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1 Einleitung 

Beschäftigt man sich in der Wissenschaft und in der Wirt-

schaftspraxis mit dem ‚Phänomen Controlling’, so sieht man 

sich einer großen Anzahl von Controlling-Konzeptionen gegen-

über, die sich inhaltlich teilweise kaum, teilweise jedoch erheb-

lich voneinander unterscheiden.1 Da es sich beim Controlling 

zunächst um ein Praxisphänomen handelte, nahm sich die Wis-

senschaft mit einiger Verzögerung des Controlling an und ent-

wickelte Controlling-Konzeptionen.2 Im Laufe der Zeit entstan-

den zahlreiche Konzeptionen, unter anderem die hier behandel-

te wertschöpfungsorientierte Controlling-Konzeption.3 Die Ent-

wicklung neuer beziehungsweise die Weiterentwicklung beste-

hender Konzeptionen dauert bis zum heutigen Tage an. Ein 

wesentlicher Grund hierfür ist darin zu sehen, dass trotz der 

hohen Akzeptanz und großen Verbreitung des Controlling in 

Forschung und Lehre sowie Wirtschaftspraxis bislang noch kei-

ne ‚Generally Accepted Controlling Principles’ verabschiedet 

wurden.4 Die Charakterisierung des Controlling als ‚Phänomen’ 

scheint treffend gewählt, da phänomenologische Betrachtungen 

sich zwar regelmäßig auf etwas Reales, aber dennoch nicht 

völlig Geklärtes beziehen. 

Die eine nachweisbar ‚richtige’ Controlling-Konzeption kann und 

wird es allerdings niemals geben, denn die Entscheidung für ein 

bestimmtes Controlling-Verständnis stellt stets ein Werturteil 

dar, welches niemals falsch, sondern höchstens unzweckmäßig 

sein kann.5 Dies bedeutet jedoch nicht, dass die existierenden 

                                            

1  Den wohl umfassendsten Überblick über das Spektrum der Controlling-
Konzeptionen gibt das Sammelwerk von Scherm/Pietsch (2004). 

2  Siehe Weber/Schäffer (2008), S. 20ff. für eine Darstellung der histori-
schen Entwicklung der Controlling-Konzeptionen. 

3  Siehe grundlegend Becker (1990) und Becker (1999). 
4  Vgl. statt vieler Weber/Schäffer (2008), S. 20. Der Begriff ‚Generally Ac-

cepted Controlling Principles’ geht auf Küpper/Weber/Zünd (1990), 
S. 282 zurück. 

5  Vgl. Bramsemann/Heineke/Kunz (2004), S. 551. 
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Konzeptionen des Controlling nicht kritisch miteinander vergli-

chen werden könnten oder sollten. Für die Beurteilung einer 

Controlling-Konzeption nennt Küpper beispielsweise folgende 

drei Kriterien:6 

 Existenz einer eigenständigen Problemstellung des Cont-
rolling; 

 theoretische Fundierung des Controlling; 

 bewährte Realisierung des Controlling in der Praxis. 

Während sich das erste Kriterium vor allem auf die inhaltlichen 

Aspekte einer Controlling-Konzeption bezieht, so sprechen das 

zweite und das dritte Kriterium im Wesentlichen die Art des Zu-

standekommens einer Controlling-Konzeption an. Es wird dar-

auf hingewiesen, dass weder ein rein deduktiver Ansatz noch 

ein ausschließlich induktiver Ansatz für die Entwicklung einer 

Controlling-Konzeption sinnvoll erscheinen, sondern dass eine 

Controlling-Konzeption vielmehr ‚im Gegenstrom’ entwickelt 

werden sollte7 (siehe Abbildung 1). Nur so kann „das Dilemma, 

einerseits das Controlling aus theoretischer Sicht trennscharf 

abzugrenzen und andererseits ein mit der Realität konformes 

Controllingverständnis zu formulieren“8, gelöst werden. 

                                            

6  Vgl. im Folgenden Küpper (2008), S. 6f. 
7  Vgl. Becker (1990), S. 296. 
8  Franz/Kajüter (2002), S. 123. 
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Abbildung 1: Ansatz der Forschung im Gegenstrom 

Nach einer knappen Darlegung wesentlicher Grundlagen in Ka-

pitel 2 wird die wertschöpfungsorientierte Controlling-

Konzeption in Kapitel 3 vorgestellt. Im Anschluss daran erfolgt 

in Kapitel 4 eine kritische Diskussion der wertschöpfungsorien-

tierten Controlling-Konzeption anhand ausgewählter Aspekte, 

wodurch einerseits die Anschlussfähigkeit der wertschöpfungs-

orientierten Controlling-Konzeption an andere Controlling-

Konzeptionen aufgezeigt und andererseits auf wesentliche Un-

terschiede hingewiesen werden soll. Mittels dieser Vorgehens-

weise möchten die Autoren den wissenschaftlichen wie auch 

den praxisorientierten Leser dazu einladen und in die Lage ver-

setzen, ein eigenes Werturteil über die wertschöpfungsorientier-

te Controlling-Konzeption zu fällen. 
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2 Grundlagen 

Zum besseren Verständnis des Anliegens der wertschöpfungs-

orientierten Controlling-Konzeption sind zunächst einige grund-

legende Ausführungen hilfreich. Zunächst wird mit einer multi-

perspektivischen Charakterisierung von Unternehmen das theo-

retische Fundament der wertschöpfungsorientierten Controlling-

Konzeption gelegt. Im Anschluss daran ist der Begriff ‚Control-

ling-Konzeption’ zu klären und auf die Unterschiede zwischen 

einer funktionalen und einer institutionalen Betrachtung des 

Controlling sowie zwischen dem Verständnis von Controlling im 

deutschsprachigen und im englischsprachigen Raum einzuge-

hen. 

2.1 Charakterisierung von Unternehmen 

Unternehmen können als offene, zweckorientierte, strukturierte, 

komplexe, produktive und sozio-technische Systeme charakte-

risiert werden.9 Unter einem System ist hierbei eine Gesamtheit 

von Elementen mit Eigenschaften und Beziehungen zu verste-

hen. Die einzelnen Aspekte dieser zunächst systemorientierten 

Perspektive werden im Folgenden erläutert und dabei durch 

weitere Betrachtungsweisen ergänzt.  

Die Kennzeichnung von Unternehmen als produktive Betriebe 

in Abgrenzung zu konsumptiven Haushalten zeigt, dass Unter-

nehmen primär Produkte und Dienstleistungen zur Fremdbe-

darfsdeckung entwickeln, erstellen und vermarkten. Hierzu fra-

gen Unternehmen Input an Beschaffungsmärkten nach, trans-

formieren diese Produktionsfaktoren durch Kombination in Out-

put und bieten diesen Output in Form von Produkten und 

Dienstleistungen wiederum an Absatzmärkten an.10 Die Interak-

                                            

9  Vgl. Ulrich (1968), S. 153ff.; Bleicher/Meyer (1976), S. 14ff. 
10  Die Begriffe Angebot, Nachfrage und Märkte weisen darauf hin, dass 

Unternehmen freiheitlich-marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystemen zu-
zuordnen sind, in Abgrenzung zu einer zentral verwalteten Wirtschafts-
ordnung. 
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tion mit anderen Marktteilnehmern zeigt die Offenheit von Un-

ternehmen gegenüber ihrer Umwelt besonders deutlich. Als re-

levante Unternehmensumwelt ist jedoch über die unmittelbare 

Aufgabenumwelt hinaus auch die allgemeine Umwelt mit einer 

ökonomischen, rechtlichen, gesellschaftlichen, technischen, 

politischen sowie ökologischen Sphäre zu nennen.11 Da die Un-

ternehmensumwelt durch eine hohe und tendenziell zuneh-

mende Komplexität geprägt ist, sind auch Unternehmen als 

komplex zu bezeichnen. Dies beruht auf der Erkenntnis, das 

Unternehmen zur Sicherstellung ihres Überlebens eine komple-

xe Außensituation durch eine zwar komplexitätsreduzierte, aber 

dennoch weiterhin als komplex zu bezeichnende Innensituation 

wiedergeben müssen.12 Die Sicherung der Existenz wird hierbei 

als übergeordnete Zielsetzung von Unternehmen angesehen. 

