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Geleitwort v

Geleitwort

Die Controlling-Institution sieht sich in Unternehmen infolge ihres nicht unmit-
telbar erkennbaren Beitrags zur Wertschopfung einem zunehmenden Rechtfer-
tigungsdruck ausgesetzt. Dieser macht es erforderlich, den Beitrag des Gemein-
kostenbereichs Controlling zur Absicherung der Unternehmensziele zu doku-
mentieren und optimieren. Grundlage der Optimierungsiiberlegungen ist die in
groBeren Institutionen auf eine Arbeitsteilung zurlickgehende Trennung von
Controlling- und Managementaufgaben. Demzufolge kann Controlling - im Sin-
ne von Fiihrungsunterstiitzung - sachgerecht nur iiber eine konsequente
Orientierung an den Informationsbediirfnissen und Koordinationserfordernissen
des Managements geleistet werden. Erst wenn das Management iiber eine me-
thodische und instrumentelle Unterstiitzung in die Lage versetzt wird, Entschei-
dungen rational zu fundieren, kann das Controlling seinen Anspriichen gerecht
werden. Die Komplexitit der den unternehmerischen Aktivititen zugrunde lie-
genden Entscheidungsprobleme, verbunden mit den individuellen Informati-
onsbediirfnissen von Fiihrungskriften, macht daher eine konsequente interne
Kundenorientierung erforderlich.

Die Notwendigkeit einer Kundenorientierung im Controlling sowie das diesbe-
ziiglich bestehende Theoriedefizit sind Motivation fiir Herrn MOSIEK zur wis-
senschaftlichen Auseinandersetzung mit der von ihm gewihlten Thematik ,,In-
terne Kundenorientierung des Controlling”. Im Rahmen dieser thematischen
Eingrenzung werden gestaltungsrelevante Zusammenhinge identifiziert und
Moglichkeiten eines gezielten Instrumenteneinsatzes gepriift, um hieriiber die
Kundenorientierung im Controlling einer Operationalisierung zuginglich zu
machen. Im Ergebnis eroffnet sich Controllern ein Aktionsrahmen, der es er-
laubt, das Leistungsspektrum des Controlling im Rahmen interner Kunden-
Lieferanten-Beziehungen zweckgerichtet auf die jeweiligen Adressaten auszu-
richten und diese somit in die Lage zu versetzen, rational zu fithren.

Herrmn MosIEK kommt der Verdienst zu, sich einer in der theoretischen Aus-
einandersetzung mit dem Controlling bisher vernachldssigten Themenstellung
fundiert angenommen zu haben. Die Ausfiihrungen stellen eine erste geschlos-
sene, Einzelfacetten zu einem Aktionsrahmen verbindende Behandlung der
Kundenorientierung im Controlling dar. Herr MOSIEK leistet somit wichtige
Beitrage fiir die Weiterentwicklung des Controlling, da er in Abweichung zu
ihrer bisher vornehmlich instrumentenzentrierten Sichtweise einen marketing-
orientierten Handlungsrahmen fiir das Controlling entwirft, der die eigentliche
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VI Geleitwort

Aufgabe des Controlling der Fithrungsunterstiitzung wieder in den Vordergrund
stellt. Neben dem Neuigkeitsgrad zeichnet sich seine Arbeit durch einen hohen
Systematisierungsgrad aus. Das ausgewogene Verhiltnis zwischen theoretischer
Grundlegung, Ableitung der Gestaltungsparametersystematik und instrumentel-
ler Absicherung der Gedanken dokumentiert den fundierten wissenschaftlichen
Bezug der Arbeit. Die von ihm angestrengten Uberlegungen sind zudem fiir die
praktische Ausiibung des Controlling von hichster Relevanz.,

Durch die sehr gelungene Synopse zwischen Ansétzen aus dem Controlling und
dem Marketing er6ffnet Herr MOSIEK dem Controlling eine neue Perspektive.

Miinster, im Januar 2002 Prof. Dr. Wolfgang Berens
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Vorwort Vil

Yorwort

Die vorliegende Arbeit entstand wahrend meiner Tétigkeit als wissenschaft-
licher Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Con-
trolling an der Westfilischen Wilhelms-Universitit Miinster und wurde im Win-
tersemester 2001/2002 als Dissertationsschrift angenommen. Besonderer Dank
gilt meinem akademischen Lehrer und Erstgutachter PROF. DR. WOLFGANG
BERENS. Das von ihm geschaffene liberale Arbeitsklima sowie die konsequent
verfolgte Integration von Wissenschaft und Praxis an seinem Lehrstuhl haben
meine Assistentenzeit zu einem lehrreichen Erlebnis werden lassen. Herrn
PROF. DR. DR. H.C. JORG BAETGE danke ich recht herzlich fiir die Ubernahme
des Zweitgutachtens.

Spezielle Anerkennung gilt Herm DR. ANDREAS HOFFJAN fiir die Zeit, die er
sich fiir konstruktive Kritik und kreative Anregungen trotz seines Forschungs-
aufenthaltes an der University of Illinois at Urbana-Champaign genommen hat.
Fiir anregende Diskussionen und hilfreiche Hinweise mdchte ich ferner den
Herren RA MARCUS MOSIEK, DR. WALTER SCHMITTING, DR. ANDREAS SIEMES,
DrpL.-KFM. THOMAS TRISKA und DIPL.-KFM. FLORIAN WECKER danken. Fiir die
Entlastung bei zahlreichen technischen Arbeiten sind die Verdienste von Herrn
CAND. RER. POL. BJORN LUDWIG zu wiirdigen. Zur Vereinbarkeit von Lehrstuhl-
tatigkeiten, Beratungsaktivitdten und Promotion hat unser Sekretariat mit seiner
angenchmen Art wesentlich beigetragen — hierfiir meinen herzlichen Dank an
Frau GABRIELE PANING und Frau BETTINA KLEINFELDER. Insgesamt mochte ich
allen Kollegen am Lehrstuhl fiir Betriebswirtschafislehre, insbesondere Con-
trolling fiir das auflerordentlich gute Arbeitsklima danken.

Fiir den Gedankenaustausch zur Uberpriifung und praktischen Absicherung der
Aussagen meiner Arbeit mochte ich dem President der Ericsson Austria AG,
Herrn PETER ZEHETNER und der ERICSSON GMBH Deutschland danken.

Abschliefiend und umfassend gilt meine besondere Anerkennung fiir Wesentli-
ches was mich heute ausmacht meinen Eltern und meiner Frau Aline.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Ausgehend von einer historischen Entwicklung, in der sich in vielen Bereichen
Marktstrukturen von Verkdufermdrkten zu durch ein Angebotsiiberschuss ge-
kennzeichneten Kdufermdrkten entwickelt haben, sehen sich in jiingster Ver-
gangenheit auch Unternehmensteilbereiche mit einer sich &ndernden Konkur-
renzsituation konfrontiert. Waren es zuerst noch die Unternehmensbereiche, in
denen die unmittelbare Leistungserstellung fiir den Absatzmarkt erfolgte, die
sich einer vergleichenden markt- und kundenbezogenen Betrachtung mit ande-
ren Produktionsstitten oder externen Anbietern unterziehen mussten, sind es
heute insbesondere Gemeinkostenbereiche, die die Kosten der Erstellung ihres
Leistungsangebotes vor den Anforderungen ihrer Kunden rechtfertigen miissen.
Im Rahmen derartiger Entwicklungstendenzen sah der Controlling-Bereich' re-
gelmiBig seine Aufgabe darin, zu einer Abbildung bzw. Bewertung der Situati-
onen in den anderen Unternehmensbereichen beizutragen. Die Art und Weise
der Erfiillung dieser und anderer Aufgaben hat in der Vergangenheit dazu ge-
fithrt, dass Controller von denjenigen, denen sie Leistungen erbringen, all zu oft
als Erbsenzihler,* Zahlenknechte, Bremser oder auch Gdrtner von Zahlenfried-
hofen wahrgenommen wurden.’ Ironisch wird in diesem Zusammenhang die
Distanz zur Realitdt, die systematische Erfassung der Irrelevanz, die geistige
Durchdringung des Nichts, die Interpretation des Banalen und die Analyse des
Unvorhersehbaren zu den Aufgaben des Controllers gezihlt.* Stellt man dieser
uberspitzten Kritik die Rolle eines internen Beraters’, die zahlreiche Controller
zunehmend anstreben, gegeniiber, wird deutlich, dass es grundlegender Um-
denkprozesse und gezielter Manahmen bedarf, um die Wirksamkeit des Con-
trolling sicherzustellen.

Seit wenigen Jahren erst hat sich daher die Erkenntnis durchgesetzt, dass das
Controlling selbst letztlich Bestandteil der oben angesprochen Gemeinkostenbe-
reiche ist und sich daher - bei konsequenter Fortfithrung dieses Gedankens -

Der Begriff Controlling-Bereich wird im Rahmen dieser Arbeit synonym mit dem Begriff des Con-
trollerdienst und dem dem anglo-amerikanischen Sprachraum entstammenden Terminus Controllership ver-
wandt. Gemeint ist stets die institutionelle Ausgestaltung des Controlling. Vgl. Weber (1999), S. 2 und Her-
zog (1999), S. 3 sowie Kap. 2.1.3.2.

Zur geldufigen Verwendung des Begriffs vgl. den Buchtitel von Berens/Hoffjan/Schmitting (1999).
Allg. zu Controller-Bildern vgl. Weber/Schiffer (2000), S. 119-122.
Vegl. Kraus (2001), S. 304.

Vgl. hierzu die Kongressdokumentation von Niedereichholz (1999), S. 1 ff.
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2 Einleitung

ebenfalls einer markt- und kundenbezogenen Betrachtungsweise unterziehen
muss. Verschirft wird diese Situation durch die zunehmende Konkurrenzge-
Sfihrdung fir Leistungen des Controlling’, die durch Outsourcing und eine Libe-
ralisierung unternehmensinterner Mdrkte begiinstigt wird.” Die zentrale Rolle
des Controlling im Rahmen der Unternehmensfithrung und die damit verbunde-
nen vielfiltigen Schnittstellen zu anderen Unternehmensteilbereichen erfordern
ein gezieltes Bereichsmanagement, ausgehend von einer zukunftsgerichteten
Planung iiber den Leistungserstellungsprozess bis hin zum Riickkopplungspro-
zess und der Erfolgskontrolle. Insbesondere die fakultative Funktion des inter-
nen Rechnungswesens deutet unmittelbar darauf hin,® dass der Betrieb eines dar-
auf aufbauenden umfassenden Controlling nur dann zu rechtfertigen ist, wenn
dieses sich konsequent an den Bediirfnissen seiner jeweiligen internen Kunden
ausrichtet. Als interner Kunde des Controlling soll zunichst pauschal das
Management in allen Funktions- und Objektbereichen eines Unternehmen
angesehen werden, bevor im Rahmen einer differenzierten Analyse weitere po-
tenzielle Kunden des Controlling betrachtet werden.

Verhaltenswissenschaftliche Analysen der Vergangenheit betonten drei grund-
sétzlich alternative Vorgehensweisen, Controlling-Ziele’ in einem Unternehmen
durchzusetzen. Zwang als ,riicksichtslose Vorgabe und Durchsetzung von Nor-
men, ohne dabei die Bediirfnisse und Belange anderer zu beriicksichtigen™, ist
immer dann eine Alternative, wenn der Controlling-Bereich selbst iiber die
Autoritit zur Durchsetzung von Mafinahmen verfiigt, oder aber von der Fiih-
rung gedeckt wird. Bei Manipulation ,,wird das Verhalten des anderen in mei-
nem Sinne oder im Sinne meines Auftraggebers beeinflusst, und zwar zu frem-
den Nutzen™"'. Das fiir eine dauerhaft angelegte Austauschbeziehung zwischen
Controller und seinem internen Kunden notwendige Vertrauen kann nachvoll-
ziehbar durch diese beiden Vorgehensweisen nicht geschaffen werden. Viel-
mehr stellt die Moglichkeit einer Motivation der Leistungsempfinger den einzig
sinnvollen Ansatz zur Verfolgung der auf die Unternehmensziele abzustimmen-
den Controllingziele dar. Die Motivation, Controlling-Leistungen in Anspruch
zu nehmen, ergibt sich verhaltenswissenschaftlich aus einem in einer Entschei-

Allgemein werden die Begriffe Leistung, Leistungsbiindel, Produkt und Leistungsgruppe bezogen auf das
Controlling im Sinne unterschiedlicher Aggregationsebenen aufgefasst. Je nach Differenzierungsgrad und
Gliederungstiefe des Leistungsangebotes wird auf einen dieser Begriffe rekurriert,

Beispielhaft zum Outsourcing von Controlling-Leistungen vgl. Miiller/Fickel (1997), S. 109-111.
®  vgl. Kiipper/Weber/Ztind (1990), S. 281 fT.

Zu den Zielen des Controlling vgl. Kap. 2.1.3.1.

Stamm (1992), S. 259.

"' Stamm (1992), S. 259.
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Einleitung 3

dungssituation empfundenen Mangel und der Erkenntnis, diesen durch zielge-
richtete MaBnahmen beseitigen zu kénnen. Grundlegend fiir den Leistungsemp-
finger sind in solch einer Situation Transparenz, Verstindlichkeit und Niitzlich-
keit der Leistungen des Controlling."? Transparenz bezieht sich hierbei auf den
Inhalt und Umfang der Leistung. Die Verstindlichkeit hingt demgegeniiber
vom Wissensstand und der Interpretationsfihigkeit des Adressaten ab. Dariiber
hinaus determiniert insbesondere die Niitzlichkeit das Ausmall der Motivation,
da die ZweckmaiBigkeit der Leistung letztlich ausschlaggebend fiir die Beseiti-
gung der Mangelsituation ist.” Unterstellt man, dass Motivation ein probates
Mittel zur Durchsetzung der Ziele des Controlling ist, wird deutlich, dass der
Gewihrleistung von Transparenz, Verstindlichkeit und Niitzlichkeit der Lei-
stungen des Controlling eine gewichtige Rolle zukommt. Da es sich bei diesen
drei Anforderungen um subjektiv geprigte Tatbestinde handelt, ist der Control-
ler gezwungen, die Priferenzen und das Nutzungsverhalten seiner Kunden zu
ergriinden, um so seinen Beitrag zur Erfiillung der Unternehmensziele abzusi-
chern." Hierzu bedarf es von Seiten des Controlling einer konsequenten Kun-
denorientierung.

Zur Gewibhrleistung einer umfassenden Kundenorientierung bietet der konven-
tionelle Ansatz des Marketing Losungsmoglichkeiten fiir unternehmensexterne
Absatzmirkte an. Ebenso wie es im Bereich des externen Marketing notwendig
ist, die Marketing-Ziele konsequent an den Zielvorstellungen des Gesamtunter-
nehmens auszurichten, ist es fiir den Controlling-Bereich unerlisslich, die Be-
reichsziele den Meta-Zielen unterzuordnen. Ansonsten besteht die Gefahr der
Férderung von Bereichsegoismen, die der Zielerreichung des Gesamtunterneh-
mens zuwiderlaufen kénnen. Da aber im Regelfall Analogien zu den Begriff-
lichkeiten und Vorgehensweisen des externen Marketing fiir organisationsin-
terne Austauschprozesse nicht uneingeschriankt bestehen, erscheint eine unkriti-
sche Ubernahme solcher Losungsansitze fragwiirdig. Der mittlerweile in der
wissenschaftlichen Literatur etablierte Ansatz des internen Marketings bemiiht
sich, den Besonderheiten unternehmensinterner Beziehungen unter Marketing-
gesichtspunkten durchgéngig Rechnung zu tragen. Eine konsequente Anwen-
dung auf einzelne Funktionsbereiche von Unternehmen ist jedoch selten."

Vgl. Stamm (1992), S. 259. Zu Motivationstechniken im Controlling vgl. Biel (1988), S. 40 f.

Bezieht man dies beispielhaft auf Berichte als Controlling-Leistungen, rechtfertigt diese Zweckorientierung
erst den Informationscharakter der Leistung, im Gegensatz zur reinen Nachricht. Vgl. Gmiinden (1993), Sp.
1725.

Zum Zusammenhang von Controlling-Zielen und Unternehmenszielen vgl. Anderson/O'Reilly (1981), S. 491
ff.

Eine beispicthafte Anwendung findet sich bei Stauss/Neuhaus (1995), S. 575 fI.
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4 Einleitung

Zielsetzung dieser Arbeit soll daher sein, die Relevanz von Marketing-
Denkstrukturen und -Instrumenten fir das Controlling zu iiberpriifen, um im
Ergebnis einen Aktionsrahmen fiir ein kundenorientiertes Controlling zu ent-
wickeln, der in Abhingigkeit moderierender Variablen situativ auszufiillen ist.
Hierzu bedarf es der Nutzung und controllingspezifischen Modifikation kon-
ventioneller Marketing-Techniken. Ergdnzend zu Techniken des Marketing gilt
es, Moglichkeiten der Anwendung marktorientierter Instrumente des Control-
ling auf den Controllerbereich selbst zu priifen. Auf dieser Grundlage kann, un-
ter besonderer Beriicksichtigung der subjektiven Wahrnehmung alternativer
Kunden, iiber operationale Leistungen, Qualititen und Preise eine strukturierte
Basis fiir interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen des Controlling geschaffen
werden. Dabei besteht die besondere Herausforderung darin, eine konsequente
Ausrichtung am Kundennutzen sicherzustellen, ohne das Controlling als bedin-
gungsloses Werkzeug des Kundenwunsches zu verstehen.' Gelingt dies, gilt die
Maxime, ,,der Kunde ist Konig* auch fiir das Controlling."”

1.2 Methodik und Vorgehensweise

Der weite Verbreitungsgrad des Controlling in nationalen und internationalen
Unternehmen deutet auf eine hohe Praxisrelevanz der dem Controlling zuge-
schriebenen Aufgaben hin."® Der Dienstleistungscharakter des Controlling
macht es erforderlich, die zur Aufgabenerfiillung notwendigen Leistungen, so-
wie die Modalititen ihrer Inanspruchnahme an den Bediirfnissen der jeweiligen
Adressaten auszurichten. Demgegeniiber zeichnet sich die wissenschaftliche
Diskussion zum Controlling durch das Fehlen geeigneter Erforschungs- und
Systematisierungsansdtze der Dienstleistung Controlling aus. Die wenigen Pub-
likationen zur Kundenorientierung im Controlling sind durch teilweise vonein-
ander abweichende Verstindnisse gekennzeichnet, da einerseits interne Con-
trolling-Kunden und andererseits externe Unternehmenskunden betrachtet wer-
den. Der hohe Variabilititsgrad der Ausfiihrungen zum kundenorientierten
Controlling ist zudem auf die iiberwiegend anzutreffenden unternehmensbezo-
genen Einzelfalldarstellungen zurtickzufiihren. Die fiir das Controlling charak-
teristische Polaritidt zwischen Praktikerdarstellungen und Theorieansdtzen wird
in dem betrachteten Bereich weiter dadurch verstirkt, dass weniger controlling-
nahe Theorien wie die Systemtheorie oder die Entscheidungstheorie Erkla-

16 vagl. Trilse (2000), S. II/2
17" Vgl. hierzu den Titel des Editorial von Horvéth (1995), S. 183.
Empirisch zum Stand des Controlling in deutschen Unternehmen vgl. Amshoff (1991). Speziell zur Kosten-

rechnungspraxis in der deutschen Industrie vgl. Wiahrisch (1998b).
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM
via free access



Einleitung ]

rungsansitze bereithalten, als vielmehr verhaltenswissenschaftliche, vermeint-
lich marketingaffine Theorien wie die Neue Institutionenékonomie.” Einen ein-
heitlichen Bezugsrahmen zur internen Kundenorientierung des Controlling gibt
es nicht, so dass ein diesbeziigliches Theoriedefizit festzustellen ist.

Die Methodik der in dieser Arbeit iiber einen Forschungsprozess angestrebten
Theorieentwicklung orientiert sich an dem Stufenmodell von GROCHLA.”
Abbildung 1 zeigt einen schematischen Uberblick iiber die Struktur der Arbeit,
welche mit dem Stufenmodell korrespondiert.
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o I Einleitung I

Abbildung 1: Schematischer Uberblick iiber die Struktur der Arbeit

' Zur Integration der Neuen Institutionenskonomie in das Controlling vgl. Kitpper (1997), S. 44 f,

% Zum hier und im Folgenden nachvollzogenen Forschungsprozess der Theorieentwicklung vgl. Grochla
(1978), S. 61 f¥. ,
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6 Einleitung

Im Rahmen der ersten Stufe werden zur Formulierung und Erfassung des Phi-
nomens Kundenorientierung im Controlling terminologische Aussagen getitigt,
um auf ein angemessenes begriffliches Instrumentarium zuriickgreifen zu kén-
nen (Kapitel 2). Hierzu wird der Theorieansatz des Controlling vorgestellt und
problemorientiert die Notwendigkeit der internen Kundenorientierung abgelei-
tet. Im Rahmen der Vorstellung des Marketingansatzes werden primér solche
Entwicklungstendenzen betont, die ein hohes Integrationspotenzial im Hinblick
auf die kundenorientierte Ausgestaltung des Controlling aufweisen.

In der zweiten Stufe geht es um eine Deskription der Realitiit zu einer genaue-
ren Abgrenzung des Untersuchungsobjektes, wofiir auf die Darstellung typi-
scher Fille, praktischer Beispiele und statistischer Daten zuriickgegriffen wird.
Inhaltlich entspricht dies in der Arbeit einer Vorstellung der leistungsbezoge-
nen, organisationsbezogenen sowie kunden- und wettbewerbsbezogen Rahmen-
bedingungen des kundenorientierten Controlling, da diese als Gestaltungsfun-
dament angesehen werden (Kapitel 3). In Kapitel 3 erfolgt erginzend die Ab-
bildung der dritten Stufe des Forschungsprozesses, in der explanatorische Aus-
sagen iiber die Relationen der im Bezugsrahmen enthaltenen Groflen getitigt
werden. Der Bezugsrahmen als Ordnungsschema fiir die Realitéit, muss die we-
sentlichen, fiir den Problemkomplex ,,interne Kundenorientierung des Control-
ling* relevanten GroBen enthalten. Inhaltlich entspricht dies den aus den Rah-
menbedingungen abgeleiteten marketingrelevanten Charakteristika. Diese sind
im Sinne von Gestaltungsparametern aufzufassen, denen Hypothesen iiber
handlungsrelevante Zusammenhdnge zugrunde liegen.

Die vierte Stufe der Theorieentwicklung hat die Bildung praxeologischer, auf
den Entscheidungsrahmen bezogener Aussagen zum Ziel (Kapitel 4.). Hierbei
ist der Entscheidungsrahmen als die Variante des gedanklichen Bezugsrahmens
aufzufassen, die sich auf praktische Handlungszwecke bezieht. Im Sinne der
von einem Entscheidungsrahmen geforderten hohen Informativitit und guten
entscheidungstechnischen Verwendbarkeit bieten die in Kapitel 4 dargestellten
Aktionsgrundlagen konkrete Anhaltspunkte fiir die operative und strategische
Gestaltung der internen Kundenorientierung im Controlling. Die in diesem Zu-
sammenhang vorgestellten Instrumente vermogen in unterschiedlichem Umfang
und mit abweichenden Schwerpunkten die marketingrelevanten Gestaltungspa-
rameter abzudecken. Der Forschungsprozess kann als beendet angesehen wer-
den, soweit die vierte Stufe abgeschlossen ist. Inhaltlich wird die Arbeit von
einer Einleitung (Kapitel 1) und einem Resumee (Kapitel 5) umschlossen.
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Theoretische Fundierung der Teilansktze 7

2 Theoretische Fundierung der Teilansitze

Sollen auf der Grundlage einer Forschungsarbeit Handlungsempfehlungen ge-
geben werden, ist es unerldsslich, eine angemessene Durchdringung des ge-
wihlten Forschungsgegenstandes vorzunehmen. Zur Systematisierung derarti-
ger Aktivitiaten bedarf es eines wissenschaftlichen Rahmens, welcher die Funk-
tion einer ,,diagnostischen Vorstufe*? iibernimmt. Bezogen auf die Betrachtung
der internen Kundenorientierung des Controlling miissen die aktuellen Stinde
der Marketing- und Controlling-Forschung auf solche Entwicklungstendenzen,
die in der Lage sind, Aussagen iiber das Erkenntnisobjekt zu machen, iiberpriift
werden. Mittels eines derartigen Bezugsrahmens kann eine . /nventur des Un-
tersuchungsgegenstandes'® betrieben werden. Zur Operationalisierung des Un-
tersuchungsgegenstandes wird eine zielorientiert deduktive Vorgehensweise
gewihlt, Hierdurch soll der Uberbewertung subjektiver Einzelmeinungen be-
gegnet werden. Demgegeniiber muss der Bedeutung von Kontextvariablen an-
gemessen Rechnung getragen werden, da Handlungsempfehlungen nur in Ab-
stimmung mit diesen wirksam umgesetzt werden konnen.

2.1 Der Controlling Ansatz

Zielsetzung des folgenden Abschnitts ist eine grundlegende Darstellung des
Controlling Ansatzes, um fir den weiteren Verlauf der Arbeit ein , konsensftihi-
ges” Verstindnis sicherzustellen.” Hingegen ist nicht beabsichtigt, an dieser
Stelle eine Basisdiskussion iiber unterschiedliche Ansétze zu fiihren oder dar-
iiber hinausgehend diese noch um eine weitere, eigene Definition des Autors zu
erginzen. Vielmehr soll tiber die Verdeutlichung von Gemeinsamkeiten und ver-
bindenden Elemente unterschiedlicher Konzeptionen das bereits postulierte
konsensflihige Verstdndnis sichergestellt werden. Ein solches objektives Ver-
stindnis scheint auch groBtenteils in der Praxis vorzuherrschen, da die zur wis-
senschaftlichen Differenzierung verwandten Aspekte regelmiBig im Praxisall-
tag von integrierenden dominiert werden. Insbesondere auch die Zielsetzung,
Teilbereiche dieser Arbeit als konzeptionellen Rahmen fiir Mafnahmen in der
Unternehmenspraxis zu verwenden, erfordert einen pragmatischen Umgang mit
den in der Literatur vertretenen Ansitzen.

' Heinen (1985), S. 134.

Amshoff (1993), S. 49.

Zur Notwendigkeit eines konsensféhigen Controlling-Verstindnisses vgl. Kiipper/Weber/Ziind (1990), S.
282.
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8 Theoretische Fundierung der Teilansitze

Dennoch soll vorab, insbesondere auch zur Legitimation einer wissenschaftli-
chen Auseinandersetzung mit Controlling-Fragen, die Eigenstindigkeit des be-
triebswirtschaftlichen Bereichs ,,Controlling” dargelegt werden. Hierdurch soll
dem Verdacht begegnet werden, Controlling lediglich als moderne Bezeichnung
bekannter Aufgabenbereiche oder als neuen Oberbegriff zu verwenden.” Neben
einer solchen wissenschaftstheoretischen Betrachtung soll nachfolgend auf die
fiir die Ausgestaltung des Controlling relevanten Extrempositionen eingegan-
gen werden, Letztlich soll verdeutlicht werden, dass die in der Praxis anzutref-
fenden Ausprigungen diesbeziiglich synthetischen Charakter aufweisen.

Ergebnis dieses Abschnitts ist ein geeigneter Verstdndnisrahmen, der es dem
Leser erlaubt, die im weiteren Verlauf der Arbeit getitigten Aussagen auf Basis
eines intersubjektiven und integrationsorientierten Controlling-Begriffs zu deu-
ten.

2.1.1 Controlling als eigenstiindiger betriebswirtschaftlicher Bereich?

KANT stellt beziiglich der Bedeutsamkeit einer eigenen Problemstellung fest:
»Wenn man die Erkenntnis als Wissenschaft darstellen will, so muss man zuvor
das Unterscheidende, was sie mit keiner anderen gemein hat und was ihr eigen-
tiimlich ist, genau bestimmen kénnen, widrigenfalls die Grenzen aller Wissen-
schaften ineinanderlaufen und keine derselben griindlich abgehandelt werden
kann.'”

Die Problematik des Controlling-Begriffs ergibt sich diesbeziiglich aus der Tat-
sache, dass Controlling eine Entwicklung der Praxis ist. Die zeitlich versetzte
wissenschaftliche Aufbereitung dieses Phanomens fiihrte zu einer Vielfalt von
Deutungen, die bis heute Bestand haben. Wesentliche Voraussetzung fiir eine
zielfiihrende wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Controlling ist ein
einheitliches Verstindnis des Gegenstandes ,,Controlling”.** Zu diesem Zweck
erscheint es notwendig, Abgrenzungskriterien benennen zu kénnen, die die
Problemstellungen des Controlling von denen anderer betriebswirtschaftlicher
Bereiche trennen. Auch wenn - bedingt durch die spite Herausbildung des
Controlling im Rahmen der Historie der Betriebswirtschaft - fiir viele Problem-
stellungen schon Teilansdtze vorliegen, erscheint eine eigenstindige Betrach-

gl Kilpper (1997), S. 3 f.

Kant (1783), S. 13.

% Vgl. Kiipper (1997), S. 3 sowie Lanter (1996), S. 14 ff.
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 9

tung des Bereichs Controlling notwendig, soweit die theoretische Fundierung
zu Erkenntnisfortschritten fihrt.

Im Folgenden sollen unterschiedliche Fundierungsméglichkeiten aufgezeigt
werden und diese in bezug auf ihre Differenzierungswirkung bewertet werden.
Auf diese Weise gilt es, die betriebswirtschaftlich eigenstindige Problemstel-
lung des Controlling zu verdeutlichen.

2.1.2 Alternative Ansitze fiir Controlling-Konzeptionen

Bei der Abgrenzung unterschiedlicher Controlling-Konzeptionen waren in der
Vergangenheit sowohl induktive als auch deduktive Vorgehensweisen zu beo-
bachten. Insbesondere die Tatsache, dass die Entwicklung des Controlling ihren
Ausgangspunkt in der Praxis hatte, fiihrte anfinglich zu einer Vielzahl induktiv
abgeleiteter Controlling-Konzeptionen. Problematisch in diesem Zusammen-
hang erweist sich die Vermengung von organisatorischen und funktionalen As-
pekten des Controlling. Wissenschaftstheoretisch gesehen, muss jedoch eine
Abgrenzung des Gegenstandes Controlling seiner organisatorischen Ausgestal-
tung vorgelagert sein, da diese situativ differieren kann.”’ So gesehen ist eine
Fundierung des Controlling vornehmlich aus funktionaler Sicht vorzunehmen,
da hierdurch die Abgrenzbarkeit und Eigenstindigkeit des Verstindnisses deut-
lich wird. Vertreten werden diesbeziiglich unterschiedliche deduktive Ansitze,
die sich durch ihre Deduktionsbasen unterscheiden.

Als konzeptionsdeterminierend werden allgemein die Controllingziele, -funk-
tionen, -instrumente und -institution angesehen.”® Konstituierend fiir eine Con-
trolling-Konzeption kénnen jedoch nur die Controlling-Ziele sein, da diese kon-
textunabhdngig sind;” ansonsten wire eine intersubjektive Controlling-
Konzeption nicht vorstellbar.”® Demgegeniiber sind Controlling-Funktionen,
Controlling-Instrumente und die Controlling-Institution einer spezifischen Bin-
nen- und Umweltdynamik ausgesetzt und von daher kontextunabhingig nicht
bestimmbar. Im Folgenden sollen mit KUPPER differierende Controlling-
Konzeptionen unterschieden werden.*

7 Zur Aufgabenzuordnung in einer Organisation vgl. Kap 3.2.1.2.

Vgl. Hahn (1997), S. 16.
Vgl. Vahs (1994), S. 76 fF.
Vgl. Harbert (1982), S. 163 F.

Vgl. Kipper (1997), S. 7 fY. vergleichbar Weber (1999), S. 20 fY.
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10 Theoretische Fundierung der Teilansitze

Die gewinnzielorientierte Controlling-Konzeption stellt die Notwendigkeit in
den Mittelpunkt, dem iibergeordneten formalen Gewinnziel des Gesamtunter-
nehmens zuwiderlaufende Bereichsziele zu erkennen und auf das Oberziel ab-
zustimmen.” Damit stellt die operativ-taktische Gewinnausrichtung jedoch eine
Zielsetzung dar, die bereits von anderen Fiihrungsteilsystemen verfolgt wird.
Auch wenn die Gewinnzielausrichtung fiir das Controlling - unbestreitbar - von
besonderer Bedeutung ist, sollte sie nicht als originir differenzierendes Merk-
mal verwendet werden, weil dadurch der Anwendungsbereich des Controlling
unangemessen eingeschrankt wiirde.

Die informationsorientierte Controlling-Konzeption fokussiert auf die Koordi-
nation von Informationsbedarfund Informationsbeschaffung.” Insbesondere die
Entwicklung moderner Datenverarbeitungs-, Informations- und Kommunikati-
onstechnologien hat im Bereich des betrieblichen Rechnungswesens zu einem
verstarkten Koordinationsbedarf beigetragen.* Dariiber hinaus unterstiitzen
Uberlegungen, die im spiteren Verlauf dieser Arbeit getitigt werden, die Not-
wendigkeit einer differenzierteren adressatenbezogenen Aufbereitung und Be-
reitstellung von Informationen.* Auch wenn damit die Problemstellung der in-
formationsorientierten Controlling-Konzeption abgrenzbar und theoretisch fun-
diert ist, erscheint fraglich, inwieweit es sich hierbei eventuell nur um eine auf
die Umweltdynamik zuriickzufiihrende Umbenennung des Rechnungswesens
handelt, ohne ein eigentlich neues Erkenntnisobjekt.

Erweitert man die durch die Unternehmensrechnung zu gewihrleistende Infor-
mationsversorgung um Abstimmungsvorginge zwischen dieser und der unter-
nehmerischen Planung und Kontrolle, so gelangt man zu einer planungs- und
kontrollorientierten Controlling-Konzeption.* Die im Rahmen dieser Konzepti-
on vertretene Ergebnisorientierung korrespondiert in weiten Teilen mit der be-
reits angesprochenen Gewinnzielorientierung, reicht jedoch durch die Integrati-
on strategischer Aspekte dariiber hinaus. Ferner werden die im Rahmen der in-
formationsorientierten Controlling-Konzeption angesprochenen Koordinations-
vorgiange um solche erginzt, die zwischen den Teilsystemen Informationsver-
sorgung, Planung und Kontrolle stattfinden.”” Bei einem solchen Ansatz wird

32 Zur naheren Erlduterung dieses Ansatzes vgl. Pfohl/Zettelmeyer (1987), S. 150 f¥.

% vgl. Miller (1974), S. 145 fF.

Zur Verbindung von Controlling und Datenverarbeitungstechnik vgl. These 7.4 von Kipper/Weber/Ziind
(1990), S. 288 £.

Vgl. hierzu insbesondere Kap. 4.1.2.1.1.

Eine zusamment: de Darstellung der Konzeption von HORVATH findet sich bei Horvath (1998), S. 142 ff.

37 vgl. hierzu die korrespondierende Abbildung von Horvéth (1998), S. 143.
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 11

ersichtlich, dass Controlling systemiibergreifend zu verstehen ist, und nicht aus-
schlieBlich auf systeminterne Koordinationsvorginge beschrinkt werden sollte.

Die sich in den dargestellten Controlling-Konzeptionen abzeichnende Entwick-
lung deutet darauf hin, dass die dem Controlling zugeschriebenen Koordinati-
onsaufgaben mafBgeblich von der Differenzierung des Fiihrungssystems abhin-
gen. Fraglich ist, inwieweit die Abgrenzung weiterer Fiihrungsteilsysteme not-
wendig ist, um potenzielle Koordinationsdefizite aufzudecken.

2.1.3 Koordinationsorientierte Controlling-Konzeption

Auf Basis der planungs- und kontrollorientierten Controlling-Konzeption soll
nachfolgend die Reichweite der im Mittelpunkt des Controlling stehenden Ko-
ordinationsaktivititen diskutiert werden,”® um abschliefend fiir den weiteren
Verlauf dieser Arbeit einen theoretischen Bezugsrahmen zugrundelegen zu kén-
nen.

2.1.3.1 Konzeptionelle Grundlage

Die bisherigen Erlauterungen deuten darauf hin, dass Controlling grundsitzlich
als ,,eine Komponente der Fiihrung sozialer Systeme™ anzusehen ist, welche
zur Verbesserung ihrer Funktionsfihigkeit beitragen soll. Im Rahmen einer
durch zunehmende Umweltdynamik und steigende Unternehmenskomplexitt
geprigten Entwicklung, wurden vielfach Spezialisierungsvorteile nicht nur im
Leistungssystem, sondern auch im Fiihrungssystem angestrebt. Die hierdurch
hervorgerufene Bildung von Fiihrungsteilsystemen erfordert - analog zur Spezi-
alisierung im Leistungssystem - eine zielgerichtete Zusammenfiihrung der Ein-
zelsysteme. Diese als Koordination zu bezeichnenden Abstimmungsmafnahmen
zwischen den Fiihrungsteilsystemen einerseits und des Gesamtsystems auf die
Umweltdynamik andererseits, begriinden die Notwendigkeit des Controlling.
Demnach stellt das kontextunabhdingige Ziel der Koordination das konstitutive
Merkmal des Controlling dar, welches daher ,.erst durch den systematischen
Ausbau eines gegliederten Fiihrungssystems entsteht und Gewicht erhdlt’®.

**  Die Erkenntnis, dass die Koordination im Mittelpunkt der Konzeption des Controlling steht, hat sich bei der

Mehrzahl der Autoren durchgesetzt. Ferner stellt die Herstellung eines Bezugs zu den Unternehmenszielen
ein konsensfihiges gemeinsames Merkmal dar. Vgl. beispielhaft Horvath (1998), S. 147.
% Kiipper/Weber/Ziind (1990), S. 282.

Kipper (1997), §. 16. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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12 Theoretische Fundierung der Teilansétze

Zur Erreichung dieser Zielsetzung stehen den Aufgabentridgern des Controlling
zwei Koordinationsarten zur Verfugung.* Mittels systembildender Mafnahmen
sollen Strukturen etabliert werden, die die Abstimmung von Aufgaben erleich-
tern. Demgegeniiber soll durch systemkoppelnde Mafinahmen in einem beste-
henden Systemgefiige laufend die Koordination und dariiber hinaus dessen An-
passungsfihigkeit an eine dynamische Umwelt sichergestellt werden.

Stellt man dieser Argumentation folgend die systeminterne und die umweltbe-
zogene Koordination in den Mittelpunkt der Betrachtung, stellt sich letztlich die
Frage, welche Fiihrungsteilsysteme in diesen Ansatz zu integrieren sind. Nach
KUPPER ist der bisherige Betrachtungsrahmen im Sinne des informations- und
planungs- und kontrollorientierten Ansatzes von HORVATH um die Fiihrungs-
teilsysteme Organisation und Personalfiihrung zu erginzen.” Bei der Darstel-
lung einer derartigen Konzeption des Controlling besteht, bedingt durch die
notwendige Kontextunabhingigkeit, oftmals die Gefahr, die Abgrenzung zwi-
schen Fiihrung und Controlling zu verwischen. HORVATH bewegt dies letztlich
dazu, die Koordinationsfunktion auf Informations-, Planungs- und Kon-
trollsystem zu beschrinken.® Insgesamt erscheint jedoch die Einbeziehung aller
Fiihrungsteilsysteme - im Sinne zu koordinierender Elemente - zweckmifig, da
ein derartig verstandener Controlling Ansatz gerade von der ,,Abstimmungs-
reichweite* lebt und dariiber hinaus keinerlei konkrete Griinde fiir den Aus-
schluss einzelner Fiihrungsteilsysteme sprechen.* Theoretisch erlaubt insbeson-
dere auch die Unterscheidung zwischen Primdrkoordination, als Koordination
des Leistungssystems durch die Fithrung, und Sekunddrkoordination, als Koor-
dination innerhalb des Fiihrungsgesamtsystems, eine Abgrenzung der Aufga-
benbereiche zwischen Fiithrung (Primédrkoordination) und Controlling (Sekun-
darkoordination).*

Deutlicher wird Praktikern die Unterscheidung zwischen Fithrung und Control-
ling regelmiBig erst im Rahmen der institutionellen Ausgestaltung.® Ein An-
satzpunkt, diesen Unterschied auch konzeptionell zum Ausdruck zu bringen,

*' Die im Folgenden dargelegten Koordinationsarten gehen zuriick auf Horvath (1998), S. 119 ff.

Vgl. Kilpper (1997), S. 15.

Vgl. Horvath (1998), S. 147 sowie S. 149, vergleichbar Schneider (1994), S. 325 und S. 330.
So auch Mertes (2000), S. 124, im Gegensatz zu Karlowitsch (1997), S. 9 f.

% vgl. Weber (1999), S. 26 ff.

% vgl. hierzu Kap. 3.2.1.2 ff.
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 13

bietet die Betonung der Servicefunktion des Controlling.” Basis des bisherigen
Controlling-Verstindnisses war die Koordinationsfunktion. Servicecharakter
hat die Koordination regelmiflig dann, wenn durch die Abstimmung der Teil-
systeme die Zielerreichung in einem Teilsystem unterstiitzt wird.* In diesem
Zusammenhang wird die unterstiitzende Wirkung oftmals durch die Bereitstel-
lung geeigneter Koordinationsmethoden oder koordinationsfordernder Infor-
mationen erreicht. Die zu Beginn postulierte, und fiir viele Praktiker signifikan-
te Gewinnzielausrichtung findet regelmifig bei privatwirtschaftlich organisier-
ten Unternehmen im Controlling eine angemessene Beriicksichtigung, sollte
jedoch im Sinne einer Ubertragbarkeit auf die Gesamtheit sozialer Systeme ei-
nen Controlling Ansatz nicht dominieren.”

2.1.3.2 Ausgestaltungskontinuum

Neben der bislang vorgenommenen kontextunabhingigen, konzeptionellen
Fundierung des Controlling, soll die Betrachtung im Folgenden um Elemente
einer kontextabhingigen Wahrnehmung der Controlling Realitiit erweitert wer-
den, da die Einbindung des Controlling in interne Austauschbeziehungen re-
gelmiBig einer institutionellen Grundlage bedarf. Insbesondere, wenn an spite-
rer Stelle Handlungsempfehlungen fiir eine effiziente und effektive®® Ausgestal-
tung des Controlling gegeben werden sollen, ist es wesentlich, auf diejenigen
Controllingauffassungen einzugehen, die die Wahrnehmung der damit konfron-
tierten Personen bestimmen. Die regelmiBig theoretisch tiberhéhte Konzepti-
onsdiskussion vermag hierzu oftmals keinen Beitrag zu leisten.

Im weiteren sollen auf Basis des zwischen den zwei Extrempositionen ,,Fiih-
rungsbasiertes Controlling” und ,,Fachbereichsbasiertes Controlling beste-
henden Ausgestaltungskontinuums mégliche Controllingauffassungen diskutiert
werden.” Eine derartige Diskussion kann weitere Einblicke in die alitéigliche
Beziehungsdynamik zwischen Controller und Manager geben, welche fiir eine
zielgerichtete Ausgestaltung des Controlling maBgebliche Bedeutung besitzt.
Ferner beeinflusst die jeweils kontextabhingig zugrundegelegte Controllingauf-

7 Kipper unterscheidet drei abgeleitete Zwecksetzungen des Controlling. Neben der Anpassungs- und Innova-

tionsfunktion und der Ziclausrichtungsfunktion nennt er in diesem Zusammenhang die Servicefunktion. Vgl.
Kilpper (1997), S. 17-19.

Vgl. Kilpper (1997), S. 19.

Ansonsten bestiinde die Gefahr einer Sachzielgefihrdung. Zu Controlling in ffentlichen Institutionen vgl.
bspw. Mertes (2000), Junga (2000) sowie Schrijvers (1999).

Zu der Abgrenzung der Begriffe Effizienz und Effektivitit vgl. Kap. 3.

Dieser Vorgehensweise wurde in Anlehnung an Lanter gew#hit. Vgl, Lanter (1996), S, .
g & Th%mas Mogsiek - 9';8—3-%'31-1?5%21—7
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14 Theoretische Fundierung der Teilansétze

fassung die Zuordnung und Ausfiihrung von Controlling-Aufgaben durch den
Controllerdienst, wodurch gleichsam wesentliche Rahmenbedingungen fiir eine
kundenbezogene Leistungserstellung des Controllerdienstes gesetzt werden.”
Die hier mit LANTER gewdhlte mogliche Fithrungs- und Fachbereichsbasierung
eines Controllingverstidndnisses erscheint fiir den weiteren Verlauf der Analyse
zweckmifig, da im Rahmen einer kunden- und dienstleistungsorientierten Be-
trachtung des Controlling einerseits dem Fachbereich - im Sinne der Service-
einheit des Controllerdienstes - eine besondere Bedeutung zukommt, anderer-
seits aber auch Controlling von der Fiihrung selbst betrieben werden kann. So-
weit diese Aufgabenwahrnehmung fiir einen spezifischen Controllerdienst nicht
grundsitzlich geregelt ist, kann im Rahmen einer marketingorientierten Be-
trachtung von méglichen Bezugsalternativen ausgegangen werden. Neben den
Extrempositionen ist insbesondere auf die Integrativitit der Leistungserstellung
im Controlling einzugehen, die nur auf Basis einer dauerhaften Interaktion zwi-
schen Fithrung und Controlling zu gewéhrleisten ist.

Die hier verwandte Systematisierung von fiihrungs- und fachbereichsbasiertem
Controlling weist deutliche Analogien zu anderen in der Literatur verwandten
Abgrenzungen auf. So wird die Management-Funktion® des Controlling oftmals
der Fiihrungsunterstiitzungsfunktion®* gegeniibergestellt. Ferner wird regelma-
Big zwischen funktionalem Controlling-Verstindnis und institutionellem Ver-
standnis unterschieden.”

2.1.3.2.1 Fiihrungsbasiertes vs. fachbereichsbasiertes Verstindnis

Ein flihrungsbasiertes Controlling-Verstindnis impliziert, dass die Verantwor-
tung fiir das Controlling institutionell der Fithrung zuzuordnen ist.** Unter
Riickgriff auf den Systemansatz®’ kommt dem Controlling im Rahmen der re-
gelkreisorientierten Fiihrung die Funktion zu, Fithrungsprozesse zielgerichtet
mittels Planungs-, Informations-, Analyse- und Kontrollaktivititen zu steuern.
Ein solches Controlling-Verstindnis korrespondiert idealtypisch mit dem Fiih-
rungsprinzip des Management by Objectives-Ansatzes (MbO).** Mittels derarti-

2 vgl. hierzu Kap. 3.2.1.1.

53 Dieser Ansicht sind Ulrich (1985), S. 15 ff. und Deyhle (1990).
e Standpunkt bspw. von Serfling (1992), S. 16 ff.

% Zur Abgrenzung zwischen institutionalem und funktionalem Controlling-Verstindnis vgl. Schoch (1993), S.
16 ff.

% Hierzu und im Folgenden vgl. Lanter (1996), S. 19 ff,
57 Ausfiihrlich zu dem Sytemansatz vgl. Ulrich (1978), S. 13 ff.

58 . . .
Zum Grundmodell des M ement by Objectives vgl. Bleicher/Meyer (1976), S. 242,
um ell des Management by Objectives vel. Bleleber My er (1079 8.3%51 753217
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Theoretische Fundierung der Teilansktze 15

ger Steuerungsmechanismen soll neben der unternehmensinternen Koordinati-
on insbesondere auch die Anpassungs- und Reaktionsfihigkeit bezogen auf dis-
kontinuierliche Umweltbedingungen gewéhrleistet werden. Die Integration ei-
nes solchen fithrungsbasierten Controlling-Verstindnisses in das Werte- und
Normensystem eines Unternehmens kann in unterschiedlichem Umfang erfol-
gen. Im Extrem reicht das Verstandnis bis hin zu einer umfassenden Fiihrungs-
philosophie.® Diese zeichnet sich weniger durch operationale Instrumente als
vielmehr durch eine dem ,unternehmerischen Agieren vorgelagerte Denk- und
Handlungskonzeption“® aus.

Im Gegensatz zum fithrungsbasierten Controlling-Verstindnis liegt beim fach-
bereichsbasierten Verstiandnis die Verantwortung fiir das Controlling iiberwie-
gend oder sogar ausschlieBlich bei dem damit betrauten Fachbereich. Control-
ler Funktion, im Sinne eines Aufgabenbiindels, sowie Controller Institution
stimmen beim fachbereichsbasierten Controlling iiberein. Institutionelle Basis
fiir ein derartiges Verstindnis ist das traditionelle Rechnungswesen. Die Be-
schriankung auf Strukturierung, Pflege und Bereitstellung rechnungswesenbe-
zogener Daten fithrt zwangslaufig dazu, dass beziiglich der Unternehmenssteue-
rung inhaltlich ein geringerer Einfluss als beim fithrungsbasierten Controlling-
Verstindnis besteht.* Ubertrdgt man dem institutionalisierten Controlling iiber
das traditionelle Rechnungswesen hinaus weitere Systeme, die der Informati-
onserfassung und Dokumentation dienen, sowie die Koordination dieser einzel-
nen Systeme untereinander, so charakterisiert die Informationssystemorientie-
rung den Controllerbereich. Dariiber hinaus determiniert die Vorgehensweise,
wie Informationen der betreuten Systeme beschafft, aufbereitet und analysiert
werden, das Ausmaf einer aktiven Fiihrungsunterstiitzung. Die Art und Weise,
in der dariiber hinaus erginzende Dienstleistungen im Sinne von Betreuungs-
und Beratungsaktivititen erbracht werden, bestimmt letztlich, inwieweit die
Grenzen zwischen fachbereichsbasierten und fithrungsbasierten Verstindnis an
Trennschirfe verlieren.

2.1.3.2.2 Verstindnissynthese

Die bis hierhin iiber die konzeptionelle Fundierung hinaus vorgenommene Dar-
stellung unterschiedlicher Verstindnisse des Controlling in der Praxis verdeut-
licht, dass institutionellen Aspekten in diesem Zusammenhang eine gewichtige

5% Vgl. hierzu auch Deyhle (1989), S. 180 .

Lanter (1996), S. 28.
Vgl. Lanter (1996), S. 19 sowie S. 36.
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16 Theoretische Fundierung der Teilansitze

Rolle zukommt. Wenngleich aus wissenschaftstheoretischer Sicht eine objekti-
vierte kontextunabhingige Konzeption erstrebenswert erscheint, darf die Dis-
kussion des Controlling nicht an der Wahrnehmung der Aufgabentriger des
Controlling und ihrer Interaktionspartner vorbeilaufen. Im Folgenden soll daher
durch Erlduterung eines die vorher dargestellten Extremverstindnisse verbin-
denden Kontinuums herausgearbeitet werden, inwieweit eine moderne Control-
ling-Auffassung Elemente beider Seiten beinhaltet. Das Kontinuum in
Abbildung 2 erlaubt, den Ubergang von einem Extremverstindnis zum anderen
anhand inhaltlich aufeinander aufbauender Auffassungen nachzuvollziehen.

Fachbereichsbasiertes Controlling-Verstindnis

Traditionelles betriebliches Rechnungswesen

Zukunfisgerichtetes Rechnungswesen

N\

Koordinierende Informationssystem-
gestaltung und -pflege

Umfassende betriebswirtschaftliche
Fiihrungsunterstiitzung

\

Finanzwirtschaftliche Fiihrungskonzeption

Denk-, Handlungs- und damit Steuerungs-
und Fiihrungsparadigma

Fiihrungsbasiertes Controlling-Verstindnis

Abbildung 2: Kontinuum der Controlling-Verstindnisse®

2 Lanter (1996), S. 16. ,
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 17

Ein solcher, gleichsam flieBender Ubergang vermag vielfiltige in der Praxis an-
zutreffende Ausprigungen des Controlling wiederzugeben. Formal lassen sich
diese unterschiedlichen Ausprigungen wiederum anhand funktionaler, instituti-
onaler und instrumenteller Aspekte unterscheiden.® Insgesamt reicht das Kon-
tinuum vom traditionellen Rechnungswesen iiber dessen Anreicherung mit wei-
teren Informationssystemen und Unterstiitzungsfunktionen bis hin zu einer zu-
néchst finanzwirtschaftlich dominierten Fiihrungskonzeption, die sich - verall-
gemeinert - in einem allumfassenden Fiihrungsparadigma wiederfindet. Erginzt
man die Betrachtung um die Aufgabentréger des Controlling und die ihnen je-
weils zugeordneten Aufgaben® bzw. Verantwortlichkeiten, so lassen sich, wie
in Abbildung 3 dargestellt, grundlegende inhaltliche Entsprechungen zu den
Controlling-Auffassungen ableiten.

Controller Manager

g !‘:
3| 2, 8 5y B) 153 ¢ |2
3 < S g S8 E‘EG 3
if| & S HEGIEHE
iz| ¥ sighs £3 by |22
L S HERHE
s e 55 § i
S 1Y £ A [
Q & ;§no a = Q
: &
| =

Ergebnis . Ergebnis
transparenz COlltl'Olllllg verantwortung
verantwortung

Abbildung 3: Verantwortungsbereiche und Verstindniskontinuum®

®  Ausfiihrlicher hierzu die Abbildung zur synoptischen Charakterisierung der Controlling-Verstindnisse nach

formalen Aspekten, vgl. Lanter (1996), S. 18.
Ausfithrlicher zu dem Problem der systematischen Aufgabenzuordnung zu Aufgabentrigerm des Controlling
vgl. Kap. 3.2.1.2.

Die Schnittmengendarstellung zwischen Controller und Manager erfolgt m Anlehnung an die Abbildung
»Controller und Controlling-Kooperation* von Deyhle/Steigmeier (1993), S
Thomas Mosiek - 978 3 631-75321-7
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18 Theoretische Fundierung der Teilansétze

Kontextabhingig korrespondiert oftmals das Controlling-Verstindnis mit den
Aufgabenbereichen der Aufgabentriger des Controlling (Manager/Controller).
Grenzt das Ergebnis bzw. die Ergebnistransparenz die Verantwortungsbereiche
zwischen Manager und Controller noch klar ab, zeigen sich demgegeniiber bei
der Aufgabenzuordnung und Wahmehmung in Abhidngigkeit des unterstellten
Controlling-Verstiandnisses  unterschiedliche  Ausgestaltungsmoglichkeiten.
Stellt man auf den Service- und Unterstiitzungscharakter des Controlling ab, so
wird deutlich, dass Controlling zwischen Manager und Controller, im Sinne ei-
ner Schnittmenge der Verantwortlichkeiten stattfinden sollte. Je nach horizonta-
ler Lage des Verstindniskontinuums befinden sich in dieser Schnittmenge mehr
Sflihrungs- oder fachbereichsbezogene Elemente.”® Die Lage des Kontinuums
bzw. dessen Uberlappung mit der Schnittmenge unterscheidet sich von Unter-
nehmen zu Unternehmen. Dartiber hinaus kann im Zeitablauf eine Dynamik be-
obachtet werden, soweit Aufgabenbereiche und Verstindnis einer Verinderung
unterliegen.

So gesehen wird deutlich, dass Controlling unabhéngig von seiner konzeptionel-
len Fundierung in der Realitdt konkreten Wahrnehmungen ausgesetzt ist, die
das Verstindnis der Beteiligten pragen. Hierbei handelt es sich im Regelfall
weder um ein rein fachbereichsbasiertes noch fiihrungsbasiertes Verstindnis.
Vielmehr verwischen die Grenzen in Abhingigkeit der Aufgabentriger, ihrer
spezifischen Fahigkeiten und dem Entwicklungsgrad des Controlling.

Vor diesem Hintergrund soll unter Controlling im weiteren die ,,Beschaffung,
Aufbereitung, (...) Analyse [und Kommunikation] von Daten zur Vorbereitung
zielsetzungsgerechter Entscheidungen verstanden werden. Hierdurch wird
einerseits deutlich, dass dem Controller unterstiitzende Aufgaben im Rahmen
der zielsetzungsgerechten Entscheidungsfundierung zukommen, die auf Basis
institutionalisierter, eventuell fachbereichsgebundener Informationssysteme er-
folgen kann. Andererseits kann durch die Analyse, Aufbereitung und Kommuni-
kation dieser Informationen mit unterschiedlicher Intensitit auf fiihrungsbezo-
gene Handlungen eingewirkt werden. Insbesondere das Kommunikationsverhal-
ten pragt hierbei die Wahrnehmung des Controlling durch das Management.
Uber eine stirkere Fokussierung des Controllers auf den Manager als seinen
unmittelbaren Leistungsadressaten - im Sinne einer konsequenten Kundenorien-

% Die horizontale Lage des Verstindnis-Kontinuums und damit der Schnittmengeninhalt kann z.B. Ausdruck
der Kontextabh4ngigkeit des Controlling-Verstindnisses sein.

Berens/Hoffjan/Strack (1995), S. 144. Ebenso auch Rieper/Witte/Berens (1996), S. V. Die Erginzung in den
hteckigen Klammern erfolgte durch den Verfasser.
rechiecldgen Klammem erfolgte curch den Y eSSt Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 19

tierung - konnen durch die Aufgabenteilung bedingte Nachteile kompensiert
werden. Die systematische Integration der Bediirfnisse der Fiihrung in die Lei-
stungen des Fachbereichs Controlling vermag zu einer Integration der Fachbe-
reichs- und Fiithrungsperspektive beizutragen. Haben Manager und Controller
dieses Verstindnis gleichermaBen verinnerlicht, kann das Controlling wirksam
seinen systeminternen und systemiibergreifenden Koordinationsverpflichtungen
nachkommen. Inwieweit aktuelle Entwicklungen Umfang und Effizienz des
Controlling beeinflussen, soll im Folgenden iibersichtsartig dargestellt werden.

2.1.4 Ausgewiihlte Entwicklungstendenzen im Controlling

Unterstellt man dem Controlling den Anspruch, aktive Fithrungsunterstiitzung
leisten zu wollen, so sind die derzeitigen Entwicklungstendenzen im Control-
ling vor dem Hintergrund aktueller Fiihrungsprobleme des Managements zu
betrachten.® Die stetig steigende Umweltdynamik erfordert eine Verdnderung in
der Struktur der gewohnten Fiihrungsteilsysteme. Neben einer Unterstiitzung
der Anpassung einzelner Systeme kommt hierbei dem Controlling insbesondere
die Aufgabe zu, die Koordination der Verdnderung im Fiihrungsgesamtsystem
zu gewihrleisten. Die neue Struktur der Fithrungssysteme geht mit dem Mana-
gement verinderter ZielgroBen einher.” Mengen-, Zeit- und Qualititsdaten er-
ginzen pagatorische und kalkulatorische Rechengrofien. Neue Fiihrungskonzep-
te wie Teamorientierung und Profit-Center-Losungen stellen insbesondere in
Verbindung mit hybriden Unternehmensformen wie Unternehmenspartner-
schaften und virtuellen Unternehmen eine Herausforderung fiir das Controlling
dar, auf das dieses sowohl mit neuen Leistungen als auch mit eigenen Organisa-
tionsanpassungen reagieren muss.

Die Organisation des Controlling zeichnet sich derzeit noch iiberwiegend durch
konservative Stabs- oder Linienlosungen aus.” In jiingster Vergangenheit rii-
cken aber Ansitze wie Selbstorganisation, Center-Organisation und die ler-
nende Organisation immer mehr in den Mittelpunkt der Betrachtung. Regelma-
Big wird ihre Anwendbarkeit auf den Controllerdienst diskutiert und fiir zukiinf-
tig als tragfahig erachtet.” Die Auswirkungen solcher Organisationsinderungen

% Die aktuellen Fithrungsprobleme werden in Anlehnung an WEBER und SCHAFFER diskutiert. Vgl. We-

ber/Schiffer (2000), S. 134 f.

Vgl. Weber/Schiffer (2000), S. 134.

Zur empirischen Auswertung von Organisationspl4nen vgl. Amshoff (1996), S. 546 f¥.
Vgl. ReiB (1997), S. 373 ff.
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20 Theoretische Fundierung der Teilans4tze

auf die Effizienz und Effektivitit der Leistungserstellung des Controlling sollen
an spiterer Stelle diskutiert werden.”

Eine Verbindung der organisatorischen Neuausrichtung des Controlling mit
neuen Aufgaben und Instrumenten stellt der Ansatz des Lean Controlling dar,
welcher insbesondere Verhaltens-,” Kultur- und Kommunikationsaspekten eine
besondere Bedeutung beimisst.” Der ganzheitliche Ansatz des Lean Controlling
stellt die Prozessperspektive in den Mittelpunkt und betont Dezentralisierung
und Eigensteuerung als probate Mittel, Flexibilitdt organisatorisch zu veran-
kern. Eigenverantwortlichkeit bedingt die Notwendigkeit von mehr Control-
lingaktivititen in dezentralen Bereichen, was gleichsam eine Umorientierung
des Controllers erfordert. Durch die Dezentralisierung entstehen neue Zielgrup-
pen fiir das Controlling. Lean Controlling fithrt somit zu einer quantitativen
Ausweitung der Zielgruppe (unteres Management), bei gleichzeitiger qualitati-
ver Verinderung des Aufgabenspektrums.” Der hiermit verbundene Trend zum
Selbstcontrolling verlangt vom Controller die Fahigkeit, andere in die Lage zu
versetzen, selbstindig Controlling betreiben zu konnen. Hierdurch erweitern
insbesondere Moderation, Coaching und Implementierung von Konzepten das
Spektrum der bisherigen Aufgaben des Controllers. Die Gefahr, dass der Con-
troller sich hierdurch langfristig selbst éiberfliissig machen kénnte, besteht nicht
real. Vielmehr fordert Selbstcontrolling ,den Controller auf, die Rolle des
Spielmachers zu iibernehmen und andere die Tore schieflen zu lassen™,

Eingebettet in die bisher beschriebenen Entwicklungstendenzen sollen im Fol-
genden zwei grundlegende, fiir den weiteren Verlauf der Arbeit wesentliche
Entwicklungen im Controlling dargestellt werden. Zum einen erfordert der ex-
terne Marktdruck eine angemessene Beriicksichtigung absatzmarktbezogener
Sachverhalte, insbesondere aufgrund der Tatsache, dass die Nachfrage bei der
Mehrzahl der Unternehmen regelmiBig den zentralen Engpassfaktor darstellt.”
Ferner ist, wie bereits im Rahmen des Lean Controlling angesprochen, fiir das
Controlling ein zunehmender interner Marktdruck spiirbar, der es erforderlich
macht, die Bediirfnisse der internen Kunden bei der Erstellung der Leistungen
zunehmend zu beriicksichtigen. Das Controlling muss zudem selbst immer 6fter

™ Ausfithrlich zur Organisation des Controlling vgl. Kap 3.3 ff.

Zur Konzeption des verhaltensorientierten Controlling vgl. Karlowitsch (1997), S. 24 ff.
Zu Aufbau und Gestaltung eines Lean Controlling vgl. Biel (1996), S. 50 ff.

™ Hierzu und nachfolgend vgl. Reichmann (1996), S. 559.

™ Biel (1996), S. 54.

Zur Bedeutung des Engpassfaktors Nachfrage fiir die Bf%dggﬁ\ﬁgg f‘éﬁ"f‘g%@%%"f.‘%éﬁy'z‘
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Theoretische Fundierung der Teilanstitze 21

Rechenschaft iiber die Wirtschaftlichkeit seiner Leistungserstellung ablegen.
Einen Uberblick iiber die im Folgenden zu diskutierenden Quellen des Verdn-
derungsdrucks im Controlling gibt Abbildung 4.

Externer Marktdruck: Interner Marktdruck:

* Globalisierung der Mirkte * Interne Kunden verlangen

* Kostendruck Wertschopfungsbeitrag

* Kundenintegration des Controlling

« Target Costing *» Wettbewerbssituation fiir

* Benchmarking Leistungen des Controlling
* Shareholder Value wird transparenter

Traditionelles
Controlling

{

Neuausrichtung des Controlling:
In Kunden-Lieferanten-Beziehungen denken
Effizienz und Effektivitit des Controlling steigem
Eigene Stratcgen fiir den Controllerbereich entwickeln

Abbildung 4: Controlling im Wandel™

2.1.4.1 Externe Marktorientierung des Controlling

Die vorherrschende Ausrichtung des Controlling auf interne Prozesse hat in der
Vergangenheit oftmals dazu gefiihrt, dass absatzmarktbezogene Sachverhalte
nur unzureichend Beriicksichtigung in Analysen des Controlling gefunden ha-
ben. Insbesondere in Unternehmen mit deutlichem Technologievorsprung fehlte
regelmiBig die Notwendigkeit, die Nachfrage als Knappheitsfaktor angemessen
abzubilden. Im Rahmen eines sich verschirfenden Wettbewerbsumfeldes wur-
den als Reaktion zunichst Kostensenkungspotenziale ausgeschopft, bevor sich
letztlich auch im Controllerbereich die Erkenntnis durchsetzte, die nachfragede-
terminierten Erlése auf ihre Gestaltbarkeit hin zu untersuchen. WEBER fordert in
diesem Zusammenhang, ,.den Inside-out durch einen Outside-in-Blick zu ergdn-
zen*™. Konsequent auf alle marktbezogenen Aktivitidten angewandt heiBt dies,

™ Erglinzt auf Grundlage der Darstellung von Scharnagl/Schubert (1999), S. 312 und der Ausfithrungen von

Niedereichholz (1999), S. 9.

Weber (1997), S. 16 sowie Homburg (1999), S. 7. .
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22 Theoretische Fundierung der Teilansitze

absatzmarkt-, kapitalmarkt- und wettbewerbsumfeldbezogene Anforderungen
durch geeignete Controlling-Mafinahmen zu analysieren und aufzubereiten,
damit auf dieser Basis das Management in die Lage versetzt wird, angemessen
zu reagieren. Konkret wird bspw. versucht, iiber Absatzsegmentrechnung, Kun-
dendeckungsbeitragsrechnung, Werbeerfolgskontrolle und Target Costing Kun-
denanforderungen und -verhalten in das Controlling zu integrieren.* Ferner
wird mit dem Shareholder Value-Konzept” eine konsequente Kapitalmarktori-
entierung verfolgt, welche durch transparenzschaffende Instrumente des Risiko-
controlling abgesichert werden kann. Benchmarking-Aktivititen vermogen
wettbewerbsbezogen die Performance von Unternehmensbereichen abzubilden
und ermdglichen gleichsam Verbesserungspotenziale im Sinne einer Best Prac-
tice zu erschliefen.

Den generellen Trend zu einer Marktorientierung im Controlling vermdgen
gleichermaflien moderne Kennzahlensysteme und Performance Measurement-
Instrumente wie die Balanced Scorecard zu belegen,” da durch ihre Multidi-
mensionalitit absatzmarkt-, kapitalmarkt- und wettbewerbsbezogene Sachver-
halte in Verbindung mit klassischen monetiren Steuerungsgréfien Abbildung
finden. Die hier beschriebene ,, externe“ Marktorientierung des Controlling soll
im Folgenden von einer ,,internen‘ Marktorientierung abgegrenzt werden, wel-
che ihren Betrachtungsschwerpunkt auf die internen Kunden-Lieferanten-Be-
ziehungen des Controllings legt.”

2.1.4.2 Interne Marktorientierung des Controlling

Zunehmend spielt die interne Ausrichtung des Controlling eine entscheidendere
Rolle. Hat man frither die formale Existenz des Controllings auf die ihr zugrun-
deliegende Organisationsentscheidung zuriickgefiihrt,* riickt heute im Gegen-
satz zu dieser hierarchischen Betrachtung die Nachfrage nach Controlling-
Leistungen als konstituierendes Merkmal fir die Rechtfertigung der Existenz
des Controlling in den Mittelpunkt. Es hat sich die Erkenntnis durchgesetzt,
dass die Wechselwirkung von Angebot und Nachfrage gleichermafien positiv

8 Vgl. hierzu auch Abbildung 4. Allg. zur Kundenbeziehung als neue BezugsgréBe des Controlling vgl. Lube

(1997), S. 183 fT.
Zum Gegenstand des Shareholder Value-Konzeptes vgl. Baetge (1997), S. 108 ff.

Zur Einbettung der Balanced Scorecard in den Prozess der Marktausrichtung des Controlling vgl. We-
ber/Schiffer (2000), S. 147 ff.

Ausfithrlich zu internen Kunden-Lieferanten-Bezichungen vgl. Neuhaus (1996) sowie grundlegend zum
Management derartiger Beziehungen Kiinzel (1999).

¥ vgl. Weber (1997), S. 7.
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 23

auf die Bereitstellung des Leistungsangebotes interner Dienstleister auswirkt.*
Uber bereits frither proklamierte Elemente einer Kundenorientierung im Con-
trolling wie Empftingerorientierung und Bedarfsgerechtigkeit hinaus, wird der-
zeit versucht, Kundenorientierung in einem umfassenderen Sinn zu implemen-
tieren.* Neben einer zielgerichteten Positionierung des Controllerbereichs im
Unternehmen und gegeniiber seinem potenziellen internen und externen Wett-
bewerbsumfeld wird versucht, iiber die Inhalte einzelner Leistungen, die Struk-
tur des Leistungsgesamtangebotes sowie die Umstinde der Leistungserbrin-
gung interne Kunden- und Marktorientierung zu praktizieren. RegelmiBig
bleibt die Umsetzung derartiger Malnahmen jedoch hinter den Anspriichen zu-
riick. Insbesondere das Zusammenspiel hierarchie- und marktbezogener Koor-
dination erfordert an dieser Stelle eine genaue Analyse des Unternehmenskon-
textes sowie der beteiligten Transaktionspartner. Es ist zu beriicksichtigen, dass
unternehmensintern Rahmenbedingungen fir Leistungsinanspruchnahmen gel-
ten miissen, da sensible Leistungsinhalte nicht jedem zwangslaufig zugénglich
zu machen sind. Vielmehr bedarf es im Einzelfall einer vorherigen Autorisie-
rung durch die Unternehmensfiihrung. Dariiber hinaus ist zu beriicksichtigen,
dass die Leistungsnachfrage einzelner Mitarbeiter teilweise durch egoistische
Motive geprigt sein kann, die oftmals organisationsinternen Auseinanderset-
zungen um Macht und Prestige entspringen.” Dariiber hinaus ist zu kléren, in-
wieweit der Kontrollcharakter einzelner Leistungen die Beriicksichtigung von
Nachfragerinteressen einschrinkt bzw. verbietet.*® Hierdurch wird deutlich, dass
speziell auch der Charakterisierung von einzelnen Leistungen besondere Auf-
merksamkeit geschenkt werden muss, da nur auf Basis einer derartig dezidierten
Analyse Moglichkeiten und Grenzen einer kundenorientierten Ausgestaltung
ergriindet werden konnen.”

Im Rahmen der durch die Unternehmensleitung vorgegebenen Inanspruchnah-
meméglichkeiten des Controlling und in dem Bewusstsein, dass neben Unter-
nehmenszielen immer auch Individualziele verfolgt werden, stellt die Konfron-
tation von Angebot und Nachfrage ein zweckméBiges Interessenausgleichsver-
Jfahren dar, welches einer effizienten Allokation von Controlling-Leistungen

8 Zur Allokation und Verteilung individueller Giter tiber den Ausgleich von Angebot und Nachfrage vgl.

Thieme (1992), S. 20 fF.

Vgl. hierzu die Anwendung der Balanced Scorecard auf den Controllerbereich in Kap. 4.2 sowie Gleich/
Haindl (1996), S. 262 ff.

Zu spezifischen EinfluBfaktoren auf die Nachfrage von Kosteninformationen vgl. Hoffken (1991), S. 85 ff.
Vgl. Kap. 3.2.2.3.2.

Zu dem Mdglichkeiten einer kundenorientierten Ausgestaltung der Kostenrechnung vgl. Homburg/Weber/
Aust/Karlhaus (1998), S. 39 ff.
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24 Theoretische Fundierung der Teilanstitze

dienlich sein kann. Daher erscheint es notwendig, einen Gestaltungsrahmen fiir
eine gesamthaft nachfrage- bzw. kundenorientierte Ausrichtung des Controller-
bereiches zu entwickeln. Hierbei ist es zweckmaBig, Ansdtze der Marketingwis-
senschaft auf ihre Anwendbarkeit hin zu iiberpriifen, da diesen der dominante
Kundenfokus eigen ist.

2.2 Der Marketing Ansatz

Der Wandel von Verkdufermdirkten zu Kdufermdrkten kann als maBgeblich fir
die Bedeutungszunahme des Marketing in Praxis und Wissenschaft angesehen
werden.” Induziert durch die Verlagerung des zentralen unternehmerischen
Engpasses in den Absatzbereich wird dieser zum Ausgangspunkt unternehmeri-
scher Planung.”'

Im Kern der Managementphilosophie des Marketing steht die Befriedigung der
Bediirfnisse aktueller und potenzieller Kunden.”” Durch die Bereitstellung eines
geeigneten Leistungsangebotes soll Kundenzufriedenheit generiert werden.”
Uber diese kann langfristig eine Bindung des Kunden erreicht werden,” auf de-
ren Basis weitere Transaktionen gesichert werden sollen. MaBgeblich fiir die
angestrebte Zufriedenheit des Kunden ist das Verhéltnis zwischen den Erwar-
tungen des Kunden vor dem Leistungsaustausch und den tatsichlichen erlebten
Ergebnis der Transaktion. Die Bestimmung der Kundenzufriedenheit kann ei-
nerseits anhand intersubjektiv nachvoliziehbarer Indikatoren erfolgen, ander-
seits spielen jedoch schwer operationalisierbare psychologische Faktoren eine
gewichtige Rolle.” Das Konstrukt der ,,Kundenorientierung* zeichnet sich in
diesem Zusammenhang durch den Anspruch aus, alle marktrelevanten Aktivita-
ten eines Anbieters unter dem Aspekt der Verbesserung des Kundennutzens zu
sehen.”® Die Kundenorientierung bestimmt somit maBgeblich den Grad der
Kundenzufriedenheit.”

Vigl. Meffert (1999), S. 5.
' Vgl. Gutenberg (1984), S. 104 ff.
%2 S0 bspw. McCarthy (1964) und Kotler (1999).

% Ausfiihrlich zu Bedeutung der Kundenzufriedenheit vgl. Pepels (1998), S. 920 ff. Zur strategischen Bedeu-
tung der Kundenzufriedenheit vgl. Simon/Homburg (1998), S. 17 ff.

Zum Kundenbindungspotenzial im Business-to-Business Marketing vgl. Kleinaltenkamp (2000), S. 83 f.
Zum Management von Kundenzufriedenheit vgl. Gilnter/Platzek (1992), S. 109 ff.

% Vg, Hanan/Karp (1991), S. 101.

