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HORVATH & PARTNERS

Stand und Entwicklungstrends - von der Kostensenkung zur strategischen Steuerung

Controllinglehrstiihle gibt es noch nicht lange in Deutschland.
Controlling als akademisches Fach in der Betriebswirt-
schaftdehre entstand erst Anfang der siebziger Jahre. Dies hat
mit zwei Grinden zu tun. Zuné&chst ist die Funktion , Contro-
Iling" eine Innovation der Praxis, und nicht der Forschung.
Controllership im heutigen Sinne entstand vor tUber 100 Jahren
in der amerikanischen Praxis, schreibt Johnson. Hiermit hangt
der zweite Grund zusammen: Es brauchte Zeit, um den
speziellen Gegenstand des Faches Controlling im Sinne eines
Forschungs und Lehraobjektes abzugrenzen und fir das neue
Fach akademische Anerkennung zu scharfen. Inzwischen ist das
Fach voll etabliert. Es gibt kaum eine Hochschule oder
Universitat im deutschen Sprachraum, die nicht eine Professur
fir Contralling besitzt. Vielfach entstanden diese Lehrstiihle in
Erweiterung bestehender Lehrstiihle z.B. fir Rechnungswesen
oder Wirtschaftspr ifung.

Uber die Aufgaben der Funktion , Controlling" bzw. des Aufgaben-
trégers ,, Controller” besteht in Praxis und Hochschule - im Grof¥en und
Ganzen Einigkeit. Eine Pionierleistung ist hier der Praktiker-
vereinigung ,,Contralerverain eV." zuzuschraben. Das Controllereithild
(1997) des von ihm ins Leben gerufene Internationd Group of
Contralling (IGC) dirrfte heute Uber den deutschen Sprachraum hinaus
Gliltigkeit heben: ,Controller leien begldetenden  betriebswirt-
schaftlichen Sarvice fir des Management zur zidorientierten Planung
und Steerung.

Der Kern der Controllingfunktion bzw. der Aufgaben des Controllers ist
~Managementsarvice'. Es geht darum, die Fihrung be der
Wahrnehmung ihrer zid- und -gtrategiebildenden, planenden, steuernden
und kontrollierenden Aufgaben zu unterstiitzen. Die Unterstiitzung hat
drel Agpekte. Ergens geht es darum, der Fuhrung Systeme und
Prozesse zur Wahrnehmung der genannten Fihrungsaufgaben zur
Verfigung zu gdlen. Zweitens bendtigt die Fihrung geeignet
aufberditete Informationen, um zidadaguate
Steuerungsentscheidungen treffen zu kénnen. Drittens braucht die
Fuhrung einen Gespréchspartner, der interpretierend, andysierend
und beratend zu Verfligung steht. Aus dem Zusammenwirken von
Manager und Controller entsteht erst das ,, Controlling": das zid-
orientierte Steuern. Controlling bildet einen Regdkres Zidsatzung,
Planung, Plan-Rediserung, Soll-19-Vergleich und sch daraus ergebende
Seuarungsmalinahmen bzw. Zidveranderungen. Contralling in diesem
Sinne ist unerlasdich zum zielorientierten, das Prinzip der Wirt-
schaftlichkeit beachtenden Flihrungshandeln in jeder Organisation.
Der Controller ist verglechbar mit einem Navigator, der den Kapitén
immer mit den aktuellen stcucrungsrclevanten Informationen versorgt.

Der Leter Controlling ig¢ heute entweder sdbs Mitglied der
Gexchéftfuhrung oder an diese unmittelbar  berichtend. Dem
Controllingbereich ist in der Regd die Planung, die Budgetierung, das
interne Rechnungsivesen und sdtener die Interne Revison zugeordnet.
Hingchtlich Planung und Kontrolleist festzuhalten, dassder Controller
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Operatives und strategisches Controlling

Die eben skizzierte Funktion des Contralling ist das Ergebnis eines
Entwicklungsprozesses, der in erster Liniedurch die sich verandernden
Herausforderungen im Wettbewerb an die Flihrung vorangetrieben
wird. In einer Wettbcwerbssituation, die eher durch Stabilité und
prognostizierbare Entwicklungen gekennzeichnet igt, kann sich die
Fuhrungsunterstiitzungsfunktion auf die Gestaltung operdiver
Panungss und  Budgetierungssyscmc  sowie  auf  die
Informationsversorgung mit Zahlen aus dem internen Rechnungs-
wesen, insbesondere aus der Kogtenrechnung konzentrieren. Diese
Situation war vor drei, vier Jahrzehnten fir deutsche Unternenmen
sicher noch vidfach gegeben. In dieser Zeit war der Controller der
Herr des internen Rechnungsvesens mit der flexiblen Plankosten und
Deckungshditragsrechnung sowie Budgetierung im Mittel punkt.

