme hineinzudenken. Von ihnen wird
eine groBe geistige Flexibilitdt verlangt. Wegen der begrenzten Ausstattung mit
formaler Kompetenz miissen sie ferner ein hohes MaB an Willenskraft zur
Durchsetzung ihrer Argumente mitbringen. Ihre Leistungsbereitschaft mul} bei
der Vielzahl betroffener Bereiche und Fachgebiete groB3 sein.

Besonders hohe personliche Anforderungen werden in bezug auf das Sozial-
verhalten gestellt. Controller miissen zwischen Bereichen, Abteilungen und Per-
sonen vermitteln und Teamgeist schaffen. Neben Denkvermégen und Flexibilitat
ist die Fahigkeit zum Verstehen, Reden und Uberzeugen in besonderem MaBe
gefordert. Nur dann wird es ihnen gelingen, ein abgestimmtes und zielgerichte-
tes Handeln zu erreichen. Kontakt- und Uberzeugungsfihigkeit bilden deshalb
zentrale Eigenschaften, die Controller zur Aufgabenerfiillung benétigen.

Ihre Durchsetzungsfihigkeit hdngt weiter von ihrer Zuverldssigkeit ab. Je deut-
licher wird, daB die von ihnen eingebrachten Informationen und Argumente der
Realitdt entsprechen und zweckmiBig sind, wird ihre Mitwirkung akzeptiert und
geschatzt.

Innerhalb von Controllingabteilungen wird von den Instanzeninhabern auch
Fiihrungseigenschaft verlangt. Ferner ist diese erforderlich, soweit Controller
gegeniiber anderen Stellen oder Bereichen Kompetenzen iibertragen sind oder
ihnen beispielsweise im Konfliktfall das Entscheidungsrecht zufillt.
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5 Charakteristische Typen von Anforderungsprofilen
fur Controller

Aus den skizzierten Controlling-Konzeptionen und den entwickelten fachlichen
sowie personlichen Anforderungsarten lassen sich Typen von Anforderungsprofi-
len bilden. Dabei schilen sich vier Auspragungen heraus: der operative, der
strategische und der verhaltensorientierte Controller auf Unternehmensebene
sowie die Bereichscontroller.

Den Ausgangspunkt des operativen Controllers bilden die Kosten- und Investi-
tionsrechnung sowie die operative Planung. Diese Systeme sind von ihm zu
koordinieren. Er ist an quantitativen Groflen orientiert. Analytische Fahigkeiten
stehen im Vordergrund. Seinen Einflul nimmt er mehr iiber »harte« Daten, die
Einfihrung von Planungs- und Kontrollmethoden und die Orientierung am Ge-
winn als maBgeblicher Zielsetzung wahr.

Beim strategischen Controller treten die strategische Planung mit den dort
angewandten »weicheren« Planungs- und Kontrollverfahren sowie die Anpas-
sungs- und Innovationsfunktion in den Mittelpunkt. Von ihm wird mehr qualita-
tives Denken verlangt. Neben analytischem Denkvermogen benétigt er Kreativi-
tit und Flexibilitit. In hohem MaBe muB er Sensibilitét fiir Anderungen entwik-
keln und Neuerungen gegeniiber aufgeschlossen sein. Innerhalb der
Unternehmensrechnung erhalten Frithwarnsysteme, Systeme strategischer Er-
folgsfaktoren, Sozialbilanzen und Humanvermdogensrechnungen mehr Gewicht.
Zugleich mul} er aber die Verbindung zum operativen Bereich wahren.

Der verhaltensorientierte Controllerbildet die Briicke zur Personalfiihrung und
Organisation. Bei ihm liegt das Schwergewicht auf den Anforderungen im So-
zialverhalten. Seine Kenntnisse und Erfahrungen erstrecken sich vor allem auf
die Wirkungen von Informationen, Vorgaben und Kontrollen auf das Mitarbei-
terverhalten. Er muB hohe Uberzeugungskraft besitzen.

In der Ubertragung auf das Bereichscontrolling lassen sich diese Ausrichtun
gen grundsiitzlich wiederfinden. Die Anforderungen an dezentrale Controller
werden in starkem MaBe von dem Bereich bestimmt, in dem sie titig sind. So
besteht im Beschaffungs-, Logistik- und Fertigungsbereich cher eine Tendenz
zum quantitativ orientierten Controller, wihrend im Personalcontrolling die Ver-
haltenskomponente hervortritt.

Die Zwecksetzungen des Controlling lassen sich nur begrenzt erfiillen, wenn
sich diese Typen zu weit auseinanderentwickeln.

Die Aufgabe der Koordination im Fihrungssystem erfordert letztlich in allen
Controllerstellen eine Mischung aus den verschiedenen Anforderungen. Deshalb
konnen diese Typen hochstens als Schwerpunktbildungen verstanden werden.
Daraus ergibt sich die Forderung an die Unternehmung, eine ausgewogene Be-
setzung ihrer Controllerstellen vorzunehmen, durch welche die vielfiltigen und
anspruchsvollen Controllingaufgaben erfiillbar werden.
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Clearing 375

Club dei Controllers 704

Comptroller 655

control cycle 349

Controle de Gestion 695

Controller 367, 714

- als Innovator 21

- als Planungsmanager 873

- Anforderungen 345f.

