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1. Gegenstand und Probleme der konzeptionellen Controlling-

Forschung 
Die Entwicklung, Darstellung, Analyse und Bewertung von Controlling-Konzeptionen stellt 

einen Schwerpunkt und eine Besonderheit der deutschsprachigen Controlling- bzw. Manage-

ment Accounting & Control-Forschung dar.1 Seit Beginn der akademischen Auseinanderset-

zung mit dem Controlling im deutschen Sprachraum wurden immer wieder – mehr oder we-

niger theoretisch fundierte2 – Konzeptionalisierungsversuche unternommen, bestehende Kon-

zeptionen weiterentwickelt und neue Konzeptionen vorgeschlagen.3 Dieser Diskurs weist den 

Charakter eines Selbstfindungs- und Begründungsprozesses zur Rechtfertigung und Abgren-

zung einer betriebswirtschaftlichen Teildisziplin bzw. Unternehmensfunktion Controlling auf. 

Die hierbei erfolgenden Begründungs- und Abgrenzungsversuche stoßen bei Vertretern ande-

rer betriebswirtschaftlicher Teildisziplinen z. T. auf Verwunderung und Unverständnis und 

haben aus deren Sicht den Beigeschmack einer nicht sonderlich fruchtbaren Selbstbeschäfti-

gung oder gar Usurpation schon verteilter Aufgabengebiete.4 Zur Konsolidierung des Cont-

rolling-Verständnisses wurden wiederholt Thesen zum Kern des Controllings unterbreitet, 

jedoch ohne dass sich ein stabiles einheitliches Verständnis herausgebildet hätte.5 Dabei er-

folgt der Konzeptionsdiskurs mehr oder minder zyklisch: Nach der Einführung und Weiter-

entwicklung informations-, führungs- und koordinationsorientierter Ansätze, ebbte er Mitte 

der 1990er Jahre ab, um dann um die Jahrtausendwende erneut aufzuflammen, wobei der Fo-

kus auf der Überwindung des vorherrschenden „koordinationsorientierten Controlling-

Paradigmas“ lag. In den letzten beiden Jahren ist es wieder still geworden an der „konzeptio-

                                                 
1  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 47-49; Weber, J./Schäffer, U. (2006), S. 25. Zu einen Überblick über die 

Geschichte des Controllings vgl. Lingnau, V. (1999) bzw. die Entwicklung des Controllings als akademische 
Disziplin vgl. Binder, C. (2006). Zur Bedeutung konzeptioneller Fragestellungen im Kontext einer Zitations- 
und Kozitationsanalyse in den führenden betriebswirtschaftlichen Zeitschriften des deutschsprachigen 
Raums sowie den bedeutendsten Beiträgen vgl. Schäffer, U. et al. (2006). Weitere Schwerpunkte der Cont-
rolling-Forschung stellen bestimmte Instrumente wie die Kostenrechnung oder Planungs- und Kontrollpro-
zesse bzw. Anreizsysteme dar. Vgl. Binder, C./Schäffer, U. (2005b) und Wagenhofer, A. (2006). 

2  Kritisch zur theoretischen Fundierung des Controllings äußerst sich z. B. Kieser, A. (2003), S. 17: „Control-
ling ist eine bedeutende Praxis ohne bedeutende Theorie“. 

3  Als Eckpunkte dieses Diskurses sollen beispielhaft folgende konzeptionelle Beiträge genannt werden, wobei 
der Schwerpunkt auf Veröffentlichungen in renommierten Zeitschriften liegt: Müller, W. (1974); Hahn, D. 

(1978); Horváth, P. (1978); Krüger, W. (1979); Reichmann, T. (1985); Küpper, H.-U. et al. (1990); Becker, 

W. (1990); Ewert, R. (1992); Schweitzer, M./Friedl, B. (1992); Weber, J./Schäffer, U. (1999); Pietsch, 

G./Scherm, E. (2000); Lingnau, V. (2002); Becker, A. (2004); Bramsemann, U. et al. (2004); Scherm, 

E./Pietsch, G. (2004a). 
4  Für betriebswirtschaftliche Außenansichten des Controllings vgl. z. B. Homburg, C. (2001) und Homburg, 

C./Klarmann, M. (2003) (Marketing); Brockhoff, K. (2002) und Brockhoff, K. (2003) (Unternehmenspolitik); 
Kieser, A. (2003) (Organisation). 

5  Vgl. Küpper, H.-U. et al. (1990); Schweitzer, M./Friedl, B. (1992); Ahn, H./Dyckhoff, H. (2004); Schäffer, 

U./Weber, J. (2004). 
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nellen Front“.6 Dafür hat aber eine verstärkte Auseinandersetzung mit dem Controlling als 

akademische Disziplin, u. a. im Sinne einer Metaforschung, eingesetzt.7

Bei der Controlling-Forschung können in Anlehnung an Chmielewicz die interdependenten 

Betrachtungsebenen Controlling-Begriffslehre, -Theorie, -Technologie und  

-Philosophie unterschieden werden.8 Bei der Ableitung entsprechender Aussagen wird auf die 

Dichotomie (gedanklich-analytisch) deduktive vs. (empirisch-deskriptiv) induktive Vorge-

hensweise zurückgegriffen, woraus die jeweils korrespondierenden funktionalen vs. instituti-

onellen Controlling-Konzeptionen resultieren. Ein Abgleich der jeweils gewonnen Aussagen 

(Gegenstromvorgehensweise) soll dabei besser abgerundete Aussagen gewährleisten. 9   

Hauptgegenstand funktionaler Controlling-Konzeptionen ist die Postulierung vornehmlich 

terminologischer Aussagensysteme zur Charakterisierung und Begründung einer – mehr oder 

minder abstrakten – Unternehmensfunktion Controlling mit Nennung von Zielen, Aufgaben 

und Instrumenten (Wissenschaftsziele: Beschreibung, Erklärung, Prognose, Gestaltung, Wert-

setzung). Gegenstand institutioneller Controlling-Konzeptionen ist hingegen die Ableitung 

und Begründung eines empirisch beobachtbaren, institutionalisierten Aufgabenkomplexes 

Controlling im Sinne eines real existierenden Phänomens bzw. einer sozialen und institutio-

nellen Praxis, die Stellen, Aufgaben und Instrumente umfasst (Wissenschaftsziele: Beschrei-

bung, Erklärung, Gestaltung).10 Diese beiden idealtypischen Ansätze sind jedoch in der Lite-

ratur in reiner Form kaum zu beobachten, da bei funktionalen Konzeptionen auch empirische 

Erkenntnisse berücksichtigt werden und bei institutionellen Konzeptionen häufig auch die 

Herleitung einer Unternehmensfunktion beabsichtigt wird.11 I. d. R. bildet die meist erfah-

rungsbasiert bzw. empirisch-induktiv abgeleitete Notwendigkeit eines neuen bzw. bislang 

vernachlässigten Tätigkeitskomplexes in der Unternehmenspraxis und eines damit korrespon-

                                                 
6  Jürgen Weber sieht das Ende der konzeptionellen Controlling-Forschung voraus und prognostiziert eine 

methodische anstatt einer inhaltlichen Ausrichtung der controllingthemenbezogenen Forschung. Vgl. Binder, 

C. (2006), S. 213-214. 
7  Vgl. Weber, J./Hirsch, B. (2002); Becker, A./Messner, M. (2005); Binder, C./Schäffer, U. (2005a); Binder, 

C./Schäffer, U. (2005b); Binder, C. (2006); Schäffer, U. et al. (2006); Wagenhofer, A. (2006). 
8  Vgl. Chmielewicz, K. (1979); Lingnau, V. (2002); Winter, P. (2007), S. 13-14. Vgl. auch Schmidt, A. (1986), 

S. 1 und Lehmann, F.-O. (1992), S. 45-46. 
9  Vgl. Becker, W. (1990), S. 296; Zenz, A. (1999), S. 12-15; Horváth, P. (2006), S. 136; Reichmann, T. (2006), 

S. 4-5. 
10  Vgl. Lehmann, F.-O. (1992), S. 46-47. Die Einteilung in funktionale und institutionelle Controlling-

Konzeptionen korrespondiert dabei mit der von Coenenberg/Baum vorgeschlagenen Systematisierung, wel-
che funktionale Konzeptionen (Controlling als Managementfunktion, Führungsprozessphase oder Tätig-
keitskomplex) und organisationsstrukturbezogene Konzeptionen unterscheidet. Vgl. Coenenberg, A. 

G./Baum, H.-G. (1987), S. 2-7. Zu Controlling als soziale und institutionelle Praxis vgl. Becker, A. (2004). 
11  Vgl. z. B. Horváth, P. (2006), S. 10 und S. 136, der ausgehend von empirisch-induktiven Erkenntnissen auf 

die Notwendigkeit einer Sekundärkoordination schließt und diese dann seiner primär funktional orientierten 
Controlling-Konzeption zugrunde legt, oder Weber, J./Schäffer, U. (1999), die empirisch-induktiv die Cont-
rolling-Funktion Rationalitätssicherung ableiten. 

 4



Controlling-Konzeptionen revisited 

dierenden betriebwirtschaftlichen Erkenntniskomplexes (entscheidungsorientierte Informati-

onsversorgung, Koordination, Rationalität etc.) den Ausgangspunkt der Betrachtung einer 

Institution und/oder Funktion Controlling.12 Daher soll im Folgenden von primär funktionalen 

bzw. institutionellen Controlling-Konzeptionen die Rede sein. 

Die akademische Auseinandersetzung mit dem Controlling wurde und wird durch eine Reihe 

problematischer Aspekte gekennzeichnet. So haben die Vermengung bzw. vielmehr die 

nicht ausreichend explizierte und nicht durchgängige Verwendung der institutionellen und 

funktionalen Perspektiven zu einiger Verwirrung bei der Bewertung von Controlling-

Konzeptionen geführt.13 Problematisch ist des Weiteren die unterschiedliche Fokussierung 

auf eine betriebswirtschaftliche Teildisziplin oder auf einen Handlungskomplex in der Unter-

nehmenspraxis bzw. eine soziale und institutionelle Praxis, da diese Betrachtungsweisen nicht 

unbedingt zu kongruenten Sachverhaltsabgrenzungen führen müssen.14 Zudem sind die Ab-

grenzungsmerkmale betriebswirtschaftlicher Teildisziplinen nicht eindeutig. Eine Differenzie-

rung ist grundsätzlich bei bestehenden Vorteilen einer Arbeitsteilung sinnvoll, die auf einer 

zweckmäßigen Problemabgrenzung beruhen. So ist z. B. eine Untergliederung der Betriebs-

wirtschaftslehre nach funktionalen, institutionellen, genetischen und prozessualen Aspekten 

üblich bzw. denkbar.15 Eine anerkannte Problemabgrenzung als Grundlage der Controlling-

Betrachtung konnte aber bislang – unabhängig von der Wahl einer spezifischen Controlling-

Funktion als primären Erkenntnisgegenstand – nicht gefunden werden. Grundlegend hierfür 

ist, dass selbst bei Einigkeit über die grundlegende Unternehmensfunktion bzw. das Hand-

lungs- und Erkenntnisfeld Unternehmung deren Differenzierung in einzelne Handlungs- bzw. 