Die Zeiten haben sich inzwischen - wie wir wissen - grundlegend
verdndert. Unternehmen, aber auch andere Organisationen sind heute
mit einer Wettbewerbssituation konfrontiert, die gekennzeichnet it
durch dch déndig wendelnde, vidfach nicht prognogtizierbare
Verdnderungen. Die Aufgabenschwerpunkte der Fiihrung haben sich
gark auf die standige Uberpriifung und gegebenenfalls Korrektur und
Neuformulierung von Strategien verlagert, ohne dabe die Anforder-
ungen der operativen Effizienz aus den Augen zu verlieren. Die
Unterstiitzung des Controllers wird vorrangig bei der strategischen
Steuerung bendtigt. Hier geht es um Systeme und Prozesse der
Srategiegenerierung und -Umsstzung sowie um srategische Kontrolle.
Die Informationsversorgung edreckt sch auch auf makt- und
kundenbezogene sowie interne nichtfinanzielle Informationen und deren
Friherkennung, damit rechtzeitig Stcucrungsmpulse ausgel0st werden
kdnnen. Operatives und srategisches Controlling miissen aufeinander
abgetimmt  wahrgenommen werden. Dies ergibt zusitziche
Anforderungen an den Controller, der nunmehr nicht nur en
Rechnungswesenfachmann, sondern zugleich auch Stratege mit Markt-
und Kundenkenntnissen sein muss.

Controller in allen Bereichen

Unsere landlaufige Vorgdlung verbindet den Controller zunéchst mit
der klassschen Indudtrie, Hier gab es eine rasante Verbreitung in den
vergangenen Jahrzehnten. Sie betraf sowohl UnternehmensgréRen ds
auch Branchen. Die bewusste Wahrnehmung der Controllingfunktion
verbreitete sich von groflen Unternehmen auch in die kleinen und
mittd tandischen Frmen. In der Industrie kamen zur Kfz-, Elektro- und
Maschincnbauindustrie, d.h. zu den Serien fertigem, auch die Pro-
zessfertiger wie die Chemie sowie dann die Einzdfertiger des
Anlagenbaus

Glddzetig fand eéne sakke Spezidiserung des Contralling vor dlem in
Groluntenehmen gat. Zum zetrden Contrdlling kamen  dezentrde
Controller der versthiedenen Funktionen (z B. Fatigungs, Marketing-
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und F&E-Controller) der Regionen (Landercontroller) und der
jurigischen Einheiten (Beteiligungsoontraller).

Mit der Zunashme des Wettbewerbs in der Finanzbranche (Banken und
Versicherungen) und im Hande wurde in dlen Unternehmen dieser
Wirtschaftszweige Controlling en wichtiges Thema Empirische Stu-
dien zeigen, dass Contralling heute in der deutschen Privatwirtschaft
zum Untcrnehmensdlltag gehort.

Die Entwicklung in der &ffentlichen Vewatung und in Non-Profit-
Organisationen hate in den vergangenen zehn Jahren enen
girmischen Aufschwung. Die zunehmende Erkenntnis, dass zidorien
tiertes, wirtschaftliches Handeln in jeder Organisation unerldsdich ist.
fulhrte zur Einfiihrung des Controlling auf breiter Front. Als besonders
reizvolles Beigpid sdien hier die Universitéten genannt: Kostendruck
und zunehmender Wettbewerb fihrten zur Geburtsstunde des
Hochschulcontrollers: Fazit: Contralling ist eine Funktion fir dle Orga
nisationen, in der Privawirtschaft wie im ffentlichen Bereich geworden.