- Anforderungsprofil 354

- Aufgabe 869

- Aufgaben 382, 787

- Aufgaben, Abgrenzung 573

- Aufgaben im operativen Bereich 676

- Aufgaben im strategischen Bereich 676

- Aufgabenfeld 6, 625

- Aufgabenstellung 355

- Aus- und Weiterbildung 675

- Auslands- 50

- bei sonstigen Tochtergesellschaften und
Beteiligungen 530

- Bereichs- 48

- Beruf 347

- Berufsbilder 626

- Berufsprobleme 360

- BildungsmaBnahmen fiir 641

- Bildungsverhalten 638

- Bindestrich- 679

- Corporate- 664, 1010

- dezentrale 826

- Division- 664

- Divisions- 50, 518

- Eignungsprofil 561

- Einheiten, Koordination 572

- Fachkenntnisse 358

- fachliche und disziplinarische Unterstel-
lung 571

- F&E- 50

- funktionale 547

- Funktion 347, 686, 698, 866, 869

- Funktions- 518

- Herstellkosten- 547

- im Konsortialbereich 529

- Institution 513

- Kompetenzen 574

- Logistik- 50, 547

- Marketing- 50

- Marketing-/Erlos- 547

- operativer 342

- Personal- 629

- Personlichkeit 358

- Projekt- 519

- Qualifikation 698

- Sozialverhalten 357

- Stellen, Implementierung 973

- strategischer 342

- Unterstellung 569

- Verein 638

- verhaltensorientierter 342

- Zentral- 48, 49, 50, 182, 515, 631

- Zentral-, Richtlinienkompetenz 527

- Zentral, strategisches Dreieck 518

- zentrale 825

Controller-Akademie 626, 639, 641

Controllerarbeit

- Organisationsperspektiven 1010

Controllerdienst 35, 47, 62, 625, 630

- Aufgabe 1003

- dezentralisierter 50

- Einordnung 49

Controllerdienststruktur 53

Controllerorganisation 312, 511, 815

- Grundsitze 571

Controller’s Diplom 1017

Controller’s Institute of America 6, 656

Controllership 382, 655

Controllertitigkeit

- operative 821
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Controllertypen 346

Controlling 381, 397, 445, 872, 989, 1003

- Abgrenzung 819

- als Fiithrungsfunktion 685

- als Funktion 13

- als Funktionsbiindel 349

- als Institution 10

- als Koordinationsfunktion 22

- als regelkreisorientierte Steuerung 407

- als Organisationseinheit 705

- als Stabsfunktion 896

- als Steuerungs-Instrument 991

- als Steuerungskonzept 990

- Analyseverfahren 492

- Anlagen- 281

- Anlagen-, Aufgaben 284

- AnlagenauBerbetriebnahme 297

- Anlageninstandhaltungs- 285, 288

- Aufgabe 851

- Aufgaben des strategischen in 6ffentlichen
Institutionen 589

- Aufgabenbereiche 901

- Aufgabenbereiche im zentralen 817

- Aufgabenbl6cke 854

- Ausgestaltung in 2 Ebenen 897

- Bank- 847

- begleitendes 375

- Begriffe 346

- Begriff und Funktion 381

- bei offentlichen Institutionen 943

- beim Lebensversicherer 871

- Bereichs- 333, 739

- Bestinde- 749

- Bestands- 738

- Beteiligungs- 1016

- BewuBtsein 760

- Definition 810

- dezentrales 266, 577, 815, 818

- dezentrales Self- 841

- diakonisches 917

- divisionales 547

- Effizienz 996

- Einfithrung in einer Bank 853

- Einheit 837

- Entwicklung 972, 984

- Evolution 972

- Forschungs- und Entwicklungs- 552, 555

- FuE- 629

- Fiihrungskonzept 54

- funktionale Betrachtung 381

- Funktion 852

Funktionen 482

- Funktions- 214, 739

- Funktionsbereiche 5

- Funktionsinhalte 8

- funktionsorientiertes 216

- Gesamtanforderung 818

- Gesamt-Konzept 954

- Grundelemente 957

- historische Wurzeln 5

- im Mittelstandsunternehmen 672

- Informationen 493

- Informationsbasis 854

- Informationsquelle 496

- Informationsversorgungsfunktion 409

- Innovation und 242

- in offentlichen Institutionen 637

- in Frankreich 699

- Instandhaltungskosten- 289

- Institute 627

- institutionale Betrachtung 381

- Instrumente 677, 697, 737, 836, 949

- Instrumente, anlagenspezifische 293

- Investitions- 285, 556

- Kennzahlen- 43

- Konditions-, operatives 196

- Konditions-/Aktions-, strategisches 196

- Konzepte 120, 626

- Konzepte, betriebliche 657

- Konzept fiir Rundfunkanstalten 903

- Konzepte im Franchising 879

- Konzeption 327, 329, 671

- Konzeption fiir eine o6ffentlich-rechtliche
Rundfunk- und Fernsehanstalt 895

- Konzern- 734

- Konzernbereichs- 567

- Koordinationsfunktion 15, 407

- Kosten-, zentrales 264

- Lehrgang 691

- Leitbild- 44

- Logistik- 545, 786

- Management- 691

- Marketing- 177, 568, 786

- Marketing des 779

- Marketing-, operatives 185

- Marketing-, strategisches 183

- Modelle 347

- operatives 54, 85, 97, 121, 123ff., 129,
152f., 158, 169, 311, 573, 575, 577, 595,
615, 658, 706, 726f., 835

- operatives, Planrahmen 127

- operatives, Planungsformulare 127

- operatives, Planungshandbuch 127

- operatives, Planungsrichtlinie 127

- operatives, Planungssprache 127

- operatives, Terminpldne 127

- Organisation 841, 854, 861

- Organisation des dezentralen 568

- Organisation des operativen 578

- Organisation in 6ffentlichen Unternehmen
und Verwaltungen 604

- Organisation, innere 503
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- Organisations- und Datenverarbeitungs-
554