Im Sinne der allgemeinen Systemdefinition kann unter Komple-

xität die Differenziertheit, das heißt die Anzahl und Verschie-

denheit der Elemente und Beziehungen, sowie die Dynamik, 

das heißt die Veränderung dieser Elemente und Beziehungen 

im Zeitablauf, verstanden werden.13 Zwischen Unternehmen 

und Umwelt bestehen wechselseitige Beziehungen, so dass ein 

Unternehmen nicht nur auf Umweltentwicklungen reagieren 

muss, sondern ebenso in mehr oder weniger großem Umfang 

auf seine Umwelt einwirken kann. Die Aufgabe der Unterneh-

mensführung wird daher darin gesehen, eine möglichst ganz-

heitliche Harmonisation zwischen den extrasystemischen Kon-

textbedingungen und den intrasystemischen Systemelementen 

und -beziehungen herzustellen.14 Dazu hat die Unternehmens-

führung Entscheidungen zu treffen, deren Umsetzung durch 

Ausführungshandlungen erfolgt. Die Kennzeichnung von Unter-

nehmen als sozio-technische Systeme weist in diesem Zu-

sammenhang darauf hin, dass die Unternehmensführung stets 

                                            

11  Vgl. Macharzina/Wolf (2008), S. 19ff. 
12  Diese Notwendigkeit wird als ‚law of requisite variety’ bezeichnet (vgl. 

Ashby (1956), S. 202ff.). 
13  Vgl. Luhmann (1980), Sp. 1064f. 
14  Vgl. Bleicher/Meyer (1976), S. 16ff. 
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sowohl technische und ökonomische wie auch Verhaltensas-

pekte des wirtschaftlichen Handelns zu beachten hat.15 Hin-

sichtlich des menschlichen Handelns sind hierbei insbesondere 

motivationale und kognitive Gesichtspunkte zu berücksichtigen. 

Die Strukturiertheit von Unternehmen zeigt sich organisatorisch 

einerseits in einer Aufbaustruktur, bei der den einzelnen Stellen 

und Instanzen in unterschiedlichem Umfang Tätigkeiten der 

Führung, der Führungsunterstützung und der Ausführung über-

tragen werden.16 Darüber hinaus spiegelt sich die Strukturiert-

heit in einer Ablaufstruktur wieder, wobei entsprechend Prozes-

se der Steuerung, der Umsetzung und der Unterstützung unter-

schieden werden können17 (siehe Abbildung 2). 

Märkte
Stake-
holder

Strukturen

Prozesse

Dualismus
Unter-
nehmen

Zwecke Märkte
Stake-
holder

Strukturen

Prozesse

Dualismus
Unter-
nehmen

Zwecke

 

Abbildung 2: Allgemeines Modell des unternehmerischen Handelns 

Die Zweckorientiertheit von Unternehmen ergibt sich schließlich 

dadurch, dass Unternehmen als Instrumente wirtschaftender 

Interessenträger verstanden werden können. Diese Interessen-

träger leisten Beiträge zum Unternehmen und hoffen, mit den 

daraus resultierenden Ansprüchen ihre individuellen Ziele errei-

                                            

15  Vgl. Küpper (2007), S. 2ff. 
16  Vgl. Pietsch/Scherm (2004), S. 532f. 
17  Vgl. Töpfer (2007), S. 484. 
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chen zu können.18 Da die Ziele der verschiedenen Interessen-

gruppen jedoch nicht allein komplementär und indifferent, son-

dern oftmals konfliktär sind, werden daraus im Zuge eines Wil-

lensbildungsprozesses im Unternehmen aus den Zwecken die 

Ziele des Unternehmens gebildet.19 Im Ergebnis lassen sich 

vereinfachend der Stakeholder- und der Shareholder-Ansatz 

unterscheiden. Beim Stakeholder-Ansatz werden die Ziele der 

verschiedenen Interessengruppen mehr oder weniger gleichbe-

rechtigt berücksichtigt. Beim Shareholder-Ansatz wird den Zie-

len der Risiko-tragenden Eigentümer Vorrang eingeräumt und 

die Ziele der übrigen Interessengruppen finden lediglich als Ne-

benbedingungen Beachtung. 

2.2 Begriff der Controlling-Konzeption 

Controlling-Konzeptionen können als klar umrissene Grundvor-

stellungen verstanden werden, in denen alle charakteristischen 

Merkmale des Controlling enthalten sind.20 Es handelt sich um 

zumeist von Wissenschaftlern21 entwickelte Aussagensysteme, 

die auf eine oder mehrere Theorien Bezug nehmen22 und Ges-

taltungsempfehlungen für die Wirtschaftspraxis geben.23 Kon-

zeptionen nehmen somit eine „Mittlerfunktion zwischen Theorie 

und Praxis“24 ein. Als ‚charakteristische Merkmale’ des Control-

                                            

18  Die instrumentelle und die koalitionstheoretische Sichtweise von Unter-
nehmen weisen somit eine große Nähe auf (vgl. Becker (1996), S. 24f. 

19  Die Interessengruppen können danach unterschieden werden, ob sie als 
Kerngruppen direkt oder als Satellitengruppen indirekt am Zielbildungs-
prozess beteiligt sind (vgl. Heinen (1982), S. 95ff.). 

20  Vgl. Ziener (1985), S. 28. 
21  Daneben existieren einige so genannte ‚Praktikeransätze’ (vgl. Nieder-

mayr (1994), S. 22f.). 
22  Ein Überblick über die zur Fundierung von Controlling-Konzeptionen he-

rangezogenen Theorien findet sich bei Wall (2008), S. 467. 
23  Dies entspricht dem heutzutage gängigen Verständnis der Betriebswirt-

schaftslehre als angewandter Wissenschaft. 
24  Vgl. Scherm/Pietsch (2004), S. 8. 
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ling können im Wesentlichen25 die Ziele des Controlling, die 

Funktionen und Aufgaben des Controlling,26 die Träger dieser 

Controlling-Aufgaben sowie die Methoden, Instrumente und 

Werkzeuge des Controlling identifiziert werden, die als generi-

sche Elemente in nahezu allen Controlling-Konzeptionen bein-

haltet sind (siehe Abbildung 3).27 

Controlling-

Prozesse

Determinanten:

Art

Objekt

Träger

Mittel

Ort

Zeit

Rhythmus

Controlling-Struktur

Aufgaben

Funktionen Objekte

Aufgabenträger

Methoden, Instrumente

und Werkzeuge

Controlling-

Philosophie

ZieleLeitbild

 

Abbildung 3: Generische Elemente einer Controlling-Konzeption 

Controlling-Konzeptionen ermöglichen somit neben einer ziel-

orientierten insbesondere eine funktionale, eine institutionale 

sowie eine instrumentelle Analyse des Phänomens Control-

ling.28 

                                            

25  In erweiterter Betrachtung können zudem die Philosophie, die Objekte 
sowie die Prozesse des Controlling zu den Elementen von Controlling-
Konzeptionen gezählt werden (vgl. Becker (1999), S. 10f.). 

26  Konkrete Aufgaben ergeben sich infolge der Durchführung allgemeiner 
Funktionen an Objekten (vgl. Krüger (1992), Sp. 223). 

27  Vgl. Hess (2002), S. 50. 
28  Vgl. Küpper/Weber/Zünd (1990), S. 282. Die instrumentelle Perspektive 

steht nicht im Fokus dieses Beitrags, siehe dazu ausführlich Be-
cker/Baltzer (2009). 
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2.3 Unterscheidung zwischen funktionaler und institutio-

naler Perspektive des Controlling 

Der Abgrenzung zwischen der funktionalen und der institutiona-

len Perspektive des Controlling wird zwar eine große Bedeu-

tung beigemessen,29 sie wird jedoch weder in der Wissen-

schaft30 noch in der Unternehmenspraxis konsequent eingehal-

ten. 

Von einer Institutionalisierung der Funktion Controlling spricht 

man, wenn auf Controlling-Aufgaben spezialisierte Stellen exis-

tieren, deren Inhaber üblicherweise Controller genannt werden. 

