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1. C o n t r o l l i n g a l s eigenständiger betriebswirtschaftlicher Be
reich? 

1.1. Notwendigkeit einer konzeptionellen Fundierung des Con
t r o l l i n g 

Der B e r e i c h C o n t r o l l i n g h a t i n den vergangenen J a h r e n auch i n 
der B u n d e s r e p u b l i k D e u t s c h l a n d e i n e s t a r k e V e r b r e i t u n g g e f u n 
den. Während b i s i n d i e 50er J a h r e e i n e Zurückhaltung der P r a 
x i s gegenüber d i e s e r neuen F u n k t i o n zu beobachten war, hat s i e 
s e i t M i t t e d e r 70er J a h r e a l l g e m e i n e Bedeutung e r l a n g t 1 > . D i e s 
i s t n i c h t nur an d e r E i n r i c h t u n g von C o n t r o l l i n g - A b t e i l u n g e n i n 
v i e l e n Unternehmen, sondern auch an der s t a r k e n Nachfrage nach 
M i t a r b e i t e r n für d i e s e n B e r e i c h zu ersehen 2 > . O f t gewinnt man 
sogar den E i n d r u c k , daß d i e Erwartungen gegenüber dem Con
t r o l l i n g äußerst hoch s i n d . 

D i e s e r p o s i t i v e n E i n s t e l l u n g d e r P r a x i s s t e h t e i n gewi s s e s Zö
g e r n d e r W i s s e n s c h a f t gegenüber. I n den grundlegenden Lehrbü
c h e r n z u r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e w i r d C o n t r o l l i n g höchstens 
knapp erwähnt 3 > . Es w i r d noch n i c h t a l s e i g e n e r F u n k t i o n s 
b e r e i c h b e h a n d e l t . An de u t s c h e n Hochschulen s i n d e r s t wenige 
Lehrstühle für C o n t r o l l i n g e i n g e r i c h t e t . I n den w i s s e n s c h a f t 
l i c h e n Z e i t s c h r i f t e n f i n d e t man h i n und w i e d e r Beiträge zu d i e 
sem G e b i e t . S i e behandeln v o r a l l e m s e i n e K o n z e p t i o n . Aus d e r 
V i e l f a l t d e r d a r i n v e r t r e t e n e n A u f f a s s u n g e n w i r d d e u t l i c h , daß 

1Vgl.Horvätn(Controlling 2) 6 5 f f . 
2 D i e s w i r d an e m p i r i s c h e n Untersuchungen und besonders an 

S t e l l e n a n z e i g e n zum C o n t r o l l i n g d e u t l i c h . V g l . Bramsemann 
( C o n t r o l l i n g ) 24; Horväth/Gaydoul (Bestandsaufnahme); Gege 
( A u f g a b e n s t e l l u n g ) 1294. 

3 V g l . z.B. B e a / D i c h t l / S c h w e i t z e r (Führung) 53; S c h i e r e n b e c k 
( B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e ) 104; Wöhe (Einführung) 174. 
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b i s l a n g k e i n e E i n i g k e i t über d i e Aufgaben und d i e Abgrenzung 
des C o n t r o l l i n g b e s t e h t . 

Deshalb e r s c h e i n t es b e r e c h t i g t , den Fragen nachzugehen, ob 
C o n t r o l l i n g e i n e eigenständige T e i l d i s z i p l i n d e r B e t r i e b s w i r t 
s c h a f t s l e h r e b i l d e n kann, ob es s i c h h i e r b e i um e i n e n neuen 
B e r e i c h h a n d e l t und w o r i n s e i n e c h a r a k t e r i s t i s c h e n Merkmale 
l i e g e n . E i n e Gegenüberstellung möglicher C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o 
nen und d i e H e r a u s a r b e i t u n g e i n e r k l a r e n , s y s t e m a t i s c h e n Auf
f a s s u n g e r s c h e i n e n für d i e W e i t e r e n t w i c k l u n g d i e s e s B e r e i c h e s 
sowohl i n der P r a x i s a l s auch i n Hochschule und W i s s e n s c h a f t 
notwendig. D i e K o n z e p t i o n des C o n t r o l l i n g i s t maßgeblich für 
d i e Abgrenzung s e i n e r Aufgaben. D i e s e wiederum b i l d e t d i e 
Grundlage für s e i n e o r g a n i s a t o r i s c h e E i n o r d n u n g u n d G e s t a l t u n g 
i n n e r h a l b der U n t e r n e h m e n s h i e r a r c h i e sowie für d i e E n t w i c k l u n g 
g e e i g n e t e r C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e . Z u g l e i c h ergeben s i c h aus 
der C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n d i e Aufgabenschwerpunkte für d i e 
A u s b i l d u n g an den Hochschulen. Schließlich muß s i e a n z e i g e n , i n 
w e l c h e r R i c h t u n g F o r s c h u n g s s c h w e r p u n k t e zu diesem B e r e i c h 
l i e g e n s o l l t e n . 

1.2. A n f o r d e r u n g e n an e i n e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n 

C o n t r o l l i n g w i r d nur dann zu einem eigenständigen b e t r i e b s 
w i r t s c h a f t l i c h e n B e r e i c h , wenn d i e ihm z u g r u n d e l i e g e n d e Kon
z e p t i o n mehrere A n f o r d e r u n g e n erfüllt. S i e s i n d i n d r e i R i c h 
tungen zu suchen: (1) I n der P r o b l e m s t e l l u n g d i e s e s B e r e i c h s , 
(2) i n s e i n e r w i s s e n s c h a f t l i c h - t h e o r e t i s c h e n F u n d i e r u n g und (3) 
i n s e i n e r p r a k t i s c h e n Bewährung. 

Ausgangspunkt muß d i e Forderung s e i n , daß d i e C o n t r o l l i n g -
K o n z e p t i o n e i n e eigenständige P r o b l e m s t e l l u n g d e u t l i c h werden 
läßt. C o n t r o l l i n g kann nur dann zu einem e i g e n e n b e t r i e b s w i r t 
s c h a f t l i c h e n B e r e i c h werden, wenn d i e zu ihm gehörenden Fragen 
und Aufgaben e i n e n zusammenhängenden P r o b l e m b e r e i c h b e t r e f f e n . 
Deshalb kann es kaum d i e bloße Zusammenfassung von v e r s c h i e 
denen Aufgaben aus mehreren P r o b l e m b e r e i c h e n b e i n h a l t e n , d i e 
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wohl w i c h t i g e r s c h e i n e n , von anderen F u n k t i o n s b e r e i c h e n aber zu 
wenig b e a c h t e t werden. Notwendig e r s c h e i n t v i e l m e h r , daß es auf 
e i n e eigenständige und e i n h e i t l i c h e P r o b l e m s t e l l u n g a b z i e l t . 
Dabei w i r d das C o n t r o l l i n g um so eher zu e i n e r b e t r i e b s w i r t 
s c h a f t l i c h e n T e i l d i s z i p l i n , j e e i n h e i t l i c h e r d i e s e P r o b l e m s t e l 
l u n g und j e g e s c h l o s s e n e r d i e d a r a u f aufbauende K o n z e p t i o n 
s i n d . 

Für d i e Verwendung des Wortes C o n t r o l l i n g z u r Bezeichnung e i n e s 
s o l c h e n B e r e i c h s s o l l t e es s i c h darüber h i n a u s um e i n e Problem
s t e l l u n g h a n d e l n , d i e von anderen b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Be
r e i c h e n n i c h t oder zumindest n i c h t i n ausreichendem Umfang ab
gedeckt werden kann. Wenn das Konzept l e d i g l i c h Probleme von 
bekannten b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n T e i l b e r e i c h e n umfaßt oder 
weiterführt, h a t man nur e i n e neue Bezeichnung für bekannte 
Aufgaben eingeführt. D i e s kann i n manchen Fällen zweckmäßig 
s e i n , um d i e N o t w e n d i g k e i t d e r W e i t e r e n t w i c k l u n g d e u t l i c h zu 
machen oder M o t i v a t i o n s e f f e k t e h e r v o r z u r u f e n . Für d i e Abgren
zung e i n e r neuen b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n T e i l d i s z i p l i n i s t es 
s i c h e r n i c h t a u s r e i c h e n d . 

S t e l l t d i e K o n z e p t i o n e i n e Zusammenfassung von eingeführten be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n T e i l b e r e i c h e n d a r , so s o l l t e n d i e s e e i n 
w i c h t i g e s g e m e i n s a m e s M e r k m a l a u f w e i s e n , das d i e I n t e g r a t i o n zu 
einem neuen B e r e i c h r e c h t f e r t i g t . D i e o r g a n i s a t o r i s c h e Zweck
mäßigkeit i h r e r Zusammenfassung r e i c h t a l l e i n n i c h t aus. U n t e r 
bestimmten S i t u a t i o n s b e d i n g u n g e n kann es s i c h i n der P r a x i s 
s e h r wohl a l s zweckmäßig e r w e i s e n , mehrere und g g f . v e r s c h i e 
d e n a r t i g e Aufgaben o r g a n i s a t o r i s c h zu z e n t r a l i s i e r e n . D i e s 
führt aber noch zu keinem selbständigen b e t r i e b s w i r t s c h a f t 
l i c h e n T e i l b e r e i c h . Der Grad an Gemeinsamkeit s o l l t e so groß 
s e i n , daß d i e Aufgaben unabhängig von den j e w e i l i g e n Randbedin
gungen e i n e eigenständige P r o b l e m s t e l l u n g v e r b i n d e t . 

D i e z w e i t e A n f o r d e r u n g b e t r i f f t i n e r s t e r L i n i e d i e w i s s e n 
s c h a f t l i c h e Behandlung des C o n t r o l l i n g . Damit es zu e i n e r be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n T e i l d i s z i p l i n w i r d , d i e im Kanon der 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Fächer (neben z.B. P r o d u k t i o n , Marke
t i n g , L o g i s t i k oder O r g a n i s a t i o n ) e i n e selbständige R o l l e 
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s p i e l t , muß es e i n e t h e o r e t i s c h e F u n d i e r u n g e r h a l t e n . D i e Ge
g e b e n h e i t e n i n d e r Realität l i e f e r n w i c h t i g e I n f o r m a t i o n e n für 
d i e A n a l y s e des C o n t r o l l i n g . Jedoch begründet d i e B e s c h r e i b u n g 
der d o r t u n t e r C o n t r o l l i n g b e h a n d e l t e n Probleme, s e i n e r o r g a 
n i s a t o r i s c h e n G e s t a l t u n g und der angewandten I n s t r u m e n t e noch 
k e i n e w i s s e n s c h a f t l i c h e T e i l d i s z i p l i n . V i e l m e h r müssen i n der 
Forschung t h e o r e t i s c h e Ansätze e n t w i c k e l t werden, m i t denen man 
w i s s e n s c h a f t l i c h begründete Hypothesen z u r Lösung s e i n e r 
P r o b l e m s t e l l u n g und z u r Bewertung s e i n e r I n s t r u m e n t e a b l e i t e n 
kann. I n dem frühen Stadium s e i n e s E n t s t e h e n s s o l l t e n zumindest 
Ansätze für d e r a r t i g e Lösungsideen und S t r u k t u r k e r n e von T h e o 
r i e n erkennbar werden 4 > . Von der Erfüllung d i e s e r Aufgabe w i r d 
es i n besonderem Maße abhängen, ob s i c h C o n t r o l l i n g a l s be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e T e i l d i s z i p l i n e r w e i s e n kann. 