- Personal- 554, 741

- Personal-, Zielsetzung 269

- Phaen in der Entwicklung 346

- Planungs- und KontrollprozeB 854

- Philosophie 572, 799, 811, 833, 933

- Produktions- 786

- Projekt- 954, 994

- Projekt-, Anwendung 994

- Prozessoren 58

- psychologisches, verhaltenswissenschaftlich
orientiertes 918

- Self- 841, 854

- Situation in der Privatwirtschaft 637

- Sparten- 577, 786

- Sparten-, Aufgaben 786

- Stand in Italien 701

- strategisches 55, 89, 93f., 98, 311, 545,
590, 615, 660, 712, 750

- strategisches Frilhwarnsystem 854

- strategisches in 6ffentlichen Unternehmen
und Verwaltungen 587

- strategisches und operatives 934

- System 862

- Tatigkeit, Schwerpunkte 481

- Tatigkeitsbereich 817

- Theorie 690

- Umsetzung 812

- und UnternehmensgroBe 708

- unternehmensbezogenes 216

- Unternehmensstrategie 183

- Verbreitung 631f.

- Vertriebs-, operatives 200

- Vertriebs-, strategisches 199

- Verwaltungs- 957

- VU-Koordinations- 556

- Werks- 221, 568

- Werkzeuge 626, 627

- Werkzeuge, operative 54, 882

- Werkzeuge, strategische 54

- Werkzeugkasten, operativer 56

- Werkzeugkisten 56

- Wirkungsgrad 816

- Zentral- 179, 207, 209, 547

- zentrales 815, 817

- zentrales Konzern- 841

- Zusammenarbeit mit Interner Revision 389

Controllingabteilung

- zentrale 879

Controllingansitze

- ergebnisorientierte maschinelle 482

controllinganwendender Manager 1014

Controllingbausteine 635

Controllingbegriff 631

- in Italien 704

Controllinggrundsitze 861

Controllinginstrumentarium 726

Controllingkonzept 46, 88, 631, 809, 847,
887

- biokybernetisch orientiertes 49

- Einfiihrung 870

- einheitliche Umsetzung 889

- ganzheitliches 628

- verursachungsgerechtes 847

Controllingorganisation 785, 842, 936

- spezialisierte 856

Controllingproze3 819

Controllo di Gestione 705

Corporate Identity 215

Datenbank

- relationale 418

Datenbanken

- externe 500

Datenbanktechnologie 485

Datenbestinde

- redundanzfreie 482

Datenpool 738

Datensicherung 496

Datenspeicherung 493

Datenverarbeitung

- betriebliche 480

- controlling-unterstiitzende Verfahren 505

- Entwicklung 479

Datenverarbeitungs-Management 1012

Datenverarbeitungsmethoden 481

Deckungsbeitrag 1011

Deckungsbeitriage

- entgehende 284

Deckungsbeitragsrechnung 60ff., 412, 881,
885

- stufenweise (Streckenergebnisrechnung)
937

Deckungsbeitragstiefenanalyse 77

Deckungsfahigkeit 602

- gegenseitige 603

Delegation 754, 805

Delegation von Verantwortung 699

Desktop-Publishing 501

Detailplanung 864

Devisengeschaft 370

Devisenkurssicherung 370

Dezemberfieber 601

Dezentralisation 805

Dezentralisierung 618

- der DV-Nutzung 776

- der Verwaltung 944

Dialogverarbeitung 485, 492

Dienstanweisung 916

Dienstleistungsproduktion 585, 590

Dienstleistungsunternehmen 944
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Diffusionstheorie 436

Direct Costing 398

Directeur administratif et financier 695
Direttore 714

Diskontinuititen 435

divisionale Organisationsform 723
Divisionalisierung 551
Dokumentation 255
dotted-line-Prinzip 679

EDV 337
Effektivitat 959
Effizienz 959
Eigenfertigung 283
Eigenleistungen
- Aktivierung von 405
Eigensteuerung 805
EinfluBfaktoren
- externe 987
einheitliche Leitung 537
Einordnung
- hierarchische 375
- organisatorische 369
Einsatzbereiche 327
Einzelerlose 414
Einzelkosten 414
Einzelkostenrechnung 66
Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrech-
nung 398
Einzelstrategie 317
Eliteuniversitidten 709
Engpallanalyse 86
Entscheidungsbefugnis 369, 448
Entscheidungsdelegation 523
Entscheidungsgremium 453
Entscheidungs-Service 542
Entscheidungsstufen 131
Entwicklungsplanung 728
Ereignis
- kostenwirksames 1013
Erfahrungskurve 590
Erfolgsanalyse 67, 71, 885
Erfolgsanalysen 60
Erfolgsbeteiligung 885
Erfolgsermittlung 368
Erfolgskontrolle 41, 79, 80, 82f., 405
Erfolgskriterienplanung 900
Erfolgsmotivation 80
erfolgsorientiertes Praimiensystem 881
Erfolgsplanung 67, 72
Erfolgspotentiale 306, 674
Erfolgsrechnung 63, 67, 69, 405, 902, 909
Erfolgssteuerung 46, 73, 78f.
Erfolgsverantwortung 46
Ergebnisberichterstattung 257
Ergebnisplan 147

Ergebnisplanung 839, 864
Ergebnisverantwortung 834
Erlosarten 415
Erléserzielung

- Quellen 415

Erlose und Erlésschmilerungen 415
Erlésschmilerungen 415
Erwartungsrechnung 430, 677
Erwartungswerte 772
Erwartungswertrechnung 545
Existenzsicherung 308, 316
Expertensystem 442
Expertensysteme 493