Obwohl sich für die organisatorische Zusammenfassung meh-

rerer Controllerstellen der Terminus ‚Controllerbereich’ anbietet, 

ist in der Wirtschaftspraxis stattdessen zumeist der Begriff 

‚Controlling-Abteilung’ anzutreffen.31 Dadurch kommt es zu ei-

ner Vermischung zwischen der Betrachtung des Controlling als 

Funktion und als Institution. Der Umkehrschluss, dass beim 

Nicht-Vorhandensein einer ‚Controlling-Abteilung’ im Unter-

nehmen kein Controlling ‚gemacht’ wird, ist nämlich nicht zuläs-

sig. Die organisatorische Zuordnung von Controlling-Aufgaben 

zu verschiedenen Aufgabenträgern ist vielmehr von der Art der 

Aufgabe sowie von zahlreichen Kontextfaktoren abhängig. Als 

wichtiger, empirisch vielfach bestätigter Einflussfaktor ist hierbei 

insbesondere die Unternehmensgröße zu nennen. Da der Um-

fang der Controlling-Aufgaben als mit der Unternehmensgröße 

zunehmend angesehen wird, steigt die Wahrscheinlichkeit der 

Einrichtung von Controllerstellen mit wachsender Unterneh-

mensgröße an.32 Allerdings kann davon ausgegangen werden, 

dass unabhängig vom Vorhandensein von Controllerstellen 

grundsätzlich in jedem Unternehmen Controlling-Aufgaben an-

                                            

29  Vgl. Küpper (2008), S. 8; Horváth (2009), S. 746. 
30  Vgl. Pietsch/Scherm (2002), S. 196f. 
31  Vgl. Spillecke (2006), S. 12. 
32  Vgl. Küpper (2008), S. 545ff. 
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fallen.33 Sind in einem Unternehmen daher (noch) keine Cont-

rollerstellen eingerichtet, so werden die Controlling-Aufgaben 

regelmäßig von Managern, von Stäben oder von anderen Stel-

leninhabern übernommen. 

2.4 Begriff des Controlling im deutschsprachigen und im 

englischsprachigen Raum 

Zwar existiert auch im angloamerikanischen Raum keine Über-

einstimmung darüber, was genau unter Controlling zu verste-

hen ist. Als Controlling beziehungsweise Control34 wird jedoch 

grundsätzlich eine Phase im Management-Prozess bezie-

hungsweise eine Management-Funktion bezeichnet. So um-

fasst der „klassische Fünferkanon von Managementfunktio-

nen“35 nach Koontz/O’Donnell ‚planning’, ‚organizing’, ‚staffing’, 

‚directing’ sowie ‚controlling’. Horngren et al. teilen den Mana-

gement-Prozess in die Phasen ‚planning’ und ‚control’ ein.36 

Controlling im englischsprachigen Sinne ist somit stets Aufgabe 

der Manager, die von Controllern dabei lediglich unterstützt 

werden.37 Während Controller im deutschen Sprachgebrauch 

zumindest einen Teil der Controlling-Aufgaben übernehmen, 

besteht nach angloamerikanischem Verständnis eine eindeuti-

ge Trennung zwischen Controlling als Aufgabengebiet der Ma-

nager und dem als Controllership bezeichneten Aufgabenspekt-

rum der Controller.38 Durch die Übernahme des englischen 

Wortes ‚Controlling’ in die deutschsprachige Betriebswirt-

schaftslehre ergibt sich somit die Problematik, dass damit teil-

weise Controllership, teilweise jedoch die Wahrnehmung von 

                                            

33  Vgl. Henselmann (2002), Sp. 1357. 
34  Beide Begriffe werden in der englischsprachigen Managementliteratur 

synonym verwendet (vgl. Horváth (2009), S. 17). 
35  Steinmann/Schreyögg (2005), S. 10. 
36  Vgl. Horngren et al. (2005), S. 9f. 
37  Vgl. Weber (1990), S. 10. 
38  Vgl. Harbert (1982), S. 9. 
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Control gemeint ist.39 Die im englischen Sprachraum übliche 

Unterscheidung zwischen Control(-ling) und Controllership wur-

de (leider) nicht in den deutschen Sprachraum übernommen.40 

Dadurch sind in Deutschland nicht wenige sprachliche, eventu-

ell sogar fachliche Verwirrungen entstanden. 

Der Titel Controller ist zudem im angloamerikanischen Raum 

dem Chief Accountant Officer (CAO) als Vorgesetztem aller 

Management Accountants und Financial Accountants vorbehal-

ten.41 Auch diesbezüglich entstehen in Deutschland zuneh-

mende Verwirrspiele daraus, dass der Chief Financial Officer 

(CFO) zunehmend als Mitglied der Geschäftsführung mit domi-

nanter Controllingfunktion auftritt.42 Der ‚deutsche Controller’ 

wird im englischsprachigen Raum hingegen als Management 

Accountant beziehungsweise Managerial Accountant bezeich-

net.43 Entsprechend finden sich diejenigen Aufgaben, die im 

deutschsprachigen Raum unter den Begriff Controlling subsu-

miert werden, im englischsprachigen Raum unter den Bezeich-

nungen Management Accounting beziehungsweise Managerial 

Accounting.44 

 

                                            

39  Vgl. Horváth (2009), S. 18. 
40  Vgl. Eschenbach/Niedermayr (1996), S. 50. 
41  Vgl. Bragg (2009), S. 13; Roso/Vormweg/Wall (2003), S. 60. 
42  Vgl. Becker et al. (2010). 
43  Vgl. Hoffjan (2009), S. 26. 
44  Vgl. Binder (2006), S. 13. Dazu Sharman/Vikas: „… management ac-

counting (or what the Germans call ‚Controlling’) …“ (Sharman/Vikas 
(2004), S. 29). 
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3 Darstellung der wertschöpfungsorientierten 

Controlling-Konzeption 

Es ist üblich, die verschiedenen Controlling-Konzeptionen ins-

besondere hinsichtlich der konzeptionellen Elemente ‚Ziele des 

Controlling’ sowie ‚Funktionen des Controlling’ zu vergleichen.45 

Darüber hinaus wird im Folgenden auch dargestellt, von wel-

chen Aufgabenträgern die Funktionen des wertschöpfungsori-

entierten Controlling üblicherweise übernommen werden. 

3.1 Wertschöpfungszweck und Ziele des Controlling 

Als Unternehmenszwecke können allgemein die den Unter-

nehmen zuerkannten gesellschaftlichen Rollen bezeichnet wer-

den,46 die diesen im Gegensatz zu den Unternehmenszielen 

vorgegeben sind.47 Als wesentliche Unternehmenszwecke las-

sen sich die Entgelterzielung, die Deckung eigener und fremder 

Bedarfe sowie die Bedürfnisbefriedigung erkennen.48 Diese in-

terdependenten und grundsätzlich gleichberechtigten Zwecke 

können als Facetten der Wertschöpfung interpretiert und unter 

diesen ökonomischen Begriff subsumiert werden.49 Betriebe, 

speziell Unternehmen schaffen Wert, indem sie den von Be-

schaffungsmärkten bezogenen Vorleistungen im Rahmen eines 

als Wertschöpfungskette50 darstellbaren Prozesses einen 

Mehrwert hinzufügen. Dieser Mehrwert kann am Absatzmarkt 

realisiert und auf die verschiedenen Anspruchsgruppen aufge-

teilt werden.51 

                                            

45  Vgl. Schweitzer/Friedl (1992), S. 144ff.; Wall (2008), S. 467. 
46  Vgl. Becker (1996), S. 29. 
47  Vgl. Ulrich (1968), S. 114f. 
48  Vgl. Krüger (1981), S. 932. 
49  Vgl. Becker (1996), S. 29ff. 
50  Vgl. Porter (1986), S. 59ff. 
51  Die monetäre Bewertung der Wertschöpfung kann mittels Wertschöp-

fungsrechnungen erfolgen, welche aus einer Entstehungs- und aus einer 
Verteilungsrechnung bestehen (vgl. Haller (2002), Sp. 2131ff.). 
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Unabhängig davon, welche spezifischen Ziele im Rahmen des 

Willensbildungsprozesses im Unternehmen festgelegt werden, 

gilt die Existenzsicherung als übergeordnetes Unternehmens-

ziel. Dauerhaft überlebensfähig sind Unternehmen nur dann, 

wenn sie kontinuierlich ausreichenden Wert schaffen. Wert-

schöpfung setzt dabei wirtschaftliches Handeln im Sinne der 

optimalen Allokation knapper Güter voraus, das heißt das Han-

deln von Unternehmen muss zielgerichtet (effektiv) und res-

sourcensparsam (effizient) sein.52 Da sich die Ziele des Control-

ling aus den Unternehmenszielen ableiten, kann somit fest-

gehalten werden, dass das Controlling allgemein im Dienste der 

Optimierung von Effektivität und Effizienz unternehmerischen 

Handelns steht. Die konkreten, vom Controlling zu verfolgenden 

Ziele können entsprechend den Unternehmenszielen in ver-

schiedene Zielkategorien (beispielsweise Ressourcen-, Pro-

zess-, Markt- und Wertziele) eingeteilt werden. Grundsätzlich 

steht hinter jeglichen Controlling-Zielen jedoch stets die Orien-

tierung am Wertschöpfungszweck. 

