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Was machen Controller
eigentlich?

Controller sind aus der Unterneh-
menspraxis nicht mehr wegzudenken,
die Ampeln stehen auf »tief gr�n«.
Ihr Image (»Erbsenz�hler«, »Zahlen-
knecht«, »Bremser«) entspricht jedoch
nicht ihrer Bedeutung, und auch Con-
troller selbst sind h�ufig nicht mit ihrer
Aufgabe zufrieden; sie beklagen, zu viel
mit der Entwicklung von Zahlen, zu we-
nig mit deren Verwendung f�r Steue-
rungszwecke zu tun zu haben. Die
Welle der Einf�hrung von Standardsoft-
ware verst�rkt dies noch.

Das wahre Ausmaß des Problems
wird sichtbar, wenn man es vor dem
Hintergrund aktueller Entwicklungen
betrachtet. Controller laufen Gefahr,
ihre angestammte, stets reklamierte
Rolle als betriebswirtschaftliches Gewis-
sen des Managements zu verlieren. Der
Manager hat zunehmend andere F�h-
rungsprobleme als die, die der Control-
ler bisher instrumentell und informato-
risch unterst�tzt. F�r den Controller tun
somit ein klares Selbstverst�ndnis und
noch st�rker als bislang eine nachfrage-
getriebene Positionierung im Unter-
nehmen not. Von der umfangreichen
Controllingliteratur erh�lt der Control-

ler in solchen Fragen bislang wenig
praktische Hilfe. F�r die Literatur stand
im Vordergrund, ganz unterschiedliche
Sichten des Controlling aufzunehmen
und sie theoretisch zu fundieren. Je
nach vertretener Sicht soll sich der Con-
troller als Experte f�r Daten und Metho-
den im Rechnungswesen tummeln oder
eine (bei verschiedenen Autoren unter-
schiedlich große) Anzahl von Systemen
koordinieren. Die Rolle des Controllers
als Begleiter und Berater des Manage-
ments, Fragen der Kunden- und Eng-
passorientierung kommen dabei zu
kurz. Angesichts aktueller Herausforde-
rungen an Controller erscheint aber
eine proaktive Auseinandersetzung mit
Selbstverst�ndnis, Rolle und maßge-
schneidertem Aufgabenb�ndel erforder-
lich. Doch werfen wir zun�chst einen
Blick auf den Status Quo.

Der Controller – das missverstandene
Wesen?

Wer hat sich als Controller in seiner
Rolle nicht schon einmal missverstanden
gef�hlt? Kein Wunder, wenn man die fol-
genden Zitate Revue passieren l�sst!

. »Controller, der: �berwacher der Pro-
duktion, sorgt f�r reibungslosen

15

Was machen Controller eigentlich?

Der Controller:
�berall zu finden,
wenig geliebt und
noch weniger in
seiner Rolle
verstanden?



Ablauf, auch Leiter des Rechnungs-
wesens, der Planung, der Organisa-
tion und des Berichtswesens. Der
Controller hat einige undankbare Auf-
gaben zu erledigen« (aus einem Lexi-
kon f�r Sekret�rinnen: Dr. Gablers
1976).

. »Der Controller ist also ein Mann, der
seine eigenen Pl�ne aufstellt, koordi-
niert und auch noch �berwacht! Da-
mit nicht genug, hat er ... außerdem
noch die gesamte Organisation und
Revision, die Fertigungskontrolle, Be-
triebsabrechnung, Buchhaltung, Bi-
lanz und Steuer in seiner Hand. Da-
mit wird der Controller praktisch zum
Chef des Unternehmens, ohne aller-
dings nach außen hin als Chef in Er-
scheinung zu treten und auch die da-
mit verbundene Gesamtverantwor-
tung zu �bernehmen« (Goossens
1959, S. 75 f.).

. »Controller sollen so die Eigenschaf-
ten eines vorz�glichen Aufsichtsrats-
vorsitzenden mit denen eines Unter-
nehmensberaters und Vorstandsvor-
sitzenden vereinen, wobei sie sich von
letzteren nur dadurch unterscheiden,
dass sie keine Ergebnisverantwortung
tragen« (Schneider 1994, S. 324).

. »The term controller is, in a sense,
a misnomer« (Cohen/Robbins 1966,
S. 27).

Unterschiedlichkeit ist Trumpf

Das erste, was dem Beobachter in der
Praxis auff�llt, ist die Vielschichtigkeit
der Aufgaben von Controllern. Dies be-
st�tigt eine Vielzahl von empirischen
Studien immer wieder aufs neue. Blickt
man tiefer, lassen sich drei Erkenntnisse
gewinnen:

. Controller sind dort zu finden, wo die
Koordination durch Pl�ne dominiert,
wo Planung die zentrale Funktion im
F�hrungssystem der Unternehmung
darstellt. Anschauungsobjekt hierf�r
sind insbesondere Großunterneh-
men.

. Existiert ein institutionalisiertes Con-
trolling, teilen sich Controller und
Manager die F�hrungsarbeit. Control-
ler unterst�tzen durch ihre spezifi-
sche Dienstleistung das Management.

. Ein dritter Aspekt der Controllerauf-
gaben ist ihre T�tigkeit als »Contre
R�le«. Sie tr�gt dazu bei, die Folgen
von Opportunismus und anderer
Begrenzungen der Rationalit�t der
Manager einzud�mmen.

Wir wollen diese Einsichten in die
Controllerpraxis im folgenden ausf�hr-
licher erl�utern; den Aspekt der Pla-
nungsorientierung werden wir dabei
mit der Betrachtung des Aufgabenspek-
trums von Controllern in der Unterneh-
menspraxis verbinden.

Controllert�tigkeit ist eng mit Planung
verbunden

Controller sind insbesondere dort an-
zutreffen, wo Pl�ne als Koordinations-
instrument dominieren. Ein Unter-
nehmen auf der Grundlage von Pl�nen
zu f�hren, bedeutet, Entscheidungs-
kompetenz zu delegieren und dezentra-
len Entscheidungstr�gern unternehme-
rische Freir�ume zu er�ffnen. Hierzu
werden mit ihnen Ergebnisziele verein-
bart, deren Erf�llung insgesamt die
Ziele des Unternehmens sicherstellen.
Kernaufgaben wie Planung, Budgetie-
rung, Plankontrolle, Navigationshilfe
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zur Erreichung der gesetzten Ziele und
Abbildung der Zielerreichung sind ex-
plizit mit Pl�nen verbunden. Controller-
stellen wurden erstmals in amerikani-
schen Unternehmen Ende des letzten
Jahrhunderts eingerichtet: Gestiegene
Komplexit�t und Dynamik machten den
�bergang von einer personenzentrier-
ten und eher informellen F�hrung
durch den Unternehmer zu einer Koor-
dination der unterschiedlichen F�h-
rungskr�fte mittels Pl�nen notwendig.
Im klassischen unternehmergef�hrten
mittelst�ndischen Unternehmen sucht
man Controllerstellen vergeblich; zu un-
terschiedlich sind die F�hrungsbedin-
gungen. Eine ausdifferenzierte Planung
w�rde sich mit der situativen F�hrungs-
kompetenz des Unternehmers ebenso
stoßen wie formalisierte Informations-
systeme. F�r den Unternehmer gilt im
Mittelstand immer noch »Besichtigen
geht vor berichten«. Auch in der �ffent-

lichen Verwaltung tut sich das Control-
ling außerordentlich schwer. Ans�tze er-
weisen sich nur dann als erfolgreich,
wenn die M�glichkeit besteht, for-
male Regeln (Gesetze, Verordnungen,
Verf�gungen, Ausf�hrungsbestimmun-
gen) außer Kraft zu setzen und an ihrer
Stelle zielorientiert zu planen – und hier-
f�r sind in Deutschland noch viele gesetz-
liche und mentale H�rden zu beseitigen!

Wenn auch die Kernaufgaben der
Controller weitgehend festliegen, lassen
sich dennoch von Unternehmen zu
Unternehmen zum Teil große Abwei-
chungen im Gewicht dieser Aufgaben
untereinander feststellen. Die folgenden
empirischen Befunde stammen aus
dem Arbeitskreis »Benchmarking Con-
trolling«, der an der WHU �ber drei
Jahre hinweg neun Großunternehmen
zusammenf�hrte und viele Einblicke in
die Details der praktischen Controllerar-
beit geliefert hat (n�here Informationen
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finden Sie bei Weber/Weißenberger/
Aust 1997). Die Abbildung visualisiert
die jeweilige Bedeutung des Aufgaben-
feldes durch den Umfang der einzelnen
Kreise. Nur die starke Betonung des
Berichtswesens und die geringe Be-
deutung der Kostenrechnung (als In-
formationslieferant von Kontroll- und
Planungsinformationen) sind einiger-
maßen �bereinstimmend.

Das Aufgabenspektrum der Control-
ler in seinen unterschiedlichen Schwer-
punkten wird auch in einer weiteren Ab-
bildung deutlich, die ebenfalls dem Ar-
beitskreis Benchmarking Controlling
entstammt. Hier haben wir als Basis-
struktur eine Unterteilung in Planungs-,

Kontroll- und Informationsaufgaben ge-
w�hlt. Hiermit konnten die meisten
Aufgaben erfasst werden. Eine genaue
Analyse trennte dabei z. B. das Berichts-
wesen in seine Planungs-, Unterst�t-
zungs-, Kontroll- und Informations-
funktion auf. Als spezielle Gruppe wei-
terer Aufgaben sind die controllinginter-
nen Funktionen vermerkt. Zu diesen
z�hlen beispielsweise die eigene Res-
sourcenplanung, Controller-Meetings,
interne Fortbildung und die Leitung des
Zentralcontrolling.

Trotz gleicher grunds�tzlicher Sicht
w�hlen die Unternehmen somit doch
im Detail sehr unterschiedliche Auspr�-
gungen der Controlleraufgaben, um ih-
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ren spezifischen, individuellen Anforde-
rungen gerecht zu werden!

Controller unterst�tzen Manager

Ein weiteres Charakteristikum des
»Controllerph�nomens« in der Praxis
besteht in der spezifischen Arbeitstei-
lung zwischen Manager und Controller.
Wir wollen dies im folgenden anhand
der origin�ren Planungsaufgaben bei-
spielhaft darstellen. Controller �berneh-
men in der Planung vor allem Aufgaben
in der Planungsunterst�tzung, dem Pla-
nungsmanagement, der Kontrolle der
Planentstehung und der Bereitstellung
f�hrungsrelevanter Daten.

Planungsunterst�tzung

In der Funktion der Planungsunter-
st�tzung geht es dem Controller darum,
dem Management delegierbare Aufga-
ben im Entscheidungsprozess abzuneh-
men. Hierunter fallen die Suche nach
und die Aufbereitung von entscheidungs-
relevanten Informationen (insbesondere
Kosten und Erl�sen), die Analyse und Be-
wertung der Erfolgswirkungen konkreter
anstehender Handlungsm�glichkeiten
sowie die Vorabstimmung von L�sungen
(z. B. im Rahmen der Budgetierung).
Betrachtet man diese unterschiedlichen
Teilaufgaben, so erweist sich ihre �bertra-
gung auf Controller aus unterschied-
lichen Gr�nden als sinnvoll: Controller
besitzen Spezialisierungsvorteile bez�g-
lich der monet�ren Bewertung. Sie sind
nicht in dem Maße wie Manager in Li-
nienbeziehungen und -abh�ngigkeiten
involviert. Schließlich besitzen Controller
erhebliche Erfahrung in Planungsprozes-
sen und k�nnen somit das Management

effektiv entlasten. Die Effizienz dieser
Entlastung resultiert aus der Differenz
des Entgeltniveaus des Managements ei-
nerseits und der Controller andererseits
(»Controller sind billiger«).

Planungsmanagement

Das Planungsmanagement zerf�llt in
drei Unteraufgaben: Gestaltung des Pla-
nungssystems, methodische und instru-
mentelle Unterst�tzung der Planer und
Unterst�tzung des Planungsablaufs
durch �bernahme prozessualer Teilauf-
gaben (z. B. dem Zusammentragen und
Konsolidieren von Teilpl�nen oder der
Festlegung von »Planungskalendern«).
Auch in diesem Aufgabenfeld besitzen
Controller gegen�ber Managern kompa-
rative Spezialisierungsvorteile.

Kontrolle der Planentstehung

Die Kontrolle der Planentstehung bil-
det den dritten Beitrag von Controllern.
Neben einer prozessualen Rolle neh-
men Controller damit auch inhaltlichen
Einfluss auf die Planung, um so die Ent-
scheidungsqualit�t zu erh�hen.

Informationsversorgung

Ein weiteres Aufgabenfeld der Con-
troller betrifft schließlich die Unterst�t-
zung des Managements durch Liefe-
rung f�hrungsrelevanter Daten. Con-
troller m�ssen einen Abgleich des Infor-
mationsangebots (fremder oder eigener
Systeme) mit der Informationsnach-
frage und dem Informationsbedarf des
Managements vornehmen. Die Infor-
mationsaufgabe des Controllers kann
man auch pr�gnant mit »�bernahme
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von Transparenzverantwortung« be-
schreiben.

Das enge Zusammenwirken von Ma-
nager und Controller hat seine Konse-
quenzen f�r die organisatorische Ein-
ordnung der Controllerstellen. Plakativ
formuliert: Controller sitzen dort, wo
auch die Manager sitzen.

Controller als »Contre R�le«

Die Aufgabenteilung Controller –
Manager ist auch erforderlich, um Op-
portunismus (mangelndes Wollen) und
die Folgen beschr�nkter kognitiver F�-
higkeiten (mangelndes K�nnen) von
F�hrungskr�ften zu begrenzen.