Fachfunktion 685, 686
Fachkompetenz 448

fachliches Weisungsrecht 570, 575
Fahigkeiten 355

Fakturierung 480

Feedback 150, 188

Feedbackanalyse 37
feed-back-Modell 348

Feedforward 150
Feedforwardanalyse 37
Feedforward-Analysen 161
Feedforward-Betrachtungen 313
feed-forward-Modell 348
Feinplanung 771

Fertigungstiefe 404

Fertigungs- und Montagesteuerung 218
Financial Executives Institute 656

- Aufgabenkatalog 6

Financial Management 656
Finanzanalyse 928
Finanzbuchhaltung 397, 480, 791, 1011
Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung
- dialogisierte 486
Finanzierungsplanung 378
Finanzleitsitze 784

Finanzplanung 135, 142
Finanzwesen 677

Finanzwirtschaft 574
Firmenphilosophie 966
Firmenstrategie 770

Fixkosten 404, 1006
Fixkostendeckungsrechnung 398, 759
Flexibilitat 213

Flexibilitatskosten 220

Folgekosten 602

Forecasting 705

Foreign Corrupt Practices Act 663
Formalziele 584
Formalzieliiberwachung 599
Forschung und Entwicklung 241

- Kostenstellen 247

Forschungs- und Entwicklungsaktivititen 254
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Forschungs- und Entwicklungsbudget 244

Forschungs- und Entwicklungskosten

- Zuordnung 256

Forschungs- und Entwicklungs-Planung 244

- operative 245

Forschungs- und Entwicklungsprogramm
247

Forschungskostenstelle 252

Forschungsplanung 243

Forschungsprojekt 250

Forschungsprojekte 245

Fragetechniken 472

Franchiseorganisation 883

Franchising 877

Freie Wohlfahrtspflege 917

Fremdbezug 283

Frithaufklarung 421

Friitherkennung

- Begriff 421

- Trager 426

Fritherkennungs-/Friihwarnindikatoren 431

Friiherkennungssignale 88

Fritherkennungssysteme

- bereichsbezogene 424

- betriebliche 424

- dritte Generation 425

- eigenorientierte 422

- erste Generation 425

- fremdorientierte 422

- gesamtunternehmensbezogene 424

- indikatororientierte 430

- Kennzahlen-/Hochrechnungsorientierte
428

- mono-phdnomenorientierte 424

- multi-phédnomenorientierte 424

- operative 425ff.

- strategische 425f., 432

- tiberbetriebliche 424, 441

- zweite Generation 425

- zwischenbetriebliche 424

Frithwarn- bzw. Fritherkennungssysteme
161

Frithwarn-System 278, 749

Frithwarnsysteme 902

Frithwarnung 421

Fiihrungs- und Controlling-Philosophie 553

Fiihrungs- und Steuerungsinstrument 284

Fiihrungsaufgabe 685

Fiihrungsfunktionen 613, 615ff.

Fiihrungsinformationen 803

Fiihrungskonzept 313, 400, 675, 811

Fiihrungskonzeption 401

Fiithrungskultur 896

Fiihrungsmatrix 883

Fiihrungsparadigma 587, 982

Fiihrungsphilosophie 990

Fiihrungsprinzipien 813
Fiihrungsstil 1015
Fiihrungsstile 104, 338
Fiihrungssystem 725
Funktionsbeschreibung 368
Funktionsstrategie 317
Funktionsstrategien 87, 101
Funktionstrager 713

ganzheitliche Unternehmensfithrung 99

gedankliche Vernetzung 925

Gegenstromverfahren 150

Geldanlage 375

Geldstrom 369

Gemeinkostenplanung 135

Gemeinkosten-Wertanalyse 962

Generally Accepted Controlling Principles
1017

Gesamtkosten

- logistische 227

Gesamtziel

- logistisches 224

Gesamtzielsetzung

- logistische 218

Geschiftseinheiten

- strategische 166, 169, 190

Geschaftspolitik

- ertragsorientierte 853

Geschiftsspartenrechnung 833, 838

Gesellschaft fiir Controlling 640

gespaltene Kosten- bzw. Erfolgstragerschaft
597

Gesundheitsschutz 273

Gewinn 114

Gewinnmaximierung 369

Gewinnsteuerung 308, 313

Gewinnsteuerungskonzept 115

Gleichgewichtsprinzip 42

Gliederung

- organisatorische 783

Globalisierung 305

Globalziele 797

Grenzen von Wachstum 1014

Grenzistkostenrechnung 66

Grenzkosten 1006

Grenzkostenrechnung 627

Grenzplankostenrechnung 64, 398, 407, 599,
737

Grundmodell personenbezogener Interven-
tionstechniken 976

Grundrechnung 66, 410

Gruppen-Berichterstattung 776

Giiterstrom 369

Handelsergebnis 849
Hardware-Konzeptionen 494
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Haushaltsmittelplanung 602