%7 vgl. Backhaus (1997), S. 27.
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Theoretische Fundierung der Teilansttze 25

Die Identifikation und Befriedigung von Kundenbediirfnissen erfordert eine dif-
ferenzierte Analyse des jeweils relevanten Marktes auf Basis seiner Marktstruk-
turen und Marktprozesse.” Darauf aufbauend ist der Gesamtmarkt nach geeig-
neten Abgrenzungsmerkmalen derart zu segmentieren, dass die Teilsegmente
untereinander moglichst heterogen, in sich jedoch weitestgehend homogen
sind.” Eine erhohte Transparenz der Leistungsangebote und eine zunehmende
Vergleichbarkeit der Kernleistungen fiihrt auf Anbieterseite zu der Notwendig-
keit, Differenzierungspotenziale auszuschopfen. Diese aktive Gestaltungsauf-
gabe steht im Mittelpunkt des Marketingmanagements. Auf Basis der gesetzten
Marketing Ziele sind die Marketingsituationen als die Zustinde des jeweiligen
Unternehmensumfeldes zu bewerten. Dies ist der Ausgangspunkt fiir den Ein-
satz der Marketinginstrumente, welche die Aktionsparameter des Marketingma-
nagers darstellen, zielgerichtet auf die Gestaltung des Marktumfeldes einzuwir-
ken.'®

2.2.1 Traditioneller Objektbereich

Analog zu der gesellschaftspolitischen Entwicklung des 20. Jahrhunderts unter-
lagen die Anspriiche, die heute unter dem Begriff des Marketing subsumiert
werden, einem erheblichen Wandel. Wurde Marketing zunéchst als Distributi-
onsfunktion, dann als zentrale Engpassfunktion und spater als Fiihrungsfunktion
aufgefasst, hat sich das heutige Verstindnis zu dem eines marktorientierten
Fiihrungskonzeptes hin gewandelt.' In diesem Sinne definiert MEFFERT Marke-
ting als ,,Planung, Koordination und Kontrolle aller auf die aktuellen und po-
tenziellen Mdrkte ausgerichteten Unternehmensaktivititen. Durch eine dauer-
hafte Befriedigung der Kundenbediirfnisse sollen die Unternehmensziele im ge-
samtwirtschaftlichen Giiterversorgungsprozess verwirklicht werden.*'* Dem-
gegeniiber wird mit Marketing im 6ffentlichen Bewusstsein regelmiBig die Un-
ternehmensfunktion assoziiert. Insbesondere aber die Betonung von Marketing
als Management von komparativen Konkurrenzvorteilen (KKV) verdeutlicht die
Notwendigkeit einer produktspezifischen ,,Koordination von Unternehmens-
funktionen (z.B. F&E, Beschaffung, Fertigung, Vertrieb, Finanzierung) im Hin-

% Marktstrukturen und Marktprozesse determinieren zusammen das Marketingsystem. Vgl. Bruhn (1990), S.

16 ff.
Vgl. umfassend Freter (1983) sowie itberblicksartig Meffert (2000), S. 181 und Scheuch (1993), S. 274 ff
Vgl. Bruhn (1990), S. 26 f.

Zu den Entwicklungslinien des Marketing vgl. Meffert (1999), S. 6 ff. und Peples (1998), S. 9 ff. Speziell zu
Internationalisierungstendenzen vgl. Backhaus/Biischken/Voeth (2000), S. 33 f¥f.

Meffert (2000), S. 8.
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26 Theoretische Fundierung der Teilansitze

blick auf die Erfordernisse des (Absatz-) Marktes“'”. Hierdurch wird zum Aus-
druck gebracht, dass Quellen fiir KKV's in allen Unternehmensfunktionen zu
suchen sind.

Sowohl die Einbeziehung aller marktbezogenen Aktivititen und die umfassende
Bediirfnisorientierung, als auch der funktionsiibergreifende Charakter des Mar-
keting haben in der Vergangenheit dazu gefiihrt, dass sich Marketing als annd-
hernd allumfassender Ansatz nicht unerheblicher Kritik ausgesetzt sah."™ Uber-
spitzt formuliert SCHNEIDER mit Blick auf die Marketing-Management Definiti-
on von KOTLER,'"” dass ,,Beethovens Skizzen zur 9. Sinfonie oder die Konzipie-
rung des Kommunistischen Manifests demnach ebenso wie eine riuberische
Schutzgeld-Erpressung durch Mafiosi“'* mit derartig umfassenden Definitionen
vereinbar zu sein scheinen. Letztlich verbirgt sich hinter dieser AuBerung die
Kritik, dass die Marketingwissenschaft mit ihrem Selbsténdigkeitsanspruch,'”
im Sinne einer Konzeption der Unternehmensfiihrung, zwangslaufig in Konkur-
renz zur Betriebswirtschaftslehre an sich tritt.'™ An dieser Stelle sei auf die
Analogien zur Fundierung des Controlling als eigenstindiger betriebswirt-
schaftlicher Bereich hingewiesen. In vergleichbarer Form stellt sich die Ab-
grenzung zur Unternehmensfiihrung als ein Problem dar.'”

Insbesondere jedoch die Umweltdynamik in einer globalisierten Gesellschaft,
verbunden mit einer heterogenen Entwicklung der Konsumentenwiinsche, erfor-
dert - vielleicht mehr denn je - eine umfassende Orientierung aller Unterneh-
mensaktivititen am Nutzen der Kunden bzw. an erzielbaren Wettbewerbsvortei-
len."® Daher soll im Folgenden weniger der theoretischen Auseinandersetzung
um spezifische Konzepte des Marketing Aufmerksamkeit geschenkt werden, als
vielmehr konkreten praktischen Entwicklungstendenzen, die die Wahrnehmung
der Marketing ,,Praktizierenden* pragen. Diese sind regelmiBig durch ein dua-

193 Backhaus (1999), S. 8.
' Hierzu beispielhaft Schneider (1983), S. 197 ff.

1% KOTLERS Definition entspricht der der AMERICAN MARKETING ASSOCIATION (AMA): ,Marketing ist der
Prozess von Planung und Umsetzung der Entwicklung, Preissetzung, Kommunikation und Distribution von
Ideen, Giitern und Dienstleistungen zur Ermoglichung von Austauschprozessen, die die individuellen und or-
ganisationsbezog| Ziel gen erfiillen.” Zitiert nach Brown (1985), S. 1.

1% Schneider (1997), S. 16.

17 vgl. Schneider (1997), S. 29.

1% SCHNEIDER formuliert dies in einer von drei Thesen, in denen er sich mit dem ,,Jmage* der Marketingwissen-
schaft auseinandersetzt. Vgl. Schneider (1983), S. 198.

1% Niher hierzu Kap. 2.1.1.

10 ygl. Meffert (1999), S. 26.
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 27

les Fiihrungskonzept geprigt, welches Unternehmensfunktion und Leitkonzept
des Managements gleichermaf3en beinhaltet.'!

2.2.2 Ausgewiihite Entwicklungstendenzen im Marketing

Neben der durch die dargestellte historische Entwicklung der Mirkte bedingten
Wandlung in der Grundausrichtung des Marketing, lassen sich Tendenzen eines
Deepening und Broadening im Marketing beobachten."? Deepening als Vertie-
fung des Marketing, im Sinne einer Erweiterung der Zielinhalte, fithrt zu einer
Einbeziehung solcher Bereiche, die nicht primér auf 6konomische Ziele ausge-
richtet sind.'” Ferner hat die Ausweitung des Gegenstandsbereiches des Marke-
ting (Broadening) zu einer Anwendung von Marketing-Gedanken auf nicht er-
werbswirtschaftliche Institutionen gefiihrt."* Gemeinsam ist diesen Entwicklun-
gen, dass das Begriffsverstindnis nunmehr allgemein ein Management von Aus-
tauschbeziehungen abdeckt,'* was gleichermallen unternehmensinterne Trans-
aktionen einschliefit.

Eine weitere fiir die Entwicklung des Marketing mafigebliche Tendenz ist die
starkere Spezialisierung auf Wirtschafisgiitertypen. Nahm Marketing seinen
Ausgangspunkt bei den Verbrauchsgiitern, entwickelten sich rasch spezifische
methodische Instrumentarien fiir Gebrauchsgiiter, Investitionsgiiter und
schlieBlich auch Dienstleistungen.

Auf Basis der Gesamtheit derartiger Entwicklungs- und Spezialisierungsten-
denzen im Marketing sollen nachfolgend zwei ausgewihlte Bereiche weiter be-
trachtet werden. Da es sich bei den im Kemn dieser Arbeit stehenden Control-
ling-Leistungen um interne Dienstleistungen handelt, sollen einerseits die Spe-
zifika eines Marketing fiir Dienstleistungen herausgearbeitet werden. Anderer-
seits muss den Besonderheiten unternehmensinterner Austauschbeziehungen
Rechnung getragen werden, woflir der Ansatz des internen Marketing verant-
wortlich zeichnet.

" vgl. Meffert (1999), S. 8.

"2 74 den Entwicklungen des Deepening und Broadening vgl. Meffert (2000), S. 1276 f. sowie Peples (1998),
S.39f.

Hierzu zéihlen bspw. das gesellschaftsorientierte Marketing oder das Oko-Marketing.
Zu nennen sind hier éffentliche Verwaltungen, Kulturinstitutionen etc.
"5 vgl. Meffert (1999), S. 9.
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28 Theoretische Fundierung der Teilans4tze

2.2.2.1 Dienstleistungsmarketing

Die Bedeutungszunahme des tertidren Sektors in modernen Volkswirtschaften
hat auch in der Marketingwissenschaft zu einer differenzierteren Auseinander-
setzung mit dem Tatbestand der Dienstleistung gefiihrt."* In Bezug auf Unter-
suchungsgegenstand und Anwendungsspektrum wird im Marketing regelmiBig
zwischen Konsumgiiter-, Investitionsgiiter-, und Dienstleistungsmarketing un-
terschieden, auch wenn eine genaue Abgrenzung oftmals Schwierigkeiten berei-
tet."” Zielsetzung des Dienstleistungsmarketings ist einerseits, die Charakteris-
tika des Dienstleistungsbegriffs in Abgrenzung zu anderen Wirtschaftsgiitern
herauszuarbeiten, um andererseits das heterogene Gesamtspektrum der Dienst-
leistungen so zweckmaBig strukturieren zu konnen, dass ein konkreter Anwen-
dungsbezug hergestellt werden kann. Ein géngiges Verfahren zur Abgrenzung
des Dienstleistungsbegriffs ist eine Definition auf Basis konstitutiver Merkmale.
Als konstitutive Merkmale der Dienstleistung in Abgrenzung zur Sachleistung
werden die Potenzial-, Prozess- und Ergebnisorientierung angesehen. ,,Dienst-
leistungen sind selbstindige, marktfihige Leistungen, die mit der Bereitstellung
(z.B. Versicherungsleistung) und/oder dem Einsatz von Leistungsfihigkeiten
(z.B. Friseurleistung) verbunden sind (Potenzialorientierung). Interne (z.B. Ge-
schiftsrdume, Personal, Ausbildung) und externe Faktoren (also solche die
nicht im Einflussbereich des Dienstleisters liegen) werden im Rahmen des Er-
stellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die Faktorenkombination
des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Fak-
toren, an Menschen (z.B. Kunden) oder deren Objekten (z.B. Auto des Kunden)
nutzenstiftende Wirkungen (z.B. Inspektion beim Auto) zu erzielen (Ergebnis-
orientierung).‘""

Die Bemiihungen derartig umfassender Definitionen verdeutlichen das Problem,
das heterogene Gesamtspektrum der Dienstleistungen treffend wiederzugeben,
ohne jedoch die Trennschirfe zum Begriff des Sachgutes zu verlieren.'® Daher
wird gegenwirtig weniger der Definition, als vielmehr der Klassifikation ein-
zelner Dienstleistungen Aufmerksamkeit geschenkt.

Giitertypologische Abgrenzungen stellen demnach ein wichtiges Klassifikati-
onsinstrument dar, welches in der Lage ist, die bezogen auf den Analysegegen-

118 Zum Anteil von Dienstleistungstitigkeiten im produzierenden Sektor vgl. Kleinaltenkamp (1995), S. 163.

"7 vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 6.
18 Meffert/Bruhn (2000), S. 30.

"9 Die ZweckmiBigkeit einer derartigen Abgrenzung stellen ENGELHARDT ET AL. in Frage. Vgl. Engethard

Klei kenfelderbé 1993), S. 395 ff. .
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 29

stand differenzierungstrichtigsten Merkmale abzubilden. Die Einordnung einer
spezifischen Dienstleistung oder Dienstleistungsgruppe wird entlang eines Kon-
tinuums zwischen den zwei Extremauspragungen des jeweiligen Merkmals vor-
genommen.'® Die Abbildung einer Dienstleistung in dem durch die Merkmale
aufgespannten zwei- oder auch mehrdimensionalen Raum verfolgt das Ziel,
moglichst homogene Dienstleistungstypen zu identifizieren, um diese einer ziel-
gerichteten Bearbeitung durch das Marketing zuginglich zu machen. Als
wegweisend gilt in diesem Zusammenhang die in Abbildung 5 dargestellte Lei-
stungstypologie von ENGELHARDT ET AL.'?, die aufgrund der regelmiBigen Ver-
bindung von Sach- und Dienstleistungen diese Unterscheidung nicht mehr
explizit vorsieht, sondern vielmehr auf den Immaterialitits- und Integrations-
grad fokussiert.'?

2
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Abbildung 5: Leistungstypologie nach ENGELHARDT, KLEINALTENKAMP UND
RECKENFELDERBAUMER

Bezogen auf die oben erwdhnten konstitutiven Merkmale der Dienstleistung
stellt die Typologie von ENGELHARDT ET AL. mit der Integrativitit ein Element

129 vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 33 sowie Meffert (1994), S. 522 ff.
121 Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbidumer (1992), S. 35.
"2 Zu der Struktur derartiger Leistungsbiinde! vgl. EngelhardvKleinaltenkamp/Reckenfelderbiumer (1993), S.

395 fY.
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des Leistungsprozesses und mit der Immaterialitét eine Eigenschaft des Lei-
stungsergebnisses in den Mittelpunkt. Immaterialitit und Integrativitit haben
unterschiedliche Auswirkungen auf das Abnahmeverhalten der Nachfrager.”
Beispielsweise fiihrt ein hoher Immaterialititsgrad zu Beschaffungsunsicherhei-
ten beim Nachfrager aufgrund einer mangelnden Vergleichbarkeit.'* Demge-
geniiber kann ein hoher Integrativititsgrad zu einer Reduktion von Unsicherheit
beim Nachfrager fiihren, da dieser in den Prozess der Leistungserstellung invol-
viert wird. Die Qualitit des Ergebnisses derartiger Leistungen ist jedoch schwer
voraussagbar, da diese sowohl von den Bemiihungen des Anbieters als auch von
denen des Nachfragers abhéngt.

Auf Basis der Typologie von ENGELHARDT ET AL. haben sich in der Vergangen-
heit weitere Konzepte entwickelt, die den Anspruch haben, iiber eine differen-
ziertere Aufspaltung der Dimensionen weiterfiihrende Aussagen abzuleiten.'
Der umfassende Charakter derartiger Systematisierungen, sowie die Differen-
zierungstendenzen deuten darauf hin, dass der Riickgriff auf eine grdfere An-
zahl von Merkmalen fur spezifische Fragestellungen zweckmiBig erscheint.

Insbesondere unter dem Primat marketingbezogener Fragestellungen versuchen
institutionenorientierte Abgrenzungen Charakteristika der Erstellung und des
Verzehrs von Dienstleistungen abzubilden.”” Im Ergebnis vermogen die ein-
oder mehrdimensionalen Systematisierungsansétze jedoch immer nur bestimmte
Charakteristika wiederzugeben. Um umfassend mit Marketingmafnahmen auf
die Erstellung und Verwertung von Dienstleistungen einwirken zu kénnen, be-
darf es jedoch eines differenzierten Eigenschaftsprofils spezifischer Leistungen
oder Leistungsgruppen. Auch wenn dies teilweise branchenbezogen fiir Dienst-
leistungsunternehmen angedacht ist,'”” bleiben die diesbeziiglichen Bemiihun-
gen fiir unternehmensinterne Dienstleistungen oder noch spezifischer fiir Con-
trolling-Leistungen weit hinter den Anspriichen zuriick.”*

12 vgl. FlieB (1995), S. 320 f.

124 Bei Unsicherheitsproblemen unterscheidet man bezogen auf den Zeitpunkt des Kaufs zwischen ex-ante-
Unsicherheit (Beschaffungsunsicherheit) und ex-post-Unsicherheit. Vgl. Backhaus (1999), S. 297. Zur Be-
deutung des Unsicherheitsphinomens im Rahmen der Abgrenzung von Geschiftstypen vgl. Back-
haus/Aufderheide/Spith (1994).

Bspw. zerlegen MEFFERT/BRUHN die Integrationsdimension in die Teildimensionen Individualisierungsgrad
und Interaktionsgrad. Vgl. Meffert/Bruhn (1995), S. 31 ff.

126 vgl. Meffert/Bruhn (1995), S. 35 ff.

127 vgl. Meffert/Bruhn (1995), S. 48.

128 . o s . . . R
Einen Ansatz fiir die Typologisierung untemehmcnsmtﬁ_mhgr%ggtu’\r/l%esni é‘xi{n'!eé s}g_x:?_eé %\41}1% gg%)_,; 660 f¥.
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Im Rahmen der Beschreibung einzelner Elemente des Dienstleistungsmarketing
wurde deutlich, dass ausgehend von dem allgemeinen Versuch einer Abgren-
zung gegeniiber der Sachleistung, zunehmend versucht wird, Dienstleistungsty-
pengruppen zu identifizieren. Da der Ausgangspunkt hierfiir regelmiBig das
Gesamtspektrum méglicher Dienstleistungen ist, ist die fiir zielgerichtete Mag-
nahmen erforderliche Differenzierungswirkung oftmals gering. Im weiteren
Verlauf dieser Arbeit soll daher parallel zu einer inhaltlichen Analyse von Con-
trolling-Leistungen bzw. Leistungsgruppen sowie des Leistungserstellungspro-
zesses hinterfragt werden, welche spezifischen Systematisierungsansitze in der
Lage sind, die jeweiligen Charakteristika der Leistungen des Controlling
abzubilden. Da es sich bei dem Gesamtspektrum der Controlling-Leistungen -
wie noch zu zeigen sein wird - im Sinne geldufiger giitertypologischer Ansditze
um eine recht homogene Gruppe handelt, ist die Entwicklung eines spezifischen
Systematisierungsansatzes erforderlich.

Inwiefern das Marketing dartiiber hinaus Empfehlungen fiir die Optimierung in-
terner Austauschbeziehungen bereithilt, soll anhand einer Darstellung des An-
satzes des infernen Marketings gezeigt werden.'”

2.2.2.2 Internes Marketing

Das Charakteristikum einer Dienstleistung, namlich dass diese als Ergebnis ei-
ner Interaktion zwischen Anbieter bzw. anbieterseitig involvierten Mitarbeitern
und Kunde ist, hat zu der Erkenntnis gefiihrt, dass die Verankerung von Kun-
denorientierung im Bewusstsein aller Mitarbeiter als grundlegende Fiihrungs-
aufgabe zu begreifen ist. Die Erfiillung dieser Aufgabe - im Sinne der Sicher-
stellung einer dauerhaft hohen Leistungsqualitit - erfordert aufgrund der zentra-
len Rolle der Mitarbeiter eine Absicherung durch geeignete personalpolitische
Mafinahmen.” Diese kundenorientierte Beeinflussung des Personals ist ein
zentraler Anspruch des internen Marketing. Das Grundverstindnis des internen
Marketing weist demgegeniiber unterschiedliche Ansatzpunkte auf:"

1.) Internes Marketing als Maxime der Bediirfnisorientierung im Sinne einer an
internen Adressaten ausgerichteten Unternehmensfiilhrung (Interne Kunden-
orientierung)

' Zum Zusammenspiel von internem und externen Marketing vgl. Schulz (1999), S. 623 fI.
% vgl. Stauss (1995), S. 28.

B! Stauss (1991), S. 261. Vgl. ferner Schulz (1992), S 111 fF. ,
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2.) Internes Marketing als Sammelbegriff fiir die gegeniiber internen Aus-
tauschpartnern eingesetzten Mittel der Verhaltenssteuerung (Interner Marke-
tinginstrumentaleinsatz)

3.) Internes Marketing als Methode der innerbetrieblichen Implementierung ei-
ner im Hinblick auf externe Markte konzipierten Marketingstrategie (Interne
Steuerung zu absatzmarktorientierten Zwecken).

MEFFERT nennt inhaltlich vergleichbare Schwerpunkte des Verstindnisses, in-
dem er auf die Maxime der Mitarbeiterorientierung, den internen Methodenein-
satz, sowie die Gestaltung interner Austauschbeziehungen fokussiert.'

Die hier erwihnten unterschiedlichen Ansatzpunkte des Verstindnisses zeich-
nen sich alle durch ihre starke Personalorientierung aus. Zu einer besseren
Strukturierung des internen Marketings im Sinne der Problemstellung dieser
Arbeit erscheint es zweckmiBig, eine Unterscheidung hinsichtlich der Akteure
des innerorganisatorischen Marketings vorzunehmen."” Betreiben Fiihrungs-
krifte primir Marketingmanahmen, um Einstellungen und Verhaltensweisen
der Mitarbeiter zu beeinflussen, spricht man von personalorientiertem internen
Marketing. Sind interne Dienstleister primar die Akteure des Marketings,
spricht man von einem Marketing interner Dienstleistungen. Dieses beinhaltet
die Elemente kundenorientiertes Prozessmanagement sowie abteilungs- bzw.
Sfunktionsorientiertes Leistungsmarketing. Dariiber hinaus existiert eine Form
des kooperationsorientierten Marketings, bei dem die Beteiligten einer Unter-
nehmenskooperation Mafinahmen zur internen Effizienzsteigerung oder zur ex-
ternen Interessenbiindelung anstreben (Genossenschaften, Einkaufskooperatio-
nen, etc.).

Es ist jedoch an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass die hier angesprochenen
Konzepte weniger als Alternativen anzusehen sind, sondern vielmehr sich er-
ginzende Handlungsbereiche darstellen, die spezifische Problemlésungen in
Abhiéngigkeit von Unternehmenssituation und Marketing-Akteuren anbieten.'
Nachfolgend soll im Sinne der Problemstellung zwischen den beiden grundsitz-
lichen Ansitzen des durch die Unternehmensfithrung geprigten personalorien-

132 Vgl. Meffert (2000), S. 1120. Diese Aspekte vermdgen konsequent eine umfassende Prozessorientierung
abzusichern. Vgl. Meffert (2000), S. 26 f.

Zu der im Folgenden gewihiten Differenzierung vgl. Stauss (1995b), Sp. 1046 ff.
P4 Stauss (1995b), Sp. 1054,
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tierten internen Marketing und dem durch interne Dienstleister geprigten abtei-
lungs- bzw. funktionsorientierten internem Marketing unterschieden werden."

2.2.2.2.1 Personalorientiertes internes Marketing

Ausgehend von den drei dargestellten Ansatzpunkten fiir das Grundverstindnis
des internen Marketings wird nachfolgend die interne Steuerungsfunktion zu
absatzmarktorientierten Zwecken in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt.”
Gegen die anderen beiden alternativen Ansétze spricht, dass zwar eine aus-
schlieBlich interne Kundenorientierung im Falle extremer Knappheit der vom
Personal erwiinschten Ressourcen sinnvoll sein kann,"’ andererseits jedoch in
Konfliktsituationen zwischen interner Mitarbeiterorientierung und externer
Kundenorientierung zur Existenzsicherung des Unternehmens den Interessen
der externen Kunden Vorrang gewihrt werden muss.” Ferner ist ein Transfer
der Methoden des externen Marketings zur Verhaltenssteuerung innerbetriebli-
cher Austauschpartner nur eingeschrankt méglich und sinnvoll,' da, soweit der
Arbeitsplatz als mittels Marketinginstrumenten zu vermarktendes Produkt anzu-
sehen ist,' dies die Gefahr einer wenig innovativen Umbenennung personalpo-
litischer Instrumente in sich birgt.'!

Somit verfolgt das personalorientierte interne Marketing die Zielsetzung, Mit-
arbeiter siber Marketing Strategien zu informieren, die Bedeutung kundenbezo-
gener Interaktionen zu verdeutlichen und iiber die Vermittlung notwendiger Fi-
higkeiten und Fertigkeiten Mitarbeiter in die Lage zu versetzten, Kundenkon-
taktsituationen zielgerichtet zu bewdltigen.'”

Als Instrumente zur Durchsetzung derartiger Ziele werden im wesentlichen der
absatzmarktorientierte Einsatz personalpolitischer Instrumente, der absatz-
marktorientierte Einsatz interner Kommunikationsinstrumente sowie der perso-
nalorientierte Einsatz externer Marketinginstrumente diskutiert. Insgesamt er-
gibt sich daraus ein Instrumentenpool, der Manahmen wie internes Training,

'35 In 4hnlicher Weise unterscheidet NEUHAUS die mitarbeiterbezogene und abteilungsbezogene Perspektive bei

der Analyse interner Kunden-Lieferanten-Beziehungen. Vgl. Neuhaus (1996), S. 10 ff. sowie S. 40 ff.
Dies entspricht der Variante 3. Vgl. Kap. 2.2.2.2.

Vgl. Variante 1 in Kap. 2.2.2.2.

1% vgl. Rafig/Ahmend (1992), S. 184 fT.

' Dies ist der Anspruch von Variante 2. Vgl. Kap. 2.2.2.2.

0 vgl. Flipo (1986), S. 5 ff.

! vgl. Stauss (1995b), Sp. 1048,

142 Ausfithrlich zu diesen Zielen vgl. Stauss (1991),
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S. 264.
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interne und externe Individual- und Massenkommunikation, Personalmanage-
ment, interne Marktforschung und interne Marktsegmentierung beinhaltet.'?

Der Schwerpunkt eines so verstandenen personalorientierten internen Marke-
tings ist in der Implementierung der Denkhaltung einer konsequenten Kunden-
und Mitarbeiterorientierung zu sehen. Hierdurch soll eine nachhaltige Absiche-
rung absatzmarktbezogener Unternehmensziele verfolgt werden.'™ Pointiert
geht es um einen ,,Verkauf der Konzepte nach innen*'¥.

2.2.2.2.2 Abteilungsorientiertes bzw. funktionsorientiertes internes
Marketing

Neben einer unmittelbaren Fokussierung auf den Mitarbeiter als solchen, wurde
in jiingster Vergangenheit die Betrachtung auf Abteilungen als Teilbereiche der
Gesamtorganisation ausgedehnt. Insbesondere in Fillen, in denen Mitarbeiter
keinen unmittelbaren Kundenkontakt mehr haben, stellen andere Abteilungen
die einzigen Interaktionspartner dar, denen somit die Kundenrolle zukommt.

War im Rahmen des personalorientierten internen Marketings im wesentlichen
die Fiihrung der Aktionstriger des Marketings, werden im Rahmen des abtei-
lungs- bzw. funktionsorientierten** internen Marketings Unternehmensteilbe-
reiche zu Marketingtreibenden. Ein so verstandenes internes Marketing darf
nicht als ein Instrument zur Férderung von den Gesamtunternehmensinteressen
zuwiderlaufenden Bereichsegoismen fehlinterpretiert werden, vielmehr ent-
spricht eine solche Ausgestaltung konsequent dem Ansatz des Total Quality
Management (TQM).'"" Dieser ist gleichsam als konzeptionelle Basis fiir das
abteilungsorientierte interne Marketing anzusehen.'*

Auf Grundlage der Entwicklung des Qualititsverstindnisses, welches sich im
Laufe der Zeit, ausgehend von einer ergebnisbezogenen Qualititspriifung hin
zu einer prozessbezogenen Qualitdtssicherung gewandelt hat, riickt die Analyse
der Netzwerke interner Kunden und Lieferanten immer mehr in den Mittelpunkt

' vgl. Stauss/Schulze (1990), S. 149 fT.
14 vgl. Bruhn (1999), S. 22.
5 Meffert (2000), S. 1119.

8 Im Folgenden sollen bezogen auf Marketingaktivititen die Begriffe Funktion und Abteilung synonym ver-
wandt werden.

Zur historischen Entwicklung des Total Quality Management sowie der damit einhergehenden Ausweitung
des Qualititsdenkens vgl. Adam (1998), S. 125 ff.

'8 vgl. Neuhaus (1996), S. 40 fF.
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 35

der Betrachtung. Bei einer konsequenten Ubertragung auf die gesamte unter-
nehmerische Wertschopfungskette miissen die Qualitdtsanforderungen somit
auf den gesamten Prozess der Leistungserstellung Anwendung finden, inklusive
indirekter und steuernder Arbeitsprozesse.'” Insbesondere die Strukturierung
sozio-technologischer Systeme in Subsysteme, sowie eine darauf aufbauende
Analyse bestehender Interdependenzen charakterisiert umfassende Qualitits-
konzepte.” Ein Qualitatsbegriff ohne eine angemessene Beriicksichtigung der
Anforderungen interner Kunden ist daher heute kaum noch denkbar. "'

Betrachtet man den Anspruch interner Dienstleister, durch Unterstiitzung ihrer
Kunden einen Beitrag im Sinne der Unternehmensgesamtziele zu leisten, lassen
sich auf Basis des TQM-Ansatzes verschiedene Ziele fiir eine zu entwickelnde
interne Marketing Strategie ableiten:'*

e Schaffung und Nachweis eines spezifischen Nutzens fiir interne Kunden
und das Gesamtunternehmen,

o Starkung der Wettbewerbssituation interner Dienstleister gegeniiber ex-
ternen Anbietern,
starkere Inanspruchnahme der Leistungen durch interne Kunden,

e Verbesserung der Ressourcensituation durch Erlangung angemessener
Gegenleistungen,

o e¢ffizientere Nutzung der zugewiesenen Ressourcen.

Spezifiziert man derartige Ziele fiir einen Funktionsbereich, konnen darauf auf-
bauend konkrete Aktionen geplant werden. Hierbei ergeben sich verschiedene
Parallelen zum externen Marketing. Ein idealtypischer Ablauf'*® beginnt mit ei-
ner internen Marktforschung, um die Erwartungen spezifischer Abnehmergrup-
pen sowie die potenzielle interne und externe Wettbewerbssituation ergriinden
zu konnen. Die darauf aufbauende Festlegung der Mission einer Abteilung er-
leichtert die Konkretisierung von Leistungszielen sowie eines in den Augen der
Kunden wahrnehmbaren Leistungsangebotes. Auf Basis der vorgenommenen
Analyse des internen Marktes erfolgt die Segmentierung der Kunden, um zu
gewihrleisten, dass bei der darauf folgenden Anwendung des Marketing-Mixes,

% vgl. Adam (1998), S. 127.

1% ygl. Schildknecht (1992), S. 101 f.
! ygl. Zink (1996), Sp. 2072.
Geringfligig modifiziert nach Stauss (1995b), Sp. 1053.

Der im Folgenden beschriebene Ablauf orientiert sich an dem filr eine Personalabteilung entwickelten Sche-
ma von Collins/Payne (1991), S. 261 f¥.
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36 Theoretische Fundierung der Teilanstze

die gewihlten Teilsegmente moglichst zielsetzungsgerecht reagieren. Als Akti-
onsparameter stehen hier analog zu unternehmensexternen Mirkten Produkt-,
Preis, Distributions- und Kommunikationspolitik zur Verfiigung."* Dariiber
hinaus lassen sich Elemente eines kundenorientierten Prozessmanagements in-
tegrieren, indem die Leistungsplanung phasenorientiert erfolgt, um so Schnitt-
stellen, Verantwortungsbereiche und Mitwirkungspflichten klar abzugrenzen.
Ferner kénnen im Rahmen einer innerbetrieblichen Kontraktpolitik Vereinba-
rungen iiber Leistungsinhalt, Leistungsumfang und Leistungsqualitit geschlos-
sen werden, welche im Fall einer Zielverfehlung zu fixierten Sanktionen fiihren
konnen.'*

Ein derart ausgestaltetes internes Marketing vermag insbesondere in Zeiten, in
denen sich Servicebereiche einem zunehmenden internen wirtschaftlichen und
sozialen Legitimationsdruck ausgesetzt sehen, eine konsequente Ausrichtung
der Mitarbeiter an den Bediirfnissen ihrer internen Kunden zu gewihrleisten.
Dariiber hinaus kann das sachlich begriindete und subjektiv wahrgenommene
Profil eines Funktionsbereichs nachhaltig verbessert werden.

2.3 Integrationsperspektiven der Teilansiitze

Unterstellt man vor dem Hintergrund der bisherigen Ausfiithrungen ein alle Fiih-
rungsteilsysteme  umfassendes  koordinationsorientiertes  Controlling-
Verstindnis, so ergibt sich bei der dusgestaltung des konzeptionellen Rahmens
das Problem der unmittelbaren Aufgabenzuordnung und Aufgabenerfiillung.'
Grenzen Ergebnis- bzw. Ergebnistransparenzverantwortung die Aufgabenberei-
che von Manager und Controller noch scheinbar genau ab, bestimmt im Unter-
nehmensalltag die institutionelle Ausgestaltung grundlegend die Wahrnehmung
der Betroffenen. Aus diesem Grund kommt dem Controllership/Controller-
dienst/Controllerbereich'’ eine zentrale Rolle bei dem Betrieb eines wirkungs-
vollen Unternehmenscontrolling zu. Insbesondere die integrierende Darstellung
von Verantwortungsbereichen und Verstidndniskontinuum'® verdeutlicht einer-
seits die Notwendigkeit einer von allen zu internalisierenden Management Phi-
losophie Controlling, sowie andererseits auch die Bedeutsamkeit der organisa-
torischen Schaffung eines klar abgegrenzten Controllerbereichs. Mit der Errich-

Eine weitere Differenzierung der Marketing-Instrumente soll an dieser Stelle nicht vorgenommen werden.
Vgl. Stauss (1995b), Sp. 1052.

1% Vgl. hierzu ausfithrlicher Kap. 3.2.1.2.

Die Begriffe werden im Folgenden synonym verwandt.

158 vgl. Abbildung 3. .
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Theoretische Fundierung der Teilanstitze 37

tung eines derartigen Bereiches werden Schnittstellen zu vielfiltigen Unterneh-
mensteilbereichen aufgebaut, die eines zielsetzungsgerechten Managements be-
diirfen. Verfolgt der Controllerbereich im Sinne eines internen Dienstleisters die
Beschaffung, Aufbereitung, Analyse und Kommunikation von Daten,'* um da-
mit seine Kunden in die Lage zu versetzten, zielsetzungsgerechte Entscheidun-
gen treffen zu konnen, bedarf es hierzu einer kundenorientierten Fiihrung des
Controllerbereichs.'® Dies kann im Einzelfall bis hin zu einem internen Unter-
nehmertum zur Steigerung der Mitarbeiter- und internen Kundenzufriedenheit
fiihren.' Wem in diesem Zusammenhang der Terminus des internen Unterneh-
mers/Intrapreneur fiir den Ersteller von Controlling-Leistungen zu abwegig er-
scheint, der sei an SCHUMPETER erinnert, demzufolge die unternehmerische
Funktion darin besteht, ,,dass sie Dinge in Gang setzt“'?. In diesem Sinne miis-
sen dem Controller als internem Unternehmer zwangsldufig angemessene In-
strumente zur Behauptung auf internen Mirkten zur Verfiigung stehen.'® Insbe-
sondere das bereits erwiahnte Ansteigen des internen Marktdrucks fir Controller
zeigt den konkreten Handlungsbedarf auf.'*

Bei der Suche nach entsprechenden Losungsansitzen fiir derartige Probleme
verspricht die Marketingtheorie geeignete Hinweise geben zu kénnen. Im Ge-
gensatz zum Begriff des Marketing-Controlling, der durch die Anwendung von
Controlling-Instrumenten und -Techniken auf absatzmarktbezogene Fragestel-
lungen charakterisiert wird,'”® muss bei der vorliegenden Problemstellung die
Integration der Teilansétze im Sinne eines Controlling-Marketing erfolgen. Wie
bereits dargestellt, existieren unterschiedlich weit gefasste Verstindnisse des
Marketingbegriffs, die gleichsam die Grenzen seiner Anwendbarkeit determi-
nieren. Von Seiten der Theorie bedingt daher die Art des unterstellten Ver-
standnisses, inwieweit Marketing als tragfihige Denkfigur fir die Losung von
Transaktionsproblemen zwischen Controlling und Controlling-Kunden heran-
gezogen werden kann. Marketing, verstanden als umfassende Fiihrungsphiloso-
phie, schlieBt die Absicherung absatzmarktbezogener Ziele durch die planmiBi-
ge Ausgestaltung unternehmensinterner Austauschprozesse ein. Dariiber hinaus

159 Vgl. hierzu die in Kap. 2.1.3.2.2 gegebene Controlling-Definition.

Vgl. Kap. 3.1 sowie Weber (1999), S. 359 ff.

Mitarbeiter sind in diesem Zusammenhang alle Mitglieder der leistungserstellenden Einheit ,,Controlling®.
Schumpeter (1942), S. 12

Vgl. Ludwig (1995), S. 133 f.

Vgl. Abbildung 4.

Zur Entwicklung des Marketing-Controlling vgl. Meffert (1982), S. 100 f. Allg. zum Marketing-Controlling
vgl. Meffert (2000), S. 1129 fT. oder Ktpper (1997), S. 370 ff. Zum Handelscontrolling vgl. Ahlert (1994),
S. 48 ff.
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38 Theoretische Fundierung der Teilansitze

kann auf Basis des TQM die Etablierung unternehmensinterner Mirkte gerecht-
fertigt werden, soweit der im Rahmen interner Kunden-Lieferanten-
Beziehungen stattfindende Leistungsaustausch nicht den Unternehmensgesamt-
zielen zuwiderliuft. Eine derartige Betrachtungsweise im Sinne des funktions-
orientierten internen Marketings impliziert gleichsam eine funktionale/instituti-
onale Betrachtungsweise des Controlling (Controllerdienst). Bezieht man an
dieser Stelle die im Rahmen des Dienstleistungsmarketings entwickelten Ver-
fahren zur Strukturierung von Dienstleistungen ein, so erlaubt eine Analyse des
heterogenen Spektrums der Controlling-Leistungen Aussagen iiber deren ziel-
gerichtete ,,Vermarktbarkeit* treffen zu kénnen.

Somit sollte zur Ableitung derartiger Aussagen einerseits eine Analyse der Con-
trolling-Leistungen anhand fiir die Kundenorientierung erfolgsrelevanter Fak-
toren erfolgen (Kapitel 3), um darauf aufbauend Empfehlungen fiir die kunden-
orientierte Gestaltung von Leistungspotenzial, -prozess und -ergebnis geben zu
konnen (Kapitel S). Kundenorientierung im Controlling ist somit als Hand-
lungsmaxime zu verstehen, welche das Ziel verfolgt, den internen Kundennut-
zen des Controllings zu verbessern.'™ In diesem Zusammenhang ist anzumer-
ken, dass die angestrebten Erkenntnisse keineswegs im Sinne von Normstrate-
gien zu verstehen sind. In Abhéngigkeit der jeweiligen Leistung des Control-
ling, der Transaktionssituation sowie den kontextabhingigen Rahmenbedin-
gungen eines Controllerbereichs sollte die Anwendbarkeit und Praktikabilitit
iberpriift werden.

Wichtig bleibt jedoch fiir alle Controller die dahinterstehende Denkhaltung, die
auch ohne eine konkrete instrumentelle Umsetzung in Entscheidungssituationen
ein kundenorientiertes Vorgehen erlaubt. Auf Basis derzeitiger Erfahrungen
empfiehlt sich eine umfassende Etablierung des Konzeptes insbesondere bei
ergebnisverantwortlichen Serviceeinheiten gridflerer Unternehmen, die einem
realen internen und externen Marktdruck ausgesetzt sind.

Abbildung 6 stellt nochmals zusammenfassend den theoretischen Bezugsrah-
men der folgenden Ausarbeitungen dar. Auf Basis der jeweiligen Konzepte so-
wie regelmifBig anzutreffender Verstindnisauffassungen beider Konzeptionen
lassen sich Entwicklungstendenzen erkennen, die einerseits - problemorientiert
- einen spezifischen Handlungsbedarf im Controlling aufzeigen, bzw. anderer-
seits Strukturierungshilfen fiir derartige Problemstellungen bereithalten. Kon-
kret heifit dies, dass eine konsequente Kundenorientierung im Controlling zu

166 Allg. zum Begriff der Kundenorientierung vgl. Hanan%lgggl gs}gli - 978-3-631-75321-7
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Theoretische Fundierung der Teilansitze 39

gewihrleisten ist, soweit eine interne Marktorientierung auf Basis einer struktu-
rierten Analyse des Leistungsangebotes und einer darauf aufbauenden zielge-
richteten MaBnahmenplanung erfolgt. Hierbei kann auf die im Rahmen der ex-
ternen Marktorientierung des Controlling erworbenen Kenntnisse zuriickgegrif-
fen werden, da diese - bezogen nun auf das Controlling als Leistungsersteller -
vielfach zu einer Absicherung der internen Strategie beitragen kénnen (bspw.
Target Costing fiir Controlling-Leistungen).

Controlling

Umfassendes koordinationsdominiertes Verstiindnis,
Aufgabenteilung lisst Controllerbereich entstehen,
Schnittstellen miissen serviceorientiert gemanagt werden

Verstiindnis/
Wahrnehmung

Externe L Interne
Marktorientierung| (Marktorientierung

%ﬁ
Q
=
s
wv
=]
g Kundenorientierung
E Dienstleistungs- Strukturierung des Leistungsan-
8 marketing gebotes des Controlling
: .
% funktionsorient. .
3 Entwicklung von
g kit ziclgerichteten MaBnahmen
= Marketing B —
(53
(=]

Controlling

Marketing
Umfassendes Verstindnis mit dominanter
Absatzmarktorientierung, ganzheitliches

TQM impliziert interne Kundenorientierung

Abbildung 6: Integrationsperspektiven der Teilansditze

Nach der Formulierung und Erfassung des Phinomens Kundenorientierung im
Controlling auf Basis terminologischer Aussagen gilt es im Folgenden zunichst
eine Deskription der Realitdt vorzunehmen. Auf Basis einer Darstellung der
Rahmenbedingungen des kundenorientierten Controllings kénnen dann Gestal-
tungsparameter abgeleitet werden, die als Grundlage fiir einen zielgerichteten
Einsatz von Instrumenten aufzufassen sind. Wesentliches Ziel fiir MaBnahmen
zur Steigerung der Effektivitat und Effizienz des Controllerbereichs sollte dabei
stets die Steigerung der Effektivitdt und Effizienz der gesamten Unternehmens-
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40 Theoretische Fundierung der Teilansétze

fiihrung sein.' Dass eine derartige Kausalbeziehung zwischen Bereichs- und
Unternehmenszielen regelmiBig auch in der Praxis besteht, zeigen unterschied-
liche Untersuchungen.'®

17 Zu den Begriffsdefinitionen von Effektivitit und Effizienz vgl. Kap. 3.

18 yg], Sathe (1982) sowie Anderson/0"Reilly (1981), SAILSOL \\ oo nsn 7ea01 7
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Gestaltungsraum fir ein kundenorientiertes Controlling 41

3 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Unterstellt man, dass das Controlling mittels seiner Unterstiitzungsfunktion ei-
nen Beitrag zur Erreichung der Gesamtunternehmensziele leistet, ergibt sich die
Frage nach der Bemessung bzw. Beeinflussbarkeit dieses Beitrags. Da jedoch -
wie leicht ersichtlich ist - der Beitrag des Controllings am Gesamterfolg der
Unternehmung nur partieller Natur ist, ist es erforderlich, die Wirkung des Out-
puts des Controlling auf andere Art und Weise zu bewerten. Neben vielen durch
das Controlling nicht beeinflussbaren Faktoren des Unternechmenserfolges stellt
die Ausgestaltung der kundenbezogenen Interaktionen des Controlling eine ge-
staltbare - fiir die Wirksamkeit des Controllings mafgebliche - Variable dar. Im
Folgenden Kapitel sollen daher auf Basis des theoretischen Fundamentes ge-
staltungsrelevante Faktoren fiir eine effiziente und effektive Erstellung und
Verwertung von Controlling-Leistungen identifiziert werden. Der Schwerpunkt
der Betrachtung liegt gemaf der Problemstellung auf den fiir die Bediirfnisbe-
friedigung der internen Kunden maf3geblichen Leistungsmerkmalen. Die Begrif-
fe Effizienz und Effektivitdt sollen nachfolgend in Anlehnung an angloamerka-
nische Ausfithrungen differenziert verstanden werden.'® ETZIONI definiert ,,effi-
ciency” als ,,... the amount of ressources used to produce a unit of output®; ,.ef-
fectiveness* meint davon abweichend ,,... degree to which [an organization or a
part of this] realizes it’s goals“'™. Unter Effizienz soll daher nachfolgend ein in-
ternes Leistungsmaf3 fir den Controllerbereich verstanden werden, welches das
Verhiltnis von Output zu Input wiedergibt.'" Demgegeniiber stellt die Effektivi-
tat unter Riickgriff auf die Marketingtheorie ein externes Leistungsmaf dar, mit
dem die Befriedigung der Erwartungen und Anspriiche der Controlling-Kunden
gemessen werden soll."” Effizienz und Effektivitdt determinieren gleichermaBen
das Ausmal potenzieller Wettbewerbsvorteile. Demgegeniiber wird derzeit im
Rahmen der Diskussion der Leistungsfihigkeit des Controlling iiberwiegend
auf Effizienzgesichtspunkte Bezug genommen, da diese sich regelmiBig besser
operationalisieren lassen.'” Aufgrund der Besonderheiten der unternehmensin-
ternen Dienstleistung Controlling, ist es filr eine Analyse der Effektivitit grund-

In der Wissenschaft gibt es eine anhaltende Diskussion zum Begriffsverstindnis von Effizienz und Effektivi-
tit. Vertreten werden sowohl Ansitze, die von einer weitgehenden Ubereinstimmung der Begriffe ausgehen,
wie auch solche Ansitze, die Effektivitit als eine grundsitzliche Voraussetzung fiir Effizienz ansehen. Einen
guten Uberblick zum Stand der Effizienzforschung und den damit korrespondierenden Begriffsabgrenzungen
bietet Benz (1998), S. 48 .

Etzioni (1964), S. 8. Die Erginzungen in den eckigen Klammermn erfolgen durch den Verfasser.
Ohne den speziellen Bezug zum Controlling vgl. Plinke (1995), S. 85.
Vgl. Plinke (1995), S. 85.
Zur Effizienzforschung im Controlling vgl. Benz (1998). Zu Effizienzkriterien des Controlling im Versiche-
rungsbereich vel. Hopp (1992), S. 87 ff. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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42 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

legend erforderlich, zunichst Produkteigenschaften und Marktgegebenheiten
fiir Controlling-Leistungen zu betrachten, bevor Gestaltungsempfehlungen ge-
geben werden konnen. Einige Problembereiche, die die Anwendbarkeit des
klassischen Marketing-Instrumentariums erschweren und daher einer differen-
zierteren Analyse bediirfen, sind:'”*

relative Monopolstellung des innerbetrieblichen Anbieters,
organisatorische Einbindung und Kompetenzen des Anbieters,
Enge des relevanten Marktes,

mangelnde Leistungsevidenz'”,

mangelnde Prognostizierbarkeit der Qualitdt und Quantitit des Bedarfs,
Kapazititsvorhaltepflichten,

Breite des Leistungsspektrums und Dienstleistungscharakter der Produk-
te.

Ohne eine Ermittlung von Gestaltungsparametern, unter denen alle fiir die kun-
denorientierte Leistungserstellung und -verwertung erfolgskritischen Tatbe-
stinde verstanden werden, kénnen Gestaltungsempfehlungen nur unzureichend
gegeben werden. Gestaltungsempfehlungen sind hier gemil einer im Rahmen
des abteilungs- bzw. funktionsorientierten internen Marketings angesprochenen,
umfassenden internen Marketing Strategie zu verstehen. Als Strukturierungs-
rahmen fiir die Identifikation gestaltungsrelevanter Faktoren soll nachfolgend
das Marketing Dreieck verwendet werden. Dieses Analyseinstrument vermag
die Interdependenzen zwischen den Bediirfnissen der Nachfrager, dem
Problemlosungs-Know how der Konkurrenten sowie dem eigenen Problemlo-
sungs-Know how des Anbieters abzubilden.'” Im Mittelpunkt stehen hierbei die
relativen Positionen der beteiligten Akteure. Zielsetzung fiir den betroffenen
Anbieter ist regelmiBig die Erzielung von KKV's in der subjektiven Wahrneh-
mung der aktuellen und potenziellen Nachfrager. Eine als Rahmenbedingung
der Leistungserstellung und Verwertung vorausgesetzte Wettbewerbssituation
wird im Rahmen der nachfolgenden Analyse zunichst pauschal unterstellt, be-
vor differenziert auf das AusmaBl der Wettbewerbs-/Konkurrenzgefihrdung'”
unterschiedlicher Leistungen des Controlling eingegangen wird. Ein Verstind-

" Die Darstellung der Besonderheiten unternehmensinterner Dienstleistungen erfolgt in Anlehnung an Witt

(1985),S. 163 f.

' Unter der Evidenz einer Leistung ist hier das Bewusstsein iiber deren Bedeutung zu verstehen, Vgl. Witt
(1988), S. 670. Eine ausfithrliche Behandlung der Evidenz erfolgt unter Kap. 3.4.3.2,

176 ygl. Backhaus (1999), S. 28.
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 43

nis des Wettbewerbs als ,,Suchprozess, der darauf gerichtet ist, durch Generie-
rung neuer Lésungen vorhandene Bediirfnisse besser (oder billiger) zu befrie-
digen, um daraus einen eigenen okonomischen Vorteil zu ziehen“™, ist fir die
Folgebetrachtung zielfithrend, soweit die Zielsetzung einer Verfolgung eigener
6konomischer Vorteile mittels geeigneter Koordinationsinstrumente auf die Er-
reichung der Gesamtunternehmensziele abgestimmt wird.

Die Durchfiihrung einer Analyse des Controlling auf Basis des Marketing Drei-
ecks soll sicherstellen, dass alle relevanten Determinanten der Leistungserstel-
lung und -verwertung angemessen beriicksichtigt werden.”” An dieser Stelle
macht die Tatsache, dass es sich bei dem Controlling um eine unternehmensin-
terne Dienstleistung handelt, eine Modifikation des Grundschemas erforderlich.
Abbildung 7 zeigt ein auf diesen Erkenntnissen basierendes modifiziertes Mar-
keting Dreieck.

Management

Controlling-
Leistung

Controller
(Anbieter)

Abbildung 7: Modifiziertes Marketing Dreieck

'™ Backhaus (1999), S. 26, femer vgl. Meffert (2000), S. 6 f.

'™ Der Betrachtungsschwerpunkt liegt hierbei auf unternehmensinternen Determinanten, da diese filr Gestal-
tungsfragen im Controlling regelmiBig eine hthere Relevanz aufweisen. So auch fir die Kostenrechnung

Aust (1999), S. 141. .
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44 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Die Unternehmensgrenzen als Schranken der unmittelbaren Leistungsverwer-
tung des Controlling erfordern eine angemessene Beriicksichtigung.'* Demge-
geniiber stellen die Unternehmensgrenzen fiir externe Wettbewerber keine abso-
lute ,,Marktzutrittsbarriere’ dar, vielmehr ist auch hier das Ausmaf3 der Kon-
kurrenzgefihrdung in Abhéngigkeit der jeweiligen Leistungsinhalte zu bestim-
men.

Bezogen auf die Betrachtung von Controlling-Leistungen kommt den Marke-
ting Dreieck die Funktion eines Visualisierungs- und Analyseinstrumentes zu.
Beabsichtigt man auf Basis dieser Darstellung die Ausgangssituation des Con-
trolling zu analysieren, erscheint eine leistungs-, organisations- sowie kunden-
und wettbewerbsbezogene Betrachtungsweise des Controlling zweckmiBig, um
nachfolgend die Positionierung eines Controllerbereichs vornehmen zu kénnen.

Durch eine derart strukturierte Vorgehensweise zur Entwicklung darauf aufbau-
ender Handlungsempfehlungen kann dem Verdacht begegnet werden, das in
Literatur und Praxis etablierte Marketing Konzept iiber die Grenzen seiner An-
wendbarkeit hinaus, blind auf dafiir ungeeignete Sachverhalte zu iibertragen.
Die im Folgenden gewihlten Strukturierungskategorien Leistungsbezug, Orga-
nisationsbezug sowie Kunden- und Wettbewerbsbezug erheben nicht den An-
spruch einer vollstindig trennscharfen Abgrenzung einzelner gestaltungsrele-
vanter Charakteristika des Controllings. Durch ihre Auswahl soll vielmehr die
Volistindigkeit der Abbildung aller marketingrelevanten Sachverhalte sicherge-
stellt werden. Ferner wiirde eine marketingorientierte Analyse idealerweise eine
simultane Betrachtung von Leistung, Kunde und Kontext erfordern, da diese
drei Betrachtungsebenen sich wechselseitig bedingen. Eine strukturierte Analy-
se kann jedoch nur bei sukzessiver Darstellung der Betrachtungsebenen erfol-
gen, so dass sich gewisse Interdependenzen erst im Laufe der Arbeit erschlieBen
lassen.

Bevor jedoch auf Basis der gewihlten Strukturierungskriterien auf einzelne Er-
folgsdeterminanten eingegangen wird, soll ein Gesamtiiberblick iiber das Fiik-
rungssystem des Controllerbereichs gegeben werden. In diesem Zusammen-
hang kann bereits ansatzweise gezeigt werden, wo Verantwortlichkeiten einer
gesamthaft kundenorientierten Ausrichtung des Controlling anzusiedeln sind,
ohne den Gestaltungsempfehlungen vorzugreifen. Zudem soll analog zu der
konzeptionellen Fundierung des Controlling dargestellt werden, inwieweit die

'8 Im Rahmen der Analyse werden nur die unmittelbaren wgr?neggxmngélﬁ\c_n&gg;%%ewggb 1.7
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institutionelle Ausgestaltung die Wahrnehmung der Akteure beeinflusst und
priagend flir UmsetzungsmaBnahmen ist.

3.1 Ziele der Kundenorientierung im Controlling und kundenorien-
tierte Fiihrung des Controllerbereichs

Diskutiert man konkrete Mafnahmen zur internen Kundenorientierung des
Controlling, oder - allgemeiner noch - Implementierungsméglichkeiten von
Marketing-Strategien fiir den Unternehmensteilbereich, so stellt sich zunichst
die Frage nach den damit verfolgten Zielen. Ausgehend von der Definition der
Kundenorientierung," ist das allgemeine Ziel diesbeziiglicher Maflnahmen in
einer Verbesserung des Kundennutzens zu sehen. Im Gegensatz zum Old Con-
cept of Marketing, in dem es um Verkaufsaktivititen bereits spezifizierter Pro-
dukte geht, steht bei dem New Concept of Marketing, im Sinne der Kundenori-
entierung, zunichst die Ergrindung von Bediirfnissen und Prdiferenzen der
Nachfrager im Mittelpunkt, um darauf aufbauend Produkte spezifizieren zu
konnen.'®

Zielsetzung des Controlling muss es daher sein, nicht den Absatz seiner Lei-
stungen zu maximieren, sondern vielmehr das hinter der Bedarfsartikulation
stehende Problem des Kunden sachgerecht zu l6sen. Kritisch ist eine derartige
Zielsetzung immer dann, wenn die artikulierten Kundeninteressen den Gesamt-
zielen des Unternehmens zuwiderlaufen. Wesentlich fiir den Controller ist in
diesem Zusammenhang, das Bediirfnis seines Kunden bezogen auf den Unter-
nehmenskontext zu objektivieren,'” d.h. der Controller muss sicherstellen, sich
primér an solchen Bediirfnissen zu orientieren, die mit den Unternehmensge-
samtzielen harmonieren, da er sonst seiner Rationalititssicherungsfunktion
nicht gerecht wiirde.'"™ Ein solches Vorgehen kann grundsitzlich immer dann
als auch im Sinne des Kunden angesehen werden, wenn dieser nicht vorsdtzlich,
sondern nur aufgrund anderer Rationalititsengpdsse, wider den Unternehmens-
zielen handelt. So betrachtet kann auch Kontrolle und Widerspruch des Control-
lers in Einzelsituationen als Kundenorientierung verstanden werden,'* soweit
diese in einem groferen Entscheidungsunterstiitzungszusammenhang sicherstel-

18 vgl. Hanan/Karp (1991), S. 101 sowie hier Kap. 2.2.

Zum Old und New Concept of Marketing vgl. Bidlingmaier (1973), S. 14.

HOFFKEN sieht es demgegeniiber als Aufgabe der Unternehmensleitung an, die Inanspruchnahme von Ko-
steninformationen zu reglementieren. Vgl. Hoffken (1976), S. 91 ff.

Zur Rationalititssicherungsfunktion des Controlling vgl. Weber (1999), S. 39.
Vgl. ausfithrlich hierzu die Ausfihrungen zum Kontrolicharakter von Controlling-Leistungen in Kap.
32232 Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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46 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

len, dass der Kunde langfristig seinen mit den Unternehmenszielen korrespon-
dierenden Individualzielen nachkommen kann. Im Regelfall wird der Kunde ein
solches Verhalten des Controllers - eventuell im Gegensatz zu seiner kurzfristi-
gen Wahrnehmung - langfristig und retrospektiv als nutzbringend erachten,
womit das Ziel der Kundenorientierung erreicht wire.

Kundenorientierung kann dartiber hinaus aber auch im Controlling als eine Stra-
tegie verstanden werden, sich im Unternehmenskontext iiber den Nachweis ei-
nes einzigartigen Nutzens zu behaupten und damit seine Stellung in der Organi-
sation zu stirken. Ubersichtsartig lassen sich die Ziele des kundenorientierten
Controlling dann wie folgt darstellen:'*

o Schaffung und Nachweis eines spezifischen Nutzens fiir Controlling-
Kunden und mittelbar iiber diese fiir die Gesamtunternehmung,

e Verbesserung der Inanspruchnahme und Nutzung problemlosungsadi-
quater Leistungen durch interne Kunden, um so die Existenz des Control-
lerbereichs zu legitimieren und Kapazititen sachgerecht auszulasten,

o Verbesserung der Ressourcensituation durch Erlangung angemessener,
anreizkonform gestalteter Gegenleistungen,

o effizientere, auf die Kundenpriferenzen ausgerichtete Nutzung der zuge-
wiesenen Ressourcen,

o Stirkung der Wettbewerbsposition gegeniiber externen und internen An-
bietern iiber Transparenz und Innovation.

Werden konkrete Mainahmen auf Basis des Ziels der Nutzenverbesserung an-
gestrebt, erscheint es unmittelbar ersichtlich, dass die Initiative derartiger Akti-
vitdten eine konkrete Aufgabe der Bereichsfiihrung ist. Bezieht man dies auf
den Controllerbereich, so ergibt sich die Notwendigkeit, die Aufgabe einer
kundenorientierten Ausgestaltung des Controlling in den Kontext der Fiih-
rungsaufgaben des Controllerbereichs einzubetten, bzw. darzustellen, inwie-
fern eine konsequente Kundenorientierung die Wahmehmung der einzelnen
Fiihrungsteilaufgaben im Controlling beeinflusst. Abbildung 8 gibt einen Uber-
blick iiber die Fithrungsaufgaben im Controlling.

Die Art der Darstellung impliziert die teilsystemiibergreifende Notwendigkeit,
MafBinahmen der Kundenorientierung im Controlling abzusichern. Wie bereits
im Rahmen der Ausfithrungen zum TQM dargestellt, stellt die Qualitit interner

"% Hier spezifisch filr Controlling-Leistungen. Allgemein vgl. Stauss/Neuhaus (1995), S. 586. Vgl. hierzu auch

die Ziele des abteilungs- bzw. funktionsorientierten internen Marketings in Kap. 2.2.2.2.2,
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Austauschprozesse eine unmittelbare Voraussetzung fiir den Unternehmenser-
folg dar. Diesbeziiglich wird im Rahmen der Grundprinzipien des Malcoim
Baldrige National Quality Awards die ,,Verantwortung der Fithrungsebene™*
als unerlissliche Voraussetzung fiir ein TQM interner Dienstleister genannt.
Nachfolgend sollen teilsystemspezifische Ankniipfungspunkte fiir eine Kunden-
orientierung im Controlling aufgezeigt werden.

Kunden-

orientierung

Informations-
versorgung

Personal-
fithrung

Abbildung 8: Kundenorientierung als Denkfigur bei der Fiihrungsaufgaben-
wahrnehmung im Controllerbereich'

Die Fundierung von Werten und Normen stellt eine Teilaufgabe der Controller-
bereichsfiithrung dar. Auch wenn der Spielraum fiir die Ausgestaltung eines ei-
genen Leitbildes wesentlich durch Werte und Normen des Gesamtunternehmens
eingegrenzt ist, erscheint eine Abgrenzung gegeniiber anderen Unternehmens-
teilbereichen notwendig und sinnvoll, ohne einem Bereichsdenken zu sehr Vor-
schub zu leisten. Insbesondere iiber die Definition eines eigenen Leitbildes be-
steht die Moglichkeit einer Profilierung gegeniiber unternehmensinternen Kun-

'8 NIST (1993), S. 2 ff. Vgl. ferner George/Weimerskirch (1994), S. 7.

188
In Anlelmung an Weber ( 1999 ), S. 360.
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48 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

den und Lieferanten. Ferner kann schon die gemeinschaftliche Erarbeitung ei-
nes Leitbildes grundlegende Umdenkprozesse auslosen.'®

Aus der organisatorischen Einbindung des Controlling ergeben sich unmittel-
bar organisationsspezifische Fiihrungsaufgaben fiir die Bereichsfithrung. Insbe-
sondere das Zusammenspiel zentraler und dezentraler Controllingeinheiten
lasst zusitzlichen Koordinationsbedarf entstehen. Ferner determiniert die Orga-
nisation des Controlling wesentlich die Wettbewerbssituation des internen
Dienstleisters Controlling und damit die Moglichkeit, Anspriiche aktueller und
potenzieller Kunden zu befriedigen.

Die einfachste Moéglichkeit einer anreizkonformen Personalfiihrung im Control-
lerbereich stellt eine auf Basis einer Performance Messung'® ermittelte Pri-
miengestaltung dar.”" Da die Operationalisierung der Controller-Performance
jedoch regelmiBig Schwierigkeiten bereitet,'” kommt der Motivation iiber eine
zielgerichtete Karrieregestaltung und eine angemessene Partizipation eine be-
sondere Bedeutung zu.'””® Im Rahmen eines vermehrten Einsatzes der Balanced
Scorecard zur Steuerung von Unternehmensteilbereichen liegt jedoch die Aus-
nutzung derselben zu Personalfiithrungszwecken im Controlling nah. Insbeson-
dere die Kundenperspektive der Balanced Scorecard kénnte bei einer sachge-
rechten Implementierung im Controlling anreizkonforme MafBgrofien als Basis
fiir ein Pramiensystem liefern.”* Hierdurch erhilt die Kundenorientierung eine
angemessene Beriicksichtigung auch im Personalfithrungssystem.

Die Ermittlung der Performance des Controller Bereichs hat einen unmittelba-
ren Bezug zu den Informationsaufgaben der Controlling Fiihrung. Neben der
Sicherstellung einer regelmiBigen und bereichsiibergreifenden Kommunikation
kommt insbesondere der Publikation von Performance-Daten des Controlling
eine besondere Bedeutung zu. Hierdurch kann die anderen Unternehmensteilbe-
reichen abverlangte Transparenz selbst - bezogen auf eigene Prozesse und Er-

18 Verschiedene Ausgestaltungsmoglichkeiten von Controllerbereichs-Leitbildern finden sich bei Weber
(1999), S. 362 ff. sowie Weber (1997b), S. 180 ff.

Zum Begriff der Performance Messung bzw. dem Performance Measurement vgl. Gleich (1997), S. 114 fT.
Zum Verhiltnis zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation von Controllern in Abh#ngigkeit von
unterschiedlichen Controller-Aufgaben vgl. Gaulhofer (1987), S. 1125 sowie Pfohl/Zettelmeyer (1987), S.
157.

Zu den Méglichkeiten einer Performance Messung im Controlling vgl. Kap 4.2.2.

WEBER benennt in diesem Zusammenhang die technisch-funktionale Kompetenz sowie die Autonomie und
Unabhingigkeit des Controllers als die , Karriereanker”. Vgl. Weber (1999), S. 392,

Die konkrete Ausgestaltung einer Balanced Scorecard fir einen Controllerbereich findet sich bei Galgenmdl-

ler/Gleich/Pfohl (1999), S. 535 ff., Gleich (1997b), S. 343 ff. sowie Gleich/Haindl (1996), S. 262 f¥.
er/Gleich/Pfobl (1999), eich (19970, 8. 3 T s el Endl (1999 5,267 &
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 49

gebnisse - dokumentiert werden. Eine solche kunden- und lieferantenbezogene
Kommunikationspolitik kann wesentlich zu einer Akzeptanz der Leistungen und
der damit verbundenen Kosten (soweit diese nutzungsadidquat verrechnet wer-
den) beitragen.

Die zielgerichtete Fiihrung des Controllings bedarf letztlich wechselwirkender
Planungs- und Kontrollaktivititen. Analog zu externen Méarkten muss das Lei-
stungsspektrum bezogen auf die Kundenbediirfnisse geplant werden, sowie im
Anschluss an den Leistungserstellungsprozess einer Bewertung, inwieweit Ein-
zelleistungen zur Bediirfnisbefriedigung der Kunden bzw. der Gesamtorganisa-
tion beigetragen haben, unterzogen werden.

Insgesamt wird aus dieser iiberblicksartigen Darstellung von Zusammenhingen
zwischen Kundenorientierung und Fiihrung des Controlling deutlich, dass letzt-
lich keines der Fiihrungsteilsysteme ohne konsequente Fokussierung der Lei-
stungsadressaten auskommt. Will man die Kundenorientierung konsequent im
Fiithrungssystem des Controlling absichern, empfiehit es sich, auf dafiir entwi-
ckelte Denkfiguren des Marketing zuriickzugreifen und diese auf ihre Anwend-
barkeit hin zu iiberpriifen. Im Folgenden sollen daher auf Basis der vorgestell-
ten Strukturierungskategorien grundlegende Gestaltungsparameter des Con-
trolling beschrieben und analysiert werden. Hat man so zu einer Prézisierung
dieser Tatbestinde beigetragen sollen im vierten Kapitel - aufbauend auf die
hier iiberblicksartig beschriebene Fiithrung des Controllerbereichs - Gestal-
tungsempfehlungen fiir eine marketingstrategische Ausgestaltung gegeben wer-
den.

3.2 Leistungsbezogene Charakteristika des Controlling

In der nachfolgenden leistungsbezogenen Betrachtung sollen, wie spéter auch
fiir die organisations- sowie kunden- und wettbewerbsbezogene Perspektive,
zunichst Gegenstand und Rahmenbedingungen - hier der Erstellung von Lei-
stungen im Controlling - dargestellt werden. Dazu bedarf es zunichst einer Be-
trachtung der im Vorfeld der Leistungserstellung vorzunehmenden Aufgaben-
zuordnung, bevor auf Leistungsinhalte eingegangen werden kann. Darauf auf-
bauend kann auf die aus Marketing-Sicht relevanten und damit fiir die Kunden-
orientierung mafgeblichen Gestaltungsparameter der internen Leistungen des
Controlling eingegangen werden.

Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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50 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

3.2.1 Controlling-Leistungen als operative Instrumente zur Aufgaben-
erfiillung

Im Rahmen der Analyse des Gegenstandes der Controlling-Leistungen, sowie
die die Inhalte einzelner Leistungen tangierenden Rahmenbedingungen ist eine
Betrachtung der Aufgaben des Controlling unerldsslich. Unter Aufgabe ist im
Folgenden eine ,,dauerhaft wirksame Aufforderung an Handlungstrdiger, festge-
legte Handlungen wahrzunehmen''* zu verstehen. Die Beschreibung des Ge-
samtspektrums der Controlling-Aufgaben sowie deren Kategorisierung ist Ge-
genstand unterschiedlichster Untersuchungen. Gelédufig sind in diesem Zusam-
menhang z.B. Analysen von Aufgabenkatalogen der Berufsverbinde, Auswer-
tungen von Stellenanzeigen oder empirische Vergleichsuntersuchungen von
Unternehmen.” Als erster umfassender Aufgabenkatalog fiir die amerikanische
Controlling Praxis gilt der Definitionsansatz des FINANCIAL EXECUTIVES
INSTITUTE.”” Derart kasuistische Aufgabenaufziihlungen sind geeignet, einen
anschaulichen Uberblick zu geben.

Wissenschaftstheoretisch sollte die Konkretisierung spezifischer Controlling-
Leistungen jedoch auf Basis des gewihlten konzeptionellen Rahmens und der
damit korrespondierenden Ziele erfolgen. Auf Grundlage des gewshlten Ansat-
zes konnen Controlling Funktionen abgeleitet werden, die ihrerseits wiederum
Aufgabenbereiche begriinden.” Zur Erfullung spezifischer Aufgaben stehen
dem Aufgabentriger die Leistungen als operative Instrumente zur Verfligung.

Ein derartiger Zusammenhang impliziert, dass insbesondere die Aufgabenzu-
ordnung sowie die davon abhingigen Leistungsinhalte den Spielrdumen der je-
weiligen institutionellen Ausgestaltung unterliegen. Will man somit die Lei-
stungsinhalte einer dezidierten Betrachtung unterziehen, ist es zunichst zweck-
miBig, die fiir die Aufgabenzuordnung mafigeblichen Aspekte zu betrachten.
Erst auf Basis effizient zugeordneter Aufgaben konnen die Inhalte der zur ihrer
Wahrnehmung vorgesehenen Leistungen zweckmiflig abgegrenzt werden. So-
mit determiniert die Aufgabenzuordnung die Bandbreite des potenziellen Lei-
stungsspektrums eines Controllers, wodurch einer umfassenden Kundenorien-
tierung im Controlling wesentliche Rahmenbedingungen gesetzt werden.

19 Gabler (2000), S. 224.

1% Ein guter Uberblick iiber Erhebungen zum Aufgabenspektrum des Controllers findet sich bei Serfling (1992),
S. 36-59 und Horvath (1998), S. 17 ff.

Vgl. Financial Executives Institute (1962), S. 289.

HORVATH betont in dlesem Zusammenhang, dass die Klirung der Controlling-Funktion unabdingbar der
or ischen Instit 1

8 isierung vorgeschaltet seipy sollte, g} Horydth{1378)eS; 13453017
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3.2.1.1 Aufgabenzuordnungsaspekte

Die Aufgabenzuordnung stellt die Grundlage fiir die Ausgestaltung des Con-
trolling-Leistungsangebotes dar. Eventuelle Méngel im Rahmen der Leistungs-
erstellung und -verwertung konnen ihren Ursprung bereits in einer unsachge-
mdfen Aufgabenzuordnung haben. Die potenzielle Einengung des Gestaltungs-
spielraums durch die Aufgabenzuordnung erfordert bereits an dieser Stelle eine
methodische Unterstiitzung der Vorgehensweise.

Die primir funktionale Betrachtungsweise des Controlling in der Vergangenheit
hat zu einer oftmals wenig differenzierten Auseinandersetzung mit der Zuord-
nungsproblematik von Aufgaben zu Aufgabentrdgern gefiihrt. Insbesondere die
regelmifBig proklamierte Kontextabhingigkeit der Aufgaben des Controlling
darf nicht dazu fithren,'’ das Problem der Aufgabenzuordnung zu vernachlissi-
gen. Vielmehr sollte auch dieser Bereich einer Analyse auf Basis intersubjekti-
ver Strukturierungsmerkmale zuginglich gemacht werden. Neben controlling-
spezifischen Merkmalen ist hier insbesondere die Einbeziehung organisations-
theoretischer und verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse erforderlich.

Bezogen auf das Erkenntnisziel dieser Arbeit bietet eine strukturierte Analyse
der Aufgabenzuordnung einen ersten Ansatzpunkt, Zustdindigkeiten fir die Er-
stellung von Controlling-Leistungen abzugrenzen, sowie darauf aufbauend die
Ausgestaltung der Leistungsbeziehungen zwischen Controller und Manager zu
optimieren. Insbesondere auch die Tatsache, dass - soweit bei der Aufgabenzu-
ordnung Aufgabentrégeralternativen bestehen - diese potenzielle Wettbewerber
des Controlling sein konnen, verdeutlicht die Entscheidungskonsequenzen in
diesem Bereich. Da die Aufgabenzuordnung wesentliche Rahmenbedingungen
fiir die Leistungserstellung und -verwertung der Controlling-Leistungen setzt,
sind diesbeziigliche Interdependenzen offenzulegen. Ferner kann nur iiber eine
begriindete Aufgabenzuordnung die Transformation konzeptioneller Anspriiche
auf die Ebene der operativen Leistungserstellung gelingen.

3.2.1.2 Strukturierungsrahmen fiir die Aufgabenzuordnung

Da die Zuordnung von Aufgaben den Gestaltungsspielraum des Controller-
dienstes wesentlich determiniert, werden hierdurch bereits grundlegende Ent-
scheidungen tiber die Wirksamkeit und damit Wettbewerbsfihigkeit des Control-
ling getroffen. Allgemein ergibt sich die Notwendigkeit einer Aufgabenzuord-

199 . . N . .
Zur Kontextabhingigkeit der Controlling-Aufgaben vgl. Ziind (1985), S. 31,
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nung aus der arbeitsteiligen Aufgabenwahmehmung komplexer Organisations-
formen. Den durch die Arbeitsteilung hervorgerufenen Spezialisierungsvortei-
len stehen Koordinationskosten gegeniiber.”® Der Controllerdienst ist in diesem
Zusammenhang als eine Ausprigung der Spezialisierung anzusehen, da eine
strukturelle Differenzierung nach Inhalten vorgenommen wird.*' Insbesondere
empirische Beobachtungen haben sich in der Vergangenheit der Frage ange-
nommen, welche Inhalte dem Controllerdienst zuzuordnen sind.*?

Betrachtet man demgegeniiber konkrete Entscheidungssituationen in der Praxis,
so ergibt sich die Notwendigkeit - sofern man sich bei der Ausgestaltung nicht
ausschlieflich den empirischen Befunden anschlielen will - systematisch krite-
riengeleitet vorzugehen. In diesem Zusammenhang werden regelmiBig einzel-
ne, fiir eine effiziente Aufgabenzuordnung relevante Kriterien diskutiert, wobei
eine Strukturierung nach Kosten- und Nutzenbeitrdgen oftmals am nahelie-
gensten ist, regelmiBig jedoch, aufgrund der mangelnden Operationalisierbar-
keit der Nutzenkomponente, wenig pragmatisch erscheint.

Einen ersten umfassend geschlossenen Strukturierungsrahmen fiir die Zuord-
nung von Aufgaben zu Controllern bietet HERZOG an.*® Mittels Eignungs-, Ver-
haltens- und Koordinationsaspekten strukturiert er das Problem der Aufgaben-
zuordnung. Im Folgenden soll in Anlehnung an HERZOG eine inhaltliche Kon-
kretisierung der Aspekte vorgenommen werden, sowie Interdependenzen zwi-
schen der auf Grundlage dieser Aspekte vorzunehmenden Aufgabenzuordnung
und den daraus resultierenden Rahmenbedingungen fiir die Leistungserstellung
im Controlling aufgezeigt werden. Die hier verwandten Strukturierungsaspekte
kénnen dariiber hinaus bereits im Rahmen der Aufgabenanalyse Anwendung
finden, so dass bei der Aufgabenbildung Aufgabenkomplexe anforderungskon-
Jform abgegrenzt werden kénnen.”* Den Prozess der analytischen und methodi-
schen Fundierung von Aufgaben zeigt Abbildung 9.