Opportunismus – eine ungewohnte,
wohl aber relevante Verhaltensannahme

Das Ph�nomen des Opportunismus
von Managern ist nicht nur eine Basis-
annahme der Informations�konomie
und damit eines wesentlichen Zweigs
neuer betriebswirtschaftlicher Theorie,
sondern auch ein empirisch nachweis-
barer Fakt. F�hrungskr�fte besitzen
Ziele, die mit denen des Unternehmens
nicht immer und nicht g�nzlich �ber-
einstimmen (m�ssen). Die M�glichkeit
zu opportunistischem Handeln ist um
so h�her, je gr�ßer der Freiraum eines
dezentralen Managers ist und je weni-
ger der ihn f�hrende Vorgesetzte sein
Handeln beurteilen kann. M�glichkei-
ten, diese Opportunismusgefahr zu be-
grenzen, bestehen zum einen in der Ge-
staltung des sog. »Kooperationsdesigns«
zwischen den beiden, z. B. im Abschluss
entsprechender Arbeitsvertr�ge. Zum
anderen kann das Handeln durch un-
mittelbare Kommunikation beobachtet

und beurteilt werden. Dies muss nicht
durch den Vorgesetzten selbst erfolgen;
er kann dieses Recht delegieren – und
exakt hier ist eine Kernfunktion von
Controllern zu sehen. Wir sind bereits
darauf eingegangen, dass Controller in
der Planung eine Art »Planentstehungs-
kontrolle« wahrnehmen. Sie haben das
Recht, Planans�tze kritisch zu hinterfra-
gen, sie m�ssen von den Managern von
der Validit�t der Pl�ne �berzeugt wer-
den. Allein die Tatsache, vor seinem
Controller in der Plandurchsprache »be-
stehen« zu m�ssen, wird viele Manager
abhalten, opportunistisch zu handeln.

Dabei ist der Controller mit dem
Problem konfrontiert, nicht �ber das
Fach- und Detailwissen des Managers
zu verf�gen. Er kann jedoch durch die
�berpr�fung und Hinterfragung des
Entscheidungsprozesses (welche Pr�-
missen liegen der Planung zugrunde,
woher stammen die wesentlichen Zu-
kunftseinsch�tzungen, sind in die Pl�ne
gen�gend unterschiedliche Sichtweisen
eingeflossen, u. a. m.) wesentliche Hin-
weise auf die Beurteilung des Entschei-
dungsergebnisses erhalten. Wenn der
Manager seine Planung in ihren Annah-
men und Bewertungen schl�ssig und
�berzeugend gegen kritische Fragen des
Controllers »verteidigen« kann, so be-
steht eine hohe Wahrscheinlichkeit da-
f�r, dass Manager ihre eigenen Ziele
nicht vor die des Unternehmens gestellt
haben.

Grenzen des Managerk�nnens

Manager sind nicht nur (potentiell)
opportunistisch, sondern m�ssen – wie
sollte es anders sein – mit Einschr�n-
kungen ihrer kognitiven F�higkeiten
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(u. a. Fakten- und Methodenwissen) le-
ben. Diese Begrenzungen betreffen ein-
zelne ebenso wie Gruppen von Ma-
nagern. Auf beiden Feldern kann der
Einsatz von Controllern die Probleme
reduzieren helfen.

Als individuelle Begrenzung ist zu-
n�chst die begrenzte Verarbeitungska-
pazit�t des Gehirns zu nennen, die bei
komplexen Problemen leicht zu einem
»information overload« und daraus fol-
genden Aktionismen f�hrt, z. B. zum Er-
satz des tats�chlichen durch ein subjek-
tiv gewolltes bzw. gew�hltes Problem.
Controller m�ssen diese Aktionismen
kennen und die jeweilige Entschei-
dungssituation darauf hin analysieren.
Weiterhin neigen Menschen dazu, stark
zu vereinfachen. An die Stelle von Opti-
mierung und Maximierung tritt die Su-
che nach zufriedenstellenden L�sungen.
Alternativen und Konsequenzen werden
in einem einfach strukturierten, sequen-
tiellen und subjektiven Prozess vergli-
chen. Entscheider tendieren dabei dazu,
zun�chst Variablen zu ber�cksichtigen,
die sie selbst kontrollieren k�nnen. Der
Entscheidungsprozess verl�uft in Schrit-
ten und nicht ganzheitlich, was bedeu-
tet, dass zun�chst die Anzahl der Alter-
nativen und der zu ber�cksichtigenden
Faktoren intuitiv reduziert wird. Wieder
gilt es f�r Controller, sich auf diese Be-
grenzungen einzustellen. Mittel hierf�r
sind u. a. die Strukturierung und Objek-
tivierung des Entscheidungsprozesses,
die Einbeziehung unterschiedlicher Ent-
scheidungstr�ger und ein sukzessives,
revolvierendes Vorgehen der Entschei-
dungsfindung.

Schließlich unterliegen Menschen
noch einer Reihe von unbewussten kog-
nitiven Verzerrungen: Sie messen denje-

nigen Gr�ßen eine h�here Bedeutung
zu, die sich in ihrer Wahrnehmung als
variabel zeigen. Sie nehmen diejenigen
Zusammenh�nge bevorzugt wahr, die
sich mit ihrem vorhandenen Wissen ver-
einbaren bzw. verkn�pfen lassen. Men-
schen versuchen im allgemeinen, ihr
bestehendes Wissen zu best�tigen, nicht
es zu falsifizieren. Neue, innovative Er-
kl�rungsmuster haben es damit schwer,
sich durchzusetzen. Schließlich ist f�r
Menschen dasjenige Wissen am leich-
testen verf�gbar, das in unterschied-
lichen Kontexten aufgenommen wurde.
Es wird folglich bei der Entscheidungs-
findung bevorzugt. Gegenmittel des
Controllers ist wiederum die systemati-
sche Hinterfragung der pr�sentierten
Planvorschl�ge. Hierzu findet man in
der einschl�gigen Literatur mehrfach
den zus�tzlichen Hinweis, der Control-
ler solle die Rolle eines »advocatus dia-
boli«, eines bewusst kritischen, bewusst
risikoscheuen Gespr�chspartners ein-
nehmen. Die damit gewonnene Ein-
sch�tzungsbreite verspricht bessere L�-
sungen, ist jedoch mit (erheblichen)
Verhaltensproblemen verbunden.

Gruppeneffekte

Beim Zusammenwirken mehrerer
Manager kommen zus�tzliche Ein-
schr�nkungen hinzu. Insgesamt wirken
sie in Richtung Nivellierung der Einzel-
meinungen. Im schlimmsten Fall ent-
steht etwas, was Organisationspsycho-
logen als »groupthink« bezeichnen,
eine Illusion der Einm�tigkeit, die sich
im Zeitablauf weiter verst�rkt. Aus ei-
nem derartigen »Entscheidungsautis-
mus« k�nnen fundamentale Fehlent-
scheidungen resultieren. F�r den Con-
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troller bedeutet dies, systematisch und
sensibel nach Anzeichen f�r Entschei-
dungsautismus zu suchen. Als Gegen-
maßnahmen kommen letztlich diesel-
ben in Frage, die wir schon vorab disku-
tiert haben: sauberes Strukturieren des
Entscheidungsprozesses, fr�hes Beteili-
gen am Zustandekommen der Entschei-
dung und kritisches Hinterfragen der
gefundenen L�sung. F�r die Verhinde-
rung von Entscheidungsautismus ist
zum einen eine unabh�ngige Stellung,
zum anderen ein nicht vorbelasteter
»Außenblick« erforderlich.

Sonstige Controllert�tigkeiten

Die Aufgaben der Controller sind
zwar auf Planung, Kontrolle und Infor-
mationsversorgung konzentriert, jedoch
in der Unternehmenspraxis nicht auf
diese beschr�nkt. Die Gr�nde hierf�r
sind vielf�ltig und �berlagern sich
h�ufig:

. Quanteneffekte: Im Rahmen eines
Organisationsprozesses werden Auf-
gabentr�ger f�r bestimmte Aufgaben
gesucht; umgekehrt sind gefundene
Aufgabentr�ger mit gen�gend Auf-
gaben auszulasten. Reichen daf�r die
Kernaufgaben von Controllern nicht
aus, werden andere arrondiert.

. Erfahrungseffekte: Controller gewinnen
in ihren Kernaufgaben einen intimen
Einblick in das F�hrungsgesch�ft.
Dieses Wissen kann auch f�r andere
F�hrungsprobleme genutzt werden,
so etwa f�r einen anstehenden Reor-
ganisationsprozess.

. Spezialisierungseffekte im engeren
Sinne: Controller besitzen f�r ihre
Hauptaufgaben spezielle F�higkeiten

(z. B. Moderationskenntnisse oder
Kenntnisse des Rechnungswesens).
Diese sind auch f�r andere Aufgaben
hilfreich (z. B. Anstoßen von Ver�nde-
rungsprozessen).

. Unabh�ngigkeit: Controller sind nicht
unmittelbar von den »betreuten« F�h-
rungskr�ften abh�ngig. F�r alle Pro-
zesse, in denen eine Neutralenposi-
tion gebraucht wird, bietet sich ihr
Einsatz an.

Blick �ber die Grenzen

Auch im internationalen Vergleich
umfasst das Aufgabenspektrum von
Controllern einen gemeinsamen Kern,
weist jedoch zugleich zahlreiche Unter-
schiede auf (die folgenden Erkenntnisse
stammen aus der Studie von Stoffel
1995):

. In den deutschen und franz�sischen
Unternehmen sind – wie auch die
untenstehende Abbildung im Detail
zeigt – das interne Berichtswesen und
die Budgetierung, in den U.S.-ameri-
kanischen Unternehmen zus�tzlich
das interne und das externe Rech-
nungswesen die Aufgabenfelder, die
am h�ufigsten dem Aufgabenspek-
trum des Controllerbereichs zugeord-
net werden.

. Das Aufgabenspektrum von U.S.-
amerikanischen Controllern orientiert
sich an dem Aufgabenkatalog des Fi-
nancial Executives Institute aus dem
Jahre 1962. In diesem wurden im ein-
zelnen genannt: Planung, Berichter-
stattung und Interpretation, Bewer-
tung und Beratung, Steuerangelegen-
heiten, Berichterstattung an staatliche
Stellen, Sicherung des Verm�gens so-
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wie volkswirtschaftliche Unter-
suchungen.

. Auch in Frankreich �bernimmt der
Controller schwerpunktm�ßig Auf-
gaben in den Bereichen Planung,
Kontrolle und Informationsversor-
gung. Als Servicestelle der Unter-
nehmensleitung und der ihr unterge-
ordneten Linieninstanzen ist er so-
wohl f�r den Aufbau des Planungs-,

Kontroll- und Informationssystems
als auch vor allem f�r die laufende
Koordination, f�r planungsbezogene
Bewertungs-, Analyse- und Kontroll-
aufgaben, f�r die innerbetriebliche
Berichterstattung sowie deren Ab-
stimmung verantwortlich.

. Die Erhebung von Stoffel zeigt weiter,
dass die deutschen Controller hierar-
chisch h�her eingestuft sind als ihre
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Abb. 3: Aufgabenfelder mit starker oder sehr starker Controllerbeteiligung
in Deutschland, Frankreich und den USA gem�ß einer Studie von Stoffel
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franz�sischen und US-amerikani-
schen Kollegen. Diese sind auch h�u-
figer als die deutschen Controller-
bereiche organisatorisch mit dem
Finanzbereich verbunden.

. Daneben bestehen jedoch zwischen
der deutschen und franz�sischen
Controller-Praxis viele �bereinstim-
mungen. So sind die franz�sischen
Controller ebenso h�ufig wie ihre
deutschen Kollegen stark an der inter-
nen Berichterstattung und am inter-
nen Rechnungswesen beteiligt. Auch
in der franz�sischen Unternehmens-
praxis tragen nur sehr wenige Con-
trollerbereiche f�r prim�r an den
Informationsbed�rfnissen unterneh-
mensexterner Adressaten ausgerich-
tete Aufgaben Verantwortung. Das
interne Rechnungswesen schließlich
wird in deutschen und franz�sischen
Unternehmen dem Controllerbereich
weniger oft als in US-amerikanischen
Unternehmen �bertragen.

Zusammenfassend l�sst sich festhal-
ten, dass auch im internationalen Ver-
gleich Controller dort zu finden sind, wo
die Koordination durch Pl�ne domi-
niert. Durch die Zusammenfassung von
Planungs-, Kontroll- und Informations-
aufgaben in Controllerstellen wird das
Management unterst�tzt. Bei allen Un-
terschieden in der exakten Abgrenzung
des Aufgabenfelds im internationalen
Vergleich gilt die Aussage: ».... there can
be no doubt that its principal purpose is
to aid management« (Anderson/
Schmidt 1961, S. 79).

Der Controller im Spiegel von
Schlagworten

Der von uns nun ausf�hrlich umris-
sene Stand des Aufgabenspektrums von
Controllern ist auch N�hrboden f�r die
traditionell f�r Controller »gehandel-
ten« Bilder des Erbsenz�hlers, Zahlen-
knechts, Bremsers, Kontrolleurs, Sp�r-
hunds und Lotsen bzw. auch Steuer-
manns.

Der Erbsenz�hler und Zahlenknecht

Dieses Bild findet man �ber den gan-
zen Erdball verbreitet (amerikanisch:
beancounter). Der Controller als zahlen-
versessener, penibler und auf Genauig-
keit passender Buchhalter: wer kennt ihn
nicht? Dass sich ein solches Bild ent-
wickeln und derart verfestigen konnte,
l�sst sich auf die hohe Bedeutung und
den erheblichen Umfang folgender Teil-
aufgaben der Controller zur�ckf�hren:

. Die (monet�re) Bewertungsaufgabe
im Plan-Entstehungsprozess,

. das Handling der Zahlen in der Bud-
getierung und

. die Berichterstattung der Abwei-
chungsanalyse im Kontrollprozess.