Während d i e s e z w e i t e A n f o r d e r u n g d i e im C o n t r o l l i n g tätigen 
W i s s e n s c h a f t l e r a n s p r i c h t , b e z i e h t s i c h d i e d r i t t e auf d i e 
P r a x i s . L e t z t l i c h muß s i c h i n i h r e r w e i s e n , ob d i e E i n r i c h t u n g 
e i n e s B e r e i c h e s C o n t r o l l i n g zweckmäßig i s t und i n w i e w e i t ihm 
eigenständige, neue Aufgaben zukommen. Auch wenn d i e K o n z e p t i o n 
des C o n t r o l l i n g e i n e r s e i t s und d i e w i s s e n s c h a f t l i c h e n F o r 
schungsansätze a n d e r e r s e i t s s e i n e G e s t a l t u n g b e e i n f l u s s e n , muß 
s i c h l e t z t l i c h i n d e r p r a k t i s c h e n Durchführung z e i g e n , welche 
K o n z e p t i o n e n s i c h bewähren. 

4 V g l . S c h n e i d e r ( B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e ) 5 4 f f . 
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2. A l t e r n a t i v e Konzeptionen für das Co n t r o l l i n g 

2.1. Überblick über Vorschläge zur Konzeption des Cont r o l l i n g 

S e i t den 70er J a h r e n i s t e i n e größere Z a h l von K o n z e p t i o n e n für 
das C o n t r o l l i n g v o r g e s c h l a g e n worden. I n v i e l e n w i s s e n s c h a f t 
l i c h e n A r b e i t e n h a t man v o r a l l e m anhand d e r E n t w i c k l u n g i n den 
USA und den A u f g a b e n s t e l l u n g e n des C o n t r o l l i n g i n d e r P r a x i s 
v e r s u c h t , das S p e z i f i s c h e d i e s e s B e r e i c h s h e r a u s z u a r b e i t e n . 
Trotzdem h a t s i c h b i s heute k e i n e e i n h e i t l i c h e A u f f a s s u n g e r g e 
ben. E i n V e r g l e i c h d er Vorschläge könnte h i e r weiterführen. 

Zur K e n n z e i c h n u n g e i n e r C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n s c h e i n e n zwei 
A s p e k t e maßgeblich. E i n m a l s i n d es d i e Z w e c k s e t z u n g e n oder 
F u n k t i o n e n , d i e von diesem B e r e i c h zu erfüllen s i n d . S i e geben 
den Grund für s e i n e E i n r i c h t u n g an und b i l d e n d i e B a s i s für d i e 
A b l e i t u n g d e r von ihm zu erfüllenden Aufgaben. Zum anderen i s t 
zu u n t e r s u c h e n , auf welche Führungsbereiche s i c h s e i n e Tätig
k e i t e n e r s t r e c k e n s o l l e n . B e t r e f f e n s i e b e i s p i e l s w e i s e nur das 
I n f o r m a t i o n s s y s t e m oder auch Planung und K o n t r o l l e , oder gehen 
s i e noch darüber h i n a u s ? Damit w i r d angegeben, i n welchen Füh
r u n g s b e r e i c h e n e i n e M i t w i r k u n g des C o n t r o l l i n g a l s notwendig 
angesehen w i r d . B e i d e A s p e k t e , d i e Zwecksetzungen und d i e be
t r o f f e n e n Führungsbereiche, s i n d w i c h t i g für d i e o r g a n i s a t o r i 
schen Gestaltungsmöglichkeiten des C o n t r o l l i n g . 

I n Abb. 1 i s t e i n e größere Z a h l von Vorschlägen z u r K o n z e p t i o n 
d e s C o n t r o l l i n g gegenübergestellt. S i e l a s s e n erkennen, welche 
Zwecksetzungen dem C o n t r o l l i n g von den genannten A u t o r e n zuge
s c h r i e b e n werden und welche Führungsbereiche nach i h r e r A u f f a s 
sung j e w e i l s b e t r o f f e n s e i n s o l l t e n 3 > . 

5 V g l . Baumgartner ( C o n t r o l l e r - K o n z e p t i o n ) 5 1 f f . ; B o t t i e r 
( C o n t r o l l i n g - K o n z e p t ) ; Hahn (Stand) 2 6 9 f f . ; H a r b e r t (Con
t r o l l i n g - B e g r i f f e ) 2 2 6 f f ; Horväth ( C o n t r o l l i n g 1) 1 2 4 f f . , 
i n s b . 1 6 1 f f . ; Horväth ( C o n t r o l l i n g 2) 1 2 0 f f . , i n s b . 1 5 2 f f . ; 
Krüger ( C o n t r o l l i n g ) ; L i n k ( A s p e k t e ) ; M a t s c h k e / K o l f ( E n t w i k -
k l u n g ) ; Müller ( K o o r d i n a t i o n ) ; S e r f l i n g ( C o n t r o l l i n g ) 1 3 f f . ; 
S t r o b e l ( C o n t r o l l i n g ) 4 2 2 f f . ; Z i e n e r ( C o n t r o l l i n g ) 2 8 f f . ; 
Zünd ( B e g r i f f ) 1 5 f f . 
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A l s Z w e c k s e t z u n g e n werden d i e Z i e l - oder d i e G e w i n n o r i e n t i e 
r u n g , d i e I n t e g r a t i o n bzw. K o o r d i n a t i o n , d i e Unterstützung bzw. 
E n t l a s t u n g der Unternehmensführung, d i e Anpassung oder A d a p t i 
on, d i e I n n o v a t i o n , d i e S p e z i a l i s i e r u n g sowie d i e S i c h e r u n g r a 
t i o n a l e r E n t s c h e i d u n g e n genannt. 

Durch das e r s t e Merkmal s o l l e i n e e i n h e i t l i c h e Z i e l a u s r i c h t u n g 
d e r Unternehmung g e s i c h e r t werden. Da v i e l e Unternehmungen das 
G e w i n n s t r e b e n a l s o b e r s t e s Z i e l v e r f o l g e n , w i r d es häufig a l s 
Aufgabe des C o n t r o l l i n g angesehen, auf d i e E r r e i c h u n g des E r 
f o l g s z i e l s h i n z u w i r k e n . Durch d i e Zwecksetzung der I n t e g r a t i o n 
bzw. K o o r d i n a t i o n s o l l e i n e Abstimmung der E n t s c h e i d u n g e n und 
Handlungen i n der Unternehmung g a r a n t i e r t werden. Dabei be
z e i c h n e t I n t e g r a t i o n eher e i n e Abstimmung d u r c h F e s t l e g u n g län
g e r f r i s t i g e r S t r u k t u r e n , während m i t K o o r d i n a t i o n o f t m a l s d i e 
l a u f e n d e Abstimmung gemeint i s t 6 > . Z i e l a u s r i c h t u n g und K o o r d i 
n a t i o n gehören zu den Führungsaufgaben. Wenn s i e von der U n t e r 
n e h m e n s l e i t u n g auf e i n e n s p e z i e l l e n C o n t r o l l i n g b e r e i c h übertra
gen werden, s o l l h i e r d u r c h d i e Unternehmensführung e n t l a s t e t 
und unterstützt werden. W e i t e r sehen v e r s c h i e d e n e A u t o r e n e i n e 
w i c h t i g e Zwecksetzung i n der A n p a s s u n g an Umweltänderungen. Da 
d i e Unternehmensführung d u r c h i h r e l a u f e n d e n Tätigkeiten s t a r k 
a u s g e l a s t e t s e i , könne m i t dem C o n t r o l l i n g e i n F u n k t i o n s b e r e i c h 
g e s c h a f f e n werden, der Umweltänderungen beobachten und Anpas
s u n g s n o t w e n d i g k e i t e n r e c h t z e i t i g erkennen könne. D i e s e Zweck
s e t z u n g geht noch w e i t e r , wenn das C o n t r o l l i n g für I n n o v a t i o n 
und Frühwarnung zu sorgen h a t . Durch e i n e s o l c h e Übernahme 
g l e i c h a r t i g e r Aufgaben kann e i n e S p e z i a l i s i e r u n g e r f o l g e n . 
Schließlich w i r d b e t o n t , C o n t r o l l i n g s o l l e für e i n e r a t i o n a l e 
E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g Sorge t r a g e n . Durch s e i n e M i t w i r k u n g s o l 
l e n d i e E n t s c h e i d u n g s p r o z e s s e i n a l l e n B e r e i c h e n und auf a l l e n 
Ebenen bewußt und z i e l o r i e n t i e r t durchgeführt werden. Z u g l e i c h 
w i r d es a l s notwendig angesehen, e i n ent s p r e c h e n d e s R i s i k o 
bewußtsein zu wecken. 

E i n e e r s t e A n a l y s e d er Gegenüberstellung d i e s e r Z i e l s e t z u n g e n 
macht d e u t l i c h , daß d i e größte Übereinstimmung u n t e r den Auto-

6 V g l . z.B. B l e i c h e r / M e y e r (Führung) 4 9 f f . 
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r e n b e i der K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n b e s t e h t . Häufig werden auch 
d i e Z i e l o r i e n t i e r u n g und d i e Unterstützungs- bzw. S e r v i c e f u n k 
tion b e t o n t . Demgegenüber nennen nur e i n z e l n e A u t o r e n d i e Spe
z i a l i s i e r u n g und d i e S i c h e r u n g r a t i o n a l e r E n t s c h e i d u n g e n , wäh
rend d i e Anpassungs- und d i e I n n o v a t i o n s f u n k t i o n etwas häufiger 
genannt werden. 

H i n s i c h t l i c h der vom C o n t r o l l i n g b e t r o f f e n e n Führungsbereiche 
i s t d i e höchste Übereinstimmung beim I n f o r m a t i o n s s y s t e m e r 
kennbar. P r a k t i s c h durchweg b e s t e h t d i e A u f f a s s u n g , daß s i c h 
d i e Zwecksetzungen des C o n t r o l l i n g gerade auf d i e s e n B e r e i c h 
e r s t r e c k e n . Daneben s i e h t e i n e größere Z a h l von A u t o r e n s e i n e n 
W i r k u n g s k r e i s auch i n den B e r e i c h e n P l a n u n g und K o n t r o l l e . Un
t e r s c h i e d l i c h e A u f f a s s u n g e n b e s t e h e n j e d o c h darüber, ob es auf 
den o p e r a t i v - t a k t i s c h e n B e r e i c h b e g r e n z t werden oder auch den 
s t r a t e g i s c h e n B e r e i c h einschließen s o l l t e . 

Von den s k i z z i e r t e n Zwecksetzungen des C o n t r o l l i n g e r s c h e i n e n 
nur d i e G e w i n n z i e l o r i e n t i e r u n g und d i e K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n 
für d i e Begründung e i n e r eigenständigen C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n 
g e e i g n e t . Rationalität i s t nämlich e i n e A n f o r d e r u n g , der 
l e t z t l i c h j e d e b e t r i e b l i c h e E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g genügen s o l l 
t e . Das Bemühen um e i n e S i c h e r u n g r a t i o n a l e r E n t s c h e i d u n g e n 
g i l t für a l l e B e r e i c h e und Aktivitäten. S p e z i a l i s i e r u n g i s t e i n 
o r g a n i s a t o r i s c h e s Merkmal, das man b e i j e d e r Zusammenfassung 
g l e i c h a r t i g e r Aufgaben zu n u t z e n s u c h t . Es w i r d s t e t s an
gewandt, wenn man C o n t r o l l i n g - A b t e i l u n g e n b i l d e t . Jedoch kann 
es k e i n e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n begründen. Das Gemeinsame von 
Controlling-Aktivitäten muß i n einem anderen Merkmal l i e g e n . 
E i n e E n t l a s t u n g oder Unterstützung der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g s o l l 
j e d e A u s g l i e d e r u n g und Übertragung von Führungsaufgaben auf 
S t e l l e n und A b t e i l u n g e n b e w i r k e n . S i e s o l l z.B. du r c h j e d e 
Abgrenzung von Stabsaufgaben e r r e i c h t werden. Rationalität, 
S p e z i a l i s i e r u n g und Unterstützung s i n d daher F u n k t i o n e n , welche 
das C o n t r o l l i n g ergänzend übernehmen kann. S i e b e i n h a l t e n aber 
k e i n e eigenständige s a c h l i c h e P r o b l e m s t e l l u n g , welche e i n e 
Begründung und Abgrenzung von C o n t r o l l i n g a u f g a b e n ermöglicht. 
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Auch d i e " a l l g e m e i n e " Z i e l o r i e n t i e r u n g e r s c h e i n t a l s g r u n d l e 
gende Zwecksetzung für das C o n t r o l l i n g zu umfassend. D ie Un
ternehmensführung w i r d s t e t s darum bemüht s e i n , d i e Handlungen 
a l l e r B e r e i c h e auf d i e U n t e r n e h m e n s z i e l e a u s z u r i c h t e n . E i n 
eigenständiges Merkmal w i r d e r s t e r kennbar, wenn man s i c h auf 
e i n e Zielgröße beschränkt. E n t s p r e c h e n d der E n t w i c k l u n g des 
C o n t r o l l i n g kann man i n s b e s o n d e r e E r f o l g s - und Liquiditäts
as p e k t e t r e n n e n . D ie grundlegende Zwecksetzung des C o n t r o l l i n g 
b e s t e h t dann i n der S i c h e r u n g d e r G e w i n n e r r e i c h u n g . H i e r i n kann 
e i n e eigenständige P r o b l e m s t e l l u n g gesehen werden, d i e z u r 
Begründung e i n e r C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n g e e i g n e t e r s c h e i n t . 