Im Sinne der Kundenorientierung des Controlling ldsst sich die strukturierte
Aufgabenzuordnung als ein quasi vorgelagertes Instrument verstehen, iiber das

20 Bej der Arbeitsteilung lassen sich weiterhin die Ausprigungen Mengenteilung und Artenteilung unterschei-

den. Bezogen auf Controlling-Aufgaben ist von einer Artenteilung auszugehen, da nur diese die Realisierung
originirer Spezialisierungsvorteile erlaubt. Vgl. Kossbiel (1974), Sp. 257 ff.

Im Bereich der Spezialisierung wird zwischen personaler, funktionaler und struktureller Spezialisierung
unterschieden. Vgl. ReiB (1992), Sp. 2287 f.

22 Hierzu beispielhaft Stoffel (1995), S. 157 ff. oder Amshoff (1993), S. 308 fF.
2% vgl. Herzog (1999).
204 . N . .
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fiir den Controllerbereich und die dahinter stehenden Personlichkeiten ein orga-
nisatorisches Fundament geschaffen wird, welches maBgeblich mitbestimmt,
inwieweit Leistungen des Controllers iiberhaupt kundengerecht erstellt werden
kénnen. Werden Aufgaben dem Controlling unsachgemdf} zugeordnet, so kon-
nen sowohl Eignungs-, Verhaltens- und Koordinationsaspekte einer kundenori-
entierten Aufgabenwahrnehmung entgegenstehen.

7//

Aufgabenzuordnung
nach den Aspekten

Aspekten Eignung,
Koordination und

alternativen

Ei
(Controller/ gaung,

Koordination
und Verhalten

Z

Abbildung 9: Prozess der analytischen und methodischen Fundierung der Auf-
gabenzuordnung™*

Eignungsaspekte

Insbesondere der Dienstleistungscharakter von Controlling-Leistungen macht
es erforderlich, im Rahmen der Aufgabenzuordnung auf die Eignung des jewei-
ligen Aufgabentrigers einzugehen, bzw. bei disponiblen Aufgaben denjenigen
Aufgabentrager zu benennen, der fiir die Erfiillung einer Aufgabe das néotige
»Koénnen” besitzt.** Bezogen auf konkrete Aufgaben ist also abzuwigen, ob
Manager, Controller oder ein alternativer Aufgabentriger diese wahrnehmen
soll. Zur Operationalisierung der Eignung eines Aufgabentrigers fiihrt HERZOG

25 vgl. Herzog (1999), S. 277.

% Nach HERZOG geben dic Eignungsaspekte das ,,Konnen” und die Verhaltensaspekte das ,,Wollen” des Auf-
gabentrigers wieder. Zusttzlich bedarf die arbeitsteilige Aufgabenbearbeitung organisationsweit der Beriick-
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die kurzfristige Kapazitit, die Qualifikation sowie die Faktorkosten an.*” Die
Kurzfristigkeit der Kapazititsbetrachtung erscheint aufgrund langfristig am Ar-
beitsmarkt zu deckender Bedarfe schliissig. Insbesondere das Problem schwan-
kender Kapazititen aufgrund periodisch anfallender Tatigkeiten und erzielbare
Lernfortschritte im Zeitablauf begriinden eine Dynamik, deren Handhabung ei-
ne zielgerichtete Ausgestaltung des Leistungsangebots erfordert.”® Je intensiver
in diesem Zusammenhang zeitliche und inhaltliche Kundenanforderungen vom
Controlling beriicksichtigt werden, desto mehr bedarf es einer am Kunden ori-
entierten Kapazititsplanung. Im Rahmen einer kostenméBigen Bewertung der
Kapazititen spielen die Faktorkosten alternativer Aufgabentriger eine bedeu-
tende Rolle. Neben langfristig anzusetzenden pagatorischen Kostengréfen sind
kurzfristig Opportunititskosten zu verwenden, die im Fall freier Kapazititen
gleich null sind.*” In diesem Zusammenhang ist weiterhin die Faktorpreisrela-
tion von Manager und Controller von herausragender Bedeutung, da diese auch
bei vergleichbarem Qualifikationsniveau regelmilig fiir eine Aufgabenzuord-
nung zum Controller sprechen wird. Die hier angesprochene Qualifikation zur
Wahrnehmung einer Aufgabe ist grundlegend durch das bei einem Aufgaben-
triager vorhandene Wissen sowie die ihm zur Verfligung stehenden wissensgene-
rierenden Fihigkeiten charakterisiert. Eine weitere Unterteilung des vorhande-
nen Wissens in Fakten-, Beziehungs- und Methodenwissen ist in der Lage, den
bei einem Aufgabentriger verfiighbaren Wissensbestand zu strukturieren. Neben
dem konkreten Bestand an Wissen ist insbesondere die Fahigkeit neues Wissen
zu generieren erfolgskritisch. Hierzu stehen dem Aufgabentriger Aktivititen
der Informationsaufnahme, -verarbeitung und -weitergabe zur Verfligung.
Letztlich entscheidend fiir die Generierung neuen Wissens sind somit kommu-
nikative (Informationsaufnahme und -weitergabe) und analytische (Informati-
onsverarbeitung) Fihigkeiten. Bei einer Gesamtbewertung der Qualifikation
von Aufgabentrigern ergibt sich aus statischer Sicht eine Uberlegenheit von
Aufgabentrigern mit exogenen Eignungsvorteilen. Dynamisiert man hingegen
die Betrachtung, so werden endogene Eignungsvorteile, also Lermgewinne im
Sinne einer Spezialisierung oder Generalisierung immer bedeutender.

Koordinationsaspekte

Die arbeitsteilige Wahmehmung von komplexen Aufgaben, welche in der
quantitativen und qualitativen Beschrinkung eines jeden Aufgabentrigers be-
griindet liegt, erfordert eine zielgerichtete Koordination, um die angestrebten

27 7Zu den weiteren Erlduterungen der Eignungsaspekte vgl. Herzog (1999), S. 61 ff.

28 71 den Abrufmodalititen der Controlling-Leistungen vgl. Kap. 3.3.2.2.
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Unternehmensziele erreichen zu konnen.” Eine addquate Beriicksichtigung von
Koordinationsaspekten im Rahmen der Zuordnung von Aufgaben zu Control-
lern erscheint aufgrund der zentralen Koordinationsfunktion des Controlling
unerlisslich.? Die Aufgabentriger des Controlling betreffende koordinationsre-
levante Sachverhalte sind in diesem Zusammenhang einerseits eine mogliche
Effizienzsteigerung durch Realisierung von Controlling-Mafinahmen, anderer-
seits aber auch die zusitzliche Notwendigkeit von Koordinationsmafinahmen,
bedingt durch die Integration eines Controllerdienstes in die Gesamtorganisa-
tion."

Zielsetzung der Durchfiithrung von Controlling-Mafinahmen kann die Entlas-
tung des Managements sein, um dieses in die Lage zu versetzen, seine begrenz-
ten Ressourcen effizienter zu Koordinationszwecken einzusetzen. Derartige Un-
terstiitzungsaktivitiaten bieten regelmiBig groBes Potenzial fiir eine Verbesse-
rung der Kundenorientierung im Controlling, da nur in Abstimmung mit dem
Kunden ergriindet werden kann, in welchen Bereichen die Entlastung effizient
ist. Aufgabentriger des Controlling kénnen aber auch unmittelbar koordinativ
titig werden, indem sie als zentraler Informationsmittler agieren oder, wenn Sie
nicht unmittelbar an einer Interaktion teilhaben, diese durch das Bereitstellen
geeigneter Normierungsinstrumente unterstiitzen.”* Noch wichtiger in diesem
Zusammenhang ist die Rolle des Controllers als Ubersetzer die es ihm er-
moglicht, in Entscheidungssituationen ,,als Dolmetscher in der Sprache der mo-
netiren Bewertung zu wirken”" und somit koordinativ titig zu werden. Aufga-
be der Kundenorientierung ist es in diesem Zusammenhang iiber eine Bedarfs-
analyse sicherzustellen, dass in die ,richtige Sprache* iibersetzt wird.

Will man sich im Rahmen der Leistungserstellung des Controllerdienstes diese
positiven Koordinationswirkungen zu Nutze machen, ergibt sich die Notwen-
digkeit, die zusitzlich durch die Einrichtung einer Organisationseinheit ,,Con-
trolling” entstehenden Abstimmungsnotwendigkeiten zu analysieren. Insbeson-
dere im Rahmen einer wettbewerbsorientierten Betrachtung sind an dieser Stelle
zusdtzliche organisationsintern entstehende Koordinationskosten den Kosten

210

Nach KUPPER gehért die Zielausrichtungsfunktion zu den abgelei Zwecksetzungen des Controlling. Vgl
Kiipper (1997), S. 18 f.

Zur Diskussion der Koordinationsfunktion des Controlling vgl. 2.1.1.2.
Zur niheren Erlduterung der Koordinationsaspekte vgl. Herzog (1999), S. 110 f.

Normierung als ilbergeordnetes Fithrungsinstrument kann sich hierbei bspw. auf Datenmaterial oder Prozess-
abliufe beziehen.

Hierzu vgl. auch Weber (1999), S. 401 f.
Herzog (1999), S. 174.
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einer Beschaffung auf externen Mirkten gegeniiberzustellen.® Ferner sind bei
einer Betrachtung durch den Controllerdienst induzierter Koordinationskosten
neben der angesprochenen Koordinationskostenanalyse Leistungserstellungsin-
terdependenzen, Synergien sowie wissensokonomische Reifegrade?’ unter-
schiedlicher Leistungen zu analysieren.”® Hieraus kénnen Erkenntnisse iiber
eine koordinationskostenminimale Aufgabenzuordnung insbesondere zwischen
Manager und Controller abgeleitet werden.

Verhaltensaspekte

Um eine Geschlossenheit der Aufgabenzuordungsaspekte zu gewihrleisten, er-
fordert die Dominanz sachbezogener Aspekte der letzten beiden Abschnitte eine
erginzende Beriicksichtigung verhaltensbezogener Aspekte.” Insbesondere die
Annahme der Existenz begrenzter Rationalitit und opportunistischen Verhal-
tens ist in der Lage, Verhaltensbesonderheiten gegeniiber einer rein sachbezo-
genen Betrachtung zu erkldren.”® Begrenzte Rationalitit findet ihren Ursprung
in den limitierten Fahigkeiten des jeweiligen Aufgabentrigers. Resultierend
daraus kénnen sich Auswirkungen auf das individuelle Verhalten ergeben, zu-
sitzlich aber auch interaktionsbedingt Auswirkungen auf die Gesamtorganisati-
on. Das Spektrum mdoglicher opportunistischer Verhaltensweisen des Control-
lers ist wesentlich durch seine Machtposition und die Komplexitit seiner Lei-
stungen determiniert. Insbesondere der Zugriff auf sensible Unternehmensdaten
und die aus Nachfragersicht schwere Bewertbarkeit der Controlling-
Leistungsqualitar® eroffnen dem Controller umfangreiche Verhaltensspielriu-
me, die eigennutzorientiert ausgeiibt werden konnen. Die Fragestellung, ob und
gegebenenfalls inwieweit eine Marketing-Konzeption fiir das Controlling diese
Tendenzen verstirken konnte, soll an spiterer Stelle diskutiert werden.

26 Hierzu allgemein Arrow (1974) oder konkret zu Make or Buy-Entscheidungen fiir interne Dienstleistungen

vgl. Hahn/Hungenberg/Kaufmann (1994), S. 74 ff. und Witt (1988), S. 77 ff.

Der wissensokonomische Reifegrad bezieht sich auf die Delegierbarkeit von Aufgaben. Operationalisie-
rungskriterien sind in diesem Zusammenhang die Beschreibbarkeit, die Wiederholungshiufigkeit sowie die
verbleibenden Freiheitsspielrdaume des Aufgabentrigers. Allgemein vgl. Dietl (1993), S. 174 ff. sowie Stro-
bel (1979), S. 29 f. oder bezogen auf das Controlling, Herzog (1999), S. 168.

3yl Herzog (1999), S. 152 1.

2 Eine grundsitzlich stirkere Beriicksichtigung verhaltensbezogener Aspekte im Controlling fordert seit linge-
rem Gaulhofer (1989), S. 144 f. Ein geschlossener konzeptioneller Rahmen findet sich bei Karlowitsch
(1997).

Allgemein vgl. Williamson (1975), ausfiihrlich zu den Verhaltensaspekten im Controlling vgl. Herzog
(1999), S. 176 f¥.

2! Hierzu ausfiihrlicher Abschnitt 3.1.2.2.
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Moéglichkeiten zur Verringerung opportunistischen Verhaltens und begrenzter
Rationalitit korrespondieren unmittelbar mit der Aufgabenzuordnung. Werden
Controlling-Aufgaben durch das Management wahrgenommen, empfiehlt sich
die Sicherstellung einer angemessenen Transparenz sowie die Implementierung
geeigneter Kontrollmechanismen.

Ferner kann der Controller als kompetenter Sparringspartner des Managers fiir
die Sicherstellung der Rationalitit sorgen.”” Ein weiterer, fortschrittlicher An-
satz stellt die Rollenaufteilung dar. Im Gegensatz zur strukturellen Spezialisie-
rung werden hier Aufgaben von mehreren Aufgabentrdgern bearbeitet, um die
individuellen Einzelperspektiven zu wahren. Hierdurch kann gleichsam eine
Kontrollfunktion ausgeiibt werden.”” Nimmt der Controller die zuzuordnende
Aufgabe wahr, ist, neben den bereits erwidhnten Mafnahmen, eine ausreichende
Neutralitit seiner Person zu gewihrleisten, was mafigeblich durch die instituti-
onelle Ausgestaltung seiner Stelle beeinflussbar ist. Ferner stellt eine in Abhén-
gigkeit der Organisationsstruktur mogliche Job Rotation ein geeignetes Mittel
zur Flexibilisierung opportunismusanfilliger Machtstrukturen dar.

Abbildung 10 stellt zusammenfassend wesentliche Elemente der Aufgabenzu-
ordnungsproblematik dar. Letztlich bestimmen die Aufgabenzuordnungsaspekte
und der in Abbildung 9 dargestellte Aufgabenzuordnungsprozess das Potenzial
der Kundenorientierung im Controlling. Wird eine Aufgabe auf dieser Basis
rational dem Controller zugeordnet, bedeutet dies, dass er einen ,,Anbietervor-
teil“ gegeniiber alternativen Aufgabentriagern hat, den er iiber eine kundenorien-
tierte Interaktion mit dem Management in einen Beitrag zur Erreichung der Un-
ternehmensziele umwandeln muss.

Die Effektivitit der Aufgabenzuordnung kann somit das AusmapB des Anbieter-
vorteils eines Controllers beeinflussen und damit potenziell den Anteil, den das
Controlling zu Nutzensteigerung des Managements beitragen kann.

22 7Zum Rollenbild des Controllers vgl. Eschenbach (1997), S. 15 ff., Deyhle/Conrad (1997), S. 409 sowie
Controller Verein (0.J.).
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Abbildung 10: Zusammenfassende Ubersicht der Aufgabenzuordnungsaspekte®

3.2.1.3 Leistungen als Instrumente der Aufgabenerfiillung

Der in den vergangenen Abschnitten vorgestellte Strukturierungsrahmen fiir die
Aufgabenzuordnung ist als methodische Unterstiitzung zu verstehen, Organisa-
tionsentscheidungen analytisch zu fundieren.” Geht man davon aus, dass die in

2% Herzog (1999), S. 279.
25 HERZ0G, auf den dieser Strukturierungsrahmen zuriickgeht, will dadurch keineswegs intuitive Filhrungsent-
scheidungen verhindern, vielmehr sollen diese mittels einer Checkliste unterstiitzt werden, um der Vielzahl

i tragen. Vgl. Hi 1999), S. 276,
von Witkungszusammenhingen Rechonung 2u ragen. VR, lermon foaek » §78-3-631-75321-7
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diesem Zusammenhang getroffenen Organisationsentscheidungen als Datum fiir
den entsprechenden Controller anzusehen sind, so ist unmittelbar ersichtlich,
dass hierdurch wesentliche Rahmenbedingungen fiir die strategische Ausgestal-
tung seines Leistungsangebotes fixiert werden. Umgekehrt betrachtet besteht an
dieser Stelle die Moglichkeit, frithzeitig ein Fundament fiir potenzielle Wettbe-
werbsvorteile des Controllerdienstes zu legen. Da diese Gestaltungsméglichkei-
ten jedoch nicht unmittelbar in den Entscheidungsspielraum des Controllers fal-
len, sondern vielmehr origindre Aufgabe der Unternehmensfiihrung/Organi-
sation sind, wurden sie im Vorfeld der Leistungsanalyse angesprochen. Den-
noch besteht an einigen Stellen fiir den Controller vermeintlich die Moglichkeit,
Einfluss auf die Aufgabenzuordnung auszuiiben. Gerade die Unbestimmtheit
des Controlling-Verstindnisses fuhrt in vielen Unternehmen dazu, dass der
Controller sich partiell Aufgaben iiber die Festlegung von Untersuchungs-
schwerpunkten selber suchen kann.”* Ferner fiihrt die haufige Variation der
Controlling-Organisation regelmiflig zu damit verbundenen unsystematischen
Aufgabenverschiebungen, die der Controller mitgestalten kann. Soweit der
Controller auf diese Art und Weise Einfluss auf sein Aufgabenspektrum hat,
sollte er im Einzelfall nur solche Aufgaben wahrnehmen, bei denen sein Nut-
zensteigerungspotenzial im Gegensatz zu alternativen Aufgabentrigern signifi-
kant hoher ist. Eine derartige Aufgabenselektion sollte auch in seinem persénli-
chen Interesse liegen, da es seiner organisatorischen Profilierung zutriglich ist.

Ausgehend von den Aufgabenzuordnungsaspekten sollen im Folgenden Aufga-
benbereiche des Controlling dargestellt werden, auf deren Basis sich zur Auf-
gabenerfiillung geeignete Leistungen abgrenzen lassen. Versteht man Control-
ling - wie bereits eingangs geklart - als ,,Beschaffung, Aufbereitung, (...) Analy-
se [und Kommunikation] von Daten zur Vorbereitung zielsetzungsgerechter
Entscheidungen‘®, so wird unmittelbar der Unterstiitzungs- und Dienstleis-
tungscharakter des Controlling deutlich. Will man auf die Gestaltung des Con-
trolling einwirken, ist es erforderlich, auf die zur Verfolgung der Controlling-
Ziele einsetzbaren Leistungen einzugehen. Das Ziel des Controlling, Koordina-
tions-, Reaktions- und Adaptionsfihigkeit der Fiihrung zu sichern und zu erhal-
ten,” kann auf Basis der Controllingfunktion in Aufgabenbereiche transfor-
miert werden. Die Controllingfunktion ist als gedankliche Zusammenfassung

226 7y den unterschiedlichen Controlling-Verstindnissen vgl. Kap. 2.1.3.2 ff.
7 Berens/Hoffjan/Strack (1995), S. 144. Ebenso auch Rieper/Witte/Berens (1996), S. V. Die Erganzung in den
rechteckigen Klammern erfolgte durch den Verfasser.
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einzelner Controllingaufgaben in einer Organisation aufzufassen® und besteht
darin, ,,die Koordination des Fiihrungsgesamtsystems zur Sicherstellung einer
zielgerichteten Lenkung‘*° zu gewihrleisten.

Auf Basis der kontextunabhingigen Funktion des Controlling lassen sich Auf-
gabenbereiche abgrenzen, die in Abhéngigkeit der institutionellen Ausgestal-
tung variieren kénnen. Legt man eine auf Basis des vorgestellten Strukturie-
rungsrahmens methodisch unterstiitzte Zuordnung von Controlling-Aufgaben
zugrunde, besteht die wesentliche Herausforderung der Aufgabentriger - hier
beispielhaft des Controllingbereichs - darin, Leistungen bereitzustellen, die kor-
respondierend mit den Unternehmenszielen in der Lage sind, die Bediirfnisse
der Controlling-Kunden zu befriedigen. Uber den klassisch-betriebswirtschaft-
lichen Leistungsbegriff hinaus, der unter einer Leistung ,,das (gelungene) Er-
gebnis eines betrieblichen Erzeugungsprozesses“®' versteht, soll im weiteren
nicht nur das erwihnte Leistungsergebnis sondern vielmehr auch die notwendi-
gen Leistungspotenziale sowie der Leistungserstellungsprozess betrachtet wer-
den.*?

3.2.1.4 Leistungsspektrum des Controllers

Die Ableitung des Leistungsspektrums erfolgt auf Grundlage der Controlling-
Aufgaben. Trotz der Kontextabhéngigkeit der Controlling-Aufgaben kann auf
Basis empirischer Untersuchungen ein konsensfahiges Aufgabenspektrum un-
terstellt werden,”® welches sich in vier Aufgabenbereiche unterteilen 14sst. Auf
Basis abgrenzbarer Planungs-, Kontroll- und Informationsaufgaben sowie das
Gesamtspektrum abrundender sonstiger Aufgaben sollen im Folgenden korres-
pondierende Leistungsbereiche differenzierter betrachtet werden.” Jede Grenz-
ziehung zwischen Leistungsbereichen ist zwangldufig dem Vorwurf der Will-
kiirlichkeit ausgesetzt, soweit im Rahmen der Kategorisierung kein einheitli-
ches Abgrenzungskriterium verwandt wird. Die nachfolgend vorgenommene
Differenzierung stellt auf die Abgrenzung fiir eine Marketingbetrachtung an-
gemessen homogen wahrnehmbarer Leistungsgruppen ab. Zudem muss der
Kundenperspektive konsequent Rechnung getragen werden, d.h. Leistungsbe-

2 vgl. Horvith (1998), S. 144,

20 Kilpper/Weber/Ziind (1990), S. 283.

21 Gabler (2000), S. 1967.

32 yel. hierzu die ausfiihrlicheren Ausfiihrungen in Kap. 3.2.2.1.

23 vgl. Weber/WeiBenberger/Aust (1998), S. 381 ff.

% Die hier vorgenommene Aufgabenstrukturierung orientiert sich an der Aufteilung von Weber (1999), S. 315
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reiche miissen in der Wahrmehmung des Kunden abgrenzbar erscheinen. Insbe-
sondere die Wahrmehmung der Kunden determiniert, inwieweit Leistungen als
Einzelleistungen oder vielmehr in Kombination als Leistungsbiindel gesehen
werden.” Dieser Tatbestand soll im Folgenden angemessen beriicksichtigt wer-
den. :

Ausgangspunkt einer marketingorientierten Strukturierung der Controlling-
Leistungen ist letztlich das Problem aktueller und potenzieller Kunden. Da
Controlling den Anspruch hat, entscheidungsunterstiitzend zu agieren, bzw.
Entscheidungsprobleme zu 1osen, ist es zunidchst der Willensbildungs-
/Entscheidungsprozess der Kunden, der im Mittelpunkt der Transaktion zwi-
schen Controllerdienst und Kunde steht. Aus diesem Grund soll die Abgren-
zung aus Kundensicht wahrnehmbarer Controlling-Leistungen zunichst entlang
des Entscheidungsprozesses potenzieller Kunden erfolgen. Derartige Entschei-
dungsprozesse lassen sich unterschiedlich differenziert darstellen, folgen aber
regelmiaBig gleichen inhaltlichen Ablaufen.”® Problematisch bei der Isolation
von Controlling-Leistungen entlang eines Entscheidungsprozesses potenzieller
Kunden ist einerseits die Bestimmung des Entscheidungsobjektes sowie ande-
rerseits die Abgrenzung der Controlling-Leistungen von origindren Fiihrungs-
leistungen.

Die Frage nach der Bestimmung des Entscheidungsobjektes ldsst sich unter
Riickgriff auf die Systemtheorie beantworten.”” Betrachtet man den Entschei-
dungsprozess als ein System, im Sinne einer geordneten ,,Gesamtheit von Ele-
menten, zwischen denen irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt
werden kénnen‘®*, wird deutlich, dass die Abgrenzung von System und Ele-
ment in Abhéngigkeit des Erkenntnisinteresses variieren kann. Um Redundan-
zen bei der Abgrenzung von Leistungen des Controllerdienstes zu vermeiden,
soll zunichst ein idealtypisch systematischer Entscheidungsprozess ermittelt
werden, der aber gleichermafien Elemente beinhalten kann, die bezogen auf ein
anderes Erkenntnisobjekt ein eigenstidndiges System darstellen kénnen. Lassen

5 Aktuelle Tendenzen in der Marketingwissenschaft beschiftigen sich zunehmend mit den Verbundwirkungen

von Einzelleistungen, insbesondere solcher zwischen Sach- und Dienstleistungen. Vgl. Engelhardt/Kleinal-
tenkamp/Reckenfelderbdumer (1993), S. 395 ff.

Hierzu beispiclhaft der Management-Kreis von SCHUBERT; vgl. Schubert (1972) S. 43 f. sowie der Entschei-
dungsprozess von Hahn (1991), S. 30.

27 vgl. Ulrich (1968).
2% Ulrich (1968), S. 105.
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sich derartige Zusammenhinge hierarchisch abbilden, spricht man von Super-
(Uberordnung) bzw. Subsystemen (Unterordnung).?®

Bezogen auf den abzuleitenden idealtypischen Entscheidungsprozess sollen die
fiir die Durchfiihrung von Planung und Kontrolle notwendigen Zielvorstellun-
gen als Elemente vorgegeben werden. Eine derartige Vorgehensweise ist ange-
bracht, da die Ermittlung des relevanten Ziels als Erkenntnisobjekt eines eigen-
stindigen Entscheidungsprozesses aufzufassen ist, der wiederum ein eigenes
System begriindet. Auf die Interdependenzen derartig verschachtelter Systeme
und die damit verbundene Komplexitit soll zundchst nicht weiter eingegangen
werden.

Leistungen zur Erfiillung der dem Controllingbereich regelmiBig zugeordneten
Planungs- und Kontrollaufgaben kénnen somit entlang eines Entscheidungs-
prozesses identifiziert werden. Konsequent auf den Unterstiitzungscharakter der
Controlling-Leistungen abzielend, miissen im Rahmen des gesamten Entschei-
dungsprozesses Teilentscheidungen getroffen werden, die in den originidren
Verantwortungsbereich des Managements fallen und somit als Daten fiir den
Controller anzusehen sind. Hierdurch erfolgt eine Abgrenzung der Controlling-
Leistungen von origindren Fiihrungsleistungen. Die Integration der Informati-
onsleistungen des Controllerbereichs scheint zunichst auf Basis einer system-
theoretisch gepragten Betrachtung problematisch. Konsequenterweise wire eine
eigenstindige Betrachtung der Informationsaufgaben des Controllerbereichs
nicht erforderlich, soweit es sich dabei letztlich nur um ein analog strukturier-
tes System handelt, fiir das der Controller wie beschrieben die gleichen Leistun-
gen erbringen miisste wie im Rahmen des idealtypischen Systems ,Entschei-
dungsprozess“. Im Folgenden ist jedoch festzuhalten, dass die Informationslei-
stungen des Controlling integraler Bestandteil der Unterstiitzungsleistungen
(allgemein Planung und Kontrolle) entlang des Entscheidungsprozesses sind
und somit im Sinne einer Querschnittsfunktion eigenstindig und in Verbindung
mit anderen Controlling-Leistungen zu einem in der Wahrnehmung der Kunden
differenzierten Nutzenbeitrag fithren. Diesem komplexen Tatbestand wiirde eine
Abbildung in Form eines analog organisierten Subsystems nicht gerecht. Infor-
mationssystem, Berichtswesen und Kommunikationswesen’ erméglichen erst
den zielsetzungsgerechten Ablauf des Entscheidungsprozesses iiber die Bereit-
stellung von Transaktionsdaten und Ubernahme der Interaktion.

29 Ulrich (1968), S. 107.
20 Ein Zielsystem fir die Gestaltung des innerbetrieblichen Kommunikationswesens findet sich bei Ringle
(1982), 8.3 11 Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Die bis hierhin dargestellten Leistungen vermogen abstrakt breite Teile der Pla-
nungs-, Kontroll- und Informationsaufgaben des Controllerbereichs wieder-
zugeben. Neben der auf Basis von Information und Interaktion geleisteten Ent-
scheidungsprozessunterstiitzung kommt der Planentstehungskontrolle eine be-
sondere Bedeutung zu. Wie im Rahmen der weiteren Ausfithrungen noch darzu-
legen sein wird, muss eine marketingorientierte Leistungsbetrachtung des Con-
trolling auch solche Leistungen einbeziehen, die nicht unmittelbar von allen
Kunden freiwillig nachgefragt werden, sondern vielmehr aufgrund der spezifi-
schen Verantwortung des Controllers in Kombination mit anderen Leistungen
oder als Bestandteil eines Leistungsbiindels integriert erbracht werden miissen.
In allen Phasen der Entscheidungsprozessbegleitung sowie im Rahmen der die-
se fordernden Informations- und Interaktionsaktivititen besteht eine unabding-
bare Leistung des Controllers darin, die Folgen begrenzter kognitiver Fihigkei-
ten und bedingter Rationalitit einzuschrianken.*' Diese menschlichem Verhal-
ten immanenten Ursachen opportunistischen Verhaltens miissen vom Controller
stets beriicksichtigt werden und sich gleichermaflen in seinem Leistungsangebot
niederschlagen.”” Eine Vermengung verhaltenssteuernder Leistungen mit pro-
zess- bzw. informationsbezogenen Leistungen erscheint im Rahmen einer Mar-
ketingbetrachtung unzweckmaiBig, da sich in der Folge dieser spezielle Betrach-
tungsbereich einer separaten Analyse und Ausgestaltung entziehen wiirde. Zu-
dem sind gerade die Interdependenzen und Kombinationsaspekte zwischen
. hoheitlichen* Leistungen’”, im Sinne der Opportunismusbeschrinkung und
reinen Serviceaktivititen von besonderer Bedeutung.

Die in Abbildung 11 gewihlte dreidimensionale Darstellung soll den drei Be-
trachtungsebenen Information und Interaktion, Entscheidungsprozess und Ver-
halten gerecht werden und gleichermaBen verdeutlichen, dass alle hier abstrakt
abgegrenzten Leistungen als Teilleistungen vielfiltig variierbarer Leistungs-
biindel aufzufassen sind. Die Bediirfnisbefriedigung des Kunden hingt somit
maBgeblich von der inhaltlichen Ausgestaltung einzelner Leistungen sowie der
Kombination dieser mit anderen Leistungen ab.

M vgl. Weber (1999), S. 318 ff. sowie umfassend zu Verhaltensaspekten im Controlling Karlowitsch (1997), S.

24 ff. und Hoffjan (1997).

Die Analyse opportunistischen Verhaltens ist Gegenstand der Principal-Agent-Theorie. Dieser Teilansatz der
Neuen Institutionen Okonomie beschiftigt sich mit Aufiragsbeziehungen zwischen Aufiraggeber und Auf-
tragnehmer. Zielsetzung hierbei ist die Optimierung institutioneller Rahmenbedingungen im Sinne des Prin-
zipalen. Vgl. Williamson (1985) oder tibersichtsartig Meffert (2000), S. 64 f.

Der teilweise hoheitliche Charakter des Controlling resultiert aus der Tatsache, dass das Controlling auf-
grund seiner Kontrollverantwortung von Transaktionspartnern nicht als gleichberechtigter Partner wahrge-

nommen wird, sondern vielmehr als iibergeordnete Instanz. .
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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4

— Informations-und
I Interaktionsdimension

Prozessdimension

N

Verhaltensdimension

Abbildung 11: Abstraktes Modell eines Controlling-Leistungsraums

In der Wahrnehmung der Kunden erscheinen die prozessbezogenen Leistungen
regelmiBig inhaltlich dominant, wohingegen informations- und interaktionsbe-
zogene Leistungen im Sinne einer ,Verpackung“ bzw. eines Zusatzservices
wahrgenommen werden. Verhaltenssteuernde Leistungen finden einerseits ent-
lang des Entscheidungsprozesses Anwendung, andererseits hiangt die Art und
Weise ihrer Akzeptanz und Wirkung aufgrund des hohen Aktivierungsgrades
der Kunden mafgeblich von der Verpackung/Kommunikation und Interaktion
ab. Die Darstellung in Abbildung 11 erméglicht die parametrische Betrachtung
einzelner Leistungen zu Analysezwecken und tragt dariiber hinaus dem Gedan-
ken Rechnung, dass im Mittelpunkt von Transaktionen nicht Einzelleistungen,
sondern regelmifig Leistungsbiindel stehen. Eine derartige Betrachtungsweise
eriibrigt auch im wesentlichen die Diskussion, zu welchen Teilen es sich bei
dem Leistungsangebot des Controlling um Dienst- oder Sachleistungen handelt.
Unternehmensintern wie auf unternehmensexternen Absatzmiarkten findet eine
zunehmende Vermengung von Sach- und Dienstleitungen statt,** so dass eine
derartige Klassifizierung wenig aussagekriftig ist. Vielmehr sollen im weiteren

2 Dies ist oftmals auf die Anreicherung von Sachleistungen durch differenzierungstrichtige Serviceleistungen

zuriickzufihren. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM
via free access



Gestaltungsraum fir ein kundenorientiertes Controlling 65

Verlauf - auf Grundlage der Ausfithrungen zum Dienstleistungsmarketing®® -
marketingrelevante Parameter ermittelt werden, die im Rahmen der Ausgestal-
tung des Leistungsangebotes Differenzierungs- und Optimierungsmoglichkeiten
zulassen.

Aufbauend auf den zundchst iibersichtsartig dargestellten Leistungsdimensionen
auf hohem Aggregationsniveau sollen nachfolgend konkrete Inhalte zugeordnet
werden, um zu zeigen, dass das Gesamtspektrum der iiblicherweise vorgegebe-
nen Controlling-Aufgaben durch wenige abstrakte Leistungen als operative In-
strumente der Aufgabenerfiillung abzudecken ist. Basis einer derartigen Zuord-
nung sollen beispielhaft dem Controlling von WEBER zugeschriebene Aufgaben
und Teilaufgaben sein.** Bereits jetzt sei darauf hingewiesen, dass in vielen Fil-
len Leistungen bzw. Leistungsgruppen titigkeitsorientiert Aufgaben entspre-
chen. Insbesondere aber die entscheidungsprozessbezogene Betrachtungsweise
auf hohem Abstraktionsniveau bedingt, dass strukturell gleiche Leistungen zur
Erfiillung inhaltlich unterschiedlicher Aufgaben eingesetzt werden kénnen. Auf
diese Art und Weise konnen Redundanzen im Leistungsspektrum vermieden
werden.

Grundlage des Leistungsspektrums bilden Planungs-, Kontroll-, Informations-
versorgungsaufgaben sowie sonstige Aufgaben, zu denen bspw. die Beratungs-
aufgaben gezahlt werden.”” Zu den Aufgaben der Planung gehoren Planungs-
management, Planungsunterstiitzung sowie die Planentstehungskontrolle. Dar-
auf aufbauend ergeben sich nachfolgende Teilaufgaben:

Planungsmanagement
o Gestaltung des Planungssystems,
o methodische und instrumentelle Unterstiitzung der Planer,
e Unterstiitzung des Planungsablaufs durch Ubernahme prozessualer
Teilaufgaben;
Planungsunterstiitzung
o Suche und Aufbereitung entscheidungsrelevanter Informationen,
e Generierung von Entscheidungsalternativen,
e monetidre Bewertung von Entscheidungsalternativen,
e Vorabstimmung von Lsungen;

5 vgl. Kap. 2.2.2.1.
#6 vgl. Weber (1999), S. 315 ff. Die hier aufgefiihrten Aufgaben stellen ein weitestgehend konsensfihiges
Aufgabenspektrum dar. Vgl. Herzog (1999), S. 14 ff.

27 Zu den Aufgabeninhalten vgl. im Folgenden Weber (}999), S.316ff,
hornas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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66 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Planentstehungskontrolle
e Begrenzung von Opportunismus,
e Einschrinkung der Folgen begrenzter kognitiver Fihigkeiten.

Aufgaben kontrollierender Natur sind im wesentlichen die Durchfiihrung von
Soll-Ist-Vergleichen und Abweichungsanalysen sowie konsequenterweise das
Unterbreiten von Vorschligen fiir Anpassungsmafinahmen.

Im Bereich der Informationsaufgaben werden die Festlegung von Art und Um-
fang der bereitgestellten Informationen sowie die allgemeine Transparenzver-
antwortung als Teilaufgaben unterschieden. Transparenzverantwortung be-
schreibt die Aufgabe des Controllers, Informationssysteme zu gestalten und zu
pflegen, Berichte zu generieren und diese addquat zu kommunizieren. Das Resi-
duum der sonstigen Aufgaben beinhaltet Aktivititen, wie die zukiinftig an Be-
deutung gewinnenden internen Beratungstitigkeiten.**

Nachfolgend soll gezeigt werden, wie iiber Einzelleistungen und Leistungsbiin-
del das gesamte Aufgabenspektrum durch den in Abbildung 12 dargestellten
Leistungsraum abgedeckt werden kann. Das Aggregationsniveau der Leistun-
gen orientiert sich an den dargestellten Aufgaben. Eine weitergehende Differen-
zierung erscheint im Sinne der Untersuchung wenig zweckmiBig, da in Folge
der Komplexititszunahme Interdependenzen zwischen Einzelleistungen nicht
mehr darstellbar wiren. Grundlage fiir die Analyse ist der Leistungsraum mit
einer Prozess-, Informations- und Verhaltensdimension. Angenommen werden
kann, dass jeder kundenbezogenen Controlling-Aktivitit ein spezifisches Ent-
scheidungsproblem eines Kunden zugrunde liegt und dieses dem Controller
kommuniziert wird. Ferner muss eine konkrete Zielvorstellung bestehen, da an-
sonsten der Zielfindungsprozess im Vorfeld, - im Sinne eines Entscheidungs-
prozesses - zu durchlaufen wire.

Somit besteht die erste Leistung des Controllers in der Prozessbetrachtung dar-
in, seinem Kunden bezogen auf sein Entscheidungsproblem Vorschlige zu ei-
nem adiquaten Entscheidungssystem und einer damit korrespondierenden Ent-
scheidungsmethodik zu unterbreiten. Die daraufhin vom Kunden zu treffende
Systementscheidung ist fur den weiteren, in Abbildung 12 dargestellten Prozess
als Datum anzusehen.

3 Allgemein zu den Entwicklungstendenzen des internen ﬁ?gsmulatlgq\){gls ilélf(ec!e&:}’%}}g?g :ﬁ(_)(}%)sz 17
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Abbildung 12: Modell eines Controlling-Leistungsraums*”

Der nichste Prozessschritt, welcher gleichermafien auch als erster Prozessschritt
fiir solche Entscheidungsprobleme anzusehen ist, die auf Basis eines bestehen-
den und nicht im Einzelfall zu tiberpriifenden Entscheidungssystems getroffen
werden, ist die Suche und Aufbereitung von Entscheidungsalternativen. Auf-
bauend auf diese Leistung erfolgt eine Bewertung® sowie gegebenenfalls der
Vorschlag einer Entscheidungsalternative, auf deren Basis vom Kunden eine
Entscheidung zu treffen ist. Diese stellt ihrerseits ein Datum fiir den leistungs-
erbringenden Controller dar. Zu einer Beurteilung der Entscheidungsfolgen ste-
hen dem Controller im Rahmen des Entscheidungsprozesses Soll-Ist-Vergleiche
und Abweichungsanalysen zur Verfiigung. Eine darauf aufbauende Leistung ist
der Vorschlag geeigneter Anpassungsmafinahmen.

 Die Ableitung der Teilleistungen erfolgt in Anlehnung an die Aufgabengliederung von Weber (1999), S. 315

ff. Zu den Phasen des Entscheidungsprozesses vgl. beispiethaft Hahn (1991), S. 30.
50 Bewertung soll hier in einem umfassenden Sinn verstanden werden, was gleichermaBen eine monetire Be-
rtung einschlieBt.
werting einseie Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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68 Gestaltungsraum filr ein kundenorientiertes Controlling

Rekurriert man auf die dargestellten Planungs- und Kontrollaufgaben, so wird
deutlich, dass die prozessbezogenen Leistungen grundsitzlich weite Teile jener
Aufgaben abdecken. Chronologisch angeordnet sind die Aufgaben des Pla-
nungsmanagements, der Planungsunterstiitzung und der Kontrolle vertreten.
Insbesondere die Kontrollteilaufgaben finden sich in Form von Leistungen
identisch wieder. Eine chronologische Eingliederung der Aufgaben der Plan-
entstehungskontrolle erscheint nicht zweckmifig, da derartige Leistungen in
Verbindung mit potenziell allen Planungs- und Kontrollleistungen erbracht
werden koénnen bzw. miissen. Diesem Tatbestand Rechnung tragend, begriinden
Leistungen zur Erfiillung der Planentstehungskontrolle die Verhaltensdimensi-
on. Anspruch der Leistungen dieser Dimension ist, bei allen Prozess- und In-
formationsaktivitaten sicherzustellen, dass weder begrenzte kognitive Fihigkei-
ten noch opportunistisches Verhalten dazu fihren, dass den Unternehmenszie-
len zuwiderlaufende Entscheidungen getroffen werden. Diese Leistungen wer-
den im Regelfall nicht separat, sondern in Verbindung mit Prozess- und Infor-
mationsleistungen erbracht.

Die Leistungen der Informations- und Interaktionsdimension reprisentieren in
weiten Teilen die Informationsaufgaben des Controlling. Im Leistungsraum
zihlt zu den Informationsleistungen grundlegend die Gestaltung und der Betrieb
der Informationssysteme. Angenommen wird hier, dass die Informationssys-
temverantwortung dem Controllerdienst obliegt, da ansonsten die Informations-
systemgestaltung als ein eigenstindiger Entscheidungsprozess des Manage-
ments aufgefasst werden konnte, in dem der Controller nur entscheidungsunter-
stlitzend téitig wiirde. Gestaltung und der Betrieb der Informationssysteme imp-
lizieren, dass die in dem System enthaltenen Informationen inhaltlich potenziell
in der Lage sind, die Bediirfnisse der Kunden des Controlling zu befriedigen. Ist
die Art der Informationen also potenziell problemlésungsadiiquat, hingt es
letztlich von den Berichten und ihrer Kommunikation ab, ob Umfang, Bereit-
stellungsmodalitdten und Interaktionsverhalten den Anspriichen der Kunden
geniigen. Ferner leiten sich Inhalt und Umfang der Informationen elementar aus
dem Entscheidungsprozess/-schritt ab. Die Festlegung des Informationsumfangs
erfolgt als Resultat der Abstimmung zwischen technischen Informationsange-
bot, problemadiquaten Informationsbedarf und der artikulierten Nachfrage des
Managers.” Um die Bedeutung der Kommunikation im Controlling hervorzu-
heben und zugleich ihrer Marketingrelevanz Ausdruck zu verleihen, bedarf es
einer separaten Abbildung des Leistungsbereichs Kommunikationswesen mit
den Leistungen Kontakt, Erklidrung und Beratung, insbesondere in Abgrenzung

! Vgl. hierzu Kilpper (1997), S. 137 £ und Weber (1999), 341 €\~ .\ o0 0 oo oo, -
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zum Berichtswesen. Die Kommunikationsleistungen tragen in Verbindung mit
Leistungen des Berichtswesens zu dem erheblichen, im Controlling vorhande-
nen Differenzierungs- und Optimierungspotenzial bei. Zu den Leistungen des
Berichtswesens sollen vorrangig die unterschiedlichen Berichtstypen gezihit
werden, sowie die mit ihnen im Rahmen moderner Kommunikations- und In-
formationstechnologien verbundenen Bereitstellungsmodalititen. Die hier auf-
gefiihrte Struktur der Controlling-Leistungen in der Informations- und Interak-
tionsdimension deckt grundlegend die vorher mit WEBER*? genannten Informa-
tionsaufgaben ab.

Insgesamt ergibt sich auf Basis der dargestellten Aufgaben des Controlling ein
Leistungsspektrum, welches in dieser Relation weniger Teilleistungen aufweist.
Hingegen er6ffnet es aber durch seine iiberwiegend redundanzfreie Struktur die
Moglichkeit, tiber Leistungsbiindel spezifische Leistungen des Controlling zu
kreieren, iiber die eine Profilierung in den Augen der Kunden erreicht werden
kann. Die Struktur der Dimensionen ermdglicht ferner in Abhingigkeit der Ges-
taltungsempfehlungen fiir Teilleistungen auf die Gestaltbarkeit von Leistungs-
biindeln zu schliefien.

Nachfolgend soll ein Beispiel fiir die Moglichkeit der Darstellung einer im Rah-
men der Aufgabenaufzihlung genannten Teilaufgabe in Form eines Lei-
stungsbiindels gegeben werden. Hinter der im Bereich des Planungsmanage-
ments genannten Teilaufgabe, den Planungsablauf durch Ubernahme prozessu-
aler Teilaufgaben zu unterstiitzen, verbergen sich letztlich Informations- und
Dokumentationsaktivitdten, die entlang des Planungsprozesses koordinierend
wirken und gleichsam iiber Konsistenzpriifungen zu einer angemessenen Ver-
haltenssteuerung beitragen. Eine separate Abbildung dieser Teilaufgabe in
Form einer eigenen Leistung im Leistungsraum kann bewusst nicht erfolgen, da
die Struktur dies nicht zuldsst. Die Verkniipfung prozessualer, informativer und
verhaltenssteuernder Komponenten muss konsequenterweise zu einer Verbund-
darstellung in Form eines Leistungsbiindels aus den angedeuteten Teilleistun-
gen fiihren.?”

Zur Veranschaulichung soll abschlieBend in den hier nach Marketinggesichts-
punkten aufgebauten Leistungsraum ein typisches Leistungsbiindel des Control-
lerdienstes eingeordnet werden, um darauf aufbauend zeigen zu kénnen, inwie-
weit eine derartige Leistungsstrukturierung mogliche Gestaltungsempfehlungen

32 7\ einer ausfiihrlichen Darstellung der Informationsaufgaben des Controlling vgl. Weber (1999), S. 339 ff.

253 . . . . A ..
t der die Koordination pl:
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erleichtert. Zur besseren Nachvollziehbarkeit wird ein Leistungsbiindel gewihit,
welches - belegt durch empirische Studien - als ein #pisches Pro-
dukt/typischer Prozess des Controlling angesehen werden kann. Im Folgenden
soll die idealtypische Unterstiitzung einer Investitionsentscheidung durch das
Controlling abgebildet werden. Der hohe Standardisierungsgrad erleichtert die
objektive Einordnung dieses Produktes, dariiber hinaus fiihrt dessen regelmifig
hohe Inanspruchnahme der Controlling-Kapazitit zu der Notwendigkeit, Effi-
zienz- und Effektivititspotenziale auszuschopfen,” was gleichsam nur auf Ba-
sis einer Analyse des Leistungsbiindels erfolgen kann.

Beginnend mit der Prozessperspektive kann davon ausgegangen werden, dass
das zu 16sende Problem in der Durchfiihrung der fiir die Erreichung der Unter-
nehmensziele optimalen Investition gesehen wird. Zielsetzung der Investitions-
entscheidung kénnte somit die Maximierung des Marginalbeitrags der Investiti-
on zur Steigerung des Unternehmenswertes sein. Die Entscheidungsunterstiit-
zung des Controlling beginnt mit dem Vorschlag eines adiquaten Entschei-
dungssystems bzw. einer angemessenen Entscheidungsmethodik. Bezogen auf
die Investitionsentscheidung wire zu analysieren, auf Basis welchen finanzwirt-
schaftlichen Vorteilhaftigkeitsmafles zukiinftig entschieden werden soll.”* Mog-
liche Alternativen wiren bspw. ein Barwert, der interne Zinsfuss oder ein Ver-
mogensendwert, welcher auf Basis eines vollstindigen Finanzplans ermittelt
werden konnte.” Notwendigerweise muss bereits an dieser Stelle die Prozess-
perspektive um Komponenten der Verhaltens- sowie der Informations- und In-
teraktionsperspektive erginzt werden. Die Verhaltenswirkungen eines zu imp-
lementierenden Entscheidungssystems implizieren, dass der Controller opportu-
nistischen Verhaltenstendenzen des Managements entgegenwirken muss. So
kann beispielsweise die Wiederanlagepramisse des internen Zinssatzes dazu
fiihren, dass diese Entscheidungsmethodik zu unzweckmiaBigen Ergebnissen
fithrt, soweit bei Projekten hohe Einzahlungsiiberschiisse in den ersten Perioden
der Investition anfallen, demgegeniiber jedoch keine Wiederanlagemdoglichkeit
mit vergleichbar hoher Verzinsung besteht. Hierdurch ergibt sich fiir das Mana-
gement die Moglichkeit, bereits bei der Auswahl des Entscheidungssystems
partiell eigennutzorientiert zu handeln. Gleichermafien sind Informations- und

24 ygl. Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 5 ff.

5 In der WHU-Studie ,,Benchmarking des Controllerbereichs* werden Standardisierungsgrad und Inanspruch-
nahme der Controlling-Kapazitit als Determinanten fiir das Benchmarking-Potenzial unterschiedlicher Cont-
rolling-Leistungen verwandt. Vgl. Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 5. In dieser Arbeit vgl. dazu Kap.
4.2.1.1.

36 vgl, Perridon/Steiner (1999), S. 37 fF.

257 _ .
Zum vollstindigen Finanzplan vgl. Grob (1995). Thomas Mosick - 978-3-631-75321-7
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Interaktionsaktivititen in dieser Prozessphase bedeutend, bspw. soweit auf-
grund begrenzter Rationalitit des Managements (Unkenntnis {iber die Aussage-
kraft der unterschiedlichen finanzwirtschaftlichen VorteilhaftigkeitsmaBe) eine
diesbeziigliche Beratung des Controllers erfolgen muss. Die zu treffende Ent-
scheidung iiber das Entscheidungssystem obliegt letztlich dem Management.

Wurde ein Entscheidungssystem ausgewihlt, kann im nichsten Prozessschritt
die Suche und Aufbereitung von Entscheidungsalternativen sehr unterschiedlich
ausfallen. Abhingig davon, ob der Kunde des Controllers eine oder mehrere
Entscheidungsalternativen vorgebracht hat, hat der Controller eine Aufberei-
tung dieser vorzunehmen. Die eigensténdige Ergdnzung zusitzlicher Entschei-
dungsalternativen hingt mafigeblich davon ab, inwieweit der Controller Investi-
tionsinhalt und -zwecksetzung fachlich beurteilen kann. Demgegeniiber kann
die Suche rationeller gestaltet werden, soweit es sich bspw. um eine Ersatzin-
vestition gleichen Typs handelt.”® Da hier zunichst die Suche und Aufbereitung
von Entscheidungsalternativen betrachtet wird, welche innerhalb des Control-
ling vollzogen wird, kommt Verhaltens- und Interaktionsaspekten nur dann eine
Bedeutung zu, wenn die zur Beurteilung der Investition notwendigen Informati-
onen unternehmensintern validiert werden miissen. Demgegeniiber ist ein
Riickgriff auf das Informationssystem des Controlling zu Analysezwecken uner-
lasslich. Im Rahmen der nichsten Prozessphase gilt es von Seiten des Control-
lers die Investitionsalternativen zu bewerten, sowie eine geeignete vorzuschla-
gen. Ist die Investitionsentscheidung zweckmiBig aufbereitet, dominieren in
dieser Phase Verhaltens- und Interaktionsaspekte. Als ein Ausdruck opportunis-
tischen Verhaltens kann bspw. die vorsdtzliche Uberbewertung der Einzah-
lungsiiberschiisse der prognostizierten Zahlungsreihe angesehen werden. Wer-
den derartige Sachverhalte z.B. im Rahmen eines Datenabgleichs mit dem Ab-
satzbereich erkannt, gilt es diese angemessen zu kommunizieren. Auch wenn
nicht Vorsatz, sondern vielmehr eine unbeabsichtigt zu optimistische Einschiit-
zung zu der Prognose iiberhohter Einzahlungen gefiihrt hat, ist dieser Form be-
grenzter Rationalitdt zu begegnen. Insbesondere die Prestigetrichtigkeit vieler
groflerer Investitionsobjekte begiinstigt derartige Verhaltensweisen.”® Im Rah-
men des Vorschlags einer Investitionsalternative kommt der Kommunikation
und Interaktion eine herausragende Bedeutung zu. Die Darstellung des Vor-
schlages muss sich an dem kundenindividuell zu ermittelnden Informationsbe-
darf orientieren. Somit muss dem Kunden erméglicht werden, die fiir oder ge-

3 ygl. Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 9.

%% WEBER zitiert in diesem Zusammenhang die sehr sarkastische Einschitzung eines Controllers zu opportunis-

i Vi i titi tscheid . Vgl. Weber (1999), S. 3
tischem Verhalten bei Investitionsentscheidungen. ﬂwrﬁaesr osizek . &98—3—631—75321—7

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM
via free access



72 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

gen eine Investitionsentscheidung sprechenden Argumente in angemessener
Zeit aufnehmen zu kénnen. Neben der pointierten Darstellung in Form eines
Berichtes kann additiv eine Beratung erfolgen, um das Verstindnis sicherzustel-
len. Die nachfolgende Entscheidung iiber die Realisierung einer Investitionsal-
ternative obliegt wiederum dem Management, da dies als unmittelbare Fiih-
rungsaufgabe aufzufassen ist.

Ist eine Investition realisiert, gilt es sodann flir das Controlling den laufenden
Betrieb, bzw. die daraus resultierenden Auswirkungen auf die prognostizierten
Ziele zu iiberwachen. Prozessbezogen stellen Soll-Ist-Vergleiche eine Aktivitit
kontrollierender Natur dar, die realisationsbegleitend oder auch nach Abschluss
des Investitionsvorhabens Bedeutung erlangt. Information und Interaktion
kommt in Abhéngigkeit der Struktur der zugrundeliegenden Informationssyste-
me eine unterschiedliche Bedeutung zu. Werden objektbezogene Daten im
Rahmen der Systempflege kontinuierlich erfasst, konnen Soll-Ist-Vergleiche
automatisiert erfolgen. Die daraus resultierenden Daten konnen Kunden aufbe-
reitet oder ungefiltert aus dem DV-System zugénglich gemacht werden.

Demgegeniiber erlangt die Interaktion im Rahmen des Prozessschritts Abwei-
chungsanalyse eine weitaus grofiere Bedeutung, da diesbeziigliche Informatio-
nen regelmiBig aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen beschafft werden
miissen. Fiir die Kommunikation der Ergebnisse der Abweichungsanalyse, wie
gleichermafen fiir die Vorschldge von Anpassungsmaflinahmen, spielen Verhal-
tens- und Interaktionsaspekte eine wesentliche Rolle. Bei den zu kommunizie-
renden Inhalten handelt es sich regelmafBig um komplexe Kausalzusammenhdn-
ge, die die Informationsaufnahme- und Verarbeitungskapazitit der Kunden in-
tensiv beanspruchen. Neben einer Ubermittlung in Form eines Investitionsre-
ports ist daher die personliche Erlduterung und Beratung von entscheidender
Bedeutung. Will der Controller auch langfristig seiner Rolle als kompetenter
Berater und Sparringspartner des Managements gerecht werden,” gilt es im
Rahmen der Verhaltenssteuerung auch auf Defizite seiner Kunden hinzuweisen
bspw. in Form der Unterbreitung einer der urspriinglichen Projektintention zu-
widerlaufenden Anpassungsmafinahme, soweit hierdurch die Zielerreichung der
Unternehmensziele verbessert werden kann.

260 7um Rollenbild des Controllers vgl. Eschenbach (1997), S. 15 ff. sowie Controller Verein (0.J.). Zur Rolle
i . Ei 1999), S. 263. .
des internen Beraters vgl. Eichler (1999), Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Abbildung 13 stellt iibersichtsartig anhand des gewdhlten Beispiels dar, wie
Controlling-Leitungen systematisch einer Marketingbetrachtung zuginglich ge-
macht werden konnen.

Unternehmensziele

Controllingziele

Controlling Aufgaben

Aufgabenzuordnung durch Management
Ceigng > 6‘m

Aufgabenwahrnehmung durch Controller

Leistungserstellung in Leistungsbiindeln

Marketingorientierte Analyse und Ausgestaltung

Bspw.: Investitions- )
antragsbearbeitung Kunde und

.@ w Wettbewerb

Organisation  [aiie

Kundenorientierte Unterstiitzung
einer Investitionsentscheidung

Abbildung 13: Leistungsbiindel des Controlling als Gegenstand der Marketing-
betrachtung

Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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74 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Zunichst scheinen die zuletzt angesprochenen verhaltenssteuernden Kontroll-
aufgaben des Controllers die Grenzen der Kundenorientierung aufzuzeigen. Bei
einer umfassenden Betrachtung kann jedoch davon ausgegangen werden, dass
die unternehmensbezogenen Individualziele des Managements langfristig auch
nur iiber eine Erfiillung der Gesamtunternehmensziele zu erreichen sind, da ein
Grofiteil der Unternehmen negative Sanktionsmechanismen kennt, denen das
Management im Falle dauerhafter persdnlicher Vorteilnahme oder Fehlent-
scheidungen ausgesetzt ist. Demgegeniiber ist ein eindeutiger Trend zu erken-
nen, die Vergiitung der Mitarbeiter und des Management iiber geeignete An-
reizmechanismen*' an die Erfiillung der Unternehmensziele zu koppeln.*? Hier-
durch wird auch organisatorisch der Kundenorientierung - im Sinne einer Erfiil-
lung der an die Gesamtunternehmensziele gekoppelten Interessen der internen
Kunden - eine angemessene Bedeutung beigemessen.

3.2.2 Leistungsbezogene Gestaltungsparameter des kundenorientier-
ten Controlling

Im Rahmen der Darstellung leistungsbezogener Gestaltungsparameter des kun-
denorientierten Controlling sollen die zuvor erérterten Leistungen sowie die aus
ihrer Kombination hervorgehenden Leistungsbiindel einer differenzierteren Be-
trachtung unterzogen werden. Waren es bislang die Leistungsinhalte, die analy-
siert wurden, sollen nunmehr die Inhalte anhand von fiir eine kundenorientierte
Gestaltung zuginglichen Merkmalen charakterisiert werden. Uber eine Darstel-
lung und Analyse der Beurteilungsdimensionen und Leistungseigenschaften soll
gezeigt werden, dass auf Basis der Annahme derartiger Denk-/Strukturierungs-
kategorien relevante Hinweise fiir die Gestaltung von Kundenbeziehungen ge-
wonnen werden konnen. Dariiber hinaus bietet eine Differenzierung von Lei-
stungen mit Unterstiitzungs- bzw. Kontrollcharakter im Rahmen der Inhalts-
charakteristika einen Anhaltspunkt iiber das Ausmal, inwieweit artikulierte
Kundenbediirfnisse im Rahmen der Leistungserstellung Beriicksichtigung fin-
den konnen. Ohne den Ausfithrungen vorgreifen zu wollen, deuten gerade em-
pirische Erhebungen - wie in Abbildung 14 dargestellt - auf einen Wandel im
Berufsbild des Controllers hin.

6! Zu Motivations- und Anreizsystemen vgl. Kipper (1997), S. 193 ff.

262 Eine Ausnahme hiervon sind Situationen, in denen die Mehrheitsverhiltnisse eines Unternehmens den Kon-
sum von Perquisites zulassen. Hiervon wird dann gesprochen, wenn der Mehrheitsaktionir, bedingt durch
das Recht die Unternehmung zu leiten und somit das Management zu stellen, Ressourcen der Unternchmung
filr persdnliche Annehmlichkeiten verwendet, statt diese den bestimmten produktiven Zwecken zukommen

zu lassen. Vgl. Hartmann-Wendels/von Hinten (1989)'1Sh%)6rr81gs' Mosick - 978-3-631-75321-7
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Peeméller/Schmidt Steinle/Bruch/

Aufgaben Meister (1989) Michels (1996)
Servicefunktion fiir Geschifts- 40 % 54 % f
filhrung/Fachabteilung

Beratung/Betreuung 29 % 51% f
Planungsaufgaben/Budgetierung 25% 30% 4
Kontrollaufgaben/Soll-Ist-Vergleich 17 % 12 % *

Abbildung 14: Entwicklungstendenzen im Berufsbild des Controllers*®

Dieser Wandel ist unter anderem durch eine deutliche Zunahme solcher Aufga-
ben (Service/Beratung/Betreuung) und daraus ableitbarer Leistungen gekenn-
zeichnet ist, die einer Marketingbetrachtung scheinbar zuginglicher sind als
dies friihere Tatigkeitsschwerpunkte (Planung/Kontrolle) waren. Abbildung 14
belegt dies beispielhaft anhand zweier Studien im Zeitablauf.

3.2.2.1 Beurteilungsdimensionen

Wie bereits im Rahmen der Ausfiihrungen zum Dienstleistungsmarketing darge-
legt wurde, dienten die Beurteilungsdimensionen® von Leistungen in der Ver-
gangenheit regelmiBig als Ansatzpunkt fiir Dienstleitungsdefinitionen.”®® Im
Folgenden sollen - der Argumentation ENGELHARDT ET AL. folgend -** Beurtei-

2 Steinle/Bruch (1999), S. 52 in Anlehnung an die Ethebungen von Peembller/Schmidt/Meister (1989), S. 295

ff. und Steinle/Bruch/Michels (1998), S. 443 ff. Zur internationalen Entwicklung des Berufsbildes vgl. Sie-
gel/Sorensen (1999), S. 1 ff.
Andere Autoren sprechen in diesem Zusammenhang auch von Qualititsdimensionen.

5 ygl. Kap. 2.2.2.1.
266

264

ENGELHARDT ET AL. betonen, dass die Beurteilungsdimensionen einer Leistung keine geeigneten Kriterien
zur Abgrenzung einer Dienstleistung von einer Sachleistung sind. Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Recken-
felderbaumer (1993), S. 395 {1 Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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lungsdimensionen weniger als Definitionsmerkmal, sondern vielmehr als Ana-
lyseraster fiir unterschiedliche Typen von Controlling-Leistungen Verwendung
finden. In der Literatur werden regelmiBig Potenzial-, Prozess- und Ergebnis-
qualitiiten von Leistungen unterschieden.” Hierbei handelt es sich um die fiir
die Beurteilung aus der Kundenperspektive bedeutsamen Qualitditsaspekte.

Die Potenzialqualitit eines Anbieters manifestiert sich in den Fihigkeiten und
der Bereitschaft, eine Leistung zu erbringen. Die Prozessqualitit beschreibt die
Eignung des Anbieters, den durch die Integration des externen Faktors initiier-
ten und geprigten Leistungsprozess im Sinne des Kunden zu gestalten. Die Er-
gebnisqualitit zeigt demgegeniiber auf, inwieweit das Resultat des Leistungser-
stellungsprozesses zur Bediirfnisbefriedigung geeignet ist. Betrachtet man bei-
spielhaft die Kostenrechnung als Leistung bzw. besser Leistungsgruppe®® des
Controlling, determinieren regelmafBig Kompetenz- und Ausstattungsmerkmale
ihre Potenzialqualitit.”® Demgegeniiber sind Schnelligkeit und Termintreue als
Qualititen des Bereitstellungsprozesses von Kostenrechnungsinformationen
aufzufassen. Sieht man Berichte der Kostenrechnung als Prozessergebnisse,
stellen die Genauigkeit oder die Darstellungsform diesbeziigliche Ergebnisqua-
litdten dar.

Bei diesen drei Beurteilungsdimensionen, ist es zur Bewertung der Qualitit ei-
ner bestimmten Controlling-Leistung notwendig, dimensionsbezogen die aus
Nachfragersicht relevanten Nutzenvorteile zu systematisieren. Ferner ist iiber
das Leistungsergebnis hinaus das Nutzungsverhalten der Nachfrager von her-
ausragender Bedeutung, da nur iiber eine entsprechende Nutzung der regelma-
Big vom Controllerbereich zur Verfiigung gestellten Informationen eine Zieler-
reichung auf Gesamtunternehmensebene gewihrleistet werden kann.*® Aus di-
daktischen Griinden soll nachfolgend entgegen der sonst iiblichen Abfolge zu-
nichst das Leistungspotenzial, dann das Leistungsergebnis und bewusst zuletzt
- aufgrund seiner groflen Bedeutung - der Leistungsprozess betrachtet werden.?”

27 ygl. MeffertBruhn (1995), S. 25.

% Eine Leistungsgruppe ist in diesem Zusammenhang die Zusammenfassung mehrer inhaltlich
zusammengehdriger Leistungen aufzufassen.

2% 7u dem Beispiel hier und im Folgenden vgl. Homburg/Weber (1999), S. 584 f. Ausfithrlich auch bei Aust
(1999), S. 105 ff.

20 Zur allgemeinen Bedeutung des Nutzungsverhalten vgl. Weiber/Spath (1998), S. 229 ff.

2 . - . .
Im Regelfall erfolgt die Betrachtung von Prozessquahtﬁtﬁ% vor, geR/l%rsgl%ﬁ(m_swggg983 1-75321-7
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3.2.2.1.1 Potenzialqualitit

Bei einer Betrachtung der Bedeutung von Potenzialqualititen fiir unterschiedli-
che Controlling-Leistungen muss zundchst beachtet werden, dass die hierfiir
ausschlaggebenden Potenzial- und Verbrauchsfaktoren stets kontextabhingig
sind, da sie nur fiir einen bestimmten Controllerbereich gelten. Daher muss es
im Folgenden weniger um die Beschreibung spezifischer Potenzialqualititen
eines Anbieters gehen, sondern vielmehr um die Art und Weise, wie Control-
ling-Kunden die Leistungspotenziale eines Anbieters wahrnehmen. In Abhén-
gigkeit dieser Wahrnehmung muss entschieden werden, inwieweit es zweckmai-
Big ist, Leistungspotenziale bzw. deren Wahmehmung®* als Wettbewerbspara-
meter einzusetzen. Charakteristisch fiir Potenziale bzw. Verbrauchsfaktoren ist,
dass ohne konkreten Aufirag lediglich sogenannte Vorkombinationen von Lei-
stungen erstellt werden kénnen.”” Zu diesem Zweck ist es notwendig, Vorstel-
lungen iiber zukiinftig nachfragewirksame Leistungen zu entwickeln.”™ Die in
der Vorkombination erbrachten Leistungen stellen in Verbindung mit den ver-
bliebenen Potenzial- und Verbrauchsfaktoren die sogenannten internen Fakto-
ren dar.””

Betrachtet man aufbauend auf den vorangegangenen Ausfiihrungen das Lei-
stungsspektrum des Controlling, so ergeben sich zunéchst bezogen auf die drei
zur Systematisierung verwandten Leistungsdimensionen (Entscheidungs-
prozess, Information und Interaktion und Verhalten) unterschiedliche Ankniip-
fungspunkte. Die Fdhigkeit und Bereitschaft des Controlling-Anbieters kann
sich somit auf inhaltliche Unterstiitzungsleistungen entlang des Entscheidungs-
prozesses des Managements beziehen, sowie auf die mit deren Vollzug verbun-
denen Informations- und Interaktionsleistungen und Verhaltenssteuerungsleis-
tungen. Die Aufspaltung der Potenziale eines Controlling-Anbieters entlang der
Dimensionen des Leistungsraums zeigt, dass es aus Kundensicht unterschiedli-
che Ankniipfungspunkte fiir die Wahrnehmung der Potenzialqualitit gibt. Ohne
jedoch auf die Bedeutung der Leistungspotenziale fiir einzelne Dimensionen
des Leistungsraums differenzierter einzugehen,” ergibt sich die Notwendigkeit,

2 Da Potenziale sich regelmiiBig einer direkten Bewertung entzichen, kommt bspw. kommunikationspoli-

tischen MaBnahmen in diesem Zusammenhang cine besondere Bedeutung zu.

P ygl. Schneider (1995), S. 33 f.

m Informationsbedarfsanalysen kdnnen in diesem Z nhang ein geeign Instrument sein, auch unab-
hiingig von artikulierten Bediirfnissen zukiinftig nachfragerelevante Beditrfnisse aufzuspfiren.

¥ vgl. Kleinaltenkamp (1997), S. 89.

76 Sehr unterschiedlich stellen sich die Mbglichkeiten zur Erstellung von Vorkombinationen dar. Bei der Ge-
staltung und dem regelmiiBigen Betrieb von Informationssystemen k8nnen bspw. recht umfassende Vorkom-

binationen auf Basis einer Bedarfsvermutung potenz_ilgrl]lgrnl](éxg O%risé?(llf \é'gél_eg_ 631-75321-7
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die allgemeine Bedeutung des Leistungspotenzials fiir die Kundenorientierung
eines Controllerbereichs darzustellen.

Die Dominanz der Informationen im Controlling, sowie der Anspruch, Kunden-
entscheidungen durch eine adidquate Datenbeschaffung, -aufbereitung und -
analyse zu unterstiitzen, zeigt zunichst, dass nur iiber das Vertrauen in die Qua-
lifikation des Anbieters ein Leistungsaustausch zustande kommen kann. Da es
sich hier um eine organisationsinterne Austauschbeziehung handelt, unterliegen
die Leistungspotenziale des Controlling schon wesentlichen Beschrinkungen.
Wie im Rahmen der Aufgabenzuordnung angesprochen,””” determiniert diese
bereits ansatzweise die Leistungsfahigkeit des Controlling. Positiv formuliert
kann iiber eine sachgerechte Zuordnung der Aufgaben entlang der Aspekte Eig-
nung, Koordination und Verhalten das Leistungspotenzial verbessert werden.
Insbesondere die im Mittelpunkt der Eignungsaspekte stehende Qualifikation,
welche das Wissen und die wissensgenerierenden Fahigkeiten beinhaltet,” hat
maBgeblichen Einfluss auf die Fdhigkeit, Leistungen bereitstellen zu kénnen,
und somit auf das Leistungspotenzial. Die organisatorische Eingliederung und
Ausgestaltung des Controllerbereichs und die damit verbundenen Kompetenzen
und Abhingigkeiten haben gleichermafen Einfluss auf das Verhaltenssteue-
rungspotenzial. Derart objektiv nachvollziehbare Determinanten des Leistungs-
potenzials diirfen jedoch nicht dariiber hinwegtduschen, dass im Rahmen der
Kundenorientierung die Wahrnehmung des Kunden ausschlaggebend ist. So be-
trachtet, steht regelmiflig eher das Vermarktungs- bzw. Absatzobjekt im Sinne
des Leistungsergebnisses im Mittelpunkt der Wahrnehmung des Kunden, da der
Kunde aus eben diesem seinen Nutzen bezieht.””

Fraglich erscheint in diesem Zusammenhang allein, ob der Kunde das Leis-
tungsergebnis bereits im Vorfeld der Transaktion bewerten kann.** Inwiefern
dennoch Leistungspotenziale zum Zweck der Kundenorientierung einer Gestal-
tung zuginglich gemacht werden kénnen, soll nach der Betrachtung von Ergeb-
nis- und Prozessqualititen im Rahmen der Analyse von informationsékonomi-
schen Leistungseigenschaften erldutert werden,

27 vgl. Kap. 3.2.1.2.

2 ygl. Herzog (1999), S. 69 ff.
2™ vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbiumer (1993), S. 399.

w artige F) ben die Leistungseigenschaften, Vgl. 3.2.
Aufschluss iiber derartige Fragen geben die Leis gselﬁ%%sr%asel{l/losglek—3'}8—3—631—75321—7
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3.2.2.1.2 Ergebnisqualitit

Das Leistungsergebnis ist im Sinne eines Resultates anzusehen, auf das der
Nachfrager im Rahmen der Integration des externen Faktors bedingten Einfluss
hatte.”® RegelmiBig handelt es sich hierbei um ein Leistungsbiindel. Die Be-
standteile des Leistungsergebnisses konnen sowohl materieller wie immateriel-
ler Natur sein. Dominieren materielle Bestandteile das Leistungsergebnis, so
wird dieses in der Wahrnehmung der Nachfrager regelmiBig prisenter erschei-
nen als das Leistungspotenzial bzw. der Leistungsprozess. Demgegeniiber
zeichnen sich Controlling-Leistungen - bedingt durch ihren Informationscharak-
ter - oftmals durch /mmaterialitit aus. Auch der Einsatz von Trdgermedien (Da-
tei, Bericht, etc.) zur Ubermittlung oder Dokumentation der Ergebnisse darf
nicht dariiber hinwegtduschen, dass das intendierte Ergebnis immaterieller Na-
tur ist. Insbesondere Informations- und Interaktionsaktivititen helfen, die
Wahmehmung des Leistungsergebnisses in den Augen der Nachfrager zu ver-
stirken. Dariiber hinaus hidngt die Bedeutung des Leistungsergebnisses fiir den
Nachfrager maBgeblich von seinem Einfluss im Rahmen des Leistungserstel-
lungsprozesses ab. Ist das Integrativititsniveau relativ gering und erfolgt wenig
Interaktion im Rahmen des Leistungsprozesses, so wird fiir den Controlling-
Kunden das Leistungsergebnis Mittelpunkt der Transaktion sein. Beispielsweise
interessieren gewisse Adressaten des Controlling im Rahmen des Betriebs einer
Kostenrechnung vornehmlich standardisierte Berichte, wie der monatsbezogene
Kostenstellenbericht. Wahrgenommen wird hierbei ein konkretes Ergebnis.
Steigt demgegeniiber bei Controlling-Leistungen das Integrativititsniveau, wie
bei der Entwicklung einer Kostenrechnungskonzeption oder der Erarbeitung
einer Strategie, so ist denkbar, dass sich der Kundennutzen vielmehr aus dem
Durchleben des Leistungserstellungsprozesses ergibt,* da die dort erworbenen
Erkenntnisse nachhaltiger und umfassender sind als ein eventueller Abschluss-
bericht des Projektes.

Derartige Auswirkungen des im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses be-
stimmten Integrationsgrades auf die Bedeutung des Leistungsergebnisses fiir
den Nachfrager machen eine differenziertere Analyse des Leistungserstellungs-
prozesses notwendig.

3.2.2.1.3 Prozessqualitiit

Der Leistungserstellungsprozess im Controlling wird, wie bereits im Rahmen
des Dienstleistungsmarketing ausgefiihrt, durch die Integration des externen

2! vgl. Kleinaltenkamp (1997), S. 90.

282 .
Vigl. EngelhardvKleinaltenkamp/Reckenfelderbiumer (1993), S. 400.
gl. EngelhardvKleinaltenkanp/Reckenfelderbdumer (1993), 400 k - 978-3-631-75321-7
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Faktors dominiert. Im Gegensatz zu den internen Faktoren®™ stellen externe
Faktoren materielle oder immaterielle Faktoren des Leistungsnachfragers dar,
die in Form von Leistungsbiindeln auftreten,” da Informationen regelmiBig
mitgeliefert werden.”® Das Ausmaf} der Integration externer Faktoren kann sehr
unterschiedlich sein, was gleichermaBen Auswirkungen auf die optimale Aus-
gestaltung einer Kunden-Lieferanten-Beziehung hat. Wie bereits dargelegt,
pragt der Integrationsgrad die Wahrnehmung der Bedeutung von Leistungspro-
zess und Leistungsergebnis ganz wesentlich. Aufbauend auf die Leistungstypo-
logie von ENGELHARDT ET AL. entwickelte MEFFERT eine Erweiterung, in der er
den Integrationsgrad in die Dimensionen Individualisierungsgrad und Interak-
tionsgrad zerlegt, um das Ausmaf} und die Komponenten der Integration einer
differenzierteren Betrachtung zugénglich zu machen.*® Fiir eine Betrachtung
der Controlling-Leistungen erscheint eine derartige Typologie prinzipiell aus-
reichend, da dem von ENGELHARDT ET AL. aufgefithrten Grad der Immateriali-
tit letztlich aufgrund des Informationscharakters der Controlling-Leistungen
eine geringere Bedeutung zukommt.”® In Abbildung 15 sollen beispielhaft ver-
schiedene Leistungen des Controlling anhand der im Leistungsprozess stattfin-
denden Individualisierung®™ und Interaktion systematisiert werden.