3.2 Lokomotion als originäre Controlling-Funktion 

Ausgangspunkt der Überlegungen zu den Funktionen des Cont-

rolling ist die soeben dargelegte Feststellung, dass für das dau-

erhafte Überleben von Unternehmen kontinuierliche und aus-

reichende Wertschöpfung notwendig ist. Die Wertschöpfung 

entsteht entlang der Wertschöpfungskette des Unternehmens, 

deren sachorientierte Gestaltung und Lenkung sowie perso-

nenbezogene Führung (i.e.S.) traditionelle Aufgaben der Unter-

nehmensführung sind. Dabei orientiert sich die Unternehmens-

führung insbesondere an den drei Führungsgrößen Erfolgspo-

tentiale, Erfolg und Liquidität. Deren Zusammenspiel im Sinne 

eines Wertschöpfungskreislaufs wurde erstmals von Gälweiler 

                                            

52  Das Wirtschaftlichkeitsprinzip ist somit eine Konkretisierung des allge-
meinen Rationalprinzips, welches besagt, dass bei ein bestimmtes Ziel 
unter Einsatz möglichst geringer Mittel erreicht werden soll (vgl. Wö-
he/Döring (2008), S. 1). 
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dargelegt53 und von Becker zum generalisierten Geschäftsmo-

dell der Balanced Value Map erweitert (siehe Abbildung 4). 
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Abbildung 4: Die Balanced Value Map54 

Ausgangspunkt und Voraussetzung zur Erzielung von Wert-

schöpfung sind Erfolgspotentiale, die als Kongruenz zwischen 

marktlichen Chancen-Risiken-Konstellationen und betrieblichen 

Fähigkeiten verstanden werden können. Erfolgspotentiale be-

gründen regelmäßig Wettbewerbsvorteile, durch deren Reali-

sierung Erfolg generiert wird. Gemäß dem im deutschsprachi-

gen Raum vorherrschenden Zweikreissystem des Rechnungs-

wesens kann Erfolg hierbei in der Gewinn- und Verlustrechnung 

des externen Rechnungswesens55 oder in der Betriebsergeb-

nisrechnung des internen Rechnungswesens bewertet werden. 

Die periodisierten Erfolgsgrößen schlagen sich früher oder spä-

                                            

53  Vgl. Gälweiler (2005), S. 23ff. 
54  Quelle: Becker (2009), S. 42. 
55  Dabei wird der Erfolg in den für deutsche Unternehmen relevanten Rech-

nungslegungsstandards (HGB, EStG, IFRS etc.) wiederum auf unter-
schiedliche Art und Weise ermittelt. 
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ter in Ein- und Auszahlungen nieder56 und verändern so den 

Zahlungsmittelbestand des Unternehmens. Kapitalflussrech-

nungen ermöglichen eine Aussage zur Entwicklung der Liquidi-

tätssituation von Unternehmen. Da Erfolgspotentiale im Zeitab-

lauf der Abnutzung unterliegen, müssen sie durch Zahlungsmit-

tel-bindende Investitionen gepflegt beziehungsweise erneuert 

werden. Da der Aufbau und Erhalt sowie der Einsatz der Er-

folgspotentiale nur längerfristig wirkt, sind die Erfolgspotentiale 

als strategische Führungsgröße und als Vorsteuergröße für die 

operativen Führungsgrößen Erfolg und Liquidität zu betrachten. 

Unabhängig von den konkreten, stets unternehmensindividuel-

len Wertschöpfungsprozessen lässt sich Wertschöpfung somit 

aus Sicht der Unternehmensführung modellhaft und plastisch 

als Kreislauf der drei generischen Führungsgrößen Erfolgspo-

tenziale, Erfolg und Liquidität darstellen. Zur Erzielung einer 

kontinuierlichen Wertschöpfung ist dieser Kreislauf allerdings 

nicht einmalig, sondern wiederholt und phasensimultan zu 

durchlaufen. Die Unternehmensführung hat daher sicherzustel-

len, dass dieser Wertschöpfungskreislauf immer wieder neu 

angestoßen und fortlaufend in Gang gehalten wird. Hierin ist 

eine eigenständige Führungsfunktion zu sehen, die von uns als 

Lokomotionsfunktion bezeichnet wird.57 Da die klassischen 

Führungsinstrumente, insbesondere die Planung und Kontrolle, 

die Ausübung der Lokomotionsfunktion nur unvollständig leisten 

können,58 setzt die Unternehmensführung als ‚Wertschöp-

fungspromotor’ das Führungsinstrument Controlling ein. 

                                            

56  Dies gilt nicht für nicht zahlungswirksame kalkulatorische Positionen. 
57  Der Begriff ‚Lokomotionsfunktion’ geht auf Lukasczyk zurück, der auf 

Basis von Literaturauswertungen die Lokomotion (Gewährleistung der 
Aufgabenlösung bzw. der Zielerreichung durch eine Gruppe) und die Ko-
häsion (Aufrechterhaltung des Zusammenhalts einer Gruppe) als genera-
lisierbare Führungsfunktionen herausarbeitet (vgl. Lukasczyk (1960), 
S. 182ff.). Diese Verständnis wurde u.a. von Bleicher aufgenommen und 
erweitert, welcher unter der Lokomotionsfunktion „die Gesamtheit derje-
nigen Aktionen, welche in einem instrumentellen, zielorientierten Sinne 
der Aufgabenerfüllung begünstigen“ (Bleicher (1993), Sp. 1277), versteht. 

58  Siehe zu dieser Argumentation Becker (1990), S. 302ff. 
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Controlling ist somit als Instrument der Unternehmensführung 

zu charakterisieren, mit dem insbesondere die Führungsfunkti-

on der Lokomotion realisiert werden soll. Die Orientierung an 

der Wertschöpfung hat während des gesamten Management-

Prozesses zu erfolgen und somit nicht nur während den Pha-

sen der Planung, der Entscheidung und Durchsetzung sowie 

der Kontrolle, sondern ebenso in der Realisationsphase (siehe 

Abbildung 5). 
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Abbildung 5: Controlling als Bestandteil des Management-Prozesses 

Damit das Controlling die originäre Lokomotionsfunktion ver-

wirklichen kann, müssen mit der Abstimmungsfunktion sowie 

der Informationsfunktion zwei weitere Funktionen als Voraus-

setzungen erfüllt sein. Diese beiden Funktionen sind daher als 

aus der Lokomotionsfunktion abgeleitete Funktionen ebenfalls 

dem Führungsinstrument Controlling zuzurechnen. 

3.3 Abstimmung als derivative Controlling-Funktion 

Damit die Unternehmensführung die Tätigkeiten der Wert-

schöpfungskette nicht nur jeweils einzeln, sondern insbesonde-

re auch in ihrer Gesamtheit auf die Schaffung von Wert ausrich-

ten kann, müssen diese ausführenden Aktivitäten aufeinander 

abgestimmt werden (primäre Koordination). ‚Die’ Unterneh-

mensführung ist jedoch selbst als Tätigkeitsbündel anzusehen, 
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welches in einem sich über einen längeren Zeitraum erstre-

ckenden Prozess unter Einsatz verschiedener Führungsinstru-

mente stattfindet und zudem zumeist auf unterschiedliche Ak-

teure verteilt ist. Die Lokomotion des unternehmerischen Han-

delns setzt daher eine wertschöpfungsorientierte Abstimmung 

sämtlicher Führungsaktivitäten voraus (sekundäre Koordination, 

siehe Abbildung 6). 

Realisation

Unter-
nehmens-
führung

Sekundärkoordination

Primärkoordination

Realisation

Unter-
nehmens-
führung

Sekundärkoordination

Primärkoordination

 

Abbildung 6: Primäre und sekundäre Koordination 

Interdependenzen, welche die Gefahr unabgestimmten und 

damit nicht wertschöpfungsoptimierenden Handelns mit sich 

bringen, entstehen dabei wie angedeutet gleichermaßen aus 

prozessualer, instrumenteller und institutionaler Perspektive. 

Aus prozessualer Sicht muss planerisches (Denk-) Handeln 

und zukünftiges (Tat-) Handeln integriert werden, die Durchset-

zung und Realisation koordiniert werden und die aus der Kon-

trolle des (Tat-) Handelns resultierenden rück- oder vorkop-

pelnden Anpassungshandlungen adaptiert werden. In einem 

engen Zusammenhang hierzu steht aus instrumenteller Sicht 

die systembildende und systemkoppelnde Abstimmung der 

Führungsinstrumente Planung und Kontrolle, Leitung sowie Or-



 

 

 
Die wertschöpfungs- 
orientierte Controlling- 
Konzeption 

Seite 18 

ganisation. Aus institutionaler Sicht hat schließlich eine Ab-

stimmung zwischen den einzelnen Führungsebenen (Top, 

Middle und Lower Managament) sowie zwischen den einzelnen 

Stellen innerhalb jeder Führungsebene stattzufinden. 