Aufgabenkomplexe einen Wahlakt darstellt, der anhand einer jeweils nachzuweisenden 

Zweckmäßigkeit allenfalls zu rechtfertigen ist, aber nicht abschließend geklärt werden kann. 

Üblicherweise werden die Handlungsfelder Führung (Willensbildung, -durchsetzung und 

Kontrolle bzw. sach- und verhaltensbezogene Steuerung und Gestaltung der Unternehmensak-

tivitäten) und Ausführung (durch die Führung gelenkte Umsetzung des Willens) sowie z. T. 

Führungsunterstützung (Informations- und Methodenversorgung sowie Vorbereitung von und 

Übernahme delegierbarer Willensbildung/-durchsetzungs- und Kontrollhandlungen) unter-

schieden.16 Die Controlling-Funktion wird ausnahmslos der Führungs- und/oder Führungsun-

                                                 
12  Vgl. z. B. Müller, W. (1974); Horváth, P. (1978); Becker, W. (1990); Reichmann, T. (1985); Weber, 

J./Schäffer, U. (1999); Pietsch, G./Scherm, E. (2000). 
13  Vgl. Lehmann, F.-O. (1992), S. 48; Küpper, H.-U. (2005), S. 45. 
14  Vgl. Becker, A. (2004), S. 104. 
15  Vgl. Wöhe, G./Döring, U. (2005), S. 58-61. Zur Problematik der Abgrenzung von Disziplinen bzw. der 

Auswahl des Erkenntnisobjektes vgl. Chmielewicz, K. (1979), S. 18-36. 
16  Vgl. z. B. Horváth, P. (1979), S. 202-203; Becker, W. (1990), S. 299; Weber, J./Schäffer, U. (1999), S. 734-

736; Pietsch, G./Scherm, E. (2000), S. 403. 
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terstützungsebene zugeordnet. Die Einordnung der „neu entdeckten Führungsfunktion Cont-

rolling“ in etablierte Differenzierungsansätze der Führung wie z. B. nach Fayol oder 

Koontz/O’Donnell
17 wirkt dabei zumeist gezwungen und bleibt letztlich unbefriedigend. Dies 

zeigt sich auch darin, dass das Controlling mithin als betriebswirtschaftliche Querschnitts-

funktion verstanden wird,18  was eine Charakterisierung als eine teildisziplinübergreifende 

Disziplin nahe legen würde, wodurch jedoch die Gefahren des Dilettantismus in der Control-

ling-Forschung sowie der Usurpation der Allgemeine Betriebswirtschaftslehre durch das 

Controlling entstehen. 

Aus akademischer Sicht kann der Controlling-Konzeptionsdiskurses zusammenfassend als die 

Findung und Begründung einer bislang nicht bzw. zu wenig beachteten abstrakten Unterneh-

mens- bzw. Führungsfunktion oder eines realen Handlungskomplexes zur Rechtfertigung ei-

nes eigenständigen Erkenntnisbereiches in Forschung, Lehre und Praxis sowie die Formulie-

rung einer hierauf aufbauenden, konsistenten Sachverhaltsgestaltung im Sinne nützlicher 

Handlungsempfehlungen für die Unternehmenspraxis in Form eines abgestimmten Aufgaben/ 

Instrumenten/ Aufgabenträger-Komplexes (Controlling-Funktion, -Instrumente, -Institution) 

angesehen werden. Dabei ist aber lange Zeit eine mangelhafte theoretische Fundierung des 

Controllings und eine unzureichende Beachtung theoretischer Erkenntnisse anderer betriebs-

wirtschaftlicher Teildisziplinen19 sowie eine mangelhafte Anerkennung des Controllings als 

Teildisziplin zu konstatieren gewesen. Hieran hatten sicherlich die ausgeprägte Bedeutung 

von Entwicklungen in der Unternehmenspraxis für das akademische Controlling (Praxisorien-

tierung) und die ausgeprägte inhaltliche Breite (Unschärfe) einen bedeutenden Anteil.20

Im Rahmen des Diskurses fand auch immer wieder eine kritische Reflexion des Erreichten 

statt. Dabei werden bestehende Vorschläge mehr oder weniger explizit und stringent hinsicht-

lich bestimmter Merkmale wie die Präzision der betrachteten Funktion oder die empirische 

Gültigkeit der Aussagen überprüft und identifizierte Schwachstellen als Ansatzpunkte für 

verbesserte Konzeptionsvorschläge genutzt.21 Bei der Bewertung der Vorschläge wurden aber 

                                                 
17  Vgl. Fayol, H. (1916) und Koontz, H./O'Donnell, C. (1955). 
18  Vgl. z. B. Binder, C. (2006), S. 26 und S. 151. Der Querschnittsfunktionscharakter ist z. B. für die postulier-

ten Controlling-Funktionen Sekundärkoordination, Rationalitätssicherung und Reflexion feststellbar. Vgl. 
Lingnau, V. (2002), S. 127; Weber, J./Schäffer, U. (2000), S. 113; Küpper, H.-U. (2005), S. 19, S. 22 und S. 
25. 

19  Vgl. Ewert, R. (1992), S. 278. 
20  Vgl. Binder, C. (2006), S. 142-153. 
21  Vgl. z. B. Schneider, D. (1991); Schmidt, R. (1995); Müller, A. (1996); Sjurts, I. (1995), S. 194-196; 

Schneider, D. (1997), S. 458-465; Pietsch, G./Scherm, E. (2000), S. 398-399; Wall, F. (2000); Weber, 

J./Schäffer, U. (2000); Lingnau, V. (2002), S. 122-131; Schwarz, R. (2002a), S. 54; Becker, A. (2003), S. 69-
81; Pietsch, G. (2003), S. 5-15; Rösner, M. (2003), S. 105-130; Küpper, H.-U. (2005), S. 18-25; Schneider, 

D. (2005); Horváth, P. (2006), S. 136-140; Weber, J./Schäffer, U. (2006), S. 18-24. 
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z. T. arbiträre normative Maßstäbe für Controlling-Konzeptionen angelegt und es wurde dabei 

zu wenig berücksichtigt, welche Anforderungen die jeweiligen Vertreter selbst an ihre Kon-

zeptionen stellen. Für eine schlüssige Reflexion der Ansätze ist es u. E. aber erforderlich, 

nicht alles über einen – u. U. gänzlich unpassenden Kamm – zu scheren, sondern vielmehr 

differenziert zu bewerten, d. h. sowohl einen konzeptionsspezifischen internen, als auch einen 

schlüssig begründeten, konzeptionsübergreifenden externen Bewertungsmaßstab zu identifi-

zieren und anzuwenden. 

Dies soll im Folgenden geleistet werden. Dazu wird zunächst der konzeptionsübergreifende 

externe Maßstab definiert. Anschließend werden ausgewählte Controlling-Konzeptionen 

betrachtet, wobei der konzeptionsspezifische interne Maßstab identifiziert wird und ein 

Vergleich der Konzeption mit beiden Maßstäben erfolgt. 

2. Controlling-Konzeptionen: Bedeutung, Inhalt und Anforde-

rungen 
Eine Controlling-Konzeption soll zunächst eine klar umrissene Grundvorstellung des Control-

lings definieren und begründen.22 Sie dient damit sowohl der Abgrenzung des Gegenstands-

bereiches und dessen wissenschaftlicher Durchdringung, als auch der praxisbezogenen Ges-

taltungsaufgabe der Controlling-Forschung. 

Konzeptionen können als praktisch-normative Aussagensysteme charakterisiert werden, die 

in gestalterischer Absicht theoretische Aussagen aufgreifen und diese mit normativen Postula-

ten verknüpfen, um diese dann auf die Praxis zu beziehen.23 Eine Konzeption ist demnach 

„ein System von Aussagen [..], welches die Grundlinien einer Sachverhaltsgestaltung als Mit-

tel zur Erreichung einer bestimmten Zielsetzung formuliert“24. Controlling-Konzeptionen sind 

i. d. R. gedankliche Modelle, die einen Zusammenhang aus bestimmten Grundbegriffen kon-

struieren.25  Zentral für diese Denkmodelle bzw. Konstruktionsmodelle sind Mittel-Zweck-

Beziehungen, deren Gültigkeit im Rahmen bestimmter Kontexte postuliert wird. Eine Cont-

rolling-Konzeption ist somit ein Aussagensystem, das eine finale Beziehung zwischen dem 

Gegenstand des Controllings und einer betriebswirtschaftlichen Zwecksetzung herstellt. 26  

Dabei wird eine mehrdimensionale (systemorientierte) Kennzeichnung anhand jeweils einer 

funktionalen, institutionalen und instrumentalen Perspektive als sinnvoll erachtet.27 Gemäß 

                                                 
22  Vgl. Hahn, D./Hungenberg, H. (2001), S. 266. 
23  Vgl. Küpper, H.-U. (2004), S. 8-9. 
24  Harbert, L. (1982), S. 140. 
25  Vgl. Amshoff, B. (1993), S. 77. 
26  Vgl. Harbert, L. (1982), S. 140. 
27  Vgl. Becker, W. (1990), S. 313; Küpper, H.-U. et al. (1990), S. 283. 

 7



Controlling-Konzeptionen revisited 

der deduktiven Vorgehensweise werden zunächst die Controlling-Ziele und Aufgaben festge-

legt, aus denen dann eine zweckmäßige Aufgabenzuordnung auf Aufgabenträger sowie ge-

eignete Instrumente abzuleiten sind. Bei der induktiven Vorgehensweise sind ausgehend von 

beobachteten, real existierenden Controlling-Praktiken, Stellen und Instrumenten die Aufga-

ben und Ziele des Controllings abzuleiten. Ein Abgleich der jeweils gewonnenen Aussagen 

erfolgt schließlich im Gegenstromverfahren.28 Inhalt und Struktur lassen sich somit dahinge-

hend konkretisieren, dass eine Controlling-Konzeption Aussagen über die funktionale, in-

strumentale und institutionale Gestaltung des Controllings umfassen soll, die aus operational 

formulierten Controlling-Zielen konsequent abgeleitet werden. Folglich beinhaltet sie Aussa-

gen über die zielorientierte Zuordnung von Aufgaben und Instrumenten zum Gegenstandsbe-

reich des Controllings und zu organisatorischen Stellen (Wertsetzung und Gestaltung).29

Weitere Anforderungen aus akademischer Sicht lassen sich ableiten, wenn der Aspekt der 

Abgrenzung einer eigenständigen Teildisziplin betrachtet wird. Küpper formuliert drei Anfor-

derungen an einen eigenständigen betriebswirtschaftlichen Gegenstandsbereich: 

• eine eigenständige Problemstellung im Sinne zu behandelnder Fragestellungen bzw. 