Eine derartige Durchdringung des Sachverhaltes verdeutlicht, dass die Wahr-
nehmung des Leistungsprozesses durch die Nachfrager um so bedeutender ist, je
grofer das Ausmafl der Individualisierung und Interaktion ist,*® da hieriiber das
AusmaB der Integrativitit determiniert wird. Korrespondierend mit den Ausfiih-
rungen zum Leistungsergebnis zeigt sich, dass der hier beispielhaft eingeordne-
te Kostenstellenbericht oftmals unabhingig und standardisiert erstellt werden
kann, was zu einem insgesamt niedrigen Integrativititsgrad im Leistungsprozess
fiihrt. Folgerichtig wird in der Wahrnehmung der Nachfrager weniger das Pro-
zessempfinden - wie bspw. bei einem Beratungsprojekt - im Mittelpunkt stehen,
als vielmehr das Leistungsergebnis.

2 vgl.Kap.3.2.2.1.1.

284 CORSTEN spricht in diese Zusammenhang von mehrdimensionalen Verbunden. Vgl. Corsten (1985), S. 129.
25 vgl. Kleinaltenkamp (1997), S. 90.

26 ygl. Meffert (1993), S.12.

%7 S0 auch SCHADE fiir die Leistung der Unternehmensberatung. Vgl. Schade (1997), S. 31.

2% Das AusmaB der Individualisicrung wird nochmals ausfihrlicher im Rahmen der marketingrelevanten
kundenbezog: Gestaltungsparameter thematisiert. Vgl. Kap. 3.4.3.1.

Dies kann sich auch auf die Gestaltung von Informationssystemen beziehen. Vgl. hierzu Gallager (1974), S.
46 ff. und Aust (1999), S. 159. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Abbildung 15: Systematisierung beispielhafter Controlling-Leistungen™

Leistungspotenzial, Leistungsprozess und Leistungsergebnis stellen wie veran-
schaulicht wichtige Ankniipfungspunkte fiir die Leistungsbewertung durch den
Kunden des Controlling dar. Unterschiedliche Leistungen des Controlling wei-
sen auch unterschiedliche Bewertungsmoglichkeiten entlang der Beurteilungs-
dimensionen auf. Daher ist es zweckmiBig, zunachst eine Typologisierung ein-
zelner Leistungen vorzunehmen, um darauf aufbauend zu bewerten, welche der
Beurteilungsdimensionen besonders wahrnehmungsrelevant erscheint.

Auf Basis derartiger Ergebnisse und einer fundierten Kenntnis des Produktions-
prozesses von Controlling-Leistungen kann eine zielgerichtete Leistungsgestal-
tung betrieben werden.”' Abbildung 16 zeigt zusammenfassend den Prozess der
integrativen Leistungserstellung im Controlling.

20 In Anlehnung an MEFFERT'S Erweiterung der Leistungstypologic von ENGELHARDT ET AL., vgl. Meffert
(1993), S. 12.
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Vel Schade (1997), S. 32. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Abbildung 16: Integrative Leistungserstellung - Leistungsphasen im Control-
ling292

Erscheinen Leistungsprozess und Leistungsergebnis zunichst nachvollziehbar
wahrnehmungsrelevant, ergeben sich diesbeziiglich beim Leistungspotenzial
oftmals Schwierigkeiten. Insbesondere die iiberwiegende Immaterialitit der
Controlling-Leistungen - bedingt durch den Informationscharakter - fithrt zu
Unsicherheiten der Nachfrager im Vorfeld einer Leistungstransaktion. Inwie-
weit die Kommunikation von Leistungspotenzialen zur Unsicherheitsreduktion
genutzt werden kann, soll im Rahmen der nachfolgenden Darstellung der infor-
mationsékonomischen Leistungseigenschaften gezeigt werden.

3.2.2.2 Informationsdkonomische Leistungseigenschaften

Abgesehen von dem Produktionsprozess einer Leistung bestimmen die informa-
tionsékonomischen Leistungseigenschaften mafigeblich die Beurteilungsmog-
lichkeiten einer Leistung.”® Die Informationsékonomik als Teilansatz der Neu-

2 Die Darstellung erfolgt in Anlehnung an die allgemeine Darstellung zur integrativen Leistungserstellung von
Kleinaltenkamp (1997b), S. 351. Die Erlduterung der Prozessphasen orientiert sich an Tylkowski/Guth/
Spieker (2001), S. 98.

Hier und im Folgenden vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. Gﬁfl%mas Mosick - 978-3-631-75321-7
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en Institutionenokonomie beschiftigt sich diesbeziiglich mit Analysemoglich-
keiten von Informationsasymmetrien und dem Unsicherheitsphidnomen. Zur
Systematisierung von Leistungseigenschaften unterscheidet NELSON zunichst
Suchgiiter und Erfahrungsgiiter.”® Bezug nehmen diese Begrifflichkeiten dar-
auf, ob die Qualitdt einer Leistung bereits vor dem Kauf (Suchgiiter) oder aber
erst im Anschluss daran (Erfahrungsgiiter) beurteilt werden kann. Die Tatsache,
dass ein Gut regelmiflig mehrere Eigenschaften beinhalten kann, fiihrte dazu,
dass nicht das Gut als Ganzes klassifiziert wird, sondern vielmehr dieses in ein-
zelne Leistungseigenschaften zerlegt wird.” Eine Erweiterung erfuhr dieses
Konzept im Rahmen der Ergénzung von Vertrauenseigenschaften, welche im-
mer dann vorliegen, wenn auch nach dem Kauf die Beurteilung der Leistung
nicht zweifelsfrei moglich ist.** Insgesamt ldsst sich somit ein Gut, wie in
Abbildung 17 gezeigt, auf Basis der Anteile seiner drei informationsékonomi-
schen Leistungseigenschaften in einem Raum darstellen.

Anteil an
Vertrauens-
100 % eigenschaften

b o

4
Anteil an i
Sucheigen-
schaften ,
o o
100 % Anteil an
Erfahrungs-
eigenschaften

Abbildung 17: Informationsokonomisches Dreieck von Leistungen®’

Vgl. Nelson (1970), S. 312.

Vgl. Nelson (1974), S. 730.

Vgl. Darby/Karni (1973), S. 68-69.
Adler (1994), S. 52.
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Nachfolgend sollen auf Basis einer genaueren Darstellung der einzelnen infor-
mations6konomischen Eigenschaften Besonderheiten der Leistungen des Con-
trolling dargelegt werden, sowie eigenschafisspezifische Handlungsempfehlun-
gen abgeleitet werden. Abschlielend erfolgt eine Synthese aus Beurteilungsdi-
mensionen und informationsékonomischen Leistungseigenschaften in Form ei-
nes Beurteilungsprofils integrativer Controlling-Leistungen.

3.2.2.2.1 Sucheigenschaften

Ausweislich der bisherigen Ausfiihrungen zeichnen sich Leistungen des Con-
trolling regelmiBig durch ihren immateriellen Charakter aus, auch wenn Tri-
germedien zu Kommunikations- und Dokumentationszwecken verwendet wer-
den. Die mangelnde physische Wahrnehmbarkeit fiihrt bei Leistungsabnehmern
zu einem Unsicherheitsempfinden.”® Dieses Empfinden wird einerseits durch
die Anteile der Leistungseigenschaften determiniert, worauf im Folgenden ein-
gegangen werden soll. Andererseits bestimmen Erfahrungshorizont, Lernver-
halten und die Wahrnehmungsfihigkeit der Kunden des Controlling, inwieweit
die Unsicherheit das Transaktionsverhalten beeinflusst.”” Ein weiterer beurtei-
lungskritischer Tatbestand ist die Komplexitdt einer Leistung, die auch bei ma-
teriellen Giitern zu Beurteilungsschwierigkeiten fiihrt.

Sucheigenschafien liegen bei Leistungen des Controlling dann vor, wenn der
Kunde im Vorfeld des Vertragsabschlusses die Eigenschaften beurteilen kann.*®
Da es sich bei Controlling-Leistungen regelmidBig um unternehmensinterne
Dienstleistungen handelt, tritt an die Stelle des Vertragsabschlusses die interne
Vereinbarung iiber einen Leistungsbezug. In Abhéngigkeit des Formalisie-
rungsgrades konnen derartige Vereinbarungen jedoch nahezu Vertragscharakter
haben. Ein Beispiel hierfiir sind Service Level Agreements die zunehmend
auch fiir Controlling-Leistungen geschlossen werden.* Auch bei informellen
Leistungsvereinbarungen besteht fiir den Kunden das Unsicherheitsproblem, da
Controlling-Leistungen in der Mehrzahl erst nach der Leistungsvereinbarung

8 Hier und im Folgenden vgl. Woratschek (1996), S. 60.
Auf unterschiedliche Kundengruppen des Controlling wird in Kap. 3.4.1.2 eingegangen.

MEFFERT/BRUHN weisen darauf hin, dass bei einer engen Auslegung der Definition Dienstleistungen quasi
niemals reine Sucheigenschaften aufweisen kénnen, da die Leistung immer erst nach dem Vertragsabschluss
entsteht. Leistungen mit hohen Anteilen von Sucheigenschaften lassen die Betrachtung dennoch sinnvoll er-
scheinen. Vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 65.

0! ygl. Bélscher (2000), S. 355 ff.
32 Inwieweit Service Level Agreements im Einzelnen als Gestaltungsparameter fiir die kundenorientierte Aus-
richtung des Controlling genutzt werden knnen zeigt Wof‘n%s Mosiek - 978-3-631-75321-7
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entstehen.”® Insbesondere die Beteiligung des Kunden am Produktionsprozess
in Form der Einbeziehung seiner Informationen und - wichtiger noch bei einer
kundenorientierten Ausgestaltung des Controlling - seiner Prdferenzen bzgl. der
Informationsaufbereitung fithrt zu Beurteilungsschwierigkeiten. Somit hat der
Kunde im Rahmen integrativer Leistungserstellung mafigeblichen Einfluss auf
die Qualitit einer Leistung sowie auf die mit ihrer Erstellung verbundenen Kos-
ten und die dafiir benétigte Zeit.* Demgegeniiber gibt es im Controlling auch
Leistungen, die iiberwiegend Sucheigenschaften aufweisen, wie bspw. ein ko-
stenstellenbezogener Monatsbericht’* Die hinter einem derartigen Bericht ste-
hende Auswertungssystematik ist fiir den Leistungsadressaten bei Kenntnis des
Kostenrechnungssystems nachvollziehbar, so dass er im Vorfeld der Leistungs-
anforderung die Eigenschaften einer derartigen Leistung beurteilen kann. So-
weit diese Berichte regelmdpig standardisiert erstellt werden, kénnen auch die
grafische Aufbereitung und die Bereitstellungsmodalitdten als Sucheigenschaf-
ten aufgefasst werden. Dementsprechend ist ein kostenstellenbezogener Mo-
natsbericht als ein Gut mit dominierenden Sucheigenschaften aufzufassen, auch
wenn die Inhalte/Zahlen materiell letztlich erst nach der Leistungserstellung
vorliegen.

Auf Basis der jeweils dominierenden Leistungseigenschaften hilt die Marke-
tingtheorie unterschiedliche Empfehlungen fiir den Leistungsanbieter bereit, die
helfen sollen, die empfundene Unsicherheit in den Augen des Leistungsnach-
fragers zu reduzieren. Diese Empfehlungen basieren auf der Annahme, dass die
empfundene Unsicherheit des Leistungsnachfragers wesentlich das Auswahl-
verhalten, sowie die diesem zugrundeliegenden Informationsbeschaffungsakti-
vititen beeinflussen.** Fiir das Controlling ist in diesem Zusammenhang we-
sentlich, dass das Auswahlverhalten nicht ausschlieBlich auf die Auswahl des
Anbieters bezogen wird - hier konnen sich Probleme bei einer Monopolstellung
des Controlling ergeben’” - sondern vielmehr auch auf die Leistungsinhalte und
den Leistungsumfang. Ersichtlich ist auch, dass das Controlling im Rahmen des
informationsokonomischen Dreiecks sehr unterschiedlich einzuordnende Lei-
stungen anbietet.”® Hieraus konnen sich leistungsiibergreifende Interdependen-
zen ergeben.

3 Allgemein vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 65.
3% vgl. Woratschek (1996), S. 61.

305 ygl. Weber (1997), S. 14.

3% vgl. Meffer/Bruhn (2000), S. 66.

%7 In diesem Zusammenhang ist ferner relevant, ob die Leistungsinanspruchnahme obligatorisch oder fakultativ

ist. Vgl. Kap. 3.3.2.3.

Jos N .
Vel. hierzu Abbildung 17. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Bezogen auf ein spezielles Leistungsergebnis des Controlling, den durch Such-
eigenschaften geprigten kostenstellenbezogenen Monatsbericht, wird der Nach-
frager regelmiBig versuchen, Informationen iiber die Beschaffenheit des Lei-
stungsergebnisses zu sammeln (Screening). Da diese sich iiberwiegend objektiv
beurteilen lassen und auch zukiinftig eine vergleichbare Ausprigung haben
werden (Berichtsinhaltsstruktur, grafische Aufbereitung, Bereitstellungsmodali-
titen, etc.), hat der Controllerdienst die Moglichkeit, derartige Informationen
zielgerichtet zu kommunizieren (Signaling).’® Insbesondere die Moglichkeit der
Prisentierbarkeit von Leistungsergebnissen ist als ein Vorteil von sucheigen-
schaftsdominierten Giitern anzusehen. Aus diesem Grund bieten sich auch bei
einem breiteren Leistungsportfolio des Controlling mit unterschiedlichen Pro-
dukten zunichst solche mit Sucheigenschaften zur Etablierung und Festigung
interner Geschifisbeziehungen an. Darauf aufbauend kénnen Leistungen ange-
boten werden, die aufgrund der geschaffenen Vertrauensbeziehung héhere emp-
fundene Qualititsunsicherheiten aufweisen.’® Eine derartige Strategie deutet
darauf hin, dass die Qualititsunsicherheit der Nachfrager im Zeitablauf einer
Dynamik unterliegen kann, da sich das subjektive Empfinden der Controlling-
Kunden in Abhingigkeit von Erfahrungshorizont, Lernverhalten und Wahr-
nehmungsfihigkeit dndert.

Weisen Leistungen mit dominierenden Sucheigenschaften die geringste Quali-
tatsunsicherheit auf, ergeben sich bei Giitern mit Erfahrungseigenschaften auf-
grund des zunichst vorzunehmenden Leistungserstellungsprozesses gravieren-
dere Beurteilungsprobleme aus der Sicht der Nachfrager.

3.2.2.2.2 Erfahrungseigenschaften

Charakteristikum der Erfahrungseigenschaften ist, dass die Méglichkeit der Be-
urteilung erst wihrend oder nach dem Leistungserstellungsprozess gegeben ist.
Bezogen auf das Qualititsunsicherheitsempfinden des Nachfragers ergeben sich
hieraus unterschiedliche Implikationen.”' Da Controlling-Leistungen regelma-
Big integrativer Natur sind, hat der Nachfrager die Moglichkeit im Rahmen der
Integration seiner externen Faktoren Einfluss auf den Leistungserstellungspro-
zess zu nehmen und somit die Qualitit und Kosten des Leistungsergebnisses zu
beeinflussen. WORATSCHEK spricht in diesem Zusammenhang von einem

3% Zu den informationsékonomischen Transaktionsdesigns Screening und Signaling vgl. beispielhaft FlieB
(1995), S. 309 ff.
319 ygl. MeffertBruhn (2000), S. 66.

3N
Nachfolgend vgl. Woratschek (1996), S. 61. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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wZwang zur Kundenndhe?. Dies ist jedoch gerade fiir das Controlling nicht
unmittelbar zutreffend, da nicht allein die Integration eines externen Faktors
entscheidet - diese erfolgt auch bei ,kundenfernen* Controlling-Systemen -
sondern vielmehr die Art der externen Faktoren ausschlaggebend ist. Ohne es
an dieser Stelle zu sehr zu vertiefen, ist allgemein von Informationen als exter-
nen Faktoren auszugehen, wobei diese wiederum nach ihren Inhalten zu diffe-
renzieren sind. Neben der Einbringung der inhaltlichen Informationen, die letzt-
lich aufbereitet werden sollen, sind im Sinne eines kundenorientierten Control-
ling Informationen iiber Auswertungs- oder Gestaltungspriferenzen des Kunden
als ein externer Faktor anzusehen, iiber den Kundenzufriedenheit generierbar
wird.

Neben den Vorteilen der Integrativitdt fiihrt die spiate Bewertbarkeit der Lei-
stung dazu, dass die Auswahl des Leistungsanbieters in den Augen der Kunden
ein besonderes Gewicht erhilt. Fiir Kunden des Controlling stellt sich die Frage,
ob, bezogen auf ein bestimmtes Entscheidungsproblem, der Controllerdienst in
der Lage ist, effektiv entscheidungsunterstiitzend zu agieren. Diesbeziiglich
kommt der Beurteilbarkeit der allgemeinen Fihigkeiten des Controllerdienstes
eine wichtige Bedeutung zu. An dieser Stelle schliet sich der Kreis zu den Be-
urteilungsdimensionen einer Leistung, da es sich hierbei genau um die Bedeu-
tung des Leistungspotenzials handelt. Die Evidenz des Leistungspotenzials ei-
nes Controllerdienstes kann somit maBgeblich zur Unsicherheitsreduktion er-
fahrungseigenschaftsdominierter Leistungen fiihren.

Eine fiir den Controllerdienst beispielhafte Leistung mit dominierenden Erfah-
rungseigenschaften konnte eine Abweichungsanalyse sein, soweit der Kunde ex
post nachpriifen kann,’” ob die genannten Ursachen im Kausalzusammenhang
zu der Abweichung stehen.’"* Da dies erst nach der Leistungsvereinbarung mog-
lich ist, empfindet der Kunde moglicherweise im Vorfeld eine Unsicherheit
iiber die Fahigkeit und Flexibilitit des Controllerdienstes, eine derartige Analy-
se erbringen zu konnen (hidden charakteristics).”* Das Unsicherheitsempfinden
ist auch in solchen Fillen relevant, in denen der Kunde zunichst keine Aus-
wahlmaéglichkeit beziiglich des Anbieters hat, da regelmifig die Selbsterstellung

M2 Woratschek (1996), S. 61. Dieser Ausdruck steht auch in der Originalquelle in Anfithrungszeichen, so dass

von einer nicht ganz wortlichen Intention auszugehen ist.

3 vgl. WeiBenberger (1997), S. 159.

4 WEBER nennt in diesem Zusammenhang fiir die Kostenrechnung eine einfache Kostenvergleichsrechnung als

Beispiel. Vgl. Weber (1997), S. 14.

Allgemein zu den Ausprigungen der Verhaltensunsiﬁl'heghr}:]iéeg Kﬁlosﬁgﬁﬂ—( 59;5_)3% 3(%6_4}% 321-7
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88 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

der Leistung eine Alternative darstellt.”® Hat der Kunde sich fiir eine Durchfiih-
rung der Analyse durch den Controllerdienst entschieden, besteht weiterhin eine
Unsicherheit dariiber, ob der Controller nach der Leistungsvereinbarung im
Rahmen des Leistungserstellungsprozesses seinen Verpflichtungen nachkommt
(hidden action/ hidden intention). Fokussiert man die Kundenorientierung eines
internen Dienstleisters Controlling, so muss eine Verfehlung nicht unbedingt in
der Prisentation einer nachvollziehbar falschen Zahl bestehen, sondern viel-
mehr reicht schon die mangelnde Nachvoliziehbarkeit einer richtigen Zahl, um
die Erwartungen der Kunden zu enttiuschen. Uber die einzelne Leistungsbe-
ziehung hinaus ergibt sich oftmals aus Nachfragersicht das Problem, dass mit
bestimmten Transaktionen eine sehr starke Abhingigkeit von einem bestimmten
Lieferanten ausgelost wird. In diesem Zusammenhang spricht man von Fak-
torspezifitit, d.h. der Nachfrager erleidet erhebliche Einbussen, wenn er den
Lieferanten wechselt.*’’” Im Bereich des Controlling gilt dies bspw. immer dann,
wenn der Controllerdienst fiir den Kunden spezielle Informationssysteme be-
treibt. Eine derartige Unsicherheit durch Bindung an Anbieter wird jedoch nur
dann empfindungsrelevant, wenn der Kunde vorher die Moglichkeit einer Aus-
wahl gehabt hat.

Wie bereits im Rahmen der Sucheigenschaften dargestellt, stehen Anbieter und
Nachfrager verschiedene Aktivititen zur Verfiigung, um zu einer Unsicherheits-
reduktion beizutragen. Da diese Aktivititen bei Giitern mit Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften besonders zweckdienlich sind, sollen sie in Abbildung
18 iibersichtsartig dargestellt werden.

Von den dort dargestellten Informationsaktivititen eignen sich zur aktiven Ges-
taltung fiir den Controllerdienst besonders die Kommunikation und damit die
Offenlegung der eigenen Potenziale. Insbesondere auch ein strukturierter Pro-
duktkatalog’® vermag hier die Leistungsevidenz zu steigern.’” Eine weitere
Moglichkeit, die eigenen Fiahigkeiten zu dokumentieren, stellt die Vorstellung
von Referenzkunden dar, die vergleichbare Leistungen des Controllerdienstes in
Anspruch genommen haben und in der Folge der Leistungserstellung zufrie-
dengestellt wurden. Eine derartige Vorgehensweise erscheint gerade innerhalb
einer Organisation sehr praktikabel und vergleichsweise unaufwendig.

316 Dies ist besonderes relevant in Fillen, in denen bei der Aufgabenzuordnung primir auf Basis von Kapazitits-

restriktionen entschieden wurde, die Qualifikationen fiir eine Leistung jedoch bei Management und Control-
ler vorliegen. Vgl. Kap. 3.2.1.2.

317 Zu den unterschiedlichen Arten der Faktorspezifitit vgl. Flief (1995), S. 311.
318 Beispielhaft filr denn IT-Bereich vgl. Béni/Britzelmeyer/Schlegel (1999), S. 485 ff.
319 . . .
Vgl. Weber (1997), S. 7. ff. sowie zur Lelst\mgsewdenﬁ.ll](gﬁﬁg.g.ﬁﬂ%’.siek - 978-3-631-75321-7
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Abbildung 18: Beispielhafte Informationsaktivititen der Transaktionspartner
im Controlling®™

Uber unmittelbare Informationsaktivititen hinaus stellt auf unternehmensexter-
nen Mirkten die Abgabe von Garantien ein probates Mittel zum Abbau der
empfundenen Qualititsunsicherheit dar.””' Fraglich erscheint, inwieweit derarti-
ge Formen der Selbstbindung organisationsintern einsetzbar sind. Aufgrund der
spezifischen Aufgabenzuordnung wird der Controllerdienst im Regelfall auch
iiber den Leistungserstellungsprozess hinaus fiir die Erfiillung der Kundenwiin-
sche verantwortlich sein, soweit das Leistungsergebnis nicht zufriedenstellend
war. Demgegeniiber ist fiir das Controlling die Chance im Rahmen der Abgabe
von Garantien darin zu sehen, einen offensiven Umgang hiermit zu betreiben.
So kann bspw. bei erklarungsbediirftigen oder schwierig umsetzbaren Leistun-
gen des Controlling vorab eine Beratung oder Umsetzungsbegleitung garantiert
werden.

Insgesamt zeigt sich, dass bei erfahrungseigenschaftsdominierten Giitern die
Komplexitit der unsicherheitsreduzierenden Mafinahmen gegeniiber den Such-

20 1n Anlehnung an die controllingunabhingige Darstellung von Meffert/Bruhn (2000), S. 68.

321
Vgl Jakob (1954), 8. 170. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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90 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

giitern regelmiBig zunimmt. Einen noch hoheren Grad empfundener Unsicher-
heit weisen Giiter mit Vertrauenseigenschaften auf.

3.2.2.2.3 Vertrauenseigenschaften

Der fiir das Controlling charakteristische Umgang mit komplexen unsicher-
heitsbehafteten Informationen fiihrt regelmidBig dazu, dass das Leistungsergeb-
nis fiir den Kunden auch im nachhinein nicht beurteilt werden kann. In diesem
Zusammenhang spricht man von Giitern mit Vertrauenseigenschaften. Der
Kunde kann letztlich nur darauf vertrauen, dass das Leistungsergebnis die vom
Anbieter versicherte Qualitdt hat. Bei komplexen, nicht standardisierbaren
Dienstleistungen mit Vertrauenseigenschaften spricht man auch von Kontrakt-
giitern.® Ein mit den Controlling-Leistungen korrespondierendes Kontraktgut
ist die Unternehmensberatung.’” Die Beratungsleistung existiert noch nicht zum
Zeitpunkt des Kontrakts, ist wenig standardisierbar, hochwertig und komplex.
Bezogen auf die Aufgabenentwicklung im Controlling, die sich durch eine Zu-
nahme interner Beratungsaktivititen auszeichnet,” deutet dies darauf hin, dass
dem Management von Vertrauensgiitern Beachtung zu schenken ist.””

In Abgrenzung zu Erfahrungsgiitern hat der Kunde des Controlling bei Vertrau-
ensgiitern auch ex post nicht die Moglichkeit, die optimale Handlungsalternati-
ve zu erkennen. Abgesehen von einfach strukturierten und sich haufig wieder-
holenden Problemstellungen kann davon ausgegangen werden, dass die hohe
Umweltdynamik und die Expertenstellung des Controllers dazu fiihrt, dass ab-
weichende Merkmalsausprigungen von Controlling-Kunden nicht erkannt wer-
den konnen.” Um das sich daraus ergebende Unsicherheitsempfinden des Kun-
den zu reduzieren, sind vornehmlich vertrauensbildende Mafinahmen zu ergrei-
fen. Neben dem angesprochenen sukzessiven Vertrauensaufbau im Zeitablauf
iiber getitigte Transaktionen von Such- und Erfahrungsgiitern kommt der
Kommunikation der Reputation des Anbieters eine besondere Bedeutung zu.
Die Reputation des Controlling besteht aus der Vertrauenswiirdigkeit und der

32 yg). Kaas (1992), S. 884 f. sowie Woratschek (1996), S. 63.

323 SCHADE spricht in diesem Zusammenhang von einem geradezu idealtypischen Kontraktgut. Vgl. Schade

(1995), S. 27. Zu Leistung und Vermarktung unterschiedlicher Formen der Unternehmensheratung vgl.
Miethe (2000), S. 17 ff.

24 vgl. Weber (1999), . 352, Niedereichholz (1999b), S. 1833 ff. sowie Abbildung 14,
% Die komplexe Analyse der Kosten eines Geschiftsbereichs, die nach dessen Aufgabe wegfallen wiirde, wird
von WEBER als ein weiteres beispiclhaftes vertr igenschaftsdominiertes Gut des Controlling genannt.

Vgl. Weber (1997), S. 14.

326 . . . .
So WEIBENBERGER fiir die Informationsleistung des R%?{‘&“n%‘s"ﬁéﬁasgié’ﬁ‘: ‘df&%ﬂ‘tfé&‘ﬁé&%z? 158 ff.
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Kompetenz Wie bereits angemerkt, ist die Kompetenz eine grundlegende
Komponente des Leistungspotenzials und in diesem Zusammenhang wahrneh-
mungsrelevant. Die Vertrauenswiirdigkeit bezieht sich demgegeniiber auf das
Leistungspotenzial und den Leistungsprozess.” Die erfolgreiche Kommunika-
tion der Reputation hingt mafigeblich davon ab, inwieweit Kunden diese Infor-
mationen iiber Fremderfahrungen, d.h. iiber die Erfahrungen anderer Leistungs-
abnehmer, validieren konnen. Ein derartiger Tatbestand fiihrt im umgekehrten
Fall dazu, dass die Reputation quasi eine ,,Geisel* im Besitz der Nachfrager
darstellt,’” da die Beschiddigung der Reputation fiir den Anbieter eine emstzu-
nehmende Sanktion darstellt, insbesondere aufgrund ihres eher langfristigen
Charakters. Schwierig stellt sich regelmaBig die Wahrung der Reputation in
solchen Fillen dar, in denen der Controllerdienst aufgrund seiner Verhaltens-
steuerungsfunktion bewusst gegen die Interessen seiner Kunden verstofien
muss. Zu unterscheiden sind in diesem Zusammenhang jedoch die kurz- und
langfristigen Auswirkungen derartiger opportunismusbegrenzender MaBnah-
men. Oftmals kann langfristig die Reputation gerade iiber derart konsequente
Handlungen aufgebaut und abgesichert werden, auch wenn kurzfristig die ,,Be-
liebtheit* darunter leidet.

AbschlieBend soll in Abbildung 19 ein Uberblick iiber die Zusammenhinge
zwischen Leistungseigenschaften und Beurteilungsdimensionen gegeben wer-
den.™ Hierbei werden die unterschiedlichen Kombinationsméglichkeiten in
Form einer Matrix abgeleitet.

Im Ergebnis entsteht das Beurteilungsprofil einer Leistung, d.h. die fiir einen
bestimmten Leistungstyp besonders wahrmehmungsrelevanten Kombinationen
aus Leistungseigenschaften und Beurteilungsdimensionen. Derartige Profile
héngen maBgeblich vom Integrationsgrad der Leistungserstellung ab. So ver-
ringern sich bspw. mit zunehmender Einbindung des Kunden in den Leistungs-
erstellungsprozess Sucheigenschaften im Leistungsergebnis, da die Einfluss-
nahme des Kunden dieses wesentlich mitbeeinflusst.”

327 Aligemein vgl. Plétner (1993), S. 43,

28 vgl. FlieB (1995), S. 313 ff.
32 vgl. Spremann (1988), S. 619 ff.
Allgemein fiir den Bereich des industriellen Kaufverhaltens vgl. FlieB (1995), S. 330.
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Abbildung 19: Informationsquellen im Beurteilungsprofil
integrativer Leistungserstellung**

Die grau schraffierten Felder in Abbildung 19 entsprechen dem Beurteilungs-
profil ,,integrativer Leistungserstellung*, welche im Controllerbereich regel-
maiBig vollzogen wird. Demgegeniiber sind jedoch die iibrigen Felder der Mat-
rix nicht zu vernachlédssigen, da, wie bereits angesprochen, der Integrativitits-
grad bei Controlling-Leistungen unterschiedlich ist.

Inhalt der Felder in Abbildung 19 sind nach Beurteilungsdimension und Lei-
stungseigenschaften systematisierte Informationsquellen. Die grau schraffierten
Felder deuten dementsprechend auf besonders wesentliche Informationsquellen
fiir Kunden des Controlling hin, welche genutzt werden kdénnen, um die Beur-
teilbarkeit von Leistungen zu verbessern und damit Unsicherheit zu reduzieren.
Seitens des Controllerdienstes gilt es daher, Kunden - in Abhéngigkeit der aus-
zutauschenden Leistung - entsprechend zielwirksame Informationsquellen zu-
ginglich zu machen.

3 . . . .
In Anlehnung an die controllingunabhéngige Dmtellu%\éor% la:lsleﬁ/l 189% ’_59%%393_ 631-75321-7
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3.2.2.3Inhaltscharakteristika

Verfolgt man die Zielsetzung, Leistungen und Kundenbeziehungen des Control-
ling zu analysieren, stellt sich unmittelbar die Frage, welche konkreten Leis-
tungstypen iiberhaupt einer kundenorientierten Gestaltung zuginglich sind. In
diesem Zusammenhang spielt die Zwecksetzung der Leistung, d.h. die Absicht
mit der der Controllerdienst eine Leistung erstellt und abgibt, eine wesentliche
Rolle. Zu unterscheiden sind hierbei Leistungen mit vorrangig unterstiitzendem
Charakter (,,support/advice services”) und solche mit vorrangig kontrollieren-
dem Charakter (,,audit/evaluative services“).”® Im Rahmen einer differenzierten
Betrachtung sollen nachfolgend die Besonderheiten derartiger Leistungstypen
veranschaulicht werden, um - darauf aufbauend - das AusmaB der kundenbezo-
genen Gestaltbarkeit beurteilen zu kénnen. Im Mittelpunkt steht die Frage, in-
wieweit artikulierte oder latente Kundenbediirfnisse in den Leistungserstel-
lungsprozess Eingang finden diirfen, ohne die sachgerechte Aufgabenerfiillung
des Controlling zu gefdhrden.

3.2.2.3.1 Unterstiitzungscharakter

Die konsensfihige Charakterisierung des Controlling als Fiihrungshilfe* deutet
unmittelbar daraufhin, dass im Mittelpunkt der Aktivititen des Controlling die
Unterstiitzung der Unternehmensfilhrung steht. Zu unterscheiden bleibt in die-
sem Zusammenhang jedoch einerseits die Service- bzw. Unterstiitzungsfunktion
des Controlling®™ auf konzeptioneller Ebene, sowie andererseits, auf institutio-
neller Ebene, die konkrete Erstellung von Leistungen mit in den Augen der
Controlling-Kunden wahrnehmbarem Unterstiitzungscharakter. Auf der konzep-
tionellen Ebene wird der Servicefunktion des Controlling regelmiBig im Rah-
men der abgeleiteten Zwecksetzungen des Controlling Aufmerksamkeit ge-
schenkt.” Konzeptionell griindet sich der unterstiitzende Charakter des Cont-
rolling darauf, dass durch die Ubernahme der Koordinationsfunktion die Erfiil-
lung der Fithrungsaufgaben in den einzelnen Fithrungsteilsystemen erleichtert
wird. Uber die Bereitstellung koordinationsfordernder Methoden und die Erhe-
bung und Aufbereitung relevanter Informationen soll konzeptionelle Fithrungs-
hilfe geleistet werden.”’

3 vgl. Davis (1992), S. 12 ff. sowie Stauss/Neuhaus (1995), S. 583 f.

Vgl. Kiipper/Weber/Ztind (1990), S. 283
35 Vgl Kap. 2.1.3.1.
% Hier und im Folgenden vgl. Kiipper (1997), S. 19

» Vegl. hierzu auch die im Rahmen der speziellen Zielsetzungen des Controlling genannte Zielsetzung der Ent-

lastung der Unternechmensfithrung. Vgl. Harbert (19agﬁosmzass4 l(?losiek - 978-3-631-75321-7
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94 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Eine derartige Konkretisierung der Servicefunktion auf konzeptioneller Ebene
fiihrt regelmiBig dazu, die Grenzen von Konzeption und Institution zu verwi-
schen. Daher kommt der Servicefunktion auf konzeptioneller Ebene auch nur
eine spezifizierende Funktion bezogen auf die im Mittelpunkt stehende Koordi-
nationsfunktion des Controlling zu.*® Demgegeniiber ist die Betrachtung des
Unterstiitzungscharakters einzelner Leistungen des Controlling auf institutio-
neller Ebene von besonderer Bedeutung, da sich hieraus wesentliche Riick-
schliisse auf das Leistungserstellungs- und Kommunikationsverhalten des Cont-
rollers ergeben, was gleichsam die Wirksamkeit seines Handelns prigt. Somit
kommt gerade bei Zugrundelegung einer koordinationsorientierten Controlling-
Konzeption der Unterstiitzungsfunktion auf institutioneller Ebene eine wichtige
Rolle zu, da es zur Koordination der Fiihrungsteilsysteme geeigneter Zielset-
zungs-, Planungs- und Steuerungsmethoden bedarf. Insbesondere wenn - wie
intendiert - die Steuerung® vom Management selbst iibernommen wird, ist es
gerade der ,,Service- oder Lotsendienst'®*, der den Controller und damit konse-
quenterweise sein Leistungsspektrum auszeichnet. Bei einer so verstandenen
Verantwortlichkeitsverteilung bedarf es einer differenzierteren Betrachtung,
inwieweit die dem Controller zur Verfligung stehenden Einzelleistungen rein
unterstiitzend zu verstehen sind, im Sinne von ausschliefSlich an den Bediirfnis-
sen der Leistungsempfanger ausrichtbar.

Charakteristisch fiir unternehmensinterne Unterstiitzungsleistungen ist, dass
durch diese die Leistungsadressaten in die Lage versetzt werden, ,,ihre Leistung
iiberhaupt bzw. mit verbesserter Qualitit zu erbringen***. Im Sinne der Be-
trachtung des kundenorientierten Controlling zeichnet Leistungen mit Unter-
stiitzungscharakter der Tatbestand aus, dass die subjektiven bzw. objektiven Be-
diirfnisse der Kunden als maf3geblich fiir das Leistungserstellungsverhalten des
Controlling angesehen werden konnen.** Als externe Faktoren miissen daher
neben den inhaltlichen Daten iiber das zu 16sende Entscheidungsproblem des
Kunden insbesondere auch Informationen iiber die Aufbereitungspriferenzen
und das Nutzungsverhalten der Kunden einflieen. Soweit es sich hier um ideal-
typisch reine Unterstiitzungsleistungen handelt, spielt die Kontrollverantwor-

338 KUPPER betont in diesem Zusammenhang, dass die Servicefunktion keine eigentlich neue Problemstellung

zur Legitimation des Controlling darstellt. Vgl. Kiipper (1997), S. 19. ZIENER sieht die Gefahr, dass das Ziel
der Fithrungsunterstiitzung letztlich alle Stabsaufgaben beinhaltet. Vgl. Ziener (1985), S. 32.

Der englische Ausdruck ,,to control“, zu deutsch ,,steuern®, bildet den Wortstamm fiir den Begriff ,,Control-
ling*.

0 Blazek/Deyhle (1986), S. 35.

341 Stauss/Neuhaus (1995), S. 584.

32 Fiir den Personalbereich vgl. Stauss/Neuhaus (1995), S
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tung des Controllers zunichst keine Rolle. Konsequent kann die Leistungser-
stellung an den artikulierten Bediirfnissen der Kunden ausgerichtet werden.
Dariiber hinaus sind jedoch Situationen denkbar und wahrscheinlich, in denen
eine effektive Unterstiitzung iiber die artikulierten Bediirfnisse hinausgehende
Leistungen erfordert.** In solchen Fillen besteht die Aufgabe des Controllers
darin, derartige aktiv Leistungen bereitzustellen, sowie - oftmals genauso wich-
tig - die Entscheidungsrelevanz der Leistungsinanspruchnahme zu verdeutli-
chen. Kritischer sind solche Situationen, in denen Leistungen von Kunden
nachgefragt werden, die aufgrund der Einschitzung des Controlling bezogen
auf das zugrundeliegende Entscheidungsproblem irrelevant sind. In Féllen, in
denen dem Controlling diese Informationen zur Verfiigung stehen, konnen sie
dem Kunden weitergegeben werden, verbunden mit der Gefahr einer fehlerhaf-
ten Anwendung.** Demgegeniiber erscheint es konsequent im Sinne der Aufga-
benstellung des Controlling, den Kunden iiber die Entscheidungsirrelevanz auf-
zukldren, und damit - die Einsicht des Kunden vorausgesetzt - die Information
nicht bereitzustellen.

Insoweit wird deutlich, dass auch bei primédren Unterstiitzungsleistungen oft-
mals eine Bewertung der artikulierten Priaferenzen der Nachfrager stattfinden
kann, mit dem Ergebnis, sich gegebenenfalls liber die Beweggriinde der Nach-
frageduferung mit dem Kunden auseinandersetzen zu miissen. Es erscheint er-
sichtlich, dass - soweit der Controller neben den subjektiven Bediirfnissen sei-
nes Kunden diesem einen objektiven Informationsbedarf unterstellt - Zielkon-
flikte auftreten konnen. In derartigen Fillen ist die Grenzziehung zwischen
Unterstiitzung oder Kontrolle/Bewertung nicht mehr trennscharf. Dies darf je-
doch nicht dariiber hinwegtduschen, dass die Kundenbediirfnisse Ausgangs-
punkt der Leistungserstellung bleiben. Die kritische Reflexion iiber diese Be-
diirfnisse, verbunden mit der Zielsetzung, den Nutzen des Kunden zu maximie-
ren, stellt iiblicherweise auch auf Absatzmirkten eine gingige Vorgehensweise
dar. Insbesondere im Bereich komplexer unsicherheitsbehafteter Dienstlei-
stungserstellung werden auch auf unternehmensexternen Mirkten im Vorfeld
der Leistungserstellung die artikulierten Bediirfnisse der Kunden diskutiert, um
eine problemldsungsaddquate Leistung bereitzustellen. Gerade dies kennzeich-

3 Im Folgenden in Anlehnung an die Gedanken von WEBER zum Wechselspiel von Informationsangebot,
-nachfrage und objektivem Informationsbedarf. Vgl. Weber (1997), S. 12 sowie Kap. 4.1.2.1.1.

4 Oftmals bedarf es noch nicht einmal einer fehlerhafien Anwendung, da eine Verschlechterung der Entschei-
dungsqualitit schon durch eine zu groBe Fitlle von Informationen ausgelést werden kann.

345
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net die Integrativitiit der Leistungsprozesse und wird oftmals als Zusatznutzen
empfunden, iiber den der Anbieter seine Reputation stirken kann.

Betrachtet man die nachfolgend iibersichtsartig dargestellten Nutzenkomponen-
ten von Controlling-Leistungen, stellt sich die Frage, inwieweit diese allein
iiber Unterstiitzungsleistungen erreichbar sind. Situationsbedingt leistet das
Controlling:**

Effizienzsteigerung im Tagesgeschift,
Frithwarnung bei Fehlentwicklungen,
Ursachenanalyse von Fehlentwicklungen und
Bestitigung bei Zielerreichung.

Soweit es zur Absicherung dieser Nutzenkomponenten kontrollierender Aktivi-
titen bedarf, erscheint diskussionswiirdig, ob Kundenorientierung weiterhin als
umfassende Handlungsmaxime verstanden werden kann. Insbesondere auch
mogliche Wahrnehmungsdifferenzen zwischen Controller und Kunde bezogen
auf den Unterstiitzungs- oder Kontrollcharakter einer Leistung machen eine
differenzierte Betrachtung der Kontrollaufgaben des Controllerdienstes, sowie
der Rolle des Kunden im Rahmen von Kontrollaktivititen notwendig.

3.2.2.3.2 Kontrollcharakter

Bei einer Beschreibung der Aufgaben des Controlling fiihrt der Begriff der
Kontrolle regelmiflig zu Missverstdndnissen. Ausgehend von den Extremauf-
fassungen, die Controlling einerseits mit Kontrolle gleichsetzen, andererseits -
weil gerade frither jene Extremauffassung das Verstdndnis dominierte - einen
direkten Zusammenhang von Controlling und Kontrolle abstreiten, ist eine sys-
tematische, emotionslose Betrachtung zweckdienlich.*”

Kontrolle wird in der betriebwirtschaftlichen Literatur iiberwiegend als Gegen-
stiick der Planung verstanden und daher in einer funktionalen Einheit betrach-
tet.**® Eine derartige Auffassung erscheint insbesondere vor dem Hintergrund
der Systembetrachtung angemessen und erlangt dariiber hinaus im Rahmen der
kundenorientierten Betrachtung des Controlling eine besondere Bedeutung. Ei-

346 Abgewandelt nach Berger (1989), S. 185.
37 vgl. Kitpper (1997), S. 176. sowie Horvéth (1998), S. 162.
8 ygl. Hellmich (1970), S. 10 f. und Horvéth (1998), S. 167 f. KOPPER sieht demgegeniiber Planung und Kon-

trolle als singuldr betrachtbare Sachverhalte an. Vgl. K‘f%}'n (},29{\’/%%1&?5. 157 8-3-631-75321-7
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ne stringent trennbare Wahrnehmung von Planung und Kontrolle bereitet in den
Augen der Kunden regelmiBig Schwierigkeiten, insbesondere auch aufgrund
des identischen Anbieters derartiger Leistungen. Kontrollen dienen der Unsi-
cherheitsreduktion im Rahmen der Realisierung von Plinen. Im Einzelnen sind
Planungsannahmen, Zielwirkungen der ergriffenen Malnahmen, Mittelverwen-
dung und das Verhalten der Beteiligten zu tiberwachen.’”

Zur Typologisierung der Leistungen des Controlling empfiehlt sich zunéchst
eine Ankniipfung am Entscheidungsunterstiitzungsprozess des Managements,’*
da dieser Phasen mit vorrangig kontrollierenden Leistungen seitens des Control-
ling beinhaltet. In diesem Zusammenhang sind primér die Soll-Ist-Vergleiche
sowie die Abweichungsanalysen zu nennen. Insbesondere aber zu einer diffe-
renzierteren Betrachtung der Verhaltensdimension im Leistungsraum bedarf es
einer Systematisierung der Kontrolle. Inhaltlich gesehen bezieht sich die Kon-
trolle im Controlling regelméBig auf institutionelle Aspekte und weniger auf
soziale.”! Die institutionelle Kontrolle verfolgt auf Basis formalisierter Unter-
nehmensziele einerseits eine aktive Beeinflussung des Mitarbeiterhandelns im
Sinne einer Verhaltenssteuerung. Andererseits muss psychologisch bedingtem
Fehlverhalten iiber einen sachgerechten Fiihrungsstil entgegengewirkt wer-
den.* Insbesondere die psychologisch emotionale Komponente erlangt im
Rahmen einer kundenbezogenen Betrachtung von Leistungen des Controlling
eine besondere Bedeutung.

Ausgehend von der Unterscheidung der Controlling-Leistungen in unterstiit-
zende und kontrollierende sind nachfolgend die im Rahmen der institutionellen
Kontrolle eingesetzten Leistungen hinsichtlich Kontrollierten, Kontrolltriger,
Kontrollobjekt und Kontrollprozess zu betrachten.’® Das Kontrollobjekt ent-
spricht im Regelfall den Entscheidungsfolgen des in Abbildung 12 dargestellten
idealtypischen Entscheidungsprozesses.

Wesentlich ist in diesem Zusammenhang, ob der Kontrollierte selbst Leistungs-
abnehmer des Controlling ist (Kunde), oder ob die Informationen iiber den Kon-

3 vgl. Horvith (1998), S. 162.

Vgl. hierzu den Leistungsraum des Controlling in Abbildung 12.

Die soziale Kontrolle vollzieht sich in Anlehnung an die Unternehmenskultur sowie die Werte und Normen
der Unternehmensmitglieder. Vgl. O'Reilly (1989), S. 12.

Vegl. Hoffjan (1997), S. 245.
Hierzu und im Folgenden vgl. Hoffjan (1997), S. 245 ff. und S. 417. Der Kontrollrhythmus soll zunéchst
nicht betrachtet werden. Soweit es die allgemein zeitliche RegelmiBigkeit des Leistungsaustausches betrifR,
vel. Kap. 33.2.1. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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trollprozess fiir einen anderen Kunden bestimmt sind. Vom Kontrollcharakter
einer Leistung i.e.S. soll im Folgenden nur dann ausgegangen werden, wenn der
Leistungsadressat des Controlling auch selbst Kontrollierter ist.”** Ansonsten
wire die Grenzziehung zu Unterstiitzungsleistungen nicht moglich, da die Kon-
trollinformationen aus der Kontrolle eines Dritten fiir den Informationsadressa-
ten des Controlling dann immer nur rein entscheidungsunterstiitzenden Charak-
ter haben. Ist der Kontrollierte gleichsam Informationsadressat, spielt insbeson-
dere die Machtbasis bzw. die Unabhiangigkeit des Controlling eine gravierende
Rolle bei der Durchsetzbarkeit kontrollinduzierter MaBnahmen.* Fraglich ist
jedoch, ob die Bezeichnung Kunde fiir den Leistungsadressaten des Controlling
angemessen erscheint, soweit dieser selbst die dem Kontrollobjekt zugrundelie-
gende Entscheidung getroffen hat und somit dafiir die Verantwortung trégt.

Als Ergebnis des Kontrollprozesses ergibt sich eine Kontrollinformation, die
bspw. Auskunft iiber das Ausmal einer Abweichung gibt. Entscheidend fiir die
kundenorientierte Ausgestaltung des Controlling ist in diesem Zusammenhang
die psychologische Wahrnehmung derartiger Informationen, bzw. dem vorgela-
gert, die Empfindungen des Kontrollierten wihrend des Kontrollprozesses. An-
zunehmen ist, dass derartige Wahrnehmungen das Verhalten der Kontrollierten
mafgeblich prigen und somit Effektivitit und Effizienz des Controlling beein-
flussen. In diesem Zusammenhang besteht die Herausforderung des kundenori-
entierten Controlling darin, einerseits die positiven intrinsischen und extrinsi-
schen Motivationseffekte von Kontrollen zu unterstiitzen, andererseits die nega-
tiven Auswirkungen dysfunktionaler Verhaltensweisen zu begrenzen.*® Auspra-
gungen dysfunktionaler Verhaltensweisen sind offener oder verdeckter Wider-
stand gegen das Kontrollsystem, die Manipulation von Kontrolldaten sowie ri-
gides biirokratisches Verhalten, welches immer dann vorliegt, wenn der Kon-
trollierte sein Leistungsverhalten einseitig an den Kontrollgrofen ausrichtet und
dariiber wesentliche andere Einflussgroflien®’ auf die intendierte Zielvorstellung
vernachlissigt. Bezogen auf das Leistungsspektrum des Controlling zeigt sich
an dieser Stelle, dass der Kontrollcharakter von Controlling-Leistungen nicht
zwangsldufig mit den originir kontrollierenden Phasen der Entscheidungspro-
zessdimension des Leistungsraums zusammenhéngt, sondern gleichsam auch
mit vielen verhaltenssteuernden Leistungen des Controlling einhergeht. Immer

34 Dies ist ein Spezifikum des Controlling. Anders gestaltet es sich bei den {ibrigen internen Serviceleistungen.

Fiir den Personalbereich vgl. Stauss/Neuhaus (1995), S. 583.
35 vgl. Lanter (1995), S. 70 f. sowie zur Organisation des Controlling Kap. 3.3.3.1.
356 Hier und im Folgenden zu den Formen dysfunktionaler Verhaltensweisen vgl. Karlowitsch (1999), S. 25 ff.
RegelmiBig handelt es sich bei diesen anderen Einflussgréfen um gleichermaBen erfolgsrelevante Tatbe-
stinde, die sich aber oftmals schlechter opcraﬁonalisiex]cﬁéarshsgrsm Mosiek - 978-3-631-75321-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM
via free access

357



Gestaltungsraum filr ein kundenorientiertes Controlling 99

dann, wenn im Rahmen der Erbringung von Controlling-Leistungen implizit
iiberpriift wird, ob Spielrdume fiir opportunistisches Verhalten der Kunden be-
stehen, beinhalten diese kontrollierende Elemente. Die Vielzahl derartiger Leis-
tungen deutet darauf hin, dass unabhéngig oder gerade bezugnehmend auf das
Kontrollempfinden ein Eingehen auf die spezifischen Bediirfnisse der Kunden
des Controlling méglich erscheint, ohne die Ziele der Unternehmung zu ver-
nachlissigen.

Letztlich stellt sich die Kontrollsituation als eine spezifische Informations-
transaktion dar, in der der Controller in Besitz einer knappen Ressource des
Kunden gelangen mochte, um auf dieser Basis weitergehende Bediirfnisse eben
dieses Kunden zu erfiillen. Somit ist ein Kontrollprozess stets Bestandteil einer
integrativen Leistungserstellung im Gesamtkontext des Entscheidungsunterstiit-
zungsprozesses.””® Im Sinne des Systemansatzes stellt die Kontrolle damit nie
einen isolierbaren Selbstzweck dar. Damit aber stellt sich die Frage, ob eine
Kontrolliertenorientierung im Sinne verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse
synonym mit einer Kundenorientierung verstanden werden kann.

Die Verhaltenswissenschaft bietet unterschiedliche Ansitze an, das Unsicher-
heitsempfinden des Kontrollierten im Sinne beider Parteien zu reduzieren und
somit dessen Kooperationsbereitschaft zu erh6hen.’”” Von diesen sind fiir Be-
ziehungen, in den der Kontrollierte dem Informationsadressaten entspricht und
daher einen tendenziellen Widerspruch zwischen Kontrolle und Unterstiitzung
empfindet, relevant z.B. die Erhéhung der Abweichungstoleranz, die Delegati-
on von Kontrollen im Sinne des Self-Controlling oder eine Reduktion der Kon-
trollvariablen auf solche, die adressatenseitig wahrnehmungsrelevant sind.
Werden derartige Mafinahmen auf die artikulierten Bediirfnisse des Kontrollier-
ten abgestimmt, ohne dadurch die Erhebung der aus Rationalitits-
sicherungsgriinden’® notwendigen Kontrollinformationen zu gefihrden, kann
von einer tendenziellen Kundenorientierung ausgegangen werden. Hierdurch
kann die Qualitdt der Daten um die vermiedenen Verluste dysfunktionaler Ver-
haltensweisen reduziert werden. Ein derart schizophrener Zusammenhang®®

% vgl. Kap. 3.2.2.1.3.

Vgl. zu den Ausfiihrungen im Folgenden zusammenfassend Hoffjan (1997), S. 10 ff.

Zur Bedeutung der Rationalititssicherungsfunktion im Gesamtkontext des Controlling vgl. Weber (1999), S.
37ff.

LANTER zitiert in diesem Zusammenhang das auf WATZLAWICK ET AL. zurlickgehende Phinomen der schi-
zophrenen Doppelbindung, welches bezogen auf das Controlling die Wechselwirkung zwischen Unterstit-

zung und Kontrolle charakterisiert. Vgl. Lanter ( 199%50. r’TI]Ziasso 3 g\lleagl_awg_g_&# _979&),51 _1?5 f.
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100 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

lasst sich konsequent nur zugunsten der Coachingfunktion®® des Controlling
auflésen.’® Im Mittelpunkt steht hierbei die Lernwirkung der Kontroll- oder
Riickkopplungsinformationen, was gleichsam voraussetzt, dass der Kontrollvor-
gang nicht isoliert, sondern im Kontext des gesamten Prozesses der Entschei-
dungsunterstiitzung gesehen wird. Gleiches gilt fiir Controlling-Leistungen in
Entscheidungsprozessphasen, die nicht primiar durch Kontrollaktivititen ge-
kennzeichnet sind, in denen der Controller vielmehr latente Kontrollen zur Op-
portunismusbegrenzung durchfiihrt. Mafgeblich fiir die Absicherung der Coa-
chingfunktion im Controlling ist jedoch nicht nur das Rollenverstindnis des
Controllers und damit verbunden die Kenntnis der Ursachen und Wirkungen
dysfunktionaler Verhaltensweisen, sondern gleichermaBen auch die Uberzeu-
gung des Managements, die Rolle als Kunde wahrzunehmen und die sich daraus
ergebenden Vorteile im Sinne des Gesamtunternehmens zu nutzen. Kundenori-
entierung im Controlling ist immer dann zum scheitern verurteilt, wenn das
Management in seiner Grundeinstellung jede Beratung als Belehrung empfindet
und jede Kontrolle als unzweckmdfige Einschrinkung des zur Unternehmens-
filhrung notwendigen Kreativitdtsspielraums. Diesbeziiglich ist das gegenseiti-
ge Rollenverstindnis unabdingbare Voraussetzung fiir die darauf aufbauende
Etablierung einer Kunden-Lieferanten-Beziehung.**

Insgesamt erscheint daher die Gesamtbetrachtung, einerseits im Rahmen der
internen Geschiftsbeziehung und andererseits im Rahmen des Fiihrungsprozes-
ses, wesentlich. Bezogen auf die interne Geschiftsbeziehung kann auch die
Wahrnehmung von Kontrollaktivititen im Sinne einer Kundenbeziehung erfol-
gen, da das Gesamtverhéltnis zwischen Controller und Manager durch den Un-
terstiitzungs-/Servicecharakter des Controlling geprigt ist. Insbesondere
Schwierigkeiten bei der inhaltlichen und zeitlichen Abgrenzung einzelner Un-
terstiitzungs- von Kontrollaktivititen bedingen, dass das Management den
Controller nicht leistungsabhingig in jeweils unterschiedlichen Rollen wahr-
nimmt. Diesen Gedanken unterstiitzt die postulierte Einheit von Planung und
Kontrolle. Kontrolle ist in diesem Zusammenhang nicht isoliert zu betrachten,
d.h. die von dem Controlling erbrachten Kontrollleistungen werden von seinen
Kunden im Gesamtzusammenhang wahrgenommen, welcher regelmifig einem
Fiihrungsprozess entspricht. Im Rahmen dieses Gesamtprozesses dominiert
wiederum die Entscheidungsunterstiitzungsfunktion die Wahmehmung der

%62 Zur Funktion und Entwicklung des Controllers als Coach seiner Kunden vgl. Berger-Vogel (2000), S. 6 ff.

363 vgl. Hoffjan (1997), S. 112.
364 LANTER schligt in diesem Zusammenhang vor, einen systematischen Abgleich der Vorverstindnisse von
Manager und Controller durchzufiihren. Im Einzelnen \i.q%.oera]%tgr 3%@1(8_. 647381_‘%_ 631-75321-7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 101

Kunden. Aus diesem Grund erscheint die kundenorientierte Grund-/Gesamtaus-
richtung des Controlling zweckmaBig, ohne dadurch die Effektivitat von Kon-
trollen zu gefdhrden. Eine derartige Vorgehensweise bietet einen Ankniipfungs-
punkt dem ,,inhdrenten Widerspruch zwischen Hilfestellung und Kontrolle**®
im Controlling zu begegnen.

AbschlieBend bleibt festzuhalten, dass Leistungen mit Unterstiitzungscharakter
grundsitzlich einer kundenorientierten Ausgestaltung zuginglich sind. Die Ver-
antwortung des Controllers, Rationalititssicherung zu betreiben, kann im Ein-
zelfall dazu fiihren, dass auf Basis der artikulierten Bediirfnisse des Kunden zu-
nichst eine Aufkliarung bzw. Beratung betrieben werden muss, bevor gemein-
sam iiber die Bereitstellung einer zielsetzungsadiquaten Leistung entschieden
wird. In derartigen Situationen wird quasi unterstellt, dass der Controller den
zur Problemldsung objektiv nétigen Informationsbedarf seiner Kunden kennt.
Implizit , kontrolliert der Controller damit, inwieweit die artikulierten Bediirf-
nisse dem objektiven Bedarf entsprechen. Eine derartige Vorgehensweise wi-
derspricht nicht der Kundenorientierung, sondern zeigt vielmehr deren speziel-
len Charakter bezogen auf das Controlling. Auch auf unternehmensexternen
Mirkten stellt der verantwortungsvolle Umgang mit artikulierten Kundenbe-
diirfnissen keine Ausnahme dar, insbesondere in Mirkten, auf denen komplexe
Giiter gehandelt werden, Geschiftsbeziehungen langfristig angelegt sind und
daher eine sehr starke Bindung zwischen Anbieter und Nachfrager besteht.’*
Erst durch eine solche Vorgehensweise kann die zum Austausch von Vertrau-
ensgiitern notwendige Reputation eines Anbieters im Zeitablauf aufgebaut wer-
den.

Gegeniiber Aktivitdten mit Unterstiitzungscharakter zeichnen sich Aktivititen
mit Kontrollcharakter einerseits dadurch aus, dass sie den diesbeziiglichen
Teilphasen des Entscheidungsprozesses entspringen (Soll-Ist-Vergleich, Ab-
weichungsanalyse), sowie andererseits im Rahmen verhaltenssteuernder Aktivi-
taten Relevanz erlangen wie bspw. im Rahmen der Opportunismusbegrenzung.
Beziiglich der Kontrollierten ist zu priifen, ob diese den Kunden im Sinne der
Kontrollinformationsadressaten entsprechen oder nicht. Soweit sie nicht die
unmittelbaren Kunden des Controlling sind, ist deren zielgerichtete Beeinflus-
sung auf Basis der Instrumente des verhaltensorientierten Controllings vorzu-

%5 vgl. Stamm (1991), S. 139.

%% Tendenziell weist daher der Markt fiir Controlling-Leistungen mehr Parallelen zu Industriegtiterméirkten als
zu Konsumgiltermirkten auf. Eine grundsatzliche Zuordnung zu einem Geschifistyp im Sinne der Typologic

BACKHAUS heint jedoch nicht zweifelsfrei mdglich. Vgl. B .
von erseheintjecoc eriestel Tﬁc‘)?nasgk/logclléﬂa Psggg?g)B%? —%321—7
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102 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

nehmen.’” Handelt es sich bei den Kontrollierten demgegeniiber um Kunden
des Controlling, ist der Kontrollprozess im Gesamtzusammenhang der internen
Geschiifisbeziehung zu betrachten, sowie diesbeziigliche Wechselwirkungen
zwischen Planung und Kontrolle, Unterstiitzendem und Kontrollierendem zu
verdeutlichen. Insbesondere Informations- und Interaktionsaktivititen im Sinne
einer beratenden Plausibilisierung der Zielsetzung und des Informationsnut-
zens von Kontrollaktivititen vermdgen zu einer Vermeidung dysfunktionaler
Verhaltensweisen beizutragen. Besteht gegenseitige Klarheit iiber das jeweilige
Rollenverstindnis von Manager und Controller kann die interne Austauschbe-
ziehung im Sinne einer Kunden-Lieferanten-Beziehung betrachtet werden. In
einem umfassenden Sinn lassen sich dann Controlling-Leistungen den Service
Leistungen zuordnen, von denen man sich in wirtschaftlicher Hinsicht im Rah-
men der Etablierung interner Mirkte iiberwiegend nachfolgende Vorteile ver-
spricht:*®

Transparenz- und Nutzensteigerung der Gemeinkostenbereiche,
internes und externes Benchmarking zur Effizienzsteigerung,
Fundierung von Outsourcing Entscheidungen,
Kostensensibilisierung interner Kunden.

Gerade iiber eine derart konsequente Miteinbeziehung des Controllerbereichs
selbst in Wirtschaftlichkeitserwédgungen kann letztlich Glaubwiirdigkeit und das
notwendige Vertrauen beim Kunden geschaffen werden, welches Kontrollasso-
ziierung vermeiden hilft und damit eine wirksame Entscheidungsunterstiitzung
fiir den Kunden absichert.

3.3 Organisationsbezogene Charakteristika des Controlling

Ankniipfend an die Diskussion zum funktionalen bzw. institutionellen Ver-
stindnis des Controlling sollen im Folgenden speziell die Wirkungen auf die
Leistungserstellung des Controlling betrachtet werden, die sich aus der Bildung
und Eingliederung eines eigenstindigen Controllerbereichs in die Gesamtorga-
nisation ergeben. Lag der Fokus der bisherigen Betrachtung auf den Leistungs-
inhalten des Controlling, ihrer Bewertbarkeit durch Controlling-Kunden sowie
ihrer allgemeinen Zwecksetzung, soll nachfolgend ausschlieflich auf die Orga-
nisation des Controlling als Rahmenbedingung der Leistungserstellung einge-

367 vgl. Hoffjan (1997), S. 113 ff.

368 i S. 268.
Vgl. Bissler/Knust/Schindera (1999), 68 Thomas Mosick - 978-3-631-75321-7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 103

gangen werden.’® Anzunehmen ist, dass die Angebotsbereitstellung von Con-
trolling-Leistungen in starkem Umfang von der organisatorischen Eingliede-
rung des Controlling in das Gesamtsystem Unternehmung abhéngt und damit
die Moglichkeit einer kundenorientierten Ausgestaltung maBgeblich beein-
flusst.

Bedingt durch die Vorgehensweise dieser Arbeit wurden bereits einige organi-
sationsrelevante Tatbestinde des Controlling erlautert bzw. hypothetisch unter-
stellt. Im Rahmen der Diskussion der Controlling-Verstdndnisse wurde gezeigt,
dass ein alle Fiihrungsteilsysteme umfassendendes koordinationsorientiertes
Controlling-Konzept in der Lage ist, theoretisch ein eigensténdiges Erkenntnis-
objekt des Controlling abzugrenzen.”” Demgegeniiber weisen im Rahmen der
praktischen Ausgestaltung des Controlling institutionelle Aspekte regelmiBig
hohe Wahrnehmungsrelevanz fir die betroffenen Unternehmensmitglieder
au£l7l

Aus diesem Grund wurde im Rahmen der Betrachtung des Marketing nach An-
haltspunkten fiir die Steigerung der Effizienz und Effektivitit eines derart exi-
stenten Unternehmensteilbereiches ,,Controlling* gesucht. Das funktionsorien-
tierte interne Marketing wurde in diesem Zusammenhang als konzeptioneller
Bezugsrahmen fiir die kundenorientierte Ausgestaltung eines fortan unterstellen
Controllerbereichs gewihlt. Wie Abbildung 20 zeigt, steigt in Abhingigkeit der
UnternehmensgroBe die Wahrscheinlichkeit fiir die Existenz spezialisierter
Controller-Stellen und damit eines Controllerbereichs.

Eine ausgeprégtere Systemdifferenzierung sowie eine insgesamt stirkere Hete-
rogenitit der Umweltbeziehungen fiihrt mit steigender UnternehmensgréBe re-
gelmiBig zu der ZweckmdBigkeit der Einrichtung einer institutionalisierten
Controlling-Stelle.*”” Insgesamt weist eine Mehrzahl von 72,3% der Unterneh-
men mindestens eine Controlling-Stelle aus,”” so dass es gerechtfertigt er-
scheint, die Wirksamkeit der kundenorientierten Leistungserstellung und -ver-
wertung, sowie die dieser zugrundeliegenden organisatorischen Rahmenbedin-
gungen strukturiert zu analysieren. Ein erster Bezug zu den organisationsbe-

*% Die skonomische Ausrichtung des Controllerbereichs wird in diesem Zusammenhang als ein durch organisa-

torische Regelungen determinierter Tatbestand begriffen.
™0 vl Kilpper (1997), S. 13 ff.

' Insbesondere auch verhaltensrelevante Problemstellungen fallen in diesen Bereich. Vgl. Lanter (1996), S. 62

ff.
372 ygl. Horvéth (1998), S. 802.

m .
Vgl Kij r/Winckler/Zang (1990), S. 439.
£ e 8 (1990) Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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104 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

dingten Einflussfaktoren wurde zu Beginn der Darstellung der leistungsbezoge-
nen Charakteristika im Rahmen der Aufgabenzuordnung hergestellt.*”

Beschiiftigte

iiber 50000

10000-50000

5000-10000

1000-4999

500-999

200-499

1-199

T T T T T

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
% der Unternehmen mit Controlling-Stellen

Abbildung 20: Unternehmen mit Controlling-Stellen in Abhangigkeit
der Beschdftigtenzahl’”

Die folgende Betrachtung fokussiert - soweit Aufgaben systematisch zugeordnet
sind - auf die organisatorische Einbindung und dkonomische Ausrichtung des
Controlling. Darauf aufbauend gilt es, marketingrelevante Parameter abzuleiten,
um iiber deren Ausgestaltung Anreize zu einer systematischen Nachfrageorien-
tierung zu schaffen. Letztlich sollte die Art der Bereitstellung von Controlling-
Leistungen das Ergebnis eines auf Effizienz- und Effektivititsgewinne ausge-
richteten internen Wettbewerbs sein.’

34
Vgl. Kap. 3.2.1.1.

3% vgl. Kitpper/Winckler/Zhang (1990), S. 439. Hierbei handelt es sich um eine Erhebung von 300 Unterneh-
men, die in Abhingigkeit ihrer Beschéftigtenzahlen klassifiziert wurden.

376 vgl. Wihrisch (1998), S. 337. ,
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 105

3.3.1 Organisatorische Einbindung und ékonomische Ausrichtung des
Controlling als Rahmenbedingungen der Leistungserstellung

Um Ankniipfungspunkte fiir eine kundenorientierte Gestaltung eines in die Ge-
samtorganisation integrierten Controlling diskutieren zu kénnen, bedarf es zu-
nichst einer deskriptiven Darstellung der fiir das Controlling relevanten Instru-
mente zur Organisationsgestaltung.’” Die in der Literatur vorherrschenden Or-
ganisationsverstindnisse weisen sehr unterschiedliche Schwerpunkte auf,*™
gemein ist hingegen den meisten die Unterteilung des Organisationsproblems in
Regelungen beziiglich der ,arbeitsteiligen, funktionsfihigen Teileinheiten‘®™
und solchen, die sich auf die ,,yaumzeitliche Strukturierung der zur Aufgabener-
fiillung erforderlichen Arbeits- und Informationsprozesse'™ beziehen. Im ers-
ten Fall spricht man allgemein vom Problemfeld der Aufbauorganisation, im
zweiten Fall von dem der 4blauforganisation. Aufbau- und Ablauforganisation
beeinflussen die Effizienz und Effektivitit des Controlling gleichermaBen. Die
Ausgestaltung der organisatorischen Regelungen fiir das Controlling ist stets
kontextabhingig. Ohne beziiglich der Kontextfaktoren konkrete Annahmen zu
treffen, sollen in Anlehnung an HLL, FEHLBAUM und ULRICH die wesentlichen
Instrumente der organisatorischen Systemgestaltung dargestellt werden,*® um
darauf aufbauend ableiten zu konnen, welche organisatorischen Instrumente
speziell bezogen auf das Leistungserstellungsverhalten des Controlling einer
besonderen Analyse bediirfen. Grundlegende Instrumente sind nach HILL,
FEHLBAUM und ULRICH:**

Zentralisation/Dezentralisation der Aufgaben auf einer Hierarchiestufe,
Funktionalisierung, im Sinne einer Aufgaben- und Kompetenzzuteilung,
Delegation von Kompetenzen,

Partizipation der Mitarbeiter,

Standardisierung von Problemlésungsprozessen,

Arbeitszerlegung standardisierter Prozesse.

Bezogen auf diesen Gesamtkanon der Instrumente soll der Schwerpunkt der
folgenden Betrachtung zunichst auf einer Diskussion des Zentralisationsgrades

3T vgl. Horvéth (1998), S. 800 fF.

Ubersichtsartig vgl. Grochla (1980).
Kosiol (1980), Sp. 180.
Gaitanides (1993), Sp. 192.

Vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1989), S. 170 fF. sowie diesbezligliche Erl4uterungen zur Organisation des Con-
trolling bei Horvéth (1998), S. 803 fT.

%2 vgl. HillFehlbaum/Ulrich (1989), S. 170 ff.
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106 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

des Controlling liegen. Parallel dazu soll die damit korrespondierende Kompe-
tenzverteilung im Sinne der angesprochen Funktionalisierung thematisiert wer-
den. Der Betrachtungsschwerpunkt liegt an dieser Stelle auf den organisations-
spezifischen Tatbestinden wie den Entscheidungs- und Weisungsrechten,*® we-
niger auf den bereits erdrterten inhaltlichen Aspekten, im Sinne der Aufgaben-
zuordnungsproblematik.”* ZweckmaBigerweise ldsst sich die Frage der Delega-
tion im Zusammenhang der Zentralisierungs- bzw. Dezentralisierungsdiskussi-
on betrachten, da die Kompetenzverlagerung eine bestimmte hierarchische
Struktur voraussetzt. Die Frage der Partizipation der Mitarbeiter l4sst sich auf
verschiedenen Betrachtungsebenen ansiedeln. Einerseits betrifft sie die Binnen-
problematik im Controlling, d.h. die Beteiligung der Mitglieder des Controller-
bereichs an der Fiihrung desselben. Diese Problematik wurde bereits im Rah-
men der kundenorientierten Fiihrung des Controllerbereichs unter dem Fiih-
rungsteilsystem Personalfithrung diskutiert.’® Andererseits betrifft sie die Parti-
zipationsméglichkeit von Kunden des Controlling, also letztlich nichts anderes
als die kundenorientierte Gestaltung von Leistungsprozessen im Sinne einer in-
tegrativen Leistungserstellung. Diesbeziigliche Grenzen wurden bereits im
Rahmen der Leistungszwecksetzung (Unterstiitzung/Kontrolle) angesprochen.**
Dariiber hinaus sind Fragen einer derartigen kundenbezogenen Partizipation
Mittelpunkt aller marketingorientierten Gestaltungsparameter. Der Problembe-
reich der Prozessstandardisierung und die damit korrespondierende Arbeitszer-
legung/-teilung findet einerseits - soweit es die organisatorische Eingliederung
betrifft - Beriicksichtigung im Rahmen der noch folgenden Betrachtung der 45-
laufcharakteristika®, andererseits betrifft er sowohl Fragen der Aufgabenzu-
ordnung und -wahrnehmung®® sowie der Individualitit der kundenbezogenen
Leistungserstellung®®.

Im Sinne einer anreizkonformen Leistungsbereitstellung soll parallel zur Dis-
kussion der organisatorischen Einbindung die dkonomische Ausrichtung des
Controlling diskutiert werden, da diese die Beanspruchung des Controlling
durch seine Kunden, insbesondere bei reinen Unterstiitzungsleistungen, maf-
geblich beeinflusst. Gerade die Wechselwirkung von Position, Kompetenz und

383 vgl. Kilpper (1997), S. 441.

3 vgl. Kap. 3.2.1.1.

35 vgl. Kap. 3.1.

36 vgl. hierzu die Inhaltscharakteristika in Kap. 3.2.2.3.
%7 vgl. Kap. 3.3.2.2.

38 vgl.Kap.3.2.1.1.

3% vgl. Kap. 3.4.3.1.
gl Rap Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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okonomischer Ausrichtung des Controlling fiihren oftmals zu Widerspriichen,
die eine deutliche Aufgabenwahrnehmung in den Augen aktueller und poten-
zieller Kunden erschweren. Insbesondere der in vielen Unternehmen vorherr-
schende Charakter der Controlling-Leistungen als freie Giiter fithrt mutmaBlich
zu einer ineffizienten Beanspruchung und Verwendung dieser.*

3.3.1.1 Organisatorische Einbindung

Die zentralen Fragen im Rahmen der organisatorischen Einbindung des Con-
trollerbereichs waren in der Vergangenheit einerseits, inwieweit Controlling als
Stabs- oder Linieninstanz einzurichten ist.* Andererseits wurden regelmiBig
mit der Ausgestaltung verbundene Vor- und Nachteile von zentralem und de-
zentralem Controlling diskutiert.”” Auf dieser Basis sollen im Folgenden die
Organisationsformen zentrales Controlling, dezentrales Controlling und Cont-
rolling als Shared Service Center unter Beriicksichtigung alternativer Wei-
sungsbefugnisse diskutiert werden, um darauf aufbauend Implikationen fiir die
Beziehungsdynamik zwischen Controllern und deren Kunden ableiten zu kon-
nen.”” Diese aufbauorganisatorischen Tatbestidnde helfen an spiterer Stelle, die
im Rahmen der Kundenorientierung relevanten ablauforganisatorischen Ge-
staltungsparameter zu bestimmen.

3.3.1.1.1 Zentrales Controlling

Das Controlling nimmt speziell in seinem institutionellen Verstindnis fiir die
Fithrung eine Servicefunktion wahr.** Die Entscheidung, ob Controlling zentral,
dezentral oder kombiniert durchgefiihrt wird, hdngt somit maBgeblich von der
Struktur der Fiihrungsgesamtorganisation ab. Bis zu einem gewissen Dezentra-
lisierungsgrad bietet die zentrale Wahrnehmung von Serviceaufgaben zunichst
Spezialisierungs- und Kapazitdtsvorteile.’” Ist ein gewisser Dezentralisations-
grad iiberschritten, werden Serviceaufgaben gleichermafien dezentralen Einhei-
ten iiberlassen. Ergidnzend wird eine zentrale Koordination dieser Einheiten er-
forderlich. Derartige Zusammenhénge fiihren bezogen auf das Controlling zu
der Notwendigkeit, einerseits die Auswirkungen einer Einordnung des zentralen

3% yigl. Whrisch (1998), S. 332.