Diese Zahlenlastigkeit wird leicht zu
einer �bertriebenen Zahlenorientie-
rung, ja zu Zahlengl�ubigkeit der Con-
troller selbst. Viele von ihnen sind nicht
mehr in der Lage, den Unterschied zwi-
schen Genauigkeit und Ad�quatheit von
Zahlen nachzuvollziehen. Nicht anders
ist es zu erkl�ren, dass man auch in
Langfristpl�nen Ergebniswerte findet,
die auf die Mark, teilweise sogar auf den
Pfennig gerechnet sind. Zahlenlastig-
keit macht viele Controller zudem blind
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daf�r, einen wie großen Anteil zur Be-
schreibung eines �konomischen Pro-
blems Zahlen wirklich einnehmen. Be-
schr�nkt man Entscheiden auf Rech-
nen, so hat man dem Management (und
den Anteilseignern) einen B�rendienst
erwiesen. Es muss – wie sp�ter noch
ausf�hrlich zu diskutieren – die hohe
Kunst eines Controllers sein, die fragile
Beziehung zwischen Intuition und Re-
flexion zu kultivieren, das eine zu f�r-
dern, ohne das andere zu behindern.
Manager, die nur auf unternehmeri-
sches Gesp�r bauen, sind f�r das Unter-
nehmen ebenso gef�hrlich, wie Control-
ler, die nichts gelten lassen, was sich
nicht in Mark und Pfennig rechnen
l�sst. Zahlenorientierung der Controller
ist unverzichtbar. Die liebevolle Titulie-
rung als Erbsenz�hler und Zahlen-
knecht zeugt davon, dass man des Gu-
ten aber auch zu viel tun kann!

Der Bremser

Was hiermit gemeint ist, l�sst sich
anschaulich dem folgenden (authenti-
schen) Zitat entnehmen: »Als wir wie-
der einmal ein Investitionsprojekt durch
das Controlling gebracht hatten, knall-
ten bei uns die Sektkorken.« Diese Ein-
sch�tzung mancher Linienmanager
st�tzt sich auf zwei Erfahrungsbereiche.

. Zum einen kommt es im Rahmen der
Budgetierung stets zur Situation, dass
die dezentral geplanten Mittel von der
Unternehmensspitze nicht akzeptiert
werden, dass K�rzungen erforderlich
sind. Wer ist �berbringer der schlech-
ten Nachricht: der Controller!

. Zum anderen �bernehmen die Con-
troller – wie skizziert – im Planungs-

und Planentstehungsprozess eine
Korrektur bzw. Filterrolle gegen�ber
dem Management. Wer immer den
Advocatus Diaboli spielt, wird von an-
deren leicht in die Rolle des Bremsers
eingeordnet. Dass diese Planentste-
hungskontrolle als Qualit�tssiche-
rung zu begreifen ist, die sp�tere
Probleme im Prozess der Planentste-
hung verhindert oder reduziert, wird
leicht �bersehen. Allerdings kommu-
nizieren Controller diese Funktion ge-
gen�ber dem Linienmanagement oft
auch viel zu wenig, so dass sie ein ge-
h�riges St�ck Mitverantwortung f�r
das Bremserbild tragen.

Der Kontrolleur

Die Reihe der so charmanten Bilder
sei mit dem des Kontrolleurs fortgesetzt.
Mit diesem Bild ist die Selbsterkenntnis
der Controller vergleichsweise weit vor-
angeschritten. In einer 1989 durchge-
f�hrten empirischen Erhebung gaben
die befragten Controller selbst zu, in ih-
ren Reihen mehr Kontrolleure als Con-
troller zu haben. Auch wenn das Wort
Kontrolle in den Unternehmen hinter
den kreativsten Bezeichnungen ver-
steckt wird, z�hlt Kontrolle zu den Kern-
aufgaben von Controllern. Kontrolle ist
jedoch sehr verhaltenssensibel. Die Su-
che nach Schuldigen, das Bohren in of-
fenen Wunden, das Transparentmachen
und Zurschaustellen von Fehlern, all
das sind Quellen f�r dysfunktionale
Wirkungen von Kontrollen.

Funktionierende Kontrolle setzt Sen-
sibilit�t voraus. Diese ist bei vielen Con-
trollern anscheinend unterentwickelt.
Allerdings soll diese Festlegung nicht
als Schuldzuweisung verstanden wer-
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den. Menschen neigen zu einem derarti-
gen Verhalten generell. Es bedeutet eine
bewusste Anstrengung, vom gewohnten
Muster abzuweichen. Es muss Control-
lern gelingen, Kontrolle als das zu ver-
kaufen, was es unter rationalen Wesen
stets sein sollte: als Lernen aus Abwei-
chungen.

Der Sp�rhund

Als letztes problembeladenes Bild sei
das des Sp�rhunds genannt. Kolportiert
wird mit ihm die Suche der Controller
nach Abweichungsgr�nden oder Ratio-

nalisierungspotentialen. Der stark nega-
tive Beigeschmack des Bildes resultiert
daraus, dass Controller oftmals ein we-
nig einf�hlsames, detektivisches Verhal-
ten an den Tag legen und als notorisch
misstrauisch und skeptisch gelten. �hn-
lich wie das auch dem Tierreich ent-
nommene Bild des Wadenbeißers, tr�gt
der Sp�rhund allerdings auch positive
Z�ge: J�ger bringen ihrem Sp�rhund
durchaus Respekt entgegen – sie wer-
den ihn trotzdem nicht als ihresgleichen
akzeptieren. Unabh�ngig davon verbirgt
sich auch im Bild des Sp�rhunds
eine wesentliche, f�r das Unternehmen

26

Re-Inventing Controlling

Abb. 4: Der B�rokrat – ein Bild von Dittrich, das urspr�nglich f�r Controller
in �ffentlichen Institutionen gezeichnet wurde



wichtige Aufgabe der Controller: Wer als
Manager weiß, dass er zu irgendeiner
unpassenden Gelegenheit aufgesp�rt
werden k�nnte, gibt keinen Anlass, dass
es dazu kommt. Ein sonst m�gliches op-
portunistisches Verhalten wird wirksam
begrenzt.

Der Lotse und der Steuermann

Betrachten wir nun Bilder, die Con-
troller gern f�r sich werbend selbst an-
preisen. Lotse und Steuermann sind
wohl die am st�rksten verbreiteten. Sie
betonen den Anspruch der Controller,
daf�r zu sorgen, dass ein st�ndiger Be-
zug des unternehmerischen Handelns
auf gesetzte Ziele bzw. verabschiedete
Pl�ne erfolgt, dass bei Abweichungen
vom Zielkorridor Anpassungsmaßnah-
men beschlossen und durchgesetzt wer-
den und so das Unternehmen »auf
Kurs« bleibt. Ziele setzt der Kapit�n;
sein Steuermann f�hrt den Kompass
und steuert gegen. Ganz diesem Bild
entsprechend wird dann to control als
»steuern« �bersetzt. Auch die Veran-
schaulichung des Controlling als ein aus
Planung, Realisation, Kontrolle und
R�ckkopplung bestehender Regelkreis
passt zu diesem Bild.

Sucht man nach m�glichen Missdeu-
tungen des Lotsen oder Steuermanns,
findet man diese in einer ber�hmten
Karikatur: Bismark verl�sst als Lotse das
von Kaiser Wilhelm gef�hrte Schiff. Je-
dem sind die Folgen klar. Der Lotse hat
das Schiff sicherer gef�hrt als der Kapi-
t�n. Der Controller als besserer Manager
bzw. als graue Eminenz – hier findet das
Bild seine Grenzen.

Wir haben gesehen: Das, was ein
Controller tun soll, und das, weshalb

dies so ist, erschließt sich nicht auf den
ersten Blick. Auch traditionelle Control-
lerbilder helfen hier nur bedingt. Der
gr�ßere Teil davon persifliert negative
Eigenschaften dieses ehrenwerten Be-
rufsstandes. Alle Pointierungen decken
bestimmte Facetten des Aufgabenspek-
trums der Controller ab. Die Vielzahl
der Bilder entspricht der Heterogenit�t
der Funktionen; Damit l�sst sich aber
auch die Sinnhaftigkeit von solchen Bil-
dern zur Kommunikation der Control-
lerrolle im Unternehmen ernsthaft in
Frage stellen.

Der Controller im Spiegel eines
Leitbildes

Wie kann dem Controller nun bei der
Frage nach seinem Selbstverst�ndnis
und bei seiner unter Umst�nden erfor-
derlichen Repositionierung im Unter-
nehmen geholfen werden? Einem eige-
nen Leitbild kommt dabei potentiell
eine große Bedeutung zu. Nutzen ist in
zweierlei Richtung zu erwarten:

. Zum einen ben�tigen die Controller
selbst ein gewisses (hohes) Maß an
Einheitlichkeit in Denkmuster und
Sprachverst�ndnis. Es muss jedem
Controller klar sein, warum er welche
Aufgabe wahrnimmt und unter wel-
chen Kriterien er st�ndig die Sinnhaf-
tigkeit der Aufgabe sowie der Aufga-
benl�sung zu �berpr�fen hat.

. Zum anderen bildet ein Controller-
Leitbild die Grundlage f�r eine aktive
Kommunikationspolitik in die von
den Controllern zu »betreuenden«
Unternehmensbereiche hinein. Das
oftmals in der Praxis vorzufindende
und bereits kurz angesprochene

27

Der Controller im Spiegel eines Leitbildes

Es gibt genauso
viele Bilder wie
Rollen von
Controllern!

M�glicher Sinn
eines Leitbildes



Unverst�ndnis bzw. die bewusste
Fehlsicht der Funktion von Control-
lern kann mit einem Leitbild als Dis-
kussionsgrundlage aktiv angegangen
werden.

Entsprechende Leitbilder sind mitt-
lerweile weit verbreitet. Sie finden sich
in vielen Controllerabteilungen. Beson-
ders prominent und nicht spezifisch auf
die Bed�rfnisse eines bestimmten
Unternehmens abgestimmt ist das 1996
beschlossene Leitbild der IGC Inter-
national Group of Controlling. Es sei da-
her exemplarisch kurz vorgestellt.

»Controller leisten begleitenden
betriebswirtschaftlichen Service f�r das
Management zur zielorientierten Pla-
nung und Steuerung. Das heißt:

. Controller sorgen f�r Ergebnis-,
Finanz-, Prozess und Strategietrans-
parenz und tragen somit zu h�herer
Wirtschaftlichkeit bei.

. Controller koordinieren Teilziele und
Teilpl�ne ganzheitlich und organisie-
ren unternehmens�bergreifend zu-
kunftsorientiertes Berichtswesen.

. Controller moderieren den Control-
ling-Prozess so, dass jeder Entschei-
dungstr�ger zielorientiert handeln
kann.

. Controller sichern die dazu erforderli-
che Daten- und Informationsversor-
gung.

. Controller gestalten und pflegen die
Controllingsysteme.

Controller sind die internen betriebs-
wirtschaftlichen Berater aller Entschei-
dungstr�ger und wirken als Navigator
zur Zielerreichung.«

Das Leitbild orientiert sich an »typi-
schen« Aufgaben von Controllern, ganz

bewusst wird darauf verzichtet, eine
Grundidee des Controlling zu postulie-
ren. Eine Begr�ndung findet sich in der
»Traditions-Formulierung« des Leitbilds
von Controller Akademie und Verein:
»Sucht man nach dem roten Faden f�r
den Controllingstoff, so wird man ihn
als Reihenfolge nicht finden. Erst ein
»roter Teppich« hilft, die F�ße auf den
Boden zu kriegen. Controlling ist ver-
netzt. Der Stoff ist wie ein textiles Ge-
bilde zu verstehen ... Die Kettf�den, die
das Gewebe tragen, sind die Werkzeug-
systeme der Unternehmensplanung,
des Rechnungswesens und der F�hrung
durch Ziele ...« Wir meinen, dass ein
solcher Faden vielf�ltige Vorteile f�r das
Controlling mit sich bringen w�rde:

. Die Controllingidee kann nach außen
und nach innen besser kommuniziert
werden. Der nach seiner Daseinsbe-
rechtigung gefragte Controller muss
nicht lang ausholen, er kann kurz und
knapp, ohne lang nachdenken zu
m�ssen, die Grundidee seiner T�tig-
keit »r�berbringen«. Er hat das, was
Berater die »Elevator Story« nennen:
Er kann seine Botschaft auch dann
pointiert kommunizieren, wenn er
bei einem zuf�lligen Treffen im Auf-
zug »mal auf dem linken Fuß«
erwischt wird.

. Sie vermittelt Sinn und motiviert so.
Als Controller’s »Strategic Intent«
ordnet sie die einzelnen T�tigkeiten
als Mittel zum Zweck in einen gr�ße-
ren Zusammenhang ein.

. Der rote Faden kann als Bezugspunkt
bei �nderungen des Umfelds dazu
dienen, das konkrete Aufgabenmuster
kritisch zu hinterfragen und ggf. wei-
terzuentwickeln.
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Die Werkzeuge und Aufgaben von
Controllern brauchen einen roten Fa-
den, der sie zusammenh�lt. Eine Con-
trollingidee, die das Selbstverst�ndnis
kurz und knapp charakterisiert und da-
bei hilft, aktuellen Herausforderungen
proaktiv zu begegnen. Abstrakte Muster
aus der Praxis herauszufiltern, ist von je-
her die Aufgabe der Theorie. Werfen wir
also einen – kurzen – Blick auf die be-
triebswirtschaftliche Literatur.

Controlling- ›State of the Art‹ in
der Theorie

Die Literatur hat sich mit dem Ph�-
nomen des Controlling erst z�gernd
und mit zeitlichem Verzug auseinander-
gesetzt. Ihr Beitrag beschr�nkte sich an-
fangs – �hnlich wie in den eben disku-
tierten Leitbildern – auf Beschreibungen
des praktischen Ph�nomens. Der Erkl�-
rungsgehalt war gering. In den letzten
zwanzig Jahren hat sich die Situation je-
doch grundlegend ge�ndert. Diverse
Lehrb�cher, Dissertationen und Zeit-
schriftenbeitr�ge erschienen. Control-
ling ist zu einem Modethema geworden.
Allerdings gilt auch in der Theorie: Un-
terschiedlichkeit ist Trumpf. Von »Gene-
rally Accepted Controlling Principles«
(K�pper/Weber/Z�nd 1990, S. 282)
kann keine Rede sein.