Funktionen, 

• eine theoretische Fundierung im Sinne einer Entwicklung theoretischer Ansätze zur 

Beschreibung, Erklärung und Prognose von Sachverhalten und 

• eine Bewährung in der Praxis im Sinne eines Nachweises der praktischen Umsetz-

barkeit und Nützlichkeit der entwickelten Ansätze.30 

Diese Sichtweise ist vornehmlich funktional-instrumentell und nimmt keinen direkten Bezug 

auf institutionell-organisatorische Fragestellungen. Hieran ansetzend formuliert Pietsch hin-

sichtlich einer wissenschaftlich-anwendungsorientierten Controlling-Konzeption zwei Anfor-

derungen: 

• aufgabenbezogene Ein- und Abgrenzung des Controllings gegenüber anderen be-

triebswirtschaftlichen Funktionsbereichen (funktional) und 

• mit der funktionalen Perspektive konsistente Klärung der Frage nach der Zuordnung 

von Controlling-Aufgaben (institutionell).31 

                                                 
28  Vgl. Becker, W. (1990), S. S. 296 und S. 313-314. 
29  Vgl. Schweitzer, M./Friedl, B. (1992), S. 142. Ähnlich Niedermayr, R. (1994), S. 12. 
30  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 6-7. 
31  Vgl. Pietsch, G. (2003), S. 1-2 und S. 11-15. 
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Sollen Controlling-Konzeptionen nicht nur der Abgrenzung einer funktionalorientierten be-

triebswirtschaftlichen Teildisziplin dienen, sondern tatsächlich Hinweise zur Sachverhaltsges-

taltung geben, ist eine abgestimmte Adressierung funktionaler, instrumenteller und institutio-

neller Aspekte erforderlich. Eine Konzentration auf eine Perspektive – i. d. R. ist dies die 

funktionale – birgt die Gefahr, dass Inkonsistenzen innerhalb eines Konzeptes auftreten. Wer-

den einzelne Aspekte – i. d. R. institutionelle – ausgeklammert, so resultiert ein unvollständi-

ges und mit anderen betriebswirtschaftlichen Konzepten unverträgliches Konzept, das zur 

Sachverhaltsbeschreibung, -erklärung und -gestaltung nur bedingt geeignet ist.32  

Daher sollen zusammenfassend folgende Anforderungen an eine Controlling-Konzeption 

gestellt werden: 

• Theoretische Fundierung: Erarbeitung eigener Controlling-Theorien bzw. Ableitung 

benötigter Theorien aus anderen Disziplinen. Dabei sollten u. a. Aussagen zur zugrun-

de gelegten Sicht der Betriebswirtschaftslehre bzw. Unternehmenstheorie, zum Ak-

teursbild und zur Struktur der Unternehmung und ihrer Umwelt getroffen werden. 

• Präzision: Eingrenzung und Abgrenzung der Aufgaben, Instrumente und Institutionen 

des Controllings im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre 

 Funktional: Eingrenzung der Aufgabenstellung des Controllings und deren 

Abgrenzung von anderen Aufgabenfeldern bzw. Identifikation einer eigenstän-

digen Problemstellung der Controlling-Forschung.33 

 Instrumentell: Identifikation geeigneter Instrumente zur Aufgabenerfüllung. 

 Institutionell: Identifikation geeigneter Aufgabenzuordnungen auf Aufgaben-

träger. 

• Konsistenz: Aufzeigen einer widerspruchsfreien Beziehung von Controlling-

Aufgaben, -Instrumenten und -Aufgabenträgern. 

• Empirische Gültigkeit: Aufzeigen der Vereinbarkeit des funktional-instrumentellen-

institutionellen Controlling-Verständnisses mit empirisch beobachtbaren Controller-

ship bzw. dem Controlling in der Unternehmenspraxis. 

                                                 
32  Vgl. Lingnau, V. (1999), S. 88-89; Pietsch, G. (2003), S. 14-15. 
33  Hierbei ist aber grundlegend zu beachten, dass die Differenzierung des Erkenntnisgebietes Betriebswirt-

schaftslehre bzw. des Handlungsfeldes Unternehmen auf einer Wahlenscheidung beruht, und daher nur nach 
für die jeweilige Betrachtung nachzuweisende Zweckmäßigkeit zu beurteilen ist immer, und daher letztlich 
auch immer angreifbar ist. Eine etablierte Abgrenzung kann daher insbesondere aus evolutionär-
institutionellen Prozessen im Wissenschaftsbetrieb und sich hieraus ergebender spontaner Ordnungen resul-
tieren. Vgl. Chmielewicz, K. (1979), S. 18-36. 
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Damit soll sowohl der Notwendigkeit der Identifikation einer eigenen, spezifischen Problem-

stellung als Grundlage für eine fruchtbare wissenschaftliche Behandlung des Controllings, als 

auch der Verantwortung der Controlling-Forschung der Unternehmenspraxis gegenüber, 

Problemlösungsansätze bereitzustellen, Rechnung getragen werden. Des Weiteren ergibt sich 

aus der Forderung nach empirischer Bestätigung ein reiches Forschungsfeld. 

Damit sind die konzeptionsübergreifenden, externen Anforderungen an Controlling-

Konzeptionen definiert. 

3. Anforderungsbezogene Betrachtung ausgewählter Control-

ling-Konzeptionen 
In der wissenschaftlichen Controlling-Literatur existiert eine Vielzahl von Controlling-

Auffassungen und -Vorstellungen. Diese werden zumeist unter der Bezeichnung Controlling-

Konzeptionen bzw. -Ansätze betrachtet, i. d. R. ohne eine explizite Prüfung des Vorliegens 

einer vollständigen Konzeption im hier betrachteten Sinne.34 Eine Klassifizierung der Ansätze 

kann z. B. primär funktionalorientiert in die Gruppen rechnungswesen-/ informationsorientier-

te Ansätze, führungs-/ steuerungsorientierte Ansätze, koordinationsorientierte Ansätze und 

führungsprozessbezogene Ansätze erfolgen.35

Im Folgenden werden die Controlling-Vorstellungen der aktuell einflussreichsten akademi-

schen Controlling-Vertreter unter dem Blickwinkel der internen und der externen Anforde-

rungen betrachtet. 

3.1 Informationsorientierter Controlling-Ansatz nach Reichmann 

Reichmanns „systemgestützte Controlling-Konzeption mit Kennzahlen und Managementbe-

reichten“ wird hier als Beispiel einer etablierten informationsorientierten Controlling-

Auffassung betrachtet. 

Konzeptionsverständnis und interne Anforderungen 

Reichmann fordert eine logische und geschlossene Controlling-Konzeption als Voraussetzung 

für eine leistungsfähige Controlling-Definition (Ein- und Abgrenzung des Betrachtungsge-

genstandes).36 Die Erfassung des Themenkomplexes Controlling erfolgt anhand einer Menge 

(hierarchisch) geordneter Komponenten (Controlling-Struktur):37

                                                 
34  Es existiert eine Reihe unterschiedlicher Ordnungsversuche zu Controlling-Konzeptionen. Zu einem Über-

blick vgl. Winter, P. (2007), S. 24-30. 
35  Vgl. z. B. Lingnau, V. (1999), S. 83-87; Pietsch, G. (2003), S. 14-15; Küpper, H.-U. (2005), S. 15-27; 

Weber, J./Schäffer, U. (2006). 
36  Vgl. Reichmann, T. (2006), S. 3. 
37  Vgl. Reichmann, T. (2006), S. 3-19. 
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• Controlling-Ziele: bilden die Grundlagen und die Ursachen für den Aufbau von Cont-

rolling-Systemen (Wirtschaftlichkeit, Liquidität), 

• Controlling-Aufgaben (Funktion): Sollleistungen zur Erfüllung der Controlling-Ziele 

(informations- und kommunikationsprozessbezogene Aktivitäten), 

• Controlling-Konzeption: methodischer Ansatz bzw. globaler Bezugsrahmen für die 

konkrete Ausgestaltung von Controlling-Systemen, der Bereiche aufzeigt, die einer 

inhaltlicher Spezifizierung bedürfen (Struktur des Entscheidungs- und Informations-

systems), 

• Controlling-System: branchen- oder unternehmensbezogene Konkretisierung einer 

Controlling-Konzeption mit Festlegungen zu Aufgabenverteilung und Instrumenten, 

• Controlling-Applikation: betriebswirtschaftliche und EDV-technische Instrumente zur 

Aufgabenerfüllung im Controlling-System, 

• Controlling-Institution: organisatorische Einheiten, die Controlling-Aufgaben erfüllen 

(Aufgabenträger). 

Insgesamt wird Controlling definiert als „die zielbezogene Unterstützung von Führungsaufga-

ben, die der systemgestützten Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung zur 

Planerstellung, Koordination und Kontrolle dient; es ist eine rechnungswesen- und vorsys-

temgestützte Systematik zur Verbesserung der Entscheidungsqualität auf allen Führungsstu-

fen der Unternehmung“38. Die Betrachtungsperspektive von Reichmanns Controlling-Ansatz 

berücksichtigt funktionale, instrumentelle und institutionelle Aspekte. 

Als interne Anforderungen können somit die präzise Abgrenzung der Funktion (Ziele und 

Aufgaben), die konsistente Sachverhaltsgestaltung (Abstimmung von Zielen, Aufgaben, In-

strumenten und Aufgabenverteilungen/Stellen) sowie die empirische Gültigkeit angesehen 

werden. Eine theoretische Fundierung wird nicht thematisiert. 

Verhältnis zu den formulierten Anforderungen 

Da ein logisches und geschlossenes Konzept gefordert wird, kann Reichmanns Ansatz als 

Controlling-Konzeption im hier verwendeten Sinne verstanden werden und somit anhand der 

vorgeschlagenen externen und identifizierten internen Kriterien beurteilt werden. 

• Theoretische Fundierung: Es erfolgt keine grundlegende theoretische Fundierung und 

Einordnung des Controllings. Insbesondere erfolgt keine Erörterung der Notwendig-

keit des Controllings als Funktion und Institution sowie keine Einordnung in den 

                                                 
38  Reichmann, T. (2006), S. 13. 
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Rahmen der Betriebswirtschaftslehre bzw. Abgrenzung gegenüber anderen Teildiszip-

linen. Hinsichtlich der Kennzahlen als Controlling-Instrument wird eine theoretische 

Fundierung versucht. 

• Funktion: weitgehend abgegrenzt, aber mangelnder Neuigkeits- bzw. Eigengehalt der 

Funktion der entscheidungsorientierten Informationsversorgung und somit schwer von 

Informationswirtschaft oder Unternehmensrechnung zu trennen (funktionales Präzisi-

onsdefizit).39 

• Instrumente: weitgehend abgegrenzt (rechnungswesenbasierte Kennzahlen und Kenn-

zahlensysteme, Unternehmensrechnung). 

• Institution: per Definition abgegrenzt, reale organisatorische Umsetzung möglich. 

• Konsistenz: Funktion und Instrumente gut aufeinander abgestimmt, konsistente Insti-

tutionalisierung ist möglich. 