3.4 Schaffung von Informationskongruenz als derivative 

Controlling-Funktion 

Die Verfügbarkeit geeigneter Informationen stellt eine Voraus-

setzung für die Erfüllung sowohl der Lokomotionsfunktion als 

auch der Abstimmungsfunktion dar.59 Dem Controlling ist folg-

lich als weitere derivative Funktion die Sicherstellung von In-

formationskongruenz zuzuordnen. Unter Informationskongruenz 

ist die möglichst vollständige Übereinstimmung der informati-

onswirtschaftlichen Größen Informationsbedarf, Informations-

angebot sowie Informationsnachfrage zu verstehen (siehe Ab-

bildung 7).60 
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Abbildung 7: Informationskongruenz 

                                            

59  Hinsichtlich des Informationsbegriffs sei auf das von Wittmann begründe-
te und in der Betriebswirtschaftslehre weit verbreitete Verständnis von In-
formationen als „zweckorientiertes Wissen, wobei der Zweck in der Vor-
bereitung des Handelns liegt“ (Wittmann (1980), Sp. 894) verwiesen. Ei-
ne kritische Auseinandersetzung mit diesem Verständnis findet sich bei 
Bode (1997). Inwieweit Informationen ‚geeignet’ sind, lässt sich zudem 
anhand verschiedener Informationseigenschaften bestimmen (vgl. 
Berthel (1992), Sp. 873f.). 

60  Vgl. Berthel (1975), S. 27ff. 
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Auf die Dynamik und Differenziertheit der Unternehmensumwelt 

und als Konsequenz daraus auch der Unternehmen selbst wur-

de bereits mehrfach hingewiesen. Angesichts dieser Komplexi-

tät besteht die ständige Gefahr des Auseinanderdriftens dieser 

drei Größen. In der Konsequenz kann sich sowohl eine Infor-

mationsüberflutung als auch ein Informationsdefizit einstellen, 

was in beiden Fällen eine suboptimale Aufgabenerfüllung nach 

sich zieht. Um die Wertschöpfungsorientierung des gesamten 

unternehmerischen Handelns zu erreichen, ist zunächst die 

Versorgung der Unternehmensführung mit wertschöpfungsrele-

vanten Informationen sicherzustellen. Letztlich sind aber auch 

zur Realisation der ausführenden Tätigkeiten adäquate wert-

schöpfungsorientierte Informationen erforderlich. 

3.5 Manager und Controller als Träger von Controlling-

Aufgaben 

Bislang standen funktionale Aspekte im Vordergrund der Aus-

führungen. Controlling wurde als Instrument der Unternehmens-

führung charakterisiert, welches im gesamten Managementpro-

zess eingesetzt wird und mittels dem die Funktionen der Loko-

motion, der Abstimmung sowie der Information erfüllt werden 

sollen. Die Lokomotion wurde hierbei als originäre Controlling-

funktion und als Führungsfunktion bezeichnet, die Funktionen 

der Abstimmung und der Information als derivative, unterstüt-

zende Controlling-Funktionen. Gemäß der hohen Bedeutung 

der Trennung der funktionalen von der institutionalen Perspek-

tive des Controlling ist nun darauf einzugehen, welchen Aufga-

benträgern die konkreten Controlling-Aufgaben zuzuordnen 

sind, die sich aus den drei Controlling-Funktionen ergeben.61 

Die Lokomotionsaufgaben sind von Managern wahrzunehmen 

und sollten ebenso wenig wie Gestaltungs-, Lenkungs- und 

Führungsaufgaben delegiert werden. Auch die Abstimmungs- 

                                            

61  Gemäß dem Kongruenzprinzip der Organisationslehre ist die Aufgaben-
zuordnung mit entsprechenden Kompetenzen und Verantwortlichkeiten in 
Einklang zu bringen (vgl. Scherm/Pietsch (2007), S. 157). 
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und Informationsaufgaben liegen zunächst im Aufgabenbereich 

der Manager. Ab einer gewissen Unternehmensgröße werden 

Manager diese Aufgaben jedoch aufgrund von Kapazitätseng-

pässen an andere Stelleninhaber oder aber an Unternehmens-

externe delegieren. Wenn der Umfang der Abstimmungs- und 

Informationsaufgaben weiter ansteigt, überwiegen ab einem 

bestimmten Punkt die Vorteile der Einrichtung einer oder meh-

rerer spezialisierter Controllerstellen. Der Schwerpunkt des 

auch als Controllership bezeichneten Aufgabenbereichs der 

Controller ist demnach in Abstimmungs- und Informationsauf-

gaben zu sehen. Abbildung 8 fasst das soeben Gesagte noch-

mals zusammen: 
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Abbildung 8: Träger von Controlling-Aufgaben 
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Als Quintessenz der Ausführungen in diesem Kapitel lässt sich Controlling gemäß 

der wertschöpfungsorientierten Controlling-Konzeption folgendermaßen definieren 

(siehe Abbildung 9): 

Controlling stellt sich als eine integrierte Aufgabe der Unternehmens-

führung dar, die im Dienste der Optimierung von Effektivität und Effi-

zienz das initialisierende Anstoßen sowie das Ausrichten des Handelns 

von Betrieben auf den Zweck der Wertschöpfung sicherzustellen hat. 

Diese originäre (Management-) Funktion des Controlling wird als 

Lokomotion bezeichnet.

Die Wahrnehmung der originären Funktion der Lokomotion setzt insbe-

sondere eine begleitende Erfüllung von derivativen (Führungsunter-

stützung-) Funktionen des Controlling voraus. Hierzu zählen die 

Sicherung wechselseitiger Abstimmung (Integration, Koordination 

und Adaption) vorrangig innerhalb der Führung sowie die dement-

sprechende Schaffung von Informationskongruenz innerhalb von 

Führung und Ausführung.
 

Abbildung 9: Controlling-Definition 
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4 Diskussion der wertschöpfungsorientierten 

Controlling-Konzeption 

Zur Verdeutlichung der Wesensmerkmale der wertschöpfungs-

orientierten Controlling-Konzeption werden im Folgenden meh-

rere zentrale Fragestellungen aufgeworfen und beantwortet. 

Hierbei wird unter anderem auf die von Küpper genannten An-

forderungen an eine Controlling-Konzeption eingegangen. 

4.1 Worin ist gemäß der wertschöpfungsorientierten 

Controlling-Konzeption die eigenständige Problem-

stellung des Controlling zu sehen? 

Die eigenständige Problemstellung des Controlling wird gemäß 

der wertschöpfungsorientierten Controlling-Konzeption in der 

Verwirklichung der Lokomotionsfunktion gesehen, das heißt im 

Anstoßen und Ausrichten des unternehmerischen Handelns auf 

der Wertschöpfungszweck. Die Lokomotionsfunktion wird hier-

bei als eigenständige und vollwertige Führungsfunktion betrach-

tet, deren Erfüllung mittels des Führungsinstruments Controlling 

erfolgen soll. An diese Aussagen schließen sich zwei weitere 

Fragen an: Warum stellt die Lokomotion eine eigenständige 

(Führungs-) Funktion dar? und: Weshalb ist die Lokomotions-

funktion dem Controlling zuzuordnen? 

Abstrahiert man zunächst vom Begriff der Wertschöpfung,62 so 

lässt sich die Lokomotionsfunktion in allgemeiner Form als Ziel-

ausrichtungsfunktion bezeichnen.63 Die Zielausrichtungsfunkti-

on spielt in der Controlling-Forschung eine wichtige Rolle: 

Hahn64 und Franz65 sehen in der (Erfolgs-) Zielorientierung den 

                                            

62  Die Frage, ob die Wertschöpfung aus inhaltlicher Sicht geeignet er-
scheint, wird nachfolgend diskutiert. 

63  Terminologisch korrekter wäre der Begriff ‚Zweckausrichtungsfunktion’, 
dem jedoch der in der Controlling-Forschung gebräuchlichere Begriff 
‚Zielausrichtungsfunktion’ (zunächst) vorgezogen wird. 