Controalling weltweit

Im Zeichen zunehmender Globdisierung ist die Frage von grofem
Interesse, wie das Konzept des Controlling weltwelt verbreitet ist und
ob das im deutschen Sprachraum gepflegte Controlling Verstdndnis
auch internationa akzeptiert ist. Der erste und wichtigste Blick s
hierbel auf die USA gerichtet. Die Konzeption des Controlling kam in
den fUnfziger Jahren von dort nach Deutschland und hatte Vorbild-
Charakter. In den USA bat der Controller sdit dem Anfang des letzten
Jehrhunderts in der Privawirtschaft eine sdbstversténdliche Funktion
inne. In der &ffentlichen Verwatung war dies schon bedeutend friiher
der Fal. Bereits die amerikanische Verfassung von 1776 définiat die
Aufgaben des ,Controller generd”, der Ausgaben (Budgets) und
Wirtschaftlichkeit der  offentlichen Vewadtung auf Bundesebene
Uberwachen soll. Im Laufe der Zeit entwickelte sich das deutsche
Controlling von der USA aoweichend. Es gibt zwe grofe Unterschiede -
die ae nunmehr im Zuge der Globdiserung durch die
Wiederannéherung des deutschen an das amerikanische Controlling
sowie durch Weiterentwicklung in den USA im Schwinden begriffen
snd. In Deutschland igt das interne Rechnungswesen ds der Kern des
klassschen Contralling vom externen Rechnungswesen und von der
Finanzfunktion stark getrennt. In den USA war diese Trennung nie in
dem Ausmal? gegeben. Controlling war und ist eng mit Finanzen und
externem Rechnungswesen verbunden. Dem Chief Financid Officer
bzw. Executive Vice President Finance ist neben dem Treasurer meist
auch der Controller mit unterstellt. In Deutschland entwickelte das
interne Rechnungsvesen ds Steuerungsingrument seit Schmalenbach
eln garkes Eigenleben. In der Folge entstand ene Controllingfunktion, die
vom externen Rechnungswesen separiert war. Gegenwértig gibt esdurch
die Internationdiserung der Unternehmen und aus Wirt-
schaftlichkeitsgriinden in Deutschland starke Integrationstendenzen
zwischen externem und internem  Rechnungswesen. Auch die
Hinwendung zur wertorientierten Flhrung unterstiitzt diesen Trend.

Der zweite Unterschied betrifft die Rolle des Controlling bei der
Strategiegenerierung und Umsetzung. In den USA war der Controller
durch das Vorherrschen der Budgets und der Quartal sherichter-
stattung in friheren Jahren nicht in die Strategie involviert. In
Deutschland kam die Entwicklung rdtiv schnell (Anfang der achtziger
Jahre) zur Einbindung des Controlling in die Strategieent-
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wicklung und -Umsetzung. Der Begriff , strategisches Contralling” ist
sait dieser Zeit gebréuchlich. In den USA hat man die Bedeutung der
Strategie fir das Controlling inzwischen auch erkannt. Grol3er
Verdienst gebiihrt hier Robert Kgplan von der Havard Université, der
durch die Entwicklung des Activity-based Cost Management und der
Balanced Scorecard die amerikanische Praxis - und die Praxis welt-
wait - befruchtet hat. Beleg fur diese Entwicklung: Die treditiongreiche
Zetschrift des USVerbandes der Controller (Indtitute of Management
Acocountants - IMA) ,, Management Accounting” wurde vor drel Jahren in
»rategie Finance' umbenannt.

Das Controlling US-amerikanischer Pragung und Verbretung ist fir
Grol¥ritannien, Austrdien, Kanada, fir die skandinavischen Lander
und die Niederlande ebenfdls kennzeichnend. In Frankreich,
Spanien und Italien ist Controlling stark von den Finanzen und
vom externen Rechnungswesen dominiert. In den weiter entwickelten
osteuropéischen Reformldndern (Polen, Tschechien, Ungarn) ist in den
letzten Jahren auch auf dem Gebiet des Controlling ein grofRer
Aufschwung festzustellen. Der Einfluss der westlichen Investoren
ist eindeutig feststellbar. Interessant sind Stand und Entwicklung in
Japan. Hier entstenden ganz spezidle Fihrungsangrumente und
Steuerungsfunktionen, die nicht wie in den westlichen Landern -
auf das interne Rechnungswesen, sondern auf nichtfinanzielle
Steuerungsgrofen und  Kommunikationgorozesse in der
Zusammenarbet aufbauten. Die Kosten waren ds vorn potenziellen
Kunden erlaubte Ziekogten (Target Cost Management) wichtig. Der
zunehmende Kogtendruck in jgpanischen Unternehmen fiihrte in den
letzten Jehren zu der Vebretung der Methoden des (Gemeny)
Kogenmanagements. Westliche Unternehmen  konnten von  Jgpan
hindgchtlich der Integration von Controllingaufgaben  in  die
Managementfunktion (,, Selbstcontralling”) lemen.

Forschung und Lehre

Es wurde schon betont, dass Controlling ds Fihrungs
unterstiitzungsfunktion eine ,Erfindung” der Praxis sai. Einschlagige
Erkenntnisse der Betriebswirtschaftdehre bei der Gestaltung von
Aufgaben, Organisation und Insrumenten wurden daba immer wieder
integriert. Die Vorreitertunktion der Praxis blieb aber bis heute
bestehen.