Drei Hauptgruppen von Auffassun-
gen lassen sich unterscheiden:

. Eher traditionell gepr�gte Definitions-
versuche verstehen Controlling im
Kern als Informationsversorgungs-
funktion. Den Bezugspunkt bildet in
der Regel das Rechnungswesen
(Heigl, M�ller).

. Andere Autoren definieren Control-
ling, als einen Teilbereich der Unter-
nehmensf�hrung, der f�r die konse-
quente Ergebnisorientierung des
Unternehmens Sorge zu tragen hat
(Dellmann, Hahn, Siegwart).

. Eine letzte Gruppe von Definitionen
sieht die zentrale Aufgabe des Con-
trolling in der Koordination unter-
schiedlicher Teilsysteme der Unter-
nehmensf�hrung (Horv�th, K�pper,
Weber).

Dahinter stehen jeweils spezifische
Aufgabenb�ndel und Controllertypen.

. Der Buchhalter bzw. Accountant klas-
sischer Pr�gung steht hinter dem Auf-
gabenb�ndel der Informationsversor-
gungsfunktion. Als Leiter des (inter-
nen) Rechnungswesens stellt er dem
Management Zahlen zur Verf�gung –
entsprechend ist er schnell als
»Rechenknecht« abgestempelt.

. Hinter dem zweiten Definitionstyp
steht der aktionsorientierte Navigator.
Dieser f�hrt insbesondere (Schwach-
stellen-) Analysen im Fertigungs- und
Vertriebsbereich durch, ermittelt ver-
gleichende Kosteninformationen und
beurteilt eingereichte Pl�ne auf ihre
Realisierbarkeit. Die Informationsbe-
reitstellung erfolgt serviceorientiert
und h�ufig ad hoc, er entwickelt kriti-
sche Analysen �ber Abweichungen in
der Vergangenheit und unterbreitet
proaktiv Vorschl�ge f�r die Zukunfts-
gestaltung.

. Hinter der Koordinationssicht steht
schließlich ein Controller, der sich als
»managementsystemorientiert« cha-
rakterisieren l�sst. Ihm obliegen in
erster Linie die Aufgaben der Entwick-
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lung, des Betriebs und der Pflege
eines integrierten Planungs-, Kon-
troll- und Informationssystems. Er
unterst�tzt die F�hrungsarbeit durch
Bereitstellung entsprechend aufberei-
teter Informationen, die �ber den Ein-
zelfall hinausgehen und sich auch auf
die »weichen« F�hrungsdimensionen
Personalf�hrung, Organisation und
Werte beziehen.

Information, Navigation und Koordi-
nation sind also im wesentlichen die
Vorschl�ge f�r einen roten Faden, den
wir aus der Literatur entnehmen. Je
nach vertretener Sicht ergeben sich
ganz unterschiedliche Aufgabenprofile.
Wichtige, unterschiedliche Facetten der
Controllert�tigkeit in der Praxis werden
dabei ausgeblendet. So wird sich heute
kaum noch ein Controller (nur) als Zah-
len- und Rechenknecht sehen wollen.
Das Bild des Navigators l�sst sich nur
mit M�he mit den Aufgaben von Con-
trollern bei der Gestaltung von Pla-
nungs-, Kontroll- und anderen Syste-
men vereinbaren. Schließlich ist ein
Verst�ndnis des Controllers als einer,
der mehr oder weniger abstrakte Sys-
teme koordiniert, kaum hilfreich, wenn
es um die t�gliche Zusammenarbeit von
Manager und Controller in Analyse,
Probleml�sung und Navigation geht.

Es wird also, wie wir auch noch aus-
f�hrlicher zeigen werden, in der theore-
tisch motivierten Literatur (implizit!) je-
weils ein Engpaß in der Arbeit der Un-
ternehmensf�hrung unterstellt und ent-
sprechend die Controllert�tigkeit darauf
fokussiert. Die reale Komplexit�t des
Controllerph�nomens kann – so scheint
es uns – keiner der drei Ans�tze erkl�-
ren.

Die neue Sicht:
Rationalit�tssicherung als
Aufgabe des Controlling

Im folgenden wollen wir nun versu-
chen, den roten Faden der Theorie zu
spannen, also eine gemeinsame Klam-
mer f�r die Unterschiedlichkeit der Auf-
fassungen in den Unternehmen wie
auch in der Theorie zu suchen. Die so
sehr »schillernden« Sichten und Aufga-
benfelder des Controlling lassen sich da-
bei – wie wir gleich noch zeigen werden
– �berraschend einfach auf einen – noch
dazu kurzen – Nenner bringen:

Controlling steht f�r die Sicherstellung
von Rationalit�t der Unternehmensf�h-
rung.

Rationalit�t wird dabei hier als
Zweckrationalit�t verstanden, d. h. als ef-
fiziente Mittelverwendung bei gegebe-
nen Zwecken. Der Zweck ist im �kono-
mischen Kontext in aller Regel wie-
derum nur ein Mittel zur Erreichung
eines �bergeordneten Zwecks, z. B. Ge-
winn- oder Shareholder Value-Maximie-
rung. Irrational handeln heißt dann also
(wie bereits bei Gutenberg nachzulesen
ist) unzweckm�ßig handeln, heißt die
Mittel nicht richtig auf den Zweck abge-
stimmt haben.

Es gibt keinen »one-bestway« des
Controlling

Controlling diese Funktion zuzuwei-
sen, macht seine konkrete Auspr�gung
kontextabh�ngig. Wurde z. B. ein mittel-
st�ndisches Unternehmen bislang do-
minant intuitiv gef�hrt, so kann die Si-
cherstellung der Rationalit�t von F�h-
rung von der Einrichtung eines Beirats
als kritischer Counterpart des Unterneh-
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mers bis zur Einf�hrung einer festen
Unternehmensplanung und der Schaf-
fung einer Controllerstelle reichen. Je
st�rker das Management die Rationalit�t
allein gew�hrleistet, desto weniger muss
ein Controller wirksam werden. Gerade
durch die Erkenntnis der Kontextabh�n-
gigkeit ist die von uns vorgeschlagene
Sicht des Controlling in der Lage, eine
Klammer f�r die bisherige Begriffsviel-
falt zu bilden. So lassen sich die drei un-
terschiedenen Erkl�rungsans�tze der
Theorie f�r das Controlling mit unter-
schiedlichen Engp�ssen rationaler F�h-
rung herleiten:

. Rationale F�hrung setzt ausreichen-
des Wissen voraus. Neben Methoden-
z�hlt hierzu Faktenwissen. Liegt letz-
teres nicht vor, ist keine auf Analysen,
Zahlen und Modellen basierende
L�sungsfindung m�glich. Somit
kommt der Bereitstellung f�hrungsre-
levanter Informationen wesentliche
Bedeutung f�r die Sicherstellung ratio-
naler F�hrung zu. Hierauf konzentriert
sich die Sicht des Controlling als Infor-
mationsversorgungsfunktion.

. Ans�tze, die Controlling als spezielle
Form der F�hrung betrachten, beto-
nen zum einen die Notwendigkeit sys-
tematischer Zielplanung. Dies ist im
Kontext von F�hrung mittels Pl�nen
gleichbedeutend mit rationaler Wil-
lensbildung. Zum anderen wird die
Geschlossenheit von Planung und
Kontrolle hervorgehoben. Auch hier-
durch wird die Rationalit�t der F�h-
rung gest�rkt. Das Vorhandensein
entsprechender Informationen wird
innerhalb dieser Auffassung entweder
implizit unterstellt oder explizit als
Teil des Konzepts angesprochen.

. Die koordinationsbezogenen Ans�tze
betonen schließlich, dass in der Ver-
bindung von Planung, Informations-
versorgung und Kontrolle der zentrale
Engpaß rationaler Unternehmensf�h-
rung liegt. Die Ausweitungen dieser
Koordinationssicht auf Organisations-
und Anreizaspekte (z. B. auf die
variable Managerverg�tung) lassen
sich durch dynamikbedingten Ver�n-
derungsdruck erkl�ren: Je st�rker das
Unternehmen Ver�nderungen ausge-
setzt wird, desto st�rker muss sich die
Sicherstellungsfunktion auch auf die
Beziehungen von Planung, Infor-
mationsversorgung und Kontrolle zur
Organisation und Personalf�hrung
erstrecken.

Controlling ist in diesem Verst�ndnis
keine reine Ansammlung von T�tigkei-
ten, die man mit Fug und Recht auch
mit althergebrachten Bezeichnungen
belegen k�nnte (Kostenrechnung, Pla-
nung und Kontrolle etc.), sondern eine
spezifische Funktion der Management-
erg�nzung (vgl. ausf�hrlich Weber/
Sch�ffer 1998a). Manager und Control-
ler streben ein rationales Management
im Team an. Der Fokus darf dann nicht
auf Systemen liegen, sondern auf der
Interaktion von Menschen.

Spezifische Auspr�gungen

Im folgenden wollen wir nun die spe-
zifischen Auspr�gungen der Sicherstel-
lungsfunktion in den einzelnen Phasen
der F�hrung n�her betrachten. Als sol-
che unterscheiden wir idealtypisch

. Willensbildung (was soll gemacht wer-
den?),
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. Willensdurchsetzung (wie wird das, was
gemacht werden soll, dem vermittelt,
der es machen soll?) und

. Kontrolle (was das ist, muss keinem
Controller erl�utert werden!).

F�r die Willensbildung wollen wir wei-
terhin – wiederum idealtypisch – zwei
grunds�tzlich m�gliche Wege unterschei-
den: Wir sprechen von Reflexion, wenn
der Prozess der Entscheidungsfindung in
Form irgendwelcher klar bestimmbarer
Analytik erfolgt z. B. durch eine Kosten-
vergleichsrechnung oder durch ein OR-
Modell. Intuition spricht dagegen unter-
nehmerisches »Gesp�r«, »Bauchgef�hl«
an. Wie Intuition im Kern funktioniert,
wissen wir (und andere!) nicht; allerdings
hat jeder von uns die Erfahrung gemacht,
dass sich intuitiv gefundene L�sungen
vielfach im nachhinein als ausgespro-
chen gl�cklich (richtig!) erwiesen haben.

Willensbildung

Rationalit�t in der Willensbildung si-
cherzustellen heißt, das richtige »Wil-
lensbildungsverfahren« zu gew�hrleis-

ten. Dabei kommt dem Zusammenspiel
von reflexiver und intuitiver Willensbil-
dung, von Intuition des Managers und
»harter Analyse« zentrale Bedeutung
zu. Das dahinter stehende Bild hat »Alt-
meister« Deyhle anschaulich formuliert:
»Zahlen, die betriebswirtschaftlichen
Zusammenh�nge und die �konomische
Logik bilden ... ein Metier f�r sich ... Wie
soll jetzt der »Non-Accountant« als Ma-
nager damit umgehen k�nnen? Antwort:
›Zusammen mit seinem Controller‹. Je-
mand, den man Controller nennt ..., hat
die Aufgabe des betriebswirtschaftlichen
Begleiters, Ratgebers, Lotsen und eines
�konomischen Gewissens. Auch deswe-
gen, weil ein Manager eine ziemliche Por-
tion Euphorie braucht und deshalb, um
den Schwung nicht zu verlieren, man-
ches vielleicht gar nicht so exakt analysie-
ren soll. Solches w�re dem Controller an-
zuvertrauen.« (Deyhle 1997, S. 37 f.).

Das Zusammenwirken von Manager
und Controller kommt – ebenfalls sehr
anschaulich – im sehr h�ufig zitierten
Schnittmengenbild von Deyhle zum Aus-
druck, das die folgende Abbildung zeigt.
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Die Controllingaufgabe besteht zu-
meist, aber nicht in jedem Fall im »Ge-
genhalten« des reflexiven, von Control-
lern besetzten Faktors gegen�ber der in-
tuitiven Seite der F�hrung; in manchen
Situationen ist es auch erforderlich,
mehr Intuition und sch�pferische Frei-
heit des Managements zu f�rdern. Ge-
rade in Unternehmen mit traditionell
stabiler Umwelt, die in zunehmend dy-
namische und neue Fahrwasser kom-
men – wie etwa ehemals �ffentliche Be-
triebe, die privatisiert werden –, nehmen
die Wissensdefizite des Managements
zu: der relevante Engpass liegt dann
h�ufig im Ausbau der intuitiven Seite
der F�hrung. In der Regel werden Con-
troller aufgrund ihrer Ausbildung und
Erfahrung allerdings nicht in der Lage
sein, den intuitiven Part selber zu spie-
len. Ihre Aufgabe ist es dann, das Ma-
nagement bzw. geeignete Akteure zu er-
mutigen, ihrer Intuition gr�ßeren Frei-
raum zu geben, oder – falls dies nicht
ausreicht – externe Spezialisten als
Coach einzubringen. Auf jeden Fall
w�re es in einem solchen Fall eher ge-
f�hrlich, wenn sich die Controller allein
auf zahlenliefernde Funktion reduzie-
ren ließen oder sie selbst anstrebten!

Rationalit�t der Willensbildung heißt
zumeist, wenn auch nicht immer, durch
reflexive F�hrungselemente ein Gegen-
gewicht zu intuitiven, mit unternehme-
rischem Fingerspitzengef�hl getroffe-
nen Entscheidungen und Maßnahmen
zu bilden und umgekehrt. Das Verh�lt-
nis von »harter« Analyse (Reflexion)
und Intuition ist sowohl funktional
(z. B.: »F�r welches Entscheidungspro-
blem ist welches L�sungsverfahren bes-
ser?«) als auch bezogen auf die Ent-
scheidungstr�ger auszugestalten (z. B.:

»Wie l�sst sich die intuitive L�sungs-
kraft eines Linienmanagers gen�gend
reflexiv begleiten?«) – doch davon sp�ter
mehr.