64  Vgl. Hahn (1997), S. 21f.; Hahn/Hungenberg (2001), S. 272ff. 
65  Vgl. Franz (2004); Franz/Kajüter (2002). 
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Kern des Controlling, und Küpper betrachtet die Zielausrich-

tungsfunktion als Spezifikation der Koordinationsfunktion.66 Die-

se Autoren betrachten die Zielausrichtungsfunktion des Control-

ling jedoch lediglich als Führungsunterstützungsfunktion, da die 

Unternehmensführung als Ganzes zielorientiert zu erfolgen ha-

be. So betont Küpper, dass die Unternehmensführung alle Ent-

scheidungen und Handlungen zielorientiert vorzunehmen ha-

be.67 Wenn der Ziel- beziehungsweise Zweckorientierung des 

Führungshandelns jedoch einerseits eine derartige Bedeutung 

zukommt, und es andererseits gleichzeitig für nötig erachtet 

wird, ob der Schwierigkeit dieser Tätigkeiten Unterstützungs-

leistungen zu erbringen, so erscheint es gerechtfertigt, in der 

Zweckorientierung beziehungsweise Lokomotion eine eigen-

ständige Führungsfunktion zu sehen. Angesichts der unter-

nehmensinternen und -externen Komplexität ist zudem nicht 

sichergestellt, dass die Orientierung am (Wertschöpfungs-) 

Zweck durch die traditionellen Führungsinstrumente der Pla-

nung und Kontrolle, Organisation und Leitung bereits sicherge-

stellt ist. Daher ist mit dem Controlling ein weiteres gleichbe-

rechtigtes Führungsinstrument vorzusehen, das über den ge-

samten Managementprozess hinweg wertschöpfungsorientier-

tes Handeln initialisiert und in Gang hält. 

4.2 Erscheint es geeignet, dem Controlling die Funktion 

einer Wertschöpfungsorientierung zukommen zu las-

sen? 

Die Lokomotionsfunktion wurde soeben als spezielle Form der 

Zielausrichtungsfunktion gekennzeichnet, nämlich als Initialisie-

rung und Ausrichtung des unternehmerischen Handelns auf 

den Wertschöpfungszweck. Die Wertschöpfung erscheint hier-

bei zwar als eine auf den ersten Blick umfassende und unbe-

stimmte Größe, lässt sich jedoch für jeden Betriebstyp konkreti-

                                            

66  Vgl. Küpper (2008), S. 33f. 
67  Vgl. Küpper (2008), S. 17. Ähnlich Ossadnik (2009), S. 25. 
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sieren.68 Das wertschöpfungsorientierte Controlling-Verständnis 

ist somit für Unternehmen jeglicher Branche und Größe69 eben-

so geeignet wie für Non Profit-Institutionen oder für die öffentli-

che Verwaltung. Auch wenn dies in der Literatur teilweise anzu-

treffen ist,70 darf nach dem hier vertretenen Verständnis Wert-

schöpfungsorientierung daher auch nicht mit Wertorientierung 

gleichgesetzt werden. Mit Wertschöpfung ist eine für alle Be-

triebe gültige Zwecksetzung angesprochen, während Wertori-

entierung eine im Willensbildungsprozess erwerbswirtschaftli-

cher Unternehmen getroffene Zielsetzung darstellt, gemäß der 

die Interessen der Eigenkapitalträger gegenüber denen ande-

ren Interessengruppen betont werden. 

Da sich die Wertschöpfung aus Sicht der Unternehmensführung 

als Kreislauf der Führungsgrößen Erfolgspotentiale, Erfolg und 

Liquidität darstellt, resultiert hieraus zudem das unabdingbare 

und zudem nahezu untrennbare Zusammenspiel von operati-

vem und strategischem Controlling. Während Erfolgspotentiale 

eine strategische Führungsgröße darstellen, mittels derer die 

langfristige Existenzsicherung angestrebt wird, sind Erfolg und 

Liquidität als operative Führungsgrößen zu charakterisieren, 

mittels derer die Existenz in kurzer Frist zu sichern ist. 

Wertschöpfungsorientierung als Leitlinie der Controlling-

Aktivitäten vermeidet somit die Problematik der engen Erfolgs-

zielorientierung, die Controlling auf erwerbswirtschaftliche Un-

ternehmen beschränkt71 und einen primär operativen Fokus 

hat72. Zwar kommen als Ziele des wertschöpfungsorientierten 

                                            

68  Siehe beispielsweise die Bestimmung des ‚Public Value’ von Behörden 
wie des ZDF oder der Bundesagentur für Arbeit (vgl. Meynhardt/Vaut 
(2007)). 

69  Hingegen führt Ossadnik aus, dass die koordinationsorientierte Control-
ling-Konzeption für mittelständische Unternehmen kaum geeignet sei 
(vgl. Ossadnik (2009), S. 547). 

70  Vgl. Haller (2002), Sp. 2133. 
71  Vgl. Weber/Schäffer (2008), S. 22. 
72  Vgl. Ossadnik (2009), S. 14f. Anders Franz/Kajüter, die eine „Erfolgsziel-

orientierung auf operativer und strategischer Ebene“ (Franz/Kajüter 
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Controlling (im Sinne von handlungstheoretischen Objektfel-

dern) prinzipiell alle Unternehmensziele in Frage, es ist jedoch 

stets die übergeordnete Wertschöpfungsorientierung zu beach-

ten.73 

Da die Zielausrichtung nicht nur den Inhalt der bereitzustellen-

den Informationen festlegt, sondern auch bestimmt, auf welche 

Ziele die Führungshandlungen abzustimmen sind,74 hat die 

Wertschöpfungsorientierung somit auch einen unmittelbaren 

Einfluss auf die beiden derivativen Controlling-Funktionen. 

4.3 Erscheint es sinnvoll, dem Controlling sowohl eine 

originäre Führungsfunktion als auch zwei derivative 

Führungsunterstützungsfunktionen zuzuordnen? 

Es erweist sich dann als unproblematisch, dem Führungsin-

strument Controlling mehrere Funktionen zuzuordnen, wenn 

diese keine unverbundene Ansammlung darstellen, sondern 

wie in der wertschöpfungsorientierten Controlling-Konzeption in 

einem logischen Zusammenhang stehen.75 Darüber hinaus ist 

auch die Unterscheidung in eine originäre und mehrerer deriva-

tive Controlling-Funktionen nicht unüblich.76 Auch die Tatsache, 

dass dem Controlling sowohl Führungsfunktionen wie auch 

Führungsunterstützungsfunktionen zugeordnet werden, findet 

sich in der Literatur: so nennen Scherm/Pietsch gemäß ihrer 

reflexionsorientierten Controlling-Konzeption die abweichungs-

orientierte Reflexion (Kontrolle) und die perspektivenorientierte 

Reflexion als Führungsfunktion sowie die Informationsversor-

                                            

(2002), S. 126) erkennen und sich diesbezüglich der wertschöpfungsori-
entierten Controlling-Konzeption nähern. 

73  Damit trifft auch der Vorwurf von Weber/Schäffer nicht zu, dass zielorien-
tiertes Controlling einen „Erklärungswert praktisch gleich null“ (We-
ber/Schäffer (2008), S. 22) habe. 

74  Vgl. Schweitzer/Friedl (1992), S. 146. 
75  So ordnet beispielsweise auch Ossadnik dem Controlling Koordinations-

funktionen sowie Servicefunktionen zu (vgl. Ossadnik (2009), S. 31ff.). 
76  Vgl. Beckmann/Huch (2002), S. 151ff.; Küpper (2008), S. 28ff. 
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gung als Führungsunterstützungsfunktion des Controlling.77 

Zentral bedeutsam erscheint in diesem Zusammenhang aller-

dings, deutlich zwischen der funktionalen und der institutionalen 

Perspektive des Controlling zu trennen. 

4.4 Trennt die wertschöpfungsorientierte Controlling-

Konzeption deutlich zwischen der funktionalen und 

der institutionalen Perspektive des Controlling? 

Auf die Bedeutung der Abgrenzung beider Perspektiven wurde 

bereits in Kapitel 2.3 hingewiesen. Scherm/Pietsch ziehen aus 

der Analyse der Gemeinsamkeiten der konzeptionell orientier-

ten Controlling-Forschung allerdings das Fazit, dass die Unter-

scheidung der beiden Perspektiven zwar grundsätzlich aner-

kannt, jedoch nicht konsequent aufrecht erhalten wird.78 Os-

sadnik stellt für Controlling-Konzeptionen jedoch die Forderung 

auf, dass diese das Zusammenspiel zwischen Manager und 

Controller erklären können müssen.79 

Gemäß der wertschöpfungsorientierten Controlling-Konzeption 

werden zunächst drei Funktionen identifiziert, die in ihrer Ge-

samtheit als Funktionen des Controlling zu interpretieren sind. 