Haushaltsmittelplanung und -bewirtschaf-
tung 923

Haushaltspline 600

Haushaltsplanung 619

Haushaltsrechnung 619

Herstellungskosten

- Ermittlung von 405

Hierarchiestufe 372

hoheitliche Aufgaben 584

horizontale Gliederung 527

Host-Terminal 498

Humanvermogensrechnung 337

Imageanalysen 204
Importrestriktionen 704
Indikatoren 431
Indikatorengrundrechnung 598
Inflation Accounting 543
Inflationsbereinigung 804
Inflationsraten 709
Informatik 768, 776
Informatikkonzept 777
Information
- dynamische 799
- Motivation durch 805
Informationen 726
- dynamische 795, 799, 803
Informationsbausteine 803
Informationsbeauftragte 801
Informationsdesign 800
Informationsdienst 630
Informationsdimension 761
Informationsfunktion 853
Informationsgestaltung 803
Informationskommunikation 919
Informationslieferant 788
Informations-Logistik 549, 1012
Informations-Management 1010f.
Informationsproduktion 1010
Informations-Service 542
Informationssystem
- Aufbau 992
- Basis 992
- Entscheidungsorientiertes- 992
Informationssysteme 233
- administrative 483
Informations- und Berichtssystem 767
Informations- und Kommunikationstechnik

666
Informations- und Rechnungswesen 1017
Informationsunterstiitzung 909
Informationsverarbeitung 479
- integrierte 483
- Technologien 498
Informationsverarbeitung

und -Ubermittlung 305

Informationsverarbeitungsprozesse
- komplexe 488
innerbetriebliche Wertinformationen 482
innerbetriebliche Zinsverrechnung 836
Innovation 329
Innovationsfunktion 331
Insolvenzprognosen 422
Instandhaltungskosten 281, 288

- Abrechnung 292
Instandhaltungskostenplanung 289
Instandhaltungsleistungen

- Abrechnung 292
Instandhaltungsstrategie 296
Institut fiir Controlling (IfC) 640
Instrumente 105

integrierte Software-Systeme 487
interne EinfluB3faktoren 988
Interne Revision 381, 383, 676

- Aufgabe 386

- funktionale Betrachtung 384

- institutionelle Betrachtung 384
- Ziel der Tétigkeit 386

internes Rechnungswesen 540
Investitionsanalyse 928
Investitionskontrolle 749
Investitionsplan 145
Investitionsplanung 730, 899
Investitionsrechensystem 738
Investitionsrechnung 337, 677
Ist-Anforderungen 355
Ist-Anforderungsprofil 356
italienische GroBindustrie 703

JahresabschluB 1011

Jahresplanung 730
Jahreszielplanung 822

Jahrlichkeit der Haushaltsplanung 603
JIT 665

Kalkulation 1007

- offentlicher Auftrige 405
kameralistische Rechnungsfiihrung 597
Kapitalallokationsmodelle 840
Kapitalanlagenplanung 873
Kapitalbindungskosten 222
KapitalfluBrechnung 929
KapitalfluBrechnungen 715
Kapitalkosten 709
KapitalriickfluBrechnung 546
Kapitalsteuerung 774

Kapitalwert 746
Kapitalwertrechnung 746
Kapitalziele 674

Kennzahlen 340, 618f.
Kennzahlen/Kennzahlensysteme 428
Kennzahlensysteme 339f., 409
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Kennziffernsystem 839

Kette

- logistische 213
Key-Account-Management 191
Klein- und Mittelbetriebe 689
Kleingruppen 463
Kleingruppenarbeit 463
Know-how-Vertrige 540
Kommunikation 1006
Kommunikationsprozesse 446
Konsensusprinzip 521
konstruktionsbegleitendes Kalkulieren 1011
Kontrolle 158f., 161, 166, 188, 675
- Durchfiihrungs- 163

- MaBnahmen- 163

- Plan- 163

Kontrollen

- ergebnisorientierte 162

- verfahrensorientierte 163
Kontrollsummenbildung

- automatische 482

Konzeption

- koordinationsorientierte 330
Konzern

- Controlling 537

- Eingliederungs- 537

- faktischer 537

Integrations- 538f.

- Steuerung 537

- Vertrags- 537
Konzernentwicklung

- operative 935

- strategische 935
Konzernholding 723
Konzern-Treasuring 557
Konzern-Verrechnungspreise 405
Koordination 329, 933
Koordinationsfunktionen 919
Koordinations- und Schulungs-Service 542
Koordinator 625

Koordinierung 124, 126

Kosten

- kalkulatorische 617
Kostenanstieg der Krankenversicherung 947
Kostenartengruppen 61
Kostenbeeinflussung 488
Kostendegression 591
Kostenkategorien 413
Kosten-/Leistungsrechnung 617
Kostenplanung 480, 873

- analytische 413, 1007
Kostenrechnung 95, 306, 480, 677, 790
Kostenrechnungsmethoden

- moderne 481
Kostenrechnungssysteme 665
Kostenrechnungsverfahren 626

Kostenstelle 230, 247

Kostenstellen 255

Kostenstellenbudget 1007

Kostenstellenkosten 251

Kostenstellenplidne 499

Kostenstellenrechnung 929

Kostenstellen- und Kostentrigerrechnung 899

Kostentrager 250

Kostentragergemeinkosten 401

Kosten- und Leistungsbericht 295

Kosten- und Leistungsrechnung 337

Kostenvergleichsrechnungen 287

Kostenzuordnung

- verursachungsgerechte 232

Kundendeckungsbeitragsrechnung 54, 190,
313

Kundengruppen-Management 190

Kundenkalkulation 838

Kundennihe 583

kiinstliche Intelligenz 442

kurzfristige Erfolgsrechnung 731, 834, 838

Lebenszyklus 196
Lebenszyklusentwicklung 988
Leistung

- logistische 214, 224

Leistungsbeitrag des Personalwesens 269
Leistungsbezugsgrofen 224
Leistungs-Center-Organisation 796
Leistungsindikatoren 618
Leistungsmessung 222