Vgl. beispielhaft fiir das Controlling als typische Stabsfunktion Welge (1988), S. 404. Zur Organisation des
Controllerbereichs bei HENKEL vgl. Lehner (1989), S. 189 ff.

Zu ausgewihlten branchenbezogenen Beispielen vgl. Steinle (1999), S. 34 ff.
Vgl. Lanter (1996), S. 63.

Hierzu und im Folgenden vgl. Horvath (1998), S. 808.

Vgl. Newmann (1963), S. 170.
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108 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Controlling auf alternativen Fiihrungsebenen zu beschreiben.”® Andererseits ist
die Beziehung zwischen zentralem und dezentralem Controlling zu betrachten,
um daraus resultierende Auswirkungen auf die kundenbezogene Aufgaben-
wahrnehmung ableiten zu konnen.

Bei einer zentralen Eingliederung prigt die hierarchische Einordnung des Con-
trollerbereichs mafgeblich, inwieweit der Controller seiner Rolle als interner
Dienstleister gerecht werden kann. Ist das Controlling auf der ersten Leitungs-
ebene (Vorstands- bzw. Geschiftfiihrerebene) angesiedelt, fiihren die damit
einhergehenden Entscheidungs- und Weisungskompetenzen regelmiflig dazu,
dass die Informations- und Beratungsfunktion des Controllers in den Hinter-
grund riickt” und der Controller gleichberechtigt mitentscheidet oder sogar
dominierend (vor-)entscheidet.””® Auch wenn dem Controlling augenscheinlich
eine bedeutsame Rolle im Unternehmen eingerdumt wird, fiihrt die damit ver-
bundene Involvierung in die Geschiftspolitik oftmals dazu, dass der Controller
weniger als entlastender Sparringspartner angesehen wird, sondern vielmehr
als ein Bestandteil der Geschdftsfiihrung mit spezifischen Blickwinkel. Die da-
mit schwindende Unabhingigkeit, verbunden mit dem Bewusstsein der anderen
Geschiftsfithrungsmitglieder, dass das Controlling bereits an anderer Stelle
durchgefiihrt wird, kann zu einem Wirkungsverlust desselben fiihren.”* Be-
trachtet man die spezifische Position des Controllers in Entscheidungsprozes-
sen, so ist festzustellen, dass der Vertreter des Controlling auf der ersten Fiih-
rungsebene im wesentlichen die Rolle eines Machtpromotors*® iibernimmt, d.h.
er ist in der Lage, seine hierarchische Stellung zur Durchsetzung der Anliegen
des Controlling einzusetzen.*!

Eine Ansiedlung des Controlling auf der zweiten Fiihrungsebene bedingt, dass
der Controller nicht dauerhaft in die laufende Geschiftspolitik eingebunden ist
und demgegeniiber mehr Kapazititen auf seine Fiihrungsunterstiitzung im Sinne
von Koordination und Innovation verwenden kann.*? Die hierdurch geschaffene
Distanz zur Fiihrung fihrt im Sinne der Kundenorientierung zu einer wahr-

3% vgl. Horvéth (1998), S. 809.

7 So auch Kiipper (1997), S. 454.

3% vgl. Steinle (1999), S. 32.

3% Anderer Meinung ist HOFFMANN. Er geht davon aus, dass nur eine Ansiedlung auf der ersten Fithrungsebene
die fiir das Controlling notwendige Neutralitit sicherstellt. Vgl. Hoffmann (1968), S. 2181 ff.

Allgemein zur Rolle von Promotoren und Opponenten im Rahmen von Innovationsprozessen vgl. Witte
(1973), S. 16 fT.

' vgl. Stamm (1991), S. 114,

02 el . 456.
Vel Kipper (1997), § Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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nehmbaren Trennung von Fiihrung und Fiihrungsunterstiitzung, wodurch das
Leistungsspektrum des Controllers klarer abgegrenzt erscheint. Zur Erbringung
von Leistungen mit verhaltenssteuernden Komponenten ist eine Ansiedlung auf
der zweiten Fiihrungsebene regelmifig noch mit einer angemessenen Kompe-
tenzausstattung und einer hinreichenden Unabhdngigkeit verbunden.*® Eine
Profilierung des Controlling gegeniiber anderen, eventuell dem gleichen Ge-
schiftsfiihrungsbereich zugeordneten Funktionen (Finanzen, externes Rech-
nungswesen, Steuerwesen)* hiangt neben der Art der Vertretung im Fiihrungs-
gremium mafgeblich von der Struktur und Kommunikation des Controlling-
Leistungsangebotes ab. Ein Controller auf der zweiten Fithrungsebene hat damit
regelmiBig die Rolle eines Fachpromotors*” inne,* d.h. er ist durch seine spe-
zifische Qualifikation und eine aktive Informationsvermittlung in der Lage,
Wissensbarrieren bei anderen abzubauen und so zu einer Entscheidungsfindung
beizutragen. Diese Rolle konnen jedoch auch Controller niedriger Hierarchie-
stufen iibernehmen. Dariiber hinaus charakterisiert aber die Rolle eines Pro-
zesspromotors*” auf gerade idealtypische Weise die Position eines Controllers
zwischen oberster Fiihrungsebene und nachgeordneten Ebenen. Der Prozess-
oder auch Koordinationspromotor zeichnet sich durch seine Kenntnis der Ent-
scheidungsfindungsmodalititen in einem Unternehmen aus und kann dadurch
»Einzellosungen zugunsten von Systemldsungen verhindern‘“®, Im Gegensatz
zu Fach- und Machtpromotor, die spezifische Ressourcen in den Entschei-
dungsprozess einbringen, gelingt es dem Prozess- oder Koordinationspromoter
gerade, die Verkniipfung dieser Ressourcen herbeizufiihren, was gleichermafen
spezifischer fachlicher und personlicher Fihigkeiten bedarf. Die hierarchische
Position zwischen Entscheidungsgremium und operativen Einheiten begiinstigt
diesen Tatbestand wesentlich.

Wird das Controlling unterhalb der zweiten Fiihrungsebene angesiedelt, fiihrt
dies oft dazu, dass nur noch Teile der Unterstiitzungsleistungen des Controlling
zweckmiBig erbracht werden kénnen. Gewisse Dienstleistungen, wie die Pflege
von bereichsbezogenen Informationssystemen, lassen sich bei einer derartigen
Eingliederung zwar erbringen, der umfassende Charakter des Controlling, im
Sinne der Koordinationsfunktion, kann jedoch keine angemessene Beriicksich-

Zu den Leistungen des Controlling im Rahmen der Verhaltenssteuerung vgl. Kap. 3.2.1.4.
Vegl. Kilpper (1997), S. 456.

Vgl. Witte (1973), S. 18 f.

Vgl. Stamm (1991), S. 114,

7 Zu dem Begriff vgl. Tépfer (1984), S. 399.

Flief (1995), S. 355. ,
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110 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

tigung mehr im Rahmen des Leistungsspektrums finden. Dariiber hinaus verrin-
gemn sich die Kompetenzen zur Gewihrleistung einer angemessenen Rationali-
titssicherung.*®

Grundsitzlich gesehen erscheint eine kontextunabhéngige Empfehlung beziig-
lich der Eingliederung des zentralen Controlling nicht angebracht zu sein, da
erst in Abhingigkeit der zugeordneten Aufgaben iiber den zu ihrer Erfiillung
notwendigen organisatorische Status entschieden werden kann.*® Will man je-
doch dem Servicecharakter deutlich Ausdruck verleihen, ohne die Kompetenzen
unangemessen zu verringern, erscheint aufgrund der genannten Aspekte eine
Einordnung des zentralen Controlling auf der zweiten Fiihrungsebene fiir viele
Unternehmen zweckméBig.

3.3.1.1.2 Dezentrales Controlling

Das dezentrale Controlling zeichnet sich dadurch aus, dass es der Linie oder als
Stab einer dezentralen Unternehmenseinheit zugeordnet ist. Dezentrale Control-
ling-Einheiten kénnen demnach in Funktionsbereichen, Sparten, Werken, Regi-
onen oder Tochtergesellschaften eingerichtet werden.”! Als problematisch er-
weisen sich regelmifig in diesem Zusammenhang potenziell unterschiedliche
Unterstellungsmoglichkeiten. Die umfassende Koordinationsaufgabe des Con-
trolling sowie die Fokussierung auf das Gesamtzielsystem der Unternehmung
spricht zunichst fiir einen unmittelbaren Bezug zum Zentralcontrolling.* Dem-
gegeniiber sprechen Informationsbeschaffungs- und Akzeptanzprobleme eher
fiir eine Eingliederung in die Hierarchie der dezentralen Einheit.

Eine teilweise Auflosung dieses Widerspruchs kann das ,dotted-line-Prinzip“
herbeifiihren, welches zwischen fachlicher und disziplinarischer Unterstellung
differenziert. In fachlicher Hinsicht bleibt das dezentrale Controlling dem Zent-
ralcontrolling unterstellt, welches somit Aufgaben- und Methoden vorgibt.
Demgegeniiber untersteht das dezentrale Controlling disziplinarisch der dezen-
tralen Einheit.*® Positive Effekte einer derartigen organisatorischen Eingliede-
rung sind:**

4% 7w den unterschiedlichen Engpissen rationaler Fiihrung vgl. Weber (1999), S. 39 ff.

419 ygl. Horvéth (1998), S. 811.

11 vgl. Kiipper (1997), S. 457.

412 ygl. hier und im Folgenden Horvéth (1998), S. 811 ff. sowie vergleichbar Kilpper (1997), S. 457 ff.
413 Unter disziplinarischen Regelungen sind im wesentlichen alle aus dem Arbeitsvertrag resultierenden Tatbe-
stinde wie Arbeitszeitregelungen, Entlohnung etc. zu verstehen.

a4 i 984), S. 210 sowie Lanter (1996), S. 64.
In Anlehoung an Schiller (1984) sowic Lanter (1996) & fosiek - 978-3-631-75321-7
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e Die physische Nihe zu den Controlling-Kunden schafft eine Verbunden-
heit mit diesen.

e Der Controller wirkt iiberzeugender aufgrund der unmittelbaren Ge-
schiftskenntnis.

e Unternehmensweit kann eine Abstimmung der Instrumente und Metho-
den sichergestellt werden.

e Der Zugang zu formellen und insbesondere auch informellen Informati-
onsquellen wird wesentlich erleichtert.

e Der Controller kann sich besser in die Bediirfnisse und Anliegen seiner
Kunden hineinversetzen und auf dieser Basis individuellere und bediirf-
nisgerechtere Leistungen anbieten.

Auch wenn die Vorteile einer derartigen Organisation in vielen Fillen iiberwie-
gen, fiihrt die doppelte Zuordnung oftmals zu Identifikationsschwierigkeiten des
Controllers und damit zu Akzeptanz- und Neutralititsproblemen **

Gibt es zentrale und dezentrale Controlling-Einheiten in einem Unternehmen,
bedarf es einer klaren Abgrenzung der Zustindigkeiten. Betrachtet man die dem
Leistungsangebot des Controlling zugrundeliegenden Aufgaben, so ist im Rah-
men der diesbeziiglichen Zuordnung nicht nur zwischen den Aufgabentrigeral-
ternativen Management und Controlling abzuwigen,”® sondern zugleich auch
der Zentralisationsgrad der Aufgabenwahrnehmung festzulegen. Im Falle der
Zuordnung einer Aufgabe zum Controlling ist somit zu entscheiden, ob es sich
tendenziell um die Gesamtunternehmung betreffende innovative Koordinati-
onsaufgaben handelt, die einer Zentralisation bediirfen, oder eher um regelma-
Big wiederkehrende Aufgaben der Informationsversorgung, die Kenntnisse des
Umfeldes dezentraler Kunden voraussetzen.*’

Korrespondierend mit den Aufgabeninhalten und deren Zuordnung ist im Rah-
men der Funktionalisierung die zu vollziehende Kompetenzzuordnung zu the-
matisieren. Linienkompetenzen im Sinne spezifizierter Entscheidungs- und Wei-
sungsrechte konnen Controllern die notwendige Autoritit verleihen, auch in
andere Fiihrungsteilsysteme einzugreifen, soweit es die Erfiillung ihrer Koordi-
nationsaufgabe erforderlich macht. Als problematisch erweist sich in diesem
Zusammenhang die koordinationsinduzierte Querschnittsfunktion des Control-

5 vgl. zu den negativen Auswirkungen des , dotted-line-Prinzips* Schiiller (1984), S. 210.

Vgl. Kap. 3.2.1.1.
47 vgl. Horvéth, (1998), S. 814.
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112 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

ling.** Diese fiihrt dazu, dass der zu Koordinationszwecken notwendige Eingriff
des Controlling in die Kompetenzen anderer Bereiche zwangsliufig eine Ko-
operation derselben erfordert, da formale Macht allein regelmiBig nicht zur Er-
reichung der angestrebten Ziele ausreicht.”® Die in diesem Zusammenhang
deutlich werdenden Kompetenziiberschneidungen bedingen im Prinzip einen
gemeinsamen Verantwortungsbereich beider Transaktionspartner, welcher mit
zunehmender Verbreitung partizipativer Managementmethoden (z.B. MbO)
wichst.?

Stabslosungen im Controlling zeichnet daran ankniipfend die zwangslaufige
Notwendigkeit einer Kooperation mit anderen Instanzen aus, da eine unmittel-
bare Weisungsbefugnis nicht besteht. Das Versténdnis des Controlling als Fiih-
rungsunterstiitzungsfunktion scheint zundchst mit der Zuordnung von Stabs-
kompetenzen idealtypisch vereinbar.” Kritisiert wird jedoch in diesem Zusam-
menhang die Nicht-Zuldssigkeit der Beschrankung des Controlling auf Service-
und Unstiitzungsaufgaben.” Der auch in dieser Arbeit zugrundegelegte umfas-
sende koordinationsorientierte Controlling Ansatz impliziert gewisse Entschei-
dungskompetenzen des Controlling, beispielsweise beziiglich des Informations-
oder Planungssystems.”” Ferner fallen Fragen der Binnenorganisation des Con-
trolling in den Bereich zuzuordnender Entscheidungs- und Weisungsrechte. Fiir
die kundenorientierte Betrachtung des Controlling ist diese Binnenproblematik
weniger relevant, da sie nicht unmittelbar die Wahrnehmung der organisations-
internen Kunden tangiert. Demgegeniiber ist die Ausgestaltung des Informati-
ons- und Planungssystems mittelbar relevant, da dieses die angebotenen Leis-
tungen des Controlling beeinflusst, bzw. selbst als eine konkrete Leistung auf-
zufassen ist. RegelmiBig dominiert aber die Wahmehmung der Kunden die In-
formations-, Vorschlags- und Beratungsfunktion des Controlling. Dariiber hin-
aus widersprechen Entscheidungs- und Weisungsrechte keineswegs der kun-
denorientierten Ausgestaltung des Controlling, vielmehr ist durch geeignete In-
strumente sicherzustellen, dass die Entscheidungen im Controlling auf Basis
einer angemessenen Kenntnis der Kundeninteressen getroffen werden.”* So
kommt auch die einschldgige Literatur zu dem Schluss, dass eine eindeutige

4% ygl. Pohle (1993), Sp. 666.

49 vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zu den im Rahmen des Kontrollcharakters der Controlling-Leistungen
thematisierten dysfunktionalen Verhaltensweisen in Kap. 3.2.2.3.2.

2% vgl, Kiipper (1997), S. 453.

42 ygl. Agthe (1960), S. 52.

42 vgl. Mann (0.J.), S. 177 ff.

2 Vgl. hier und im Folgenden Kiipper (1997), S. 454.

2 7u einzelnen Instrumenten vgl. Kap. 4.
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Trennung zwischen Stab und Linie nicht unbedingt zweckmiBig ist, insbeson-
dere in Zeiten einer zunehmenden Etablierung mehrdimensionaler Organisati-
onsstrukturen.”

In Anlehnung an die klassische Aufgabenzentralisierung stellt die Shared Ser-
vice Center Konzeption einen aktuellen Trend dar, Controllingteilaufgaben or-
ganisatorisch zu biindel. Oftmals werden Shared Service Center erginzend zu
anderen Controlling-Einheiten betrieben. Shared Service Center versuchen,
konsequent Porteile zentraler und dezentraler Organisationsstrukturen zu
kombinieren, indem interne Dienstleistungen in iberregionalen Organisations-
einheiten erbracht werden. Diese weder ausschlieflich zentrale noch dezentrale
Ausrichtung erlaubt die Ausnutzung von GrdfSenvorteilen insbesondere auch
durch die Standardisierung von Prozessen und Technologieplattformen, bei
gleichzeitiger Wahrung der internen Kundennéhe. Als Kriterien fiir die Aus-
wahl von Geschiftsprozessen, die sich fiir eine Eingliederung in Shared Service
Center eigenen, lassen sich im wesentlichen die strategische Relevanz sowie die
Einzigartigkeit des jeweiligen Geschdfisprozesses anfiihren.”* Demnach bieten
sich insbesondere Geschiftsprozesse mit niedriger strategischer Relevanz und
wenig Bezug zu einem bestimmten Geschdftsfeld, sowie strategisch hoch rele-
vante Prozesse mit einer einzigartigen Verbindung zu einem bestimmten Ge-
schifisfeld zu einer Eingliederung in ein Shared Service Center an. Ubersichts-
artig lassen sich einige strukturell controllingverwandte Geschiftsprozesse wie
in Abbildung 21 dargestellt klassifizieren.

Bezogen auf die Leistungserstellung im Controlling ergibt sich demnach die
Notwendigkeit, Einzelleistungen auf ihre strategische Relevanz und Geschiifts-
feldbezogenheit hin zu iiberpriifen. Im Anschluss an eine solche Klassifikation
kann die Zuordnung von Controlling-Leistungen vorgenommen werden, um
darauf aufbauend zu entscheiden, inwieweit der erginzende Betrieb eines Sha-
red Service Centers wirtschaftlich zweckmiBig erscheint.” Die Vorteile der
Leistungserstellung in Form eines Shared Service Centers sind fiir Controlling-
Leistungen einerseits in hoheren Transaktionsvolumina und andererseits in der
Konsolidierung und dem Aufbau von spezifischem Know how zu sehen. Dieses
insbesondere zu Beratungszwecken zu nutzende Know how kann gegeniiber
zentralen Organisationsformen kundenorientierter eingesetzt werden. Um eine

435 ygl. beispielhaft Kitpper (1997), S. 454 sowie Horvéth (1998), S. 815.
%6 vgl. hier und im Folgenden Schuurmans/Stoller (1998), $.37.

27 Insbesondere im angloamerikanischen Raum wird das Accounting bei groBen Unternechmen zunehmend in

Shared Service Center organisiert. Vgl. Gunn/Carberry/Frigo/Behrens (1993), S. 22 fF,
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groflere Transparenz in die Leistungsbeziehung zwischen Controller und Kunde
zu bringen, werden im Rahmen des Betriebs von Shared Service Centern oft-
mals interne Leistungsvereinbarungen geschlossen. Diese fithren regelmiBig zu
einer Unsicherheitsreduktion beider Transaktionspartner.*®

Internal Reporting,

Accounts Receivable, M&A,
Credit Mgmt./Bank Mgmt., Divestments,
Treasury/Cash Mgmt., Production Accounting,
Real Estate Mgmt., Financial Controlling;

Internal Audit;

Prozesse, die aufl

. -§ ihre SSC Eignung

£ .= hin analysiert

H werden milssen

&

)

=

2

y Prozesse, die auf
’% ihre SSC Eignung

hin analysiert
werden miissen

generisch spezifisch Payroll,
Accounts Payal?le, Prozesseigenschaften Cash Co]lecpm,
External Reporting, Consolidation, il
isk Mgmt, (Insurance/Derivates), Fixed Assets,

Foreign Tax; Local Tax;

Abbildung 21: Prozessallokations-Matrix*”®

Die hier dargestellten Organisationskonzepte zeigen, dass in der Praxis unter-
schiedliche Auspridgungen zentraler und dezentraler Organisationsstrukturen
des Controlling zu beobachten sind, einschlieBlich diverser dazwischenliegen-
der Abstufungen. Insbesondere auch die zunehmende Etablierung eines Self-
Controlling, im Sinne einer Reintegration von Controlling-Aufgaben in das
Management bei gleichzeitiger Verlagerung von Koordinationsaufgaben auf
niedrigere Hierarchieebenen fiihrt zu der Notwendigkeit organisatorischer Fle-
xibilit4t.®® Daher soll im Rahmen der kundenorientierten Betrachtung des Con-
trolling weniger ein spezifischer Organisationsstatus zugrundegelegt werden,

2% Zur Bedeutung von Service Level Agreements fir die Gesamtunternehmung vgl. Winckelmann-Acker-

mann/Bundi (1999), S. 36 ff. Speziell bezogen auf Leistungen des Controlling vgl. Kap. 4.2.4.
2 In Anlehnung an Schuurmans/Stoller (1998), S. 38.

40 Zum Sef-Controlling bzw. Selbscontrolling vgl. Horvéth (1995b), 8, 262 (1. o . 0 oo,
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sondern vielmehr sollen die sich auf die Leistungsbereitstellung ergebenden or-
ganisationsdeterminierten Auswirkungen thematisiert werden. Zur Konkretisie-
rung des Leistungserstellungsverhaltens des Controlling wurde bereits die
ZweckmaiBigkeit der Betrachtung des Unterstiitzungs- bzw. Kontrollcharakters
der Controlling-Leistungen dargelegt. Ferner sollen spéter im Sinne der Kompe-
tenzbetrachtung die Leistungsinanspruchnahmemodalititen analysiert werden,
d.h. die Frage ob Leistungen auf Basis organisatorischer Konventionen freiwil-
lig oder obligatorisch in Anspruch genommen werden.®! Dariiber hinaus stellt
die Einbindung des Controlling und seiner Leistungen in den Leistungserstel-
lungsprozess des Kunden (4blaufcharakteristika) einen wesentlich organisati-
onsdeterminierten Tatbestand dar, da hierfiir der Zentralititsgrad der Control-
ler-Organisation relevant ist.*? Ferner wird die Gestaltung der Abrufimodalitiiten
fiir Controlling-Leistungen diskutiert, da diesbeziigliche Regelungen regelmi-
Big Gegenstand organisationsinterner  Leistungsvereinbarungen/Service-
Vertrige sind. Letztlich sind iiber all diese Erwagungen hinaus die schwer ope-
rationalisierbaren informellen Kontakte, sowie die Leistungstradition der Ver-
gangenheit als wesentliche organisationsbedingte Einflussfaktoren anzusehen.*”

Waurden in diesem Abschnitt iiberwiegend strukturelle Rahmenbedingungen fiir
die Leistungserstellung und -verwertung des Controlling thematisiert, soll im
Folgenden die 6konomische Ausrichtung des Controllerbereichs und die damit
verbundenen Ziele und Anreize dargestellt werden. Auf dieser Basis kann im
Rahmen der Gestaltungsparameterbetrachtung die Verrechnung von Control-
ling-Leistungen thematisiert werden.

3.3.1.2 Okonomische Ausrichtung

Betrachtet man die Moglichkeiten einer kundenorientierten Ausgestaltung des
Controlling, so stellt sich die Frage, wie eine sachgerechte Inanspruchnahme
der Leistungen im Sinne der einzelnen Kunden und des Gesamtunternehmens
gewihrleistet werden kann. In der bisherigen Betrachtung wurde primir auf
Maglichkeiten einer effektiveren Erreichung der Sachziele des Controlling ein-
gegangen. Klarungsbediirftig bleibt daher, welche Formalziele grundsitzlich fiir
den Controlling-Bereich gelten sollen und inwieweit die Verfolgung unter-
schiedlicher Formalziele einer Nachfragerorientierung dienlich sein kann.

! vgl. Kap. 3.3.2.1.
2 Allgemein fiir intere Leistungsbezichungen vgl. Stauss/Neuhaus (1995), S. 583.

3 ygl. Wit (1988), S. 669.
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Auf Basis des dieser Arbeit zugrundegelegten, alle Fiihrungsteilsysteme umfas-
senden koordinationsorientierten Controlling-Konzeptes besteht eine Aufgabe
des Controlling darin, eine Koordination der Organisation mit der Personal-
fiihrung herbeizufiihren.”* Betrachtet man nun den Controllerbereich als einen
Bestandteil der Organisation, so ergibt sich zunichst die Notwendigkeit - wie in
den vorangegangenen Kapiteln vollzogen* - wesentliche Organisationsvariab-
len des Controllerbereichs zu betrachten. Dariiber hinaus erfordert eine wir-
kungsvolle Ausgestaltung des Controllerbereichs im Sinne der Kundenorientie-
rung die Verkniipfung dieser Organisationsvariablen mit entsprechenden In-
strumenten der Personalfiihrung, um Anreiz- und Motivationseffekte zielgerich-
tet steuern zu konnen.”® Ein Instrument hierzu ist die Bildung von
Verantwortlichkeitszentren.

Center Typen Erfolgsbeurteilungsmalistab

Discretionary Expense Center
(Cost Center I)

Einhaltung der Kosten des vorgegeben
Budgets

Engineered Expense Center
(Cost Center II)

Kostenverursachung in Relation zu einer
mengenmifigen, messbaren Leistung

Revenue Center Umsatz

Erl6s (bspw. Gewinn

Profit Center oder Deckungsbeitrag)

N W W W

Rendite (bspw. ROI, Residual-

Investment Center einkommen oder Wertzuwachs)

Abbildung 22: Erfolgsmafstibe fiir Center-Typen®’

Man unterscheidet verschiedene Typen von Verantwortlichkeitszentren
(responsibility center), welche auf Basis zugeordneter Aufgaben und Entschei-

44 Zum dem hier zugrundegelegten Controlling-Verstindnis vgl. Kap. 2.1.3.

5 vgl. Kap. 3.3.1.1 ff.
4% Allgemein zu den Bezichungen zwischen Organisationsstruktur und Personalfithrung vgl. Kitpper (1997), S.
284 ff.

dd 4 i Weil 1989), S. 936 ff.
In Anlehung an Herter (1994), dhnlich auch Wei em]'nﬁ(gr%gs)'l\%osigk " 978-3-631-75321-7
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Gestaltungsraum filr ein kundenorientiertes Controlling 117

dungskompetenzen differenzierten dkonomischen Erfolgsbeurteilungsmapsta-
ben unterliegen.”® Abbildung 22 stellt iibersichtsartig verschiedene Center-
Typen, sowie die mit diesen korrespondierenden Erfolgsbeurteilungsmafstibe
dar.

Bezogen auf das Controlling stellt sich die Frage, welcher Mafistab geeignet ist,
einerseits das Leistungserstellungsverhalten der Mitarbeiter im Controlling
zielgerichtet zu beeinflussen und andererseits auch die Leistungsinanspruch-
nahme und Leistungsnutzung der Kunden des Controlling zu steuern.

3.3.1.2.1 Cost Center

Bei dem hier zunéchst zu betrachtenden Cost Center lassen sich unterschiedli-
che Auspragungen beobachten.”” Charakteristisch ist fiir Cost Center der feh-
lende Bezug zum Absatzmarkt und die daraus resultierende Schwierigkeit, ab-
bildbare Beziehungen zwischen Kosten und Erlésen herzustellen.*® In Erman-
gelung derartiger Messgrofen werden die verursachten Kosten regelmiBig als
Beurteilungskriterium verwandt. Zur Differenzierung der Cost Center unter-
scheidet man Discretionary Expense Center und Engineered Expense Center. In
Discretionary Expense Centern gibt es keine eindeutig messbare Leistungsgro-
Be, so dass lediglich die Einhaltung eines vorgegebenen Budgets als Wirtschaft-
lichkeitsmafstab herangezogen werden kann.*' Bei Engineered Expense Cen-
tern konnen Anhaltspunkte fiir eine Leistungsmessung gefunden werden, so
dass die Kostenverursachung in Relation zu den messbaren Leistungen analy-
siert werden kann.

Charakteristisch fiir das derzeitige Controlling in der Mehrzahl der Unterneh-
men ist die 6konomische Ausrichtung in Form eines Cost Centers.“? Der feh-
lende Bezug zum Absatzmarkt spricht zunichst fiir eine derartige Vorgehens-
weise. RegelmiBig wird das Controlling als eine Kostenstelle behandelt, der die
durch sie direkt beeinflussten Kosten zugerechnet werden. Legt man die Unter-
scheidung zwischen Discretionary Expense Center und Engineered Expense
Center zu Grunde, so ist zu beobachten, dass in vielen Unternehmen keinerlei
mengenméfig messbare Leistungen zur Betrachtung der Wirtschaftlichkeit des

8 Aligemein zu den Defiziten der Center-Konzeptionen vgl. Eversheim/Giithenke (1999), S. 18 ff.

Vgl. Weilenmann (1989), S. 936 ff.
Hier und nachfolgend vgl. Scherz (1998), S. 32.
Vgl. Herter (1994).

Bezogen auf die Kostenrechnung vgl. Wihrisch (lg%gl%bs;h?ssh/losiek - 978-3-631-75321-7
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118 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Controllerbereichs erhoben werden.** RegelmiBig wird ausschliellich die Bud-
geteinhaltung bzw. die Kostenminimierung als Indikator einer sachgerechten
Mittelverwendung angesehen. Insbesondere die als iiberwiegend hoheitlich
empfundene Stellung des Controlling, verbunden mit einem in der Vergangen-
heit wenig strukturierten Spektrum von Leistungen, hat zu einer derartigen
Vorgehensweise gefiihrt.

Aufbauend auf den von Kunden zunehmend artikulierten Verbesserungsbedarf
im Controlling,* bietet eine klarere Struktur des Leistungsspektrums verbunden
mit diesbeziiglich erhobenen Mengen- und Qualititsdaten Anhaltspunkte fiir
eine leistungsrelativierte Kostenbetrachtung (Engineered Expense Center).*
Zur Absicherung der intendierten Anreiz- und Motivationseffekte ist es erforder-
lich, Transparenz beziiglich der Beeinflussbarkeit einzelner Kosten zu schaf-
fen.“¢ Dariiber hinaus erfordert die Leistungsmessung einen kostenrechneri-
schen Zusammenhang zwischen /nput und Output. Zur Analyse derartiger Zu-
sammenhinge fiir den Controllerbereich eignet sich die Prozesskostenrechnung.
Prozesse und Titigkeiten konnen hierdurch erfasst, abgebildet und spiter in
Form von Produkten zusammengefasst werden, Aufbauend auf derartige Erhe-
bungen konnen Leistungskennzahlen fiir den Controllerbereich erhoben werden,
die in Verbindung mit dem Budget Anhaltspunkte fiir die Bewertung der Wirt-
schaftlichkeit liefern.*” Grundlegender Anspruch des kundenorientierten Cont-
rolling ist in diesem Zusammenhang, Leistungsindikatoren der Dimensionen
Effizienz und Effektivitit gleichermaflen zu beriicksichtigen.** Insbesondere die
Vernachldssigung der Effektivitit - im Sinne der Befriedigung der Kundenbe-
diirfnisse - fiihrt oftmals zu suboptimalen Ergebnissen.**

Im Rahmen der marketingrelevanten Gestaltungsparameter des Controlling soll
die mit den alternativen Verantwortlichkeitsbereichstypen verbundene Verrech-
nungsproblematik diskutiert werden. In diesem Zusammenhang ist zu themati-
sieren, welche Controlling-Leistungen eine anreizkonforme Verrechnung zulas-

3 Beispielhaft hierfitr die von WEBER aufgeworfenen Fragen beziiglich der Strukturiertheit des Leistungsange-

botes des Controlling. Vgl. Weber (1997), S. 7.

4 vgl. Kap. 2.1.4.2.

S Zur Einfiihrung einer Prozesskostenrechnung im Controlling mit korrespondierender Leistungsbetrachtung
vgl. Gleich/Brokemper (1998).

“¢ Hier und nachfolgend vgl. Scherz (1998), S. 33.

“7 ygl. hierzu ausfithrlich anhand eines Beispiels Kap. 4.2.3.

4% GLEICH/BROKEMPER sprechen in diesem Zusammenhang von formaler und inhaltlicher Qualitit des Con-
trollerbereichs. Vgl. Gleich/Brokemper (1998), S. 151.

“ Ein ads t sich bei Stadler/WeiBenberger (1999).
Ein adiiquater Ldsungsansatz findet sich bei er, cf?%‘mégse?\ﬁosie - 978-3-631-75321-7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 119

sen und auf Basis welcher Groflen eine derartige Verrechnung idealtypisch er-
folgen sollte.*® Inwieweit hierfiir die 6konomische Ausrichtung als Profit Cen-
ter eine geeignetere Grundlage bildet, soll im Folgenden dargestellt werden.

3.3.1.2.2 Profit Center

Im Gegensatz zum Cost Center stellen zurechenbare*' Erldse den dominanten
ErfolgsbeurteilungsmaBstab eines Profit Centers dar.*? Der somit in Verbindung
mit den Kosten bestimmbare Erfolg eines Profit Centers ist Ausgangspunkt der
ergebnisorientierten Steuerung. Insgesamt miissen daher fir die Einrichtung
eines Profit Centers im wesentlichen drei Voraussetzungen erfiillt sein:*?

e Es muss ein Bezug zum Absatzmarkt bestehen, d.h. die Einheit ist zum
Teil eigenverantwortlich fir Konzeption, Beschaffung, Erstellung und
Absatz ihrer Produkte.**

o Die Einheit muss weitestgehend entscheidungsautonom sein, d.h. die
Aufgaben der Einheit sollten klar abgrenzbar sein und die Interdependen-
zen im Rahmen der Aufgabenerfiillung iiberschaubar sein.**

e Im Rahmen der Abrechnung muss eine genaue Zuordnung von Kosten
und Erlésen moglich sein. Die Verwendung von SchliisselgroBen und
Verrechnungspreisen erfordert einen hohes Mall an Beanspruchungsge-
nauigkeit.

Der letzte Punkt der Aufzihlung befasst sich im wesentlichen mit der formalen
Zuordnungsproblematik, die regelmiBig auf Basis einer differenzierten Kosten-
analyse und einer beanspruchungsgerechten Verrechnung fiir das Controlling
gelost werden kann. Die Anwendung derartiger kostenrechnerischer Instrumen-
te (z.B. Prozesskostenrechnung oder Target Costing) auf den Controlling-
Bereich ist jedoch noch selten.*® Der zweite Punkt der Aufzihlung behandelt
die Entscheidungsautonomie. Im Controlling stellt sich die Frage, ob die Ent-
scheidungsautonomie eine Eigenverantwortlichkeit beziiglich der Bereitstellung
aller seiner Produkte einschlieit. Auf Basis der Aufgabenzuordnung ergibt sich

40 ygl. Kap. 3.3.2.5.

! Die Zurechenbarkeit von Erléskomponenten stellt eines der konstituierenden Merkmale eines Profit Centers

dar. Vgl. Frese (1993), 132 fF.
Ausfiihrlich zum Begriff des Profit Center vgl. Schweitzer (1992), Sp. 2078 ff.
53 Uberblicksartig bei Scherz (1998), S. 34 f.

4% Modifiziert, aber in Anlehnung an Welge (1975), S. 65.

5 vgl. Hahn/LaBmann (1993), S. 144 f.

46 Beispielhaft Gleich/Brokemper (1998), S. 148.
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120 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

fiir das Controlling die Notwendigkeit, bestimmte Leistungen zwangsliufig an-
bieten zu miissen. Hierunter ist bspw. eine gewisse Informationsgrundversor-
gung zu verstehen, die auf Basis interner Richtlinien zu gewihrleisten ist
(,,Mussleistungen*).*” Demgegeniiber ist ein Grofteil der Controlling-
Leistungen als ,,Kannleistungen' anzusehen, d.h. der Controller kann in Abhén-
gigkeit von ZweckmaBigkeitsgesichtspunkten und Kundenbediirfnissen iiber
deren Angebot entscheiden. Gerade die Innovationsfunktion des Controlling
erfordert einen groBen Spielraum beziiglich derartiger Leistungen.”® Dariiber
hinaus liegt insbesondere in ,, Kannleistungen“ ein groBes Differenzierungs- und
Profilierungspotenzial fur das Controlling. Auch fallen gerade kundenindividu-
elle Einzellsungen regelmiBig in den Bereich der ,,Kannleistungen* des Con-
trolling.

Die Notwendigkeit fiir Profit Center, Interdependenzen im Rahmen der Aufga-
benerfiillung tiberschauen zu konnen, ergibt sich aus dem Anspruch, den Res-
sourcenverzehr beanspruchungsgerecht zu verrechnen. Im Regelfall fallen die
Kosten fiir personelle oder sachliche Ressourcen des Controlling auch in dem
organisatorisch ausgewiesenen Bereich an. Dariiber hinaus fiihren die durch die
Koordinationsfunktion des Controlling bedingten vielfiltigen Leistungsver-
flechtungen zu keiner unangemessenen Einschrinkung der Eigenverantwort-
lichkeit. Potenzielle Interessenkonflikte bei der Leistungserstellung des Cont-
rolling, welche durch die Existenz unterschiedlicher Kunden bedingt sind,*’
sind zugunsten einer Orientierung an den langfristigen Unternehmenszielen
aufzuldsen. An dieser Stelle ist nochmals darauf hinzuweisen, dass eine Nach-
fragerorientierung des Controlling nicht im Sinne einer unreflektierten Erfiil-
lung der Kundenwiinsche zu verstehen ist. Vielmehr sind artikulierte Kunden-
bediirfnisse vor dem Hintergrund einer langfristigen internen Geschiifisbezie-
hung und auf Basis bestehender Unternehmensziele zu verstehen. So ist auch im
Sinne des Marketing ein kurzfristiges ,,Liebkindmachen* aufgrund der langfris-
tig negativen Auswirkungen fiir den selben Kunden nicht zu rechtfertigen ist.
SCHWEITZER postuliert in diesem Zusammenhang, das kurzfristige Erfolgsden-
ken in Profit Centern durch geeignete Koordinationsmaf3nahmen an die lang-
fristigen Erfolgspotenziale des Unternehmen zu koppeln.*®

%7 Speziell fiir den Bereich der Kostenrechnung vgl. Wahrisch (1998), S. 338.
4% Zur Innovationsfunktion des Controlling vgl. Kiipper (1997), S. 18.
49 Zur Differenzierung der Kunden des Controlling vgl. Kap. 3.4.1.2.
Allgemein zum kurzfristigen Erfolgsdenken in Profit Cﬁ]tgrrnn ‘é%l %hsvllgw_erg(}g%zegq _2/0§§2 1.7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 121

Der regelmiBig fiir das Controlling diskussionswiirdigste Punkt im Rahmen der
Abgrenzungskriterien fiir Profit Center ist jedoch der Absatzmarktbezug. Dies-
beziiglich ist zundchst zu klaren, welches der relevante Markt, die relevanten
Marktteilnehmer und das relevante Marktumfeld fiir das Controlling sind.*' In
einer engen Abgrenzung wird unter dem Markt der unternehmensexterne Ab-
satzmarkt verstanden, zu dem das Controlling zunéchst - bezogen auf seine ei-
genen Leistungen - keinen unmittelbaren Bezug aufweist.*? Legt man ein um-
fassenderes Verstindnis zugrunde, ist der relevante Markt fiir Controlling-
Leistungen der unternehmensinterne Markt fiir die Beschaffung, Aufbereitung,
Analyse und Kommunikation von unternehmenszielsetzungsrelevanten Daten.
Im Rahmen der Forderung einer zunehmenden Eigenverantwortlichkeit der
Mitarbeiter des Controlling erscheint ein auf diesen Markt ausgerichtetes ,,in-
ternes Unternehmertum” angemessen. Es ist die konsequente Fortentwicklung
einer Stromung, die sich von dem mit Eigeninitiative verbundenen Leistungs-
und Erfolgsstreben Innovationen und Effizienzgewinne verspricht. Eine Uber-
tragung unternehmerischer Prinzipien auf unternehmensinterne Bereiche er-
scheint grundsitzlich immer dann gerechtfertigt, wenn Mitarbeitern - wie im
Controlling der Fall - weitgefasste Aufgaben und Verantwortungskomplexe zur
eigenverantwortlichen Bearbeitung in einem vorher bestimmten Rahmen anver-
traut werden.*® Die Verbindung von Markt und Wettbewerb charakterisiert das
dominierende gesellschaftliche Verfahren zum Treffen wirtschaftlicher Ent-
scheidungen.** Konstituierendes Merkmal fiir einen Markt ist zunichst das Zu-
sammentreffen von Angebot und Nachfrage.** Soweit in einer solchen Situation
Anbieter eigenverantwortlich iiber ihre Ressourcen verfligen konnen und Nach-
fragern alternative Angebote zur Verfligung stehen,** sind regelmiBig gute
Marktergebnisse zu erwarten. Die Anwendung anderer Kontroll-, Anreiz und
Lenkungsmechanismen erscheint nur dann gerechtfertigt, wenn eine Markt-
16sung suboptimale Ergebnisse liefert. Beim Austausch interner Leistungen des
Controlling soll so die Anwendung von Marktprinzipien, analog denen auf Ab-
satz- und Beschaffungsmirkten, primér eine effiziente Allokation der zur Verfi-
gung stehenden Ressourcen gewihrleisten (Allokationsfunktion). Dariiber hin-

461

Allgemein vgl. Meffert (2000), S. 28 ff.

Vgl. Kap. 3.4.1.1.

Vgl. Ludwig (1995), S. 127 ff.

Vgl. Berg (1992), S. 241.

Vgl. Siebke (1992), S. 64.

Zur Wettbewerbern des Controlling vgl. Kap. 3.4.2.
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122 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

aus erfiillt eine gute interne Marktversorgung bezogen auf das Controlling wei-
tere Funktionen:*’

e Steuerungsfunktion (Ausrichtung des Angebots an den Kundenpriferen-
zen),

e Innovationsfunktion (Forderung des produkt- und prozessbezogenen
technischen Fortschritts),

e Anpassungsfunktion (flexible Reaktion auf Anderungen der
Umfeldbedingungen),
Verteilungsfunktion (Leistungsgerechte Einkommensverteilung),

e Kontrollfunktion (Transparenz des Leistungsaustausches).

Auch wenn derartige Argumente zundchst fiir eine weitgehende Implementie-
rung interner Mirkte sprechen, bereitet eine solche Vorgehensweise fiir das
Controlling teilweise Schwierigkeiten. Die scheinbar hoheitliche Stellung des
Controlling und der Kontrollcharakter einiger Leistungen verbunden mit der
Pflicht, gewisse Leistungen in Anspruch zu nehmen, fihrt dazu, dass die An-
reizmechanismen interner Mirkte fiir Controlling-Leistungen als nur einge-
schrinkt effizient beurteilt werden miissen. Auch wenn daher die Bedingungen
fiir die Bildung eines Profit Centers als nicht optimal angesehen werden kon-
nen, erscheint eine Umsetzung moglich.*® Hierbei miissen die positiven Anreiz-
effekte der internen Marktorientierung potenziellen negativen Auswirkungen
eines Kontrollverlustes gegeniibergestellt werden. Ferner ist im Einzelfall zu
iiberpriifen, inwieweit in einem Unternehmen iiberhaupt die Rahmenbedingun-
gen fiir einen internen Markt gegeben sind (bspw. alternative interne oder ex-
terne Angebote), bzw. iiber welche institutionellen Regelungen derartige Be-
dingungen geschaffen werden konnen.*” In vielen Fillen ist es iiberwiegend die
mangelnde Transparenz der Leistungen und Leistungserstellungsmodalititen
im Controlling, die zu einer Ablehnung marktorientierter Prinzipien fiihrt. Ins-
besondere der institutionalisierten Leistungsabgrenzung (,,Produktdefinition®)
und der Leistungsverrechnung kommt diesbeziiglich eine besondere Bedeutung
zu.*” In Cost Centern spielen gemeinschaftlich ausgehandeite Budgetvereinba-
rungen die zentrale Rolle. Wird ein Service Center demgegeniiber als Profit

“7 Bei den im Folgenden aufgefithrten Funktionen handelt s sich urspriinglich um die Funktionen des Wettbe-

werbs im Rahmen einer Volkswirtschaft. Vgl. Berg (1992), S. 241. Eine Ubertragung auf unternehmensin-
terne Tatbestidnde erscheint jedoch vertretbar.

4% Fiir die Kostenrechnung vgl. Wahrisch (1998), S. 338.

Vgl. hierzu den Anspruch von Service Level Agreements in Kap. 4.2.4.

“° Fiir den IT-Bereich vgl. Kargl (1998), S. 40 ff. .
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 123

Center ausgestaltet, miissen im Controlling Kostenumlagen und -verteilungen
durch Kunden-Lieferanten-Beziehungen mit einer nutzungsaddquaten Verrech-
nung interner Leistungen substituiert werden.”* Neben der Preiskomponente
miissen dariiber hinaus insbesondere die Leistungen mittels Service-Vertrigen
hinreichend fixiert werden (Service Level Agreements), um Qualititen auch vor
dem Hintergrund externer Anbieter intersubjektiv iiberpriifen zu kénnen.*?

Zentraler Gestaltungsparameter auch fiir Controlling-Leistungen bleibt daher
die Verrechnungspreisfrage, welche folglich im Rahmen der marketingrelevan-
ten Organisationscharakteristika angemessene Beriicksichtigung erfihrt.

3.3.2 Organisationsbezogene Gestaltungsparameter des kundenorien-
tierten Controlling

Nachdem die Organisation des Controlling und unterschiedliche Moglichkeiten
einer Gkonomischen Ausrichtung beschrieben wurden, sollen Auswirkungen
dieser jeweils kontextspezifischen Rahmenbedingungen auf eine kundengerech-
te Leistungserstellung untersucht werden. Zu diesem Zweck werden, analog zur
Leistungsbetrachtung, einzelne Gestaltungsparameter dargestellt, die es im
Rahmen der kundenorientierten Leistungserstellung gedanklich zu durchdrin-
gen gilt, um darauf aufbauend geeignete /nstrumente bewerten und einsetzen zu
kénnen.

3.3.2.1 Leistungsinanspruchnahme

Eine zentrale Fragestellung im Rahmen der Betrachtung von Vermarktungs-
maoglichkeiten innerbetrieblicher Leistungen ist die nach der Auswahimdglich-
keit der internen Kunden.*” Bezogen auf das Controlling ist zu kliren, ob Leis-
tungen aufgrund organisatorischer oder rechtlicher Konventionen in Anspruch
genommen werden miissen (obligatorische Leistungen), oder ob diesbeziiglich
eine freie Wahlmoglichkeit der Kunden besteht (fakultative Leistungen).”™* Dar-
tiber hinaus ist zu differenzieren, ob es sich um pauschale Konventionen beziig-
lich der Leistungsabnahmeentscheidung handelt oder aber Moglichkeiten der

47

Ein allgemeiner Erfahrungsbericht hierzu findet sich bei Busch/Nolken/Tesch (1999), S. 47 ff.
Vgl. Kap. 4.2.4.
Die Auswahlméglichkeit bezieht sich hier zunichst darauf, ob Leistungen in Anspruch genommen werden
oder nicht. Die Wahl alternativer Anbieter fiir Controlling-Leistungen wird im Rahmen von Kap. 3.4.2 the-
matisiert,
Vgl. allgemein fiir den Bereich der mnerbemebhchexh% er%ggx%géﬁmw? &'g?fff 5%85*,5 8.
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124 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Kunden bestehen, im Einzelnen auf Qualitdr”” und Quantitit der Leistung Ein-
fluss zu nehmen.

3.3.2.1.1 Obligatorische Leistungen

Charakteristikum obligatorischer Leistungen ist die Tatsache, dass die internen
Kunden des Controlling aufgrund organisatorischer Vorgaben verpflichtet sind,
bestimmte Leistungen abzunehmen. Rechtliche Tatbestinde kénnen dariiber
hinaus im Einzelfall zu der Notwendigkeit einer Inanspruchnahme bestimmter
Leistungen fiihren, bspw. dann, wenn das Controlling bestimmte Informationen
zur Erstellung eines Jahresabschlusses bereitstellen muss.”” Somit beeinflussen
die Leistungsinanspruchnahmemoglichkeiten mafigeblich die Ausgestaltung
interner Kunden-Lieferanten-Beziehungen des Controlling, da die Verpflich-
tung zur Leistungsinanspruchnahme regelmaBig der Etablierung interner Mérk-
te widerspricht. Demgegeniiber ist ein Vorteil obligatorischer Leistungen darin
zu sehen, dass die Leistungsplanung fir das Controlling erleichtert wird, da ge-
wisse Mindestabnahmen dieser Leistungen gewihrleistet sind.*” Beispielhaft
wiren hier zyklische Planungsleistungen zu nennen.**

Die Abgrenzung obligatorischer Leistungen von fakultativen Leistungen auf
Basis organisatorischer Vorgaben vorzunehmen, erscheint aus formalen Griin-
den zweckmifig. Demgegeniiber sollte im Rahmen einer kundenorientierten
Betrachtung die Wahrnehmung des Kunden zunéchst ausschlaggebend sein. Be-
zogen auf das Controlling bedeutet dies, dass soweit eine Leistung aus Sicht des
Kunden freiwillig in Anspruch genommen wird, da dieser sich vom Leistungs-
prozess oder Leistungsergebnis einen spezifischen Nutzen im Rahmen seiner
Aufgabenerfiillung erwartet, diese auch seitens des Controlling als quasi fakul-
tative Leistung behandelt werden sollte. Der Vorteil ist im wesentlichen darin
zu sehen, dass sich das Spektrum intern marktféhiger Leistungen um eben diese
quasi fakultativen Leistungen erweitert, da der Kunde diese freiwillig - auch
unabhingig von ihrem formal obligatorischen Charakter - nachfragt. Dariiber
hinaus spielt die Leistungsevidenz in diesem Zusammenhang eine wesentliche

415 Die Qualitit der Leistung schlieBt hier die unterschiedlichen inhaltlichen Ausgestaltungsmdglichkeiten einer

Leistung ein.

Vgl. hierzu beispielhaft die in Abbildung 25 dargestellten Aufgaben der Kostenrechnung bei der Erstellung
der Dienstleistung ,,Bestandsbewertung von Erzeugnissen”. Grundlegend zur externen Rechnungslegung vgl.
Baetge/Kirsch/Thiele (2001).

Ausfithrlich zur Leistungsplanung im Controlling vgl. Weber (1999), S. 372. WrtT fithrt die mangelnde
Prognostizierbarkeit des Bedarfs als ein Charakteristikum interner Dienstleister an, Vgl. Witt, (1985), S. 162.

Ubersichtartig lassen sich derartige Leistungen in Form eines Controllingkalenders darstellen. Vgl. ZVEI

1993), S. 92. .
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 125

Rolle.*” Eine Leistung ist aus der Perspektive des Nachfragers nicht evident,
wenn dieser die Einsatz bzw. Nutzungsmoéglichkeiten dieser Leistung nicht
kennt.*® Bezogen auf das Controlling ist dies ein besonders relevanter Tatbe-
stand, da die Komplexitit der Leistungen oftmals zu einer unsachgemdfien Nut-
zung oder mangelnden Inanspruchnahme verleitet.*' Betrachtet man nun formal
obligatorische Leistungen aus der Perspektive des Kunden, so kann eine Steige-
rung der Leistungsevidenz, bspw. durch Erlduterung oder Beratung des Control-
lers zu einer Wahrnehmungsveranderung des Kunden fiihren. Nimmt dieser die
Leistung dann als fiir sich niitzlich wahr, ist es denkbar, dass er diese obligatori-
sche Leistung zukiinftig auch freiwillig in Anspruch nehmen wird, soweit eine
Verpflichtung entfiele. Diesen Sachverhalt visualisiert Abbildung 23.

Gesamtspektrum der Controlling Leistungen
A

- N
Nach organisatorischer Vorgabe davon:
obligatorisch fakultativ
| . ]
| Steigerungder |
| l
| ——
| Leistungsevidenz |

In der Wahrnehmung der Kunden davon:

obligatorisch fakultativ

Erhohung des Anteils intern
marktfihiger Leistungen

Abbildung 23: Verbesserung der Leistungsinanspruchnahme im Controlling

Eine derartige Betrachtung macht deutlich, dass iiber eine entsprechende Trans-
parenz des Leistungsangebotes und der Leistungsinhalte die Wahrnehmung der

‘™ Zur Leistungsevidenz vgl. Witt (1985), S. 167. Ausfilhrlich zur Leistungsevidenz im Controlling vgl. Kap.
3432

“° vgl. Engelhardv/Schwab (1982), S. 506 ff.
1 Beispiclhaft zur Nutzung von Kostenrechnungsinformationen vgl. Homburg/Weber/Aust/Karlshaus (1998),

S. 37.
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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126 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Nachfrager maBgeblich beeinflusst werden kann.** Uber den Einsatz geeigneter
Instrumente kénnen somit obligatorische Leistungen zugunsten bewusst abge-
nommener und damit tendenziell marktfiihiger Leistungen verringert werden.,

Erginzend sei an dieser Stelle auf die Ausfilhrungen zu den Unterstiitzungs-
bzw. Kontrollleistungen hingewiesen.’® Insbesondere Kontrollleistungen mit
Verhaltenssteuerungsfunktion fallen im Controlling regelmifig unter die obli-
gatorischen Leistungen. Soweit diese - wie beschrieben - im Kontext eines um-
fassenden Entscheidungsunterstiitzungsprozesses gesehen werden, in dem ins-
gesamt der Unterstiitzungscharakter des Controlling dominiert, ist eine bewusst
freiwillige Inanspruchnahme seitens des Kunden denkbar.

Neben der grundsitzlichen Uberlegung, ob eine Leistung obligatorisch oder fa-
kultativ ist, ergibt sich oftmals auch bei obligatorischen Leistungen ein beding-
ter Spielraum beziiglich der quantitativen und qualitativen Leistungsnachfra-
ge.* Im Controlling spielt die quantitative Nachfrage einer Leistung regelmiBig
keine so entscheidende Rolle, da bei obligatorischen Leistungen entweder die
Abnahmemenge gleichermalBen fixiert ist (bspw. institutionalisierte Planungs-
abliufe) oder es sich aber beim Leistungsoutput um reine Informationen handelt
(bspw. Standardberichte), die vom Anbieter oder Nachfrager mit wenig Auf-
wand vervielfiltigt werden kénnen. Demgegeniiber ist bei integrativ erstellten
obligatorischen Leistungen das Leistungsergebnis, allein schon durch die Ein-
beziehung externer Faktoren des Kunden, variabel** und damit auch formal
nicht vorherbestimmbar. Uber eine sachgerechte Einbindung des Kunden in den
Leistungsprozess kann eine Akzeptanzsteigerung erreicht werden. Nicht eindeu-
tig zu klaren ist jedoch, inwieweit den Kunden des Controlling allein durch die
Bereitstellung ihrer externen Faktoren der Eindruck einer verpflichtenden Leis-
tungsinanspruchnahme genommen werden kann.

Die Zielsetzung fiir alle obligatorischen Leistungen sollte vielmehr in einer
Steigerung der Leistungs- und damit auch Bedarfsevidenz gesehen werden. Eine
Verdeutlichung der Sinnhaftigkeit der Leistungsinanspruchnahme kann im we-
sentlichen iiber eine Darstellung der Zusammenhinge zwischen Leistung und
Kunden- bzw. Unternehmenszielen erreicht werden. Langfristige Perspektive
fiir das Controlling konnte die weitgehende Zuriickdrangung organisatorischer

82 Allg. vgl. Wit (1988), S. 660 ff.
8 vgl. Kap. 3.2.2.3.
4% ygl. Cramer (1987), S. 8.

485 . ; ; .
Zur Integration externer Faktoren in den Lelsmngserste]l}%ﬁ%rgﬁg gﬁgk(@%g%vﬂ_% 312_.; 1.
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Regelungen der Leistungsinanspruchnahme zugunsten einer auf Transparenz
beruhenden, bewusst freiwilligen Inanspruchnahme sein. Ersichtlich ist, dass
diese Zielsetzung ein entsprechendes Verantwortungsbewusstsein der Mitarbei-
ter erfordert, nichts anderes wird jedoch bei dem an Bedeutung gewinnenden
Self-Controlling vorausgesetzt.*

3.3.2.1.2 Fakultativ

Auf Basis der Ausfiihrungen zu den obligatorischen Leistungen soll im Folgen-
den der Gestaltungsspielraum fiir fakultative Leistungen diskutiert werden. Fa-
kultative Leistungen im Controlling sind solche Leistungen, fiir die kein Nach-
fragezwang besteht.” Es hingt im Einzelfall von dem individuellen Kosten-
Nutzen-Verhdltnis des Nachfragers ab, ob er eine Leistung in Anspruch nimmt
oder nicht. Fiir den Controllerbereich bedeutet dies, dass zum Absatz derartiger
Leistungen eine aktive Beeinflussung der Kunden zweckmdfSig sein kann. Hin-
tergrund sollte dabei primér die inhaltliche Aufgabenerfiillung des Controller-
bereichs sein, erst sekundér die Erreichung der aus der 6konomischen Ausrich-
tung resultierenden ErfolgsbeurteilungsmalBstibe.**

Wie bereits dargestellt, ist einer der wesentlichen Ankniipfungspunke der kun-
denorientierten Leistungserstellung die Steigerung der Bedarfsevidenz. Bei-
spielhaft kann dem Kunden veranschaulicht werden, dass zur Fundierung einer
bestimmten Entscheidung eine spezifische Auswertung erforderlich ist. Der
Kunde, der bis zu diesem Zeitpunkt die Moglichkeit einer derartigen Auswer-
tung vielleicht gar nicht kannte, kann nun auf Basis der erliuternden Ausfiih-
rungen des Controllers feststellen, dass eine derartige Leistung fiir ihn niitzlich
ist. Erst jetzt besteht die Moglichkeit, die Nachfrage zu artikulieren und somit
die fakultative Leistung anzufordern. Damit es zu keiner unangemessenen Be-
anspruchung fakultativer Leistungen kommt, bedarf es eines Regulatives. In
Abhidngigkeit der Ausprigung interner Marktverhiltnisse konnen Verrech-
nungspreise mit unterschiedlichen Anreizwirkungen angesetzt werden,*® um die
Uberbeanspruchung des Controllings zu vermeiden. Hintergrund ist die impli-
zite Kosten-Nutzen-Beurteilung des Nachfragers, welche zwangslaufig einer
Operationalisierung der Kostenkomponente - hier in Form von Verrechnungs-

48 Zum Self-Controlling vgl. ausfiihrlich Horvath (1998), S. 835 ff.

Hier und im Folgenden vgl. Cramer (1987), S. 8.
Zur 8konomischen Ausrichtung vgl. Kap. 3.3.1.2.
Allg. zu Verrechnungspreisen vgl. Wagenhofer (1998), S. 23 ff. sowie bezogen auf das Controlling Kap.
3.3.25.
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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128 Gestaltungsraum filr ein kundenorientiertes Controlling

preisen - bedarf. Fakultative Leistungen weisen daher eine tendenziell hohe in-
terne Marktfiihigkeit auf, soweit anreizkonforme Verrechnungspreise bestehen.
Dariiber hinaus wird die Marktfahigkeit wesentlich durch die Méglichkeit, auf
alternativen Angebote auszuweichen zu konnen, determiniert, was im Rahmen
der Konkurrenzbetrachtung thematisiert werden wird.*®

Neben der grundsitzlichen Erlduterung der Leistungsinanspruchnahme stellt
sich insbesondere bei fakultativen Leistungen des Controlling die Frage nach
der quantitativen und qualitativen Variabilitdt der Leistungen. Grundsitzlich ist
eine umfassende Variabilitit bei fakultativen Leistungen gegeben. Bezogen auf
den Leistungserstellungsprozess des Controlling ergibt sich diesbeziiglich ein in
der Praxis nicht unerhebliches Prognoseproblem.®' So ist bspw. die Bedarfs-
planung von Kosteninformationen, Projektierungshilfen oder Beratungstitigkei-
ten teilweise mit groBer Unsicherheit behaftet, insbesondere aufgrund der von
Kunde zu Kunde potenziell unterschiedlichen Qualitits- bzw. Inhaltsanforde-
rungen.** Aus diesem Grund spielen die Abrufmodalititen fiir eine zeitgerechte
und nachfragerorientierte Bereitstellung von Controlling-Leistungen eine
wichtige Rolle.

3.3.2.2 Abrufmodalitiiten

Nachdem die Leistungsinanspruchnahmemodalititen in ihren organisatorischen
Kontext eingebunden wurden, soll nunmehr auf die Abrufmodalititen einge-
gangen werden. Bei den Abrufmodalititen handelt es sich um eine Spezifikation
der Leistungsinanspruchnahme iiber die Grundsatzentscheidung ,freiwillige
oder verpflichtende Inanspruchnahme* hinaus. Bezogen auf das Controlling
bestehen in Abhingigkeit des Unternehmenskontextes jeweils spezifische Rege-
lungen beziiglich der Abrufmodalititen einzelner obligatorischer bzw. fakulta-
tiver Leistungen. Im Einzelnen sind hier beispielhaft zu nennen:**

e Abrufdauer/Lieferzeit,
e Hierarchische Hemmnisse bei der Nachfrage,

4 vgl. Kap. 3.4.3.4.
' vgl. zu den diesbezilglichen Charakteristika innerbetrieblicher Leistungen Witt (1985), S. 162 ff.

2 WrTT nennt Kosteninformationen und Projektierungshilfen explizit als Leistungen bei den Prognoseprobleme

aufireten kénnen. Vgl. Witt (1985), S. 164.
Im Rahmen einer Untersuchung von unternehmensinternen Dienstleistungstypen hat WITT einen Katalog
vermarktungsrelevanter Eigenschaften erstellt. Mittels einer Faktorenanalyse extrahiert er sieben vermark-
tungsrelevante Faktoren. Die hier aufgefiihrten Eigenschaften sind Bestandteile des Faktors ,Abruf-
modalititen®. Vgl. Witt (1988), S. 664. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Abrufbarkeit individuell durch einen einzelnen Mitarbeiter,
Abrufbar nur durch den Leiter einer Organisationseinheit,
Formalisiertheit des Abrufs,

Angebot nur auf Abruf,

Vorgesetzteneinschaltung ob Abruf oder Angebot erfolgen darf,
Pflicht der Leistungsabgabe bzw. -anforderung.

Kundenseitig wurde die grundlegende Pflicht der Leistungsanforderung bereits
diskutiert. Nachfolgend werden dariiber hinaus Spezifikationen beziiglich des
Ablaufes und der Binnenorganisation des Controlling vorgenommen.** Analog
dazu besteht fiir gewisse Leistungen eine allgemeine Leistungsabgabepflicht
des Controlling, unabhéngig von der Artikulation einer Nachfrage. Insbesonde-
re im Bereich von Kontrollleistungen ist dies zu beobachten. Neben derart
grundsitzlichen Regelungen stellt sich bei den anderen genannten Sachverhal-
ten die Frage, inwieweit im Sinne einer Kundenorientierung des Controlling,
diesbeziigliche Regelungen formalisiert werden sollten. Ziel derartiger Rege-
lungen sollte es sein, den Leistungsaustausch transparenter und anreizkonfor-
mer zu gestalten. Demgegeniiber werden die in diesem Bereich unternehmens-
intern bestehenden Regeln oftmals als iibertrieben formalisiert angesehen.® Im
Gegensatz zu den fiir unternehmensexterne Mairkte geltenden Beschaffungs-
richtlinien, die im Sinne einer Absicherung des Unternehmens verstanden wer-
den, fehlt fiir interne Regelungen meist die Akzeptanz. Von Bedeutung fiir die
Kunden des Controlling ist daher, derartige Regelungen auf solche zu be-
schrinken, die einerseits eine Leistungsplanung im Controlling erméglichen,
andererseits insbesondere die Leistungsinanspruchnahme durch Transparenz-
und Evidenzsteigerung fordem.

Zielsetzung muss demnach sein, durch entsprechende Leistungsvereinbarun-
gen,*® die die Abrufmodalititen beinhalten, Rahmenbedingungen fiir die Funk-
tionsfihigkeit interner Mérkte fiir Controlling-Leistungen zu schaffen. Im Ideal-
fall ersetzt das Marktregulativ dann umfassendere formale Regelungen. Soweit
die Bedingungen fiir den Austausch von Leistung und Gegenleistung hinrei-
chend fixiert sind, ist es dann dem individuellen Kosten-Nutzen-Kalkiil des ein-
zelnen Mitarbeiters liberlassen, ob, wann und in welchem Umfang er Leistun-
gen bezieht. Zuvor ist jedoch die Grundsatzentscheidung zu treffen, welche
Leistungen dem internen Marktmechanismus auszusetzen sind. Fiir intern

4% Vel Kap. 3.3.2.1.1.
5 Hier und im Folgenden vgl. Witt (1988), S. 670.

% Zur Ausgestaltung von Leistungsvereinbarungen vgl. Kap. 4.2.4.
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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130 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

marktfihige Leistungen sind dann aus den genannten Items besonderes die
Abrufinitiative, die Formalisiertheit des Abrufes sowie die Abrufzeit/Liefer-
dauer zu spezifizieren.

Die Abruf- bzw. Angebotsinitiative sollte sowohl dem Controller als auch sei-
nem internen Kunden freigestellt werden, da in beiden Sphiren Sachverhalte
auftreten konnen, die es erforderlich machen, Entscheidungsunterstiitzungsakti-
vititen anzubieten bzw. anzufordern. Im Rahmen des fortschreitenden Einsatzes
interaktiver und integrierter Reporting-Systeme wird, wie in Abbildung 24 dar-
gestellt, insbesondere im Berichtwesen die Bringschuld des Controllers zuneh-
mend in eine Holschuld des Managements transformiert,

oo
'?D 2 Aufnahmekapazitit
-
=
SR
~ Aktive Beschaffung von
S~o - Informationen, d.h. Hol-
S~ - schuld des Managements

Passive Versorgung
mit Informationen, d.h.
Bringschuld des Controllers

Beseitigung von Liicken
in der Techniknutzung

Abbildung 24: Bringschuld des Controllers®’

Soweit Informationen iiber Client Server Systeme bereitgestellt werden, kann
der Kunde individuelle Informationsanfragen komfortabel durchfiihren, ohne
den Controller im Einzelfall zu beanspruchen. Vorteilhaft an einer derartigen
Vorgehensweise sind die realisierbare Zeitersparnis sowie die potenzielle Stei-
gerung der Bedarfsgerechtigkeit. Erfolgskritisch ist in diesem Zusammenhang

“7 Abbi i i . 370.
Abbildung nach Ziegenbein (1992), S. 37 Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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das Nutzungsverhalten der Kunden zu steuern.*® Insbesondere der Verzicht auf
die persénliche Interaktion bedingt oft eine zu geringe oder unsachgemdfle Nut-
zung der durch das Controlling bereitgestellten Informationen. Insgesamt wird
daher die Institutionalisierung einer Durchsprache von Berichten als eine der
wesentlichen Anforderungen an das Controlling genannt, die derzeit zu wenig
erfiillt wird.*”

Aus der Perspektive des Marketing ist die in Abbildung 24 dargestellte Wand-
lung der Bring- in eine Holschuld im Sinne einer Abkehr von der Push- zur
Pull-Strategie zu verstehen.”® Gemeint ist hiermit die Art der Nachfragerbeein-
flussung bei mehrstufigen Vertriebswegen.” Bezogen auf die Informationsbe-
reitstellung des Controlling muss beim Einsatz von Medien wie z.B. dem Intra-
net die Beeinflussung direkt beim Nachfrager ansetzen, d.h., dieser muss ange-
messen motiviert werden, die iiber das Netz abrufbaren Berichte anzufordemn
und zu nutzen (Pull-Strategie). Demgegeniiber verfolgt man vielfach noch die
Push-Strategie, im Sinne einer angebotsorientierten Verteilung oftmals zu um-
fangreicher und wenig zielgruppengerecht strukturierter Informationen.*®

Die Formalisiertheit des Abrufes von Controlling-Leistungen soll hier weniger
unter den bereits angesprochen organisatorischen bzw. hierarchischen Aspek-
ten diskutiert werden. Vielmehr ist fiir die Kundenorientierung im Controlling
die Frage nach notwendigen Mindestformalia wesentlich, die beiden Transakti-
onspartnern eine iiberschaubare Leistungsplanung und -abnahme garantieren
sollen. Einerseits kann das Controlling durch gewisse formalisierte Regelungen
seinen Kapazitditsvorhaltepflichten effizienter nachkommen.’® Andererseits
kann aus Sicht der Nachfrager die oftmals subjektiv wahrgenommene Unsicher-
heit bzgl. des Leistungsprozesses und Leistungergebnisses reduziert werden. Im
Einzelfall sind daher die Abrufmodalititen des Controlling zu spezifizieren.
Beispielhaft kénnen Vereinbarungen bzgl. nachfolgender Tatbestinde getroffen
werden:*™

*% Vgl auch Kap. 3.4.3.3.

*® Dies ist eines der wesentlichen Ergebnisse eines Benchmarking des Berichtswesens. Vgl. Stad-
ler/WeiBenberger (1999), S. 9.

Die Pull- bzw. Push-Strategien sind Ausprigungen mehrstufiger Absatzstrategien. Allg. vgl. Kleinalten-
kamp/FlieB (1995), S. 1011 f.

Zu den Besonderheiten mehrstufiger Absatzstrategien vgl. Kleinaltenkamp/FlieB (1995), S. 1007 ff.

Vgl. hierzu die Diskussion um die Bereitstellung von ,,Zahlenfriedhdfen*, z.B. bei Weber/Schéffer (1999), S.
17 fT.

593 vgl. Witt (1985), S. 163.
% Dies entspricht im wesentlichen den im Rahmen von Service Level Agreements spezifizierten Tatbestinden.
Vgl. beispielhaft Ericsson (2000b), S. 54 ff. .
gl beispielhaft Ericsson (2000b), Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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132 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Anwesenheits-/Bearbeitungszeiten des Controlling,

Ansprechpartner (in Abhéngigkeit des Leistungsinhalts),
Antwortzeiten bei Anfragen,

Mitwirkungspflichten der Controlling-Kunden (Informationsbereitstel-
lung),

Eskalationsregelungen,

¢ Standard-Leistungsmengen,

¢ Standard-Qualitdten.

Die nachfolgend in Kap. 4.2.4. zu diskutierenden Service Level Definitions und
Service Level Agreements stellen geeignete Instrumente zur Operationalisierung
derartiger Faktoren dar. Neben den hier dargestellten Abrufmodalititen finden
Regelungen bzgl. der konkreten Leistungsinhalte sowie ihrer Verrechnung Ein-
gang in derartige Leistungsvertrége.

Die hier angesprochenen Bearbeitungs-, Anwesenheits- und Lieferzeiten deuten
bereits darauf hin, dass die Leistungen des Controlling in sehr unterschiedlichen
Umfang einen zeitlichen Bezug zu den Titigkeiten ihrer Kunden aufweisen. Da-
her erscheint es zweckdienlich, die zeitlichen Interdependenzen zwischen den
Leistungen des Controlling und den Aufgaben ihrer Kunden zu strukturieren.

3.3.2.3 Ablaufcharakteristika

Im Rahmen der Ablaufcharakteristika soll eine Typologisierung von Control-
ling-Leistungen in Abhingigkeit ihrer Einbindung in die unternehmerischen
Abliiufe erfolgen. Aufbauend auf den Uberlegungen beziiglich der Leistungsini-
tiative bedeutet dies fiir das Controlling, seine Leistungen in Verbindung zu
vor- und nachgelagerten Aktivititen zu betrachten.

Diesbeziiglich ist zwischen sequenzintegrierten und sequenzunabhdingigen
Dienstleistungen des Controlling zu unterscheiden.*® Auf Basis einer derartigen
Abgrenzung ist zu kléren, ob sich MafBnahmen der Kundenorientierung in Ab-
hingigkeit der gewihlten Leistungstypen unterscheiden miissen.

595 vgl. allgemein fiir interne Dienstleistungen Davis (1992), S. 5 ff. sowie Epelman (1994), S. 1 ff. Speziell zu
i . , S. 585 ff. .
den Begriffen vgl. Stauss/Neuhaus (1995), S. 585 Thomas Mosick - 978-3-631-75321-7
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3.3.2.3.1 Sequenzintegrierte Leistungserstellung

Sequenzintegrierte Dienstleistungen sind dadurch charakterisiert, dass sie Be-
standteil eines in einer relativ festen Reihenfolge ablaufenden Prozesses sind.*®
Das Prozessergebnis hidngt daher maBgeblich auch von den erbrachten Leistun-
gen vor- und nachgelagerter Transaktionspartner sowie der spezifischen Ko-
operation (Schnittstellenmanagement etc.) mit diesen ab. Bezogen auf die Fle-
xibilitat der Abrufmodalititen sequenzintegrierter Leistungen ergeben sich Ein-
schrinkungen, da die Einbindung derartiger Leistungen in geregelte Abliufe
zeitliche Vorgaben bzw. Abstimmungen erfordert.

Als Beispiel fiir die Abteilung Personalmanagement wird die verwaltungstech-
nische Abwicklung der Personalbeschaffung als eine typische sequenzintegrier-
te Dienstleistung genannt.”” Auf Basis einer Bedarfsmeldung und eines spezifi-
schen Anforderungsprofils werden Anzeigen geschaltet, Bewerbungen entge-
gengenommen, der Auswahlprozess durchgefiihrt und schlieBlich eine Einstel-
lung vollzogen. Derartige Prozesse folgen einem nahezu standardisierten Ab-
lauf. Ausgehend von dem dem Controlling zugrundegelegten Leistungsraum,
finden sich beispielhaft in der Informations- und Interaktionsdimension Lei-
stungen, die auf die Gestaltung und den Betrieb von Informationssystemen aus-
gerichtet sind.**® In diesen Bereich féllt exemplarisch der Betrieb der Kosten-
rechnung, sowie darauf aufbauende zielgerichtete Auswertungen. Ein GroBteil
der im Rahmen der Kostenrechnung erbrachten Dienstleistungen lassen sich -
wie die in Abbildung 25 dargestellte Leistung - als Workflow-Leistungen bzw.
sequenzintegrierte Dienstleistungen ansehen.*”

In der Grundstruktur erhélt die Kostenrechnung Informationen aus vorgelager-
ten Informationssystemen, die sie in Abhingigkeit ihrer Ausgestaltung verdich-
tet bzw. aufbereitet, um sie dann nachgelagerten Informationssystemen oder
einzelnen Nachfragern zur Verfiigung zu stellen.””® Fiir die Dienstleistung ,,Be-
standsbewertung von Erzeugnissen* stellt sich die Sequenzintegration der Ko-
stenrechnung wie in Abbildung 25 aufgezeigt dar. Eine derartige Einbindung
impliziert, dass im Sinne einer kundenorientierten Leistungserstellung insbe-

Hier und nachfolgend vgl. Davis (1992), S. 9 ff.

Diese Betrachtung erfolgt im Rahmen der typologischen Zuordnung von Personaldienstleistungen. Vgl.
Stauss/Neuhaus (1995), S. 883 f.

Vgl. Kap. 3.2.1.4.
<" Zu der inhaltlichen Aussage vgl. Wihrisch (1998), S. 333. Zu dem Verhiltnis bzw. der Begriffsidentitit von
Workflow und sequenzintegrierten Leistungen vgl. Neuhaus (1996), S. 50.
Vgl. hierzu das Grundschema kostenrechnerischer wl"ﬁ‘éﬂr%%”'s ct’\g?éf(n_vgl} §Y§‘.‘8§°P.‘7‘§§§)1 _S/. 333,
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134 Gestaltungsraum filr ein kundenorientiertes Controlling

sondere dem Schnittstellenmanagement und einer transparenten Prozessgestal-
tung besondere Bedeutung zukommt.*"!