E i n e andere eigenständige P r o b l e m s t e l l u n g b i l d e t d i e K o o r d i n a 
t i o n . S i e i s t notwendig d u r c h d i e unumgängliche g e d a n k l i c h e und 
p e r s o n e l l e Z e r l e g u n g d e r v e r s c h i e d e n e n Handlungen i n e i n e r 
Unternehmung. Anpassung und I n n o v a t i o n s t e l l e n e b e n f a l l s e i 
genständige Probleme d a r . S i e l a s s e n s i c h j e d o c h dem K o o r d i n a 
t i o n s p r o b l e m u n t e r o r d n e n . D e s h a l b e r s c h e i n t es zweckmäßig, s i e 
i n e i n e k o o r d i n a t i o n s o r i e n t i e r t e K o n z e p t i o n des C o n t r o l l i n g 
e i n z u b i n d e n 7 > . 

Von den Zwecksetzungen h e r b i e t e n s i c h d e s h a l b z w e i g r u n d l e 
g e n d e P r o b l e m s t e l l u n g e n für d i e K o n z e p t i o n des C o n t r o l l i n g an: 
d i e G e w i n n z i e l - und d i e K o o r d i n a t i o n s o r i e n t i e r u n g . W e i t e r e A l 
t e r n a t i v e n zu e i n e r k o n z e p t i o n e l l e n G e s t a l t u n g werden d e u t l i c h , 
wenn man d i e b e t r o f f e n e n Führungsbereiche m i t e i n b e z i e h t . E n t 
sprechend den aus Abb. 1 erk e n n b a r e n Vorschlägen werden v o r a l 
lem d r e i Ausprägungen d i s k u t i e r t : D i e Beschränkung auf das I n 
f o r m a t i o n s s y s t e m , d i e zusätzliche Ausweitung auf Planung und 
K o n t r o l l e sowie e i n e umfassende K o o r d i n a t i o n i n n e r h a l b des Füh
run g s s y s t e m s . Da z w i s c h e n d e r gewählten Zwecksetzung und den 
b e t r o f f e n e n Führungsbereichen Beziehungen b e s t e h e n , l a s s e n s i c h 
v i e r s i n n v o l l e A l t e r n a t i v e n herausschälen: d i e g e w i n n z i e l o r i e n -
t i e r t e , d i e i n f o r m a t i o n s o r i e n t i e r t e , d i e p l a n u n g s - und kon-
t r o l l o r i e n t i e r t e und d i e (umfassende) k o o r d i n a t i o n s o r i e n t i e r t e 
K o n z e p t i o n . S i e s i n d im f o l g e n d e n näher zu c h a r a k t e r i s i e r e n und 
zu b e u r t e i l e n . 

7 V g l ~ ^ ^ ^ - T - - " - y - 2 ^ ± ^ 

i 
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2.2. G e w i n n z i e l o r i e n t i e r t e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n 

Die z e n t r a l e P r o b l e m s t e l l u n g d er g e w i n n z i e l o r i e n t i e r t e n Con
t r o l l i n g - K o n z e p t i o n b e s t e h t i n der S i c h e r u n g d e r G e w i n n e r r e i 
c h u n g b e i a l l e n E n t s c h e i d u n g e n und Handlungen der Unternehmung. 
Dann hat das " E r f o l g s z i e l a l s Führungsgröße d e r Ausgangspunkt 
a l l e r Überlegungen zu s e i n . Das E r f o l g s z i e l s t e l l t d i e D e d u k t i 
o n s b a s i s d a r , aus d e r s i c h d i e c o n t r o l l i n g r e l e v a n t e n Aufgaben 
a b l e i t e n l a s s e n " 8 > . D i e s e Zwecksetzung erwächst aus der E r 
k e n n t n i s , daß d i e Entscheidungsträger und d i e Unternehmensbe
r e i c h e i n d i v i d u e l l e bzw. B e r e i c h s z i e l e v e r f o l g e n können. Des
h a l b kann es notwendig werden, du r c h s p e z i e l l e Maßnahmen d i e 
Beachtung des G e s a m t e r f o l g s der Unternehmung a l s o b e r s t e r Z i e l 
s e t z u n g zu gewährleisten. 

Der Gewinn oder E r f o l g s t e l l t i n v i e l e n Unternehmen d i e zen
t r a l e Zielgröße der Planung d a r . Die eng m i t der Planung v e r 
bundene K o n t r o l l e i s t e b e n f a l l s auf i h n a u s g e r i c h t e t . Für b e i d e 
B e r e i c h e benötigt man I n f o r m a t i o n e n . Aus d i e s e n Gründen f o l g t 
für d i e g e w i n n z i e l o r i e n t i e r t e K o n z e p t i o n , daß s i c h C o n t r o l l i n g 
v o r a l l e m auf d i e Führungsbereiche P l a n u n g ( S t e u e r u n g ) , K o n 
t r o l l e und I n f o r m a t i o n s s y s t e m b e z i e h t . Da der Gewinn a l s quan
t i t a t i v e Größe d e f i n i e r t i s t , w i r d das C o n t r o l l i n g f e r n e r auf 
den o p e r a t i v e n und t a k t i s c h e n B e r e i c h b e g r e n z t . S e i n e Aufgaben 
e r s t r e c k e n s i c h n i c h t auf s t r a t e g i s c h e Maßnahmen, w e i l deren 
Z i e l e eher q u a l i t a t i v e r A r t s i n d 9 > . Führungsgröße der s t r a t e 
g i s c h e n Planung i s t nämlich das E r f o l g s p o t e n t i a l . D i e im s t r a 
t e g i s c h e n B e r e i c h vorzunehmenden A n a l y s e n von Stärken und 
Schwächen, Chancen und R i s i k e n sowie d i e s t r a t e g i s c h e n E r f o l g s 
f a k t o r e n , wie Technologie-Know-how, Image, Managementqualität 
usw. e r f o r d e r n e i n mehr q u a l i t a t i v a l s q u a n t i t a t i v o r i e n t i e r t e s 
Denken. Deshalb w i r d es a l s zweckmäßig angesehen, d i e Aufgaben 
des C o n t r o l l i n g nach d i e s e r K o n z e p t i o n n i c h t auf den s t r a t e g i 
schen B e r e i c h auszudehnen. 

8 P f o h l / Z e t t e l m e y e r ( C o n t r o l l i n g ) 149. 
9 V g l . P f o h l / Z e t t e l m e y e r ( C o n t r o l l i n g ) 1 5 0 f f . 



93 

M i t der G e w i n n z i e l o r i e n t i e r u n g läßt s i c h e i n e i n s i c h g e s c h l o s 
sene K o n z e p t i o n für das C o n t r o l l i n g e n t w i c k e l n . Gegen d i e s e n 
A n satz sprechen j e d o c h mehrere A r g u m e n t e : 

1. E i n e Reihe von Unternehmen, besonders im D i e n s t l e i s t u n g s b e 
r e i c h , v e r f o l g t a l s o b e r s t e s Z i e l n i c h t den Gewinn. B e i s p i e l s 
weise s t e h t b e i Krankenhäusern, Hochschulen und Nahverkehrsun
ternehmen das B e d a r f s d e c k u n g s - o d e r V e r s o r g u n g s z i e l im V o r d e r 
g r u n d . I n i h n e n könnte e i n g e w i n n z i e l o r i e n t i e r t e s C o n t r o l l i n g 
höchstens e i n e u n t e r g e o r d n e t e R o l l e s p i e l e n , s o f e r n es über
haupt notwendig e r s c h e i n t . 

2. Unternehmen v e r f o l g e n i n d e r Reg e l m e h r e r e Z i e l e . Neben dem 
G e w i n n z i e l muß zumindest das Liquiditätsziel b e a c h t e t werden. 
Daneben können andere Z i e l e wie Be d a r f s d e c k u n g s - oder S o z i a l 
z i e l e bedeutsam werden. I n unserem W i r t s c h a f t s s y s t e m s i n d d i e 
Un t e r n e h m e n s z i e l e zumindest i n Grenzen f r e i wählbar. Deshalb 
e r s c h e i n t es zweckmäßiger, d i e A u s r i c h t u n g der Unternehmens
handlungen auf e i n Z i e l s y s t e m und n i c h t auf e i n e i n z e l n e s Z i e l 
a b z u s i c h e r n . 

3. G r e n z t man d i e G e w i n n z i e l o r i e n t i e r u n g a l s eigene Aufgabe 
aus, e n t s t e h e n zusätzliche K o o r d i n a t i o n s p r o b l e m e . So müssen d i e 
K o n f l i k t e z w i s c h e n dem G e w i n n z i e l und anderen Unternehmenszie
l e n gelöst werden. Es müssen a l s o e i n e K o o r d i n a t i o n i n n e r h a l b 
des Z i e l s y s t e m s und e i n e Abstimmung zwischen den auf v e r s c h i e 
dene Z i e l e a u s g e r i c h t e t e n B e r e i c h e n e r f o l g e n . F e r n e r müssen d i e 
s t r a t e g i s c h e n Z i e l e und Handlungen m i t denen des t a k t i s c h e n und 
o p e r a t i v e n B e r e i c h s verknüpft werden. Die q u a l i t a t i v e n s t r a t e 
g i s c h e n Größen müssen i n q u a n t i t a t i v e des o p e r a t i v - t a k t i s c h e n 
B e r e i c h s umgesetzt werden. 

4. Die A u s r i c h t u n g auf das G e w i n n z i e l i s t schon b i s l a n g für d i e 
o p e r a t i v e sowie t a k t i s c h e Planung und K o n t r o l l e sowie für d i e 
Ko s t e n - und I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g i n hohem Maße bestimmend. Des
h a l b s t e l l t s i c h d i e Frage, ob s i e d i e Abgrenzung e i n e s neuen 
F u n k t i o n s b e r e i c h s e r f o r d e r l i c h macht oder l e d i g l i c h e i n e neue 
Bezeichnung für bekannte Führungsbereiche l i e f e r t . 
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2.3. I n f o r m a t i o n s o r i e n t i e r t e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n 

D i e d r e i n a c h f o l g e n d e n K o n z e p t i o n e n sehen d i e grundlegende 
Zwecksetzung des C o n t r o l l i n g j e w e i l s i n d e r K o o r d i n a t i o n . S i e 
u n t e r s c h e i d e n s i c h h i n s i c h t l i c h der b e t r o f f e n e n Führungsberei
che. D i e e n g s t e K o n z e p t i o n i s t d i e i n f o r m a t i o n s o r i e n t i e r t e . B e i 
i h r w i r d "das C o n t r o l l i n g a l s e i n e z e n t r a l e E i n r i c h t u n g der 
b e t r i e b l i c h e n I n f o r m a t i o n s w i r t s c h a f t " 1 0> v e r s t a n d e n . Seine 
Zwecksetzung b e s t e h t i n d e r K o o r d i n a t i o n von I n f o r m a t i o n s b e 
d a r f , I n f o r m a t i o n s e r z e u g u n g und I n f o r m a t i o n s b e r e i t s t e l l u n g so
wie der G e s t a l t u n g d er K o s t e n - und I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g und des 
B e r i c h t s w e s e n s . Da I n f o r m a t i o n e n besonders für Pl a n u n g s - und 
K o n t r o l l z w e c k e benötigt werden, gehört d i e S c h a f f u n g e i n e r 
e n t s c h e i d u n g s o r i e n t i e r t e n P l a n u n g s - und K o n t r o l l r e c h n u n g zu 
s e i n e n z e n t r a l e n Aufgaben. Durch i h r e hohe Leistungsfähigkeit 
hat d i e EDV für d i e Lösung d i e s e r Probleme e i n großes Gewicht 
e r l a n g t . 