Das erdte grole Gehiet ist die empirische Erforschung der Contralling-
funktion in der Gestalt von dtatistischen Erhebungen, Fallstudien,
Benchmarking etc. Das gesicherte und vergleichbare Wissen hat in den
letzten Jahren weltweit betréchtlich zugenommen. Von der Ver-
breitung bestimmter Rechnungswesenverfahren bis zur  organi-
satorischen Einordnung des Controllers stehen zahlreiche Studien zur

Vefigug

Das 2zweite Forschungsthema it ebenfdls von ordnender,
sysematiserender Natur. Es sind im deutschsprachigen Raum mehrere
wichtige Lehrbiicher entstanden, die das Controllingkonzept begrifflich
fassen und auch Gestdtungsvorschldge machen (vgl. Hahn, Horvéh,
Kiipper, Rechmann, Weber). Im Gefolge der Lehrbiicher entstand eine
Flut an Dissrtationen mit Spezfizierung und Deallierung des
Controlling-Konzepts (vom Bankencontralling bis zum Contralling in
Kommundverwatungen).
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Zum dritten Gebiet: Die grofien instrumcntellcn Innovationen der
letzten zwei Jahrzehnte im Controlling bauen sicherlich auf
bereits bestehende theoretische Erkenntnisse auf, bringen diese
aber in eine der aktudlen Wettbewerbsstuation adéguate und
praktisch anwendbare Form. Kennzeichnend ist die intensive
Zusammenarbeit zwischen Theorie und Praxis. Gemeint sind der
Shareholder Vaue-Ansatz, das Activity-based Cost Management
bzw. Prozesskostenmanagement, das Target Costing und zuletzt die
Baanced Scorecard. Hier ist ein fruchtbarer Dialog zwischen den
Vetretern der  anwendungsorientierten  und  der  kritisch
hinterfragenden eher theoretisch orientierten Betriebswirtschafts-
lehre festzugtellen.

Das vierte Forschungsthcma ist das der Institutioncndkonomic.
Die hier gefundenen Erkenntnisse tiber Inforrnationsasymmetrien,
Uber Transaktionskosten, Uber inditutiondle Gestaltungs
parameter und Uber die Prinzipa-Agent-Beziehung sind in héchstem
Male fir die Gestaltung des Controlling relevant. Erste wichtige
Forschungsarbeiten sind bereits entstanden (z.B. Kiipper), hier ist
aber sicher weitere Forschungsarbeit erforderlich.

In der Letre des Controlling werden die genannten
Themenkomplexe je nach Schwerpunktsetzung des Lehrenden auch
themaisert. Jedenfals gehdren zirn Wissenskanon aus
fuhrungsorientiertem internen Rechnungswesen, Planung und
Kontrolle. Reporting und Wirtschaftlichkeitsanaysen.

Wie geht esweiter?

Die grol}e Herausforderung fir das Controlling in den néchsten
Jahren ist eine doppdte Erstens it im Sinne des verschéarften,
globaliserten Wettbewerbs das Controlling ,,schneller, einfacher,
billiger und flexibler" zu machen, zumal in dteren, etablierten
Systemen eine gewisse Birokratiserung festzustdlen ist. Zweitens
sind die durch die New Economy bewirkten grundiegende
Verdnderungen im Markt- und Geschéftsmodell der Unternehmen
auch im Gontrolling abzubilden.

Die erste Herausforderung lésst sich sehr gut mit den
Ergebnissen einer gro3 angelegten empirischen Studie belegen.
Befragt wurden die Finanz- (und Controlling-) Chefs der FORTUNE
500-Unternehmen, wie sie die Entwicklung ihres Aufgabenbereichs
in den kommenden Jahren setzen. Sie erwarten eine starke Zunahme
der Navigationsfunktion im engeren Sinne (,, Business Partnership™)
und eine starke Kogtenrcduktion fiir die Funktion selbst (von 3 %
auf | %. Vgl. Price Waterhouse Coopers Financid and Cost

Management Team, 1997)

Der zweite Schub der Herausforderungen kommt von der New
Economy. Natirlich wird die New Economy das
Wirtschaftlichkeitsprinzip nicht verandert. Sie fiihrt aber zu neuen
Geschédftsmodedllcn, well sie (ber die Verdnderung der
Informationss und Kommunikationsprozesse die Kunden-
beziehungen und den Wettbewerb grundlegend verandert. Die
Steuerung muss diesen Veranderungen Rechnung tragen. Dies
heild auf jeden Fall - und dies gilt fur alle Branchen - eine
Neugestaltung des Steuerungssystems. Konkret bedeutet dies vor
allem die Verlagerung der Steuerungsschwerpunkte auf die
Dimension Zeit, da ,Time to Market" die ales Uberlagernde
Steuerungsgrofie der New Economy igt.
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