• Empirische Bestätigung: Controller-Tätigkeiten in der Praxis gehen über reine Infor-

mationsaufgaben hinaus. 40  Ergebnisse empirischer Untersuchungen weisen auf die 

hohe Bedeutung von (monetärer) Planungs- und Kontrollaufgaben sowie Moderations- 

und Beratungsaufgaben für Controller hin.41 Dennoch beachtliche Übereinstimmung 

zwischen postulierten und beobachteten Aufgaben bzw. Instrumenten. 

Während die betrachtete informationsorientierte Controlling-Konzeption durchaus einen 

schlüssigen Vorschlag zur Sachverhaltsgestaltung unterbreitet, weist sie deutliche Mängel bei 

der theoretischen Fundierung und fachlichen Abgrenzung im Rahmen der Betriebswirtschafts-

lehre sowie kleinere Mängel bei der empirischen Bestätigung auf. Es ist jedoch darauf hinzu-

weisen, dass Reichmann nicht explizit den Anspruch erhebt, mit seiner Konzeption eine fach-

liche Abgrenzung vorzunehmen, da der Fokus auf dem Vorschlag eines praktikablen Refe-

renzmodells liegt. 

3.2 Koordinationsorientierter Ansatz nach Horváth 

Horváths systemansatzbasierte, koordinationsorientierte Controlling-Konzeption wird hier als 

Hauptwerk des in der akademischen Diskussion lange Zeit vorherrschenden „koordinations-

orientierten Controlling-Paradigmas“ betrachtet. 

Konzeptionsverständnis und interne Anforderungen 

                                                 
39  Vgl. Pietsch, G. (2003), S. 6-7; Schaefer, S./Lange, C. (2004), S. 106-107; Küpper, H.-U. (2005), S. 25-26; 

Weber, J./Schäffer, U. (2006), S. 18-19. 
40  Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2006), S. 19. 
41  Zu einem Überblick über empirische Erkenntnisse über Controller-Aufgaben vgl. z. B. Horváth, P. (2006), 

S. 44-59. Weber, J./Schäffer, U. (2006), S. 9-13. 
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Horváth formuliert als Anforderungen an die wissenschaftliche Betrachtung des Sachverhal-

tes Controlling die Erfassung des von Controllern in der Unternehmenspraxis wahrgenomme-

nen Aufgabenbündels (Controllingfunktion). Dabei wird explizit darauf verwiesen, dass Cont-

rolling ein organisatorisches Phänomen darstellt. Es wird grundsätzlich der Anspruch erhoben, 

einen Beitrag zur Sachverhaltsgestaltung zu leisten.42

Der Ausgangspunkt für Horváths Controlling-Ansatz ist die (empirisch-induktive) Betrach-

tung des Controllers bzw. dessen Aufgaben als Reaktion der Unternehmenspraxis auf ein An-

passungs- und Koordinationsproblem, das aus der gestiegenen Dynamik und Komplexität der 

Unternehmensumwelt sowie der Differenziertheit von Unternehmen resultiert.43 Die Funktion 

des Controllings wird aus der erfahrungsgeleiteten Erkenntnis abgeleitet, dass in modernen 

komplexen Unternehmen ein durch organisatorische Differenzierung und Spezialisierung in-

duzierter führungsbezogener Abstimmungsbedarf bzw. ein Koordinationsdefizit, insbesondere 

hinsichtlich der Planung, Kontrolle und Informationsversorgung, besteht. Träger dieser Koor-

dinationsaufgaben (Sekundärkoordination) in Form von Bildung aufeinander abgestimmter, 

formaler Planungs-, Kontroll- und Informationsversorgungssysteme sowie laufender Abstim-

mung innerhalb dieser formalen Führungssysteme (Funktion) ist der Controller (Institution). 

Die Wahrnehmung der formalen PuK- & IV-systembezogenen Koordinationsaufgabe erfolgt 

mithilfe von ideellen und realen Hilfsmitteln zur Informationsverarbeitung und organisatori-

schen Gestaltung (Instrumente). Zielsetzung ist die Sicherung und Erhaltung der Koordinati-

ons-, Reaktions- und Anpassungsfähigkeit der Führung (Ziel).44 Die zusammenfassende De-

finition lautet wie folgt: „ Controlling – ist funktional gesehen – dasjenige Subsystem der 

Führung, das Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und sys-

temkoppelnd ergebniszielorientiert koordiniert und so die Adaption und Koordination des 

Gesamtsystems unterstützt.“45

Horváths Betrachtungsperspektive stellt eine Mischung aus deduktiven und induktiven Ele-

menten dar. Wird der Handlungskomplex Controlling zunächst empirisch-induktiv aus der 

Unternehmenspraxis abgeleitet, wird anschließend mit der Sekundärkoordination eine abs-

trakte Führungsfunktion als Controlling-Funktion betrachtet. Hieran schließen sich vornehm-

lich instrumentelle und institutionelle Aussagen an, ohne dass eine abschließende Abstim-

mung der funktionalen, instrumentellen und institutionellen Aspekte untereinander und mit 

dem Controlling als realem Phänomen erfolgt. Symptomatisch ist, dass in weiten Teilen zwi-

                                                 
42  Vgl. Horváth, P. (2006), S. 79. 
43  Vgl. Horváth, P. (2006), Kapitel 1.  
44  Vgl. Horváth, P. (2006), Kapitel 2. 
45  Horváth, P. (2006), S. 134. 
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schen Funktion (Sekundärkoordination) und Institution (Controlling-Stellen) nur unzurei-

chend unterschieden und eine konsistente Zuordnung der Instrumente zu Funktion und Institu-

tion kaum angestrebt wird. 

Als interne Anforderungen können somit die funktionale Präzision, die nützliche Sacher-

haltsgestaltung (Konsistenz) sowie die empirische Bestätigung abgeleitet werden. Eine fachli-

che Abgrenzung des Controllings als Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre wird nicht 

explizit als Zielsetzung genannt, Abgrenzungsprobleme zu anderen Führungsfunktionen wer-

den jedoch angesprochen.46

Verhältnis zu den formulierten Anforderungen 

Anhand der internen und externen Anforderungen kann die koordinationsorientierte Control-

ling-Konzeption Horváthscher Prägung wie folgt bewertet werden: 

• Theoretische Fundierung: Systemtheorie bzw. Systemansatz als allgemeiner termino-

logischer Beschreibungs-, Analyse- und Gestaltungsrahmen. Keine weitergehende, 

konkrete theoretische Fundierung, insbesondere kein schlüssiger Nachweis des Koor-

dinationsversagens in der Führung bzw. Notwendigkeit der Sekundärkoordination so-

wie keine Explikation und Begründung des zugrunde gelegten Führungssystems.47 

• Funktion: Mangelnde Abgrenzbarkeit gegenüber der Unternehmensführung im All-

gemeinen bzw. den Führungsfunktionen Planung, Kontrolle und Informationsversor-

gung sowie Organisation und Personalführung im Speziellen (Koordination ist eine 

immanente Führungsfunktion und kaum gegen andere Führungsfunktionen abgrenzbar, 

Präzisionsdefizit).48 

• Instrumente: Konkretisierung und Abgrenzung von eigenständigen Koordinationsin-

strumenten (Systemanalyse und -gestaltung, Organisationsentwicklung, Mediation, 

Planungs-, Kontroll- und Informationsversorgungsinstrumente) schwierig, betrachtete 

Instrumente haben zumeist keinen ausgeprägten Sekundärkoordinationscharakter 

                                                 
46  Vgl. Horváth, P. (2006), S. 136-140. 
47  Vgl. Schneider, D. (1991); Sjurts, I. (1995), S. 195-196; Schneider, D. (1997), S. 465;  Weber, J./Schäffer, U. 

(2000); Becker, A. (2003), S. 69-81; Rösner, M. (2003); Küpper, H.-U. (2005), S. 28-32 und S. 46. Zur 
Problematik eines Führungssubsystems bzw. einer Führungsfunktion Information vgl. Becker, W. (1990), S. 
300. 

48  Vgl. Schneider, D. (1991); Sjurts, I. (1995), S. 195-196; Pietsch, G./Scherm, E. (2000), S. 398-399; Wall, F. 

(2000); Weber, J./Schäffer, U. (2000); Lingnau, V. (2002), S. 122-131; Schwarz, R. (2002a), S. 54. Dabei ist 
zu beachten, dass die Differenzierung der Funktion der Unternehmensführung in Führungsfunktionen eine 
mehr oder minder willkürliche Auswahlentscheidung darstellt, deren Richtigkeit nicht bewiesen werden 
kann. Vielmehr ist deren Zweckmäßigkeit für die betrachtete Problemstellung darzulegen. Vgl. Chmielewicz, 

K. (1979), S. 216. 
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(strategische Planung, Umwelt-/ Unternehmens-Analyse und -Prognose, Rechnungs-

wesen, Kennzahlen).49 

• Institution: Übertragung der Aufgaben der Sekundärkoordination auf eigene Stellen 

mit Führungsunterstützungscharakter, die neben den Instanzen bestehen und gegen-

über diesen weisungsbefugt sind, ist kaum vorstellbar (Metaführung).50 

• Konsistenz: Auseinanderfallen von Funktion, Instrumenten und Institution. Sekundär-

koordination ist nicht Hauptaufgabe von Controllern, zudem existieren kaum originäre 

Koordinationsinstrumente.51 

• Empirische Bestätigung: mangelnde Übereinstimmung der umfassenden Sekundärko-

ordinationsaufgabe mit beobachtbaren Controller-Aufgaben und -Instrumenten sowie 

mangelnde Akzeptanz der Sekundärkoordination als Controlling-Aufgabe in der Pra-

xis.52 

Horváths Konzeption erfüllt weder die Anforderungen einer theoretischen Fundierung und 

präzisen Abgrenzung einer Teildisziplin Controlling, noch kann sie einen überzeugenden Bei-

trag zur Sachverhaltsgestaltung liefern. Dies ist erstaunlich, da Horváth weithin als der Be-

gründer der akademischen Auseinandersetzung mit dem Controlling sowie als praxisorientier-

ter „Controlling-Papst“ angesehen wird.53 Auch hinsichtlich der selbst gestellten Anforderung 

ist zu konstatieren, dass die Erfassung des von Controllern in der Unternehmenspraxis wahr-

genommenen Aufgabenbündels mit der vorgeschlagenen Konzeption nur bedingt gelingt. 

3.3 Koordinationsorientierter Ansatz nach Küpper 

Küppers systemansatzbasierte, gesamtführungssystembezogene koordinationsorientierte 

Controlling-Konzeption dient als Beispiel einer Weiterentwicklung des „einfachen“ koordina-

tionsorientierten Controlling-Ansatzes. 