D i e Abstimmung von I n f o r m a t i o n s b e d a r f , I n f o r m a t i o n s e r z e u g u n g 
und I n f o r m a t i o n s b e r e i t s t e l l u n g i s t s i c h e r e i n w i c h t i g e s Koor
d i n a t i o n s p r o b l e m d e r Unternehmensführung. Für d i e Begründung 
e i n e s eigenen b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n B e r e i c h s e r s c h e i n t s i e 
j e d o c h sehr eng. D i e s e Aufgabe i s t von jedem e n t s c h e i d u n g s o r i 
e n t i e r t e n I n f o r m a t i o n s s y s t e m zu l e i s t e n . Das b e t r i e b l i c h e Rech
nungswesen kann s e i n e Aufgaben nur e f f i z i e n t erfüllen, wenn es 
auf den I n f o r m a t i o n s b e d a r f d e r Unternehmung a u s g e r i c h t e t i s t 
und s e i n e I n f o r m a t i o n e n i n g e e i g n e t e r Weise b e r e i t s t e l l t . D i e 
i n f o r m a t i o n s o r i e n t i e r t e K o n z e p t i o n kann daher a l s e i n e notwen
d i g e W e i t e r e n t w i c k l u n g d e s t r a d i t i o n e l l e n R e c h n u n g s w e s e n s v e r 
standen werden. F o l g t man d i e s e r A u f f a s s u n g , b r i n g e n d i e Be
zeichnungen " e n t s c h e i d u n g s o r i e n t i e r t e s Rechnungswesen", " U n t e r 
nehmensrechnung" und " C o n t r o l l i n g " d i e s e l b e Zwecksetzung und 
A u f g a b e n s t e l l u n g zum Ausdruck. 

10 Müller ( K o o r d i n a t i o n ) 683. 



95 

2.4. P l a n u n g s - und k o n t r o l l o r i e n t i e r t e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n 

Durch e i n e bloße A u s r i c h t u n g des I n f o r m a t i o n s s y s t e m s auf P l a 
nung und K o n t r o l l e w i r d noch k e i n e K o o r d i n a t i o n d er b e t r i e b l i 
chen Handlungen s i c h e r g e s t e l l t . Deshalb w i r d es v i e l f a c h a l s 
notwendig angesehen, d i e K o o r d i n a t i o n s a u f g a b e auf d i e s e B e r e i 
che auszudehnen. Dann w i r d d i e F u n k t i o n des C o n t r o l l i n g " i n der 
K o o r d i n a t i o n von Planung und K o n t r o l l e sowie I n f o r m a t i o n s 
v e r s o r g u n g " 1 1 > gesehen. D i e s e K o n z e p t i o n schließt d i e Aufgaben 
der i n f o r m a t i o n s o r i e n t i e r t e n e i n . Darüber h i n a u s s o l l das Con
t r o l l i n g d i e K o o r d i n a t i o n i n n e r h a l b d e r P l a n u n g sowie i h r e A b 
s t i m m u n g m i t d e r K o n t r o l l e s i c h e r n . D i e s g e s c h i e h t e i n m a l d u r c h 
d i e " S c h a f f u n g e i n e r G e b i l d e - und Prozeßstruktur, d i e zur Ab
stimmung von Aufgaben beiträgt" 1 2> . D i e s e s y s t e m b i l d e n d e K o o r 
d i n a t i o n schlägt s i c h b e i s p i e l s w e i s e i n der O r g a n i s a t i o n der 
Pla n u n g s - und K o n t r o l l p r o z e s s e oder der F e s t l e g u n g von P l a 
nungs- und K o n t r o l l r i c h t l i n i e n b i s h i n z u r G e s t a l t u n g von P l a 
n u n g s f o r m u l a r e n n i e d e r . Zum anderen s o l l das C o n t r o l l i n g an den 
k o n k r e t e n P l a n u n g s - und K o n t r o l l p r o z e s s e n m i t w i r k e n , über d i e 
s y s t e m k o p p e l n d e oder l a u f e n d e K o o r d i n a t i o n s o l l es u n m i t t e l b a r 
e i n e Abstimmung d e r E n t s c h e i d u n g e n b e w i r k e n . 

D i e s e K o n z e p t i o n w e i s t enge Beziehungen zu der g e w i n n z i e l o r i -
e n t i e r t e n a u f , geht j e d o c h von e i n e r anderen grundlegenden 
Zwecksetzung aus. Der U n t e r s c h i e d l i e g t i n d e r Betonung des Ko
o r d i n a t i o n s a s p e k t e s . I n i h r werden d i e Aufgaben des C o n t r o l l i n g 
n i c h t auf den o p e r a t i v - t a k t i s c h e n B e r e i c h eingeschränkt. E i n e 
K o o r d i n a t i o n muß auch z w i s c h e n ihm und dem s t r a t e g i s c h e n 
B e r e i c h e r f o l g e n . Deshalb betonen d i e V e r t r e t e r d i e s e r Konzep
t i o n d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e s s t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g 1 3 > . 

I n d i e s e r K o n z e p t i o n w i r d das K o o r d i n a t i o n s p r o b l e m w e i t e r ge
faßt. Damit s t e l l t s i c h aber d i e Frage, warum d i e P r o b l e m s t e l 
l u n g d e r K o o r d i n a t i o n auf e i n z e l n e Führungsbereiche beschränkt 
w i r d . D i e s w i r d besonders d e u t l i c h an der s t r u k t u r e l l e n oder 
s y s t e m b i l d e n d e n K o o r d i n a t i o n . S i e b e i n h a l t e t nämlich vor a l l e m 

11 Horväth ( C o n t r o l l i n g 2) 152. 
12 Horväth ( C o n t r o l l i n g 2) 134. 
13 V g l . Horväth ( E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n ) . 
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o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen. Pl a n u n g s - und K o n t r o l l s y s t e m e , d i e 
e i n hohes Maß an K o o r d i n a t i o n gewährleisten s o l l e n , l a s s e n s i c h 
v o r a l l e m d urch entsprechende O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n e r r e i 
chen. Damit w i r d aber e i n e Abstimmung der Planung und K o n t r o l l e 
m i t der O r g a n i s a t i o n e r f o r d e r l i c h . F e r n e r i s t für das E r r e i c h e n 
von k o o r d i n i e r t e m Handeln i n der Unternehmung d i e A r t d e r V e r 
h a l t e n s b e e i n f l u s s u n g w i c h t i g . Wenn das C o n t r o l l i n g e i n k o o r d i 
n i e r t e s Handeln b e w i r k e n s o l l , muß es auch auf d i e S c h a f f u n g 
e n t s p r e c h e n d e r A n r e i z s y s t e m e h i n w i r k e n . Damit w i r d aber s e i n e 
Verbindung zu einem w e i t e r e n Führungssystem, der Personalfüh
rung, d e u t l i c h . 

2.5. K o o r d i n a t i o n s o r i e n t i e r t e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n 

D i e s e G e s i c h t s p u n k t e s prechen dafür, e i n e C o n t r o l l i n g - K o n z e p 
t i o n zu e n t w i c k e l n , d i e von der K o o r d i n a t i o n d e s g e s a m t e n Füh
r u n g s s y s t e m s a l s g r u n d l e g e n d e r Zwecksetzung ausgeht. W e i l das 
Führungssystem i n mehrere T e i l s y s t e m e , wie Planu n g , O r g a n i s a 
t i o n usw. a u f g e s p a l t e n w i r d , s t e l l t s i c h d i e Aufgabe s e i n e r 
K o o r d i n a t i o n . S i e h t man i n d e r K o o r d i n a t i o n den grundlegenden 
B a u s t e i n für e i n e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n , aus dem dessen A u f 
gaben a b z u l e i t e n s i n d , läßt s i c h e i n Höchstmaß an G e s c h l o s s e n 
h e i t e r r e i c h e n . Deshalb w i r d im f o l g e n d e n v e r s u c h t , e i n e d e r a r 
t i g e K o n z e p t i o n zu begründen und s y s t e m a t i s c h zu e n t w i c k e l n . 
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3. Begründung und A n a l y s e d e r k o o r d i n a t i o n s o r i e n t i e r t e n Con
t r o l l i n g - K o n z e p t i o n 

3.1. K o o r d i n a t i o n des FührungsSystems a l s z e n t r a l e Zweckset
zung des C o n t r o l l i n g 

I n Unternehmungen werden Sachgüter oder D i e n s t l e i s t u n g e n e r 
zeugt und v e r k a u f t . M i t den entsprechenden Realgüterprozessen 
z u r B e s c h a f f u n g , H e r s t e l l u n g , Lagerung oder zum A b s a t z von ma
t e r i e l l e n bzw. i m m a t e r i e l l e n Gütern s i n d Nominalgüterprozesse 
der Aufnahme, Bindung und Anl a g e f i n a n z i e l l e r M i t t e l verbunden. 
B e i d e B e r e i c h e , Güter- und G e l d k r e i s l a u f , kann man zusammen a l s 
das L e i s t u n g s s y s t e m der Unternehmung b e z e i c h n e n . I n ih n e n i s t 
i n der R e g e l e i n e größere Z a h l von M i t a r b e i t e r n tätig, d i e 
d u r c h i h r e E n t s c h e i d u n g e n den V o l l z u g d er L e i s t u n g s p r o z e s s e 
bestimmen. I h r e Handlungen müssen auf das Z i e l s y s t e m d e r U n t e r 
nehmung a u s g e r i c h t e t werden. Deshalb benötigt e i n e Unternehmung 
zusätzlich e i n Führungs- oder M a n a g e m e n t s y s t e m . Es d i e n t d e r 
Einflußnahme auf d i e M i t a r b e i t e r , um e i n e dem Z i e l s y s t e m d e r 
Unternehmung entsprechende Erfüllung d e r gemeinsamen Aufgaben 
zu e r r e i c h e n 1 4 > . 

D i e Führung w i r d i n Unternehmungen n i c h t nur d u r c h d i r e k t e p e r 
sönliche Einflußnahme vorgenommen. J e größer d i e Z a h l der M i t 
a r b e i t e r im L e i s t u n g s - und Führungssystem w i r d , um so mehr be
nötigt man i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e Führungsinstrumente. D i e s e b i l 
den zusammen m i t den Führungspersonen und deren Handlungen das 
Führungssystem 1 3 > . 

D i e Möglichkeiten z u r Führung werden d u r c h s i c h t i g e r , wenn man 
das Führungssystem s y s t e m a t i s c h g l i e d e r t . D i e Vorschläge der 
L i t e r a t u r z u r E i n t e i l u n g d e s Führungssystems 1 6 > e r s c h e i n e n auf 
den e r s t e n B l i c k r e c h t u n t e r s c h i e d l i c h ( v g l . Abb. 2 ) . 