Anlagen-
informations-
system

i
Material-
wirtschafts-

system |

gef. An- f
schaffungs, 1
preise, 1

Adressaten
der
Information

Kostenrechnung:
= Verdichtung
* Zuordnung

Kurzfristige

Erfolgsrechnung

Y R - -

Finanz-

buchhaltung Externe
r Rechnungslegung
=== Hauptinformationsfluss
Personal-

informations- —  weitere wichtige Informationsflilsse

system :‘ : :; Aufgabenbereich der Abteilung Kostenrechnung/Controlling

Abbildung 25: Informationsfluss und beteiligte Informationssysteme bei der Er-
stellung der Dienstleistung ,, Bestandsbewertung von Erzeugnissen ““"

Fiir das interne Marketing von Controlling-Leistungen ist eine Unterscheidung
nach der Sequenzabhingigkeit zweckmiBig, da die Ankniipfungspunkte fiir
Mafnahmen sehr unterschiedlich sind. Dem zunéchst betrachteten Beispiel der
Bestandsbewertung - im Sinne einer Dokumentation - liegt eine systematisch-
technische Ursache fiir die Sequenzabhingigkeit zugrunde. Dariiber hinaus gibt
es zahlreiche Controlling-Leistungen im Planungs-, Prognose- und Kontrollbe-
reich, die synchron zur Ablauforganisation der Fiihrung und damit sequenzin-
tegriert erfolgen miissen. Diesbeziiglich ist es erforderlich, die Ablauforganisa-
tion des Controlling in zeitlicher Relation zu der seiner Kunden zu betrachten *?
Insbesondere die Erkenntnis, dass die Zeit ein wesentlicher erfolgskritischer

"' ygl. Stauss/Neuhaus (1995), S. 585.
512 Wihrisch (1998), S. 333.

513 Derartige Betrachtungen nehmen in der Literatur im Vergleich zu Analysen der Aufbauorganisation einen

i in. Vgl. 8), S. 3 .
sehr geringen Stellenwert ein. Vgl. Horvath (1998), S Oot;nas Mosick - 978-3-631-75321-7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 135

Faktor der Leistungserstellung des Controlling ist, hat zu einer Bedeutungszu-
nahme der Prozessorientierung auch innerhalb des Controlling gefiihrt."* In
dieser Hinsicht gilt es, die Ablauforganisation des Controlling, die die Erstel-
lung spezifischer Leistungen zum Ergebnis hat, den inhaltlichen und zeitlichen
Erfordernissen der Kunden anzupassen.

Ein Instrument zu Operationalisierung der zeitlichen Interdependenzen zwi-
schen Fithrung und Controlling ist der Controlling Kalender. Ein beispielhafter
Controlling Kalender ist in Abbildung 26 dargestellt. Uber eine jahresbezogene
Abstimmung der Controlling-Aktivititen in Form eines Controlling Kalenders
hinaus, versucht man derzeit auch im Controlling der zunehmenden Prozess-
orientierung der gesamten Unternehmensorganisation Rechnung zu tragen.*"*

2. Prognose 1fd.
31.7 Jahr und Folgejahr
Strategie-
*.,. Bespriche

Konjunkturbericht,
/ zentrale Planungsvorgaben

monatlich: - 31'8\

1. Prognose Ifd. Jahr Eilbericht 1 Investitions-Hauptantrége,
u. Folgejahr, Eckdaten- (5. Arbeitstag) Plan der Investitions-
planung, Strategickonzepte Eilbericht 2 vorhaben, F&E-Pline

(8. Arbeitstag)

3=

Kontrollbericht filr Vorstandsbhericht 3 Prognose Ifd. Jahr,
das abgelaufene Jahr (18. Arbeitstag) 2-Jahresplanung
\ l;uulmm Attung fiir die
I.nthmonskontmgcntc 3

filr das laufende Jahr
und Folgejahre (4)

Abbildung 26: Beispiel eines Controlling Kalenders*'*

14 Ausfithrlich zu der Diskussion, inwieweit ein diesbeziiglicher Paradigmenwechsel im Controlling stattgefun-

den hat vgl. Fischer (1996), S. 222 ff.
Hier und im Folgenden vgl. Horvéath (1998), S. 831 fT.
516 ZVEI (1993), S. 92.
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136 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Controlling-Leistungen miissen sich inhaltlich entlang der Geschiftsprozesse
ihrer Kunden orientieren und zeitlich sequenzintegriert erfolgen. In hierarchi-
schen Systemen vorherrschende vertikale Regelkreise werden somit durch pro-
zessbegleitende horizontale Regelkreise ersetzt.”"” Ein derartiger Wandel in der
Ausrichtung kann wesentliche Auswirkungen auf das Leistungsspektrum des
Controlling haben, insbesondere auch aufgrund der Tatsache, dass sich hier-
durch gleichsam die Kundenstruktur éndern kann. Kunden des Controlling wer-
den in zunehmenden MaBe Prozessteams, weniger die hierarchisch strukturier-
te Fiihrung.**

Insgesamt ergibt sich fiir die kundenorientierte Bereitstellung von sequenzinte-
grierten Controlling-Leistungen die Notwendigkeit, die internen Abldufe im
Controlling mit den abteilungsexternen Prozessen zu synchronisieren. Regel-
mifig erfolgt dies bei Kontrollleistungen, da diese in vielen Fillen entlang des
Entscheidungsprozesses des Managements institutionalisiert erfolgen und damit
sequenzintegrierten Charakter aufweisen. Dariiber hinaus kommt bei anderen
Leistungen insbesondere dem Management der vielfiltigen technischen, per-
sonlichen und inhaltlichen Schnittstellen eine besondere Bedeutung zu.

Ein Ansatz zur Lsung derartiger Probleme bietet das TQM. Wie bereits darge-
stellt,”” erfordert die Maxime des TQM - im Sinne von ,,The Next Process Is
Your Customer” - auch fiir interne Dienstleister ein konsequent kundenorien-
tiertes Prozessmanagement.”® Diesbeziigliche Ziele fiir den Controllerbereich
sind:* :

e die Ausrichtung der Controlling-Geschiftsprozesse auf die Entschei-
dungsprozesse des Managements,

die interne Durchsetzung eines kundenorientierten Denkens,

der Abbau von Interabteilungskonflikten,

die klare Festlegung von Verantwortlichkeiten,

die rationelle Abwicklung von Leistungsprozessen und

die Verkiirzung von Durchlaufzeiten.

$17 vgl. Fischer (1996), S. 229.
$18 ygl. Horvéth (1998), S. 833 sowie ausfiihrlicher zur Struktur der Kunden des Controlling Kap. 3.4.1.2.

519 Vgl. hierzu die Ausfithrungen zum abteilungsorientierten internen Marketing in Kap. 2.2.2.2.2. Der TQM-
Ansatz bildet hierfiir einen konzeptionellen Rahmen.

520 vgl. Stauss/Neuhaus (1995), S. 585.

521 ) .
Abgewandelt fiir das Controlling auf Grundlage der Aufﬂgnrﬁg%emvgé gg\fsgygyg?gg(‘l_?gé‘z% _S/BS.
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Gestaltungsraum filr ein kundenorientiertes Controlling 137

In Verbindung mit den anderen bereits dargestellten gestaltungsrelevanten Fak-
toren gilt es daher, die durch den sequenzintegrierten Leistungscharakter be-
dingten Abstimmungen in Form von Leistungsvereinbarungen zu spezifizieren.
Insbesondere der grundsitzliche Ablauf der Leistungserstellung, die hierfiir be-
nétigten Teilphasen sowie die Ubergabemodalititen an Schnittstellen sind im
Rahmen der Vereinbarungen zu konkretisieren.

3.3.2.3.2 Sequenzunabhiingige Leistungserstellung

Sequenzunabhingige Dienstleistungen zeichnen sich dadurch aus, dass sie zeit-
lich unabhéngig von organisatorischen Prozessen oder Abldufen erbracht wer-
den kénnen.*? Soweit Controlling-Leistungen also nicht in eine Prozesskette
einbezogen sind, ergibt sich sowohl fiir den Anbieter als auch fiir den Nachfra-
ger die Moglichkeit, individuell Einfluss auf die Abrufmodalititen zu nehmen.*®
Dariiber hinaus kénnen Quantitdt und Qualitdt kontextspezifisch festgelegt
werden, da die Leistungen oft wenig standardisiert sind.** Die Initiative zur
Leistungserstellung kann sowohl vom Controlling als auch vom Kunden ergrif-
fen werden. Besteht keine ausreichende Evidenz der Leistung, sollte der Cont-
roller Maflnahmen im Sinne der dargestellten Pull-Strategie ergreifen. Regel-
maBig sollte das auslésende Moment zur Erstellung einer sequenzunabhingigen
Leistung die Artikulation eines Kundenbedarfs sein. Insbesondere die Individu-
alitét der jeweiligen Bediirfnisse erfordert aufgrund des geringen Standardisie-
rungsgrades eine einzelfallbezogene Leistungserstellung. Beispiele fiir sequen-
zunabhingige Leistungen im Controlling sind Sonderberichte und -analysen,
die Beantwortung materieller und DV-technischer Einzelfragen, Schulungs-
mafinahmen oder Aktivititen zur Weiterentwicklung der Informationssysteme.*
Bei solchen sequenzunabhingigen Leistungen des Controlling besteht grund-
sitzlich die Gefahr einer zu angebotsorientierten Sichtweise des Controllers. Im
Vergleich zu sequenzintegrierten Leistungen kann der fehlende regelmdpige
Bezug zu vor- und nachgelagerten Transaktionspartnern zu einem zu sehr pro-
duktorientierten Leistungsverstindnis fiihren,” welches oftmals nicht den ei-
gentlichen Bediirfnissen der Nachfrager entspricht. Bezogen auf die noch zu
thematisierende Konkurrenzgefihrdung™ lasst sich an dieser Stelle bereits fest-

522 Der Begriff der sequenzunabhiingigen Dienstleistung orientiert sich an den von EPELMAN dargestellten ,,off-

stream services". Vgl. Epelman (1994), S. 1 ff.
Vgl. Kap. 3.3.2.2.
2 vgl, Stauss/Neuhaus (1995), S. 584.

52 Vgl. hierzu die Beispiele zum Service-Leistungsprogramm der Kostenstellenrechnung bei Wihrisch (1998),
S. 335,

526 ygl. Stauss/Neuhaus (1995), S. 586.
77 vgl.3.4.34.

523

Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM
via free access



138 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

stellen, dass der Druck von externen Anbietern bei sequenzunabhingigen Lei-
stungen tendenziell hoher sein wird, da die Integration des Controlling in spe-
zielle Managementprozesse als Marktzutrittsbarriere fir externe Anbieter zu
verstehen ist. Daher bedarf es gerade bei sequenzunabhingigen Controlling-
Leistungen einer differenzierten Planung der kundenbezogenen Interaktion.

Letztlich bleibt festzuhalten, dass die fiir eine kundenorientierte Leistungser-
stellung zu beachtenden Ziele und Rahmenbedingungen in Abhingigkeit des
sequenzintegrierten oder sequenzunabhéngigen Charakters einer Dienstleistung
variieren. Analog zu den sequenzintegrierten Leistungen stellen aber Leistungs-
vereinbarungen auch fiir sequenzunabhingige Leistungen ein adiquates In-
strument zur Verbesserung der Kunden-Lieferanten-Beziehung dar. Im Einzel-
fall gestaltet sich die Spezifikation derartiger Vereinbarungen bei sequenzunab-
hingigen Leistungen regelmaBig komplexer, da die mangelnde Standardisie-
rung Abgrenzungs- und Prognoseprobleme bedingt.

3.3.2.4Informelle Kontakte und Leistungstradition

Fiir das der Strukturierung erfolgskritischer Faktoren zugrundegelegte Marke-
ting Dreieck ergab sich die Notwendigkeit einer Modifikation, da dem Tatbe-
stand, dass es sich bei dem Austausch von Controlling-Leistungen um organi-
sationsinterne Transaktionen handelt, angemessen Rechnung getragen werden
muss.*® Die Erganzung der Unternehmensgrenzen als ein wesentlicher Einfluss-
faktor auf die Vermarktbarkeit bzw. Wettbewerbsfihigkeit von Controlling-
Leistungen war erforderlich. Die Unternehmensgrenzen sind aber nicht nur im
Auflenverhdltnis im Sinne einer partiellen Marktzutrittsbarriere fir externe An-
bieter bzw. Marktbegrenzungsbarriere fiir das Controlling anzusehen, sondern
vielmehr kommt auch den gewachsenen Leistungstraditionen innerhalb der Un-
ternehmensgrenzen eine mafigebliche Bedeutung fiir eine effiziente und effekti-
ve Ausgestaltung des Controlling zu.

Uber die bis hierhin dargestellten gestaltungsrelevanten Faktoren hinaus spielen
daher eine Vielzahl schwer operationalisierbarer informeller Tatbestinde eine
wesentliche Rolle im Rahmen organisationsinterner Leistungsbeziehungen. Im
Einzelnen haben nachfolgende Faktoren einen wesentlichen Einfluss auf die

528 - . . . . .
Vgl. Kap. 3 sowie hier speziell Abbildung 7 zum mdx?ﬁ%rrtncg gdmléest}g%l?r&fgﬁ_ 631-75321-7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 139

informellen Kontakte sowie die Leistungstradition des Controllerbereichs:*”

organisatorische Néhe zwischen Anbieter und Nachfrager,
Leistungserbringung durch bekanntes Personal,

Haufigkeit und RegelmiBigkeit der Nachfrage,

personelle Verflechtung zwischen Anbieter und Nachfrager,

Know how des Anbieters bzw. des Nachfragers in subjektiver, ge-
genseitig geschitzter Sicht,

rdaumliche Nihe zwischen Anbieter und Nachfrager,

Zeitraum, in dem es unternehmensintern die Leistung bereits gibt,
Struktur des Leistungsangebots im Zeitablauf,

Personlichkeiten auf Anbieter- und Nachfragerseite.

Insbesondere die bei Controlling-Leistungen dominierenden Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften fiihren beziiglich der Leistungen zu einer ausgeprigten
Bewertungsunsicherheit der Nachfrager. Wie bereits dargestellt, kommt im
Rahmen des Abbaus der subjektiv empfundenen Unsicherheit gerade der Kom-
munikation der eigenen Reputation, der Darstellung positiver Beziehungen zu
anderen Kunden oder der Angabe konkreter interner Referenzen eine besondere
Bedeutung zu.* Derartige Vorgehensweisen bediirfen aber gerade einer linge-
ren Leistungstradition bzw. ausgeprégter informeller Kontakte, da erst diese
den notwendigen Vertrauensaufbau erlauben. Im Einzelfall kann dies dazu fiih-
ren, dass nicht mehr die Dienstleistung als solche im Mittelpunkt der internen
Markttransaktion steht, sondern vielmehr die Beziehung zwischen Anbieter und
Nachfrager.’ Eine derartige Situation ist fiir das Controlling oftmals charakte-
ristisch. Die mangelnde Konkurrenzgefihrdung der Vergangenheit hat dazu ge-
fithrt, dass das Controlling seine Stellung als In-Supplier ausbauen konnte.**
Als Vorteil der In-Supplier Stellung des Controlling ist die Moglichkeit anzuse-
hen, den internen Markt aufgrund der vorhandenen Unternehmenskenntnis ziel-
gerichtet zu segmentieren und auf Basis des bereits erworbenen Vertrauens zu

529 ygl. hierzu die empirische Studie von WITT. Im Ergebnis stellt er fest, dass die speziellen unternehmensin-

ternen Bezichungen zwischen Anbieter und Nachfrager und die Tradition einer internen Leistung im Unter-
nehmen zusammen ein erhebliches Erkldrungsgewicht beziiglich der Abgrenzung interner Dienstleistungen
haben. Zu den aufgefithrten Sachverhalten vgl. Witt (1988), S. 664 f.

Vgl. Kap. 3.2.2.1.
Vgl. Witt (1988), S. 669.
Als In-Supplier ist derjenige Lieferant anzusehen, der derzeit in einer Geschiftsbeziehung zu dem betrachte-
ten Kunden steht. Demgegeniiber verfolgt der Out-Supplier das Ziel, als konkurrierender Lieferant in die Ge-
schiftsbezichung cinzutreten. Vgl. Engelhardt/Giinter (1983), S. 66. Allgemein zum Supply Management
V8l Gunter/Kubl (1999), S, 399 11 Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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140 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

bearbeiten.”” Demgegeniiber hat sich in der Vergangenheit die mangelnde Ver-
fiigbarkeit von Out-Suppliern eher negativ auf die Kundenorientierung und In-
novationsfreudigkeit des Controlling ausgewirkt. Dariiber hinaus fiihrt die quasi
zwanghafte In-Supplier Stellung dazu, dass sich das organisatorische Abhin-
gigkeitsverhiltnis auch zunehmend inhaltlich manifestiert und damit oftmals
einer effektiven Leistungserstellung entgegenwirkt. Ebenfalls werden durch das
Fehlen alternativer Anbieter die potenziellen Verhaltenskonflikte zwischen Ma-
nager und Controller, die aus dem empfundenen Widerspruch zwischen Hilfe-
stellung und Kontrolle resultieren, verstarkt.”*

Betrachtet man die Beziehungen des Controlling zu verschiedenen Kunden-
gruppen vor dem Hintergrund bestehender informeller Kontakte und gewachse-
ner Leistungsbeziehungen, so ldsst sich feststellen, dass die /n-Demander™
Stellung eines bestimmten Kunden sich mitunter negativ auf die Informations-
versorgung anderer potenzieller Kunden auswirkt.”® Bezogen auf die Kosten-
rechnung konnte festgestellt werden, dass die Zufriedenheit der Geschaftsfiihrer
mit Informationen der Kostenrechnung signifikant hoher ist als die der Marke-
ting- bzw. Vertriebsleiter.”” Hieraus ldsst sich folgern, dass die Struktur der
Kostenrechnung regelmafig eher den Bediirfnissen der Geschiftsfithrer ent-
spricht.*® Dariiber hinaus liegt es nahe anzunehmen, dass auch unabhingig von
der hierarchischen Stellung der Kunden, die regelméBig lingere Beziehung zur
Geschiftsfithrung®™ dazu fiihrt, dass bspw. standardisierte Leistungen stirker
auf deren Interessen abgestimmt sind. Ein weiterer méglicher Einflussfaktor auf
die individuelle Kundenzufriedenheit ist die rdumliche Nihe. Bezogen auf die
Kostenrechnung weist auch hier die Geschiftsfilhrung regelm#Big einen gering-
fiigig héheren Grad rdumlicher Ndhe zum Controlling auf,** was vielfach auf
gewachsene Strukturen zuriickzufiihren ist.

3 vl Witt (1985), S. 171.
534 vgl. Lanter (1996), S. 73 sowie Stamm (1991), S. 139 f.

Der Begriff In-Demander wird analog zum Begriff des In-Suppliers fiir den Nachfrager in einer bestchenden
Geschiftsbeziehung verwandt.

536 vgl. Witt (1988), S. 669.

537 vgl. Homburg/Weber/Aust/Karlshaus (1998), S. 26.

538 ygl. Homburg/Weber/Aust/Karlshaus (1998), S. 27.

5 Diese Annahme kann vor dem Hintergrund der erst spiteren Berlicksichtigung konkreter absatzmarktbezo-
gener Sachverhalte im Rahmen der Kostenrechnung getroffen werden.

In 82% der untersuchten Fille befindet sich die Kostenrechnung im selben Geb#ude wie die Geschiftsfiih-
rung, demgegeniiber ist dies bei der Marketing- bzw. Vertriebsabteilung nur in 75% der F4lle so. Vgl. Hom-
burg/Weber/Aust/Karlshaus (1998), S. 21. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 141

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass den informellen Kontakten und der sie be-
dingenden Leistungstradition ein erheblicher Stellenwert im Rahmen der Be-
reitstellung von Controlling-Leistungen zukommt. Dieser Sachverhalt impliziert
aber gleichermaflen, dass formelle Regelungen, wie Leistungsvereinbarungen,
wenig geeignet sind, derartige Gegebenheiten fiir das Controlling gestaltbar zu
machen. Vielmehr spielt hier die Personlichkeit des Controllers eine bedeuten-
de Rolle.*' Zielsetzung fiir ein dauerhaft kundenorientiertes Controlling muss es
daher sein, einerseits bestehende Kontakte positiv auszunutzen. Das geschaffene
Vertrauen ist die Grundlage fiir eine gegenseitige Akzeptanz und damit die Ba-
sis fiir die zukiinftige Erstellung und Abnahme komplexer Produkte.**? Anderer-
seits muss der Controller in der Lage sein, sein Leistungsspektrum auch unab-
hingig von Einzelkunden dauerhaft zu hinterfragen, damit er den an ihn gestell-
ten Innovationsanforderungen gerecht wird.** Dariiber hinaus ist die Ausgewo-
genheit der Ansprache aller Kundengruppen unabhingig von bereits bestehen-
den Traditionen sicherzustellen. In diesem Zusammenhang ist zu beriicksichti-
gen, dass die Evidenz einzelner Leistungen in Abhéngigkeit der Kunden sehr
unterschiedlich sein kann.

3.3.2.5 Leistungsverrechnung

Ausgehend von dargestellten alternativen Moglichkeiten einer dkonomischen
Ausrichtung des Controlling** soll im Folgenden die Frage nach der internen
Verrechenbarkeit von Controlling-Leistungen thematisiert werden. In diesem
Zusammenhang sollen Implikationen fiir Verrechnungsmodalititen aufgezeigt
werden, die sich aus den dargestellten Inhaltscharakteristika, Ablaufcharakte-
ristika und den Leistungsinanspruchnahmeméglichkeiten ergeben. Auf dieser
Basis ist zu diskutieren, welche Controlling-Leistungen tendenziell eine anreiz-
konforme Verrechnung zulassen und welche Gréflen einer derartigen Verrech-
nung zugrundegelegt werden sollten.

Betrachtet man die Verrechnungssystematik von unternehmensinternen Dienst-
leistungen, so ergeben sich im wesentlichen drei alternative Verfahren. Eine
empirische Untersuchung aus dem Jahr 1998 ergab, dass durchschnittlich ca.

541 Ubersichtsartig wurde die Bedeutung der Persénlichkeit des Controllers bereits im Rahmen der Aufgabenzu-
ordnungsaspekte dargestellt. Darliber hinaus kommt insbesondere dem Wechselspiel von Manager- und
Controllerpersdnlichkeit eine bedeutende Rolle zu. Zusammengefasste Erki i hierzu finden sich bei
Lanter (1996), S. 235 ff. Vgl. ferner zur idealen Controller-Persénlichkeit Wagner (1983), S. 95 fT.

Vgl. Kap. 3.2.2.1.
3 vgl. Kiipper (1997), S. 17 f.
% Vgl Kap. 3.3.1.2,

542

Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM
via free access



142 Gestaltungsraum flir ein kundenorientiertes Controlling

67% aller unternehmensinternen Dienstleistungen iber Kostenumlagen ver-
rechnet werden.** Ca. 19% der Dienstleistungen werden iiber differenzierte
Verrechnungspreise verteilt. Bei ca. 14% der Dienstleistungen wird auf eine
Verrechnung génzlich verzichtet. Im Rahmen einer Betrachtung der Ausgestal-
tungsmoglichkeiten eines kundenorientierten Controlling ergibt sich die Not-
wendigkeit, Auswirkungen alternativer Verrechnungsverfahren auf eine nach-
fragerorientierte Leistungserstellung und -verwertung zu betrachten.

Das bezogen auf die Verrechnung unternehmensinterner Leistungen am weites-
ten verbreitete Verfahren der Kostenumlage verfolgt das Ziel, im Rahmen der
innerbetrieblichen Leistungsverrechnung verbrauchende Leistungsabnehmer zu
belasten.** Die in diesem Bereich geldufigsten Ausprigungen des Kostenumla-
geverfahrens sind das Kostenartenverfahren, das Kostenstellenumlageverfah-
ren, das Kostenstellenausgleichsverfahren und das Kostentrigerverfahren. s
Gemein ist diesen Verfahren, dass die Umlagemethodik regelmiBig zentral
festgelegt wird und daher die Abstimmung zwischen Anbieter und Nachfrager
nur eingeschrinkt moglich ist. Ferner ist die Beriicksichtigung multilateraler
Leistungsbeziehungen oftmals nicht méglich, da im Moment der Verrechnung
regelmifig noch nicht alle zu verrechnenden Kostenbestandteile bekannt sind.**®
Bezogen auf die oft anzutreffende Kostenstelle ,,Controllerbereich® wird ver-
sucht, die Kosten, die im Rahmen der Leistungserstellung angefallen sind, auf
Basis moglichst verursachungsgerechter Schliisselgréfien umzulegen. Die Prak-
tikabilitit dieses Verfahrens hat wesentlich zu seiner weiten Verbreitung in der
Praxis beigetragen. Dies darf jedoch nicht dariiber hinwegtiuschen, dass fiir
Controlling-Leistungen

¢ die Lenkungsfunktion der Preise aufler Kraft gesetzt wird,

o die Transparenz der Gemeinkosten verloren geht und

e cine Nachfragesteuerung von Seiten des Kunden nicht méglich
ist.*®

55 Die hier dargestellten Werte beziehen sich ausschlieBlich auf Dienstleistungen. Im Bereich der unterneh-

mensinternen Sachleistungen ist eine weitere Verbreitung von Verrechnungspreisen zu beobachten. Hier und
im Folgenden vgl. Scherz (1998), S. 109 ff.

54 vgl. Schweitzer/Kiipper (1986), S. 180.
547 Zu den Charakteristika der einzelnen Verfahren vgl. Scherz (1998), S. 70 ff.

%8 Zur Beriicksichtigung multilateraler Leistungsbeziehungen im Rahmen der Kostenumlage vgl. Schweitzer/
Kilpper (1986), S. 174 fX.

549 .
Vgl. Bissler/Knust/Schindera (1999), S. 272 f. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Die hier aufgezeigten Argumente deuten darauf hin, dass die fiir Cost-Center
typische Form der Kostenumlage wenig geeignet ist, Controlling-Leistungen
kundenorientiert zu verrechnen, da sie unbeabsichtigte Verhaltenswirkungen
und eine damit verbundene ineffiziente Inanspruchnahme der Leistungen for-
dert. Ferner ist eine differenzierte Betrachtung und Verrechnung einzelner
Controlling-Leistungen (Standardleistung vs. Individual- oder Projektleistung)
nur selten moglich, da die geldufigsten Kostenumlageverfahren die Kostenstelle
als Einheit verrechnen.”® Die Anwendung von Umlageverfahren scheint daher
nur dann gerechtfertigt, wenn der Aufwand fiir die Anwendung differenzierterer
Verrechnungsverfahren im Verhiltnis zu deren Zusatznutzen zu hoch ist.*' Ge-
rade aber die Existenz des hierfiir notwendigen methodischen Know hows im
Controlling wirft die Frage auf, warum Verrechnungspreisverfahren fiir Con-
trolling-Leistungen noch relativ selten zur Allokation der unternehmensinternen
Dienstleistungen angewendet werden.

Insgesamt kommt der Verrechnungspreisproblematik in der betriebswirtschaft-
lichen Literatur ein grofer Stellenwert zu.*? Unter Verrechnungspreisen werden
Wertansitze fiir innerbetrieblich erstellte Produkte, Zwischenprodukte und
Dienstleistungen verstanden, die von anderen, rechnerisch abgegrenzten Funk-
tionsbereichen bezogen werden.** Verrechnungspreise haben drei grundlegende
Funktionen: Die Abrechnungs- und Planungsfunktion, die Lenkungsfunktion
und die Erfolgszuweisungsfunktion.*** Auf Basis dieser Funktionen erscheint die
Anwendung von Verrechnungspreisen zur Effizienzbeurteilung des Controlling
diskussionswiirdig. Da die Ermittlung von Verrechnungspreisen fiir andere Or-
ganisationseinheiten regelmiBig zu den Aufgaben des Controlling zihlt, kann
durch einen konsequenten Einbezug der Controlling-Leistungen in die Verrech-
nungspreisdiskussion die Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz des Controllerbe-
reichs wirksam gesteigert werden. Zu einer sachgerechten Ausgestaltung von
Verrechnungspreisen fiir das Controlling ist zunédchst zu kliren, welche Voraus-
setzungen fiir die Einzelverrechnung von unternehmensinternen Dienstleistun-
gen aus Anbieter- und Nachfragersicht gegeben sein sollten. In Abbildung 27
werden die funf wichtigsten Voraussetzungen in Abhidngigkeit ihrer Bedeutung
dargestellt.

550
551

Eine Ausnahme hiervon ist das Kostentriigerverfahren. Vgl. Scherz (1998), S. 72.

Vgl. Bissler/Knust/Schindera (1999), S. 273.

Vgl. beispiclhaft Horvéth (1998), S. 571, Kilpper (1997), S. 346 oder Wagenhofer (1998), S. 23.
Vgl. Ewert/Wagenhofer (2000), S. 563.
554 vgl. Coenenberg (1973), S. 374,

552
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Externer Marktpreis fir
vergleichbare Dienstleistung

Erstellung im Interesse
des Empfdngers

Erstellung auf Veranlassung
des Empfingers

Messbarkeit der Dienstleistung

Abgrenzbarkeit der Dienstleistung
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Abbildung 27: Voraussetzungen fiir die Einzelverrechnung von internen Dienst-
leistungen™

Bezogen auf die Leistungen des Controlling wird deutlich, dass der Abgrenzung
bzw. Strukturierung des Leistungsspektrums eine auBergewohnliche Rolle zu-
kommt. Der noch relativ seltene Einsatz von Verrechnungspreisen im Control-
ling darf nicht in dem Sinne fehlverstanden werden, dass eine derartige Abgren-
zung nicht gelingen kann. Vielmehr bedarf es des Einsatzes von Instrumenten
wie Produkt-Workshops um gemeinschaftlich den Leistungsoutput des Control-
ling in Form homogener Produkte abzubilden.”*® Ist eine Controlling-Leistung
auf Basis einer derartigen Abgrenzung bestimmt, sind geeignete Verfahren zur
Messung des quantitativen und qualitativen Outputs anzuwenden.”’ Im Zu-
sammenhang mit dem Ziel einer Nachfragesteuerung durch den Kunden ist die
Voraussetzung der Leistungserstellung auf Veranlassung des Empfingers zu

5% Die Darstellung ergibt sich aus den im Text von SCHERZ genannten Prozentwerten. 100% entspricht einer

auBerordentlich grofen Bedeutung. Vgl. Scherz (1998), S. 113.

Zur Bedeutung von Produkten im Rahmen der outputorientierten Fithrung vgl. Brenner/Horisberger (1998),
S.22.

Vgl. hierzu beispielhaft Kap. 4.2.2.
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 145

sehen.*® Dieser Tatbestand korrespondiert mit den Inhaltscharakteristika und
insbesondere auch mit den alternativen Formen der Leistungsinanspruchnah-
me.® Die dargestellten MaBnahmen zu Erhohung des Anteils fakultativer Lei-
stungen konnen gleichsam als zielfithrend fiir eine Steigerung des Verrechen-
barkeitspotenzials von Controlling-Leistungen angesehen werden. Im Rahmen
dieser Diskussion wurde bereits auf die Bedeutung der Leistungsevidenz hinge-
wiesen, welche im Rahmen der genannten Voraussetzungen fiir die Verrech-
nung wesentlichen Einfluss darauf hat, inwieweit der Empfinger die Leistung
als in seinem Interesse empfindet. Die Forderung nach der Existenz eines exter-
nen Marktpreises hat mit 35% Nennung keine mafigebliche Bedeutung mehr fiir
die Frage, ob eine interne Leistung diberhaupt verrechnet werden kann.*® Viel-
mehr ist die Existenz eines Marktpreises fiir die Frage nach der Art und Weise
der Ableitung geeigneter Verrechnungspreise relevant.

Analog der im Marketing verwandten Prinzipien der Preisbestimmung auf Ab-
satzmirkten wird die Festlegung unternehmensinterner Preise diskutiert.*' Zu
unterscheiden sind, auch bezogen auf die Verrechnung von Controlling-
Leistungen, kostenorientierte Verrechnungspreise, markt- bzw. konkurrenzori-
entierte Verrechnungspreise sowie nutzen- bzw. nachfragerorientierte Verrech-
nungspreise.*® Grundsitzlich gesehen hingt die Auswahl des Verrechnungs-
preises von der Art der Leistung, den intendierten Verhaltenswirkungen sowie
den Kontextbedingungen des Unternehmens ab.

Kostenorientierte Verrechnungspreise spielen fiir Controlling-Leistungen der-
zeit die bedeutendste Rolle, soweit iiberhaupt eine Verrechnung und keine Ko-
stenumlage erfolgt. Der Begriff kostenorientiert impliziert, dass der kostenrech-
nerischen Abbildung einzelner Leistungen im Sinne von Produkten eine wichti-
ge Bedeutung zukommt. Insbesondere zur Stirkung der Akzeptanz von Ver-
rechnungspreisen ist die Kostenrechnung ein unverzichtbares Instrument.*
Aufgrund des Dienstleistungscharakters der Controlling-Leistungen bietet sich
der Einsatz der Prozesskostenrechnung fir den Controllerbereich an.** Mit der

558 vgl. Abbildung 27.

Vgl. Kap. 3.3.2.1.

Vgl. Scherz (1998), S. 109.

Zur Rolle der Preispolitik im Marketing sowie den unterschiedlichen preispolitischen Strategien vgl. Meffert
(2000), S. 482 fT. sowie S. 505 ff.

Vgl. Meffert (2000), S. 506 ff und Wagenhofer (1998), S. 23 ff.

WAGENHOFER betont in diesem Zusammenhang die Rechtfertigungsfunktion der Kostenrechnung. Vgl. Wa-
genhofer (1998), S. 28 f.

Hier und im Folgenden vgl. Gleich/Brokemper “99%3}%32 Mosiek - 978-3-631-75321-7
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146 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Prozesskostenrechnung koénnen die den Produkten zugrundeliegenden Prozesse
und Titigkeiten zeit-, mengen- und kostenmdfig erfasst werden. Im Controller-
bereich konnen auf diese Weise insbesondere fiir sequenzintegrierte Leistungen
aufgrund ihres regelmifig vorherbestimmten und repetitiven Charakters stabile
Verrechnungspreise bestimmt werden.** So kommt bspw. fiir Leistungen der
Kostenrechnung eine derartige Verrechnung in Frage. Wichtig ist in diesem Zu-
sammenhang, den Systemverbund der Kostenrechnung zu beriicksichtigen, d.h.
auch zwangsldufig notwendige Zwischenrechnungen, die nicht direkt von Kun-
den nachgefragt werden, miissen aufgrund ihrer Funktion fiir das nachgefragte
Endprodukt in dessen Preis einflieen.**

Neben der grundsitzlichen Zuordenbarkeit von Kosten zu internen Produkten
spielt der beabsichtigte Umfang der Kostenverrechnung eine wesentliche Rolle.
Der grofie Fixkostenanteil des Controllerbereichs fithrt aufgrund der dominan-
ten Personalkosten regelmiBig dann, wenn keine aussagekriftige Prozesskos-
tenrechnung existiert, zu einer Leistungsverrechnung auf Basis geplanter oder
normalisierter Vollkosten. Im Sinne einer marketingorientierten Preispolitik des
Controlling kénnen aber auch derartig kostenbasierte Preise zu einer stdrkeren
Nachfragerorientierung gestaltend eingesetzt werden. Durch wechselnde Ge-
meinkostenbelastungen im Zeitablauf kann im Sinne der Kapazititssteuerung
Einfluss auf die Abrufmodalititen einzelner Leistungen des Controlling ge-
nommen werden.*” Dariiber hinaus kénnen dynamische Elemente in die Ver-
rechnungspreise integriert werden, indem bspw. die Preise im Zeitablauf suk-
zessiv gesenkt werden.*® Hierdurch ist der Controllerdienst gezwungen, Effi-
zienzpotenziale auszuschipfen. Ferner kann in Abhingigkeit der sich aus dem
jeweiligen Budget ergebenden Kaufkraft unterschiedlicher Kunden eine Preis-
gestaltung betrieben werden.”® Im Rahmen einer derartigen Diskussion der
Preisuntergrenze darf jedoch nicht vernachlassigt werden, dass die kundenspe-
zifische Preisgestaltung von anderen Organisationsmitgliedern als Diskriminie-
rung empfunden werden kann.

565 Hier und im Folgenden vgl. Wihrisch (1998), S. 339 f.

5% So hat bspw. die Kostenstellenrechnung die ergtinzende Funktion, die Kalkulationsgenauigkeit bei den End-
produkten zu erhdhen. Wird die Kostenstellenrechnung nicht separat nachgefragt, miissen ihre Kosten dem
Produkt ,,Kalkulation* zugerechnet werden. Vgl. Wihrisch (1998), S. 339.

Allg. fiir innerbetriebliche Leistungen vgl. hier und im Folgenden Witt (1985), S. 172.
5% Wahrisch (1998), S. 340.
An dieser Stelle verwischen die Grenzen zwischen einer kostenorientierten und nachfragerorientierten Preis-
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 147

Bei sequenzunabhingigen fakultativen Leistungen des Controlling mit Unter-
stiitzungscharakter, wie bspw. unternehmensinternen Projekten, umfangreichen
Einzelanalysen oder Schulungen ist eine kostenbasierte Verrechnung auf Basis
von Zeitaufschrieben oftmals gut moglich.*” Ein Spielraum des Controllers bei
der Verrechnung derartiger Leistungen ist in der einzelfallabhingigen Zuord-
nung unterschiedlich hoher Einzelkostenbestandteile zu sehen.””” Gerade bei den
zuletzt genannten Leistungen bietet sich aber auch eine Verteilung auf Basis
markt- bzw. konkurrenzorientierter Verrechnungspreise an.

Voraussetzungen fiir die unternehmensinterne Anwendung von Marktpreisen
sind die Existenz eines stabilen externen Marktpreises fiir vergleichbare Pro-
dukte, der externe Marktzugang oder der unternehmensinterne Zwang zur An-
wendung von Marktpreisen. Dariiber hinaus ist regelmaBig eine Korrektur um
Absatz- und Beschaffungskosten notwendig.”” Bei sequenzunabhingigen fakul-
tativen Leistungen des Controlling mit Unterstiitzungscharakter konnen die
Voraussetzungen, soweit die organisatorischen Regelungen getroffen sind, als
erfiillt angesehen werden. Uber die Anwendung von Marktpreisen kann eine
Ausrichtung des Controllerbereichs an der Effizienz und Effektivitit externer
Anbieter erfolgen. Dariiber hinaus erfolgt eine Preissensibilisierung interner
Abnehmer. Im Einzelfall konnen Tagessitze von Unternehmensberatern, Do-
zenten oder Buchhaltern in Abhingigkeit der zur verrechnenden Leistung als
Referenzmafistab herangezogen werden. Wichtig ist in diesem Zusammenhang
die Transparenz der Marktpreise und Leistungen, da unternehmensinterne Ab-
nehmer geneigt sind, die inhaltliche und insbesondere auch die qualitative Ver-
gleichbarkeit interner Leistungen mit Marktleistungen in Frage zu stellen.”

Uber die Marktorientierung hinaus bieten Verfahren einer nutzen- bzw. nach-
fragerorientierten Verrechnungspreisgestaltung die Moglichkeit, die individu-
elle Wertschitzung der einzelnen Leistung in die Preisgestaltung mit einzube-
ziehen. Wie bereits dargestellt, gibt es auch auf Basis kostenbasierter Verrech-
nungspreise im Controlling die Mdglichkeit, abweichende Budgets der Nach-
frager oder Abnahmezeitpunkte zu beriicksichtigen. Insbesondere die Kenntnis
der Nachfrager und ihrer Priferenzen erlaubt dariiber hinaus im Einzelfall eine
Preisdifferenzierung, speziell dann, wenn der Controller eine Vorstellung iiber

57 ygl. Wahrisch (1998), S. 340.

ST Allg, hier und nachfolgend Witt (1998), S. 172.

7 ygl. Horvath (1998), S. 575 f.

Dies ist nachvollziehbar, da Marktleistungen regelmiBig ein Differenzierungsstreben zu Grunde liegt. Vgl.

Kaldewei (1998), S. 34. Zur Rolle des Bcnchmzu'kingri.{locﬁ]eesl ! Sss‘f'e’ﬁ“_"ﬁ’?gg 3\/_%31%95%5 *,_ 7
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148 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

die unterschiedlichen Preiselastizititen seiner Produkte hat. So ist anzuneh-
men, dass Kunden bei transparenten Standardprodukten der Kostenrechnung
preissensibler reagieren, als bei komplexen internen Beratungsaktivitiiten. Ein
Verfahren, welches differenziert den Priferenzen der Kunden bzw. ihrem Zah-
lungswillen fiir einzelne Leistungen Rechnung trégt, ist das Target Costing.’”
Bezogen auf unternehmensinterne Austauschbeziehungen verfolgt das Target
Costing die Ziele, die Erstellung marktgerechter Produkte zu fordern sowie die
Steuerung der Kostenstrukturen in der Produktplanung zu unterstiitzen. Im
Controlling kann das Instrument dazu eingesetzt werden, Kosten-/Nutzen-
relationen einzelner Leistungen zu ermitteln, um dann auf Basis einer Schwach-
stellenanalyse Prozessverbesserungen und eine Optimierung der Leistungs-
verrechnung zu initiieren.*

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass Controlling-Leistungen iiberwie-
gend noch auf Basis undifferenzierter Umlageverfahren verrechnet werden.
Soweit Leistungen unmittelbar vom Kunden beeinflusst werden kénnen®” und
zudem einen Marktbezug aufweisen, erfordert die Kundenorientierung im Con-
trolling aus Griinden der Motivation und Verhaltenssteuerung von Anbieter und
Nachfrager eine spezifische Verrechnung der einzelnen Leistungen. Hierbei
darf jedoch die Wirtschaftlichkeit des Verrechnungsaufwandes nicht aus den
Augen verloren werden. Bei der Bestimmung geeigneter Verrechnungspreise ist
in Abhingigkeit des Erstellungskontextes der jeweiligen Leistung ein kosten-,
markt- oder nachfragerorientiertes Verfahren auszuwihlen. Die Grenzen nach-
frager- bzw. kundenorientierter Preisbestimmungsverfahren zu den anderen ge-
nannten verschwimmen bei der Verrechnung unternehmensinterner Leistungen
oftmals, da sie auf gewissen Markt- bzw. Kostenannahmen aufbauen.

Abbildung 28 zeigt in Abhéngigkeit der Kriterien Kundeneinfluss und Markt-
bezug eine Zuordnungssystematik fiir die Verrechnung von Controlling-
Leistungen. Die Einordnung beispielhafter Leistungen wurde hier tendenziell
vorgenommen; im konkreten Fall ist der spezifische Leistungsinhalt sowie der
Unternehmenskontext zu beachten.

574 Allg. zur nachfragerorientierten Preisbestimmung vgl. Meffert (2000), S. 512 ff.

Zu den Grundlagen des Target Costing vgl. Franz (1993), S. 124 ff.
576 ygl. Gleich/Brokemper (1998), S. 152 sowie darauf bezugnehmend in dieser Arbeit Kap. 4.2.3.

5717 . . . . . . . . .
Die Beeinflussbarkeit bezieht sich sowohl auf den Leistungsinhalt als auch die Leistun
te Beeltlussharkett bzt ThEmas Mosiek - 978 68 788551 7
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Abbildung 28: Beeinflussbarkeit - Marktbezug - Portfolio des Controlling unter

Beriicksichtigung alternativer Verrechnungspreisbestimmungsverfahren®™

Abschlieend sei bemerkt, dass bei einer isolierten Betrachtung von Verrech-
nungspreisen fiir Controlling-Leistungen regelmiBig nur eine Erfolgskompo-
nente zugrunde gelegt wird - die Kosten.*” Daher ist darauf zu achten, dass die
Motivation der Mitarbeiter sich nicht einseitig auf Kostensenkungen fokussiert.
Vielmehr sollte ein ausgewogenes Verhiltnis von Kosten, Qualitit und Kun-
denzufriedenheit fiir das Controlling maBgeblich sein. Die Gefahr einer Unaus-
gewogenheit besteht regelmaBig immer dann, wenn das Controlling aufgrund
des fehlenden Marktzugangs seiner Kunden oder in Ermangelung alternativer
Angebote eine Monopolstellung inne hat.*® Aus diesem Grund soll nachfolgend
die Kunden- und Wettbewerbssituation des Controlling betrachtet werden.

5™ Modifiziert auf Grundlage des Portfolios von Bissler/Knust/Schindera (1999), S. 273.

P Der Kostenbegriff ist hier umfassend zu verstehen. Dies schlieBt die der Marktpreisbetrachtung zugrundelie-
genden Opportunititskosten ein.

580 Allg. vgl. Kreuter (1999), S. 161.
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150 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

3.4 Kunden- und wettbewerbsbezogene Charakteristika des Control-
ling

Bei der dieser Arbeit zugrundegelegten marketingorientierten Betrachtung des
Controlling mag es zunichst verwunderlich erscheinen, dass den kunden- und
wettbewerbsbezogenen Charakteristika des Controlling erst an dieser Stelle be-
sonderes Augenmerk geschenkt wird. Zielsetzung der gewishlten Vorgehens-
weise war, zunichst Marketingimplikationen darzustellen, die sich auf Grund-
lage der allgemeinen Struktur von Controlling-Leistungen und der Existenz ei-
nes organisatorisch abgegrenzten Controllerbereichs ergeben. Die hierbei ver-
wandten Denkfiguren des Marketings lieen sich auf Basis der pauschalen An-
nahme des ,,Managements als zentraler Kunde des Controlling* nachvollzie-
hen. Wie zu zeigen sein wird, ist die Kenntnis der Leistungen und der Organisa-
tion des Controlling eine wesentliche Voraussetzung fiir die differenziertere
Abgrenzung von Kunden und Wettbewerbern des Controlling. Gerade die be-
reits abgeleiteten gestaltungsrelevanten Sachverhalte konnen oftmals zu einer
diesbeziiglichen Segmentierung verwandt werden. Zu beriicksichtigen bleibt
aber, dass sich Leistung, Kunde und Organisation gegenseitig bedingen und
daher idealerweise einer simultanen Betrachtung bediirfen. Insgesamt erfolgt im
Sinne des Marketing durch den gewihlten Ablauf eine Konkretisierung der ges-
taltungsrelevanten Charakteristika, ausgehend von einer strukturellen Lei-
stungsbetrachtung iiber kontextspezifische Organisationsgegebenheiten bis hin
zu der subjektiven Leistungswahrnehmung alternativer Kundengruppen. Wie
im Rahmen der instrumentellen Ausgestaltung gezeigt werden wird, steht dem-
gegeniiber bei der Planung kundenbezogener MaBnahmen die Ermittlung und
Abgrenzung von Kunden und Wettbewerbern am Anfang jeglicher Aktiviti-
ten.*®

Nachfolgend sollen zunichst die Kunden des Controlling dargestellt und struk-
turiert werden, um daran ankniipfend alternative Wettbewerber fiir Leistungen,
Kunden-Leistungs-Kombinationen oder die Organisation des Controlling
bestimmen zu kénnen. Im Sinne des Marketing Dreiecks, welches als Struktu-
rierungsrahmen zur Ableitung der Gestaltungsparameter verwandt wird, las-
sen sich darauf aufbauend Aussagen iiber Kunden- und Wettbewerbsbeziehun-
gen des Controlling ableiten.

581 vgl. Kap. 4.1.2.

82 i i . ,S. 28.
Zum Marketing Dreieck vgl. Backhaus (1999), 8- 28 1110mas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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3.4.1 Kundenbeziehungen im Rahmen der Leistungserstellung

Betrachtet man die Leistungsbeziehungen des Controlling aus der Perspektive
der Marketingtheorie, so erfordert das dlteste Axiom des Marketing zunéchst,
seine Kunden zu kennen.*® Erst iiber eine genaue Kenntnis aktueller und poten-
zieller Kunden des Controlling kann deren zielgerichtete Ansprache gewahrleis-
tet werden. Dies ist die Grundlage fiir die eigentlich angestrebte Bediirfnisbe-
friedigung der Kunden. Ein derartiger Zusammenhang impliziert, dass nicht nur
die Kenntnis der Kunden und ihrer Bediirfnisse erfolgskritisch ist. Im Rahmen
der instrumentellen Ausgestaltung ist insbesondere auch die Art und Weise ih-
rer Segmentierung von strategischer Bedeutung* da davon auszugehen ist,
dass unterschiedliche Kunden des Controlling auch differenziert auf den Einsatz
alternativer Instrumente reagieren.’* Aus diesem Grund soll zunichst allgemein
geklirt werden, welcher Markt als der relevante Markt fiir Leistungen des Con-
trollerbereichs anzusehen ist, bevor darauf aufbauend auf einzelne Kunden bzw.
geeignete Kriterien zu ihrer Segmentierung eingegangen wird.

3.4.1.1 Ausrichtung des Controlling (intern vs. extern)

Ohne schon differenziert auf einzelne Kundengruppen einzugehen, stellt sich
bezogen auf das Controlling die Frage, inwieweit die Informationen des Con-
trolling ausschlieBlich zu internen Steuerungszwecken verwandt werden, oder
aber auch von externen Anspruchsgruppen genutzt werden.”** Will der Control-
ler seine einzelnen Leistungen zielgerichtet erbringen, muss er zunichst den fiir
ihn relevanten Markt® abgrenzen, um darauf aufbauend titig zu werden. Aus-
gehend von der dieser Arbeit zugrundegelegten Controlling-Definition, ldsst
sich der relevante Markt fiir Controlling-Leistungen zunichst als der Markt fiir
die Beschaffung, Aufbereitung, Analyse und Kommunikation von Daten zur
Vorbereitung zielsetzungsgerechter Entscheidungen verstehen.*® Klirungsbe-
diirftig im Rahmen der Ausrichtung des Controlling bleibt, wer als Entschei-
dungstrdger im Sinne der Definition anzusehen ist. Konsensfihig ist - auch un-
ter Riickgriff auf weitere Begriffsdefinitionen”-, dass es sich bei den hier in-

58 vgl. Berry/Parasuraman (1999), S. 87.
584 Allg. vgl. Freter (1983), S. 13 ff. sowie zu den Anflingen der Marktsegmentierung Hummel (1954), S. 34 ff,

MEFFERT schreibt in diesem Zusammenhang der Segmentierung einerseits die Funktion der Marktidentifizie-
rung und andererseits die der Befriedigung der Konsumentenbediirfnisse zu. Vgl. Meffert (2000), S. 183.

Zum Konzept der Anspruchsgruppen vgl. allg. Dyllick (1992).

Zu Bedeutung des relevanten Marktes im Rahmen der strategischen Planung von Aktivititen vgl. Abell
(1980), S. 17 fF.

Vgl. hierzu Rieper/Witte/Berens (1996), S. V. sowie die Ausfilhrungen in Kap. 3.3.1.2.2.
589 . .
Uberblicksartig vgl. Weber (1999), 8. 1941 0 Mosiek - 978-3-631-75321-7
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tendierten Entscheidungen um solche der Unternehmensfiihrung handelt. In
marktwirtschaftlichen Systemen sind die Triger der Unternehmensentscheidun-
gen entweder der Eigentiimer, sofern dieser selbst im Unternehmen fiihrt, oder
ein bestelltes Fiihrungsorgan.® In jedem Fall ist die Unternehmensfiihrung als
Adressat des Controlling Mitglied der Unternehmensorganisation und damit im
Sinne des Marketing ein unternehmensinterner Kunde.

Ferner kénnte man aufgrund der hohen Wahrnehmungsrelevanz der Informati-
onsversorgungsfunktion des Controlling (z.B. Reporting), ausgehend von der
Struktur des Informationsangebotes, auf die Kunden schlieBen. Gegenwirtig
liegt den durch das Controlling bereitgestellten Informationen iiberwiegend das
auf Planungs-, Steuerungs- und Kontrollzwecke ausgerichtete interne Rech-
nungswesen zu Grunde.*' Das im angloamerikanischen Raum als Management
Accounting bezeichnete interne Rechnungswesen ist wie folgt charakterisiert:

,,Has more than one purpose.

Is not governed by generally accepted accounting principles.
Is optional.

Focuses on segments as well as the whole of an business.
Has less emphasis on precision.

Is part of other processes, rather than an end in itself.”**

Wesentlich in diesem Zusammenhang ist aber, dass nicht die Informations-
grundlage - im Sinne einer angebotsorientierten Sichtweise - ausschlaggebend
fiir die Struktur der Kunden ist. Gerade die oft artikulierte Anforderung des
Managements an das Controlling, mehr wettbewerbsbezogene Informationen
bereitzustellen,* zeigt, dass - unabhéngig von der Ausrichtung des zugrundege-
legten Informationssystems - der Adressat im Mittelpunkt der Betrachtung ste-
hen muss. Insgesamt riickt die aus der Konzeption des Controlling abgeleitete
Fiihrungsunterstiitzungsfunktion regelmiBig das Management in den Mittel-
punkt der durch das Controlling zu erbringenden Service-Aktivititen. Hierdurch
wird gleichsam seine dominant interne Ausrichtung bestimmt,

5% In diesem Zusammenhang spricht man auch von Eigentiimer-Unternechmungen bzw. Geschiftsfithrer- (Ma-

nager-) Unternehmungen. Zu den Trigern der Fiihrungsentscheidungen vgl. Wéhe (2000), S. 102.
591 vgl. Horvath (1998), S. 408. Zu den Adressaten der Kostenrechnung vgl. Weber (1990b), S. 124 f. Zu
Einsatzfeldern von Informationen der Kosten- und Erlésrechnung vgl. Wihrisch/Henselek (1997), S. 330 ff.
2 Anthony (1970), S. 353.
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Dennoch ist regelmiBig davon auszugehen, dass durch das Controlling Informa-
tionen, in oftmals veranderter Form, unternehmensexternen Anspruchsgruppen
zur Verfiigung gestellt werden oder auch unverindert in Teile des zu Dokumen-
tationszwecken zu betreibenden externen Rechnungswesens einflieBen.”* Bei-
spielhaft sind in diesem Zusammenhang als Informationsnutzer Aktiondre, Ra-
ting Agencies, die Fachpresse sowie insgesamt die interessierte Offentlichkeit
zu nennen.”” Insbesondere auch Finanzanalysten sind im Rahmen der an Be-
deutung gewinnenden Kapitalmarktorientierung zunechmend an Segmentinfor-
mationen interessiert.””® Da die Funktion des Controlling aber zunichst in der
Fiihrungsunterstiitzung zu sehen ist und Informationen daher auch bezogen auf
die Belange der Fiihrung aufzubereiten sind, lassen sich die externen Informati-
onsadressaten zunichst nicht als unmittelbare Kunden ansehen. Im Regelfall
erhalten externe Adressaten die Informationen des Controlling in durch andere
Unternehmensbereiche gefilterter Form. So ist eine Weiterverwendung der mo-
difizierten Controlling-Daten durch den Public Relation Bereich, den Investor
Relation Bereich® oder das Management selbst denkbar. Eine derartige Vorge-
hensweise deutet jedoch darauf hin, dass durch die Weiterverarbeitung und Fil-
terung der Informationen eine zielgruppen- bzw. bediirfnisgerechte Ansprache
seitens des Controlling nicht mehr méglich ist. Da die Gestaltungs- und Interak-
tionsmoglichkeiten bei diesen externen Adressaten dementsprechend gering
sind,** sollten unternehmensexterne Anspruchsgruppen zunichst nicht als Kun-
den betrachtet werden. Es wire zu befiirchten, dass eine zu undifferenzierte In-
formationsaufbereitung zu Lasten der priméren intemen Adressaten des Con-
trolling geht.

Im Folgenden soll daher das Augenmerk auf die internen Kunden des Control-
ling gerichtet werden, weil hier die im Sinne der Aufgabenerfiillung des Con-
trolling groBten Effektivititssteigerungspotenziale zu sehen sind. Da eine wir-
kungsvolle Ansprache seitens des Controlling die genaue Kenntnis der jeweili-
gen internen Kunden erfordert, sollen einzelne Kundengruppen strukturiert be-
trachtet werden.

% vgl. hierzu die beispielhaft dargestellten Zusammenhinge zwischen Kostenrechnung und externem Rech-

nungswesen im Rahmen der Betrachtung sequenzintegrierter Dienstleistungen in Kap. 3.3.2.3.1.
5% vgl. Roth (2000), S. 130 .

5% vgl. Homburg/Weber (1999), S. 591.

%97 Zu den aus dem Shareholder Value-Konzept erwachsenden Anforderungen an Investor Relations vgl. Baetge

(1997), S. 112. Eine Diskussion beispielhafter Defizite der Berichterstattung an unternchmensexterne Adres-
saten findet sich bei Baetge (1996), S. 169.
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3.4.1.2 Abgrenzung der internen Controlling-Kunden

Zunichst wurde im Rahmen dieser Arbeit die pauschale Annahme getroffen,
dass es sich bei den internen Kunden des Controlling um das Management des
Unternehmens handelt. Im Folgenden soll das Management und weitere interne
Kundengruppen auf deskriptiver Basis systematisiert werden, sowie ein Aus-
blick auf Moglichkeiten und Grenzen einer internen Kundensegmentierung ge-
geben werden. Im Rahmen der in Abschnitt 4 folgenden Vorstellung einzelner
Instrumente des kundenorientierten Controlling wird konkret auf Gestaltungs-
fragen der interne Kundensegmentierung eingegangen.*”

Ausgehend von dem dem abteilungsbezogenen internen Marketing zugrunde-
liegenden Ansatz des TQM sind im Sinne der hier unterstellten prozessorientier-
ten Betrachtung alle Abnehmer einer nachfolgenden Prozessstufe konsequent
als Kunden zu behandeln.*® Bezogen auf das Controlling bedeutet dies zunichst
die einzelnen Prozesse seiner Leistungserstellung zu identifizieren, um darauf
aufbauend die Schnittstellen zu leistungsabnehmenden Organisationsmitglie-
dern betrachten zu konnen. Unterstellt man, dass es sich im Controlling primér
um Informationsversorgungsprozesse zur Forderung der Planung, Kontrolle
und Koordination handelt,*> kommen zunichst alle fiir die genannten Aufgaben
verantwortlichen Organisationsmitglieder in Betracht. Bei einer Abgrenzung
dieser potenziellen internen Kunden des Controlling, wird deutlich, dass der
Unternehmensorganisation als Rahmen der Leistungserstellung und —verwer-
tung des Controlling eine mafgebliche Bedeutung zukommt,

Betrachtet man Fiihrungskrifte unabhingig von ihren unterschiedlichen Funk-
tions- und Objektbereichen als primédr Verantwortliche fiir eine zielgerichtete
Koordination, so lassen sich zunichst entlang der Unternehmenshierarchie un-
terschiedliche Kundengruppen identifizieren, die es mit spezifischen Produkten
zu versorgen gilt.* Abbildung 29 zeigt diesen Tatbestand iibersichtsartig fiir
Controlling-Leistungen des Bereichs Berichtswesen.

5% vgl. Kap. 4.1.2.1.2.

o Vgl. Neuhaus (1996), S. 40 ff sowie Kap. 2.2.2.2.2.

6ot Exemplarisch zu einer strukturierten Analyse des Berichtsprozesses im Controlling vgl. Stadler/WeiSen-
berger (1999), S. 9.

Vgl. hierzu die induktive Analyse von HORVATH auf Basis einer Auswertung von Literatur- und Praxisquel-
len. Horvéth (1998), S. 78.

%3 Hier werden die unterschiedlichen Berichte als Produktﬁ%fn Caosnmglsnlé ﬂu—f%%— 631-75321-7
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Abbildung 29: Kundenspezifische Berichte nach Hierarchieebenen®*

Korrespondierend mit den unterschiedlichen in einem Unternehmen bestehen-
den Fiihrungsebenen lassen sich Kundengruppen des Controlling identifizieren,
die in Abhéngigkeit der ihnen obliegenden Fiihrungsentscheidungen einen spe-
zifischen Informationsbedarf aufweisen. In Anlehnung an den hier hierarchisch
abgeleiteten Informationsbedarf kann das Controlling, wie dargestellt, unter-
schiedlich strukturierte Berichte generieren und allen Managern der jeweiligen
Hierarchieebene zur Verfiigung stellen. Wesentlich ist in diesem Zusammen-
hang, dass nicht nur der Unternehmensleitung Entscheidungshilfen zur Verfii-
gung gestellt werden, sondern allen unternehmerischen Entscheidungstrigern.®

Zusitzlich zu der Gesamtunternehmenshierarchie spielt fiir die Kundenanspra-
che des Controlling die funktionale Gliederung vieler Unternehmen eine beson-
dere Rolle.** Neben Kunden mit General-Management-Verantwortung beniti-
gen unterschiedliche unternehmerische Funktionsbereiche wie Entwicklung,

4 PpreiBler (2000), S. 119.
5 ygl. Abbildung 29 sowie PreiBler (2000), S. 118.
%% Fur die Kostenrechnung vgl. auch Aust (1999), S. mlsh%mas Mosick - 978-3-631-75321-7
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156 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

Einkauf, Produktion, Vertrieb und Marketing zur Erfiillung ihrer Aufgaben spe-
zifische Informationen.®” Innerhalb dieser Funktionsbereiche konnen sich glei-
chermaBen eigene Hierarchien ergeben, was wiederum eine selektive Zuord-
nung der Informationen erfordert. Abbildung 30 zeigt exemplarisch fiir die mit-
telstindische Wirtschaft Informationsleistungen des Controlling in Abhingig-
keit von nach Funktionsbereichen abgegrenzten Kundengruppen.

Position Wesentliche Controllingbausteine i)umumn}u
Perspektive
Geschiftsfithrer Bilanz, GuV, Kennzahlensystem, Erfolgsrechnung (allgemein) —* Overview
Leiter Bilanz, GuV, Vollkostenrechnung, Grenzplankostenrechnung, . Bereichs-
Rechnungswesen/ | Parallelkalkulation, Prozeflkostenrechnung, Produkt- und Kundenerfolg, Overview
kfm. Bereich Erlosschmiilerung, Investitionscontrolling
Leiter Vertrieb Produktkalkulation, Marketingkosten, Personalkosten, Logistikkosten =~ — Bereichssicht
Leiter Fertigung Produktkosten, Variantenkosten, Relativkosten, ProzeBkosten, —* Bereichssicht
Instandhalt und Wartungsk AfA/Abschreibung, Material- und
Qualitéitskosten
Leiter F&E Budgets, Personal- und Sachmittelkosten, Projektzeiten, Projektfortschritt—s Bereichssicht
Leiter Personal Personalkosten (aufgegliedert), Personalprokuktivitiit — Bereichssicht
Controller Vollkostenrechnung, erweiterte Grenzplankostenrechnung, Querschnitts-
Einzelkostenrechnung fiir Sonderfille, relative Deckungsbeitrige, — sicht und
Finanzcontrolling mit Planbilanzen, Plan-GuVs, Finanzkennzahlen, Overview
verschiedene Portfoliotypen, Vertriebscontrolling, F&E-Controlling,

Abbildung 30: Adressatenspezifische Controllinganforderungen bzw. Control-
lerperspektiven bei unterschiedlichen Adressatenkreisen®

Ein gegenlaufiger Trend zu der funktions- und hierarchiebezogenen Kundenab-
grenzung ist in der zunehmenden Prozessorientierung vieler Unternehmen und
der damit verbundenen Abflachung von Hierarchien zu sehen.*® Eine derartiger
Verinderung der Ablauforganisation erfordert eine unmittelbare Ansprache der

%7 Im Rahmen der Koblenzer Studie zur Kostenrechnung wurden der Marketing-/Vertriebsbereich als Funktio-
nalbereich und die Geschéftsfiihrung als oberstes Flihrungsorgan als exemplarische Kunden der Kostenrech-
nung analysiert. Vgl. Homburg/Weber/Aust/Karlshaus (1998), S. 21 ff.

%% Bei den hier dargestellten Anforderungen handelt es sich um die Durchschnittsmeinung der mittelstindischen
Wirtschaft, welche im Rahmen einer empirischen Studie erhoben wurde. Vgl. Witt/Witt (1996), S. 46 f. Zur
Darstellung vgl. Neuhiuser-Metternich/Witt (2000), S. 202.
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einzelnen Prozessteams durch das Controlling. Soweit Leistungen des Control-
ling sequenzintegriert zu erbringen sind, stellt dies besondere Anforderungen an
das Schnittstellenmanagement zu den Prozessteams.*'*

Neben der Unternehmenshierarchie und den Funktionsbereichen spielen Unter-
nehmensstandorte eine Rolle im Rahmen der Kundendifferenzierung, da sie oft-
mals abgrenzbare Verantwortungsbereiche verkorpern, zu deren Steuerung
spezifische, kontextabhingige Informationen benétigt werden. Zudem beein-
flusst die rdumliche Nihe des Controlling zu seinen Kunden, inwieweit eine
zufriedenstellende Kooperation gewihrleistet werden kann.*"' Korrespondierend
mit der Frage einer Kundenabgrenzung nach Werken, Zweigstellen oder Nieder-
lassungen ergibt sich die Frage nach der rechtlichen Selbstindigkeit von Unter-
nehmensteilbereichen bzw. die nach der Zugehorigkeit eines Unternehmens zu
einem Konzernverbund. Da hier zundchst nur interne Kunden des Controlling
betrachtet werden sollten, ist fraglich, inwieweit andere Konzerngesellschaften
diesen zuzurechnen sind. Insbesondere die zunehmenden Zentralisierungsten-
denzen im Controlling verbunden mit der Ausgliederung iibergreifender Servi-
ce-Center™ fiir Controlling-Leistungen spricht fiir eine gesellschaftsiibergrei-
fende Betrachtung der Kunden. In diesem Sinne kénnen Kundengruppen zu-
sitzlich zu den anderen gewihlten Kriterien nach der Zugehérigkeit zu unter-
schiedlichen Konzerngesellschaft unterschieden werden, soweit bspw. dem
Konzerncontrolling im Rahmen der Aufgabenzuordnung die Informationsver-
sorgung der Fiihrungskrifte einzelner Verbundunternehmen obliegt.

Gemeinsam ist den hier exemplarisch angesprochenen Abgrenzungskriterien,
dass unterstellt wird, die Auspragungen der Kundengruppen beziiglich Hierar-
chie, Funktion oder Lage seien charakteristisch fiir den Informationsbedarf der
Adressaten. Im Endeffekt sind daher die hier gewahlten Abgrenzungskriterien
nur Anndherungsversuche an einen kunden- oder kundengruppenbezogen zu
bestimmenden Informationsbedarf.

Der Informationsbedarf stellt aus der Sicht des Controlling-Kunden ein Mangel
an solchen Informationen dar, die er zur Erfiillung seiner Aufgaben benétigt.*?
Allgemein betrachtet ist daher aus Perspektive des Marketing allein der Infor-

#1% Zur sequenzintegrierten bzw. sequenzunabhingigen Leistungserstellung im Controlling vgl. Kap. 3.3.2.3.

Das ein mdglicher Zusammenhang zwischen rdumlicher Nihe und interner Kundenzufriedenheit besteht
vermuten Homburg/Weber/Aust/Karlshaus (1998), S. 21 ff.

Vgl. Kap. 3.3.1.1.
3 vgl. auch Garbe (1975), Sp. 1874 ff.
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158 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

mationsbedarf der Entscheidungstrdger fir die Abgrenzung unterschiedlicher
Kunden von Bedeutung und weniger deren organisatorische Eingliederung. Da
die Bestimmung des Informationsbedarfes aber regelmiBig mit grofen Unsi-
cherheiten behaftet ist, sind die hier angesprochenen Abgrenzungskriterien als
Heuristik®* zu verstehen. Im Rahmen der genauen Ergriindung eines kunden-
spezifischen Informationsbedarfs stellt sich unter Beriicksichtigung der Ratio-
nalititssicherungsfunktion die Frage,* inwieweit der Controlling-Kunde seinen
eigenen Informationsbedarf, d.h. die zur zielsetzungsgerechten Entscheidungs-
findung unabdingbaren Informationen iiberhaupt objektiv bestimmen kann. Be-
riicksichtigt man dariiber hinaus, dass das Controlling nicht in jedem Fall in der
Lage ist, den subjektiven bzw. objektiven Informationsbedarf seiner Kunden
abzudecken, so ergibt sich das in Abbildung 31 gezeigte Bild.

& ’o@
» > % 2

i
Optimum

Rahmenbedingungen Aufgaben und Ziele

Informations-
bedarf

Controller Controlling-Kund

Abbildung 31: Informationsangebot, -nachfrage und —bedarf*'*

Ausgehend von einem objektiven Informationsbedarf, der sich kontextabhéngig
auf Basis der Aufgaben und Ziele des Entscheidungstrigers ergibt, versucht der
Controller ein Informationsangebot zu erstellen. Da der Controller den objekti-
ven Informationsbedarf nicht in jedem Fall kennt, bzw. die Informationssysteme

614 Zur Defintion von Heuristiken vgl. Berens (1992), S. 5.
615 Zur Rationalititssicherungsfunktion des Controlling vgl. Weber (1999), S. 37 ff.
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des Controlling diesen nicht immer abdecken, gibt es Bereiche, in denen er un-
erfiillt bleibt. MaBgeblich fiir den Leistungsaustausch ist die Ergénzung der
durch den jeweiligen Controlling-Kunden drtikulierten Nachfrage. Diese deckt
sich nicht in allen Bereichen mit dem objektiven Informationsbedarf, da dieser
dem Kunden aufgrund von Rationalititsengpdssen oft nicht bewusst ist. Ferner
deckt sich die Nachfrage in solchen Fillen nicht mit dem Angebot, in denen
dem Kunden das Gesamtspektrum des Informationsangebotes nicht gelaufig ist,
bzw. er die Einsatzmdglichkeiten der angebotenen Informationen nicht kennt.
Im Einzelnen betrifft dies die Fragen nach der Evidenz einzelner Leistungen®"’
und dem Nutzungsverhalten der Kunden®®. Welche konkreten Handlungsemp-
fehlungen sich aus der mangelnden Ubereinstimmung von Angebot, Nachfrage
und Bedarf ergeben, wird zu Beginn der Vorstellung ausgewihlter Instrumente
des kundenorientierten Controllings ausfiihrlich thematisiert werden."

Insgesamt zeigt sich bei einer Betrachtung der Kunden bzw. Kundengruppen
des Controlling, dass es im Sinne einer marketingorientierten Betrachtung er-
forderlich ist, bei dem unmittelbaren Informationsbedarf des einzelnen Kunden
anzusetzen, da die Erfiillung dieses Bedarfes ausschlaggebend fiir die Nutzung
der Informationen und damit gleichsam auch fiir die Zufriedenheit der Kunden
ist. Die Komplexitit von Entscheidungssituationen sowie die eigenen Interessen
und Priferenzen einzelner Controlling-Kunden fiihrt dazu, dass der artikulierte
Informationsbedarf nicht immer mit dem objektiven Informationsbedarf iiber-
einstimmt. Dieser Tatbestand macht es erforderlich, eine interne Marktfor-
schung mittels differenzierter Verfahren zur Analyse des objektiven Informati-
onsbedarfs zu betreiben.” Auf Basis des objektiven Informationsbedarfs gilt es,
iiber den Einsatz entsprechender Instrumente des internen Marketings Informa-
tionsangebot und Informationsnachfrage in Einklang zu bringen. Lassen sich
darauf aufbauend Kunden mit vergleichbaren Bediirfnissen erkennen, bietet der
Ansatz der Kunden- bzw. Marktsegmentierung ein Instrumentarium zur 4b-
grenzung von Kunden- bzw. Marktsegmenten an. Auf dieser Basis kénnen An-
satzpunkte fiir eine zielgerichtete Ansprache einzelner Kundengruppen identifi-
ziert werden.® Hierdurch soll gewdhrleistet werden, dass, soweit abgegrenzte
Kundengruppen tiber spezifische Marketinginstrumente angesprochen werden,
diese moglichst dhnlich auf den Instrumenteneinsatz reagieren. Fiir das Control-

7 vgl. Kap. 3.4.3.2.

% vgl. Kap. 3.4.3.3.
Y vgl. Kap. 4.1.2.1.1 sowie Weber (1997), S. 11 ff.
620 vgl. Wihrisch (1998), S. 338 sowie ausfithrlicher zur Vorgehensweise Kap. 4.1.2.1.1.

621
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ling stellt sich damit die Frage nach der Ableitung geeigneter Kriterien, welche
den unternehmensinternen Markt flir Controlling-Leistungen so zu strukturieren
vermogen, dass eine effektive Ansprache der Kunden méglich wird. Die Ablei-
tung derartiger Kriterien unter Beriicksichtigung der dargestellten Leistungs-
und Organisationsgegebenheiten des Controlling erfolgt in Kap. 4.1.2.1.

Insgesamt geht es fiir den Controller im Rahmen der Kundenansprache darum,
ein aktives Marketing fiir seine Funktion zu betreiben.”? Er muss bemiiht sein,
iiber ein auf die identifizierten Kundensegmente ausgerichteten Marketing-Mix
seine Dienstleistungen an die internen Kunden zu ,,verkaufen“.® Der Marke-
ting-Mix stellt hierbei eine dynamische und situationsabhingige Kombination
von Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspolitik dar.”* Die
Notwendigkeit derartige Mafnahmen zu betreiben ergibt sich aus einer zuneh-
menden Konkurrenzgefiihrdung der Controlling-Leistungen.

3.4.2 Wettbewerbsbeziehungen im Rahmen der Leistungsverwertung

Das Spektrum der Controlling-Leistungen impliziert, insbesondere aufgrund des
wachsenden Anteils von Beratungsleistungen,” dass einzelne Leistungen po-
tenziell sowohl eigenerstellt als auch fremdbezogen werden konnen.”® Die in
Abhingigkeit der einzelnen Leistung oftmalige kurzfristige Irreversibilitit einer
solchen Beschaffungsentscheidung erfordert eine fundierte Analyse der Kosten-
und Nutzenkonsequenzen.”” Ankniipfend an die im Rahmen der Verrechnung
von Controlling-Leistungen getitigten Ausfiilhrungen zu unternehmensinternen
Mirkten,” soll nachfolgend die Wettbewerbssituation fiir Controlling-
Leistungen diskutiert werden. Wettbewerb soll hierbei in einem umfassenden
Sinn als ein Verfahren zum Treffen wirtschaftlicher Entscheidungen verstanden
werden, bei dem es um die ,,Verteilung knapper Mittel auf miteinander konkur-
rierende Zwecke“® geht. Die Einschrankungen beziiglich der Handlungs- und

2 ygl. Weber (1994), S. 269.

3 ygl. PreiBler (2000), S. 119.
4 ygl. Bouncken (1995), S. 1.

625 vgl. hierzu Peembller/Schmid/Meister (1989), S. 295 ff. und Steinle/Bruch/Michels (1998), S. 443 ff. sowie
Kap. 3.2.2.

Allg. zu unternehmensinternen Make or Buy-Entscheidungen vgl. Witt (1988b), S. 77 ff.
27 vgl, Wihrisch (1998), S. 335.
28 vgl. Kap. 3.3.2.5.