Leistungspliane 927

Leistungsqualitat 591
Leistungsrechnung 414, 929

Leistungs- und Planungsverwaltung 611
Leistungswettbewerb 798

Leitbild 924

Leiter Finanzen 367
Lenkungspreissysteme 339
Lieferbereitschaft 753
Lieferbereitschaftsgrad 223
Lieferzeitenmanagement 759
Liquiditatsanalyse 928
Liquiditatsreserve 374

Liquiditats- und Investitionsplanung 928
Lizenzvertrige 540

Logistik

- als Querschnittsfunktion 223, 226

- Controlling 213

- Funktionsstruktur 230

- Kette 218

- Kostenstellenstruktur 230

- Kosten- und Leistungsrechnung 213, 224
- Leistungsbeitrag 222
Logistikfunktion

- Lagern 227
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Logistikkostenbegriff 227
Logistikleistung 222
Logistikpotentialfaktoren 225, 228
Logistikservice 222

logistische Effizienz

- MelgroBe 224

Lohn- und Gehaltsabrechnungen 480
Luftverkehrsgesellschaft 934

Macht 973

Management

- sozial-technologisches 918

- strategisches 99, 315, 323
Management Accounting Principles 709
management by exception 754
Management by Exceptions 991
management by objectives 754, 991
management control 346, 657
Management-Erfolgrechnung 697
Management-Informationsdienst 46, 47
Management-Informationssystem 400, 991
Management-Konzept 888
Management-Kraft 104
Managementservicefunktionen

- Uberschneidungen 387

Management und Fiihrungskonzept 307
Marketing

- Budgets 188

- Controller 206

- Mix 193

- Mix-Optimierungs-Modell 198
Marketingmanager 699
Marketingplanung 133

Marktanalyse 203

Marktergebnis 848

Marktsittigung 305
Marktsegmentation 181
Marktwirtschaft

- sozialpflichtige 45
Marktzinsmethode 847
Maschinenstundensitze 738
Maschinenstundensatzrechnung 757
MaBnahmenkatalog 474

Materielle Ziele 915
Matrixorganisation 218, 526, 664
Matrixorganisationen 191

mehrstufiger Koordinierungsproze 125
Meinungsbild 474
Methoden-Datenbank 749
Methodenkontrolle 473
MindestlosgroBen 84

Mindestpreise 84
Mindestverkaufsmengen 84

MIS Management-Informations-System 485
Mischkonzerne 538

Mitarbeiterziele 674

Mitbestimmung 262
Mitgliedseinrichtungen 915
Moderation

- Einsatzgebiete 445

- Grundlagen 446

- Wesen 446
Moderationstechnik 445, 456
Moderationsveranstaltung
- Ablauf 454

- Dramaturgie 466
Moderator

- Aufgaben 473

Navigator 625

Nettoerlos 415

Netzplantechnik 129

Nichtverrechnung konzerninterner Dienstlei-
stungen 540

Non-Profit-Organisationen 914

Nord-Siid-Gefille 711

Nutzenbetrachtung 254

Nutzencenter-Organisation 521

Nutzwertanalyse 597

Oberziele 915

6ffentliche Betriebswirtschaftslehre 611, 613

offentliche Institutionen 489

6ffentliche Verwaltungen und Unternehmen
583

- Fiihrungsstrukturen 584

offentlicher Auftrag 583

offentliches Dienstrecht 613

operational control 346

operativ 119

operative Ergebnisverantwortung 851

operativer Bereich 88

OrdnungsmaifBigkeitspriifung 384

Organisation 800

- funktionale 664

Organisation nach dem Verrichtungsprinzip
520

Organisationsentwicklung 879, 971

- Definition 974

Organisationsentwicklungskonzept 887

Organisationsform 957

Organisationspline 499

Organisationsstruktur 996

Organisations- und Fiithrungskrifteplanung
923

Organisationswandel 754

Org/DV-Langfristplanung 555

Osterreichisches Controller-Institut 675

PC-Netze 715
PC-Software 499
periodische Auswertungen 494
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Personal Computer 497, 1009
Personalarbeit

- qualitative 274

Personalaufwand 261
Personalbeschaffung 3
Personalplanung 135
Personalproduktivitdt 937
Personalrechnung 743
Personal-Zusatz-Aufwand 268, 269
Pianificazione Stategica 705
Planbilanzen 409
Plan-Hochrechnungs-Vergleich 866
Planhorizont 125, 126
Plan/Ist-Kontrolle 161
Plan-Ist-Vergleich 97, 866, 906

- strategischer 98, 103, 110
Plan/Ist-Vergleiche 159
Plankalkulation 417

Plankosten 404

Plankostenrechnung 407

Planung 675, 861, 872, 1007, 1013

- abgeleitete 267

- der auBerordentlichen Kapitalertrige 872
- der Kapitalanlagen 872

- Einnahmen- und Ausgaben- 142

- Ergebnis- 145

- Finanzierungs- 142

- Forschungs- und Entwicklungs- 144
- kurzfristige 126, 147

- langfristige 727

- mittelfristige 126, 149, 728

- operative 96, 130, 147, 771

- progressive 149

- qualitative 861, 864

- quantitative 861, 864

- retrograde 149

- rollende 150

- rollierende 936

- strategische 97, 318

- strategische Ausgangslage 100

- strategische Strategieformulierung 100
- strategische Unternehmensziele 100
- und Kontrolle 338

Planungs- und Analyseprozesse 501
Planungs- und Budgetierungsrechnung 407
Planungs- und Budgetierungssystem 699
Planungs- und Kontrollrechnung 788
Planungs- und Kontrollrechnungen