14 V g l . Wunderer/Grunwald (Führung 1) 5 2 f f . 
15 V g l . W i l d (Unternehmungsplanung). 
16 V g l . B l e i c h e r / M e y e r (Führung); Wunderer/Grunwald (Führung 

2) 1 0 6 f f . ; W i l d (Unternehmungsplanung). 
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B l e i c h e r / M e y e r W u n d e r e r / G r u n w a l d W i l d W i c h t i g e gemischte 

[Führung] 92 ff., u. 194 ff. [ F ü h r u n g ] 106 ff. F ü h r u n g s t e i l s y s t e m e 

P o / i t / k s y s t e m S t r u k t u r e / f e Führung 

z. B. 

Z ie lsys tem 

o Z i e l s e t z u n g s s y s t e m o Unternehmenspol i t ik o Z ie lsystem bzw. 

o U n t e r n e h m e n s z i e l e Z ie lb i ldungssystem 

M a n a g e m e n t s y s t e m 

- S t r u k t u r k o m p o n e n t e 

o F ü h r u n g s r i c h t l i n i e n o U n t e r n e h m e n s g r u n d s ä t z e 0 A l l g e m e i n e F ü h r u n g s  —• F ü h r u n g s g r u n d s ä t z e 

o F ü h r u n g s - / K o o p e r a - prinzipien 

t ionsgrundsätze 

o Richtlinien 

o O r g a n i s a t i o n s s y s t e m o Organisat ionsnorm/ o O r g a n i s a t i o n s s y s t e m —* O r g a n i s a t i o n 

- formen 

- 2 i e / - u n d F e t d k o m p o n e n t e 

o Anreizsystem o Personalmanagement 0 Mot iva t ionskonzept und — P e r s o n a l f ü h r u n g s system 

(z. B. Lohn - und Qe - Anreizsystem 

o P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s  haltsfestsetzung; V e r  0 P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s 

und - e n t s c h e i d u n g s - setzung, Beförderung) system (Management 

System Development) 

M e n s c h e n führung 

o Motivieren 

o Delegieren 

o P l a n u n g s s y s t e m o P l a n e n o P l a n u n g s s y s t e m —* PIa n u n g s s y s t e m 

o Entwicke ln 

o Koord in ieren 
o Bewerten 

o E n t s c h e i d e n 

o W i l l e n s s i c h e r u n g s s y s t e m 0 Kontroi lsystem — Kontro l lsystem 

o Informat ionssystem o Informieren o Informat ionssystem —• In format ionssystem 
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E i n e nähere A n a l y s e läßt e n t s p r e c h e n d Abb. 2 aber e r k e n n e n , daß 
s i e s i c h weitgehend auf gemeinsame Kerne v e r e i n h e i t l i c h e n l a s 
sen. W i c h t i g e T e i l e des Führungssystems s i n d durchweg d i e O r g a 
n i s a t i o n , d i e P l a n u n g und K o n t r o l l e sowie das I n f o r m a t i o n s 
s y s t e m . F e r n e r werden f a s t immer das Z i e l s y s t e m , Führungsgrund
sätze und Komponenten e i n e s Personalführungssystems a l s w e i t e r e 
B e s t a n d t e i l e hervorgehoben. D e s h a l b kann im f o l g e n d e n von d e r 
i n Abb. 3 wiedergegebenen E i n t e i l u n g ausgegangen werden. 

F Ü H R U N G S S Y S T E M DER U N T E R N E H M U N G 

Führungsgrundsätze 

Organisation 

Zielsystem 

P l a n u n g s - und 
Kontrollsystem 

C o n t r o l l i n g 

Personalf ü h r u n g s -
system 

Informationssystem 

L e i s t u n g s s y s t e m 

Abb. 3: G l i e d e r u n g des Führungssystems d e r Unternehmung 

E i n e g e d a n k l i c h e G l i e d e r u n g d e r Führung i n T e i l s y s t e m e , d i e o r 
g a n i s a t o r i s c h u n t e r s c h i e d l i c h e n A b t e i l u n g e n übertragen werden, 
e r s c h e i n t wegen d e r V i e l f a l t von Führungsaufgaben häufig unum
gänglich. Darüber h i n a u s i s t s i e z u r Nutzung von S p e z i a l i s i e 
r u n g s v o r t e i l e n o f t zweckmäßig. Jedoch b e w i r k t d i e Z e r l e g u n g , 
daß Beziehungen z w i s c h e n eng zusammenhängenden Tatbeständen 
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a u f g e s p a l t e n werden. So s i n d b e i s p i e l s w e i s e P lanung und Kon
t r o l l e d a r a u f angewiesen, vom Rechnungswesen d i e r e l e v a n t e n I n 
f o r m a t i o n e n zu e r h a l t e n . P l a n u n g s m o d e l l e l a s s e n s i c h nur anwen
den, wenn d i e zu i h r e r Lösung e r f o r d e r l i c h e n Daten eingegeben 
werden können. Entsprechende Überlegungen g e l t e n für d i e ande
r e n Führungsteilsysteme. So benötigt man für auf b a u - und ab
l a u f o r g a n i s a t o r i s c h e E n t s c h e i d u n g e n I n f o r m a t i o n e n über d i e Wir
kungen der O r g a n i s a t i o n s a l t e r n a t i v e n . Personalführungsteilsy
steme wie d i e En t l o h n u n g oder das Management-Development müssen 
e b e n f a l l s m i t I n f o r m a t i o n e n v e r s o r g t werden. 

I n der K o o r d i n a t i o n d e s Führungssystems w i r d e i n e eigenständige 
P r o b l e m s t e l l u n g e r k e n n b a r , d i e d u r c h andere B e r e i c h e wie d i e 
O r g a n i s a t i o n oder d i e Planung n i c h t genügend abgedeckt w i r d . 
Von den i n A b s c h n i t t 2 u n t e r s u c h t e n A l t e r n a t i v e n zum C o n t r o l 
l i n g e r s c h e i n t s i e daher für d i e Begründung e i n e r eigenständi
gen C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n am b e s t e n g e e i g n e t . D i e G e w i n n z i e l 
o r i e n t i e r u n g i s t im Z i e l s y s t e m v e r a n k e r t , das I n f o r m a t i o n s s y 
stem s t e l l t e i n ( s e i t langem bekanntes) Führungsteilsystem d a r . 
Planung und K o n t r o l l e s i n d eingeführte Führungsteilbereiche, 
i h r enger Bezug zum I n f o r m a t i o n s s y s t e m w i r d s e i t langem gese
hen. Wenn C o n t r o l l i n g mehr a l s e i n e neue Bezeichnung für be
kannte Aspekte oder B e r e i c h e der Führung s e i n s o l l , i s t d i e s 
m.E. nur i n d e r K o o r d i n a t i o n des Führungssystems e r s i c h t l i c h , 
w e i l d i e s e Aufgabe e r s t d u r c h d i e i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e und s y 
s t e m a t i s c h e E n t w i c k l u n g e i n e s g e g l i e d e r t e n Führungssystems e n t 
s t e h t . 

F o l g t man d i e s e r K o n z e p t i o n konsequent, so gehört d i e A b s t i m 
m u n g im L e i s t u n g s s y s t e m , a l s o b e i s p i e l s w e i s e z w i s c h e n B e s c h a f 
fung, F e r t i g u n g und A b s a t z , n i c h t zu den u n m i t t e l b a r e n C o n t r o l 
l i n g - A u f g a b e n . S i e i s t v i e l m e h r von dessen Entscheidungsträgern 
vorzunehmen und w i r d v o r a l l e m d u r c h d i e O r g a n i s a t i o n und d i e 
Planung unterstützt. Jedoch s i n d d i e Beziehungen z w i s c h e n L e i -
s t u n g s - und Führungssystem so eng, daß das C o n t r o l l i n g i n d i r e k t 
auch auf d i e K o o r d i n a t i o n des L e i s t u n g s s y s t e m s e i n w i r k t . Da d i e 
L e i s t u n g s p r o z e s s e m i t H i l f e von Führungsinstrumenten k o o r d i 
n i e r t werden, s i n d d i e K o o r d i n a t i o n s p r o b l e m e im L e i s t u n g s s y s t e m 
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für d i e K o o r d i n a t i o n des Führungssystems von Bedeutung, und be
einflußt d i e K o o r d i n a t i o n des Führungssystems g l e i c h z e i t i g 
d i e j e n i g e des L e i s t u n g s s y s t e m s . D i e s e r T a t b e s t a n d führt immer 
mehr z u r E i n r i c h t u n g von C o n t r o l l i n g - A b t e i l u n g e n für e i n z e l n e 
L e i s t u n g s b e r e i c h e , b e i s p i e l s w e i s e von P r o d u k t i o n s - , V e r t r i e b s - , 
L o g i s t i k - oder P e r s o n a l c o n t r o l l i n g 1 7 >. Nach der h i e r e n t w i k -
k e l t e n K o n z e p t i o n übernehmen d i e s e d i e K o o r d i n a t i o n der Füh
rungsaufgaben i n n e r h a l b des j e w e i l i g e n L e i s t u n g s b e r e i c h e s . 
H i e r m i t w i r k e n s i e auch auf d i e K o o r d i n a t i o n d e r e i n z e l n e n L e i 
s t u n g s p r o z e s s e e i n . G l e i c h z e i t i g s t e l l e n s i e d i e Verbindung zum 
unternehmensbezogenen C o n t r o l l i n g und z u r Führung der anderen 
B e r e i c h e h e r . 

3.2. A b g e l e i t e t e Zwecksetzungen des C o n t r o l l i n g 

Auch wenn d i e K o o r d i n a t i o n des Führungssystems den Grundbau
s t e i n e i n e r e i n h e i t l i c h e n C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n b i l d e t , werden 
andere der oben genannten Zwecksetzungen n i c h t b e d e u t u n g s l o s . 
S i e l a s s e n s i c h aus der K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n h e r l e i t e n oder 
a l s nähere S p e z i f i k a t i o n i n t e r p r e t i e r e n . 

3.2.1. Anpassungs- und I n n o v a t i o n s f u n k t i o n des C o n t r o l l i n g 

Berücksichtigt man d i e E i n b e t t u n g d e r Unternehmung i n e i n e 
w i r t s c h a f t l i c h e und g e s e l l s c h a f t l i c h e Umwelt, so läßt s i c h d i e 
A n p a s s u n g s - und I n n o v a t i o n s f u n k t i o n a l s K o o r d i n a t i o n der U n t e r 
nehmensführung m i t i h r e r Umwelt i n t e r p r e t i e r e n 1 8 > . K o o r d i n a t i 
onsaufgaben ergeben s i c h n i c h t nur aus d e r i n t e r n e n D i f f e r e n 
z i e r u n g i n der Unternehmung. S i e e n t s t e h e n auch, wenn auf den 
v e r s c h i e d e n e n Märkten ( A b s a t z - , B e s c h a f f u n g s - , A r b e i t s - , F i 
nanzmarkt) oder i n der G e s e l l s c h a f t (z.B. d i e E i n s t e l l u n g zu 
Umweltproblemen) Wandlungen e i n t r e t e n , auf welche das b i s h e r i g e 
Handeln der Unternehmung n i c h t mehr z i e l g e r e c h t paßt. I n der 

17 V g l . z.B. Reichmann ( C o n t r o l l i n g ) 2 3 3 f f . ; Pfohl/Hoffmann 
( L o g i s t i k - C o n t r o l l i n g ) ; P o t t h o f f / T r e s c h e r ( C o n t r o l l i n g ) . 