Konzeptionsverständnis und interne Anforderungen 

Küpper formuliert explizit folgende Anforderungen an eine Controlling-Konzeption hinsicht-

lich ihrer Funktion der Begründung einer eigenständigen betriebswirtschaftlichen Teildiszip-

lin (interne Anforderungen): eigenständige Problemstellung (funktionale Präzision), theore-

tische Fundierung und Bewährung in der Praxis. Damit wird auch indirekt der Anspruch auf 

                                                 
49  Vgl. Lingnau, V. (2002), S. 130; Küpper, H.-U. (2005), S. 39-44. 
50  Vgl. Schneider, D. (1991); Müller, A. (1996), S. 145; Lingnau, V. (2002), S. 122-131. 
51  Vgl. Lingnau, V. (1999), S. 88-89; Lingnau, V. (2002), S. 122-131. 
52  Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2000); Lingnau, V. (2002), S. 131-132. 
53  Vgl. Weißenberger, B. E. (2002); Weber, J./Schäffer, U. (2006), S. 14. 
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einen nützlichen Beitrag zur Sachverhaltsgestaltung erhoben.54  Die Konzeption fokussiert 

aber explizit auf die funktional-instrumentelle Perspektive, wobei die organisatorische Gestal-

tung bewusst von funktionalen Aspekten getrennt wird und als diesen untergeordnet betrach-

tet wird (Trennung von Funktion und Organisation).55 Somit steht die Verortung der Teildis-

ziplin Controlling in eine funktional verstandene Betriebswirtschaftslehre im Vordergrund der 

Betrachtung. 

Die Funktion des Controllings wird in der Koordination im Führungsgesamtsystem gesehen, 

die aufgrund der (gedanklichen und realen) Differenzierung der Führung notwendig und von 

Bedeutung ist. Diese Funktion wird nicht durch andere Führungsfunktionen abgedeckt, son-

dern wird erst durch deren Ausbau und Untergliederung erforderlich. Sie dient damit der bes-

seren Erreichung aller Unternehmensziele und hat sowohl die Abstimmung innerhalb der als 

auch zwischen den einzelnen Führungsbereichen bzw. Führungsteilsystemen zum Gegenstand. 

Dabei wird auf isolierte und übergreifende Koordinationsinstrumente zurückgegriffen.56 Die 

Aufgabenübertragung ist grundsätzlich kontextabhängig zu klären, a priori besteht keine Ab-

solute Notwendigkeit zur Einrichtung eigenständiger Controlling-Stellen.57

Verhältnis zu den formulierten Anforderungen 

Die Küppersche Controlling-Konzeption ist anhand der internen und externen Anforderungen 

wie folgt zu beurteilen: 

• Theoretische Fundierung: Systemansatz, Optimierungs- und Simulationsansätze, Kon-

trolltheorie, Prinzipal-Agenten-Theorie, verhaltenswissenschaftliche Ansätze zur Be-

schreibung, Analyse und Gestaltung von Interdependenzen bzw. Koordinations-

bedarfen und -potenzialen.58  Vornehmlich Rückgriff auf ökonomische und verhal-

tenswissenschaftliche Theorien anderer Disziplinen wie Rechungswesen, Sozialwis-

senschaften, Entscheidungsforschung und Neue Institutionenökonomie bzw. Informa-

tionsökonomie.59 

• Funktion: Mangelnde Abgrenzbarkeit gegenüber der Unternehmensführung im All-

gemeinen bzw. den Führungsfunktionen Planung, Kontrolle und Informationsversor-

gung sowie Organisation und Personalführung im Speziellen (Koordination ist eine 

                                                 
54  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 6-7. 
55  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 8-9 und S. 45-49. 
56  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 28-44. 
57  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 513-515. 
58  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 50-80. 
59  Vgl. Schwarz, R. (2002b). 
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immanente Führungsfunktion und kaum gegen andere Führungsfunktionen abgrenzbar, 

Präzisionsdefizit).60 

• Instrumente: Unterscheidung in isolierte und übergreifende Koordinationsinstrumente. 

Die isolierten Koordinationsinstrumente sind jedoch eigentlich Instrumente der zu ko-

ordinierenden Führungsfunktionen Organisation, Personalführung, Planung, Kontrolle 

und Informationsversorgung. Auch die übergreifenden Koordinationsinstrumente, die 

als originäre und charakteristische Controlling-Instrumente angesehen werden, umfas-

sen vornehmlich Rechnungsweseninstrumente (Budgetierung, Verrechnungspreise, 

Kennzahlensysteme) und Organisations- bzw. Personalführungsinstrumente (zentralis-

tische Lenkungssysteme, Zielsysteme).61 

• Institution: Übertragung der Aufgaben der Sekundärkoordination auf eigene Stellen 

mit Führungsunterstützungscharakter, die neben den Instanzen bestehen und gegen-

über diesen weisungsbefugt sind, ist kaum vorstellbar (Metaführung).62 Controller sol-

len im Rahmen einer Führungsunterstützungsfunktion vor allem folgende Aufgaben 

übernehmen: Berichtswesen, Planungsmanagement und -infrastruktur, Mediation, in-

ternes Rechnungswesen, planbezogene Kontrolle.63 

• Konsistenz: Auseinanderfallen von Funktion, Instrumenten und Institution. Sekundär-

koordination ist nicht Hauptaufgabe von Controllern, zudem existieren kaum originäre 

Koordinationsinstrumente.64 

• Empirische Bestätigung: mangelnde Übereinstimmung der umfassenden Sekundärko-

ordinationsaufgabe mit beobachtbaren Controller-Aufgaben und -Instrumenten sowie 

mangelnde Akzeptanz der Sekundärkoordination als Controlling-Aufgabe in der Pra-

xis.65 Ein informationsökonomisch fundiertes Controlling ist vor allem für arbeitsteili-

ge, dezentral organisierte Großunternehmen mit entsprechenden Informationsasym-

metrien von Interesse (Existenz der Agency-Problematik) und hat wichtige Fragestel-

lungen der Organisationsgestaltung zum Gegenstand. 66  Verhaltensaspekte wie 

                                                 
60  Vgl. Schneider, D. (1991); Sjurts, I. (1995), S. 195-196; Pietsch, G./Scherm, E. (2000), S. 398-399; Wall, F. 

(2000); Weber, J./Schäffer, U. (2000); Lingnau, V. (2002), S. 122-131; Schwarz, R. (2002a), S. 54. 
61  Vgl. Schwarz, R. (2002b), S. 39-44. 
62  Vgl. Schneider, D. (1991); Müller, A. (1996), S. 145; Lingnau, V. (2002), S. 122-131. 
63  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 513-547. 
64  Vgl. Lingnau, V. (1999), S. 88-89; Lingnau, V. (2002), S. 122-131. 
65  Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2000); Lingnau, V. (2002), S. 131-132. 
66  Vgl. auch Schneider, D. (1997), S. 458, der Controlling als Führungshilfe bei dezentral organisierten Unter-

nehmen charakterisiert. 
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Wunsch nach Fairness und Vertrauen oder nicht opportunistisches Verhalten werden 

kaum berücksichtigt.67 

Der Küppersche Ansatz hebt sich durch den Versuch der theoretischen Fundierung von Koor-

dinationsaufgaben ab. Eine funktionale Präzisierung kann aber auch er nicht überzeugend 

leisten, sodass eine trennscharfe Abgrenzung einer Teildisziplin Controlling nicht gelingt. 

Hinsichtlich einer Sachverhaltsgestaltung – die aber nicht primär angestrebt wird – sind vor 

allem die nachrangig behandelte institutionelle Perspektive und die entstehenden Konsistenz-

defizite zwischen Controlling-Aufgaben, -Instrumenten und -Aufgabenträger zu bemängeln. 

3.4 Rationalitätssicherungsorientierter Ansatz nach Weber und Schäffer 

Die von Weber und seinem akademischen Schüler Schäffer vertretene akteursmodellbasierte 

rationalitätssicherungsorientierte Controlling-Konzeption ist ein Beispiel für eine etablierte 

moderne Controlling-Sichtweise, die aus der Kritik am koordinationsorientierten Controlling-

Paradigma entwickelt wurde. 

Konzeptionsverständnis und interne Anforderungen 

Weber und Schäffer beabsichtigen mir ihrem zugrunde gelegten Akteurs- bzw. Führungsmo-

dell eine Abgrenzung zwischen Führung und Controlling sowie eine Klärung des Zusammen-

spiels von Managern und Controllern. Zudem sollen damit möglichst alle akademischen 

Sichtweisen und empirischen Erkenntnisse zum Controlling erfasst und integriert werden.68 

Die verwendete Perspektive bzw. Vorgehensweise ist empirisch-induktiv, sodass das Control-

ling-Konzept auf Erkenntnissen zu beobachtbaren Controlling-Stellen, Controller-Aufgaben 

und Controlling-Instrumenten der Unternehmenspraxis beruht. Eine empirische Bestätigung 

wird somit ausdrücklich angestrebt.69  

Gemäß des zugrunde liegenden Führungs- bzw. Akteursmodells wird Führung durch eigene 

Ziele verfolgende ökonomische Akteure vollzogen, die hierfür bestimmte kognitive Fähigkei-

ten besitzen, die jedoch individuell und kontextbezogen beschränkt sind. Als normativer Maß-

stab für Führungshandeln wird die Zweckrationalität zugrunde gelegt. Aufgrund von Wollens- 

und Könnensbeschränkungen der Manager können Rationalitätsdefizite entstehen. Die Funk-

tion des Controllings wird vor diesem Hintergrund als Rationalitätssicherung begriffen, d. h. 

als Aufgabenbündel zur kontextadäquaten Erhöhung der Wahrscheinlichkeit, dass die Reali-

                                                 
67  Vgl. Becker, A. (2004), S. 96; Sprinkle, G. B. (2003), S. 294-298. 
68  Vgl. Weber, J. (2002), S. 48. 
69  Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2006), S. 31. 
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sierung von Führungshandlungen den erwarteten Zweck-Mittel-Beziehungen unter Beachtung 

bestehender Wollens- und Könnensdefizite entspricht.70

Als interne Anforderungen können die Begründung des Controllings als Teildisziplin der 

Betriebswirtschaftslehre durch die theoretische Fundierung und Präzisierung der Controlling-

Funktion als Rationalitätssicherung, die nützliche Sachverhaltsgestaltung (Konsistenz) sowie 

die empirische Gültigkeit der getroffenen Aussagen angesehen werden. 

Verhältnis zu den formulierten Anforderungen 

Hinsichtlich der Erfüllung der internen und externen Anforderungen lassen sich folgende 

Aussagen treffen: 

• Theoretische Fundierung: Entscheidungstheorie, Rechnungswesentheorie, Neue Insti-

tutionen Ökonomie, „dynamische Theorie ökonomischer Akteure“.71 Gewählte Fun-

dierung ist recht breit und wenig spezifisch. 

• Funktion: Rationalität ist ein Merkmal, das in den (Wirtschafts-) Wissenschaften all-

gemein angestrebt wird. Rationalitätssicherung ist kaum als eigenständige Führungs-

funktion zu kennzeichnen, sondern erstreckt sich auf alle Unternehmensfunktionen 

und weit über die Betriebswirtschaftslehre hinaus.72 

• Instrumente: keine präzise Abgrenzung von Instrumenten zur Rationalitätssicherung 

möglich. 