- Finanzierungsbeitrags- 541

- ROI- 541

Planungs- und Kontrollsysteme 918
Planungs- und SteuerungsprozeB 934
Planungsaufgaben 223
Planungsgrundsitze 772
Planungshandbuch 126
Planungshochrechnungen 428

Planungskalender 291
PlanungsprozeB 207
Planungssystem 697, 814

- konzerneinheitliches 541
Planungsumfang 130
Planungsverantwortliche 866, 869
Planungszeitraum 311
Plausibilitdts-Kontrolle 110
Plausibilitdtspriifung 109
Portfolioanalyse 317, 593
Portfolio-Analysen 188
Portfolio-Matrix 192, 712
Potential 104

Potentialanalyse 86, 106, 678, 945
Potentialanalysen 944
Potentialfaktoren 229
Préasentationsregeln 474
Preispolitik 402

Président Directeur General 695
Probleml6sungsarbeit 1014
Probleml6sungsprozeB 445
Produkt-Deckungsbeitrag 189
Produktgruppen 190
Produktgruppen-Prinzip 191
Produktionsfaktor Information 222
Produktionsmitteleinsatzrechnung 899
Produktionspolitik 402
Produktivitdtsergebnis 848
Produktkalkulation

- analytische 544
Produktkosten 1006
Produktlebenszykluskonzept 591
Produktlinien-Rechnung 749
Produktmanagement 191
Produkt-Markt-Strategien 87, 101
Produktplanung 144
Produktqualitdten 194
Profitcenter 190
Profit-Center-Konzeption 993
Profit Center-Organisation 256
Programmierer 777
Programmleitung 248
Programmplanung 218
Projektabrechnung 489
Projektgruppen 390
Projektinvestitionen 730
Projektkosten 255
Projektkostenabrechnung 253
Projektkostenbericht 253
Projektkostenbetrachtung 255
Projektmanagement 778, 963
Projektnutzeniiberlegung 255
Projektorganisation 664, 728
Prozesse

- gruppendynamische 446
Priifung (Revision) 383
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Priifungsgebiete 384
Priifungsverfahren 384
Punktwertverfahren 287

qualitative Bewertung 907
qualitative Folgeplanung 278
quality-circles 546

quantitative SteuerungsgrofSen 311
Querschnittfunktion 213
Querschnittscontrollerdienst 50
Querschnittsfunktion 514

- Logistik 218
Querschnittsfunktionen 1012

Rahmenplanung 771

Rationalisierungspotential 966

Realwert-Rechnung 543

Rechnerarchitekturen

- dezentrale 494

Rechnersysteme

- zentrale 494

Rechnungslegung fiir Fremdwihrungen 663

Rechnungswesen 514, 625, 1005, 1007

- als Berichtswesen 1005

- als Kommunikationsinstrument 1004

- externes 337

- internes 335, 397

- sachzielbezogenes 597

- traditionelles 35

RechtmiBigkeitsstreben 584

Regelberichterstattung 545

Regelkreis 99, 267

Regelkreissystem 308

Regelung 675

Reichweitensteuerung 774

Rekrutierung des Managementnachwuchses
826

Remanenzen 1008

Renditekalkulationen 546

Renditekennzahlen 697

Rentabilitdtsbetrachtung 254

Reporting 714

Residualeinkommen-Konzept 530

Responsibility Accounting 543

Return-on-Investment-Konzept 530

Revision 573, 625

Revisionsfeld 384

Revisor 6, 625

Richtlinienkompetenz 166ff., 170

Richtungsvorgaben 797

Riebelsche Einzelkosten- und Deckungsbei-
tragsrechnung 802

Risiken, spezifische 840

Risikoergebnis 849

ROI 655, 712

Rollenverteilung 265

Sachfunktionen 613
Sachziele 584

Saldenfiihrung

- wertidentische 482

Satzung 914

Schatzmeister 625
Schliisselerfolgsfaktoren 753
Schliisselfaktoren 988
Schliisselung 398
Schnittmengen-Konzept 349
Schnittstellenbereich 819
Schwache Signale 435, 437
Schwachstellen 62, 288
Schwachstellenanalyse 60
Schweiz 687

Schwellenwerte der Werbung 196
Selbstbestimmung 923
Selbstkontrolle 242

- der Verantwortungstrager 490
Selbstkostenkalkulation 398
self-control 768
Serviceaufgaben 223
Servicefunktion 330, 696
Servicegrad 222

SGE 166

Simulationen 741
SOFT-Analyse 592
Soll-Anforderungen 351, 353
Soll-Anforderungsprofil 356
Soll-Ist-Vergleich 881, 884
Sollkosten 404
Sonderrechnung 410
Sortimentsmarke 181
Sortimentspolitik 192

soziale Indikatoren 597
Sozialtechnologie 930
Sozialwirtschaft 914
Sparsamkeit 586
Spartenerfolgsrechnung 555
Spartenleiter 524
Spartenorganisation 523, 568
Spitzenverband 914

St. Galler Management-Modell 692
Stabsfunktion 606
Stabsorganisation 618
Stammbhaus-Mentalititen 998
Standardherstellkosten 696
Standardkosten-Aktualisierung 544
Standard

- Software 495, 777

- Softwaresysteme 484
Starken-Schwichen-Profil 592
Stellenbeschreibungen 796
Stellenkostenplanung

- analytische 544
Stellenwert- und Nutzenbeschreibung 819
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Steuerung 995