18 V g l . Zünd ( B e g r i f f ) . 
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R e g e l w i r d man es a l s T e i l a u f g a b e e i n e s j e d e n L e i s t u n g s b e r e i 
ches ansehen, Änderungen d e r von ihm d i r e k t b e a r b e i t e t e n Märkte 
zu erkennen, Anpassungsmaßnahmen zu e r g r e i f e n und d u r c h Innova
t i o n e n auf Umweltänderungen a k t i v h i n z u w i r k e n . Dennoch kann i n 
der A n p a s s u n g s f u n k t i o n e i n e Zwecksetzung des C o n t r o l l i n g gese
hen werden. Es h a t dafür zu so r g e n , daß d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e r 
K o o r d i n a t i o n m i t Umweltentwicklungen genügend b e a c h t e t w i r d . 
F e r n e r muß es s e l b s t umfassende Änderungen, welche d i e gesamte 
Unternehmensführung b e t r e f f e n , frühzeitig erkennen und Möglich
k e i t e n z u r R e a k t i o n e n t w i c k e l n . Wenn d i e Unternehmensführung 
darüber h i n a u s d i e Umwelt a k t i v zu b e e i n f l u s s e n s u c h t , w i r d 
daraus e i n e I n n o v a t i o n s f u n k t i o n . 

3.2.2. Zielausrichtung des Cont r o l l i n g 

D i e K o o r d i n a t i o n d e r Unternehmensführung s o l l dazu d i e n e n , d i e 
Un t e r n e h m e n s z i e l e b e s s e r zu e r r e i c h e n , a l s d i e s ohne K o o r d i n a 
t i o n möglich wäre. Das Z i e l s y s t e m l i e f e r t d i e K r i t e r i e n , an 
denen s i c h d i e K o o r d i n a t i o n o r i e n t i e r e n muß. Maßgeblich für d i e 
K o o r d i n a t i o n s i n d a l s o d i e von dem Unternehmen v e r f o l g t e n 
Z i e l e . Da s i e i n M a r k t w i r t s c h a f t e n f r e i wählbar s i n d , kann nach 
d i e s e r K o n z e p t i o n für das C o n t r o l l i n g n i c h t e i n e i n z i g e s Z i e l 
a l s allgemeingültig angenommen werden. Wenn Unternehmen mehrere 
Z i e l e v e r f o l g e n , i s t d i e K o o r d i n a t i o n auf e i n Z i e l s y s t e m h i n 
vorzunehmen, i n dem d i e s e Z i e l e g eordnet s i n d . I n e i n e r markt
w i r t s c h a f t l i c h e n Ordnung s p i e l e n für d i e m e i s t e n Unternehmen 
E r f o l g s z i e l e e i n e bestimmende R o l l e . Ohne i h r e S i c h e r u n g i s t 
e i n B estand selbständiger Unternehmen schwer möglich. Daher 
werden s i e i n d e r R e g e l zu den w i c h t i g s t e n U n t e r n e h m e n s z i e l e n 
gehören. I h r e besondere Bedeutung für das C o n t r o l l i n g w i r d d a r 
aus verständlich. 

3.2.3. Servicefunktion des Cont r o l l i n g 

Da d i e z i e l o r i e n t i e r t e K o o r d i n a t i o n zu den z e n t r a l e n Aufgaben 
der Unternehmensführung gehört, e n t l a s t e t i h r e A u s g l i e d e r u n g 
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d i e Führungspersonen, Dennoch b l e i b t b e i d i e s e n d i e V e r a n t w o r 
t u n g für das k o o r d i n i e r t e Handeln d e r Unternehmung. Aus diesem 
G e s i c h t s p u n k t heraus e r s c h e i n t es f o l g e r i c h t i g , C o n t r o l l i n g a l s 
S e r v i c e f u n k t i o n zu v e r s t e h e n . D i e Entscheidungsträger der Be
r e i c h e b e h a l t e n d i e gr u n d l e g e n d e n Entscheidungskompetenzen. Das 
C o n t r o l l i n g kann an i h r e n E n t s c h e i d u n g s p r o z e s s e n l e d i g l i c h m i t 
w i r k e n . Sonst würde es a l s umfassende z e n t r a l e E n t s c h e i d u n g s 
i n s t a n z tätig werden, wodurch d i e V o r t e i l e d e r A r b e i t s g l i e d e 
rung v e r l o r e n g i n g e n . Durch das C o n t r o l l i n g müssen d i e Notwen
d i g k e i t d e r Abstimmung und d i e für den j e w e i l s n i c h t v e r t r e t e 
nen B e r e i c h w i c h t i g e n A s p e k t e i n d i e E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g e i n 
g e b r a c h t werden. Es h a t da m i t eher dienenden und unterstützen
den C h a r a k t e r . 

Für d i e K o o r d i n a t i o n von E n t s c h e i d u n g e n l a s s e n s i c h v e r s c h i e d e 
ne I n s t r u m e n t e e i n s e t z e n . F e r n e r e r f o r d e r t s i e e i n e genaue 
K e n n t n i s der i n den e i n z e l n e n B e r e i c h e n verwendbaren Methoden. 
Um b e i s p i e l s w e i s e den I n f o r m a t i o n s b e d a r f d er Planung zu e r m i t 
t e l n , muß man d i e z u r Pl a n u n g verwendeten und e i n s e t z b a r e n V e r 
f a h r e n kennen. Zur S e r v i c e f u n k t i o n des C o n t r o l l i n g gehört daher 
e i n e f u n d i e r t e M e t h o d e n k e n n t n i s . D i e s e Zwecksetzung umfaßt auch 
d i e Aufgabe d e r Verwendung g e e i g n e t e r Methoden, um d i e K o o r d i 
n a t i o n zu v e r b e s s e r n und den B e r e i c h e n I n f o r m a t i o n e n über d i e 
für s i e zweckmäßigen V e r f a h r e n zu l i e f e r n . 

3.3. B e u r t e i l u n g d e r k o o r d i n a t i o n s o r i e n t i e r t e n C o n t r o l l i n g -
K o n z e p t i o n 

Das c h a r a k t e r i s t i s c h e Merkmal d e r e n t w i c k e l t e n C o n t r o l l i n g -
K o n z e p t i o n l i e g t i n der s t r e n g e n O r i e n t i e r u n g an der K o o r d i n a 
tion d e s FührungsSystems. Damit w i r d das C o n t r o l l i n g auf e i n e 
eigenständige P r o b l e m s t e l l u n g a u s g e r i c h t e t , d i e d u r c h k e i n an
deres Führungsteilsystem schon abgedeckt i s t . Dann b i l d e t es 
n i c h t nur d i e Weiterführung e i n e s bekannten B e r e i c h e s , b e i 
s p i e l s w e i s e des Rechnungswesens, oder e i n e Zusammenfassung meh
r e r e r B e r e i c h e , b e i s p i e l s w e i s e von Planung und K o n t r o l l e . Auf 
diesem Wege i s t e i n e größere k o n z e p t i o n e l l e G e s c h l o s s e n h e i t e r -
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r e i c h b a r . D i e s e r s c h e i n t für s e i n e o r g a n i s a t o r i s c h e Umsetzung 
und Abgrenzung zweckmäßig. 

Der K o o r d i n a t i o n des Führungssystems a l s G r u n d b a u s t e i n der Con
t r o l l i n g - K o n z e p t i o n e n t s p r i c h t für e i n e w i s s e n s c h a f t l i c h e Fun
d i e r u n g d i e A n a l y s e von I n t e r d e p e n d e n z e n 1 9 >. S i e s t e l l t e i n e n 
z e n t r a l e n Untersuchungsgegenstand der b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
Forschung d a r . Für d i e S c h a f f u n g e i n e r t h e o r e t i s c h e n Grundlage 
des C o n t r o l l i n g w i r d es notwendig, H y p o t h e s e n über d i e gegen
s e i t i g e n Beziehungen i n n e r h a l b des Führungssystems zu e n t w i k -
k e l n . H i e r z u müssen b e i s p i e l s w e i s e d i e Beziehungen z w i s c h e n der 
A r t v o r l i e g e n d e r I n t e r d e p e n d e n z e n , der Form e i n e r Z e r l e g u n g i n 
p a r t i e l l e E n t s c h e i d u n g s f e l d e r und den anwendbaren K o o r d i n a t i 
o n s i n s t r u m e n t e n e r f o r s c h t werden. W e i t e r müssen d i e Beziehungen 
des I n f o r m a t i o n s s y s t e m s zum Pl a n u n g s - und K o n t r o l l s y s t e m t h e o 
r e t i s c h a n a l y s i e r t und v e r h a l t e n s t h e o r e t i s c h begründete Aus s a 
gen über d i e Wirkung von I n f o r m a t i o n e n , P l a n v o r g a b e n sowie Kon
trollmaßnahmen a u f g e s t e l l t und geprüft werden. Damit s i n d z u 
mindest S t r u k t u r k e r n e e i n e r T h e o r i e des C o n t r o l l i n g zu e n t 
w i c k e l n . 

S o f e r n auf diesem Wege neben der k o n z e p t i o n e l l e n A u s r i c h t u n g 
auf e i n e eigenständige P r o b l e m s t e l l u n g e i n e t h e o r e t i s c h e Fun
d i e r u n g für das C o n t r o l l i n g g e l i n g t , kann es zu e i n e r be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n T e i l d i s z i p l i n werden. D i e k o o r d i n a t i o n s 
o r i e n t i e r t e K o n z e p t i o n e r s c h e i n t am e h e s t e n f r u c h t b a r für d i e 
E n t w i c k l u n g und Abgrenzung des C o n t r o l l i n g a l s eigenem be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n T e i l b e r e i c h . L e t z t l i c h muß s i e s i c h aber 
i n d er p r a k t i s c h e n U m s e t z u n g bewähren. E i n Problem d i e s e r Kon
z e p t i o n i s t d a r i n zu sehen, daß d i e K o o r d i n a t i o n s a u f g a b e a l l e 
Führungsteilsysteme berührt und auch i n d i e L e i s t u n g s p r o z e s s e 
h i n e i n r e i c h t . Damit t r i t t d i e Gefahr e i n , daß d i e C o n t r o l l i n g -
Aufgaben zu umfassend werden und n i c h t immer p r o b l e m l o s von den 
Aufgaben der anderen Führungsteilsysteme abgrenzbar s i n d . D i e s e 
Gefahr e r s c h e i n t n i c h t p r i n z i p i e l l v e r m e i d b a r , w e i l K o o r d i n a t i 
on wegen der Inte r d e p e n d e n z e n v e r s c h i e d e n e r B e r e i c h e n o t wendig 
i s t und immer mehrere Tatbestände b e t r e f f e n muß. C o n t r o l l i n g 

19 V g l . Küpper ( K o o r d i n a t i o n ) . 
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h a t danach den C h a r a k t e r e i n e r Q u e r s c h n i t t s f u n k t i o n . D i e s i s t 
k e i n e Frage der K o n z e p t i o n , sondern d u r c h das e m p i r i s c h gege
bene Problem der K o o r d i n a t i o n b e d i n g t . I n der p r a k t i s c h e n 
Umsetzung kann es s i c h daher a l s zweckmäßig e r w e i s e n , d i e den 
C o n t r o l l i n g s t e l l e n zu übertragenden Aufgaben einzuschränken. 
D i e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n g i b t nur den Rahmen für d i e j e w e i l i 
ge o r g a n i s a t o r i s c h e G e s t a l t u n g . 

Schließlich i s t zu bedenken, ob d i e K o o r d i n a t i o n n i c h t zu den 
Führungsaufgaben gehört, d i e nur von der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g 
s e l b s t wahrgenommen werden können 2 0 ) . D i e s e r Einwand e r s c h e i n t 
n i c h t zwingend. Einma l läßt s i c h d i e K o o r d i n a t i o n a l s e i g e n 
ständige P r o b l e m s t e l l u n g unabhängig davon h e r a u s a r b e i t e n , wem 
i h r e Lösung übertragen i s t . Zum anderen e n t s t e h e n durch d i e 
A u f s p a l t u n g des Führungssystems d e r a r t v i e l e K o o r d i n a t i o n s p r o 
bleme, daß s i e i n v i e l e n Fällen n i c h t a l l e i n von der Unterneh
m e n s l e i t u n g gelöst werden können. I h r e o r g a n i s a t o r i s c h e Aus
g l i e d e r u n g und d i e Übertragung auf C o n t r o l l i n g s t e l l e n e r w e i s t 
s i c h dann a l s zweckmäßig. D i e S e r v i c e f u n k t i o n b r i n g t d a b e i zum 
Ausdruck, daß d i e l e t z t e V e r a n t w o r t l i c h k e i t - wie b e i anderen 
Führungsaufgaben - der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g v e r b l e i b t . 