• Institution: Wahrnehmung der Rationalitätssicherung erfolgt weder ausschließlich 

noch schwerpunktmäßig durch Controller – eine Vielzahl an Stellen und Institutionen 

ist beteiligt (Aufsichtsrat, Interne Revision, Märkte etc.). 

• Konsistenz: Mangelnde Kohärenz von Aufgaben, Instrumenten und Institutionen, da 

Rationalität als gewählter Ausgangspunkt zu weit gefasst und wenig spezifisch er-

scheint. 

• Empirische Bestätigung: aufgrund der breiten Auffassung zur Controlling-Funktion 

kaum präzise Bestätigung möglich.73 

Der kontextbezogene Ansatz, der die Integration einer großen Bandbreite von Zielsetzungen, 

Funktionen, Instrumenten und institutioneller Ausgestaltungen des Controllings anstrebt, sieht 

sich letztlich der Gefahr einer konzeptionellen Beliebigkeit und einer mangelnden Spezifität 

                                                 
70  Vgl. Weber, J./Schäffer, U. (2006), S. 31-49. 
71  Vgl. Bach, S. et al. (2002). 
72  Vgl. Pietsch, G./Scherm, E. (2000), S. 400-402; Pietsch, G. (2003), S. 11; Küpper, H.-U. (2005), S. 19-20; 

Schneider, D. (2005), S. 67. 
73  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 20. 
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gegenüber. Die rationalitätssicherungsorientierte Controlling-Konzeption kann weder über-

zeugend eine eigenständige Teildisziplin Controlling begründen, noch das empirische Phä-

nomen Controlling mit der nötigen Schärfe erklären. Die Ausführungen zur Sachverhaltsge-

staltung sind zudem äußerst kontextspezifisch und damit kaum für allgemeine bzw. robuste 

Handlungsempfehlungen nutzbar. 

3.5 Reflexionsorientierter Ansatz nach Pietsch und Scherm 

Der führungsfunktions- und führungsstrukturbezogene reflexionsorientierte Controlling-

Ansatz nach Pietsch und Scherm ist ein weiteres Beispiel für eine aus der Kritik am koordina-

tionsorientierten Ansatz und in Reaktion auf den rationalitätssicherungsorientierten Ansatz 

entwickelte Controlling-Sichtweise. 

Konzeptionsverständnis und interne Anforderungen 

Pietsch und Scherm verstehen unter einer Controlling-Konzeption „Aussagen über die funkti-

onale Abgrenzung, institutionelle Gestaltung sowie instrumentelle Unterstützung des Control-

lings vor dem Hintergrund controllingrelevanter Unternehmungsziele bzw. aus den Unter-

nehmenszielen abgeleiteter Unternehmungsziele“74 . An ihren Konzeptionsvorschlag stellen 

sie die Ansprüche einer präzisen Abgrenzung der Controlling-Funktion gegenüber anderen 

(Führungs-) Funktionen im Rahmen einer funktional verstandenen Führungslehre sowie eines 

konsistenten Vorschlags zur Sachverhaltsgestaltung (Passung von Funktion, Instrumenten und 

Institution).75

Gemäß dem verwendeten Handlungs- und Führungsmodell werden die drei funktionalen (ar-

beitsteiligen) Ebenen Führung, Führungsunterstützung und Ausführung unterschieden. Die 

grundlegende Führungsfunktion Entscheidungsfindung und -durchsetzung erfolgt anhand der 

beiden Grundoperationen Selektion (Auswahl von Handlungsmöglichkeiten), die sich auf die 

Führungsfunktionen Planung, Organisation, Personaleinsatz und Personalführung aufteilt, und 

Reflexion (kritische Beurteilung von Selektionsleistungen), welche der Führungsfunktion 

Controlling entspricht. Die solchermaßen verstandene Führungsfunktion Controlling ist mit-

hin mit der Kontroll-Funktion nach Pfohl/Stölzle und Steinmann/Schreyögg identisch.76 Die 

Erfüllung der Reflexionsfunktion bedarf einer funktionsübergreifenden, informatorischen 

Gesamtsicht, woraus sich die Notwendigkeit einer reflexionsbezogenen Informationsversor-

gung ergibt. Controlling wird schließlich funktional dual sowohl als grundlegende, von ande-

ren unterscheidbare Führungsfunktion, als auch hierauf bezogene Informationsversorgung 

                                                 
74  Vgl. Pietsch, G./Scherm, E. (2000). 
75  Vgl. Pietsch, G. (2003), S. 1-2 und S. 11-15. 
76  Vgl. Pfohl, H.-C./Stölzle, W. (1997); Steinmann, H./Schreyögg, G. (2005). 
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verstanden. Institutionell wird zwischen einer Zuordnung der Controlling-Funktion zu Füh-

rungsstellen (Selbstcontrolling) und einer Zuordnung zu spezialisierten Stellen (Fremdcont-

rolling) unterschieden. Die Führungsfunktion Reflexion wird primär den jeweiligen Entschei-

dungsträgern zugewiesen, während Informationsversorgung primär Controllern zugeordnet 

wird. Als Controlling-Instrumente werden Hilfsmittel für einen kritischen Vergleich wie Ab-

weichungsanalysen, Target Costing, Mitarbeiter- und Vorgesetztenbeurteilung, Benchmarking, 

Kennzahlen und Verfahren der dynamischen Investitionsrechnung und Unternehmensbewer-

tung angesehen. 77  Die reflexionsorientierte Konzeption ist vornehmlich als deduktiv-

funktional zu charakterisieren. 

Als interne Anforderungen können folgende Pietsch an Controlling-Konzeptionen gestellte 

Anforderungen angesehen werden: die aufgabenbezogene Ein- und Abgrenzung des Control-

lings gegenüber anderen betriebswirtschaftlichen Funktionsbereichen (funktionale Präzision, 

Definition einer Teildisziplin) sowie die mit der postulierten Funktion konsistente Zuordnung 

von Aufgaben auf Aufgabenträger (Konsistenz).78

Verhältnis zu den formulierten Anforderungen 

Die reflexionsorientierte Controlling-Konzeption kann aufgrund der selbst gestellten Anforde-

rungen uneingeschränkt an den hier formulierten Anforderungen gemessen werden. 

• Theoretische Fundierung: Managementlehre. Gewählte Fundierung recht breit und 

wenig spezifisch. 

• Funktion: Begrenzter Neuigkeits- und Eigengehalt der Reflexion, da diese im Grunde 

eine erweitere Kontrollfunktion bzw. darstellt bzw. identisch mit der Kontroll-

Funktion nach Pfohl/Stölzle und Steinmann/Schreyögg ist (Umetikettierung), zudem 

ist die Reflexion Bestandteil aller Führungshandlungen.79 

• Instrumente: es werden kaum spezifische Reflexions-Instrumente identifiziert, ge-

nannte Instrumente sind typische Unternehmensrechnungs- und Personalführungsin-

strumente. 

• Institution: mit der Reflexion von Führungshandlungen beauftragte Stellen sind kaum 

vorstellbar, Controlling-Stellen nehmen vornehmlich Führungsunterstützungsaufgaben 

wahr. 

                                                 
77  Vgl. Pietsch, G./Scherm, E. (2000); Pietsch, G./Scherm, E. (2001a); Pietsch, G./Scherm, E. (2001b). 
78  Vgl. Pietsch, G. (2003), S. 1-2 und S. 11-15. 
79  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 23-25; Schneider, D. (2005), S. 68. 
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• Konsistenz: Mangelnde Konsistenz der Triade Funktion/ Instrumente/ Institution, da 

zwischen Führungsfunktion und Führungsunterstützungsfunktion unterschieden wird, 

die jeweils unterschiedliche Ausprägungen erfordern und kaum zu integrieren sind. 

• Empirische Bestätigung: Führungsfunktion Reflexion schwerlich empirisch gesondert 

nachweisbar. Empirisch nachweisbare, typische Controller-Aufgaben und  

-Instrumente lassen sich nur mit Schwierigkeiten in den postulierten Handlungskom-

plex einordnen.80 So wird z. B. der in der Unternehmenspraxis als typisches Control-

ling-Instrument angesehenen Budgetierung der Charakter eines Controlling-

Instrumentes abgesprochen.81 

Obwohl Pietsch und Scherm den Anspruch erheben, eine präzise und konsistente Controlling-

Konzeption zu formulieren, kann die Konzeption den hier gestellten Anforderungen nicht 

genügen. Der Vorschlag dient weder der überzeugenden Abgrenzung einer Teildisziplin Cont-

rolling, noch wird eine praktikable Sachverhaltsgestaltung offeriert. 

3.6 Kognitionsorientierter Ansatz nach Lingnau 

Die kognitionsorientierte Controlling-Konzeption ist der bislang jüngste Vertreter der neuen 

Generation von Controlling-Konzeptionen, die aus der Kritik am vorherrschenden koordinati-

onsorientierten Paradigma entstanden sind. 

Konzeptionsverständnis und interne Anforderungen 

Lingnau stellt vornehmlich definitorische interne Anforderungen an eine Controlling-

Konzeption bzw. den in deren Rahmen abgegrenzten Controlling-Begriff (Begriffsbestim-

mung): Sprachverkürzung und Sprachregelung (Zuordnung eines relativ komplexen bzw. um-

fangreichen Sachverhalts, Definiens zu einem relativ kurzen Begriff, Definiendum zur mög-

lichst eindeutigen Begriffbedeutungsfestlegung). Mit der Sprachregelung soll sowohl einer 

überzeugenden und präzisen Abgrenzung einer Teildisziplin Controlling als auch eine präzise, 

konsistente und empirisch nachweisbare funktionale, institutionelle und instrumentelle Sach-

verhaltsgestaltung ermöglicht werden, sowie das Fundament für die Bildung von Controlling-

Theorien gelegt werden.82

Ausgangspunkt des kognitionsorientierten Ansatzes ist der Problemlösungsprozess von kogni-

tiv beschränkten Managern. Manager werden dabei als Experten mit überlegener Problemlö-

sungsfähigkeit in ihrem Verantwortungsbereich (primäres Wissen) modelliert, denen es aber 

                                                 
80  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 25. 
81  Vgl. Pietsch, G./Scherm, E. (2001b), S. 212. 
82  Vgl. Lingnau, V. (2002). 
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an bereichsfremden- und bereichsübergreifenden Fakten- und Methodenwissen (sekundäres 

Wissen) mangelt. Da die Problemlösung u. U. sekundäres Wissen erfordert, kann die Effi-

zienz und Effektivität des Problemlösungsprozesses durch die Versorgung der Manager mit 

sekundärem Wissen verbessert werden. Die Controlling-Funktion wird dabei in der Unterstüt-

zung der Manager bei Problemlösungsprozessen durch die standardisierte und fallweise Be-

reitstellung relevanten, (nicht bereichsspezifischen) sekundären Wissens aus den Bereichen 

Rechnungswesen und strategisches Management gesehen. Die Aufgaben umfassen insbeson-

dere den Aufbau und den Betrieb eines internen Berichtswesens zur Bereitstellung von Fak-

tenwissen und einer Verfahrensbibliothek zur Bereitstellung standardisierter Methoden des 

sekundären Handlungswissens.83 Die kognitionsorientierte Konzeption beruht auf erfahrungs-

geleiteten bzw. empirischen Erkenntnissen über die beobachtbare Controlling-Praxis bzw. den 

Handlungsfeldern und Instrumenten von Controllern und ist somit als empirisch-induktiv bzw. 

institutionell zu charakterisieren. 