Rationale F�hrung setzt ausreichen-
des Wissen voraus. Neben Methoden-
z�hlt hierzu Faktenwissen. Liegt letzte-
res nicht vor, ist keine reflexive L�sungs-
findung m�glich. Somit kommt der Be-
reitstellung der nach Art und Auspr�-
gung richtigen f�hrungsrelevanten In-
formationen wesentliche Bedeutung f�r
die Sicherstellung rationaler Willensbil-
dung zu. Bezugspunkt ist stets der Da-
tenbedarf des jeweils verwendeten Wil-
lensbildungsverfahrens. F�r eine Kos-
tenvergleichsrechnung sind die ben�tig-
ten relevanten Kosten bereitzustellen,
eine Kundenerfolgsrechnung bedarf
kundenspezifischer Kosten- und Erl�s-
werte, eine Kapitalwertrechnung zur Be-
urteilung der Vorteilhaftigkeit eines In-
vestitionsvorhabens erfordert Kenntnis
der investitionsbedingten Ein- und Aus-
zahlungsstr�me.

Die Sicherstellungsfunktion bedeutet
zum einen, bei gegebenen Willensbil-
dungsverfahren Art, Umfang und Qua-
lit�t der zur Verf�gung stehenden bzw.
zu verwendenden Daten zu beurteilen.
Hierbei kommt es zu typischen Rationa-
lit�tsdefiziten:

. Eine vorhandene Datenquelle weist
f�r das gegebene Willensbildungsver-
fahren Qualit�tsprobleme auf. Ein
Beispiel hierf�r liefert die Kostenrech-
nung f�r Zwecke der Wirtschaftlich-
keitserzielung und -kontrolle in Kos-
tenstellen dann, wenn die zugrunde-
liegenden Kostenfunktionen nicht
ausreichend gepflegt und damit Ver-
�nderungen angepasst werden.
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. Eine vorhandene Datenquelle wird f�r
einen Willensbildungsprozess ver-
wendet, f�r den sie nicht konzipiert
wurde. Auch hier liefert uns die Kos-
tenrechnung einige Anschauung: Wer
kennt nicht die immer wieder ge�u-
ßerte Warnung, Vollkosteninformatio-
nen unreflektiert zur Fundierung und
Kontrolle von Entscheidungen zu ver-
wenden?!

. Eine vorhandene Datenquelle wird
unzureichend genutzt. Ein Grund
hierf�r kann in einer zu hohen Kom-
plexit�t der Datenquelle und/oder im
mangelnden Wissen der F�hrungs-
kraft liegen. Ein weiterer potentieller
Grund ist im Opportunismus des Ma-
nagers zu suchen, der sich aus dem
breiten Spektrum vorliegender Daten
nur diejenigen ausw�hlt, die seinen
Zielen entsprechen.

. Die auf eine konkrete Willensbildung
bezogene, fallweise Datenbereitstel-
lung erweist sich als nicht ausrei-
chend geeignet. Ursachen hierf�r
m�gen in der Art (z. B. Vernachl�ssi-
gung von Erl�sverbundenheiten bei
Target-Costing-Prozessen), dem
Umfang (z. B. Reduktion von Kun-
denzufriedenheit ausl�senden Lei-
stungsmerkmalen auf funktionale
Eignung) oder der Qualit�t (z. B. Ver-
wendung nicht repr�sentativer Kun-
denbefragungen als Basis f�r Kun-
denzufriedenheitswerte) der Daten
liegen. Dies wiederum kann an der
falschen Einsch�tzung des Informati-
onsbedarfs durch den Controller lie-
gen und/oder aus hohen Datenbereit-
stellungskosten resultieren und/oder
auf Opportunismus zur�ckzuf�hren
sein.

Die Bedeutung des Rationalit�ts-
sicherungsbedarfs bei der Datenbereit-
stellung wird bereits anhand der weni-
gen Beispiele deutlich. Eine zweite
Dimension der Rationalit�tssicherung
wird sichtbar, wenn die Pr�misse aufge-
hoben wird, das zu verwendende Ver-
fahren der Willensbildung liege fest.
Begrenzungen der Datenbereitstellung
wirken auf das Modell zur�ck, das die
Daten verwendet. Der Einsatz des Dis-
counted Cash-Flow-Verfahrens zur Er-
mittlung des Shareholder-Values als Bei-
spiel kann in einem konkreten Unter-
nehmenskontext nicht nur an mangeln-
dem Verfahrenswissen, sondern auch
daran scheitern, dass die sehr hohen
Anforderungen an die bereitzustellen-
den Daten (Zahlungsstromprognosen)
nicht erf�llt werden k�nnen. Eine Ein-
f�hrung dieses Verfahrens trotz man-
gelnder Daten f�hrt dann zu Schein-
rationalit�t, die wiederum Opportunis-
mus T�r und Tor �ffnet. (vgl. dazu aus-
f�hrlich Band 2 und 3 der Reihe
Advanced Controlling, Knorren/Weber,
1997a und 1997b). Rationalit�tssiche-
rung heißt somit auch, einen optimalen
Ausgleich zwischen Erf�llung der da-
tenbezogenen Anwendungsbedingun-
gen und der grunds�tzlichen Verfah-
rensg�te des Entscheidungsmodells her-
zustellen.

Durchsetzung und Kontrolle

Rationalit�tssicherung in der Wil-
lensdurchsetzung und Kontrolle heißt
insbesondere, den regelkreisf�rmigen
Zusammenhang zwischen Planwerten,
Istwerten und Kontrollwerten zu
gew�hrleisten, also genau das Zusam-
menspiel zu erm�glichen, das jeder
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Controller »aus dem ff« kennt. Sicher-
stellung der Rationalit�t bedeutet in die-
ser Aufgabe, Wissen, Lernen und Wol-
len m�glichst optimal miteinander zu
verbinden.

Wissen betrifft die Phase der Willens-
bildung. Sie ist – wie anfangs gezeigt –
oftmals Wissensbegrenzungen ausge-
setzt. Wissensbegrenzungen bedeuten
Unsicherheit �ber die Optimalit�t des
gebildeten Willens. Wird dieser �ber
Pl�ne – etwa in der j�hrlichen Budgetie-
rung – durchgesetzt, heißt dies u. a.,
dass die Auspr�gung der zu erreichen-
den Ziele (z. B. die H�he des zu erzie-
lenden Gewinns) Unsicherheit unter-
liegt. Entspricht das Ist dann nicht dem
Plan, so ist unklar, ob der Grund f�r
diese Differenz eher in der Ausf�hrung
(»zu wenig engagiert«) oder aber in der
Willensbildung zu suchen ist (»unrealis-
tische Ziele«). Abweichungsanalysen
m�ssen helfen, entsprechendes Wissen
zu gewinnen.

Controllern wird diese Aufgabe zu-
meist f�r den Bereich der Ergebnisziele
�bertragen. Rationalit�tssicherung heißt
hier, Vorgehensschemata und -vorurteile
zu vermeiden. So kann es – was auf den
ersten Blick erheblich kontraintuitiv er-
scheint – gerade dann notwendig sein, an-
dere Ziele zu setzen, wenn Abweichun-
gen nicht entstehen: Planungsunsicher-
heit macht Plan-Ist-Abweichungen wahr-
scheinlich; unterbleiben diese, k�nnte
der Grund auch in »slack« liegen: Die Ma-
nager haben so »großz�gig« und f�r sie
komfortabel geplant, dass sie keine M�he
hatten, die Ziele auch tats�chlich zu errei-
chen. Unterbleiben Abweichungsanaly-
sen ganz, wird ein Lernen unm�glich und
damit nicht-rationales Verhalten wahr-
scheinlich.

Verbindung mit anderen
F�hrungshandlungen

Zur Aufgabe der Sicherstellungs-
funktion des Controlling z�hlt schließ-
lich auch die Verbindung von Willens-
bildung, -durchsetzung und Kontrolle
mit anderen F�hrungst�tigkeiten. Je
st�rker das Unternehmen Ver�nderun-
gen ausgesetzt wird – und dies ist, wie
wir gleich noch zeigen werden, zuneh-
mend der Fall –, desto st�rker muss sich
die Sicherstellungsfunktion auch auf die
Beziehungen von Planung, Informa-
tionsversorgung und Kontrolle zur
Organisation und Personalf�hrung er-
strecken.

Ein Beispiel liefert das bereits ange-
sprochene Konzept der Wertorientie-
rung. Selbst dann, wenn es gelungen ist,
beispielsweise das DCF-Verfahren als
Teil der strategischen Planung zu veran-
kern, die daf�r erforderlichen Daten in
ausreichender Zahl und Qualit�t bereit-
zustellen und die Einhaltung entspre-
chender Wertsteigerungsvorgaben syste-
matisch zu kontrollieren sowie entste-
hende Abweichungen zu analysieren,
k�nnen erhebliche Anwendungsproble-
me vorliegen, die es rationalit�tssi-
chernd zu beseitigen gilt. Ein – derzeit
sehr pointiert diskutierter (der W�rzbur-
ger Professor Wenger l�sst gr�ßen) –
Grund kann in einer fehlenden Einbin-
dung von Shareholder Value-Gr�ßen in
die Anreizgestaltung der Manager lie-
gen. Werden letztere im variablen Teil
ihrer Verg�tung weiterhin nach periodi-
schen Erfolgsgr�ßen honoriert, besteht
die Gefahr, dass im Konfliktfall diese
und nicht der Shareholder Value maxi-
miert wird (fehlende Verkn�pfung zum
Personalf�hrungssystem). Die Notwen-
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digkeit der Verbindung mit dem Organi-
sationssystem wird z. B. dann sichtbar,
wenn f�r ein Gesch�ftsfeld ein Share-
holder Value geplant, berichtet und kon-
trolliert wird, der Gesch�ftsfeldverant-
wortliche diesen – z. B. aufgrund �ber-
geordneter Entscheidungen – jedoch
nicht ausreichend beeinflussen kann.

Aktuelle Herausforderungen

Die Aussagen der vorangegangenen
Abschnitts lassen sich in vier State-
ments zusammenfassen:

. Controlling bedeutet Rationalit�ts-
sicherung.

. Controller �bernehmen im Zusam-
menspiel mit dem Manager einen er-
heblichen Teil dieser Aufgabe.

. Sie besitzt in unterschiedlichen Kon-
texten unterschiedliche Auspr�gun-
gen und Schwerpunkte.

. Unterschiedliche Rollen sind ebenso
wie unterschiedliche Controllerbilder
(Buchhalter, Navigator, Innovator etc.)
Ausdruck gerade dieser Kontextab-
h�ngigkeit.

Die schillernde Controllerwelt ist da-
mit in unseren Augen ein erhebliches
St�ck einfacher und verst�ndlicher ge-
worden. Die neue Sicht des Controlling
hilft aber nicht nur, sich im bisherigen
Controllingdschungel besser zurecht zu
finden. Sie erm�glicht es auch, neue
Perspektiven f�r die zuk�nftige Control-
lerarbeit zu entwickeln. Solche Perspek-
tiven sind bitter n�tig, da die Unterneh-
mensf�hrung derzeit ganz erheblichen
Herausforderungen gegen�bersteht. De-
ren zentraler Treiber ist die sich immer
schneller vollziehende Globalisierung der

Wirtschaft. Sie l�st unterschiedliche Ver-
�nderungsbedarfe aus, die eng miteinan-
der verbunden sind:

. Globalisierung f�hrt zu h�herem
Wettbewerbsdruck und dieser zum
immer schnelleren Abschmelzen von
Wettbewerbsvorteilen. Die Dynamik
steigt weiter, ebenso die Anforderun-
gen an die Reaktionsf�higkeit und
Ver�nderungsf�higkeit der Unter-
nehmen.

. Erh�hte Anforderungen an die Reakti-
onsf�higkeit schr�nken die Leistungs-
f�higkeit klassischer funktionaler Or-
ganisation und Spezialisierung (stark)
ein. Erforderlich ist ein Denken und
Handeln in Prozessen und Prozess-
ketten.

. Erh�hte Anforderungen an die Ver�n-
derungsf�higkeit der Unternehmung
f�hrt zur Aufl�sung tiefgegliederter
Hierarchien. Derartige Burgen sind
ver�nderungstr�ge bzw. -feindlich.
Wer Zelte statt Burgen will, muss de-
zentralisieren.

. Globalisierung und erh�hter Wettbe-
werbsdruck f�hren beide schließlich
zu einer st�rkeren Aktion�rsorientie-
rung. Globalisierung heißt auch �ber-
nahme internationaler Standards. Die
Aktion�rsorientierung (Shareholder-
Fokus – vgl. die B�nde 2 und 3 der
Schriftenreihe Advanced Controlling,
Knorren/Weber 1997a und 1997b) ist
im anglo-amerikanischen Bereich
deutlich weiter ausgepr�gt als in
Deutschland. Erh�hter Wettbewerbs-
druck macht sich nicht nur auf G�ter-
m�rkten bemerkbar, sondern auch
auf dem Kapitalmarkt. Knappes
Eigenkapital ist nur dann zu gewin-
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nen, wenn Rendite und Unterneh-
mensentwicklung stimmen.

Sicherlich sind hiermit noch nicht
alle Herausforderungen angesprochen,
aber schon diese kurze Ausf�hrungen
bedeuten einen erheblichen Handlungs-
bedarf f�r Controller. Bei der traditionel-
len Fokussierung auf Zahlen und Rech-
nungswesen kann es nicht bleiben.

Damit das gewohnte F�hren �ber
Ziele als Kern des Controlling weiter effi-
zient und effektiv funktionieren kann, be-
darf es einer laufenden �berpr�fung und
Neugestaltung der Planung, Kontrolle
und Informationsversorgung ebenso wie
der Organisation und Personalf�hrung.
Schließlich kann der Grad der Ver�nde-
rungsbed�rftigkeit so groß werden, dass
auch die Werte und Normen des Unter-
nehmens betroffen sind. Es reicht f�r

Controller nicht mehr aus, m�glichst
gute Zahlen zu pr�sentieren, da neben
die Planung und Kontrolle in ihrem Zu-
sammenspiel zu optimieren, wenn nicht
zugleich der richtige organisatorische
Rahmen vorliegt und richtige Anreize f�r
die Mitarbeiter gesetzt werden. Kurz: Wer
die F�hrung unterst�tzen will, muss dies
f�r die gesamte F�hrungsaufgabe in An-
griff nehmen; er darf sich nicht auf –
wenn auch wichtige – Ausschnitte davon
beschr�nken.