Berg (1992), S. 241.
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Wahlfreiheit,*° die sich daraus ergeben, dass es sich bei Controlling-Leistungen
um unternehmensinterne Dienstleistungen handelt, sollen nicht als Ausschluss-
kriterien fiir die Anwendbarkeit einer Wettbewerbsbetrachtung gesehen werden.
Vielmehr gilt es im Rahmen der Darstellung potenzieller Wettbewerber auch
darum, fiir Unternehmen, bei denen die Wettbewerbssituation nur hypotheti-
scher Natur ist, durch die gedankliche Durchdringung wettbewerblicher Ord-
nungsprinzipien, Effizienz- und Effektivitatssteigerungspotenziale aufzudecken.

Die unternehmenspolitische Sensibilitit der im Bereich des Controlling gene-
rierten Informationen hat in der Vergangenheit iiberwiegend zu einer unterneh-
mensinternen Leistungserstellung gefiihrt. Eine derartige Vorgehensweise 14sst
sich als Marktzutrittsbarriere® fiir externe Wettbewerber verstehen. Im Rah-
men einer zielgerichteten Positionierung des Controllerbereichs, bedarf es indes
auch bei dem Ausschluss externer Wettbewerber einer Analyse des internen
Wettbewerbsumfeldes, sowie einer damit verbundenen Herausarbeitung poten-
zieller Wettbewerbsvorteile und Schwichen des eigenen Leistungsangebotes.
Aktuelle Bestrebungen in Unternehmen, konsequent Strukturkosten auch im
Bereich des Controlling zu reduzieren, deuten aber insgesamt auf eine zuneh-
mende Offnung unternehmensinterner Mrkte fiir externe Anbieter hin. Auch
wenn die Abgrenzung interner von externen Wettbewerbern aufgrund komple-
xer Konzernstrukturen an Bedeutung verliert, soll im Sinne einer deutlichen
Strukturierung die Unternehmenszugehorigkeit als Abgrenzungskriterium ver-
wandt werden.

3.4.2.1 Interne Wettbewerber

Aufbauend auf der Diskussion einer strukturierten Aufgabenzuordnung in Un-
ternehmen lassen sich im Controlling die moglichen Aufgabentrigeralternati-
ven als potenzielle interne Wettbewerber begreifen.®? Dementsprechend vermag
eine erste Analyse der Eignungs-, Koordinations- und Verhaltensaspekte alter-
nativer Aufgabentrdger Anhaltspunkte iiber mogliche unternehmensinterne
Wettbewerbsbeziehungen zu geben. Auch wenn Aufgaben regelmiBig langfris-
tig zugeordnet werden, bestehen kurzfristig im Einzelfall Alternativen, soweit
andere Unternehmensmitglieder spezifische Qualifikationen beziiglich des an-

% Die Wahlfreiheit beziiglich alternativer Angebote und die Handlungsfreiheit beziiglich der
Ressourcenverwendung werden als Voraussetzung fir einen funktionierenden Wettbewerb genannt. Vgl.
Berg (1992), S. 341.

Zu unterschiedlichen Ausprigungen von Marktzutrittsbarrieren vgl. Backhaus (1999), S. 69 ff.
2 ygl. Herzog (1999), S. 37 sowie Kap. 3.2.1.2.
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162 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

stehenden Entscheidungsproblems aufweisen. Die in Kap. 3.3.2.4. aufgezeigte
groBe Bedeutung informeller Kontakte in einem Unternehmen relativiert dar-
iiber hinaus vielfach die formelle Geltung der Aufgabenzuordnung. Allgemein
kann man beziiglich der durch das Controlling zu erbringenden Informations-
leistungen drei Anbieteralternativen in einem Unternehmen unterscheiden.
Hierbei kénnen die Informationen durch

o die Nachfrager der Informationen selbst,
e intern spezialisierte Anbieter oder durch
¢ andere Anbieter als die intern spezialisierten

erstellt werden.®® Die Alternative, dass Controlling-Informationen durch die
Nachfrager selbst generiert werden, besteht grundsitzlich in jedem Unterneh-
men, unabhingig von spezifischen wettbewerblichen Rahmenbedingungen. Ge-
rade die Tatsache, dass sich Controlling bei dem dieser Arbeit zugrundeliegen-
den Verstindnis in der Schnittmenge zwischen Management/internen Kunden
und Controller abspielt,® kann im Einzelfall zu einer ["Iberschneidung einzelner
Aktivititen fiihren. Wesentlich fiir die Arbeit des Controllers ist in solchen Fil-
len zu ergriinden, warum controllingspezifische Tatigkeiten von Kunden selbst
iibernommen werden. Oftmals ist Unzufriedenheit mit der Struktur oder Quali-
tat des Leistungsangebotes des Controlling eine Ursache. Demgegeniiber kon-
nen bewusst im Sinne des Self-Controlling Controlling-Verantwortlichkeiten an
derzeitige Kunden delegiert werden, wobei jedoch durch einen zentralen Servi-
ce sicherzustellen ist, dass die Kunden iiber alle steuerungsrelevanten Informa-
tionen sowie das entsprechende Interpretations-Know how verfiigen. Gerade in
Verbindung mit leicht bedienbaren Software-Losungen konnen Kunden in die
Lage versetzt werden, ihren spezifischen Informationsbedarf selbst sachgerecht
abzudecken. Dies korrespondiert mit der bereits im Rahmen der Informations-
distribution angesprochenen Wandlung einer Bringschuld in eine Holschuld.
Hierdurch kénnen sich Aufgabenschwerpunkte zwischen Controller und seinen
derzeitigen Kunden verschieben. Wettbewerbsvorteile solcher dezentralen L6-
sungen sind in den fundierteren ursachenbezogenen Analyseméglichkeiten der
vor Ort titigen Kunden zu sehen. Demgegeniiber sprechen Gré8en- und Spezia-
lisierungsvorteile fiir eine zentrale Controlling-Losung. Fokussiert man jedoch
auf die Beratungsfunktion des Controlling, besteht hier weniger eine Wettbe-
werbssituation zu Kunden, die Teilleistungen eigenstindig erstellen, als viel-

3 Zu den Differenzierungskriterien und deren Anwendung auf die unternehmensinterne Dienstleistung Ko-
stenrechnung vgl. Wihrisch (1998), S. 335 £.
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mehr eine Kunden-Lieferanten-Beziehung, da Schulungs- und Beratungsaktivi-
titen des Controlling ihre Kunden oft erst in die Lage versetzen, zweckmafige
Analysen vornehmen zu konnen.**

Soweit Kunden Informationsleistungen nicht eigenstdndig erstellen, ist der in-
stitutionalisierte Unternehmensteilbereich Controlling als klassische Form des
intern spezialisierten Anbieters zu sehen. Eine konkrete interne Wettbewerbssi-
tuation entsteht regelmifig dann, wenn weitere Abteilungen erginzend zu ihren
eigenen Produktprogrammen, aufgrund spezifischen theoretischen Know hows
und praktischer Anwendungserfahrungen ohne Riickgriff auf den Zentralanbie-
ter Controlling, Losungen fiir andere Fachbereiche anbieten.®® Wiederum kon-
nen informelle Kontakte auf Basis gewachsener personlicher Beziehungen oder
aber auch die hohe Reputation eines Unternehmensteilbereiches zu alternativen
Angeboten fiihren. In Abhéngigkeit des zu l6senden Entscheidungsproblems
kommen potenziell unterschiedliche Anbieter in Betracht. Dariiber hinaus spielt
es eine entscheidende Rolle, wie artverwandt Kernleistungen anderer interner
Anbieter mit denen des Controlling sind. Insbesondere die Revision®”, geson-
derte Planungs- und Strategieabteilungen sowie interne Consulting-Einheiten
sind in diesem Zusammenhang als alternative Anbieter und damit potenzielle
Konkurrenten zu nennen.®® Betrachtet man beispielsweise die Aufgaben der
internen Revision, so wird deutlich, dass der in diesem Unternehmensteilbereich
vorhandene ganzheitliche Uberblick iiber die Strukturen und Abliufe des Un-
ternehmens dazu fiihren kann, dass die interne Revision als alternativer Anbie-
ter fiir Beratungsleistungen im Bereich Prozessoptimierung gesehen wird.*®
Ausschlaggebend fiir die Bedeutsamkeit der Konkurrenzsituation ist letztlich
die Wahrmehmung der jeweiligen unternehmensinternen Kunden.*® Will das
Controlling sich gegeniiber der internen Revision durch eine zukunfts- und um-
weltbezogene Betrachtungsperspektive abgrenzen, wird die Konkurrenzsituati-
on zu in groen Unternehmen existenten Planungs- und Strategieabteilungen
deutlich.#" Als Ergebnis einer umfassenden Make or Buy-Entscheidung im Be-
reich Beratung sind ferner die in vielen groeren Unternehmen gegriindeten in-

35 Zur internen Beraterrolle des Controllers vgl. Weber/Schiffer (1999), S. 32 sowie Weber/Schiffer (1999b),

S.8ff.

Vgl. Wihrisch (1998), S. 336.

Zu Zielen und Aufgaben der internen Revision vgl. Baetge/RoB/Uthoff (1994), S. 9 fF.
% vgl. Roth (2000), S. 135.

9 vgl. Roth (2000), S. 136. Zu Unterschieden in den Anforderungsprofilen von Controllern und internen Revi-
soren vgl. Peeméller/Schmid/Meister (1989b), S. 227 ff.

Zu Wahmehmungswirkungen vgl. Meffert (2000), S. 691 fI.
Vgl. Roth (2000), S. 136.
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164 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

ternen Consulting-Einheiten (Inhouse Consultants) zu sehen.*? Die Tatsache,
dass die Beratungsaufgaben auch im Controlling eine wachsende Bedeutung
erlangen, macht deutlich, dass beratende Titigkeiten in den Bereichen System-
einfiihrung, Umstrukturierung, Neuorganisation und Strategie zunehmend einer
erhohten Transparenz ausgesetzt sind. Im Ergebnis geht es fiir das Controlling
darum, auf Basis zugeordneter Aufgaben und einer konsequenten Betrachtung
der eigenen Stirken und Schwichen Wettbewerbsvorteile in den Augen der
Kunden zu realisieren, und somit die Stellung des Controlling {iber einen kon-
kreten Beitrag zur Erfiillung der Unternehmensziele zu starken. Hierbei kann es
jedoch nicht darum gehen, andere Unternehmensteilbereiche ,,auszuschalten®,
vielmehr soll die vergleichende Betrachtung Handlungs- und Optimierungspo-
tenziale offenlegen.

Neben den genannten potenziellen internen Konkurrenten des Controlling bie-
ten eine Vielzahl unternehmensexterner Gruppierungen Dienstleistungen an, die
sich in Teilbereichen mit dem Leistungsangebot des Controlling iiberschneiden.

3.4.2.2 Externe Wettbewerber

Insbesondere in jiingster Vergangenheit haben Entwicklungen wie Reenginee-
ring, Outsourcing und Lean Management zu einer konsequenten Strukturkos-
tenreduktion gefiihrt. In diesem Zusammenhang miissen sich auch Controlling-
Aktivititen verstirkt einer an externen Anbietern ausgerichteten Leistungsbeur-
teilung unterziehen, insbesondere dann, wenn Controlling nicht unmittelbar ei-
ne Kernkompetenz des Unternehmens darstellt. Im Einzelfall kann dies ein Out-
sourcing von Leistungen zur Folge haben. Im Rahmen der in solchen Fillen zu
treffenden Make or Buy-Entscheidung stehen externe Anbieter dem internen
Controlling-Bereich unmittelbar als Konkurrenten gegeniiber. Eine Studie von
AMSHOFF zeigt, dass 29% von 320 befragten Unternehmen Controlling-
Aufgaben an unternehmensexterne Anbieter iibertragen.®” Insbesondere bei
standardisierten Leistungen ist eine Qualitdts- und Preisbeurteilung intersub-
jektiv durchfiihrbar. MULLER/FICKEL schlagen in diesem Zusammenhang vier
grundlegende Entscheidungskriterien zum Outsourcing von Controlling-Auf-
gaben vor:**

2 7um Stand des internen Consultings in Deutschland vgl. Hoyer (2000), S. 56 ff. Ein allgemeines Entschei-

dungsmodell zur Optimierung von Make or Buy-Entscheidungen findet sich bei Hahn/Hungenberg/Kauf-
mann (1994), S. 75 ff.

Insbesondere bei kleineren Unternchmen ist dies der Fall. Das ausgelagerte Aufgabenvolumen ist jedoch
oftmals noch gering. Vgl. Amshoff (1993), S. 340 f. sowie Reil/Hoge (1995), S. 1723.
644 .
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kein Bestandteil des Kerngeschéfts,

e zu geringer Umfang, um Spezialwissen aufbauen und auslasten zu
koénnen, '

e keine Gefihrdung des Geschifts durch Uberlassung von Spezialwis-
sen,

¢ zeitliche und inhaltliche Abgrenzbarkeit der Aufgabe.

Sicherlich erscheint das Outsourcing auch dann gerechtfertigt, wenn eine lang-
fristige Kooperation mit dem externen Anbieter angestrebt wird und somit das
Kriterium der zeitlichen Abgrenzbarkeit nicht erfiillt ist. Konkret kommen als
externe Wettbewerber fiir Controlling-Leistungen Dienstleister wie die DATEV
e.G., Unternehmensberater®®, DV-Berater, Wirtschaftspriifer* oder aber auch
Management Trainer in Betracht.

In jiingster Vergangenheit werden, insbesondere vor dem Hintergrund der Be-
trachtung des Controlling als interne Dienst- bzw. Beratungsleistung, verstirkt
Unternehmensberater als Wettbewerber fiir Controlling-Leistungen angesehen.
Daher soll im Folgenden die Konkurrenzsituation zu Beratern beispielhaft einer
ausfiihrlichen Betrachtung unterzogen werden. Auch wenn Beratungsunterneh-
men sich oftmals schwerpunktmiBig mit der Erstellung und Implementierung
von Konzepten befassen, erscheint der Ubergang zu ,,alltiglichen”, regelmiBig
intern erstellten Controlling-Leistungen flieBend. Bezogen auf die groe Grup-
pe der Unternehmensberater ergab eine Recherche des Verfassers im Mai 2001,
dass ca. 58%*7 der in der Datenbank des Bundesverbandes Deutscher Unter-
nehmensberater (BDU)*® registrierten Beratungen Produkte im Bereich Con-
trolling anbieten.*” Beriicksichtigt man, dass in der Grundgesamtheit der Erhe-
bung auch Beratungsunternehmen enthalten sind, die ausschlieBlich Personalbe-
ratung durchfiihren, so ergébe sich fiir den Teilbereich der Managementbera-

5 Umfassend zum Marketing filr Leistungen der Unternehmensberatung vgl. Miethe (2000).
6 Zu Entwicklungstendenzen in der Wirtschaftsprilfung vgl. Baetge (1997b), S. V fI. Eine Marketing-
Konzeption fiir Wirtschaftspriifer findet sich bei Schmitz (1997), S. 246 ff. Zur potenziellen Konkurrenz von
Unternehmensberatern und Wirtschaftspriifern vgl. Backhaus/Spith (1992), S. 761 ff. sowie Backhaus
(1990), S. 680 fT.
Dies entspricht 186 von 321 Beratungen.
Der BDU ist der derzeit etablierteste Wirtschafts- und Berufsverband der Management- und Personalberater
in Deutschland.
Grundlage dieser Erhebung ist eine Auswertung der nach Titigkeitsschwerpunkten der Mitgliedsunterneh-
men strukturierten Datenbank des BDU. Es wurde bei der Auswertung keine Differenzierung nach der Bran-
chenausrichtung der Beratungen vorgenommen. Vgl. http://www.bdu.de/berateraus-wahl/datenbank/ de-
fault.htm. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM

via free access

647
648

649



166 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

tungen® ein noch deutlicheres Bild. Differenziert man die Gruppe der Unter-
nehmensberatungen, die Controlling-Leistungen anbieten,®' weiter nach den
Controllerbereich betreffenden Produkten/Produktgruppen,®® so ergibt das in
Abbildung 32 dargestellte Bild.

Vollk h /DB-Rechnung-Kombinati 35,48%
Target-Costing 28,49%
Prozesskosten-Rechnung 47,31%
Profit-Center-Rechnung 50,00%
Plankostenrechnung 40,32%
s Planbilanzen 35,48%
80
g Liquiditatsplanung 53,76%
e =
[
g" g Kostensenkungs-Programme 54,84%
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E an Kennzahlenanalyse 58,06%
]
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' =
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o ;' Fritherkennungssysteme 54,84%
©a
f Finanzplanung 57,53%
o
= externes Controlling 46,24%
Deckungsbeitragsrechnung 61,29%)
Cash-Flow-Analyse 52,15%
Budgetierung 40,32%
Break-Even-Analyse 48,39%
Berichtswesen/Statistik 59,68%
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Hiufigkeit einzelner Leistungen bei Beratungen,
die Controlling-Leistungen anbieten

Abbildung 32: Titigkeitsbereiche von Unternehmensberatungen mit Control-
ling-Leistungen

650 Eigentlich sind nur diese als unmittelbare Konkurrenten des Controlling anzusehen.
! Diese Gruppe wird im Folgenden als Grundgesamtheit betrachtet.
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Das hier aufgezeigte Leistungsspektrum der Unternehmensberatungen im Be-
reich Controlling deutet auf vielfiltige Uberschneidungen zu den Titigkeitsbe-
reichen des unternehmensinternen Controlling hin. Fraglich erscheint in diesem
Zusammenhang, welche Faktoren im Einzelfall fiir die Erteilung eines Aufirags
an das Controlling oder einen externen Berater sprechen. Oftmals spielen unab-
hingig von der spezifischen Qualifikation der Anbieter unternehmenspolitische
Griinde eine entscheidende Rolle.”® So werden beispielsweise externe Berater
bei Umstrukturierungsprojekten oftmals vorgezogen, da die unternehmensin-
terne Akzeptanz markterfahrener Berater hoher ist und zudem eventuell resultie-
rende Kiindigungen unternehmensexternen Beratern scheinbar besser angelastet
werden konnen.

Betrachtet man iiber derartige unternehmenspolitische Griinde hinausgehende
Argumente fiir die Wahl eines Anbieters, so wird deutlich, dass aus der Per-
spektive der Kunden regelmiBig wenige kontextunabhingige Faktoren genannt
werden. Verhaltensweisen, die von Kunden als potenzielle Wettbewerbsvorteile
von Unternehmensberatern gesehen werden, sind:**

Consultants stellen das Kundeninteresse vor das Eigeninteresse,
vertreten eine unabhéngige Position,

fokussieren auf managementrelevante Themen,

vertreten einen umfassenden Problemlosungsansatz,

bieten individuelle Losungsansitze,

gestalten die Arbeitsatmosphére offen und hierarchiefrei, widerspre-
chen gegebenenfalls auch und

e versuchen Manager in die Lage zu versetzen, vergleichbare Probleme
zukiinftig eigenstindig zu 16sen.

Auch wenn diese Charakteristika sicherlich den Idealtypus eines Unterneh-
mensberaters beschreiben, besteht die Moglichkeit, hieraus Anhaltspunkte zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit von Controllern abzuleiten.

53 ygl. Roth (2000), S. 136.

¢4 SCHAFFER/WEBER sprechen in diesem Zusammenhang von Bereichen, in denen Controller von Consultants
lemnen kdnnen. Im Rahmen der Argumentation des Verfassers stellen dies Wettbewerbsvorteile der Unter-
nehmensberater dar. Vgl. Schiffer/Weber (1999), S. 21 ff. Zur Philosophie einer ganzheitlich-evolutioniren
Unternehmensberatung vgl. Schrédler (1996), S. I73ﬁ1}omas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Demgegeniiber erweisen sich in Abhéngigkeit des unterstellten Entscheidungs-
problems nachfolgende Faktoren als Erfolgsfaktoren des Controllers im inter-
nen Markt:**

Innenkenntnis der Kultur, Regularien und Ablaufe,

kein Know how-Abfluss, bessere Geheimhaltung,

offenerer Umgang als mit Externen durch Vertrauen,

kiirzere Vor- und Anlaufzeiten durch Insiderwissen,

Verfiigbarkeit auf Zuruf,

meist beteiligungsorientierter Beratungsansatz,

kennen den Betriebsrat und seine Priferenzen,

sehen den Schwerpunkt ihrer Beratung in der Umsetzung, auch der
Projekte, die vorher von Externen durchgefiihrt wurden.

Die hier aufgezihlten Faktoren zeigen, dass es bei sich inhaltlich entsprechen-
den Leistungsangeboten zahlreiche Ankniipfungspunkte flir den Controller gibt,
sein spezifisches Problemlésungspotenzial deutlicher zu kommunizieren und
die Kunden von der Qualitit seiner Leistung zu iiberzeugen. Wichtig ist zu-
nichst zu erkennen, wer bezogen auf welche Leistung als Konkurrent anzuse-
hen ist und erst auf dieser Basis seine relative Wettbewerbsposition zu bestim-
men. Bei einer Analyse der Wettbewerbssituation ist jedoch zu bedenken, dass
bspw. bei den hier aufgelisteten Erfolgsfaktoren des Controllers im internen
Markt einige gleichermaBen fiir das interne Consulting gelten und daher zu Dif-
ferenzierungszwecken nicht gegeniiber jedem Wettbewerber verwandt werden
konnen.

Ein aus der Perspektive der Kunden oftmals herangezogenes Differenzierungs-
merkmal sind die Kosten fiir den Einsatz eines Controllers bzw. eines externen
Anbieters. Da die Verrechnung der Leistungen des Unternehmensteilbereichs
Controlling in vielen Unternehmen noch nicht differenziert vorgenommen wird,
stellt der Einsatz externer Berater regelmifig die teurere Alternative dar. Im
Einzelfall sind auch in Abhéngigkeit der Erfahrung des jeweils eingesetzten Be-
raters Stundensdtze von

e 100 EUR bei durchschnittlichen deutschen Beratungen,
e 250 EUR bei renommierten deutschen Unternehmensberatungen und
e 250 - 375 EUR bei international renommierten Consulting-Firmen

5 Die Aufzihlung erfolgt in Anlehnung an die Erfolgsfaktoren von Inhouse Consultants. Vgl. Niedereichholz

(2000), 5. 16. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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zu entrichten.®® Die vermeintlich hohen Kosten werden jedoch bei vielen Un-
ternehmen durch das zusitzlich erworbene externe Know how und in zuneh-
menden Umfang auch durch die kurzfristige und unverbindliche Moglichkeit,
Kapazititen aufbauen zu kénnen iiberkompensiert. Darilber hinaus bieten einige
externe Beratungen neuerdings Modelle an, die ihr Honorar an die objektiv er-
zielten Einsparungen koppeln.®” Durch eine derartige Erfolgsbeteiligung kann
im Sinne der Principal-Agent-Theorie®® ein Harmonisierung der Zielvorstellun-
gen erreicht werden. Um gegeniiber derartigen Entwicklungen konkurrenzfihig
zu bleiben, gilt es fiir das Controlling, anreizkonforme Verrechnungspreise zu
etablieren und die Wettbewerbsfihigkeit dieser Preise zu kommunizieren. Ins-
besondere bei internen Beratungsprojekten, bei denen dass spezifische Know
how des Controlling gefragt ist, kann auch bei einer sachgerechten Leistungs-
verrechnung von kostenbasierten Wettbewerbsvorteilen des Controlling ausge-
gangen werden. Ursache hierfiir sind das Entfallen von Riistzeiten fiir die Ein-
arbeitung und die Tatsache, dass die Komplexitit derartiger Problemstellungen
regelmiBig hoch qualifizierte und damit vergleichsweise teure externe Berater
erfordert.

3.4.3 Kunden- und wettbewerbsbezogene Gestaltungsparameter des
kundenorientierten Controlling

Aufbauend auf der Beschreibung der Kundenbeziehungen des Controlling im
Rahmen der Leistungserbringung und der Wettbewerbsbeziehungen im Rahmen
der Leistungsverwertung soll im Folgenden auf diesbeziiglich relevante Gestal-
tungsparameter eingegangen werden.

Ankniipfend an die potenzielle Konkurrenzsituation im Controlling ist zu diffe-
renzieren, in welchem Umfang einzelne Leistungen einer Konkurrenzgefihr-
dung durch weitere interne oder externe Anbieter ausgesetzt sind. In diesem Zu-
sammenhang sollen Monopol-Dienstleistungen und Wettbewerbs-Dienst-
leistungen unterschieden werden.

Die Existenz alternativer Kunden des Controlling macht es im Rahmen einer
Marketingbetrachtung erforderlich, auf Méglichkeiten und Auswirkungen einer
Leistungsindividualisierung einzugehen. Ferner ist die beildufig schon erwihnte
Leistungsevidenz ein Tatbestand, der subjektiv, aus der Perspektive einzelner

%% vgl. Trilse (2000), S. bw/2.
7 Hier und im Folgenden vgl. Miller/Fickel (1997), S. 109 fF.
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Kunden, zu betrachten ist. Ferner determinieren sowohl das Ausma8 der Lei-
stungsindividualisierung als auch die Leistungsevidenz das kundenspezifische
Nutzungsverhalten der durch das Controlling bereitgestellten Informationen.

3.4.3.1Individualitiit der Leistung

Auf Grundlage der Betrachtung alternativer Kunden des Controlling stellt sich
die Frage, in welchem Umfang der Controller im Einzelfall auf die artikulierten
subjektiven Bediirfnisse, bzw. auf den objektiv unterstellten Informationsbedarf
seiner Kunden eingehen kann und muss. Die postulierte Kundenorientierung
spricht zunichst fiir eine umfassende Leistungsindividualisierung, da grundsitz-
lich von sehr heterogenen unternehmensinternen Informationsbediirfnissen
auszugehen ist.*” Demgegeniiber deuten die zunehmenden Wirtschaftlichkeits-
erfordernisse im Controlling auf die Notwendigkeit einer differenzierten Kos-
ten-Nutzen-Betrachtung der Individualisierungswirkungen bei einzelnen Lei-
stungen hin. Bei vielen Leistungen des Controlling ist ein Mindestmaf} an Lei-
stungsindividualisierung aufgrund der zwangsldufigen Integration externer
Faktoren in den Leistungserstellungsprozess gegeben.® Auf Grundlage der
dem Controlling zugeschrieben Planungs-, Kontroll-, Informationsversorgungs-
und Beratungsaufgaben®' werden insbesondere im Bereich Informationsversor-
gung die Konsequenzen von Individualisierungs- bzw. Standardisierungsmaf-
nahmen diskutiert.*> Demgegeniiber spricht die Sequenzintegration vieler Pla-
nungs- und Kontrollaktivititen fiir eine inhaltlich und zeitlich standardisierte
Vorgehensweise. Der Projektcharakter von Beratungsaktivititen lisst demge-
geniiber nur in Teilbereichen den Einsatz standardisierter Instrumente zu.

Aus diesen Griinden sollen nachfolgend priméar Auswirkungen der Leistungsin-
dividualisierung im Aufgabenbereich Informationsversorgung betrachtet wer-
den. Hierbei soll der Schwerpunkt auf dem Reporting liegen, da sich ein Gro8-
teil der Controller-Arbeit in Form von Reports manifestiert,*® wodurch ihnen
eine besondere Bedeutung bei der internen Profilierung des Controlling zu-

69 Allg. zum Trend der wachsenden Individualisierung des Konsumentenverhaltens vgl. Meffert (2000), S. 107

ff.

%0 ygl. Kap. 3.2.2.1.

%! ygl. Weber (1999), S. 315 ff.

2 Sg z.B. Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 5 ff.

%3 WIIT bezeichnet in diesem Zusammenhang das Reporting als Kemstilck des Controlling. Vgl. Neuhiuser-

Metternicly/Witt (2000, S. 290. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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kommt. Insgesamt ist das Reporting somit als zentraler Triger des internen
Kundennutzens anzusehen.*

Im Rahmen der grundlegenden Ausfithrungen zum Dienstleistungsmarketing
wurde bereits die Leistungstypologie von ENGELHARDT ET AL.** vorgestellt,
welche Leistungen in Abhingigkeit von ihrem Immaterialititsgrad und Integ-
rationsgrad zu klassifizieren vermag.*® Zu einer differenzierteren Betrachtung
der Controlling-Leistungen wird nachfolgend die auf den Gedanken von
ENGELHARDT ET AL. aufbauende Leistungstypologie von MEFFERT/BRUHN®*’ he-
rangezogen.”® In dieser Typologie wird die Dimension Integrativitit in die
Komponenten Interaktion und Individualitit der Leistungen zerlegt und stellt
somit eine im Ergebnis dreidimensionale Erweiterung der Typologie von
ENGELHARDT ET AL. dar. Bezogen auf das Controlling stellt die Immaterialitit
einer Leistung kein signifikantes Differenzierungsmerkmal dar, * da es sich im
Kern der Controlling-Leistungen regelmifig um Informationen handelt. Be-
trachtet man daher im Folgenden nur die Erweiterung von MEFFERT/BRUHN,
lassen sich Reporting-Leistungen in Abhéngigkeit ihres Interaktions- und Indi-
vidualisierungsgrades systematisieren. Die Interaktion hat bereits im Rahmen
der Diskussion des Leistungsspektrums eine angemessene Behandlung erfah-
ren.”” Demgegeniiber ist das Ausmaf3 der Individualisierung ein unmittelbar
kundenbezogener Sachverhalt. Hierbei soll die Individualisierung zunéichst auf
die Ebene der Leistungsinhalte bezogen werden, spéter dann auch auf die Ebene
der formalen Gestaltung. Zielsetzung fir den Controller ist im Reporting in Ab-
hingigkeit der untersteliten Entscheidungssituation alle entscheidungsrelevan-
ten Tatbestinde angemessen aufbereitet zu berichten. Klassifiziert man bei-
spielhafte Reporting-Leistungen im Sinne der ausgewihlten Typologie, so er-
gibt sich das in Abbildung 33 dargestellte Bild.

In Abhingigkeit des individuellen Informationsbedarfs der jeweiligen Nachfra-
ger lassen sich Leistungen in unterschiedlichem Umfang standardisieren. Da
regelméflig von sehr differenzierten Informationsbediirfnissen der Nachfrager
auszugehen ist, sind standardisierungsbedingte Aufwandseinsparungen im

4 Vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 5.

665 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbidumer (1993), S. 395 T,
86 vgl. Kap. 2.2.2.1.

%7 vgl. Meffert/Bruhn (1995), S. 31 ff.

8 Vgl. Abbildung 15 in Kap. 3.2.2.1.3.

Zum gleichen Ergebnis gelangt SCHADE fiir Leistungen der Unternehmensberatung. Vgl. Schade (1995), S.
31

¢ vgl. Kap. 3.2.2.1.3.

669
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Controlling dem eventuell standardisierungsbedingten Informationsverlust ge-
geniiberzustellen.
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Abbildung 33: Klassifikation von Reporting-Leistungen®"

Bedarfsberichte und deren institutionalisierte Durchsprache sind regelmiBig
nicht durch standardisierte Leistungen ersetzbar. Demgegeniiber bediirfen Stan-
dardberichte, wie die kostenstellenbezogenen Monatsberichte, bei entsprechen-
der Aufbereitung nicht zwangslaufig individualisierter Elemente. Korrespondie-
rend mit dem Individualisierungsmehraufwand bei Bedarfsberichten ist das
Ausmaf3 der Interaktion zu sehen, da die Bedarfsspezifikation einen umfangrei-
chen Informationsaustausch im Sinne einer Interaktion erfordert. Eine Moglich-
keit, Kundenorientierung im Controlling iiber die spezifisch empfingerorien-
tierte Leistungsindividualisierung konsequent umzusetzen und dabei Kosten
und Kapazititsgesichtspunkten gleichermaflen Rechnung zu tragen, stellt das
Verfahren des Mass Customization dar.””” Im Sinne eines Baukasten-Systems
konnen individuelle oder standardisierte Berichtsmodule miteinander kombi-
niert werden, so dass - auch bei einer ausschlielichen Verwendung von Stan-

! Die zugrundeliegende Leistungstypologie entspricht der von Meffert (1993), S. 12.

672 . N . .
d im Folgend: 1. Steinle/Thiem/Rohden (2000), S. 284 f,
Hier und im Folgenden vgl. Steinle/Thiem/Rohden ( ?’??omas Mosiek - 978-3-631-75321-7

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM
via free access



Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 173

dardmodulen - individuelle Berichte generiert werden konnen. Das Standardi-
sierungspotenzial hingt hierbei maBgeblich von den jeweiligen Berichtsinhalten
bzw. -zwecken ab. So schreibt man bspw. dem Gemeinkosten-Controlling wei-
tergehende Standardisierungsméglichkeiten als dem Beteiligungscontrolling
zu.%™ Betrachtet man den Interaktionsgrad im Rahmen des Mass Customization
im Controlling, so liegt zunichst die Verantwortung fiir die Berichtzusammen-
stellung beim Controller, der hierbei jedoch auf die Artikulation von Bedarfsin-
formationen seines Kunden angewiesen ist. Demgegeniiber liegt beim Self-
Customization die Verantwortung fiir die sachgerechte Inanspruchnahme und
Kombination der Informationen beim Empfinger selbst.™ Insbesondere zeitge-
mifle Intranet-Anwendungen bieten die technische Basis fiir derart zentrale Re-
portbibliotheken, aus denen jeder Kunde seinen Bedarf selbst befriedigen
kann.”” Bedingt durch die geringere Interaktion zwischen Controller und Con-
trolling-Kunde muss sichergestellt werden, dass die Anwender des Self-
Customizing liber das entsprechende Anwendungs- und Interpretations-Know
how verfiigen. In diesem Zusammenhang erscheint es zweckmiBig, einen teil-
weise standardisierbaren Support einzurichten, der iiber eine intensive Interak-
tion mit den Kunden die Nutzung der generierten Informationen zu fordern
vermag. Wesentlich sind in diesem Zusammenhang Schulungsveranstaltungen
zu Beginn der Systemeinfithrung. Ferner obliegt es dem Controller im Sinne der
in Kap 3.3.2.2. bereits angesprochen Pull-Strategie, motivierend auf seine Kun-
den einzuwirken, damit die Leistungen zunéchst in Anspruch genommen und
anschliefend sachgerecht genutzt werden.*

Neben den hier dargestellten Vorgehensweisen einer an die Kundenbediirfnisse
angelehnten inhaltlichen Leistungsindividualisierung kommt insbesondere im
Bereich des Reporting der formalen Standardisierung eine wesentliche Bedeu-
tung zu. War die inhaltliche Individualisierung von Berichten - soweit dies mit
vertretbarem Aufwand moglich war - einer Standardisierung vorzuziehen, weist
die formale Standardisierung von Berichten regelmiBig iiberwiegend Vorteile
auf.*” Die Komplexitit der in Controllerberichten zu iibermittelnden Sachver-

™ vgl. Steinle/Thiem/Rohden (2000), S. 284,

™ Allg. vgl. ReiB/Beck (1995), S. 26. Zu den daraus erwachsenden Auswirkungen auf das Verhiltnis von
Bring- und Holschuld vgl. Kap. 3.3.2.2.

Dieses Konzept findet bspw. bei der Software PRMAVERA Anwendung. Im Intra- und Internet werden Be-
richtsmodule bereitgestellt, die der Anwender zu bedarfsspezifischen Berichten kombinieren kann.

Zum Nutzungsverhalten von Controlling-Leistungen vgl. Kap. 3.4.3.3.
Nachteile der formalen Standardisierung sind im wesentlichen in der Vernachlissigung von Besonderheiten
und in der mdglicherweise zwanghaften Ausfiillung von vorgegeben Strukturen zu sehen. Vgl. NeuhZuser-
Metiernich/Witt (2000), S. 312. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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halte macht es erforderlich, den Adressaten so weit wie moglich an die formale
Struktur und Gestaltung eines Berichtes zu gewohnen, da hieriiber die Akzep-
tanz und damit das Nutzungsverhalten geférdert werden kann.”® Weitere Vortei-
le von formalen Reportingstandards sind:®”

Ubersichtlichkeit im Objektvergleich,

e Ubersichtlichkeit im Zeitvergleich,

o verbesserte Managementakzeptanz der Controllerfunktion aufgrund
nachvollziehbarer, wiedererkennbarer und damit ,,lesbarerer* Standards,

o iibergreifendes Reporting mit dadurch verringerten Verstindlichkeits-
und Einarbeitungsproblemen und

o Ubertragbarkeit des Reportingstandards auf neue Mitarbeiter, damit die
Flexibilitit des Controllingsystems steigt,

Insgesamt konnen iiber die Etablierung von Reportingstandards positive Wir-
kungen auf den Umfang von Berichten ausgehen und damit auf die Beanspru-
chung der Verarbeitungskapazitit des Managements, welche den diesbeziiglich
zentralen Engpassfaktor darstellt.®® Uber die Gewdhnung des Managements an
die Reportstruktur und -gestaltung konnen langfristig mehr Informationen
tibermittelt werden, ohne die Verarbeitungskapazitit zusitzlich zu beanspru-
chen.®™ Dies darf jedoch nicht dariiber hinwegtéuschen, dass lediglich die fiir
den Kunden relevanten Informationen zu berichten sind und nicht die Summe
des technisch Moglichen.®? Dass die Verbreitung von Reportingstandards und
deren Verinnerlichung durch Controller noch nicht selbstverstiandlich sind,
zeigt Abbildung 34. Dargestellt werden wesentliche formale Reportingstandards
sowie die diesen von Managern bzw. Controllern beigemessene Bedeutung.

Unter dem Gesichtspunkt der Kundenorientierung wird deutlich, dass noch
nicht allen Controllern die Bediirfnisse ihrer Kunden in Bezug auf die Berichts-
gestaltung geldufig sind. Insbesondere auch im Bereich der Kommunikation
von Berichten konnen Defizite festgestellt werden.®® So wird der Institutionali-

678 Vgl. hierzu die Ausfithrungen von WITT zu Lerneffekten, die sich bei standardisierten Berichten einstellen.

Witt (1992), S. 247.
¢ vgl. Neuhauser-Metternich/Witt (2000), S. 311.

0 Ausfiihrlich zum Vergleich von Berichtsumfingen vgl. Stadler/WeiSenberger (1999), S. 7 sowie Weber/
WieBenberger/Aust (1997), S. 10 fT.

81 ygl. Neuhsuser-Metternich/Witt (2000), S. 311.
%2 ygl. hierzu die oftmals diesbeziiglich geuBerte Kritik, z.B. bei Weber/Schiffer (1999), S. 17 ff.,
3 Die im Folgenden dargestellten Sachverhalte zeichnen sich durch eine signifikante Differenz in der von
Managern und Controllern beigemessenen Bedeutung af"ﬁ'ov lé SAR}i%lgluen& §1§7 8-3-631-75321-7
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sierung eines ,,Controller’s jour fixe* bzw. von Reportingkonferenzen manage-
mentseitig eine weitaus grofere Bedeutung beigemessen als dies bei den Con-
trollern der Fall ist. Dariiber hinaus scheint die Bedeutung einer sachgerechten
Visualisierung im Reporting von Controllern unterschitzt zu werden.* Insge-
samt fiihrt die Unkenntnis iiber derartige Sachverhalte oft - ausgehend von der
eigenen Einschitzung der Controller - zu einer zu angebotsorientierten forma-
len Gestaltung und Kommunikation von Berichten.

Formaler Reportingstandard
o Wegweisung innerhalb des Reports durch
-~ Kopfzeilen 6,6 49
— Schriftartendifferenzierung/Schriftunterlegung 6,7 6,7
~ Grobcharakterisierung der wichtigsten Ergebnisse in einer Summary 6,8 6,8
~ Schnelltibersicht im Reportvorspann iiber Begriffe und Methoden
(etwa Umrechnungs- und Bewertungsverfahren bei international
titigen Hdndlern) 6,7 6,7
o Definierte und einheitliche Sprach- und vor allem Begriffsstandards 58 58
¢ Verniinftige Kommentar,,lingen” 6,8 4,2
o Vermeidung von Graphik- und Farbspielereien 6,4 3,1
o Stindige Pflichtkommentierungen fiir abgesprochene Positionen 6,5 2,9
o Pflichtlektitre seitens des Management und Pflicht-Feedback durch
- im Rahmen eines tiblichen ,,Controller’s jour fixé* 5,5 2,4
— Reportingkonferenzen und -gespréiche 5,4 2,1
~ eher simple Abzeichnungspflicht 45 4,9
o Festlegung eines (Mindest)verteilerschlissels 6,3 39
o Termingerechte Bereitstellung des Reports 6,8 58
o Trennung von Faktendarstellung und Interpretation 6,7 5,1
o Trennung von Uberblicks- und Detailreporting 61 39

Abbildung 34: Praktische Bedeutung formaler Reportingstandards®

Zusammenfassend ist im Sinne der Ansprache alternativer Kunden des Control-
ling zwischen einer inhaltlichen und formalen Leistungsindividualisierung zu
unterscheiden. Die inhaltliche Individualisierung dient im wesentlichen einer
bediirfnisadiquaten Informationsbereitstellung, da auch bei gleichen Problem-
stellungen in Abhingigkeit des Empfiéngers unterschiedliche Informationen re-

* Grundlegend zu der Verwendung von Graphiken in Berichten vgl. Berens/Darius/Schmitting (1997).

% Die Abbildung basiert auf einer empirischen Erhebung von WITT. Die zugeordneten Werte zeigen die von
Managern bzw. Controllern einzelnen Reportingstandards beigemessene Bedeutung. Die Bewertung erfolgte
mittels einer 7er Ratingskala mit dem Hochstwert 7 (=schr grofe Bedeutung). Vgl. Witt (1992), S. 248 sowie
Neuhiuser-Metternich/Witt (2000), S. 313. .
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levant sein konnen.*® Ferner kann iiber eine inhaltliche Individualisierung die
Menge der bereitgestellten Informationen reduziert werden und somit die In-
formationsverarbeitungskapazitit des Managements entlastet werden. In glei-
cher Weise vermogen formale Leistungsstandards zu einer Gewohnung und
damit effektiveren Verarbeitungskapazititsbeanspruchung beizutragen. Allge-
mein fiihren auf Basis von Bedarfsanalysen durchgefiihrte Mafinahmen der In-
dividualisierung zu einer Fragmentierung® der unternehmensinternen Mirkte
des Controlling. Dies erschwert eine wirtschaftliche Bearbeitung.®® Durch Kon-
zepte wie Mass Customization oder Self-Customization konnen die Vorteile von
Individualisierung und Standardisierung bedingt kombiniert werden. Die hier-
bei vorgenommene Modularisierung der Leistungen erscheint insbesondere
aufgrund des Informationscharakters der Controlling-Leistungen anwendbar.

Zu beachten bleibt stets, inwieweit die damit verbunden Anforderungen an die
Mitwirkung der Kunden deren Nutzungsverhalten beeinflussen. Eine mafigebli-
che Bedeutung fiir die Inanspruchnahme und Nutzung einer Leistung hat in die-
sem Zusammenhang auch ihre spezifische Evidenz.

3.4.3.2 Leistungsevidenz

Wesentlichste Voraussetzung fiir die Inanspruchnahme einer innerbetrieblichen
Leistung ist deren Evidenz. Eine Leistung ist aus der Perspektive des Nachfra-
gers dann evident, wenn dieser die Einsatz- bzw. Nutzungsmdéglichkeiten dieser
Leistung kennt.®® Charakteristikum unternehmensinterner Dienstleistungen ist,
dass die aus der Perspektive der Nachfrager subjektiv wahrgenommene Lei-
stungsevidenz regelmifig niedriger ist als bei unternehmensexternen Leistun-
gen. Insbesondere die Komplexitdt der durch das Controlling angebotenen Lei-
stungen flihrt zu einer mangelnden Leistungsevidenz und damit zu einer regel-
maBig zu geringen oder unsachgemdfSen Beanspruchung einzelner Leistungen.
Zielsetzung von Marketingmafinahmen im Controlling muss es daher sein, iiber
zielgerichtete Aktivititen die Bedarfs- und Leistungsevidenz bei seinen Kunden
zu erhohen, bzw. Scheinevidenz abzubauen.®® Im Controlling kénnen sich Evi-
denzmdngel auf

86 vgl. Horvath (1998), S. 599.

7 Allg. vgl. Meffert (2000), S. 107.

88 Fir den Bereich der Kostenrechnung vgl. Wahrisch (1998), S 339.
% vgl. Engelhardt/Schwab (1982), S. 506 ff.

% Von Scheinevidenz spricht man dann, wenn der Nachfrager aufgrund einer falschen Problemeinschétzung

eine nicht zielsetzungsadiquate Leistung abfragt. Vgl. Engelhardt/Schwab (1982), S. 507. sowie Witt (1985),
S.167. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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die Leistungsart bzw. das Sortiment des Controllers,

e die Quantitit und den der Zeitpunkt der potenziell nachfragbaren Lei-
stungen sowie

¢ aufden Anbieter selbst

beziehen.”' Die Aufzdhlung zeigt, dass im Rahmen der Evidenzbetrachtung
grundsitzlich zwischen der Leistung und dem Controller als Anbieter zu diffe-
renzieren ist, auch wenn von einer positiven Korrelation beider Bezugsobjekte
der Evidenz auszugehen ist.*? Unterstellt man, dass der Controller als Anbieter
im Unternehmen bekannt ist, wird unter Zugrundelegung der Unterscheidung
von Leistungspotenzial, -prozess und -ergebnis deutlich, dass der Controller
gerade beziiglich seines Leistungspotenzials eine aktive Kommunikation betrei-
ben muss, um die oftmals nachfragerseitig empfundene Unsicherheit zu reduzie-
ren.*” Eine Operationalisierung des Leistungspotenzials, im Sinne der Problem-
losungsfihigkeit und -willigkeit des Controllers, kann in Form von Service Le-
vel Agreements erfolgen. An dieser Stelle wird der Ubergang vom Leistungspo-
tenzial und der Zusicherung eines Leistungsversprechens zu dem konkreten Lei-
stungsergebnis flieBend. Service Level Agreements erleichtern die Strukturie-
rung des Leistungsangebotes im Controlling sowie eine inhaltliche Spezifikati-
on der einzelnen Leistungen.®* Femer konnen Evidenzmingel beziiglich der
Quantitdt und des Zeitpunktes der Leistungserstellung iiber eine Konkretisie-
rung der Abrufmodalititen in Form von Leistungsvereinbarungen reduziert
werden.®* Bedenkt man in diesem Zusammenhang, dass das auslésende Mo-
ment zur Erstellung einer sequenzunabhdngigen Controlling-Leistung regelma-
Big die Artikulation eines Kundenbedarfs ist,** so wird deutlich, dass die Leis-
tungsevidenz auch einen Einfluss auf die Kapazititssteuerung im Controlling
hat.

Neben der hier thematisierten Leistungs- bzw. Anbieterevidenz spielt die Evi-
denz des Bedarfes an sich eine gewichtige Rolle, d.h. die Frage inwieweit eine
Kunde des Controlling iiberhaupt eine Entscheidungsunterstiitzungsnotwendig-

%! In Anlehnung an die allg. Ausfilhrungen von Witt (1985), S. 167.

Vgl. Witt (1985), S. 168.
Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Kap. 3.2.2.1 und Kap. 3.2.2.2.
%4 Allg. vgl. Winkelmann-Ackermann/Bundi (1999), S. 36 fT.

Zu Bedeutung strukturierter Abrufmodalititen im Rahmen einer kundenorientierten Ausrichtung des Con-
trolling vgl. Kap. 3.3.2.2.

Zur Unterscheidung sequ bhiingiger Controlling-Leistungen von sequenzintegrierten Leistungen vgl.
Kap. 3.3.2.3. .
® Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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keit erkennt.*” Die Inhalte einzelner Leistungen des Controlling, insbesondere
die an Bedeutung gewinnenden Beratungsaktivititen, fiihren oftmals erst dazu,
dass der Kunde die Notwendigkeit der Inanspruchnahme weiterer durch das
Controlling bereitzustellender Leistungen erkennt. Somit kann die Bedarfsevi-
denz insbesondere auf Basis regelmdfiger Beratungen gesteigert werden. Wie
die Unterscheidung obligatorischer von fakultativen Dienstleistungen des Con-
trolling gezeigt hat, erfolgt die Leistungsinanspruchnahme nicht in allen Fillen
freiwillig.®® Im Rahmen der diesbezliglichen Diskussion konnte aber bereits ge-
zeigt werden, dass die Freiwilligkeit der Leistungsinanspruchnahme in vielen
Fillen mit der Leistungsevidenz korrespondiert. Denn nur soweit der Nutzen
einer Leistung bekannt und nachvollziehbar ist, kann eine Nachfrage auch po-
tenziell unabhingig von organisatorischen Zwingen erfolgen. In diesem Zu-
sammenhang kann daher eine Evidenzsteigerung zu einer Ausweitung des An-
teils freiwillig nachgefragter Leistungen des Controlling fithren. Aus Abbildung
27 wurde deutlich, dass es gerade die Freiwilligkeit - im Sinne einer Leistungs-
erstellung im Interesse und auf Veranlassung des Leistungsempfiingers - ist, die
eine anreizkonforme Bereitstellung von Controlling-Leistungen iiber Verrech-
nungspreise begiinstigt.*® Somit trigt eine Steigerung der Leistungsevidenz zu
einer Etablierung unternehmensinterner Marktverhdltnisse bei.

Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass sich die Wettbewerbssituation des
Controllers verbessert, je evidenter seine Einzelleistungen bzw. die Struktur sei-
nes Leistungsgesamtangebotes sind. Dariiber hinaus muss der Controller die
Tatsache ausnutzen, dass der Kreis seiner potenziellen Kunden im Unternehmen
verhiltnismiBig iiberschaubar ist und er durch seine Unternehmenszugehérig-
keit die Moglichkeit einer unmittelbaren Ansprache seiner Kunden hat. Im Sin-
ne eines Personal-Selling sollte der Controller eine kunden- bzw. marktseg-
mentspezifische Evidenzforderung betreiben.” Wichtig ist hierbei zu beachten,
dass aufgrund der informellen Kontakte und der gewachsenen Lei-
stungstradition nicht nur Kunden angesprochen werden, bei denen bereits eine
hohe Leistungsevidenz vorherrscht, Vielmehr ist das grofite Potenzial bei sol-
chen Kunden zu vermuten, die Evidenzmingel beziiglich des Anbieters und sei-
ner Leistungen aufweisen. Kommt es zu einem Leistungsaustausch zwischen
Controller und Manager, spielt iiber die Transaktion hinaus das Nutzungsver-

#7 Kriterien zur Operationanalisierung der Bedarfsevidenz finden sich bei Witt (1988), S. 664.
% vgl.Kap.3.3.2.1.
 vgl. Kap. 3.3.2.5.

700 .
Vgl. Witt (1985), S. 168. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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halten des Managements eine zentrale Rolle fiir die Wirksamkeit des Control-
ling.

3.4.3.3 Nutzungsverhalten

Da die Beriicksichtigung von Gedanken des Marketing im Rahmen der Ausrich-
tung eines unternehmensinternen Controllingbereichs noch verhéltnismifig
jung ist und unstrukturiert erfolgt, besteht grundsatzlich - wie auch bei der Evo-
lution der Marketingtheorie - die Gefahr, den Marketingprozess zunichst auf
das Ziel der Absatzhandlung als Endpunkt einer Transaktion auszurichten.™
Demgegeniiber riicken neue Paradigmen der Marketingtheorie den auf Dauer
angelegten Charakter einer Geschiftsbeziehung, im Sinne eines Relationship
Marketing™ in den Mittelpunkt der Betrachtung. Dieser mit dem Investitionsgii-
termarketing korrespondierende Ansatz erweist sich gerade auch bezogen auf
organisationsinterne Austauschbeziehungen als ein tragfihiger theoretischer
Rahmen. Insbesondere die Dauer der Geschifisbeziehung, sowie die innere
Verpflichtung gegeniiber dem Kunden, charakterisiert die Ausgangslage des
Controllerbereichs treffend. Das gegenseitig zu schaffende Vertrauen ist die
Ausgangsbasis fiir die Erreichung der fiir beide Transaktionspartner identischen
Unternehmensziele.” Auf Grundlage dieser Gedanken ist die Betrachtungsper-
spektive des Controllers iiber den Leistungsabsatz hinaus auf das Nutzungsver-
halten seiner Kunden zu erweitern, da erst iiber eine sachgerechte Nutzung der
Leistung ein Beitrag des Controlling zu der Erreichung der Gesamtunterneh-
mensziele geleistet werden kann. Ferner gibt insbesondere die Art der Nutzung
von Informationen Auskunft iiber die wirklichen Bediirfnisse der Kunden. Kli-
rungsbediirftig beztiglich der Nutzung einzelner Controlling-Leistungen bleibt
daher, inwieweit der Kunde iiber die Inanspruchnahme einer Leistung hinaus zu
deren sachgerechter Nutzung motiviert werden kann bzw. grundsitzlich, wel-
cher Art die Nutzung einer Leistung ist.

Betrachtet man die Ausfithrungen der beiden vorherigen Kapitel, so wird deut-
lich, dass sowohl die Leistungsindividualisierung als auch die Leistungsevidenz
einen mafigeblichen Einfluss auf die Nutzung der durch das Controlling iiber-
mittelten Informationen haben. Eine Analyse des Informationsiibermittlungs-
prozesses gibt erste Anhaltspunkte fiir mogliche Nutzungsbarrieren. Abbildung

! Zu den unterschiedlichen Entwicklungsphasen der Marketingtheorie vgl. Meffert (2000), S. 19 ff.
0 Vgl. Gummesson (1996), S. 8 sowie Backhaus (1997), S. 19 ff.
™ Zu dem groBen Anteil an Vertrauenseigenschaften V%%?%%%"&ﬂ%’é?ﬁ“.‘“&%Y§le’§ﬁf’_735§5~%;§
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35 zeigt Entstehungsméglichkeiten fiir Storungen im Berichtswesen, die letzt-
lich als Quellen fiir eine unsachgemdfle Nutzung anzusehen sind.

Sender Kanal Empfinger
pragmatisch- Akzeptanz Akzeptanz
motivational der Berichte der Information .
f ) :
=] 2 e
gﬂ pragmatisch- || Transmission A g“ H]
o . -
() funktional der Berichte Beurteilung 2 7.
der Zweck- g
Planung und / \ orientierung
Entscheidung i /
= der Informa- / /
g tionsabgabe Verstehen
g (Apperzeption)
3
T o U1/
-8 Durchfithrung
d der Informa- Transmission Wahmehmun,
g tionsabgabe der Zeichen (Perzeption)
1)

Abbildung 35: Entstehungsmaoglichkeiten von Stérungen im Berichtswesen™

Aufgabe des Controllers im Rahmen eines derartigen Berichtsprozesses ist ne-
ben der Sicherstellung technischer Rahmenbedingungen der Informationsiiber-
mittlung (syntaktische Aspekte) und einer klaren inhaltlichen Begriffsabgren-
zung (semantische Aspekte), insbesondere eine angemessene Zweck- und Emp-
fiingerorientierung zu gewihrleisten.”” Die Nutzung der Information erfolgt nur
dann sachgerecht, wenn dem Kunden die Zwecksetzung, d.h. der Beitrag der
Information zur Losung eines bestimmten Entscheidungsproblems™ deutlich
wird. An dieser Stelle wird wiederum die Bedeutung institutionalisierter be-
richtsbegleitender Erlduterungs- bzw. Beratungsaktivititen offenbar. Ist die

™ Die Darstellung von KocH wird hier um die Komponente der Leistungsnutzung ergénzt. Vgl. Koch (1994),
S.99.

Vgl. Horvath (1998), S. 602 f.

Der Terminus des Entscheidungsproblems soll hier und im Folgenden in einem sehr umfassenden Sinn ver-
wandt werden. Auch Informationen iiber Situationen ohne unmittelbaren Handlungszwang (regelmiBiger Ge-
schiftsbetrieb) werfen abstrakte Entscheidungsprobleme auf, auch wenn die regelmiBig implizite Entschei-
dung lautet, keine MaBnahme zu ergreifen. Vgl. hierzu die vierte Nutzungsméglichkeit von Berger (1989), S.

185 L Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Zweckorientierung und Akzeptanz der Information gewdhrleistet, kann bei ei-
nem rational handelnden Empfénger von einer zielsetzungsadiquaten Nutzung
der Information - im Sinne einer instrumentellen Entscheidungsunterstiitzung -
ausgegangen werden. Dass das Nutzungsverhalten regelméBig vielschichtiger
als erwartet ist, zeigt Abbildung 36 bezogen auf Kostenrechnungsinformatio-
nen.”’

nachtrigliche
Rechtfertigung
Nutzungsarten —
Symbolisch 61,5
Geschifts-
verstindnis
Konzeptionell 73,3
Instrumentell 62,0
0 20 40 60 80 100
s Entscheidungs-
extrem niedrig zwecke extrem hoch
Verbreitungsgrad

Abbildung 36: Arten der Nutzung von Kostenrechnungsinformationen™

Die regelmifig der Kostenrechnung zugeschriebene konkrete Entscheidungsun-
terstiitzungsfunktion,”” im Sinne der Bereitstellung handlungsausl6sender In-
formationen (instrumentelle Nutzung), rangiert im Nutzungsverhalten der Kun-
den demnach gleichauf mit einer eher symbolischen Art der Nutzung.”® Eine
symbolische Nutzung der Informationen liegt immer dann vor, wenn die Ent-

77 Eine theoretische Analyse der Einsatzfelder von Informationen der Kosten- und Erlésrechnung findet sich

bei Wihrisch/Henselek (1997), S. 330 fT.

Die hier dargesteliten Nutzungsarten sind ein Ergebnis der Koblenzer Studie zur Kostenrechnung. Zielset-
zung der Studie war die Analyse mglicher Defizite der Kostenrechnung. Die Auswertung erfolgte auf einer
Datenbasis von 360 Fragebdgen. Vgl. Homburg/Weber/Aust/Karlshaus (1998), S. 37 f.

Beispielhaft zu Zielen und Aufgaben der Kostenrechnung vgl. Preiiler (2000), S. 139 ff.
Hier und im Folgenden vgl. Homburg/Weber/Aust/Karlshaus (1998), S. 36 ff. Die Ableitung der alternativen
i hn die allg. j
Nutzungsarten erfolgt in Anlehnung an die allg Darsmlém a\rgo%gﬁlg&/}lwga_?!&(‘[% _5’3 ff.
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182 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

scheidung bereits getroffen wurde und die Informationen der Kostenrechnung
lediglich zur nachtriglichen Rechtfertigung vor anderen Organisationsmitglie-
dern eingesetzt werden. Werden Informationen der Kostenrechnung zur Forde-
rung des allgemeinen Geschiftsverstindnisses genutzt, ohne unmittelbar Ent-
scheidungen auszul6sen, spricht man von einer konzeptionellen Nutzung. Im
Rahmen der hier zitierten empirischen Erhebung dominiert die konzeptionelle
Nutzung von Kostenrechnungsinformationen alle anderen Nutzungsmoglichkei-
ten. Die entgegen der klassischen Auffassung fiir Kunden geringere Bedeutung
der Entscheidungsunterstiitzungsfunktion der Kostenrechnung darf nicht als
Bedeutungsverlust dieses Instrumentes aufgefasst werden.”' Vielmehr ist im
Sinne der Kundenorientierung des Controlling das Nutzungsverhalten der Kun-
den im Rahmen der Leistungserstellung zu antizipieren, so dass das Leistungs-
ergebnis eine moglichst effektive Nutzung in der vom Kunden beabsichtigten
Weise zuldsst. Analog zu dem hier beschriebenen Beispiel der Kostenrechnung
gilt es fiir den Controller, das Nutzungsverhalten alternativer Leistungen™ zu
ergriinden, um Inhalt und Struktur auf die Informationsverwendung abstimmen
zu konnen.

Bedenkt man jedoch, dass Controller-Service im Sinne einer konsequenten Aus-
richtung am Kundennutzen zu verstehen ist, nicht jedoch als ein bedingungslo-
ses Werkzeug des Kundenwunsches,”* so wird deutlich, dass die Nutzungsab-
sichten der Kunden nicht in jedem Fall alleinentscheidend fiir die Leistungsbe-
reitstellung sein diirfen. Analog zu den getitigten Ausfithrungen zu Unterstiit-
zungs- und Kontrollleistungen des Controllings ist auch bezogen auf das Nut-
zungsverhalten zu analysieren, inwieweit opportunistische Absichten dieses be-
einflussen. Die Rationalititssicherungsfunktion des Controlling erfordert gera-
de bei der symbolischen Nutzung von Informationen abzuwigen, inwieweit ein
intuitiv gefiihrtes Unternehmen einen kritischen Counterpart benétigt.”™ Eine
Betrachtung der Leistungsnutzung ist in diesem Zusammenhang oftmals ziel-
fithrender als eine Beschiftigung mit dem artikulierten Informationsbedarf.

Unabhingig von dem Inhalt der zur Verfiigung gestellten Informationen kénnen
die spezifischen formalen Eigenschaften des benutzten Informationstrigers den
Nutzen des Kunden beeinflussen. Werden Informationstrager verwendet, an de-
nen der Kunde nachtréglich - bedingt durch die spezifischen Trigereigenschaf-

"1 ygl. Homburg/Weber/Aust/Karlshaus (1998), S. 38 f.
"2 yorstellbar sind hier insbesondere alternative Berichtstypen.
3 vgl. Trilse (2000), S. 112
4 vgl. Weber (1999), S. 39.
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ten - Modifikationen vornehmen kann (bspw. excel®-Tabelle), hat dies unter
Umstinden einen erhdhten Nutzwert fiir ihn. Der gleiche Informationstréger
kann dann zielgerichtet zu einer selektiven Weitergabe von Informationen ver-
wendet werden. Andererseits konnen unmodifizierbare Informationstriger
(pdf®-Dokumente/Papierkopien) Inhalte eventuell zielsetzungsgerechter im
Sinne des Informationsbereitstellers auch iiber den unmittelbaren Adressaten
hinaus wiedergeben. Dies macht deutlich, dass in vielen Fillen der Kreis der
Informationsnutzer iiber den vom Controller zundchst wahrgenommenen Kun-
denkreis hinaus gehen kann.””

Insgesamt kommt im Rahmen einer marketingorientierten Betrachtung des
Controlling der Kenntnis des Nutzungsverhaltens alternativer Kunden eine au-
Berordentliche Bedeutung zu. Erst die Kenntnis des Nutzungsverhaltens ermog-
licht es dem Controller, auf die Nutzungsabsicht des Kunden abgestimmte In-
formationen bereitzustellen. Ferner kann in Féllen einer opportunistischen Nut-
zung von Informationen iiber entsprechende Beratungsaktivititen oder auf Basis
organisatorischer Autoritdt versucht werden, das Nutzungsverhalten zu beein-
flussen. Allgemein sollte daher auf der Ebene der organisatorischen Ausgestal-
tung des Controlling die Durchsetzung der Informationsverwendung als eine
zentrale Aufgabe des Controllers angesehen werden, da letztlich erst eine sach-
gerechte Nutzung von Informationen die Koordinationswirkung des Controlling
begriindet.”

3.4.3.4 Konkurrenzgefihrdung

Die in Kap. 3.4.2 getitigten Ausfilhrungen haben gezeigt, dass es fiir das Con-
trolling als unternehmensinternen Anbieter sowohl interne als auch externe
Konkurrenten gibt. Uber die pauschale Betrachtung einzelner Konkurrenten
hinaus, soll im Folgenden die Konkurrenzsituation leistungsabhdngig betrachtet
werden. Wie auf unternehmensexternen Absatzmirkten konkurrieren in Unter-
nehmen alternative Anbieter mit ihren Leistungen um die Nachfrage der Kun-
den, d.h. letztlich stehen zundchst die alternativen Leistungen in Konkurrenz
zueinander, dann erst die dahinterstehenden Anbieter.”"” Dieser Argumentation

'S Piir den Bereich der Kostenrechnung vgl. Wihrisch (1998), S 339.

In der Literatur wird diskutiert, inwieweit die Informationsversorgungsfunktion des Controlling als Interpre-
tation der Servicefunktion die Durchsetzung der Informationsverwendung einschlieBt. Vgl. Kiipper (1997),
S. 19.

Eine Einschrinkung dieser Aussage ergibt sich dann, wenn bspw. die informellen Kontakte oder die Leis-
tungstradition in einem Unternechmen sehr ausgeprigt sind. Ferner ist die Reputation des Anbieters bei unsi-

cherheitsbehafteten Leistungen oftmals maBgeblich ﬁ‘h%?ﬁ Mgg igﬁl'— %%@&%}fsg?‘l_(?p, 3324,
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folgend, sollen Leistungen beziiglich des Ausmafes ihrer Konkurrenzgefihr-
dung betrachtet werden. Eine Konkurrenzgefdhrdung besteht grundsitzlich im-
mer dann, wenn zwei Leistungen alternativer Anbieter in den Augen der Nach-
frager als substituierbar wahrgenommen werden.”®* An dieser Stelle wird wie-
derum die grofe Bedeutung des Nutzungsverhaltens einzelner Kunden deutlich,
da die wahrgenommene Substituierbarkeit letztlich von dem vom Nachfrager in
einer bestimmten Verwendungssituation gewiinschten Nutzen abhingt.”® Wohl-
wissend, dass das AusmaBl der Konkurrenzgefihrdung in der Praxis sehr
differenzierte Auspriagungen aufweist, sollen im Folgenden Monopol-Dienst-
leistungen und Wettbewerbs-Dienstleistungen unterschieden werden.

3.4.3.4.1 Monopol-Dienstleistungen

Die Unterscheidung von Monopol-Dienstleitungen und Wettbewerbs-Dienst-
leistungen hat fiir das Controlling insofern eine Bedeutung, als dass die tenden-
zielle Zuordnung einzelner Leistungen Aussagen iiber die notwendige interne
Vermarktungsintensitét zuldsst.”

Monopol-Dienstleistungen zeichnen sich diesbeziiglich durch einen geringen
Konkurrenzdruck aus, welcher im Einzelfall davon abhingt, ob

e ecin alternatives Angebot besteht,
die Leistungen des Controlling aus Sicht der Nachfrager substituierbar
sind,

o die Entscheidung tiber den Anbieter grundsitzlicher Art ist oder fallweise
getroffen werden kann,

e interne Nachfrager den Anbieter frei wihlen konnen und ob

e cine leistungsentsprechende Verrechnung oder Umlage erfolgt.™

Bei den hier genannten Kriterien handelt es sich sowohl um solche, die durch
die allgemeinen internen Wettbewerbsrahmenbedingungen beeinflusst werden
als auch um solche, die sich erst aus der Zwecksetzung der einzelnen Leistung

78 Vgl Meffert (2000), S. 43 f.

" Wesentlich ist der Bezug zu einer konkreten Verwendungssituation des Nachfragers. Vgl. Bauer (1989), S.
123.

CRAMER nennt im wesentlichen drei Einflussfaktoren auf die Vermarktungsintensitit interner Dienstleistun-
gen. Neben der Konkurrenzgefihrdung wird die Notwendigkeit der Dienstleistung (Leistungsevidenz) und
der Einfluss der Nachfrager auf das Dienstleistungsergebnis (Integrativitit) genannt. Vgl. Cramer (1987), S.
6.

721
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ergeben. Monopol-Dienstleistungen zeichnet beziiglich des internen Wettbe-
werbsumfeldes die Tatsache aus, dass wesentliche Einschrinkungen in Form
von rechtlichen Zwingen, Organisationsrichtlinien oder Infrastrukturzwingen
vorherrschen.””? Bei Monopol-Dienstleistungen handelt es sich daher um solche
Leistungen, bei denen der Kunde keine Auswahl beziiglich des Lieferanten hat,
d.h. das Controlling ist zwingend als Anbieter vorgesehen. Dies grenzt Mono-
pol-Dienstleistungen auch gegeniiber den obligatorischen Dienstleistungen ab,
bei denen zwar die /nanspruchnahme auf Basis organisatorischer Zwinge vor-
geschrieben ist, nicht jedoch der liefernde Anbieter.”™ Wenn im Folgenden wei-
ter von Monopol-Dienstleistungen die Rede ist, wird implizit ein Kontinuum
zwischen Monopol- und Wettbewerbsdienstleistungen unterstellt, so dass eine
Monpol-Dienstleistung nur schwerpunktmiBig und nicht ausschlieBlich diesbe-
ziigliche Charakteristika aufweist.”™ Ferner ist darauf hinzuweisen, dass letzt-
lich das Streben aller Anbieter darauf ausgerichtet ist, iiber die spezifische Be-
darfsaddquanz ihrer Problemldsung temporir in die Position eines Monopolis-
ten zu gelangen, so dass Monopol-Dienstleistungen des Controlling im Falle
bestehenden Wettbewerbs im Sinne einer iiberlegenen Losung zu verstehen
sind.”

Grundsitzlich stellt sich bezogen auf das Controlling die Frage, welche Tatbe-
stinde eine Leistung, wenn diese nicht per Organisationsentscheid zur Mono-
pol-Dienstleistung gemacht wurde, faktisch so erscheinen lassen. Ferner ist zu
analysieren, inwieweit man die bestehende Bindung der Kunden bei Monopol-
Dienstleistungen positiv - im Sinne der Unternehmensziele - nutzen kann.

Auf Basis der informationsékonomischen Leistungseigenschaften ist davon aus-
zugehen, dass mit wachsendem Anteil von Vertrauenseigenschaften bei Cont-
rolling-Leistungen die Bindungsstirke an den In-Supplier, und damit heutzuta-
ge regelmiBig noch an das Controlling, zunimmt. Die Reputation des Control-
lers ist diesbeziiglich im Sinne einer wahmehmbaren Potenzialqualitit zu ver-
stehen. Gerade auch bei Entscheidungen grundsitzlicher Art, die zu einer /ang-
fristigen Bindung an einen Anbieter fiihren,™ ist die Reputation fiir Kunden
oftmals der einzige Anhaltspunkt fir eine Leistungsbeurteilung. Der Vertrau-

2 vgl. Ginther (1999), S. 29.
™ Zuden obligatorischen Leistungen vgl. Kap. 3.3.2.1.1.

Dies ist in Analogie zu dem durch Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften aufgespannten Raum in
Abbildung 17 zu sehen.

Allg. zum Wettbewerbsprozess vgl. Berg (1992), S. 241 ff.
Dies ist vergleichbar zum ,Lock-in-Effekt” im Systemgeschift zu verstehen. Vgl. Backhaus/Aufderheide/
Spith (1994), . 63. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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186 Gestaltungsraum filr ein kundenorientiertes Controlling

ensvorsprung des Controlling ist im Sinne einer Marktzutrittsbarriere fiir neue
Anbieter zu verstehen, wodurch das Controlling zeitweise zum Alleinanbieter
werden kann. Riickt man den langfristigen Charakter einer Geschiftsbeziehung
bei einzelnen Leistungen in den Mittelpunkt, so zeigt sich, dass die Initialent-
scheidung eines Kunden das Controlling temporir zu einem Monopolisten ma-
chen kann, soweit alternative Folgeentscheidungen des gleichen Kunden auf-
grund der nun bestehenden Systembindung nur noch eingeschrinkt moglich
sind.” Hat sich bspw. ein Organisationsmitglied fiir den Betrieb seiner Kosten-
rechnung durch das Controlling entschieden, filhrt dies dazu, dass gewisse
Auswertungen zwangsldufig von dem gleichen Anbieter vorgenommen werden
miissen. Zudem fiihrt die Komplexitit eines Kostenrechnungssystems regelmi-
Big dazu, dass ein Anbieterwechsel nur mit erheblichem Aufwand durchzufiih-
ren ist.”

Betrachtet man grundsitzlich die mit der Leistungsinanspruchnahme des Con-
trolling verbundene Kostenbelastung der Kunden, so wird die Monopolstellung
des Controlling insbesondere bei solchen Leistungen gefordert, bei denen pau-
schale Umlagen einer anreizkonformen Allokation entgegenwirken. Fiir die
Kunden besteht bei derartigen Leistungen keine Notwendigkeit auf andere An-
bieter auszuweichen, da die Grenzkosten der Inanspruchnahme des In-Suppliers
gleich null sind. Betrachtet man die zeitliche Integration der Controlling-
Leistungen in die Entscheidungsprozesse der Kunden, so ist davon auszugehen,
dass der Druck von externen Anbietern bei sequenzunabhingigen Leistungen
tendenziell hoher sein wird, als bei sequenzintegrierten Leistungen, da die der-
zeitige Integration des Controlling in komplexe Managementprozesse als
Marktzutrittsbarriere zu verstehen ist. Die Integration des Controlling fiihrt bei
bestimmten Leistungen auch dazu, dass der im Einzelfall von Kunden ge-
wiinschte Individualisierungsrad durch externe Anbieter aufgrund der man-
gelnden Kunden- bzw. Bedarfskenntnis nicht erreicht werden kann. Dies kor-
respondiert mit der Evidenzbetrachtung, denn nur soweit externe Anbieter die
Méglichkeit haben, sich iiber den Bedarf der umworbenen internen Kunden zu
informieren (Bedarfsevidenz) und ihr Angebot mit dem des Controlling zu ver-
gleichen (Leistungsevidenz), kann Wettbewerb wirksam funktionieren. In die-
sen Zusammenhang stellen fiir das Controlling insbesondere die informellen
Kontakte und die bestehende Leistungstradition wettbewerbsbeschrinkende
Tatbestinde dar, da Einzelleistungen nicht auf Basis objektiver Auswahlkrite-
rien beschafft werden, sondern vielmehr auf Grundlage persénlicher Vertraut-

m Vgl. zu Initialkauf- und Folgekaufentscheidung Backhaus (1999), S. 579.

8 Zur Wechselkostenproblematik vgl. Backhaus (1999), ?'hsg#n g s Mosiek - 978-3-631-75321-7
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heit.”® Betrachtet man den Leistungsaustausch aus dieser Perspektive, so ver-
schwimmt gleichermaBen die Grenze zwischen dem Monopolcharakter einer
Leistung und dem des Anbieters.

Insgesamt ergibt sich daher fiir das Controlling bei Monopol-Dienstleistungen
die Notwendigkeit, die Ursache des Monopolcharakters einzelner Leistungen zu
iiberpriifen. Soweit Organisationsrichtlinien, bspw. zur Gewihrleistung einer
sachgerechten Aufbereitung sensibler Daten oder zur unternehmensspezifischen
Moderation von Planungsprozessen, eine Leistungserstellung durch das Cont-
rolling vorschreiben, ist sicherzustellen, dass iiber Wettbewerbssurrogate™ die
Leistungsfihigkeit und -willigkeit des Controllers sowie die daraus resultieren-
de Zufriedenheit seiner Kunden einer Beurteilung zuginglich gemacht werden
kann.™ Dies ist insbesondere aufgrund des auch im Controllerbereich anzutref-
fenden opportunistischen Verhaltens erforderlich. Wird eine Controlling-
Leistung nicht per Beschluss, sondern vielmehr auf Basis struktureller Be-
dingungen (bspw. mangelnde Evidenz, Verrechnungsmodalititen, etc.) zur Mo-
nopol-Dienstleistung, ist zu analysieren, inwieweit die internen Wettbewerbs-
rahmenbedingungen eine Liberalisierung zulassen, ohne die Verfolgung der
Unternehmensziele zu gefihrden. Soweit Controlling-Leistungen bei uneinge-
schranktem Wettbewerb Monopolcharakter erlangen, ist dies regelméBig auf die
spezifischen Wettbewerbsvorteile zuriickzufithren, die letztlich die Existenz
eines eigenstindigen Unternehmensteilbereiches Controlling rechtfertigen.™

3.43.4.2 Wettbewerbs-Dienstleistungen

In Abgrenzung zu Monopol-Dienstleistungen zeichnet Wettbewerbs-Diens-
tleistungen ihre potenzielle Marktfihigkeit aus.™ Abbildung 37 zeigt iber-
sichtsartig potenzielle Konkurrenten des Controllers bei der Einfiihrung einer
Balanced Scorecard’™. Uber die potenzielle inhaltliche Marktfihigkeit der Lei-
stung hinaus miissen in dem betrachteten Unternehmen die Regeln des Marktes
bezogen auf eben diese Leistungen in mehr oder minder groBem Umfang gelten.
Besteht also fiir eine Controlling-Leistung ein vergleichbares Angebot eines
alternativen Lieferanten und wird dieses aus Perspektive der Kunden als Substi-

™ vgl. Witt (1988), S. 669.