20 V g l . Z i e n e r ( C o n t r o l l i n g ) 32. 
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4. W i c h t i g e K o o r d i n a t i o n s a u f g a b e n und K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e 
des C o n t r o l l i n g 

4.1. Aufgaben d e r K o o r d i n a t i o n des FührungsSystems 

Um d i e e n t w i c k e l t e K o n z e p t i o n zu v e r a n s c h a u l i c h e n , werden i n 
einem l e t z t e n A b s c h n i t t w i c h t i g e A u f g a b e n u n d I n s t r u m e n t e d e r 
K o o r d i n a t i o n b e i s p i e l h a f t b e l e u c h t e t . D i e K o o r d i n a t i o n s a u f g a b e n 
im Führungssystem b e z i e h e n s i c h auf d i e K o o r d i n a t i o n sowohl i n 
n e r h a l b e i n z e l n e r Führungsteilsysteme a l s auch z w i s c h e n d i e s e n . 

4.1.1. K o o r d i n a t i o n i n n e r h a l b e i n z e l n e r FührungsteilSysteme 

Zu den s e i t langem u n t e r s u c h t e n Aufgaben d e r K o o r d i n a t i o n i n 
e i n z e l n e n Führungsteilsystemen gehören d i e A b s t i m m u n g d e r P l a 
n u n g und d i e A b s t i m m u n g z w i s c h e n A u f b a u - u n d A b l a u f O r g a n i s a 
tion. 

E i n e s p e z i f i s c h e C o n t r o l l i n g - A u f g a b e i s t i n d e r S c h a f f u n g e i n e r 
i n t e g r i e r t e n P l a n u n g s r e c h n u n g zu sehen. S i e b e t r i f f t d i e Ab
stimmung i n n e r h a l b des I n f o r m a t i o n s s y s t e m s . Dabei s i n d v o r a l 
lem zwei R i c h t u n g e n zu v e r f o l g e n . Zum e i n e n b i e t e t d i e E n t w i c k 
l u n g d e r E D V d i e Möglichkeit, zu einem i n t e g r i e r t e n Rechnungs
system zu ge l a n g e n , über Daten- und Methodenbanken läßt s i c h 
e i n I n f o r m a t i o n s s y s t e m s c h a f f e n , i n dem e i n e Grundrechnung d i e 
e i n h e i t l i c h e und e f f i z i e n t e D a t e n b a s i s für Auswertungsrechnun
gen l i e f e r t . Aus i h r können d i e v e r s c h i e d e n a r t i g e n Rechnungssy
steme für j e w e i l s r e l e v a n t e Rechnungszwecke a b g e l e i t e t werden. 
Z u m a n d e r e n i s t e i n e t h e o r e t i s c h f u n d i e r t e K o n z e p t i o n für e i n e 
i n s i c h g e s c h l o s s e n e Planungsrechnung zu s c h a f f e n 2 1 > . S i e muß 
von einem e i n h e i t l i c h e n E r f o l g s z i e l ausgehen. Für d i e v e r s c h i e 
denen Planungsrechnungen, besonders für K o s t e n - und I n v e s t i t i 
onsrechnungen, muß l e t z t l i c h d a s s e l b e m e h r p e r i o d i g e Z i e l oder 
Z i e l s y s t e m maßgebend s e i n . F e r n e r müssen d i e Rechnungen von 
d e n s e l b e n Basisgrößen ausgehen. Da nur Zahlungen bzw. Ausgaben 

21 V g l . Küpper (Pl a n u n g s r e c h n u n g ) . 
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und Einnahmen beobachtbar s i n d , s t e l l e n s i e d i e Größen da r , von 
denen a l l e anderen - wie K o s t e n und L e i s t u n g e n oder Aufwendun
gen und Erträge - u n t e r E i n h a l t u n g e x a k t e r Regeln a b z u l e i t e n 
s i n d . D i e G r u n d s t r u k t u r e i n e r s o l c h e n i n t e g r i e r t e n P lanungs
rechnung i s t d u r c h d i e Verknüpfung der K o s t e n - m i t der I n v e s t i 
t i o n s r e c h n u n g i n Ansätzen e n t w i c k e l t worden 2 2 > ( v g l . Abb. 4 ) . 
S i e muß i n p r a k t i s c h anwendbare V e r f a h r e n umgesetzt werden. 
F e r n e r muß das System m i t d e r Liquiditäts- und Fi n a n z r e c h n u n g 
sowie d e r B i l a n z r e c h n u n g verbunden und g e g e b e n e n f a l l s um andere 
Rechnungen wie S o z i a l b i l a n z e n e r w e i t e r t werden. 

Grund -
rechnungen 

Ermittlungsmodelle 
Theorien und Prognosemodelle 
Entecheidungsmodelle 

A n w e n d u n g s -
rechnungen 

Erfolgszielorientierte 
Rechnungen 

Finanzzieiorientierte 
Rechnungen 

A n w e n d u n g s -
rechnungen 

Kurzfristige 
Rechnungen 

K o s t e n - und Le is tungs-
rechnungen 

Liquiditätsplanungs -
rechnung A n w e n d u n g s -

rechnungen 

Mittel- und 
langfristige 
Rechnungen 

Investitionsrechnung Mittel- und langfristige 
Finanzplanungsrechnung 

Abb. 4: K e r n b e s t a n d t e i l e e i n e r i n t e g r i e r t e n b e t r i e b l i c h e n P l a 
nung s r e chnung 

4.1.2. K o o r d i n a t i o n z w i s c h e n den Führungsteilsystemen 

Zu den w i c h t i g s t e n Aufgaben d e r K o o r d i n a t i o n z w i s c h e n den Füh
r u n g s t e i l s y s t e m e n gehört d i e A b s t i m m u n g z w i s c h e n I n f o r m a t i o n s 
b e d a r f , I n f o r m a t i o n s e r z e u g u n g u n d I n f o r m a t i o n s b e r e i t s t e l l u n g . 
D i e I n f o r m a t i o n s b e d a r f s a n a l y s e n und das B e r i c h t s w e s e n haben 
du r c h d i e E i n r i c h t u n g EDV-gestützter I n f o r m a t i o n s s y s t e m e e i n e 
größere Bedeutung e r l a n g t . S i e müssen auf e i n e f u n d i e r t e A n a l y 
se der Pl a n u n g s - und K o n t r o l l p r o b l e m e sowie d e r angewandten 
Pla n u n g s - und K o n t r o l l v e r f a h r e n i n den e i n z e l n e n Unternehmungen 
gegründet werden. Z u g l e i c h i s t d e r I n f o r m a t i o n s b e d a r f der ande-

22 V g l . K l o o c k ( I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g e n ) ; Küpper ( F u n d i e r u n g ) . 
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r e n Führungsbereiche, besonders der O r g a n i s a t i o n und d e r P e r s o 
nalführung, stärker zu berücksichtigen. 

Die A b s t i m m u n g z w i s c h e n P l a n u n g und K o n t r o l l e b i l d e t e i n häufig 
b e t o n t e s w e i t e r e s P r o b l e m f e l d . I n s i e i s t das Z i e l s y s t e m a l s 
Führungsinstrument e i n z u b e z i e h e n . F e r n e r s i n d d i e Wirkungen auf 
das M i t a r b e i t e r v e r h a l t e n und damit d i e Beziehungen zum P e r s o 
nalführungssystem b e i der G e s t a l t u n g von Planung und K o n t r o l l e 
zu beachten. 

Schließlich b i l d e t d i e A b s t i m m u n g von O r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l 
führung und Führungsgrundsätzen e i n e r s e i t s m i t P l a n u n g und 
K o n t r o l l e a n d e r e r s e i t s e i n w i c h t i g e s P r o b l e m f e l d des C o n t r o l 
l i n g . Die O r g a n i s a t i o n der Planung und K o n t r o l l e i s t e i n zen
t r a l e s Instrument für e i n e s t r u k t u r e l l e K o o r d i n a t i o n . Umgekehrt 
hängt d i e D i f f e r e n z i e r u n g der Planung i n starkem Maße von der 
Aufbau- und A b l a u f O r g a n i s a t i o n ab. Die En t s c h e i d u n g e n über Or
g a n i s a t i o n , Planung und K o n t r o l l e können daher n i c h t unabhängig 
voneinander g e t r o f f e n werden. 

4.2. W i c h t i g e I n s t r u m e n t e d e r K o o r d i n a t i o n 

Für d i e A r b e i t des C o n t r o l l i n g i n der P r a x i s i s t neben dem E r 
kennen s e i n e r P r o b l e m f e l d e r w i c h t i g , welche I n s t r u m e n t e ihm für 
e i n e K o o r d i n a t i o n z u r Verfügung s t e h e n . 

4.2.1. I s o l i e r t e K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e 

Die K o o r d i n a t i o n von Ent s c h e i d u n g e n und Handlungen kann über 
e i n e V i e l z a h l von Ins t r u m e n t e n gefördert werden. Wie Abb. 5 im 
Überblick v e r d e u t l i c h t , s t e l l t j e d e s Führungsteilsystem s o l c h e 
Instrumente b e r e i t . 

D i e s i s t o f f e n s i c h t l i c h b e i O r g a n i s a t i o n s - und Planungsmaßnah
m e n . So v e r s u c h t man b e i s p i e l s w e i s e i n der O r g a n i s a t i o n , d i e 
Aufgabenträger durch e i n e Vorgabe a l l g e m e i n e r I n s t r u k t i o n e n zu 
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Abb. 5: W i c h t i g e K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e des C o n t r o l l i n g 
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s t e u e r n . Man e n t w i c k e l t Verhaltensprogramme, d i e e i n abge
stimmtes Handeln b e w i r k e n s o l l e n . W e i t e r beeinflußt d i e A r t der 
Aufgaben- und der K o m p e t e n z v e r t e i l u n g das Ausmaß, i n dem e i n 
abgestimmtes Handeln i n der Unternehmung ohne zusätzliche Koor
d i n a t i o n e r z i e l b a r i s t . Regelungen der K o m m u n i k a t i o n s s t r u k t u r 
oder s p e z i f i s c h e Organe wie P r o j e k t g r u p p e n bzw. P r o j e k t l e i t e r 
s i n d c h a r a k t e r i s t i s c h e o r g a n i s a t o r i s c h e K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n 
t e . I n der Planung s i n d der E i n s a t z s i m u l t a n e r P l a n u n g s m o d e l l e , 
d i e s u k z e s s i v e Planabstimmung oder Maßnahmen d e r Plananpassung 
t y p i s c h e K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e . 

Jedoch können auch Ins t r u m e n t e der anderen Führungsteilsysteme 
für e i n e Abstimmung e i n g e s e t z t werden. So l a s s e n s i c h Führungs
grundsätze e n t w i c k e l n , d u r c h welche e i n abgestimmtes V e r h a l t e n 
im Unternehmen und e i n e A u s r i c h t u n g auf d i e s e l b e n Werte ange
s t r e b t werden. Während d i e s e eher e i n a l l g e m e i n e s B e e i n f l u s 
s u n g s i n s t r u m e n t d a r s t e l l e n , z i e l t d i e S c h a f f u n g e i n e s Z i e l 
s y s t e m s u n m i t t e l b a r auf d i e K o o r d i n a t i o n ab. 