Wie wichtig eine solche erweiterte
Sicht ist, zeigt ein kurzer Blick auf die
derzeitigen F�hrungsprobleme des Ma-
nagements:

. Ver�nderung gewohnter F�hrungssyste-
me: Keiner der etablierten Teilbereiche
der F�hrung bleibt ungeschoren. Die
Planung muss – will sie der geforder-
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ten Dynamik gerecht werden –
schlanker werden; gleiches trifft f�r
die Kostenrechnung als Informations-
basis zu. F�r Kontrollen gilt �bertra-
gen das Postulat des TQM: Fehler ver-
meiden, statt sie durch Kontrollen
aufzusp�ren. Die Organisation wird
flacher und weniger b�rokratisch und
auch die Personalf�hrung hat sich
neue L�sungen einfallen zu lassen
(z. B. Anreize in Gruppenstrukturen).

. Koordination der Ver�nderungen in der
F�hrung: Wenn sich all diese F�h-
rungsbereiche deutlich ver�ndern,
muss Sorge daf�r getragen werden,
dass sich nicht ein unabgestimmtes
und ineffizient funktionierendes Gan-
zes ergibt. F�hrungsgestaltung als
Kunst des Stimmigmachens ist ge-
fragt. Diese Anforderung z�hlt aber
nicht zum Standardkatalog heutiger
Manager. Controller k�nnten diese
L�cke f�llen.

. Management neuer Zielgr�ßen: Kosten,
Erl�se, Deckungsbeitr�ge und Ge-
winne – dies sind die gebr�uchlichen
Gr�ßen, nach denen ein Management
ein Unternehmen steuert; zumindest
dachten stets die Controller so. TQM,
Prozessorganisation und �hnliche An-
s�tze weisen Mengen-, Zeit und Qua-
lit�tsdaten eine hohe Bedeutung zu.
Gerade unter Nutzung dieser Daten
die monet�ren Ergebnisse zu optimie-
ren, stellt eine neue Herausforderung
an Controller wie Manager dar – wir
haben dar�ber in den B�nden 1, 4 und
8 der Schriftenreihe Advanced Con-
trolling (vgl. Weber 1997a und 1997b
sowie Weber/Sch�ffer 1998c) ausf�hr-
lich berichtet.

. Management in neuen F�hrungskonzep-
ten: Profit Center-L�sungen mit frei

aushandelbaren Verrechnungspreisen
werden postuliert, »Unternehmer im
Unternehmen« ebenso gefordert wie
Teamorientierung. All diese Entwick-
lungen machen Pl�ne zu einem Teil
obsolet. Allerdings stellt sich die Frage
nach Integration weitgehend selbst�n-
dig gef�hrter Einheiten neu und nicht
weniger dr�ngend.

. Management neuer Unternehmensfor-
men: Unternehmensgrenzen werden
zunehmend fließend (»virtuelle
Unternehmen«). Die Sicht von Wert-
sch�pfungsketten, Entwicklungspart-
nerschaften, Produktionsnetzwerken,
von informellen Kooperationsformen
zwischen Hierarchie und Markt kenn-
zeichnen den neuen Ansatz. In der
betriebswirtschaftlichen Theorie bil-
det sich hier ein ganz neues Arbeits-
feld heraus; entsprechend fehlen bis-
lang bew�hrte Instrumente oder abge-
sicherte Erkenntnisse. Auch die
Controller sind gefordert, derart neue
Formen unternehmerischer T�tigkeit
f�hrbar zu machen bzw. zu halten.

Betrachtet man diese Ver�nderungen
in der Gesamtschau, so wird schnell deut-
lich, dass es zu grundlegenden Um-
w�lzungen in der F�hrung kommt, die
sich nicht mit kleinen Anpassungsschrit-
ten bew�ltigen lassen. Das Management
muss in hohem Maße neue Rollen �ber-
nehmen – und dies gilt auch f�r die
Controller! Gefordert ist damit der Con-
troller als Management Consultant.

Der Controller als Management
Consultant

Controller haben angesichts der be-
schriebenen Herausforderungen zuneh-
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mend und vielfach das Problem, die
Aufmerksamkeit des Managements zu
verlieren. Es ist abzusehen, dass sich die
N�he zum Management – als unabding-
bare Voraussetzung zur effektiven
Wahrnehmung ihrer Funktion – bei
dem traditionellen Aufgabenspektrum
auf Dauer nicht halten l�sst. Der schlei-
chende Niedergang des Gestaltungs-
spielraums von Controllern im Unter-
nehmen scheint dann vorprogrammiert.
Controller m�ssen deshalb ihre eigene
Arbeit kritisch �berdenken und sich be-
wusst auf Aufgabenfelder konzentrie-
ren, die einen wichtigen Rationalit�ts-
engpass darstellen und die Aufmerk-
samkeit des Managements haben (oder
haben sollten!). Unter dem Aspekt der
internen Kundenorientierung von Con-
trollern haben wir diese Thematik in
den B�nden 4 und 7 der Schriftenreihe
Advanced Controlling bereits vertieft be-
handelt (vgl. Weber 1997b und Hom-
burg et al. 1998).

Konzentration auf
Managementrelevante Themen

Controller sollten daher m�glichst
engpassbezogen dort t�tig werden, wo
der Schuh dr�ckt. Dieser Grundsatz be-
deutet auch, dass Controller ihre Kun-
den beim Aufbau von eigenem Control-
ling-knowhow unterst�tzen sollen. Die
Voraussetzung f�r das vielfach gefor-
derte Self-Controlling der Manager liegt
darin, dass die F�hrungskr�fte �ber alle
zur kritischen Reflexion ben�tigten In-
formationen �ber Kosten, Leistungen
und ihre Zusammenh�nge unmittelbar
verf�gen. Keine eifers�chtig geh�teten
Zahlen, sondern Transparenz der �kono-
mischen Zusammenh�nge ist gefragt.

Self-Controlling w�re falsch verstan-
den, w�rde man darin eine Alternative
zur T�tigkeit von Controllern sehen.
Self-Controlling dr�ckt aus, dass Con-
trolleraufgaben im Zuge der Ver�nde-
rung nicht nur g�nzlich entfallen, son-
dern auch den Tr�ger wechseln k�nnen.
Controller sollten diesen Prozess nicht
aufzuhalten versuchen, sondern aktiv
f�rdern. Neue Herausforderungen gibt
es genug.

Individuall�sungen statt
Standardangebote

In der maßgeschneiderten Anpas-
sung von Probleml�sung und Imple-
mentierung liegt eine weitere zentrale
Herausforderung. F�r Controller heißt
dies insbesondere, statt monatlicher
Standardauswertungen und -berichte
im Hinterzimmer, vor Ort problem-
(und engpass!)spezifische L�sungen zu
erarbeiten. So machen Controller, die
Abweichungsanalyse nur als analyti-
sches Zahlenspiel verstehen, auf Pro-
bleme aufmerksam, liefern aber keinen
Beitrag daf�r, ihren Problemgehalt zu
kl�ren. Die Hilfestellung f�r das Ma-
nagement ist folglich (sehr) beschr�nkt
– und zudem weitgehend durch intelli-
gente Software-L�sungen substituierbar.

Der inhaltliche Teil der Abwei-
chungsanalyse bedeutet eine Rekon-
struktion tats�chlicher Gesch�ftsvorf�lle
aus den aufgezeichneten Zahlen. Dies
l�sst sich nur in Interaktion mit den Be-
troffenen erreichen. Bildlich gesprochen
muss der Controller seinen Schreibtisch
verlassen und »zum Ort des Gesche-
hens«, in die Leistungsbereiche gehen.
Ein erh�hter Personaleinsatz kann z. B.
auf den urlaubsbedingten Einsatz von
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Aushilfskr�ften oder auf f�hrungsbe-
dingt zur�ckgehende Einsatzbereit-
schaft des Stammpersonals zur�ckzu-
f�hren sein. Aus den reinen Abweich-
ungszahlen lassen sich diese Ursachen
nicht ablesen.

Hinzu kommt das Problem, die ent-
standene Abweichung in einen ausf�h-
rungs- und einen zielsetzungsbezoge-
nen Teil zu differenzieren: Zielwerte
sind ex ante nie so sicher zu erreichen,
dass eine angefallene Abweichung allein
auf Probleme der Realisation zur�ckzu-
f�hren ist. Umgekehrt k�nnen auch im
Falle strategischer Ziele diese nie so un-
sicher sein, dass nicht auch ein abwei-
chender Input im Versuch, sie operativ
umzusetzen, Einfluss auf die Abweich-
ungsh�he nimmt. Abweichungsanalyse
bedeutet damit stets das Problem, den
jeweiligen Ursachenschwerpunkt zu be-
stimmen – und hierf�r gibt es keinen
Algorithmus; vielmehr ist (auch!) intui-
tives Einsch�tzungsverm�gen gefragt.

Voraussetzung f�r eine �bernahme
der inhaltlichen Abweichungsanalyse
durch Controller ist deren F�higkeit und
Bereitschaft, »vor Ort« in der Funktion
eines Beraters zu arbeiten. Dies setzt zu-
n�chst fachliche und pers�nliche Akzep-
tanz voraus, die nicht per se gegeben
sein muss. Entsprechendes gilt f�r das
Vertrauen, dass von den gewonnenen
Erkenntnissen keine dysfunktionalen
Wirkungen ausgehen (»petzen«). Wei-
terhin besteht ein gewisser »Erfolgs-
zwang«: Wie normale Berater werden
sie an dem Wert der gewonnenen Er-
kenntnisse gemessen. Mangelt es an
diesem, erweckt die Analyse vor Ort nur
den Eindruck eines �berwachungsstre-
bens.

Controller gehen damit bei inhaltli-
cher Abweichungsanalyse ein Risiko
ein, das sie bei Beschr�nkung auf eine
standardisierte und formale Betrach-
tung nicht besitzen. Zugleich werden er-
heblich h�here Anforderungen an sie
gestellt. Beides macht verst�ndlich, dass
Controller in der Unternehmenspraxis
nicht selten »den Platz am Schreibtisch
nicht verlassen«. Wer als Controller so
handelt, macht sich zwar das Leben
leichter, lebt aber in der Gefahr, in der
Sph�re der Zahlen nicht die tats�ch-
lichen Probleme vor Ort zu erkennen
und damit auch nicht zu einer maßge-
schneiderten L�sung beitragen zu k�n-
nen.

Verpflichtung zum Widerspruch

F�r Controller, die zusammen mit ih-
rem Manager im Unternehmen die Ra-
tionalit�t der F�hrung sicherstellen sol-
len, ist eine Verpflichtung zur ungefrag-
ten Beratung und zum Widerspruch
zentral. Es ist ihre oberste Aufgabe, un-
angenehme Wahrheiten zu �ußern und
�konomischen Sachverstand n�tigen-
falls »erbittert« zu verteidigen. Von
Deyhle wurde hier das Bild des Hofnar-
ren gepr�gt.

Hofnarren waren am K�nigshaus die
einzigen, die – gewollt – ungestraft die
Schw�chen ihrer Herren ansprechen
konnten – kleideten sie sie denn in ge-
n�gend sch�ne und lustige Verse. Con-
troller haben ebenfalls oftmals unange-
nehme Wahrheiten zu vermitteln,
Schw�chen transparent zu machen,
ohne den Counterpart damit an den
Pranger zu stellen. Auch sie sind letzt-
lich der Gefahr ausgesetzt, den Kopf zu
verlieren, wenn sie es etwas zu toll ge-
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trieben haben oder einfach nur einer
�blen momentanen Laune »ihres Her-
ren« zum Opfer fallen. Hofnarren sind
in ihrem Job selten alt geworden. Er war
spannend, aber begrenzt.

Bei diesem Bild sind Probleme un-
schwer in der mangelnden Akzeptanz
bei den Controllern selbst, aber auch bei
ihren Managern zu erkennen. Viele tun
sich schwer damit, sich den Controller
mit Gl�ckchen am Hut versehen vorzu-
stellen. Dem Bild fehlt es am n�tigen
Ernst. Schließlich kommt dem Control-
ler doch eine zentrale Rolle in der Si-
cherstellung der Rationalit�t der F�h-
rung zu. Zudem wird sich (fast) jeder
Manager mit dem Brustton der �ber-
zeugung vom Bild des Potentaten dis-
tanzieren, das die Hofnarrenrolle vom
Counterpart des Controllers fordert.

Im n�chsten Abschnitt werden wir
noch zwei weitere Bilder einf�hren, um
die neuen Herausforderungen an die
Controller zu veranschaulichen. Beide
sind inhaltlich mit dem des Hofnarren
verwandt: der konstruktive Opponent
und der Promotor.

Der Controller als konstruktiver
Opponent und Promotor

Im f�nften Abschnitt sind wir aus-
f�hrlich auf die Aufgabe des Controlling
eingegangen, die optimale Kombination
von »harter« Analyse (Reflexion) und
der subjektiven Einsch�tzung (dem
»Judgement« bzw. der Intuition) der Be-
teiligten sicherzustellen. Um das Zu-
sammenspiel der beiden Wege, zu Ent-
scheidungen zu kommen, pr�zise zu
beschreiben und konkrete Handlungs-
empfehlungen ableiten zu k�nnen, wol-
len wir im folgenden einen konzep-

tionellen Rahmen vorstellen, der Refle-
xion und Intuition zueinander in Bezie-
hung setzt. Beide Verfahren liefern dem
Manager getrennt eine positive oder ne-
gative Vorteilhaftigkeitseinsch�tzung be-
z�glich der zu treffenden Entscheidung,
z. B. f�r eine anstehende Investition.
Der Abgleich der Ergebnisse dient der
Kontrolle und somit der Sicherstellung
der Rationalit�t der getroffenen Ent-
scheidung. Weiter unterstellen wir, dass
Manager, die die gleichen Ziele verfol-
gen wie das Unternehmen, genau dann
eine starke Bindung an die getroffene
Entscheidung und die Bereitschaft ent-
wickeln, sich f�r ihre Verwirklichung
aktiv einzusetzen, wenn die Vorteilhaf-
tigkeitseinsch�tzungen reflexiv und in-
tuitiv �bereinstimmen. Commitment zu
Probleml�sungen und Pl�nen setzt also
nicht nur die Abwesenheit von Opportu-
nismus sondern – so unsere zentrale
Hypothese – den »Fit« von Reflexion
und Intuition voraus.