Verhältnis zu den formulierten Anforderungen 

Da die Ansprüche an eine Controlling-Konzeption weitestgehend mit den hier formulierten 

Anforderungen übereinstimmen, kann die kognitionsorientierte Konzeption uneingeschränkt 

anhand letzterer beurteilt werden. 

• Theoretische Fundierung: Managerial Cognition Theory, Behavioral Decision Theory. 

Überzeugende theoretische Fundierung gegeben, aber keine spezifische Controlling-

Theorie. 

• Funktion: die betrachtete Controlling-Funktion (Bereitstellung sekundären Wissens) 

macht die Abgrenzung gegenüber der Führungsunterstützung im Allgemeinen bzw. 

speziellen Stabsfunktionen schwierig. Entsprechende Fragestellungen werden in fast 

allen Bereichen der Betriebswirtschaftslehre behandelt. Einschränkung auf Rech-

nungswesen setzt Controlling de facto mit (interner) Unternehmensrechnung gleich. 

• Instrumente: keine spezifischen Instrumente, bekannte Rechnungsweseninstrumente 

und Instrumente des strategischen Managements (Budgetierung, Frühwarnsysteme, 

Kennzahlensysteme, Target Costing, Deckungsbeitragsrechnung etc.). 

• Institution: abgeleitet aus bestehenden Controller-Stellen und somit unproblematisch. 

• Konsistenz: funktionale, instrumentelle und institutionelle Aspekte gut aufeinander 

abgestimmt. 

                                                 
83  Vgl. Lingnau, V. (2004a); Lingnau, V. (2004b); Lingnau, V. (2006b). 
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• Empirische Bestätigung: Anknüpfung an beobachtbare Controlling-Realität, daher 

Kompatibilität zwischen Konzeption und Praxis sicher. 

Die Zielsetzung der präzisen Abgrenzung einer eigenständigen Teildisziplin Controlling kann 

als nicht vollständig befriedigend gelöst angesehen werden. Dagegen gelingt aber der Vor-

schlag einer praktikablen Sachverhaltsgestaltung – aufgrund der empirisch-induktiven Per-

spektive quasi zwangsläufig. Die kognitionsorientierte Konzeption kommt insgesamt zu Aus-

sagen, die denen der informationsorientierten Konzeption sehr ähneln, verfügt dabei aber über 

eine deutlich überzeugendere theoretische Fundierung. 

4. Thesen zum Gegenstand und zur Weiterentwicklung der 

Controlling-Forschung 
Die Überprüfung der bestehenden Controlling-Konzeptionen anhand der identifizierten exter-

nen und internen Anforderungen hat durchweg mehr oder minder schwere Defizite aufgedeckt. 

So ist hinsichtlich der externen Anforderungen zusammenfassend keine ausreichende bzw. 

keine eigenständige theoretische Fundierung, eine mangelnde (funktionale) Präzision als Ba-

sis der Problembereichsabgrenzung, eine unbefriedigende Konsistenz der postulierten bzw. 

induzierten Aufgaben, Instrumente und Aufgabenzuweisungen sowie eine eher durchwach-

sende empirische Bestätigung zu konstatieren. Dabei weisen die primär institutionellen Kon-

zeptionen in den Bereichen empirische Bestätigung und Konsistenz geringere Defizite auf, 

während primär funktionale Konzeptionen bzgl. fast aller Anforderungen unbefriedigende 

Ergebnisse erzielen. Eine Reduktion der festgestellten Soll-Ist-Abweichung könnte als Er-

kenntnisfortschritt im Rahmen der Controlling-Forschung gewertet werden, da hieraus eine 

höhere Allgemeingültigkeit und Bestimmtheit sowie hierauf aufbauend konsistentere Gestal-

tungsempfehlungen resultieren könnten. 

Zur Reduktion der Soll-Ist-Abweichung sind zwei grundlegende Vorgehensweisen denkbar: 

Wird unterstellt, dass der verwendete externe Maßstab unangemessen ist und die bestehenden 

Konzeptionalisierungsversuche im Kern sinnvoll sind, so wäre eine Überarbeitung  der exter-

nen Anforderungen zur Verbesserung der Anforderungserfüllung indiziert („bibliografisch-

induktive Angleichung“, „Sollwertanpassung“). Werden hingegen die formulierten Anforde-

rungen im Kern als sinnvoll und angemessen erachtet, wäre eine Neuausrichtung der Konzep-

tionalisierungsversuche angebracht („Einleitung von Maßnahmen zur Istwertanpassung“). 

Hier wird die anhaltende Kritik an allen bisher vorgeschlagenen Controlling-Konzeptionen 

bei gleichzeitig wiederholter Postulierung der Existenz eines „Controllingkerns“ als Indizien 
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gegen die erste Vorgehensweise gewertet und es wird im Folgenden der zweiten Vorgehens-

weise gefolgt. 

Diese Überlegungen sollen im Folgenden anhand einiger Thesen strukturiert und konkretisiert 

werden. Damit wird einer Tradition im Rahmen der akademischen (Weiter-) Entwicklung von 

Controlling-Konzeptionen gefolgt.84 Hierbei werden i. d. R. Aussagen zu Funktionen, Instru-

menten, Institutionen und Kontexten des Controllings, der empirischen Gültigkeit entspre-

chender Aussagen und der Entwicklung der Controlling-Praxis sowie Entwicklung der aka-

demischen Forschung und Lehre getroffen. 

Zunächst werden vier Thesen zu den Herausforderungen der Controlling-Forschung postuliert, 

die sich an den zuvor definierten externen Anforderungen an Controlling-Konzeptionen und 

den aufgezeigten Defiziten bestehender Controlling-Konzeptionen orientieren.85

These 1 

Die Controlling-Forschung muss sich verstärkt um eine tragfähige Problemabgrenzung des 

Erkenntnisbereiches Controlling in enger Abstimmung mit allen anderen betriebswirtschaftli-

chen Teildisziplinen bemühen. Hierzu ist eine intensive und kritische Beschäftigung mit den 

Grundlagen der Unternehmenstheorie und dem Gegenstandsbereich der Betriebswirtschafts-

lehre unter Einbezug von Experten aller betriebswirtschaftlichen Bereiche sowie angrenzen-

der Disziplinen wie der Psychologie, Soziologie und Volkswirtschaftslehre erforderlich (Stär-

kung der inter- und intradisziplinären Kommunikation).86  Hiervon profitieren die anderen 

(Teil-) Disziplinen im gleichen Maße (tragfähige Abgrenzung der Problemstellung).87

 

                                                 
84  Vgl. den einflussreichen Beitrag von Küpper, H.-U. et al. (1990) sowie die Beiträge von Horváth, P. (2002); 

Pietsch, G./Scherm, E. (2002); Schäffer, U./Weber, J. (2004). 
85  Zu Forschungsprogrammen und Theoriebildung in der Betriebswirtschaftslehre vgl. z. B. Chmielewicz, K. 

(1979) und Schneider, D. (1995), S. 117-214. 
86  Auf die Notwendigkeit einer unternehmenspolitischen Einordnung des Controllings als Grundalge der Ab-

grenzung einer eigenständigen Problemstellung verwies schon vgl. Krüger, W. (1979), S. 159. 
87  Hierbei wird freilich unterstellt, dass die Betrachtung eines geeignet abgegrenzten Problemfeldes Control-

ling für die Betriebswirtschaftlehre insgesamt einen besseren Erkenntnisfortschritt mit entsprechendem Nut-
zen für die Unternehmenspraxis generiert, als eine Betrachtung controllingbezogener Themenstellungen in-
nerhalb anderer Teildisziplinen (Nutzen der wissenschaftlichen Spezialisierung). Die Forderung nach einer 
eigenen Problemstellung wird schon seit einiger Zeit insbesondere von Küpper gefordert, kann aber bislang 
als nicht erfüllt angesehen werden. Vgl. Küpper, H.-U. (1987). Jürgen Weber bezweifelt hingegen, dass eine 
eigenständige Problemstellung des Controllings gefunden werden wird und bescheidet der konzeptionellen 
Controlling-Forschung keine Zukunft. Controlling-Fragestellungen werden nach seiner Ansicht methodisch 
und inhaltlich in anderen Teildisziplinen aufgehen. Vgl. Binder, C. (2006), S 213-214. Bleibt eine eigen-
ständige Problemstellung des Controllings aus, wäre diese Entwicklung nur konsequent und gleichbedeu-
tend mit dem Verschwinden der betriebswirtschaftlichen Teildisziplin Controlling. Neuere Entwicklungen 
im akademischen Controlling vor dem Hintergrund der verstärkten Internationalisierung wie die Dominanz 
informationsökonomischer Fragestellungen oder Accounting as Sozcial Practice liefern Indizen für eine sol-
che Entwicklung. 
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These 2 

Aufbauend auf einer tragfähigen Problemabgrenzung sind eine Konsolidierung und ein eigen-

ständiger Ausbau der theoretischen Fundierung des Controllings erforderlich.88 Dies dient der 

Herausbildung controllingspezifischer Strukturkerne und Musterbeispiele zur Ableitung von 

Handlungsempfehlungen für die Unternehmenspraxis bzw. nützlicher Vorschläge zur Sach-

verhaltsgestaltung. Hierdurch werden auch eine besser fundierte empirische und experimen-

telle Forschung sowie eine bessere Einordnung der deutschsprachigen Controlling-Forschung 

in die internationale Management Accounting & Control-Forschung ermöglicht (Stärkung 

der controllingspezifischen Theoriebildung und -überprüfung).89

These 3 

Um zu einer tragfähigen Problemabgrenzung sowie einem controllingspezifischen Struktur-

kern und korrespondierender Musterbeispiele zu gelangen, ist es erforderlich, verstärkt ge-

danklich-analytische funktionale und empirisch-induktive institutionelle Aussagen kenntlich 

zu machen (Präzisierung der Vorgehensweise). Hierdurch sollen Reibungsverluste beim 

Controlling-Diskurs aufgrund von Missverständnissen und unklaren Aussagen vermieden 

werden und ein Beitrag zur Präzisierung der Aussagen geleistet werden.90 Die Controlling-

Forschung bedarf sowohl gedanklich-analytischer funktionaler als auch empirisch-induktiver 

Betrachtungen. Deren Prämissen müssen jedoch aufgedeckt und die jeweiligen Ergebnisse 

verglichen und abgestimmt werden.  