Die Betrachtung der Aufgabenträger erfolgt erst in einem zwei-

ten Schritt und führt zu folgendem Ergebnis: während die Füh-

rungsfunktion der Lokomotion von Managern zu erfüllen ist, 

werden die Führungsunterstützungsfunktionen der Koordination 

und der Informationsversorgung zumeist von Controllern über-

nommen.80 Somit ergibt sich eine Übereinstimmung mit dem 

bekannten ‚Schnittmengenbild’ des Internationalen Controller 

Vereins, gemäß dem Controlling durch Manager und Controller 

im Team beziehungsweise in einem engen Aufgabenverbund 

erbracht wird (siehe Abbildung 10). 

                                            

77  Vgl. Pietsch/Scherm (2001), S. 209ff.; Pietsch/Scherm (2004). 
78  Vgl. Pietsch/Scherm (2002), S. 196f. 
79  Vgl. Ossadnik (2009), S. 30. 
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ControllingController Manager

Abstimmungs- und 
Informationsfunktion

Lokomotionsfunktion

ControllingController Manager

Abstimmungs- und 
Informationsfunktion

Lokomotionsfunktion

 

Abbildung 10: Zusammenarbeit von Managern und Controllern81 

4.5 Auf welchem theoretischen Fundament basiert die 

wertschöpfungsorientierte Controlling-Konzeption? 

Die verschiedenen Konzeptionen des Controlling greifen inner-

halb eines breiten Spektrums stets auf eine oder mehrere The-

orien zurück.82 Wir vertreten die Ansicht, dass eine einzelne 

Theorie dem Praxisphänomen Controlling nicht gerecht wird, 

das heißt weder ausreichende Erklärungskraft besitzt noch die 

Ableitung geeigneter Gestaltungsempfehlungen ermöglicht. Zur 

Fundierung der Controlling bevorzugen wir daher einen multi-

perspektivischen Ansatz und ziehen verschiedene Theorien aus 

unterschiedlichen Bereichen der Wissenschaft heran (siehe die 

Ausführungen in Kapitel 2.1). 

Um diese verschiedenen Theorien nicht unverbunden neben-

einander stehen zu lassen, erscheint uns die Systemtheorie als 

formales Gedankengerüst geeignet. Die Systemtheorie an sich 

weist zwar nur eine beschränkte Erklärungskraft auf, sie ermög-

licht jedoch die strukturierte Integration zahlreicher weiterer, 

insbesondere ökonomischer, sozialwissenschaftlicher und ver-

haltenswissenschaftlicher Theorien.83 Der Rückgriff auf diese 

zusätzlichen Theorien kann dabei als Versuch interpretiert wer-

                                            

80  Die weiteren möglichen Träger von Controlling-Aufgaben werden hier 
vernachlässigt, vgl. Kapitel 3.5. 

81  In Anlehnung an Internationaler Controller Verein e.V. (2007), S. 15. 
82  Vgl. Wall (2008), S. 467. 
83  Diese Vorgehensweise orientiert sich an Ulrich (1981). 
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den, die Grenz-, Relevanz- und Interaktionsprobleme von Sys-

temen zu lösen.84 

4.6 Welche Praxisrelevanz weist die wertschöpfungsori-

entierte Controlling-Konzeption auf? 

Zur Bestimmung der Praxisrelevanz dienen üblicherweise Be-

fragungen der Unternehmenspraxis, inwieweit eine Identifikati-

on mit den verschiedenen Controlling-Konzeptionen bezie-

hungsweise -funktionen vorhanden ist. Aus Sicht der wert-

schöpfungsorientierten Controlling-Konzeption stellt sich hierbei 

die Problematik, dass gleichzeitig Manager und Controller hin-

sichtlich ihres Controlling-Verständnisses befragt werden müss-

ten, was bislang selten der Fall war. So waren in der in jüngerer 

Vergangenheit umfassendsten Befragung von praktizierenden 

Controllern auch lediglich die Funktionen der Informationsver-

sorgung und der Koordination als Antwortmöglichkeiten vorge-

geben, nicht jedoch die Lokomotionsfunktion.85 

Eine eigene, kürzlich durchgeführte Befragung von mittelständi-

schen Unternehmen war hingegen gleichermaßen an Mitglieder 

der Geschäftsleitung beziehungsweise des Vorstands sowie an 

Führungskräfte aus den Bereichen Controlling, Finanzen und 

Rechnungswesen gerichtet. Hierbei zeigte sich, dass die Be-

fragten Controlling insbesondere mit der Informationsfunktion 

sowie unter anderem mit der Lokomotionsfunktion, in geringe-

rem Maße auch mit der Abstimmungsfunktion in Verbindung 

bringen (siehe Abbildung 11). 

                                            

84  Vgl. hierzu Becker (1990), S. 297ff. 
85  Vgl. Weber et al. (2006), S. 31. Die weiteren angebotenen Antwortmög-

lichkeiten waren ‚Rationalitätssicherung’ sowie ‚Planung und Kontrolle’. 
Die Antwortmöglichkeiten waren zudem als sich gegenseitig ausschlie-
ßend vorgegeben. 
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Abbildung 11: Praxisrelevanz der Controlling-Funktionen86 

Diese Ergebnisse weisen auf die Praxisrelevanz der wertschöp-

fungsorientierten Controlling-Konzeption und ihren Funktionen 

hin. Es sind jedoch weitere empirische Untersuchungen not-

wendig, um die Akzeptanz der wertschöpfungsorientierten 

Controlling-Konzeption in der Unternehmenspraxis bekräftigen 

zu können. 

4.7 Wie lässt sich gemäß der wertschöpfungsorientierten 

Controlling-Konzeption Controlling einerseits vom 

Rechnungswesen und andererseits von der Unter-

nehmensführung abgrenzen? 

Die größten Abgrenzungsprobleme des Controlling werden ge-

genüber der Unternehmensführung und dem Rechnungswesen 

gesehen.87 Ein Grund hierfür ist darin zu sehen, dass die Ma-

                                            

86  Quelle: Becker/Staffel/Ulrich (2010), S. 198 (Sortierung absteigend nach 
Summe stark und sehr stark, Mehrfachnennungen waren zugelassen). 

87  Vgl. Becker (2004), S. 104. Darüber hinaus wird die Abgrenzung des 
Controlling insbesondere von der Internen Revision sowie vom Finanzbe-
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nagementlehre und das Rechnungswesen zwei wesentliche 

Quellen der Controlling-Forschung darstellen.88 Noch heute ist 

festzustellen, dass die meisten Controlling-Lehrstühle, die ein 

zweites Fach im Lehrstuhltitel tragen, entweder auf Unterneh-

mensführung & Controlling oder auf Rechnungswesen / Wirt-

schaftsprüfung & Controlling lauten.89 Die Abgrenzungsschwie-

rigkeiten zeigen sich auch an der Kritik von Küpper,90 dass ei-

nerseits die informationsorientierte Controlling-Konzeption als 

Weiterentwicklung des Rechnungswesens verstanden werden 

kann, weshalb die Nutzung des Begriffs Controlling für diese 

Weiterentwicklung in Frage zu stellen ist.91 Andererseits kann 

der rationalitätsorientierten Controlling-Konzeption vorgeworfen 

werden, mit der (Sicherung der) Rationalität einen Aspekt für 

das Controlling zu reklamieren, der in jeglichem Führungshan-

deln (wie auch Ausführungshandeln) berücksichtigt werden soll-

te.92 

Zunächst ist festzuhalten, dass Controlling in Abgrenzung zum 

Ausführungsbereich in jeglicher Hinsicht dem Führungsbereich 

zuzuordnen ist.93 Pietsch/Scherm kritisieren allerdings, dass 

innerhalb des Führungsbereichs nicht systematisch zwischen 

Unternehmensführung im engeren Sinne und Führungsunter-

stützung getrennt wird, obwohl insbesondere Controlling häufig 

mit Führungsunterstützung in Verbindung gebracht wird.94 Ge-

mäß der wertschöpfungsorientierten Controlling-Konzeption ist 

Controlling ein weiteres Führungsinstrument neben Planung 

                                            

reich (Treasury) diskutiert, letzteres vor allem im angloamerikanischen 
Raum. 