Die Intuition des Managers sollte
durch »harte« Analysen des Controllers
hinterfragt werden, Intuition allein kann
leicht in die Irre f�hren. Ebenso sollten
immer dann, wenn harte Analysen m�g-
lich und sinnvoll sind, diese nicht allein
stehen. Sie bed�rfen der Best�tigung oder
Kritik durch die Intuition des Managers,
um im fruchtbaren Zusammenspiel zu
optimalen L�sungen zu kommen. Wie
bereits angesprochen, kann der relevante
Engpass jedoch auch im Ausbau der in-
tuitiven Seite der F�hrung liegen. In der
Regel werden Controller aufgrund ihrer
Ausbildung und Erfahrung nicht in der
Lage sein, diesen Part selber zu spielen.
Ihre Aufgabe ist es dann, das Manage-
ment zu ermutigen, ihrer Intuition einen
gr�ßeren Freiraum zu geben, oder – falls
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dies nicht ausreicht – externe Spezialisten
als Coach einzubringen.

Die Gegen�berstellung von reflexiver
und intuitiver Einsch�tzung der Vorteil-
haftigkeit kann – wie in der Abbildung
visualisiert – zu �bereinstimmung auf
unterschiedlichen Vorteilhaftigkeitsni-
veaus und zu Divergenzen f�hren. Die
durch nummerierte Kreise (I–IV) mar-
kierten F�lle werden im folgenden
ebenso diskutiert wie f�r diese sinnvolle
Verhaltensweisen (1–8).

Strategien angesichts sich
widersprechender Reflexion und
Intuition

Die Felder I und III der Matrix sind
dadurch gekennzeichnet, dass sich die

Vorteilhaftigkeitseinsch�tzungen von Re-
flexion und Intuition widersprechen. Im
Feld I ist die reflexive Vorteilhaftigkeits-
einsch�tzung hoch, die intuitive dagegen
gering. Die Situation l�sst sich plakativ
charakterisieren: Die Analyse des Con-
trollers sagt aus, dass sich eine betrachtete
Investition rechnet. Der Manager glaubt
der Analyse aber nicht – ohne dies jedoch
richtig begr�nden zu k�nnen; sein
»Bauchgef�hl« spricht dagegen. Die Ge-
fahr besteht, dass der Controller nun wie
der »Held« im gleichnamigen Buch von
Max Frisch als homo faber agiert, als die
vollkommene Verk�rperung der techni-
schen Existenz, die sich vor ihrer eigenen
Intuition sicher glaubt.

Als solcher ist er schlecht auf den Zu-
sammenstoß mit der außertechnischen
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Welt, dem Nicht-Reflexiven, vorbereitet.
Es besteht daher Handlungsbedarf in
Richtung auf eine Verkn�pfung der bei-
den Methoden, auf eine kritische �ber-
pr�fung und einen entsprechenden Dis-
kurs der auf beiden Seiten zugrundelie-
genden Annahmen und Pr�gungen.

Im Feld III ist die reflexive Vorteilhaf-
tigkeitseinsch�tzung niedrig, die intui-
tive dagegen hoch. Plakativ st�ßt hier
der sechste Sinn des Entrepreneurs auf
die Fakten und Analysen seines Control-
lers. Die Analyse des Controllers sagt
aus, dass sich die Investition nicht rech-
net. Der Entrepreneur wischt die Zahlen
vom Tisch (oder w�rde dies gerne tun).
Sein Gef�hl sagt ihm, dass es sich doch
lohnt. Wiederum besteht Handlungsbe-
darf in Richtung auf eine kritische �ber-
pr�fung von zugrundeliegender Ana-
lyse und Judgement.

Um die Spannung zu l�sen, werden
im folgenden konkret (jeweils) drei
Pfade diskutiert, um Analyse und Intui-
tion zur �bereinstimmung zu bringen.
Bei s�mtlichen Pfaden wird eine posi-
tive, zur Rationalit�t f�hrende, und eine
negative, Irrationalit�t bedeutende Va-
riante unterschieden.

Fall 1: Reflexion folgt Intuition

In den Pfaden 1 und 6 folgt die Ana-
lyse der Intuition, die Analyse dem
»Bauchgef�hl«. Das aus Intuition ge-
speiste St�rgef�hl des Entrepreneurs
f�hrt dazu, die Rechnung nochmals zu
�berpr�fen. F�r den Fall rationalen Vor-
gehens werden die Pr�missen kritisch
hinterfragt, die Rechnung nochmals
nachvollzogen und falsche Methoden,
Daten, Pr�missen etc. korrigiert, um ei-
gene Analysen auf Schwachstellen zu

�berpr�fen und Verbesserungen zu er-
reichen. In einer funktionierenden in-
ternen Kunden-Lieferanten-Beziehung
zwischen Manager und Controller kann
letzterer hier hohe Flexibilit�t zulassen:
Abweichungen werden zumeist auf un-
terschiedlich gesetzte Annahmen, selten
auf offensichtliche methodische Fehler
des Controllers zur�ckgehen. Allerdings
muss sich der Controller bei aller inter-
nen Kundenn�he davor h�ten, sich vor
den »Karren« jedes gew�nschten Ergeb-
nisses spannen zu lassen. Gerade bei
unterschiedlich m�glichen Ausgangsan-
nahmen (z. B. �ber Steigerungsraten
des Marktes, Konkurrenzverhalten der
wichtigsten Nachfrager, Skaleneffekte
im Zeitablauf) l�sst sich das reflexive Ur-
teil weitgehend an das intuitive des Ma-
nagers anpassen (»wir rechnen jede
Zahl«) – und damit scheinrational wer-
den.

Eine weitere Form nicht produktiver
Versuche, das reflexive dem intuitiven
Urteil anzupassen, findet sich – glaubt
man Controllern – in der Praxis h�ufig
von Managern in Szene gesetzt, indem
die reflexiv gewonnene Einsch�tzung
angezweifelt wird. Dabei scheint es ein
typisches, gestuftes Vorgehensmuster
zu geben:

1. »Die Zahlen stimmen nicht!« Auch
kleine, f�r das grunds�tzliche Urteil
g�nzlich unbedeutende Differenzen
reichen aus, um das reflexive Urteil
in Frage zu stellen.

2. »Das benutzte Modell ist falsch.«
Beliebt scheint in der Praxis z. B. das
Thema Gemeinkostenverrechnung
zu sein. Der Weg in eine grunds�tz-
liche Diskussion erspart die Akzep-
tanz des Rechenergebnisses im Ein-
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zelfall – oder verschiebt sie zumin-
dest zeitlich.

3. »Die Annahmen sind falsch.« Das
Management kann an diese Stelle
den Controller z. B. leicht mit dem
bereits ausf�hrlich erl�uterten Bild
des »Bremsers« (oder »Verhinde-
rers«) belegen und damit die refle-
xive Einsch�tzung in ihrer Bedeu-
tung abwerten.

4. »Die strategische Bedeutung der
Maßnahme wurde in der Rechnung
nicht ber�cksichtigt.« Sind alle drei
zuvor aufgef�hrten »Argumente«
widerlegt, f�hrt der Verweis auf die
Strategie h�ufig doch noch zum Er-
folg. Strategien lassen sich eben nur
zum Teil rechnen – und sind per se
mit so hoher Unsicherheit behaftet,
dass ihre laufende �berpr�fung nur
(sehr) eingeschr�nkt m�glich ist.
Die empirisch feststellbare Unzu-
friedenheit mit der strategischen
Planung in den Unternehmen mag
hier seinen Grund finden.

Rationalit�tssicherung durch Con-
troller heißt in diesem Kontext, das Ar-
gumentationsmuster zu kennen und
darauf eingerichtet zu sein. Muss der
Manager damit rechnen, dass der Con-
troller seine Strategie – z. B. aus voran-
gegangenen Konflikten – kennt, besteht
wenig Anreiz, es erneut zu versuchen.

Fall 2: Intuition folgt Reflexion

Die Pfade 3 und 4 (vgl. nochmals die
Abbildung 7) stehen f�r den Weg, die
Intuition der Analyse anzupassen. Die
Modelle und Methoden des Controllers
f�hren hier dazu, dass herrschende
Meinungen, �berzeugungen und Glau-

benss�tze des Managements kritisch
hinterfragt werden. Dieser Diskurs zeigt
m�gliche Ursachen f�r eine abwei-
chende Intuition auf und ist so die Basis
dazu, das reflexive Urteil auch ohne kog-
nitive Dissonanzen mitzutragen. Der
»Umstimmprozess« l�sst sich aber nur
teilweise bewusst gestalten. Insbeson-
dere ist die Zeitdauer, bis die Intuition
das Ergebnis der Analyse anerkennt,
Unsicherheit ausgesetzt – und von Per-
son zu Person sehr verschieden! Hier
liegt ein signifikanter Unterschied im
Vergleich zum zuvor skizzierten Fall 1
vor: Das Bewusstsein akzeptiert eine an-
gepasste Rechnung sofort. Anpassun-
gen der Intuition an die Analyse m�ssen
aber nicht in jedem Fall zu h�herer Ra-
tionalit�t f�hren. Der Begriff der »Zah-
lengl�ubigkeit« kennzeichnet Anpas-
sungsdefekte ebenso, wie diese durch
die Tatsache begr�ndet werden, dass
sich intuitive Einsch�tzungen schlechter
kommunizieren lassen: Es ist leichter,
einen positiven Kapitalwert vor dem
zentralen Investitionsausschuss zu pr�-
sentierten, als das unbestimmte St�rge-
f�hl, das Vorhaben w�rde aus irgend-
welchen Gr�nden doch nicht zum Er-
folg f�hren. Leicht wird hier vorschnell
der Pfad 4 gew�hlt, obwohl der Pfad 6
zutreffend w�re!

Fall 3: Gegenseitige Anpassung von
Intuition und Reflexion

In den Pfaden 2 und 5 erfolgt schließ-
lich eine gegenseitige Anpassung von
»harter« Analyse und Intuition. Im kriti-
schen Diskurs von Analyse und Intui-
tion ergeben sich »auf beiden Seiten«
Einsch�tzungs�nderungen. Das Bild
von (expliziter) These, (unklarer) Anti-
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these und Synthese erscheint hier tref-
fend. Das Verfahren kann sehr geeignet
sein, um im Zusammenspiel (aber auch
Berater/Klient) zu rationalen Ergebnis-
sen zu kommen.

F�r die irrationale Variante findet sich
wiederum ein sehr anschaulicher Begriff,
der des »faulen Kompromisses« von Ana-
lyse und Intuition. Konflikten wird aus
dem Wege gegangen. Controller und Ma-
nager verzichten beide darauf, g�nzlich
Recht zu haben. Bei negativer Analyse
und positiver Einsch�tzung wird die Maß-
nahme z. B. unter der Bedingung von
Verbesserungsmaßnahmen (z. B. zus�tz-
liche Kostensenkung) verabschiedet, bei
positiver Analyse und intuitivem St�rge-
f�hl statt der großen eben nur die kleine
L�sungsvariante realisiert.

Bewusstes Herbeif�hren von
Widerspr�chen

Die Felder II und IV sind durch eine
�bereinstimmung von reflexiver und in-
tuitiver Einsch�tzung gekennzeichnet. In
Feld II sind reflexive und intuitive Vorteil-
haftigkeitseinsch�tzung hoch, in Feld IV
beide niedrig. Es besteht kein St�rgef�hl
im kreativen Spannungsverh�ltnis von
Intuition und Analyse, die Position ist auf
dem Gleichgewichtspfad. Nun gilt es zu
unterscheiden: Bei Routineentscheidun-
gen bzw. Entscheidungen von geringer
Tragweite ist die Situation zufriedenstel-
lend und stabil.

Bei Entscheidungen von großer Trag-
weite erscheint es sinnvoll, die Einsch�t-
zung abzusichern: In den Pfaden 7 und
8 erfolgt ein solches kritisches Hinter-
fragen des Gleichgewichts. »Der Friede«
von Intuition und Analyse ist zwar an-

zustreben, aber auch mit stetigem Miss-
trauen zu betrachten. Es kann – wie wir
zum Teil schon ausgef�hrt haben –
durchaus der Fall sein, dass das Gleich-
gewicht »faul« ist. Analysen k�nnen
auch als (bewusste oder unbewusste)
Scheinrationalisierung der eigenen In-
tuition missbraucht sein. Sie wird damit
auf eine Legitimationsfunktion redu-
ziert (interne Durchsetzung), die Ent-
scheidung ist de facto �ber die eigene
Intuition erfolgt.

Erfahrungsschatz und internes Wis-
sen als Basis f�r die Intuition sind nicht
ausreichend bzw. nicht passend; die In-
tuition des Akteurs kann somit kein ad�-
quates Gegengewicht zur eigenen Ana-
lyse bilden und so die Funktion des
»Wachhunds« bzw. Warnsystems nicht
wahrnehmen. Analyse und Intuition
sind beide �berfordert bzw. nicht ad�-
quat und kommen so �bereinstimmend
zum falschen Ergebnis, ohne dass der
Gleichgewichtspfad verlassen wird. So
werden Manager vielfach Opfer ihrer be-
grenzten kognitiven F�higkeiten, die bei
komplexen Problemen leicht zu einem
»information overload« und daraus fol-
genden Aktionismen f�hren.