These 4 

Hinsichtlich der Sicherstellung der Konsistenz der aus der Controlling-Forschung resultieren-

den Aussagensysteme und der Beurteilung ihrer empirischen Gültigkeit sind geeignete Maß-

stäbe und Prioritätsbeziehungen zu definieren bzw. zu explizieren. Hierdurch wird die Beur-

teilung des Wissensfortschritts erleichtert und der laufende Erkenntnisfortschritt verbessert 

(Definition geeigneter Maßstäbe). 

Schließlich wird noch ein Vorschlag zur Ausrichtung der Controlling-Forschung im Sinne 

der Auswahl einer geeigneten Problemstellung unterbreitet. 

                                                 
88  Die Existenz einer gehaltvollen und eigenständigen Controlling-Theorie wird wiederholt eher kritisch beur-

teilt. Vgl. Krüger, W. (1979), S. 158; Schmidt, A. (1986), S. 4-5; Zenz, A. (1999), S. 7; Kieser, A. (2003), S. 
17; Scherm, E./Pietsch, G. (2004b), S. 10. 

89  Zur Forderung nach einer verbesserten empirischen, experimentellen und komparativen Controlling-
Forschung vgl. z. B. Becker, A. (2003), S. 48-50 und S. 58-60; Küpper, H.-U. (2004), S. 38-39; Binder, C. 

(2006), S. 219-220. 
90  Vgl. Lehmann, F.-O. (1992), S. 48; Franz, K.-P. (2004), S. 275; Küpper, H.-U. (2005), S. 45. 
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These 5 

Controlling sollte nicht als unentdeckte oder vernachlässigte Führungsfunktion begriffen wer-

den. Zwar kann die verstärkte Beachtung einer vernachlässigten Führungsfunktion durchaus 

zum Erkenntnisfortschritt in der Betriebswirtschaftslehre und zu verbesserten Gestaltungsvor-

schlägen für die Unternehmenspraxis beitragen,91 als tragfähige Abgrenzung einer betriebs-

wirtschaftlichen Teildisziplin Controlling wird diese Vorgehensweise als wenig fruchtbar 

erachtet.92 Alternativ wird als Problembereich des Controllings die betriebswirtschaftliche 

Führungsunterstützung vorgeschlagen.93 Der Gegenstand der Controlling-Forschung wäre 

somit die Beschreibung, Erklärung, Prognose und Gestaltung (einschließlich des Vorschlags 

von Wertsetzungen) bzgl. des Handlungsfeldes betriebswirtschaftliche Führungsunterstützung 

(Unterstützung von Führungshandlungen durch betriebswirtschaftliche Methoden und Infor-

mationen). Dieser Vorschlag beruht auf der Annahme, dass die Unterstützung bei auf be-

triebswirtschaftliche Sachverhalte gerichtete Führungshandlungen für Wirtschaftssubjekte mit 

begrenzter Führungskapazität (allgemeiner: kognitive Fähigkeiten) ein nützliches und nicht 

triviales Handlungsfeld darstellt, das spezifische Lösungsmechanismen aufweist und somit 

eigener Methoden und Institutionen bedarf. Ausgangspunkt des Vorschlages ist die erfah-

rungsgeleitete Erkenntnis, dass dem Controlling als Funktion und Praxis von Beginn der Dis-

kussion bis zum heutigen Tage immer wieder weitgehend kritikfrei ein Führungsunterstüt-

zungs- und Servicecharakter zugeschrieben wird.94 Damit wäre Controlling als soziale und 

institutionelle Praxis als Handlungskomplex der betriebswirtschaftlichen Führungsunterstüt-

zung zu charakterisieren. Der Erkenntnis- und Handlungskomplex betriebswirtschaftliche 

Führungsunterstützung wurde bislang in der Betriebswirtschaftslehre nicht geschlossen be-

handelt, ist aber Gegenstand fast aller Teildisziplinen. Aus organisationstheoretischer Per-

spektive entspricht der gewählte Gegenstand der Betrachtung von betriebswirtschaftlichen 

Stabsfunktionen und -stellen (Leitungshilfsstellen) in arbeitsteiligen Organisationen. Hierbei 

werden aus dem Komplex der Führungsaufgaben auf betriebswirtschaftliche Fragestellungen 

bezogene führungsvorbereitende und -begleitende Aufgaben (z. B. Informationsbeschaffung 

und -aufbreitung, Methodenberatung und -anwendung bzw. fachliche Beratung etc.) auf nicht 

                                                 
91  Als Indiz hierfür wird das anhaltende akademische und praktische Interesse an Controlling-Fragestellungen 

gewertet. 
92  Als Indiz hierfür wird die oben dargestellte anhaltende Kritik an den bisher vorgeschlagenen Problemab-

grenzungen gewertet. 
93  Vgl. hierzu auch Richter, H. J. (1987), S. 150; Franz, K.-P. (2004), S. 279-281. 
94  Vgl. z. B. Müller, W. (1974), S. 684; Horváth, P. (1978), S. 202; Reichmann, T. (1985); S. 887-889; Becker, 

W. (1990), S. 309-312; Küpper, H.-U. et al. (1990), S. 282-283; Weber, J./Schäffer, U. (1999), S. 736-740; 
Pietsch, G./Scherm, E. (2000), S. 407-408; Lingnau, V. (2006a), S. 16-19. 
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entscheidungs- und weisungsbefugte Aufgabenträger ausgegliedert.95 Als Indiz für die Trag-

fähigkeit des Vorschlages kann die Ausdifferenzierung des Controllings in Praxis und Litera-

tur zu bereichsbezogenen Ausprägungen mit spezifischen Themenstellungen und Anforde-

rungen an die Führungsunterstützung angesehen werden (Kriterien: Unternehmensfunktionen, 

Branchen, Unternehmensformen etc.; Controlling-Bereiche: Finanzcontrolling, Logistikcont-

rolling, industrielles Controlling, Konzerncontrolling etc.).96 Hauptmerkmal solcher differen-

zierten Controlling-Bereiche ist durchweg die Unterstützung der Unternehmensführung bei 

der Entscheidungsfindung und Verhaltenssteuerung durch betriebswirtschaftliche Methoden 

und Informationen, insbesondere aus dem Bereich der strategischen Planung und der internen 

Unternehmensrechnung. 

Kritisch anzumerken zu dieser Problemabgrenzung sind u. a. folgende Punkte: 

• Die Differenzierung des Handlungsfeldes Unternehmen in Führung, Führungsunter-

stützung und Ausführung ist nicht zwingend. Durch eine geeignete Differenzierung 

des Handlungsfeldes können beliebige Problemstellungen „künstlich erzeugt“ werden. 

• Die Thematisierung der Führungsunterstützung innerhalb der Betriebswirtschaftslehre 

ist nicht neu ist. Insbesondere die Informationswirtschaft bzw. Unternehmensrechnung 

beschäftigt sich mit entsprechenden Fragestellungen. 

• Die betriebswirtschaftliche Führungsunterstützung als Problemstellung ist zu breit ge-

fasst und nicht ausreichend spezifisch. Es bestehen die Gefahren der Usurpation schon 

betrachteter Themenbereiche die Gefahr des Dilettantismus.  

Auf diese Einwände sei Folgendes erwidert: Wird der Betriebswirtschaftslehre eine akteurs-

basierte Sicht zugrunde gelegt, sind kognitive Beschränkungen sowie prinzipiell effizienz- 

und effektivitätserhöhenden Wirkungen der Arbeitsteilung bei der Abgrenzung von Problem-

stellungen zu berücksichtigen. Da die Handlungskomplexe Führung, Führungsunterstützung 

und Ausführung sowohl gedanklich-analytisch als auch praktisch-real getrennt werden kön-

nen, erscheint die vorgeschlagene Differenzierung zulässig. Der Themenkomplex Führungs-

unterstützung wird dabei bislang in der Betriebswirtschaftslehre nicht umfassend behandelt. 

Insbesondere existieren keine übergreifenden Theorien und Techniken zur Sachverhaltsgestal-

tung. Eine umfassend verstandene Informationswirtschaft bzw. Unternehmensrechnung 

kommt jedoch der betrachteten Problemstellung sehr nahe. Durch eine Konzentration auf die 

Unterstützungsprozesse und -strukturen durch betriebswirtschaftliche Methoden und Informa-

                                                 
95  Zum Stabskonzept vgl. z. B. Kieser, A./Walgenbach, P. (2003), S. 145-149. 
96  Zu einem Überblick zum Bindestrich- bzw. Bereichscontrolling vgl. z. B. Schierenbeck, H./Lister, M. 

(2002), S. 8; Küpper, H.-U. (2005), S. 431-511; Schäffer, U./Weber, J. (2005). 
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tionen wird dabei auch die Breite des Betrachtungsbereiches begrenzt. Der Gefahr des Dilet-

tantismus soll durch eine Beachtung der spezifischen Anforderungen unterschiedlicher Füh-

rungsbereiche und eine entsprechende Kooperation mit den jeweiligen Experten begegnet 

werden. Schließlich zeigen empirische Erkenntnisse zum Tätigkeitskomplex von Controllern 

in der Unternehmenspraxis, dass führungsunterstützende Aufgaben wie Planungsmanagement, 

Gestaltung und Weiterentwicklung formalisierter Managementsysteme, Berichterstattung und 

Kommentierung, betriebswirtschaftliche Beratung und Analyse wichtige Controller-Aufgaben 

darstellen.97

5. Fazit 
Mit dem vorliegenden Beitrag wurden eine Zusammenfassung und eine kritischen Reflexion 

der konzeptionellen Controlling-Forschung einschließlich eines Anforderungskataloges als 

Beurteilungsmaßstab vorgelegt sowie Thesen zur Gestaltung der weiteren konzeptionellen 

Controlling-Forschung formuliert. Des Weiteren wurde ein Vorschlag zur bislang unbefriedi-

gend gelösten Auswahl des Erkenntnisobjektes der Controlling-Forschung unterbreitet. 

Damit soll ein Beitrag zum Erkenntnisfortschritt im Rahmen der Controlling-Forschung ge-

leistet werden. Die Formulierung und Überprüfung eines Kriterienkataloges für Controlling-

Konzeptionen versucht die Basis für die Beurteilung des Forschungsstandes und die Identifi-

kation des Handlungsbedarfs zu konkretisieren. Die Thesen zur Ausrichtung der konzeptio-

nellen Controlling-Forschung greifen den identifizierten Handlungsbedarf auf und explizieren 

diesen. Der Vorschlag zur Abgrenzung der Problemstellung soll schließlich einen konkreten 

Handlungsweg aufzeigen. Zentral für den Vorschlag die Feststellung, dass die Suche nach 

einer Führungsfunktion Controlling wenig fruchtbar ist, da das „Bärenfell“ der Führungsfunk-

tionen schon seit fast 100 Jahren verteilt ist, 98  sodass die Verortung der „nachgebore-

nen“ Teildisziplin Controlling als Führungsfunktion stets dem Vorwurf der Usurpation ausge-

setzt sein wird. 
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