88  Vgl. Schwarz (2002), S. 3ff. Schwarz nennt darüber hinaus die Sozialwis-
senschaft und die Kybernetik. 

89  Vgl. Binder/Schäffer (2005), S. 101; Hirsch (2003), S. 252. 
90  Vgl. im Folgenden Küpper (2008), S. 18ff. 
91  Zur informationsorientierten Controlling-Konzeption siehe Reichmann 

(2004) und Reichmann (2008). 
92  Zur Controlling-Konzeption der Rationalitätssicherung der Führung siehe 

Weber/Schäffer (1999) und Weber/Schäffer (2008), S. 33ff. 
93  Vgl. Wall (2008), S. 466. 
94  Vgl. Pietsch/Scherm (2004), S. 532f. 
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und Kontrolle, Organisation sowie Leitung. Mit diesem Füh-

rungsinstrument soll einerseits die Führungsfunktion der Loko-

motion erfüllt werden, die gleichberechtigt neben den Führungs-

funktionen der Gestaltung, Lenkung und Führung (i.e.S.) steht. 

Da die Verrichtung der Lokomotionsfunktion die Erfüllung der 

Abstimmungs- sowie Informationsfunktion voraussetzt, sind 

auch diese beiden Funktionen dem Führungsinstrument Cont-

rolling als Führungsunterstützungsfunktionen zuzuordnen. In 

Analogie zur funktionalen Perspektive kann bei institutionaler 

Betrachtung zwischen „Entscheidern“, „Entscheidungszuliefe-

rern“ und „Ausführern“ 95 unterschieden werden. Den Managern 

als Entscheidern ist die Lokomotionsfunktion zuzuordnen, den 

Controllern als Entscheidungszuliefereren die Abstimmungs- 

und die Informationsfunktion. Die Funktionen der Abstimmung 

und der Schaffung von Informationskongruenz verwirklichen 

Controller insbesondere dadurch, dass sie Planungs-, Ent-

scheidungs- und Kontrolltätigkeiten methodisch und beratend 

unterstützen. 

Zur Umsetzung der Wertschöpfungsorientierung werden wert-

schöpfungsrelevante Informationen benötigt, das heißt insbe-

sondere solche über Erfolgspotentiale, Erfolg und Liquidität. 

Diese Informationen entstammen sowohl dem Unternehmen als 

auch der Unternehmensumwelt. Eine zentrale unternehmensin-

terne Informationsquelle stellt hierbei das Rechnungswesen 

dar, welches insbesondere erfolgs- und finanzwirtschaftliche 

Größen erhebt und verarbeitet, in geringerem Umfang und in 

Abhängigkeit von seiner Ausgestaltung auch Daten über Er-

folgspotentiale. Da diese Informationen unmittelbar für die In-

formationsfunktion und mittelbar auch für die Abstimmungs- 

und Lokomotionsfunktion relevant sind, sind der Aufbau, die 

Nutzung und die Weiterentwicklung des Rechnungswesens 

zum Aufgabenspektrum des Controlling zu zählen. Die be-

triebswirtschaftliche und gegebenenfalls auch informations-

technische Pflege des Rechnungswesens stellt daher aus insti-

                                            

95 Kappler (2002), S. 168. 
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tutionaler Perspektive sowohl im deutschsprachigen wie auch 

im englischsprachigen Raum einen zentralen Bestandteil der 

Controllership dar.96 Aufgrund des hiesigen Zweikreissystems 

liegt der Fokus der deutschen Controller insbesondere auf dem 

internen Rechnungswesen, während angloamerikanische Ma-

nagement Accountants aufgrund des dortigen Einkreissystems 

ebenso Aufgaben des externen Rechnungswesens überneh-

men. Im Zuge der Bemühungen zur Harmonisierung des Rech-

nungswesens, insbesondere in Verbindung mit einer Einfüh-

rung der IFRS, steigt die Bedeutung des externen Rechnungs-

wesens allerdings auch für deutsche Controller an. 

4.8 Inwieweit unterscheidet sich die wertschöpfungsori-

entierte von anderen Controlling-Konzeptionen des 

deutschsprachigen Raums? 

Die Lokomotionsfunktion stellt ein Alleinstellungsmerkmal der 

wertschöpfungsorientierten Controlling-Konzeption dar. Die Zu-

ordnung sowohl einer Führungsfunktion als auch von Füh-

rungsunterstützungsfunktionen zum Controlling findet sich an-

sonsten nur noch in der reflexionsorientierten Controlling-

Konzeption.97 Hinsichtlich der Führungsunterstützungsfunktio-

nen der Information und Abstimmung (Koordination) steht die 

wertschöpfungsorientierte Controlling-Konzeptionen hingegen 

in weitgehendem Einklang mit vielen weiteren Controlling-

Konzeptionen des deutschsprachigen Raums.98 

Die Koordinationsfunktion wird gemäß der wertschöpfungsori-

entierten Controlling-Konzeption jedoch weder als „Kern“99 noch 

als „Nebeneffekt“100 des Controlling betrachtet, sondern als Vor-

aussetzung zur Erfüllung der originären Lokomotionsfunktion. 

                                            

96  Vgl. Stoffel (1995), S. 155ff. 
97  Vgl. Pietsch/Scherm (2001), S. 209ff.; Pietsch/Scherm (2004). 
98  Vgl. Schweitzer/Friedl (1992), S. 144ff.; Pietsch/Scherm (2002), S. 191ff. 
99  Vgl. Küpper (2008), S. 32. Ähnlich Horváth (2009), S. 94. 
100  Vgl. Pietsch/Scherm (2002), S. 192. 
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Dasselbe gilt für die Informationsfunktion, in der nicht die „zent-

rale[ ] Funktion“101 des Controlling zu sehen ist, sondern glei-

chermaßen eine Voraussetzung für die Erfüllung der Abstim-

mungs- und Lokomotionsfunktion. Als Kern des Controlling se-

hen wir vielmehr das Initialisieren und Ausrichten des Handelns 

in Unternehmen am Wertschöpfungszweck an. 

4.9 Inwieweit lässt sich die wertschöpfungsorientierte 

Controlling-Konzeption mit dem US-amerikanischen 

Controlling-Verständnis verbinden? 

Aufgrund der Tatsache, dass diejenigen Aufgaben und Instru-

mente, die im deutschsprachigen Raum gängigerweise als 

‚Controlling’ diskutiert werden, sich im angloamerikanischen 

Raum eher unter der Bezeichnung ‚Controllership’ beziehungs-

weise ‚Management Accounting’ finden, entstehen vielfältige 

Kommunikationsprobleme in der Wissenschaft wie auch in der 

Unternehmenspraxis. Obgleich dies keine erklärte Zielsetzung 

der wertschöpfungsorientierten Controlling-Konzeption darstellt, 

so scheint sie dennoch einen Mittelweg zwischen dem Control-

ling-Verständnis des deutschsprachigen und des angloameri-

kanischen Raums zu beschreiten. 

Diese Einschätzung wird deutlich, wenn man der Analyse von 

Eschenbach/Niedermayr folgt, gemäß der sich in der deutsch-

sprachigen Literatur im Wesentlichen zwei Controllingbegriffe 

finden.102 Einerseits der „Controllingbegriff analog zur amerika-

nischen Auffassung“, wonach „Controlling die Steuerung des 

Unternehmens im Rahmen einer vorgegebenen Zielrichtung“ 

bedeutet und „Aufgabe des Managements“ ist. Andererseits der 

zweite Controllingbegriff, der „den Controller als eine Hilfsin-

stanz, die für die eigentlichen Träger der Controllingfunktion, 

das Management, Dienstleistungen erbringt“, beschreibt. Er-

                                            

101  Reichmann (2004), S. 86; Reichmann (2008), S. 690. 
102  Für sämtliche folgende Zitate siehe Eschenbach/Niedermayr (1996), 

S. 50f. 
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setzt man nun die ‚zielorientierte Steuerung des Unternehmens’ 

durch die Lokomotionsfunktion und die ‚unterstützenden Dienst-

leistungen der Controller’ durch die Abstimmungs- sowie die 

Informationsfunktion, so zeigt sich, dass die wertschöpfungsori-

entierte Controlling-Konzeption beide Sichtweisen vereinen 

kann.103 Insbesondere die Lokomotionsfunktion als Funktion 

des Anstoßens und Ausrichtens wertschöpfungsorientierter 

Handlungen kommt dem angloamerikanischen Verständnis von 

Control als „keeping things on track“104 sehr nahe. 

 

 

                                            

103  Bei negativer Formulierung wäre gegen die wertschöpfungsorientierte 
Controlling-Konzeption einzuwenden, dass sie weder dem deutschspra-
chigen noch dem angloamerikanischen Controlling-Verständnis voll ent-
spricht. 

104  Merchant (1984), S. 1. Ähnlich Weygandt/Kimmel/Kieso (2008), S. 7. 
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