Die bisherigen Ausf�hrungen k�n-
nen – wie auch die Abbildung veran-
schaulicht – in drei Stufen zusammen-
gefasst werden:

. Die erste Stufe bildet Transparenz;
Ziel ist ein (bewusstes) Verst�ndnis
von Intuition und Analyse sowie
deren Zusammenspiel und eine
intime Kenntnis m�glicher Strate-
gien, Managerkonstellationen und
Techniken.

. Die zweite Stufe besteht im Anstreben
und Erreichen des Gleichgewichts-
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pfads. So wird die Angemessenheit
der Entscheidung sichergestellt und
eine zentrale Voraussetzung f�r das
Vorhandensein von Commitment der
F�hrungskr�fte (und damit f�r eine
hohe Erfolgswahrscheinlichkeit der
Realisierung der Entscheidung) er-
f�llt.

. Ist die Fragestellung hinreichend be-
deutsam, sollte auf der dritten Stufe
die Deckung von Intuition und Ana-
lyse kritisch hinterfragt werden.

Wege, das Zusammenspiel zwischen
Reflexion und Intuition zu sichern

Die Sicherung des Ausgleichs bei
sich widersprechender Intuition und
Analyse sowie das kritische Hinterfra-
gen von Gleichgewichten erfordert eine
angemessen herausgehobene Gegen-
position (»Contre Role«). Hier besteht
grunds�tzlich die Wahlm�glichkeit zwi-
schen

. einem spezialisierten Controller oder
Berater,

. der (ggf. wechselnden) Rollenvertei-
lung im Management (z. B. Rolle ei-
nes »advocatus diaboli«, eines be-
wusst kritischen, bewusst risiko-
scheuen Gespr�chspartners),

. der Bewusstseinssch�rfung der Ma-
nager, selbst das Wechselspiel von
Intuition und Reflexion in der eige-
nen Kognition, im »eigenen Kopf«, zu
gew�hrleisten.

Letztere Variante ist zwar ein wichti-
ger Baustein der Rationalit�tssicherung
und hat unseres Erachtens noch erheb-
liches Potential, sie kann aber nicht
allein stehen. Das partnerschaftliche Zu-
sammenspiel von Manager und Control-
ler bringt zus�tzlichen Nutzen.

Partnerschaftliche Professionalit�t

Mit dem Begriff »partnerschaftlich«
ist dabei »partnerschaftliche Professio-
nalit�t« gemeint, bei der Controller und
Manager gemeinsam auf die Erreichung
der Unternehmensziele hinarbeiten,
nicht jedoch eine Kooperation, um op-
portunistisch jeweils das Beste f�r sich
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selbst zu erreichen. Controller d�rfen
unwillkommene Tatsachen nicht zu-
r�ckhalten und ihre Empfehlungen
nicht von pers�nlichen oder anderen
Beziehungen abh�ngig machen. Unab-
h�ngigkeit und Objektivit�t des Control-
lers werden als zentraler Teil seines
Wertsch�pfungsversprechens gesch�tzt.

Voraussetzung f�r eine solche part-
nerschaftliche Professionalit�t ist, dass
Controller und Manager sich gegensei-
tig einen Vertrauensvorschuss geben.
Dabei spielt die »pers�nliche Chemie«
eine wichtige Rolle. Zum anderen sollte
sich der Vertrauensvorschuss f�r beide
Parteien »auszahlen«, indem beide Par-
teien einen Nutzen aus der Zusammen-
arbeit ziehen. Die Controller-Manager-
Beziehung sollte daher immer auf eine
»Win-Win-Situation« ausgerichtet sein.

Promotoren und Opponenten

In der betriebswirtschaftlichen Lite-
ratur wurde schon fr�h auf das produk-
tive Spannungsverh�ltnis von Treiber
und Bremser hingewiesen. Witte unter-
scheidet ganz �hnlich Promotoren und
Opponenten im Entscheidungsprozess.
Letztere zwingen die Promotoren, »die
vorliegende Entscheidung mit Sorgfalt
und Umsicht zu bearbeiten, Prognosen
rechnerisch zu fundieren und die Un-
sicherheit der Erwartung zu reduzieren
... Wenn man ... die positive Funktion
der Opponenten ernst nimmt, dann ist
der innovative Entschluss eben nicht
nur ein Ergebnis der vorantreibenden
Kraft des Promotorengespanns, sondern
auch des risikovermeidenden Beitrags
des Opponentengespanns« (Witte 1976,
S. 326). Entscheidungsprozesse mit Pro-
motoren und Opponenten sind effizien-

ter als einseitig getriebene Prozesse. Ma-
nager und Controller k�nnen durch die
Rollenverteilung gewinnen. Das Bild
des Controllers als Bremser gewinnt so
an Charme: als notwendige Erg�nzung
des vorandr�ngenden Managers. Wenn
die Kritik und die Warnung denn kons-
truktiv ist!

F�r diese Aufgabe des Controllers ist
zum einen eine unabh�ngige Stellung,
zum anderen ein nicht vorbelasteter
»Außenblick« erforderlich. Bei Shell ist
exakt aus diesem Grund die »Manage-
ment Challenge« institutionalisiert wor-
den. Alle drei Jahre besucht ein Top-
Manager aus v�llig unterschiedlichem
Kontext f�r ca. eine Woche eine Ferti-
gung o. �. mit dem erkl�rten Ziel, seine
Beobachtungen und Eindr�cke zu pr�-
sentieren sowie durch »naive« Fragen
das interne Modell vor Ort herauszu-
fordern.

Es gilt somit – wie bereits angespro-
chen – pointiert: »Je weniger Erfahrung
der Controller vom entsprechenden Ge-
sch�ft hat, desto besser.« Da eher kon-
traintuitiv, muss diese Erkenntnis dem
Linienmanagement aktiv vermittelt wer-
den. Hilfreich ist insbesondere ein ab-
weichendes internes Modell des Con-
trollers (»Zahlendenke«). Bei gemein-
samen internen Modellen existiert
zwangsl�ufig eine gewisse Konvergenz
der relevanten Wahrnehmungs- und
Denkprozesse. Die Streubreite der m�g-
lichen, zur Verf�gung stehenden Hand-
lungsalternativen bleibt so auf diejeni-
gen beschr�nkt, die mit den gemein-
samen internen Modellen vereinbart
werden k�nnen. Je vielf�ltiger die ver-
tretenen Ansichten und Perspektiven
sind, desto geringer ist die Gefahr, dass
sich ein – falscher – Glaube an eine al-
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lein seligmachende Wahrheit ausbildet.
Heterogenit�t f�rdert divergentes Den-
ken und erm�glicht bessere, produkti-
vere L�sungen. Auf der anderen Seite
haben homogene interne Modelle der
Manager einen positiven Einfluss auf
die Kooperation und ihre Kommunikati-
onsf�higkeit. Mit anderen Worten: Zu
viel Unterschiedlichkeit ohne den star-
ken Willen, zu gemeinsamen L�sungen
zu kommen, schadet auch! Wenn sich
Manager und Controller nicht verste-
hen, hat das Unternehmen nichts von
den unterschiedlichen Denkans�tzen.

Nochmals festzuhalten bleibt an die-
ser Stelle, dass Rationalit�tssicherung
nichts damit zu tun hat, dass einer der
Beteiligten die Weisheit (oder Rationali-
t�t) »mit dem L�ffel gefressen« hat – er-
m�glicht wird sie vielmehr durch das in-
telligente Zusammenspiel von Manager,
Controller und weiteren Akteuren (z. B.
externen Beratern, Analysten, Aufsichts-
r�ten etc.).

Weiterbildungsbedarf

Die geschilderten Herausforderun-
gen stellen Controller vor massive fach-
liche und pers�nliche Anforderungen.
Seine bisherige Qualifikation und die
starke Ausrichtung auf Informationen
und Informationssysteme reichen in
vielen F�llen kaum aus, diesen Anforde-
rungen gerecht zu werden. Aussagen
von Controllingschefs großer Unter-
nehmen sprechen ein deutliches Wort
(»H�chstens die H�lfte meiner Control-
ler passt in das von Ihnen gezeichnete
Bild«). F�r die Unternehmensf�hrung
stellt sich die Alternative, intensiv in die
fachliche und pers�nliche Weiterent-
wicklung der Controller zu investieren

oder aber nur einen kleinen Teil der Ra-
tionalit�tssicherungsaufgabe bei Con-
trollern zu belassen, z. B. das zur Verf�-
gungstellen von Kosten- und Erl�sdaten
und die Durchf�hrung von Abwei-
chungsanalysen, also den Part des Ac-
countants. Controller finden sich dann
schnell in einer gemeinsamen Rech-
nungswesenabteilung wieder, in der sie
– unter welcher Bezeichnung auch im-
mer – mit den ehemals eher gering ge-
sch�tzten Finanzbuchhaltern zusam-
menarbeiten. Unternehmen dagegen,
f�r die (insbesondere das Zentral-)Con-
trolling schon seit langem (auch) die
Funktion einer Ausbildungsst�tte f�r
hoch qualifizierten F�hrungsnachwuchs
(»Goldfischteich«) spielt, m�ssen sich
keine Gedanken machen, ob die neuen
Anforderungen von den Controllern tat-
s�chlich erf�llt werden k�nnen: Sie ha-
ben genau die Mitarbeiter, die sie f�r
die Rationalit�tssicherungsaufgabe brau-
chen!

Re-Inventing Controlling

Selbstverst�ndnis und Aufgaben von
Controllern sind �ußerst heterogen, Ver-
st�ndnisprobleme (»schillernder Be-
griff«) und Fehlsichten (»Graue Emi-
nenz« versus »Erbsenz�hler«) die logi-
sche Folge. Das, was Controlling will,
und das, was Controller tun (sollten),
l�sst sich jedoch �berraschend einfach
auf einen Nenner bringen:

Controlling steht f�r die Sicherstellung
von Rationalit�t der Unternehmensf�h-
rung.

Manager und Controller arbeiten da-
bei als Team. Der Fokus dieser Sicht-
weise liegt folglich nicht auf mehr oder
weniger abstrakten Systemen (»Abstim-
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mung von Planungs-, Kontroll- und In-
formationssystem«), sondern auf dem
Zusammenwirken von Menschen. Wei-
ter ist Controlling in diesem Verst�nd-
nis keine reine Ansammlung von T�tig-
keiten, die man mit Fug und Recht auch
mit hergebrachten Bezeichnungen bele-
gen k�nnte, sondern eine spezifische
Funktion der Managementerg�nzung.
Der so identifizierte rote Faden der Con-
trollert�tigkeit erlaubt es den Control-
lern, die Idee hinter ihren T�tigkeiten zu
sehen, die Aufgaben kritisch zu hinter-
fragen und so auf aktuelle Herausforde-
rungen besser zu reagieren. Controlling
zu realisieren ist (analog dem heutigen
Verst�ndnis von Marketing!) nicht aus-
schließlich Aufgabe von Controllerst�-
ben, sondern ebenso Angelegenheit der
Linie. Controller sollten als Berater des
Managements subsidi�r und engpassbe-
zogen dort t�tig werden, wo der Schuh
dr�ckt. In partnerschaftlicher Professio-
nalit�t kommt ihnen zudem die Rolle
zu, in Entscheidungsprozessen vorlie-
gende Analysen und Meinungen kon-
struktiv-kritisch zu hinterfragen, aber
auch geeignete Vorschl�ge analytisch
fundiert zu unterst�tzen.

Controlling so zu sehen, weist den
Controllern unterschiedliche Rollen und
Aufgaben zu. In einem mittelst�ndisch-
gef�hrten Unternehmen muss es einem
neu eingestellten Controller zun�chst da-
rum gehen, erfolgswirtschaftliche Trans-
parenz herzustellen. Dies bedeutet eine
»klassische« Rechnungswesenpr�gung
der ersten Schritte auf dem Wege der
Controlling-Verankerung. Liegen die be-
n�tigten Zahlen vor, kann der Unterneh-
mer sukzessiv zu einer st�rkeren analyti-
schen Fundierung seiner Entscheidung
gebracht werden; in gleichem Maße steigt

die Rolle des Opponenten, die anfangs f�r
den Controller zumeist geradezu »t�d-
lich« w�re!

Controller in Großunternehmen mit
jahrzehntelanger Controlling-Erfahrung
laufen dagegen derzeit vielfach Gefahr,
ihre angestammte, stets reklamierte
Rolle als betriebswirtschaftlicher Dienst-
leister des Managements zu verlieren.
Der Manager hat zunehmend andere
F�hrungsprobleme als die, die der Con-
troller bisher instrumentell und infor-
matorisch unterst�tzt. Wollen die Con-
troller hier ihre Beratungsfunktion er-
halten (oder wieder erarbeiten!), sind er-
hebliche Anstrengungen erforderlich,
die zudem schnell zum Erfolg f�hren
m�ssen. Wird die Chance einer R�ckbe-
sinnung auf den Kern der Controlling-
funktion vertan, f�llt die Beraterrolle an-
deren zu. Wem diese Sicht nicht passt,
muss sich erheblich anstrengen – aber
das geht mittlerweile allen im Unter-
nehmen so.

In vielen Unternehmen geht es des-
halb um ein Re-Inventing ihres Control-
ling. Eine grundlegende Diskussion ist
erforderlich. Wir haben versucht, dieser
Diskussion einen hilfreichen roten Fa-
den zu geben. Er sollte Sie in der Strate-
gieformulierung des Controllerbereichs
ebenso unterst�tzen wie in der Analyse
der Eignung ihres Controllerstamms.
Unserer Erfahrung nach wird es Ihnen
nicht ohne erhebliche Aus- und Weiter-
bildungsanstrengungen gelingen, den
Sprung zu dem »neuen« Controlling zu
schaffen. Diese M�hen (und Kosten)
sind allerdings den Schweiß des Edlen
wert: Ein umfassender Counterpart des
Managers im F�hrungsprozess zu sein,
ist allemal spannender, als Tag f�r Tag
Zahlen im Rechner zu jonglieren!
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