E i n e Reihe von Personalführungsinstrumenten kann e b e n f a l l s d e r 
K o o r d i n a t i o n d i e n e n . Wenn k l a r e Z i e l e (z.B. wegen der U n s i c h e r 
h e i t der Daten) schwer f o r m u l i e r b a r s i n d oder u n e r w a r t e t e S i t u 
a t i o n e n a u f t r e t e n , i s t e i n m i t den anderen E n t s c h e i d u n g e n abge
stimmtes V e r h a l t e n um so eher zu e r w a r t e n , j e mehr d i e Wertvor
s t e l l u n g e n d e r Entscheidungsträger e i n a n d e r e n t s p r e c h e n . Des
w e i t e r e n hängen d i e E n t s c h e i d u n g e n von den Annahmen über d i e 
künftige E n t w i c k l u n g der r e l e v a n t e n Größen ab. Auch d i e gemein
same E r w a r t u n g s b i l d u n g kann d e s h a l b zu e i n e r b e s s e r e n K o o r d i n a 
t i o n b e i t r a g e n . D i e Übereinstimmung von Z i e l e n , W e r t v o r s t e l l u n 
gen und Erwartungen w i r d d u r c h e i n e p o s i t i v e gefühlsmäßige E i n 
s t e l l u n g z w i s c h e n den b e t r o f f e n e n Personen gefördert. 

An d i e s e r S k i z z i e r u n g e i n z e l n e r I n s t r u m e n t e w i r d d i e Q u e r 
s c h n i t t s f u n k t i o n d e s C o n t r o l l i n g d e u t l i c h . Um s e i n e K o o r d i n a t i 
onsaufgaben wahrzunehmen, muß es d i e von anderen Führungsteil
systemen b e r e i t g e s t e l l t e n I n s t r u m e n t e e i n s e t z e n und d e s h a l b m i t 
d i e s e n zusammenarbeiten. Dem C o n t r o l l i n g s t e h e n k e i n e originä
r e n I n s t r u m e n t e z u r Verfügung. Jedes der anderen T e i l s y s t e m e 
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erfaßt s p e z i f i s c h e Führungsaspekte und b i e t e t damit eigene F o r 
men z u r k o o r d i n i e r e n d e n B e e i n f l u s s u n g d er M i t a r b e i t e r an. 

4.2.2. Umfassende K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e 

Neben den von e i n z e l n e n Führungsteilsystemen b e r e i t g e s t e l l t e n 
g i b t es e i n e Reihe u m f a s s e n d e r K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e , d i e 
häufig a l s c h a r a k t e r i s t i s c h e C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e angesehen 
werden. Aber auch s i e s i n d von anderen Führungsteilsystemen ab
g e l e i t e t . S i e nehmen A s p e k t e m e h r e r e r Führungsteilsysteme auf, 
i n d er Reg e l des Z i e l s y s t e m s , der Planung und K o n t r o l l e , des 
I n f o r m a t i o n s s y s t e m s und d e r Personalführung. Deshalb l a s s e n s i e 
s i c h keinem d i e s e r Systeme e i n d e u t i g zuordnen. Zu ihne n gehören 
i n e r s t e r L i n i e K ennzahlen-, B u d g e t i e r u n g s - und L e n k u n g s p r e i s 
systeme . 

K e n n z a h l e n s y s t e m e 2 3> werden zu einem K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t , 
wenn s i e n i c h t nur der I n f o r m a t i o n s a n a l y s e d i e n e n , sondern zu 
einem Z i e l s y s t e m ausgebaut werden. B e i der Auswahl r e l e v a n t e r 
Kennzahlen müssen h i e r z u d i e g e g e b e n e n f a l l s zwischen i h n e n be
stehenden K o n f l i k t e gelöst werden. B e i s p i e l s w e i s e muß man für 
j e d e s Z i e l e i n Mindestmaß d e r Z i e l e r r e i c h u n g vorgeben. Wenn j e 
der B e r e i c h s e i n Z i e l m i t dem vorgegebenen Ausmaß zu e r r e i c h e n 
s u c h t , i s t e i n k o o r d i n i e r t e s Handeln zu e r w a r t e n . Die w e i t e r e 
Forschung i n diesem C o n t r o l l i n g b e r e i c h muß v o r a l l e m Hypothesen 
über d i e B e z i e h u n g e n z w i s c h e n v e r s c h i e d e n e n K e n n z a h l e n a u f s t e l 
l e n und überprüfen. S i e h a t h e r a u s z u f i n d e n , welche Größen für 
e i n e gute Z i e l e r r e i c h u n g sowie e i n k o o r d i n i e r t e s Handeln maß
g e b l i c h und daher a l s Kennzahlen auszuwählen s i n d . Ober d i e 
A u f s t e l l u n g und A n a l y s e e n t s p r e c h e n d e r E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e 
s i n d e r s t e Forschungsansätze e i n e r "modellgestützten Kennzah-
l e n r e c h t f e r t i g u n g " gemacht worden 2 4 > . 

B u d g e t i e r u n g s s y s t e m e s i n d e i n vielfältig anwendbares I n s t r u 
ment, das neben der K o o r d i n i e r u n g e i n e Reihe w e i t e r e r F u n k t i o -

23 V g l . Kern (Kennzahlensysteme); Caduff ( K e n n z a h l e n n e t z e ) ; 
Reichmann ( C o n t r o l l i n g ) . 

24 V g l . Z w i c k e r (Kennzahlen) 2 3 2 f f . 
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nen, wie d i e M o t i v a t i o n , d i e B e w i l l i g u n g , d i e A l l o k a t i o n u.a. 
erfüllt. S i e b i l d e n i n der R e g e l d i e S c h n i t t s t e l l e z w i s c h e n 
t a k t i s c h e r und o p e r a t i v e r Planung. Durch d i e Vorgabe von Bud
g e t s a l s Wertgrößen e i n e s abgegrenzten V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h s 
i n einem bestimmten Z e i t r a u m b e h a l t e n dessen Entscheidungsträ
ger e i n e n größeren H a n d l u n g s s p i e l r a u m a l s b e i e i n e r Maßnahmen
planung. Für p r o d u k t b e z o g e n e P r o z e s s e s t e h t m i t der K o s t e n - u n d 
L e i s t u n g s r e c h n u n g e i n gut ausgebautes o u t p u t - o r i e n t i e r t e s Bud-
g e t i e r u n g s s y s t e m z u r Verfügung. W e s e n t l i c h s c h w i e r i g e r i s t d i e 
Budgetvorgabe i n V e r w a l t u n g s p r o z e s s e n . Um auch i n diesem Be
r e i c h zu einem günstigen Kosten-Nutzen-Verhältnis zu ge l a n g e n , 
i s t e i n e größere Z a h l von B u d g e t i e r u n g s v e r f a h r e n e n t w i c k e l t 
worden ( v g l . Abb. 6 ) . 

Verfahren zur Budgetvorgabe bei Verwaltungsprozessen 

Inputorientiert Outputorientiert 

P e r i o d i s c h A p e r i o d i s c h P e r i o d i s c h A p e r i o d i s c h 
a n w e n d b a r a n w e n d b a r a n w e n d b a r a n w e n d b a r 
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G e m e i n k o s t e n - Sys tem 

A u f w a n d - N u t z e n -

A n a l y s e 

G e m e i n k o s t e n -

S y s t e m s -

E n g i n e e r i n g 

Abb. 6: Überblick über w i c h t i g e V e r f a h r e n der Budgetvorgabe Ibei 
V e r w a l t u n g s p r o z e s s e n 

Die i n p u t - o r i e n t i e r t e n V e r f a h r e n gehen von e i n e r gegebenen 
L e i s t u n g (Output) aus und ve r s u c h e n , R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e ) k t e 
d u r c h Kostensenkung zu e r r e i c h e n . E i n e b e s s e r e Z i e l e r r e i c h u n g 
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i s t aber möglich, wenn auch d i e V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n a l s v a 
r i a b l e Planungstatbestände b e h a n d e l t werden und man b e i s p i e l s 
w e ise e n t s p r e c h e n d d e r P r o g r a m m b u d g e t i e r u n g oder dem Z B B e i n e 
Auswahl u n t e r genau a n a l y s i e r t e n Leistungsprogrammen m i t j e 
w e i l s günstigem F a k t o r e i n s a t z vornimmt. 

V e r r e c h n u n g s - und L e n k u n g s p r e i s s y s t e m e haben v o r a l l e m d u r c h 
d i e A usweitung und i n t e r n a t i o n a l e Betätigung d e r Unternehmen 
e i n e zunehmende Bedeutung e r l a n g t . B e i diesem Instrument i s t 
e i n g e w i s s e r Gegensatz z w i s c h e n den E r g e b n i s s e n d er t h e o r e t i 
schen F o r s c h u n g und dem Vorgehen i n d e r P r a x i s zu beobachten. 
Während d u r c h d i e E r k e n n t n i s s e des O p e r a t i o n s Research e i n e 
O r i e n t i e r u n g d e r V e r r e c h n u n g s p r e i s e an K n a p p h e i t s s i t u a t i o n e n 
und sogenannten D u a l w e r t e n notwendig e r s c h e i n t , o r i e n t i e r e n 
s i c h d i e m e i s t e n Unternehmen an M a r k t p r e i s e n bzw. - s o w e i t d i e 
se n i c h t verfügbar s i n d - an V o l l k o s t e n 2 3 > . Wegen s e i n e r Be
deutung muß d i e s e s I n s t r u m e n t w e i t e r e r f o r s c h t werden. Dabei 
s o l l t e n d i e m i t t e l - u n d längerfristigen A s p e k t e und das U n s i 
c h e r h e i t s p r o b l e m 2 6> stärker i n d i e B e t r a c h t u n g einbezogen wer
den. H i e r d u r c h könnte es g e l i n g e n , d i e t h e o r e t i s c h e n E r k e n n t 
n i s s e und d i e p r a k t i s c h e Handhabung e i n a n d e r mehr anzunähern. 

5. Zusammenfassung 

Für d i e E n t w i c k l u n g des C o n t r o l l i n g i n W i s s e n s c h a f t und P r a x i s 
e r s c h e i n t es d r i n g e n d geboten, ihm e i n e s y s t e m a t i s c h e K o n z e p t i 
on zugrunde zu l e g e n . S i e i s t V o r a u s s e t z u n g für s e i n e Abgren
zung und Ein o r d n u n g i n d e r Unternehmung, e i n e f r u c h t b a r e F o r 
schung auf diesem G e b i e t und s e i n e E i n g l i e d e r u n g i n d i e be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e L e h r e . D i e K o o r d i n a t i o n des Führungssy
stems s t e l l t e i n e grundlegende P r o b l e m s t e l l u n g d a r , welche d i e 
Abgrenzung des G e b i e t s " C o n t r o l l i n g " r e c h t f e r t i g t , d i e über e i 
ne bloße Bezeichnungsänderung be k a n n t e r B e r e i c h e h i n a u s g e h t . 

25 V g l . z.B. Drumm ( V e r r e c h n u n g s p r e i s b i l d u n g ) 9 5 f f . 
26 V g l . Liermann ( L e n k p r e i s e ) ; W i n t e r (Lenkung). 
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Aus d i e s e r P r o b l e m s t e l l u n g l a s s e n s i c h w i c h t i g e E i n z e l p r o b l e m e 
h e r l e i t e n . M i t d i e s e n muß s i c h e i n e r s e i t s d i e Forschung b e f a s 
sen, um dem G e b i e t e i n e t h e o r e t i s c h e B a s i s zu v e r m i t t e l n . Ande
r e r s e i t s l i e f e r n s i e z u g l e i c h d i e A n s a t z p u n k t e für d i e o r g a n i 
s a t o r i s c h e G e s t a l t u n g des C o n t r o l l i n g i n d e r P r a x i s . E r s t d i e 
E n t w i c k l u n g e n i n b e i d e n R i c h t u n g e n , der t h e o r e t i s c h e n Forschung 
und d e r p r a k t i s c h e n E r f a h r u n g , werden e r w e i s e n , ob m i t dem Con
t r o l l i n g e i n neues und eigenständiges b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s 
Fach e n t s t e h t . 
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