- der Personalbemessung 271

- der Verwaltung 957

- des organisatorischen Wandels 997

- des Verwaltungsgeschehens 957

- iiber Deckungsbeitrige 190

Steuerungsaufgabe 308

SteuerungsgréBe

- operative 202

- strategische 202

Steuerungs-Instrument

- engpaBorientiertes 990

Steuerungsinstrumente

- strategische 199

Steuerungskonzepte fiir Banken 848

SteuerungsmaBnahmen 312

Steuerungsmittel 348

Steuerungssysteme 768

- betriebswirtschaftliche 306

- Entwicklungsstufen 93

Steuerwesen 625

Stillstandzeiten 261

Strategic Planning 657

Strategie 995

- Bedarf 110

- Check 771

- Formulierung 101

Strategien

- Umsetzung 101

Strategische Frithaufklarung 678

strategische Fithrungsinstrumente 480

strategische Geschiftseinheiten 119, 124,
130

strategische Planung 573, 661, 733, 762, 820,
925, 951

strategische Preispositionierung 194

Strategische und operative Pline

- Abstimmung 408

strategische Unternehmensplanung 666

strategischer Bereich 88

strategischer ProzeB3 733

Strategisches Management 56, 768

Strategisches Radar 425

Strukturkosten 1006

Struktursteuerung 798f.

Stiicklisten 218

Substitutionskonkurrenz 593

Systempriifung 384

System-Service 541

Szenario 438

Tabellenkalkulation 497, 774

Task Control 657

teamorientierte Organisationsstrukturen 533
technischer Fortschritt 305
Technologisierung 261

Teilkostenrechnung 63, 398
Teilplane 131

Tensororganisation 533
Territorial-Prinzip 191

Training der Franchisenehmer 881
Transferpreise 526

Transparenz im Gesundheitswesen 953
Treasurer 514, 655

Treasureship 656

Treasuring 677

Treasury-Konzept

- Amerikanisches 370

- Deutsches 370

Typologisierung 903

Uberpriifung

- ex-ante- 936

- ex-post- 936

- regelmiBige 936

Uberwachung und Leistungsheurteilung von
Auslandsgesellschaften 663

Umweltfaktoren

- Beobachtung 732

Umweltparameter 808

Unternehmen

- Rahmenbedingungen 987

Unternehmenserfolg 869

Unternehmensfithrung 307, 768, 809

- operative 306

Unternehmenskommunikation 40

Unternehmenskultur 39, 215, 971

Unternehmensleitbild 122, 862

Unternehmensleitsitze 783

Unternehmensorganisation 400

Unternehmenspersénlichkeit (Corporate
Identity) 39

Unternehmensphilosophie 39, 181, 880, 882

Unternehmensplanung 35, 243, 408, 740,
1010

- Aufgaben 861

- Organisation 861

- System 862

Unternehmensplanungssystem 738

Unternehmenssteuerung

- erfolgsorientierte 737

Unternehmensstrategie 122, 184, 813

Unternehmensteuerung 61, 990

Unternehmensziel 400

Unternehmenszweck 180

unternehmerische Entscheidungshilfe 263

Unternehmungsleitbild 933

Unterstellung

- fachliche und disziplinarische 519

Verantwortungshierarchie 248
Verbraucher-Analyse 203
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Verbiirokratisierung 612
Verein 913

Vereinsrecht 913

Verhalten 356
Verhandlungsmacht 265
Vermogensrechnungen 618
Vermogensverwalter 6
Verrechnungspreis-Planung 555
Verrechnungspreissysteme 339
Verrechtlichung 612

Vertikale Gliederung 529
Vertriebsinformationssysteme 759
Vertriebsplanung 133, 873
Verursachungsprinzip 232
Verwaltungscontrolling 957
Verwaltungsmanagement 958
Vollkostenrechnung 60, 61, 398
- analytische 543
Vorriteplanung 135
Vorschlagsverantwortung 590
VorsteuergroBe 104

Wachstumskonzept 86
Wachstumsziele
- quantitative 316
Wahl zwischen Eigenfertigung und
Fremdbezug 404
Warmverpflegung 275
Warnlampe 907
Warnlampensystem 908
Weisungsrecht 166, 167, 168, 170
Weiterbildung 272
Werbeerfolgskontrollen 205
Werkslogistikziel 221
Wertanalyse 1007
Wertewandel 113, 305
Wettbewerbsanalyse 204, 787
Wettbewerbsinstrument 222
Wirksambkeitsanalyse 962
Wirkungsnetze 42
Wirtschaftlichkeit 254, 585, 901, 906

Wirtschaftlichkeitskontrolle 404
Wirtschaftlichkeitsprinzip 611, 615
Wirtschaftlichkeitspriifung 384
Wirtschaftlichkeitsrechnung 61, 254
Wohnheime 274

Zeitfaktor 697

Zeithorizont 54

Zeitkontrolle 473

Zentrale Betriebswirtschaft 567

- Organisation und Stellung 576

Zentralisation 372

Zentralisierung 943

Zielabweichungen 312

Zielausrichtungsfunktion 331

Zielbestimmung 923

Ziele

- operative 861

- qualitative 944

- strategische 861

Zielerfiillung 36, 58

Zielerreichung 316

Zielfestlegung 121

Zielfindungs-Service 541

Zielformulierung 36, 58, 121, 123

Zielhierarchie 458

Zielkonflikte 870

zielorientierte Unternehmensfiihrung
216

Zielorientierung 329

Zielsetzung 368

Zielsteuerung 36, 121

Zielvereinbarung 58, 86, 121

Zielvereinbarungen 80, 880, 884

Zielvorgabe

- dezentrale 991

Zielvorgaben 447

Zielvorstellungen 316

zugehorige Kostenstelle 568

ZweckmaBigkeitspriifung 384

Zwischenverpflegung 274