70 Benchmarking ist in diesem Zusammenhang als Wettbewerbssurrogat zu verstehen.

1 vgl. hierzu Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 3 ff.

nz Vgl. hierzu die Aufzihlung der Wettbewerbsvorteile des Controllers in Kap. 3.4.2.2.

™ vgl. Gilnther (1999), S. 29.

34 Zu den Aufgaben und der Struktur einer Balanced Scloﬁeé:rnnrg %r%\lﬂ gsa%lé'—zg‘/ 8-3-631-75321-7
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tut angesehen, muss das Controlling Mafinahmen ergreifen, um seinen Lei-
stungsabsatz sicherzustellen und damit seine organisatorische Stellung zu legi-
timieren. Die in Abbildung 37 vorgenommene Visualisierung der Stirken und
Schwiichen einzelner Anbieter vermag dem Controller Anhaltspunkte fiir seine
Angebotsstrategie zu geben.™

%//////////% (Wettbewerbs-)Vorteile (Wettbewerbs-)Nachteile

- teuer

+ hohes methodisches Know how
chmens-

berater + breite Praxiserfahrung - fiir Implementierung schlechter

geeignet als Unternehmensinterne

+ hohes methodisches Know how - geringere Kenntnis der Unter-
Inhouse nehmensprozesse
Consultants + grbBere Nidhe zum Top-Manage-
ment fiir strategische Projekte - geringere Umsetzungsnihe

Strategische
Planung/

- zuweilen hohe Distanz zum

+ methodisches Know how alltiglichen Gescha

Unternchmens-
entwicklung - auf Planung beschriinktes Wissen

+ Strategieerfahrung

+ Kenntnis des Gesamtunternehmeng | - bislang wenig Erfahrung mit dem
Controller neuen Instrument
QLEALLSS +in allen Bereichen der Untemeh-

mensfithrung vertreten - oftmals stark operative Ausrichtung

Abbildung 37: Potenzielle Konkurrenten bei der Einfiihrung einer Balanced
Scorecard™

Neben der pauschalen Klassifikation einer Leistung als Wettbewerbs-
Dienstleistung auf Basis der Konkurrenzbetrachtung kénnen einzelne Gestal-
tungsparameter Auskunft iber das Ausmafl der Konkurrenzgefahrdung geben.
Bezogen auf die Abrufinodalititen steigt der Konkurrenzdruck immer dann,
wenn Leistungen fallweise abgerufen werden,” d.h. wenn keine dauerhafte
Bindung an einen Anbieter vorliegt.” Insbesondere sequenzunabhdngige
Dienstleistungen des Controlling sind daher einer konkreten Konkurrenzge-

5 Vg, hierzu auch die Ausfithrungen zu alternativen Formen konkurrenzgerichteten Verhalts in Kap. 4.1.2.2.

6 Weber/Schiffer (2000), S. 79.
™ vgl. Cramer (1987), S. 7.
Inwieweit die Bindungsstirke an einen Anbieter zur Segmentierung von Kunden verwandt werden kann zeigt
Kap. 4.1.2.1.1 Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Gestaltungsraum filr ein kundenorientiertes Controlling 189

fahrdung ausgesetzt. Regelmifig bedingt dartiber hinaus die Art der Verrech-
nung einzelner Leistungen, inwieweit die Wettbewerbssituation von Controller
und seinen Kunden als solche wahrgenommen wird. Wie bereits im Rahmen der
Ausfithrungen zu den alternativen Verrechnungsmdglichkeiten angedeutet, sind
die Existenz eines stabilen externen Marktpreises fir vergleichbare Produkte,
der externe Marktzugang oder der unternehmensinterne Zwang zur Anwendung
von Marktpreisen Voraussetzungen fiir den wettbewerbsorientierten Einsatz
von Marktpreisen.” Erst iber eine konsequente Anwendung von Marktpreisen
kann eine Ausrichtung des Controllerbereichs an der Effizienz und Effektivitdit
externer Anbieter erfolgen.

Da in vielen Unternehmen die Implementierung von Marktpreisen gerade im
Controllingbereich noch wenig ausgeprigt ist, konnen allgemeine Uberlegun-
gen zum OQutsourcing analog verstanden werden.”” Im Einzelfall heifit das, auch
wenn eine spezielle Leistung des Controlling nicht verrechnet wird und daher
keinem direkten Marktregulativ ausgesetzt ist, konnen Uberlegungen hinsicht-
lich eines langfristigen Outsourcing diese Leistung im Sinne einer Wettbe-
werbsbetrachtung erscheinen lassen. Im Rahmen einer grundsitzlichen Make or
Buy-Entscheidung konnen den beiden Beschaffungsalternativen Kosten- und
Erléskomponenten zugerechnet werden, so dass eine transparente Entscheidung
zugunsten einer Alternative moglich wird.™

Auch wenn die Uberlegungen zum Outsourcing von Controlling-Aufgaben in
vielen Unternehmen noch wenig fortgeschritten sind, kann insbesondere bei
Projektleistungen von einer konkreten Konkurrenzgefdhrdung ausgegangen
werden. Die in Abbildung 32 aufgezéhlten Leistungen der Unternehmensbera-
tungen des BDU machen deutlich, dass insbesondere auch um die dem Control-
ler zugeschriebene Beraterrolle’ eine zunehmende Konkurrenz entbrennt. Fer-
ner fiihren Rationalisierungsbestrebungen klassischer Unternehmen, sowie die
von Beginn an angestrebte Flexibilitit und Schlankheit junger Unternehmen
auch im Bereich dauerhafter Informationssystempflegeaufgaben dazu, dass die-
se zunehmend an externe Dienstleister vergeben werden (z.B. DATEV)™®, Dar-
iiber hinaus gilt es fiir das Controlling, stets auch alternative interne Aufgaben-

™9 vgl. Horvéth (1998), S. 575 f.

Zu unternehmensinternen Make or Buy-Entscheidungen vgl. Witt (1988b), S. 77 ff. sowie allg. Hahn/Hun-
genberg/Kaufmann (1994), S. 74 ff.

Zwei Beispiele zum Outsourcing von Controlling-Aufgaben finden sich bei Milller/Fickel (1997), S. 110 f.
Zur Bedeutungszunahme der Beraterfunktion des Controllers vgl. Abbildung 14.
™3 vgl. Gleich (1997b), S. 359.
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190 Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling

triger zu beobachten und eine diesbeziigliche Profilierung zu betreiben.
Abbildung 38 zeigt exemplarisch einen Vorschlag zur Visualisierung der Lei-
stungsschwerpunkte alternativer Anbieter von Controlling-Leistungen. Hierbei
ist die Zuordnung einzelner Leistungen jeweils kontextabhéngig vorzunehmen.

hareholder Valu
Analysis

Prozess-
optimierung__4A
Total Quality

Management
-
Kundenzufriedenheit

Externe Beratung

Strategische
Planung

emkompctcnz
Analyse

Jahresbudget

Abbildung 38: Abgrenzung zwischen Controlling, interner Beratung und exter-
ner Beratung’

Insgesamt ist die Zunahme der Wettbewerbs-Dienstleistungen des Controlling
keinesfalls nur als Bedrohung fiir die Daseinsberechtigung des Controlling an-
zusehen. Vielmehr ist es fiir den Controller erforderlich, seine Rolle bezogen
auf die Absicherung eines unternehmensweiten Controllings zu iiberdenken.
Zunichst gilt es fiir ihn, das eigene Leistungsspektrum durch nachfolgend zu
beschreibende MaBnahmen wettbewerbsfihig zu gestalten und dariiber hinaus
dessen Akzeptanz iiber eine angemessene Kommunikation sicherzustellen.
Werden dennoch Controlling-Aufgaben an externe Anbieter vergeben, kommt
dem Controller als Koordinator aller Controlling-Aktivititen die Rolle eines
Vermittlers bzw. Hindlers zu,™ d.h. er tragt dafiir Sorge, dass die Integration

™ Die Darstellung erfolgt in Anlehnung an Roth (2000), S. 137.
Hs Allg. zu MaBnahmen innerbetrieblicher Anbieter zur Verbesserung ihrer Marktposition vgl. Witt (1988b), S.
8L AT Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 191

der externen Controlling-Leistungen in die Controlling-Konzeption des Unter-
nehmens gelingt.™

3.5 Implikationen der Gestaltungsparameterbetrachtung fiir die in-
terne Kundenorientierung des Controlling

Im Rahmen der einfiihrenden Erlduterungen zu Kapitel 3 wurde deutlich, dass
ein institutionalisierter Controllingbereich einer gezielten Fithrung bedarf, um
mit einer eigenstindigen Organisationsstrategie seinen Beitrag zur Erreichung
der Gesamtunternehmensziele abzusichern. Uber die Definition eines eigenen
Leitbildes, auf Grundlage der Werte und Normen des Gesamtunternehmens, be-
steht fiir das Controlling die Moglichkeit einer Profilierung gegeniiber anderen
Unternehmensteilbereichen und externen Anbietern. Betrachtet man diesbeziig-
lich exemplarisch das Leitbild der International Group of Controlling (IGC)™,
wonach Controller begleitenden betriebswirtschaftlichen Service fiir das Mana-
gement zur zielorientierten Planung und Steuerung leisten, wird deutlich, dass
die Servicefunktion des Controlling eine konsequent kundenorientierte Ausrich-
tung des Controllerbereichs erfordert. Dariiber hinaus schreibt die IGC dem
Controller die Rolle eines internen betriebswirtschaftlichen Beraters™ aller
Entscheidungstriger zu. Daraus ergibt sich, dass die Serviceleistungen des
Controlling einerseits unterschiedliche Zielgruppen betreffen, andererseits aber
auch aufgrund des Beratungscharakters von anderen Anbietern erbracht werden
konnen. Diese Ausgangssituation macht es erforderlich, sich Gedanken iiber die
Erfolgsfaktoren des Controlling im internen Markt zu machen.

Zielsetzung der Darstellung eines Gestaltungsraumes fiir ein kundenorientiertes
Controlling war daher die Ableitung fiir eine Marketingbetrachtung des Con-
trolling wesentlicher Gestaltungsparameter. Zur Strukturierung des Gestaltungs-
raums wurde ein modifiziertes Marketing Dreieck gewihlt, welches zu einer
leistungs-, organisations- sowie kunden- und wettbewerbsbezogenen Betrach-
tung gefiihrt hat. Auf Basis dieser Strukturierung wurden fiir jede Betrach-
tungsperspektive zunichst die fiir das Controlling relevanten Rahmenbedingun-
gen beschrieben. Darauf aufbauend wurden aus Perspektive des Marketing er-

™6 Hierzu gehort bspw. auch das Controlling von Beratereinsitzen, welches sinnvoll nur intern durchgefiihrt

werden kann.
Die IGC ist ein Verband verschiedener Einrichtungen die Controllerausbildung betreiben.
Vgl. Weber (1999), S. 368.

Vgl. hierzu die in Abbildung 14 dargestellte Aufgabglpﬁgrl;gcsml\% lsr?eBke—l"g%%l—% Eiég(f??ggléeﬁ.i
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192 Gestaltungsraum filr ein kundenorientiertes Controlling

folgs- bzw. gestaltungsrelevante Parameter extrahiert und differenzierter be-
trachtet. Im Einzelnen waren dies

bezogen auf die Leistungen des Controlling
e die Beurteilungsdimensionen,
¢ die informations6konomischen Leistungseigenschaften und
e die Inhaltscharakteristika;
bezogen auf die Organisation des Controlling
¢ die Leistungsinanspruchnahme,
¢ die Abrufmodalititen,
e die Ablaufcharakteristika,
e die informellen Kontakte und die Leistungstradition sowie
e die Leistungsverrechnung und
bezogen auf die Kunden und Wettbewerber des Controlling
die Individualitit,
die Leistungsevidenz,
das Nutzungsverhalten und
die Konkurrenzgefahrdung.

Betrachtet man die Auspragung einer konkreten Leistung des Controlling wie
bspw. eines Berichtes, einer Abweichungsanalyse, eines Planungsvorgangs oder
eines Beratungsprojektes beziiglich der einzelnen Parameter, so wird eine struk-
turierte Beurteilung fiir den Nachfrager relevanter Tatbestinde méglich. Neben
der Beurteilung einzelner Leistungen vermag eine derart strukturierte Darstel-
lung gezielte Ansatzpunkte fiir die Optimierung der Leistungsinhalte und des
Leistungsaustauschs zu geben. Entgegen der in der Vergangenheit oftmals zu
beobachtenden angebotsorientierten Bereitstellung von Leistungen im Control-
ling,” miissen so zukiinftig Informationsbediirfnisse und Inanspruchnahmepra-
ferenzen ergriindet werden, um iiber eine sachgerechte Nutzung der Leistungen
den Unternehmenszielbeitrag des Controlling sicherzustellen.

Wesentlich im Rahmen der hier getitigten Gestaltungsparameterbetrachtung ist
zunichst, sich die dahinterstehende Denkfigur anzueignen. In Abhingigkeit der
Unternehmensgréfe und dem regelméfig damit korrespondierenden Leistungs-
umfang des Controlling™ wird es aber gerade fiir gréBere Unternehmen immer
entscheidender, inwieweit sich die Denkhaltung der Kundenorientierung in

0 vgl. Wihrisch (1988), S.331.
™! Die UnternehmensgrdBe z4hlt regelm#iBig zu den Einflussfaktoren auf den Leistungsumfang des Controlling.
Vgl. Steinle (1999), S. 29 f. sowie Horvath (1998), 8.802, /1o - 978.3.631-75321-7
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Gestaltungsraum fiir ein kundenorientiertes Controlling 193

konkrete Mafinahmen transformieren lasst. Im Einzelnen heifit das, die hinter
der Gestaltungsparameterbetrachtung stehenden Gedanken in Form von regel-
miBig anzuwendenden Instrumenten zu institutionalisieren, um hierdurch so-
wohl strukturell wie auch prozessual die Zufriedenheit der Kunden des Control-
ling sicherzustellen. Abbildung 39 zeigt, wie die Erkenntnisse der Gestaltungs-
parameterbetrachtung systematisch im Rahmen der Ausgestaltung von Instru-
menten beriicksichtigt werden konnen.
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Abbildung 39: Parameter-Instrumenten-Matrix

Neben aus dem Bereich des Marketing bekannten Instrumenten sind es hier ins-
besondere Instrumente des marktorientierten Controlling selbst, die bei einer
sachgerechten Anwendung auf den Controllerbereich zu einer Steigerung der
Kundenzufriedenheit beitragen konnen. Im Folgenden sollen daher beispielhaf-
te Instrumente zur Absicherung einer internen Kundenorientierung im Control-
ling vorgestellt werden. Hierbei decken die einzelnen Instrumente die extrahier-
ten Gestaltungsparameter in unterschiedlichem Umfang ab, so dass im Rahmen
der Kombination einzelner Instrumente auf eine ausgewogene Abdeckung aller

fiir die Kundenorientierung im Controlling gestaltungsrelevanten Parameter zu
achten ist.
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 195

4 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Aufbauend auf die in Kap. 3 vorgenommene Deskription der Realitit und Ab-
leitung explanatorischer Aussagen iiber gestaltungsrelevante Zusammenhinge,
sollen nachfolgend fiir praktische Handlungszwecke entscheidungstechnisch
verwertbare Instrumente vorgestellt werden.” Die vorgenommene konzeptio-
nelle Durchdringung unternehmensinterner Dienstleistungen des Controlling ist
fiir deren zielgerichtete Ausgestaltung unerldsslich, da sich zusehens analog zu
den Entwicklungen auf externen Absatzmirkten unternehmensintern ein Wan-
del in der Dienstleistungskultur vollzieht.” Im Rahmen der engpassinduzierten
Abkehr von einer produktionsorientierten Betrachtungsweise hin zu einer ab-
satz- bzw. kundenorientierten Betrachtung, werden die unternehmensinternen
Angebote des Controlling nicht mehr ausschlielich als Vorgabe betrachtet.™
Vielmehr ist der Ausgleich von unternehmensinternem Angebot und Nachfrage
als Prozess der Interessenskoordination zu betrachten, der bezogen auf die
Unternehmens- und Bereichsziele geplant werden muss. Auf Grundlage der in
dem vergangenen Abschnitt dargelegten potenziellen Marktfihigkeit von
Controlling-Leistungen sollen im Folgenden Maflnahmen fiir das Controlling
abgeleitet werden, mit der Zielsetzung, Leistungen auf die individuellen
Bediirfnisse der internen Kunden auszurichten, sowie eine marktorientierte
Unternehmensfiihrung auch intern abzusichern.” Ferner soll mit dem Ubergang
von einem angebotsorientierten zu einem nachfrageorientierten Verhalten die
Akzeptanz und Entwicklungsféhigkeit des Controlling sichergestellt werden.

Wie im Rahmen der abschliefenden Ausfilhrungen zu Kap. 3 angemerkt, sind
dazu die auf den internen Markt gerichteten Gestaltungsparameter des Control-
ling einer regelmiBigen Analyse und Planung durch geeignete Instrumente zu-
ganglich zu machen. Kurzfristig erscheint die isolierte Anwendung singulérer
Instrumente moglich. Langfristig sollte im Sinne des abteilungsorientierten in-
ternen Marketings eine Integration der einzelnen Instrumente in Form einer in-
ternen Marketingstrategie erfolgen.” Bei den hier betrachteten Instrumenten
geht es weniger um die Betrachtung homogener Teilgruppen von Marketingak-

™2 Dies entspricht der vierten Stufe des Forschungsprozesses der Theoricentwicklung. Vgl. Grochla (1978), S.

61 ff.

Allg. zu den Herausforderungen marktorientierter Unternehmensfithrung vgl. Meffert (1999), S. 12 ff. sowie
Backhaus/Biischken/Voeth (2000), S. 23 ff.

WITT zeigt in diesem Zusammenhang die Parallelen zum Wandel des Old Concept of Marketing hin zu ei-
nem den Engpass Absatz fokussierenden New Concept of Marketing auf. Vgl. Witt (1985), S. 164.

5 vgl. Wihrisch (1998), S. 331 sowie Weber (1997), S. 15.
6 vgl. Kap. 2.2.2.2.2.
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196 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

tivititen im Sinne von Produkt-, Distributions-, Kontrahierungs- und Kommu-
nikationspolitik, wie dies im Rahmen des Marketing-Mix erfolgt.”’ Vielmehr
soll dem Gedanken Rechnung getragen werden, dass Kundenorientierung sich
nicht in konkreten Ausprigungen des Marketing-Mix dokumentiert,”® sondern
vielmehr im Sinne einer Grundhaltung gegeniiber Leistungsempfingern zu ver-
stehen ist.

Zur Operationalisierung dieser erforderlichen Meta-Betrachtung™ soll nachfol-
gend der Versuch unternommen werden, beispielhafte Instrumente chronolo-
gisch im Sinne eines Planungsprozesses zu ordnen. Ausgehend von Instrumen-
ten zur Planung der Controllerbereichsstrategie und der daraus abzuleitenden
internen Marketingstrategie fiir das Controlling erfolgt die Darstellung ausge-
wihlter Instrumente zur operativen Umsetzung und Absicherung einer Strategie.
Im Rahmen der hier unter den operativen Gesichtspunkten Leistungsanalyse
und -beurteilung betrachteten Instrumente wird auf die spezifische Anwendung
von Benchmarking und der Balanced Scorecard im Controllerbereich einge-
gangen. Zur Leistungs- und Kostenplanung im Controlling werden Target
Costing und Service Level Agreements vorgestellt. Bei den hier ausgewihlten
Instrumenten handelt es sich um beispielhafte Anwendungen, iiber die die
Grundhaltung ,, Kundenorientierung‘ abgesichert und darauf aufbauend die
Integration von Kundenanforderungen in das Leistungsangebot verbessert wer-
den kann.

Nicht beabsichtigt ist, einen allumfassenden Uberblick iiber die Instrumente des
kundenorientierten Controllings zu geben. Vielmehr soll durch Einzelbeispiele
die Ubertragung weiterer, aus anderen Bereichen bereits bekannter Instrumente,
auf das Controlling angeregt werden. Abbildung 40 zeigt die entlang des Pla-
nungsprozesses eingeordneten Instrumente. Bei der Gegeniiberstellung von In-
strumenten und Planungsebenen wird deutlich, dass eine eindeutige Zuordnung
Schwierigkeiten bereitet. Die Anordnung der Instrumente erfolgt weitestgehend
prozessual. Letztlich bestimmt aber der individuelle Kontext, so bspw. die Tat-
sache, ob ein Instrument erstmalig eingesetzt wird oder laufend Anwendung
findet, dessen Position. Insbesondere die umfassenden Aufgaben der Balanced
Scorecard, ausgehend von der Strategieentwicklung, iiber die Strategiedurch-
setzung bis hin zur Strategiekontrolle erschweren eine punktuelle Eingliederung

ST Vgl. Meffert (2000), S. 972.
3 vgl. zu diesem Gedanken Kiihn (1991), S. 100 ff.

™ vgl. zur Betrachtung der Kundenorientierung als Meta- bgr'}?ég?\?fos,s}?gﬁep é1/988—85)1 6531(—)7(5 321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 197

in den Planungsprozess.”® Bei der hier vorgenommenen Einordnung der Balan-
ced Scorecard wird deren operative Eignung - im Sinne der Absicherung der
Strategiedurchsetzung - fokussiert. Gleichermafen liegt der Betrachtungs-
schwerpunkt der Instrumente Benchmarking und Target Costing auf dem Er-
griinden und Beheben spezifischer operativer Leistungsdefizite.™

Planungsphasen

Exemplarische Instrumente

v AnsolE-Matriy -

« Leitbilderstellung
* Portfoliotechniken

Analyse der internen und
externen Umwelt

Strategische
Controllerbereichsplanung « Bedurfianalyse

* Kundenstrukturanalyse
* Wetthewerbsanalyse

Strategische Marketingplanung
fur das Controlling * Benchmarking
=B ced Scorecard
- * Target Costing
Operative Leistungsanalyse und CSLASLD
-planung fiir das Controlling

Riickkopplung

Abbildung 40: Planungsphasen und Instrumente des kundenorientierten Cont-
rolling’®

Wesentlich bei dem Einsatz der einzelnen Instrumente bleibt deren spezifische
Anpassung auf die Belange des organisationsinternen Dienstleisters Control-
ling. In Abgrenzung zu der iiblichen Anwendung der Instrumente, ist dem kon-
kreten Organisationsumfeld und den daraus erwachsenen Rahmenbedingungen
fiir die Leistungserstellung und -verwertung des Controlling Rechnung zu tra-

%0 Allg. zur Balanced Scorecard vgl. Kaplan/Norton (1996). Zur Aufgabe der Balanced Scorecard im Rahmen
der Neuausrichtung des Controlling vgl. Weber/Schiffer (2000), S. 111 ff.

! Auch wenn Target Costing regelmiBig als ein Instrument des strategischen Kostenmanagements gilt, er-
scheint diese Vorgehensweise aufgrund der gewihiten Betrachtungsschwerpunkte angemessen. Insbesondere
auch die nachfolgend zu postulierende RegelmiBigkeit des Einsatzes der ausgew#hlten Instrumente unter-
stiltzt diese Argumentation. Vgl. zum Target Costing Franz (1993), S. 124 ff.

2 Die Abbildung des Planungsprozesses ohne dic Zuordnung von Instrumenten erfolgt in Anlehnung an die
allg. Darstellung von Meffert (2000), S. 234. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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198 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

gen.” Die Kenntnis der in Kap. 3 abgeleiteten Gestaltungsparameter ist hierfir
elementar. Erwidhnung sollen die Gestaltungsparameter im Rahmen der Instru-
mentenbetrachtung immer dann finden, wenn diese einer sachgerechten Ausges-
taltung und Anwendung der Instrumente dienlich sind.” Zur Plausibilisierung
der folgenden Ausfiihrungen sollen, soweit moglich, konkrete Anwendungsbei-
spiele aus Literatur und Praxis einbezogen werden.

4.1 Strategische Controllerbereichs- und Marketingplanung

Im Rahmen einer konkreten Analyse der Leistungen des Controlling wurde ge-
zeigt, dass Planungsaufgaben regelmiBig zum Aufgabenspektrum und damit
auch zum Dienstleistungsangebot des Controllers gehdren.™ Zielsetzungen der
folgenden Ausfiihrungen ist, die im Controlling vorhandene Planungskompe-
tenz zum Zwecke der Kundenorientierung auf den Controllerbereich selbst als
Planungsobjekt anzuwenden. Uber eine derartige Vorgehensweise kann einer-
seits eine zielgerichtete Positionierung des Controllerbereichs innerhalb des
Unternehmens betrieben werden, andererseits wird die Glaubwiirdigkeit des
Controlling in den Augen seiner Kunden gestdrkt, da ,;nach aulen postulierte
Prinzipien‘’® - im Sinne der von anderen geforderten Planungsaktivititen -
selbst gelebt werden. Einteilen lassen sich die strategischen Planungsinstrumen-
te in solche, die sich auf die grundsitzliche Entwicklung des Unternehmensteil-
bereiches Controlling beziehen (strategische Controllerbereichsplanung) und
solche, die spezifisch auf das interne Marketing des Controlling (strategische
Marketingplanung) fokussieren.™

Nachfolgend sollen ausgewihlte Instrumente dieser Planungsebenen vorgestellt
werden, da die Umsetzung der Kundenanforderungen einer Absicherung auf
beiden Ebenen bedarf. Wesentlich fiir die Wirksamkeit der darzustellenden
MaBnahmen ist, dass Stellenbeschreibungen und die Erwartungshaltung der
Vorgesetzten die fur die Planungsaktivititen notwendigen Freiheitsspielrdume
nicht unangemessen einschranken.

Speziell zu einer Organisationsstrategie vgl. Witt (1985), S. 173 f.

Nicht beabsichtigt ist den Instrumenten differenziert alle Gestaltungsparameter gegeniiberzustellen.

5 vgl. Kap. 3.2.1.4.

66 Weber (1999), S. 370.

Zur Planung von Unternehmens- und Marketingstrategien vgl. Meffert (2000), S. 233 ff. sowie Kleinalten-
kamp/Fliel (1995), S. 951 1. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 199

4.1.1 Strategische Controllerbereichsplanung

Im Sinne der Kundenorientierung des Controlling gilt es, die interne Kundenzu-
friedenheit in Planung, Kontrolle und Informationsversorgung (Systembildung)
sowie in der Gewihrleistung deren koordinierten Zusammenwirkens (System-
koppelung) abzusichern.”® Daher obliegt es dem Controller auf Basis der ihm
zugeordneten Aufgaben und einer Einschitzung seiner eigenen Potenziale, zu-
kunftsgerichtet sein Leistungsangebot zu planen, um iiber die Bereitstellung
bedarfsentsprechender Produkte seine organisatorische Stellung legitimieren zu
kénnen. Aufgabe strategischer Planungsinstrumente ist in diesem Zusammen-
hang sicherzustellen, dass alle erfolgsrelevanten Aspekte beriicksichtigt werden
und die Summe der strategischen Dimensionen ausgeleuchtet wird.”” Im Ergeb-
nis gilt es, Transparenz beziiglich aller Handlungsalternativen zu schaffen und
ein konkretes Selbstverstindnis fiir die kiinftige Positionierung im Unterneh-
men zu entwickeln.”

Wie bereits bei den grundlegenden Ausfiihrungen zu einer kundenorientierten
Fiihrung des Controllerbereichs angedeutet,”" spielt im Rahmen werte- und nor-
menbezogener Fiihrungsaufgaben die Leitbilderstellung diesbeziiglich eine
wesentliche Rolle.”” Grundlegend im Rahmen eines solchen Leitbildes ist, dem
Problemlésungspotenzial des Controllings und der Adressatenorientierung -
auch wenn interne Abhingigkeiten bestehen - konsequent Ausdruck zu verlei-
hen.” Auf Basis eines zu kommunizierenden Leitbildes gilt es fiir den Control-
ler, den derzeitigen Stand sowie die zukiinftige Entwicklung seines Leistungs-
angebotes zu bewerten. Charakteristisch fiir viele Controllerbereiche ist derzeit
noch, dass wenig Klarheit iiber

die Emeuerungsrate der Controller-Produkte,

die Veranderung von Leistungsinhalt, -umfang und -haufigkeit,
die Zeitbudgetbeanspruchung einzelner Leistungen sowie

die Struktur und Effizienz der Leistungserstellungsprozesse

% Zu Systembildung und Systemkoppelung als Aufgaben des Controlling vgl. Horvath (1998), S. 146.

Vgl. Niedereichholz (2000), S. 17. Allg. zu den Koordinationsinstrumenten innerhalb der strategischen Pla-
nung vgl. Kilpper (1997), S. 82.

0 vgl. Niedereichholz (2000), S. 19.

m Vgl. Kap. 3.1

Verschiedene Ausgestaltungsméglichkeiten von Controllerbereich-Leitbildern finden sich bei Weber (1999),
S. 362 fT.

Ein praktisches Beispiel fiir die Vision eines Controllerbereichs aus der Bankenwirtschaft findet sich bei
Trilse (2001), S. 106. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM
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200 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

besteht.”™ Ein Instrument zur Strukturierung zukiinftiger Handlungsoptionen im
Controlling ist die ANSOFF-Matrix.”” Durch eine Gegeniiberstellung gegenwir-
tiger und zukiinftiger Produkte und Kunden lassen sich Handlungsoptionen
klassifizieren. Der Vorteil dieses Analyseinstrumentes bezogen auf das Control-
ling ist insbesondere in dem systematischen Einbezug alternativer Kunden zu
sehen, da eine derartige Betrachtung oft vernachldssigt wird. Abbildung 41
zeigt eine ANSOFF-Matrix mit exemplarischen Controlling-Produkten.

Alte Kunden Neue Kunden

o m- Kostenplanung in
Alte * monatlicher Kosten- Gemeinkostenbereichen
stellenbericht * Einrichtung der Kosten-
Produkte * Bestandbewertung rechnung einer neuen
Beteiligung

@ ®

Neue * Shareholder-Value- * Kundenerfolgsrechnung
Ergebnisse * Kostenschitzmodelle
Produkte + Balanced Scorecards in der Entwicklung

Abbildung 41: ANSOFF-Matrix fiir Controlling-Leistungen’

Aus dieser Matrix ergeben sich idealtypische Marktfeldstrategien wie Markt-
durchdringung (I), MarkterschlieBung (II), Produktentwicklung (III) und Diver-
sifikation (IV),”” aus denen sich wiederum unterschiedliche Implikationen fiir
ein Marketing des' Controllerbereichs ergeben. Auch wenn die der ANSOFF-
Matrix zugrundegelegte Struktur recht grober Natur ist, fiihrt die Systematik der

" In Anlehung an die von WEBER/SCHAFFER aufgeworfenen Fragen zur Neuausrichtung des Controlling, vgl.

Weber/Schiffer (2000), S. 150 f.

Allg. zur ANSOFF-Matrix vgl. Ansoff (1966), S. 132.
76 Homburg/Weber (1999), S. 592.

T Vgl. Ansoff (1966), S. 130 ff.
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 201

Problemdurchdringung regelmiBig zu kreativen Anst6Ben.”™ Insbesondere die
Verkniipfung der Marktfeldstrategien mit der Gestaltungsparameterbetrachtung
liefert konkrete Anhaltspunkte fiir die Ausgestaltung der einzelnen Strategieal-
ternativen. So sollte bspw. die bestehende Reputation des Controllers auf der-
zeitigen Mirkten gezielt zu einer Etablierung innovativer Leistungen eingesetzt
werden (I1I). Insbesondere der hohe Anteil von Vertrauenseigenschaften inno-
vativer Leistungen erfordert fiir eine interne Auftragserteilung eine gewachsene
Geschiftsbeziehung mit einer entsprechenden positiven Leistungstradition.
Demgegeniiber kann iiber eine Verbesserung der Leistungsevidenz bei Kontroll-
leistungen oder allgemein iiber eine klarere Fassung der Abrufmodalititen eine
gezielte Marktdurchdringung betrieben werden (I). Insbesondere iiber eine
Kenntnis des Nutzungsverhaltens konnen individuelle Kundenbediirfnisse noch
gezielter befriedigt werden. Soweit neue Mérkte mit fakultativen Leistungen
bearbeitet werden sollen, muss der Controller sorgfiltig das AusmaB der Kon-
kurrenzgefiihrdung einzelner Leistungen beurteilen (IVIV).

Die hier im Rahmen der strategischen Bereichsplanung diskutierte Strukturie-
rung von Produkt-Markt-Beziehungen des Controlling dient einer langfristigen
Absicherung der Erfolgspotenziale. Neben den Potenzialen stellt sich aber im-
mer Ofter - insbesondere vor dem Hintergrund einer Konkurrenzbetrachtung -
die Frage nach den dahinterstehenden Fdhigkeitspotenzialen des Controllerbe-
reichs. Unter Fihigkeitspotenzialen des Controlling ist im Rahmen einer nach-
fragerorientierten Betrachtung vornehmlich die Problemldsungskompetenz des
Controllers zu verstehen.” Betrachtet man die Problemldsungskompetenz des
Controllers als Technologie,™ so konnen flir alternative Leistungen bzw. Tech-
nologien des Controlling mittels einer Technologie-Portfolio-Analyse zukiinfti-
ge Handlungsnotwendigkeiten abgeleitet werden.™

In der Technologie-Portfolio-Analyse werden zur Bewertung der Fihigkeitspo-
tenziale eines Controllerbereichs einzelne Leistungen beziiglich ihrer Technolo-
gieattraktivitdt und der diesbeziiglichen Ressourcenstirke des Controlling ab-
gebildet. Die Attraktivitét einer Leistung zeichnet sich im wesentlichen durch
das Nutzenpotenzial aus,’” d.h. bspw. inwieweit eine Leistung des Controllings

" Vgl. Weber/Schaffer (2000), S. 152.

™ Vgl. hierzu auch die Eignungsaspekte im Rahmen der Zuordnung von Aufgaben zu Controllern in Kap.
3.2.1.1. Vgl. ferner Herzog (1999), S. 45 fT.

So filr die Kostenrechnung Weber (1999), S. 371.

Hier und im Folgenden zum Technologie-Portfolio-Management vgl. Pfeiffer/Metze/Schneider/Amler
(1991), S. 78.

82 vgl. Homburg/Weber (1999), S. 589.
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202 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

zur Erfiilllung der Unternehmensziele beitrdgt. Im Rahmen einer Klassifikation
konnen so Leistungen des Controlling bspw. nach ihrem Beitrag zur Absiche-
rung der Wettbewerbsfiihigkeit des Gesamtunternehmens abgebildet werden.
Wesentlich im Sinne des kundenorientierten Controllings ist an dieser Stelle das
Nutzungsverhalten der Kunden mit einzubeziehen, da auch durch vermeintlich
attraktive Leistungen im Falle einer unsachgemifien Nutzung durch die Kunden
des Controlling kein Beitrag zur Erfiillung der Unternehmensziele geleistet
wird.

Neben der Attraktivitit gilt es fiir die abzubildenden Leistungen die Ressour-
censtirke des Controllings als Anbieter zu bewerten. Zu der Ressourcenstirke
zihlen im wesentlichen die im Rahmen der Beurteilungsdimensionen diskutier-
ten Potenzialqualititen einer Leistung.” Hier sind neben der technischen Aus-
stattung des Controllerbereichs insbesondere die personellen Fihigkeiten und
Erfahrungen zu nennen. Wie im Rahmen der Technologieattraktivitit angespro-
chen, ist die Nutzung der Leistung letztendlich erfolgskritisch, d.h. auch bezo-
gen auf die Ressourcenstirke spielt nicht allein die angebotsorientierte Sicht
eine Rolle, sondern gleichsam auch die Wahrnehmung des Nachfragers.” Da-
her zihlen zu der Ressourcenstirke des Controlling gleichermaBen die Fihig-
keiten des Controllers, seine Leistungen zu kommunizieren, Abrufmodalititen
adressatengerecht auszugestalten und somit die Leistungsinanspruchnahme
und -nutzung zu fOrdern. Abbildung 42 zeigt beispielhaft die Einordnung von
Kostenrechnungsleistungen in ein Technologieportfolio.

Die vorgenommene Abbildung von Leistungen sollte stets kontextabhiingig
vorgenommen werden.” Bei der Interpretation des Technologieportfolios ist
analog zur ANSOFF-Matrix zu verfahren, d.h. es ist weniger die abschlieBend
genaue Einordnung von Leistungen zu thematisieren als vielmehr die im Rah-
men der Klassifikation entstehenden Diskussionsprozesse. Uber derartige Er-
kenntnisgewinne bei der Erstellung des Portfolios hinaus ist langfristig fiir alle
Controlling-Leistungen - im Sinne einer Normstrategie - eine Positionierung
entlang des Gleichgewichtspfads anzustreben.™

3 vgl. Kap.3.2.2.1.1.
Zur angebotsorientierten Qualititspriifung der Kostenrechnung vgl. Tylkowski/Guth/Spieker (2001), S. 96 fT.

Dies bedingt gerade bei Controlling-Leistungen die Filhrungssystemabhingigkeit der Attraktivitit sowie die
Personengebundenheit der Ressourcenstirke.

76 Vgl. grundsatzlich Pfeiffer/Metze/Schneider/Amler (1991), S. 78 ff.
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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hoch

Kostenrechnungs-Attraktivitit
mittel

rechnung

gering

Verinderungs-
kein Hand- notwendigkeit
lungsbedar

gering mittel hoch
Kostenrechnungs-Ressourcenstirke

Abbildung 42: Exemplarisches Kostenrechnungs-Portfolio™

Bezogen auf Abbildung 42 heifit dies exemplarisch fiir die Plankostenrechnung,
soweit diese z.B. aufgrund zunehmender Anlagenautomatisierung an Bedeutung
verloren hat, den auf sie entfallenden Ressourcenverzehr zukiinftig deutlich zu
verringern.” Wesentlich im Rahmen einer nachfragerorientierten Betrachtung
des Controlling ist, bei der Einordnung von Leistungen in das Technologie-
Portfolio auch Komponenten der kundenorientierten Leistungsgestaltung und -
erbringung - im Sinne der abgeleiteten Gestaltungsparameter - mit einzubezie-
hen. Letztlich haben diese Faktoren Einfluss auf die Bewertung einer Leistung,
da das hinter der Attraktivitdt stehende Nutzenpotenzial jeweils adressatenab-
héngig bzw. organisationsabhingig zu bewerten ist.

Die hier vorgestellten Instrumente der strategischen Bereichsplanung vermogen
fiir das Controlling einen ersten Uberblick iiber die allgemeine Ausgangssitua-
tion, Zielvorstellungen und einen daraus erwachsenden Handlungsbedarf zu

™7 In Anlehnung an die Darstellung von Weber (1999), S. 375.

88 ygl. Weber (1999), S. 376. ,
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:13:35AM
via free access



204 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

geben.™ Grundlegend ist fiir das Controlling in diesem Zusammenhang die
Handlungsoptionen nicht einseitig im Sinne von Wachstumsstrategien zu ver-
stehen, wie dies die meisten Instrumente der strategischen Planung implizieren.
Vielmehr gilt es auch {iber eine konsequente Aufgabenkritik Moglichkeiten ei-
nes Downsizing zu priifen, um dariiber einen Beitrag zur Gemeinkostenredukti-
on zu leisten. Im Folgenden sollen zur Spezifikation der hier im Rahmen der
Controllerbereichsplanung bereits angesprochenen Kunden und Mirkte Aspekte
einer strategischen Marketingplanung im Controlling vorgestellt werden.

4.1.2 Strategische Marketingplanung im Controlling

Aufbauend auf den Ausfithrungen zur strategischen Controllerbereichsplanung
sollen im Rahmen der strategischen Marketingplanung insbesondere Mafinah-
men zur Bewertung und Gestaltung der Kunden- und Konkurrenzsituation the-
matisiert werden. Da sich die Ausfiihrungen auf ausgewihlte Instrumente be-
schrinken sollen, liegt der Fokus im Folgenden einerseits auf der Art und Weise
der internen Kundenerfassung und -bearbeitung, sowie andererseits auf dem
Verhalten gegeniiber alternativen Marktteilnehmern.” Grundlage hierfiir bil-
den die in Kap. 3 beschriebenen Rahmenbedingungen des Controlling.”'

4.1.2.1 Kundenorientierte Strategie

Analog zu dem auf unternehmensexterne Markte ausgerichteten Absatzmarke-
ting stellt sich fiir das Controlling als interner Dienstleister die grundsitzliche
Frage,” ob die Gesamtheit unternehmensinterner Kunden differenziert oder un-
differenziert zu bearbeiten ist.” Bei einer undifferenzierten internen Marktbe-
arbeitung werden die durchschnittlichen Erwartungen der Zielgruppe ermittelt
und ein daran ausgerichtetes Standardprodukt angeboten.” Demgegeniiber
zeichnet sich eine differenzierte Marktbearbeitung durch eine zielgruppenspezi-
fische Produktgestaltung und eine individualisierte Kommunikation aus. Im
Folgenden soll der Fokus auf strategischen Optionen einer differenzierten
Marktbearbeitung liegen, da die Entscheidungsunterstiitzungsfunktion des

" Ein Portfolio zur Bestimmung der Controllingattraktivitit ausgewshiter Geschéfisprozesse findet sich bei

Otto (1999), S. 106. Zu weiteren Portfolios fiir unternechmensinterne Leistungen vgl. Witt (1989), S. 156 ff.

Zu den einzelnen Funktionen der strategischen Marketingplanung vgl. iibersichtsartig Meffert (2000), S. 234
sowie ausfiihrlich S. 267 ff.

Vgl. Kap. 3.4.1 und Kap. 3.4.2.
Allg. zu den Dimensionen einer strategischen Marketingkonzeption vgl. FlieB (1995), S. 951 ff.
™ vgl. Kotler (1967), S. 111.

794 . .
H d im Folgends 1. Meffert (2000), S. 268 f. .
ier und im Folgenden vel. Meffert (2000) Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 205

Controlling eine genaue Kenntnis und Befriedigung der Bediirfnisse einzelner
Kunden bedingt. Dessen ungeachtet zeigen die im Rahmen der Leistungsindivi-
dualisierung getitigten Ausfiihrungen,” dass mit Verfahren wie Mass-
Customization oder Self-Customization im Controllerbereich auch Aybride Lo-
sungen denkbar sind, die insbesondere unter Kostengesichtspunkten Beachtung
finden sollten.™

Eine differenzierte Marktbearbeitung setzt zunichst die genaue Kenntnis der
Bediirfnisse alternativer Kunden voraus und erfordert darauf aufbauend eine
Segmentierung der aktuellen und potenziellen Nachfrager.™

4.1.2.1.1 Informationsbedarfsanalyse

Zielsetzung der Controlling-Bedarfsanalyse ist die Ermittlung aller aus Kunden-
sicht relevanten, potenziell durch das Controlling abzudeckenden Bediirfnisse,
um diese spiter in ein entsprechendes Leistungsprofil umsetzten zu kénnen. Der
Bedarf stellt somit eines der wesentlichen Segmentierungskriterien fiir eine
zielgerichtete Ansprache der Kunden des Controlling dar.”™ Die Bedarfsanalyse
ist im Sinne einer internen Marktforschung zu verstehen.

Da es sich im Kern der Controlling-Leistungen um Informationen handelt, ist
zunichst der Informationsbedarf der jeweiligen Nachfrager zu ermitteln. Die
grundlegenden Merkmale des Informationsbedarfs sind:™

o Art, e Menge,

¢ Verdichtungsgrad, e Haufigkeit,

o Aktualitit, ¢ Genauigkeit,

¢ Darstellungsform, e Zuverlissigkeit,
e Bedeutung, o Messbarkeit,

e Termindringlichkeit, o Kosten,

o Qualitit, o Sicherheit,

e Verwendungszweck.

™ Vgl Kap. 3.4.3.1.

Zu Mass-Customization und Self-Customization im Controllerbereich vgl. Steinle/Thiem/Rohden (2000), S.
284 f.

Vgl. Meffert (2000), S. 269.

Aufgrund der Bedeutung und Komplexitit des Informationsbedarfs wird dieser eigens vor den in Kap.
4.1.2.1.2 zu diskutierenden Segmenticrungskriterien dargestelit.

Zu den Merkmalen und deren Bedeutung im Einzelnen vgl. Horvath (1998), S. 348 ff.
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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206 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Wie hier dargestellt, ist der Informationsbedarf in einem umfassenden Sinn zu
verstehen, d.h. nicht nur der Informationsinhalt ist relevant, sondern gleicher-
maBen Priferenzen bzgl. der Informationsdarstellung und -verwendung.*™ In
Abhingigkeit der zugrundegelegten Entscheidungsprobleme des Nachfragers ist
daher der Informationsbedarf vom Controller mit geeigneten Instrumenten zu
spezifizieren. Deutlich wird, dass der Informationsbedarf der Kunden des Con-
trolling insbesondere in Abhdngigkeit des unterstellten Entscheidungs- bzw.
Planungshorizontes variiert.*” Aus diesem Grund ist bei Instrumenten der In-
Sformationsbedarfsermittlung zwischen solchen zu unterscheiden, die sich auf
Informationen zur operativen und taktischen Planung beziehen, und solchen,
die den Informationsbedarf fiir strategische Entscheidungen ermitteln kénnen.*”
Abbildung 43 gibt einen Uberblick iiber wesentliche Instrumente zur Ermittlung
des Informationsbedarfs fiir operative und taktische Entscheidungen.

Informations- =0t Betriebliche Informations-
quellen Dokumente Datenerfassung verwender
Induktive Daten- Organi- Befragung
Dokumenten- . : « Interview
Analyse- technische | sations-
analyse Anal al * Fragebogen
methoden yse analyse | ., Bericht

(DTCINIBTITTINY  Aufgaben und Ziele | Planungsmodelle | Theoretische

quellen der Unternehmung | der Unternehmung | Planungsmodelle
Deduktive Deduktiv-logisch
oo iv-logische
Analyse: Analyse Modellanalyse

methoden

Abbildung 43: Methoden der Informationsbedarfsermittlung®

Eine konsequent nachfragerorientierte Ausrichtung des Controlling impliziert
zunichst eine induktive Analyse des Informationsbedarfs auf Basis einer Befra-

8% vgl. fiir das Beispiel Kostenrechnung Wihrisch (1998), S. 338.

1 vgl. MiiBig (1993), S. 288.

%92 vgl. beispielhaft zur Informationsbedarfsermittlung fiir die operative und taktische Planung Horvath (1998),
S. 350 fT. sowie zur strategischen Planung S. 357 ff.

803 Kiipper (1997), S. 141, ,
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 207

gung der Empfinger. Im Sinne des Marketing ist ein Vorteil dieser Vorgehens-
weise darin zu sehen, dass dem Kunden unmittelbar die Moglichkeit gegeben
wird, seine Bediirfnisse und Bedenken zu artikulieren, was insbesondere orga-
nisationsintern, aufgrund mangelnden Kunden-Feedbacks, regelmiflig ein Prob-
lem darstellt.* Uber Interviews, Fragebogen und Berichte™ lisst sich der sub-
jektive Informationsbedarf ableiten. Im Sinne einer sachgerechten Verfolgung
der Unternehmensziele besteht jedoch die Gefahr, dass der Kunde des Control-
lers nicht alle zur Erfiillung seiner Aufgabe notwendigen Informationen eigen-
standig nachfragt. Die Rationalititssicherungsfunktion des Controllers erfordert
in diesem Zusammenhang, neben dem subjektiven Informationsbedarf seiner
Kunden einen objektiv problemlésungsadiquaten Informationsbedarf zu
bestimmen. Dieser ergibt sich kontextabhingig auf Basis der Aufgaben und Zie-
le des Entscheidungstrigers. Zur Operationalisierung dieses Informationsbedar-
fes eigenen sich Dokumenten-, Daten- und Organisationsanalysen.* Problem
dieser Analyseformen ist stets der ausgeprigte Gegenwarts- und Organisations-
bezug. Eine sinnvolle Erginzung dieser Instrumente sind deduktive Informati-
onsbedarfsermittlungsverfahren, welche ausgehend von den Unternehmenszie-
len deduktiv-logisch oder {iber Modellanalysen einen objektiven Informations-
bedarf zu ergriinden versuchen. Analog wird bei der Ermittlung der Informati-
onsbediirfnisse fiir strategische Entscheidungen, beispielsweise im Rahmen der
Critical Success Factors-Analyse (CSF) vorgegangen.”” Da aber auch im Con-
trolling selbst von Kapazitdts- und Rationalitdtsengpdssen auszugehen ist, er-
gibt sich neben der subjektiven Informationsnachfrage und dem objektiven In-
formationsbedarf, ein oftmals mit diesen Mengen nicht deckungsgleiches In-
formationsangebot des Controllerdienstes.

Im Rahmen einer internen Marketingstrategie fiir das Controlling stellt sich
unmittelbar die Frage nach Ursachen und Losungsmoglichkeiten fir die man-
gelnde Ubereinstimmung der Informationsmengen. In Analogie zu Abbildung
31** sollen daher an dieser Stelle differenziert die moglichen Uberschneidungen
von Informationsangebot, -nachfrage und -bedarf betrachtet werden, um in An-
lehnung an die Gestaltungsparameterbetrachtung strategische Optionen disku-
tieren zu konnen. Eine Ubersicht iiber die alternativen Uberscheidungsméglich-
keiten findet sich in Abbildung 44.

Allg. zum Kunden-Feedback vgl. Gilnter (1997), S. 225 ff.
Ausflihrlicher zur Berichtsmethode vgl. MiiBig (1993), S. 287 f.
%06 ygl. Horvath (1998), S. 351.

Zur CSF-Analyse vgl. Rockart (1979), S. 81 fT.

%% vgl. Kap. 3.4.1.2. ,
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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208 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Ausgehend von Feld Nr.1, welches die Optimalsituation des Informationsaus-
tausches zwischen Controller und Kunden widerspiegelt, zeichnet sich die Situ-
ation in Feld Nr. 2 dadurch aus, dass vom Controlling eine Leistung angeboten
und vom Kunden nachgefragt wird, ohne dass die Inanspruchnahme der Lei-
stung bezogen auf das zu 19sende Entscheidungsproblem zielfiihrend ist. MalB-
geblich ist fiir den Controller in solchen Situationen, derartige Leistungen iiber-
haupt zu erkennen, da der Leistungsaustausch oberflichlich zu funktionieren
scheint.*” Werden solche Leistungen identifiziert, kann der Controller iiber eine
anreizkonforme Gestaltung von Verrechnungspreisen, soweit diese organisato-
risch durchsetzbar sind, den Kunden dazu bewegen, fiir ihn irrelevante Leistun-
gen kiinftig nicht mehr in Anspruch zu nehmen.

Informations-
bedart

Abbildung 44: Uberschneidungsalternativen von Informationsangebot, -
nachfrage und -bedarf*®

In Feld Nr. 3 ist regelmiBig die Beratung des Controllers gefragt, da hier die
mangelnde Leistungsevidenz oder das fehlverstandene Nutzenpotenzial einer
Leistung eine Nachfrage ausldst, die weder zweckméBig ist noch befriedigt wer-
den kann.

8 Zu einigen der Handlungsempfehlungen im Folgenden vgl. Weber (1997), S. 11-13.

810
Weber (1997), S. 12. ,
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Inhaltlich problematischer ist der Fall Nr. 4, bei dem ein konkreter Informati-
onsbedarf besteht und auch kundenseitig artikuliert wird, diesem jedoch kein
Angebot gegeniibersteht. Ursache hierfiir kann sein, dass der Controller den ob-
jektiven und subjektiven Informationsbedarf aufgrund eigener Rationalitits-
engpdsse oder einer mangelnden internen Marktforschung nicht kennt oder aber
die Informationssysteme des Controlling diesen aus Kapazitits- oder Kosten-
griinden nicht abdecken kénnen. Im Sinne des Marketing ist zur Vermeidung
derartiger Situationen darauf zu achten, dass die Artikulation der Kunden, ihrer
Bediirfnisse und Zufriedenheit mit dem Leistungsangebot des Controllers insti-
tutionalisiert wird.*"

Feld Nr. 5 kennzeichnet einen konkreter Informationsbedarf, der derzeit nicht
durch ein Angebot des Controlling befriedigt werden kann. Zudem wurde der
Informationsbedarf nicht vom Management erkannt, so dass diesbeziiglich kei-
nerlei Nachfrage artikuliert wird. In derartigen Situationen geht es fiir den Cont-
roller darum, seiner Innovationsfunktion gerecht zu werden und mit neuen Lei-
stungen auf Anderungen der Unternehmensstruktur und des Unternehmensum-
feldes zu reagieren.? Oftmals kann auch eine Analyse der potenziellen Konkur-
renten und ihrer Leistungsangebote zu konkreten Anregungen fiihren.

Feld Nr. 6 zeichnet eine Ubereinstimmung von Informationsangebot und -
bedarf aus, eine Nachfrage nach diesen Leistungen wird jedoch nicht artikuliert.
Diese Situation bietet regelméBig zahlreiche Ansatzpunkte fiir Marketingmag-
nahmen im Controlling, da es im Sinne der Unternehmensziele ist, derartige
Produkte gezielt zu vermarkten. Zu analysieren sind hier insbesondere die Ursa-
chen, warum Leistungen des Controlling nicht nachgefragt werden. Dies kann
einerseits daran liegen, dass keine ausreichende Tranmsparenz beziiglich des
Leistungsangebotes oder des Einsatzes einzelner Leistungen besteht.*” In die-
sem Zusammenhang spielt insbesondere auch der hohe Anteil von Vertrauens-
eigenschaften der Leistungen des Controlling eine Rolle.** Andererseits ist dar-
auf zu achten, dass die 6konomische Ausrichtung des Controllerbereichs, ver-
bunden mit eventuell von Kunden als zu hoch angesehenen Verrechnungsprei-
sen, nicht zu einem Ausbleiben der Nachfrage fiihrt. Soweit MarketingmaB-
nahmen keinen Erfolg zeigen, ist unter Umstédnden im Sinne einer Absicherung

s Vgl. hierzu Kap. 4.2.1 sowie zur Operationalisierung der Kundenzufriedenheit Stadler/WeiBenberger (1999),

S.8fT.
Zur Anpassungs- und Innovationsfunktion des Controlling vgl. Kilpper (1997), S. 17 f.

Zur Strukturierung des Controlling-Leistungsangebotes vgl. die Ausfithrungen zu Service Level Agreements
in Kap. 4.2.4.

14 vl Kap. 3.2.2.2.3.
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210 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

der Unternehmensziele zu iiberlegen, inwieweit solche Leistungen obligatori-
schen Charakter haben sollten. Insgesamt aber sind Leistungen des Feldes Nr. 6
- besonders auch durch flankierende kommunikationspolitische Mafinahmen - in
der Gunst der Nachfrager regelmifig aufwertbar.

Wesentlich bei Leistungen des Feldes Nr. 7 ist, sich als Controller konsequent
selbst einer Leistungsbeurteilung durch Kunden oder einem Vergleich mit ande-
ren Anbietern zu unterziehen, um zu erkennen, dass angebotene Leistungen we-
der freiwillig nachgefragt werden, noch im Sinne der Problemstellung des Kun-
den zielfiihrend sind. Zu einem Leistungsaustausch kommt es bei solchen Lei-
stungen auch nur dann, wenn diese obligatorischen Charakter haben. Daher gilt
es flir den Controller, alle obligatorischen Leistungen regelmiBig einer Uber-
priifung zu unterziehen und zu bewerten, inwieweit obligatorische Leistungen
iiber eine Steigerung ihrer Evidenz langfristig einer - dann auch erfolgenden -
freiwilligen Nachfrage ausgesetzt werden konnen.*"

Auf Basis der iiberblicksartig dargestellten Instrumente der Informationsbe-
darfsanalyse konnte deren unterschiedliche Eignung zur Abgrenzung eines ob-
Jjektiven bzw. subjektiven Informationsbedarfs festgestellt werden. Fiir das
Controlling gilt es darauf aufbauend, Strategien der Kundenansprache zu entwi-
ckeln, iiber die sein Informationsangebot mit Nachfrage und Bedarf der Kunden
in Einklang gebracht werden kann.

Im Rahmen der Beschreibung alternativer Kunden des Controlling wurde be-
reits angedeutet, dass Kunden primér nach ihren spezifischen Bediirfnissen ab-
zugrenzen sind. Die Komplexitit der Bediirfnisermittlung und die hohe strategi-
sche Relevanz organisationsbedingter Sachverhalte lassen es jedoch ratsam er-
scheinen, weitere operationale Abgrenzungskriterien fiir Kunden zu betrachten,
die fiir deren unmittelbare Ansprache zielfiihrend sein konnen.

4.1.2.1.2 Interne Kundenstrukturanalyse

Fiir eine kundenorientierte Ausrichtung des Controllerbereichs ist es unver-
zichtbar, zunichst alle aktuellen und potenziellen Kunden zu kennen. Die Aus-
fiilhrungen in Kap. 3.4.1.2. konnten diesbeziiglich einen ersten Uberblick im
Sinne einer deskriptiven Systematisierung geben. Diskutiert man dariiber hi-
nausgehend strategische Handlungsoptionen, so stellt sich die Frage, nach wel-
chen Kriterien sich alternative Kunden zusammenfassen lassen, damit eine

813 Vgl. hierzu die Ausfithrungen zu den obligatorischen lﬂ]sg}% eg i gs‘,‘%l?‘}'&?lsl-&em 75321.7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 211

Marktbearbeitung im Controlling sowohl bedarfsgerecht als auch wirtschaftlich
erfolgen kann.** Der Ansatz der Kunden- bzw. Marktsegmentierung bietet dies-
beziiglich ein addquates Instrumentarium an*’ und ist in einem umfassenden
Sinn als integriertes Konzept der Markterfassung und -bearbeitung zu verste-
hen.*® Beabsichtigt ist zu gewihrleisten, dass - soweit abgegrenzte Kunden-
gruppen iiber spezifische Marketinginstrumente angesprochen werden - diese
auch méglichst dhnlich auf den Instrumenteneinsatz reagieren. Dazu bedarf es
der Auswahl geeigneter Segmentierungskriterien ,zur Aufteilung eines Ge-
samtmarktes in beziiglich seiner Marktreaktion intern homogene [und] extern
heterogene Marktsegmente‘*”.

Die im vorangegangenen Abschnitt getitigten Ausfilhrungen zum Informati-
onsbedarf zeigen, dass gerade die Bediirfnisse der Kunden einen konkreten An-
satzpunkt fiir eine Zusammenfassung zu homogenen Gruppen bieten. So kon-
nen beispielhaft bezogen auf Kostenrechnungsinformationen Benutzertypen i-
dentifiziert werden, die aufgrund ihres vergleichbaren Bedarfes mit einem ein-
heitlichen Bericht zufriedengestellt werden konnen.*”” Wie an diesem Beispiel
deutlich wird, erfolgt bei einer Segmentierung nach dem Informationsbedarf
primir eine zielgerichtete Ansprache der Kunden tiber die sachliche Leistungs-
gestaltung, im Sinne produktspezifischer Merkmale. Will der Controller im
Rahmen der Segmentierung das gesamte Spektrum verhaltensrelevanter Merk-
male abdecken, stellt sich die Frage nach der Ableitung weiterer geeigneter Kri-
terien, beziiglich derer sich die Reaktion der Kunden unterscheidet.*” Uber das
externe Marketing hinaus sind im Controlling insbesondere auch organisati-
onsbedingte Sachverhalte einzubeziehen. Die identifizierten Kundensegmente
gilt es sodann mit einer dynamischen Kombination von Produkt-, Preis-,
Distributions- und Kommunikationspolitik zu bearbeiten.”? Uber eine derart in-
dividualisierte Bediirfnisbefriedigung soll den Kunden der optimale Nutzen ge-

816 Alle spéter beschriebenen Segmentierungskriterien milssen grundlegenden Anforderungen geniigen. Einzelne

Anforderungen sind z.B. die Verhaltensrelevanz, die Messbarkeit, die Zuginglichkeit, die Wirtschaftlichkeit
und die zeitliche Stabilitit. Ausfithrlich vgl. Backhaus (1999), S. 210 f.

Vgl. Freter (1983), S. 43 ff.

Vgl. Scheuch (1993), S. 274 ff. sowie Meffert (2000), S. 181.

Meffert (2000), S. 186.

Vgl. Wihrisch (1998), S. 338 sowie Abbildung 29.

Daher spricht man bei Segmentierungskriterien auch von Reaktionskoeffizienten.

Allg. zum Marketing Mix und seiner Ausgestaltung vgl. beispielhaft Scheuch (1993), S. 314 ff. oder Pepels
(1998), 5. 319 . Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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212 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

stiftet werden und diese somit in die Lage versetzt werden, ihren Beitrag zur
Verwirklichung der Unternehmensziele leisten zu kénnen.®

In der Marketingliteratur werden Kriterien zur Marktsegmentierung regelméBig
in geographische, soziodemographische, psychographische® und verhaltens-
orientierte Kriterien unterteilt.””® Grundsitzlich sei aber darauf hingewiesen,
dass eine unreflektierte Ubernahme einzelner absatzmarktorientierter Segmen-
tierungskriterien nicht erfolgen darf. Dennoch konnen die hier aufgefiihrten
Gruppierungskriterien zu einer Systematisierung spezifischer, fiir das Control-
ling relevanter Segmentierungskriterien verwandt werden.

Die geographische Segmentierung von Kunden des Controlling, bspw. nach
Kontinenten, Lidndern oder Regionen erscheint immer dann angemessen, wenn
das Controlling als zentraler Dienstleister spezifische, vom jeweiligen Unter-
nehmensumfeld abhingige Leistungen erbringt. Insbesondere wenn durch die
geographische Lage Controlling-Leistungen anderen rechtlichen Auflagen un-
terliegen, ist eine Differenzierung mitunter zwingend.*”® Die geographische La-
ge bedingt regelmiBig auch die rdumliche Nihe zwischen Controller und sei-
nem Kunden, welche, wie in Kap. 3.4.1.2. gezeigt wurde, Einfluss auf den In-
formationsaustausch und Leistungsfluss haben kann.*’

Bei der Betrachtung soziodemographischer Segmentierungskriterien muss auf
besondere Art und Weise dem Organisationskontext des Controllerbereichs und
dem seiner Kunden Rechnung getragen werden. Werden im Absatzmarketing
unter den soziodkonomischen Merkmalen Beruf, Ausbildung und Einkommen
subsumiert und unter den demographischen Merkmalen Geschlecht, Alter, Fa-
milienstand, HaushaltsgroBe etc.,” so sind diese Merkmale organisationsintern
umzuinterpretieren. Die soziodemographischen Segmentierungskriterien sind
letztlich die Merkmale, die die Person des Kunden in seinem gesellschaftlichen
und 6konomischen Kontext auszeichnen. Bezogen auf die in eine Organisation
eingebundenen Kunden des Controlling sind dies demnach die hierarchische
Stellung in der Unternehmung, die Zugehorigkeit zu einem Fach- oder Funkti-

523 Fiir den Bankenbereich vgl. Knauber/Kuloglw/Podrazil (1997), S. 301.
824 vgl. Bouncken (1995), S. 1.

825 vgl. Freter (1983), S. 46 oder Meffert (2000), S. 186 fT.

526 Die rechtlichen Rahmenbedingungen werden hier als geographisch determiniert angesehen, kénnen glei-
chermaBen aber unter die soziodemographischen Kriterien gefasst werden, da sie das gesellschaftliche Um-
feld der Kunden betreffen.

7 Eiir die Kostenrechnung vgl. Homburg/Weber/Aust/Karlshaus (1998), S. 21.

828
Vgl. Freter (1983), S. 46. ,
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 213

onsbereich sowie dessen Stellung und Entwicklung in der Organisation.”” Fer-
ner sind bestehende informelle Kontakte von Bedeutung. Betrachtet man dar-
iiber hinaus differenzierter die Strukturen abnehmender Organisationseinheiten,
so lassen sich auch bezogen auf Controlling-Leistungen Buying Center*®
identifizieren.

Ein Buying Center umfasst alle am Kaufprozess beteiligten Personen.”' Bei
multipersonalen Beschaffungsentscheidungen gilt es, die Rollen der am Kauf-
prozess Beteiligten zu analysieren, um tiber eine zielgerichtete Ansprache ein-
zelner Akteure den Prozess gestalten zu koénnen.*” Gerade die Komplexitit der
Controlling-Leistungen in Verbindung mit dem daraus resultierenden Unsicher-
heitsempfinden der Nachfrager, fiihrt oftmals zu einer Beteiligung mehrerer
Vertreter des Kunden. Da es sich bei den Kunden regelmifig um Organisati-
onseinheiten mit gegebenen Strukturen handelt, nehmen die am Beschaffungs-
prozess Beteiligten oftmals spezifische Rollen ein. An dieser Stelle wird bereits
der flieBende Ubergang zu den psychographischen Segmentierungskriterien
deutlich, da diese Persdonlichkeitsmerkmale einschliefSen. Betrachtet man die
typischen Rollen der am Buying Center Beteiligten, erscheint eine Ubertragung
dieses Konzeptes auf Kundenbeziehungen des Controlling angemessen.

Nachfolgend soll beispielhaft die Beschaffungsentscheidung fiir das potenziell
durch den Controller anzubietende Produkt ,,Einfithrung einer Balanced Score-
card“® betrachtet werden. Bei diesem Beschaffungsvorgang ist regelmiBig die
Geschiftsfiihrung als derjenige Part anzusehen, der die endgiiltige ,,Kaufent-
scheidung® trifft und somit die Rolle des Deciders inne hat.** Soweit die Ge-
schiftsfiihrung den Vorbereitungsprozess im Sinne einer Lieferantenauswahl
zwischen Berater und Controller delegiert, iibernimmt beispielsweise ein Ge-
schdftsfiihrungsassistent die Rolle des Buyers. Hat ein bestimmter Geschiifts-
Siihrer zuerst die Notwendigkeit zusitzlicher nichtmonetirer Steuerungsgrofien
erkannt und die Balanced Scorecard gefordert, gilt dieser bezogen auf den Be-
schaffungsprozesses als Initiator. Dem Geschéftsfithrungsassistent oder einer
Sekretdrin kann die Rolle des Gate Keepers zukommen, da dieser den Informa-

52 ygl. auch Abbildung 46.

Vgl. Webster/Wind (1972), S. 77.

Allg. zum Buying Center vgl. Backhaus (1999), S. 58.

Vgl. FlieB (1995), S. 339.

Zu der Konkurrenzsituation im Controlling bezogen auf dieses Produkt vgl. Abbildung 37.

Die hier exemplarisch zugeordneten Rollen entsprechen den des Rollenkonzepts von Webster/Wind (1972),

S. dS. 78 ff.
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214 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

tionsfluss in das Buying Center kontrolliert und filtert.”** Charakteristisch fiir
Leistungen des Controlling ist oftmals auch, dass es einen vom Buyer und De-
cider abweichenden User gibt, der das zu beschaffende Gut anwendet, oder aber
auch die Arbeit damit verweigern kann, was gerade im Bereich der fiir das
Controlling ausschlaggebenden Informationsnutzung schwer festzustellen ist.
Bezogen auf das Beispiel konnen die Bereichsleiter fiir die konkrete Strategie-
umsetzung mit der Balanced Scorecard oder die Pflege ihrer Kennzahlen ver-
antwortlich gemacht werden. Die Kenntnis der Nutzer spielt fiir den Controller
eine auflerordentlich wichtige Rolle, da erst die sachgerechte Nutzung der Leis-
tungen den Controlling-Beitrag zur Erflillung der Unternehmensziele absi-
chert.®

Die Betrachtung von Buying Centern der Controlling-Kunden ist somit im Sin-
ne einer Mikrosegmentierung zu verstehen,”’ da die Kenntnis der einzelnen Per-
sonen deren Ansprache mittels gezielter ,,Verkaufsargumente* erlaubt.*® Die
Maoglichkeit zur Mikrosegmentierung ist gleichermafen als ein Wettbewerbs-
vorteil des Controlling gegeniiber externen Anbietern anzusehen, da nur ein in-
terner Anbieter die notwendige Organisationskenntnis haben kann. Das Bei-
spiel hat gezeigt, dass zur Strukturierung von Kunden sowohl die im Unterneh-
menskontext zu sehenden soziodemographischen Kriterien relevant sind, als
auch die zu den psychographischen Kriterien gehorenden Persénlichkeitsmerk-
male, zu denen die soziale Orientierung und die Risikoneigung zihlen.*®

Neben den allgemeinen Personlichkeitsmerkmalen zéhlen zu den psychographi-
schen Segmentierungskriterien produktbezogene Merkmale wie:*

die Wahmehmung der Leistung durch den Kunden des Controllers,
seine Motive der Leistungsinanspruchnahme,

seine spezifische Einstellung zum Controlling und

die Nutzenvorstellungen des Kunden.

Es wird deutlich, dass die hier aufgezihlten potenziellen Segmentierungsmerk-
male mit einigen der genannten gestaltungsrelevanten Parameter korrespondie-

835 Zur Erlauterung der Rollen vgl. FlieB (1995), S. 347 ff.

6 vgl. Kap. 3.4.3.3.

87 Zur Mikrosegmentierung vgl. Engelhardt/Giinter (1983), S. 90 ff.
%38 Hier und nachfolgend vgl. Wit (1985), S. 171.

89 vgl. Meffert (2000), S. 199 ff.

%0 Die Aufzahlung ausgewshlter Merkmale erfolgt in An]chnung an Freter ( 198%) 46,
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ren. Insbesondere die Wahrnehmung der Leistung hingt maBgeblich mit den
Beurteilungsdimensionen,* den informationsékonomischen Leistungseigen-
schaften** und der Leistungsevidenz**® zusammen. Die Kenntnis der Nutzen-
vorstellung der Kunden hingt wesentlich davon ab, inwieweit es im Rahmen
der Informationsbedarfsanalysen gelingt, iiber die subjektiv artikulierten Be-
diirfnisse auf die Informationsnutzung des Managements zu schlieffen. Bei den
Motiven der Leistungsinanspruchnahme ist zunichst aufgrund des Organisati-
onskontextes zu beachten, dass nicht die personlichen Interessen der Person des
Kunden ausschlaggebend sind, sondern vielmehr die mit der Erfiillung seiner
Aufgaben verbundenen Zwinge. Im Sinne obligatorischer und fakultativer
Leistungen ist daher zwischen freiwilligen Kunden und Zwangskunden** zu un-
terscheiden. Hierbei sind Zwangskunden aufgrund unternehmensinterner Vor-
gaben verpflichtet, die Leistungen des Controlling in Anspruch zu nehmen. Be-
dingt durch den verpflichtenden Charakter der Transaktion kommt einer Sicher-
stellung der Leistungsnutzung eine besondere Bedeutung zu, da die Gefahr ei-
ner mangelnden bzw. unsachgemifBen Nutzung besteht. Im Vergleich zu
Zwangskunden fragen freiwillige Kunden die Leistungen des Controlling selb-
standig nach, um hierdurch ihre Entscheidungsgrundlage zu verbessern. Neben
dem Zeitpunkt der Inanspruchnahme bestimmen die freiwilligen Abnehmer
auch das jeweilige Produkt und dessen Charakteristika. Bei einer segmentspezi-
fischen Bearbeitung dieser Kundengruppen besteht die Herausforderung darin,
Zwangskunden zu freiwilligen Kunden zu machen.** Durch eine so verdnder-
bare Motivation der Leistungsinanspruchnahme ergeben sich unmittelbar
Riickwirkungen auch auf die Nutzung der durch das Controlling zur Verfiigung
gestellten Informationen. Ferner erweitert sich moglicherweise das Spektrum
der in Anspruch genommenen Produkte iiber die zwangsweise abgenommenen
hinaus. Strategisch betrachtet kann hierdurch einerseits ein Segmentwechsel
ausgelost werden, andererseits kann die Marktdurchdringung gesteigert wer-
den.*¢

Neben den psychographischen Kriterien weisen insbesondere auch die verhal-
tensorientierten Segmentierungskriterien konkrete Ankniipfungspunkte zu den

84

Vgl. Kap. 3.2.2.1.

42 vgl. Kap. 3.2.2.2.

¥ vgl. Kap. 3.4.3.2.

Zur Erlduterung dieser Gruppen vgl. im Folgenden Berger (1989), S. 185.

Vgl. Berger (1989), S. 185.

Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen zur strategischen Bereichsplanung in Kap. 4.1.1 sowie Ansoff (1966), S.
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216 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

betrachteten Gestaltungsparametern auf. Basis der verhaltensorientierten Markt-
segmentierung ist das beobachtbare Beschaffungsverhalten der Kunden des
Controlling, also das Ergebnis konkreter Transaktionen.*” Daher lassen sich die
Kriterien zur verhaltensorientierten Marktsegmentierung im wesentlichen auch
nach den auf die Kaufentscheidung einwirkenden Instrumentalbereichen des
Marketing strukturieren. So kénnen Kunden des Controlling nach ihrem Preis-
verhalten, ihrem Informations- und Kommunikationsverhalten, ihrem Auswahl-
verhalten beziiglich der Distributionswege und ihrem grundsitzlichen Produkt-
auswahlverhalten segmentiert werden.**

Die Verwendung des Preisverhaltens als Segmentierungskriterium fiir Control-
ling-Kunden setzt ein differenziertes System von Verrechnungspreisen voraus.
Ferner muss die 6konomische Ausrichtung des Controlling im Einzelfall Spiel-
rdume bei der Verrechnungspreisgestaltung zulassen. Denkbar erscheint dann,
das auf unterschiedliche Budgets zuriickzufiihrende Preisreaktionsverhalten al-
ternativer Kunden im Sinne einer Preisdifferenzierungsstrategie auszunutzen,*”
Insbesondere bei automatisch generierbaren Informationsprodukten mit unwe-
sentlichen Grenzkosten ist von einem Preisgestaltungsspielraum des Controllers
auszugehen.

Eine Segmentierung nach dem Informations- und Kommunikationsverhalten
fokussiert, wie alternative Kunden auf direkte oder indirekte Kommunikation
des Controllings reagieren, bzw. darauf, welche Informationskanile Kunden
nutzen. Der regelmifige Vorwurf, dass auf Abnehmerseite eine zu geringe An-
gebotskenntnis des Controlling vorherrscht,*® verdeutlicht die dominante Rolle
kommunikationspolitischer Mafnahmen. Ein Wettbewerbsvorteil gegeniiber
externen Anbietern ist wiederum darin zu sehen, dass der Controller bezogen
auf seine Arbeitsschwerpunkte noch die Rolle des /n-Suppliers inne hat und
somit Instrumente der direkten Kommunikation im Sinne eines Personal-Selling
einsetzen kann.*' Alternativ gibt es aber auch zahlreiche Medien zur indirekten
Kommunikation der Leistungen des Controlling, wie bspw. das Intranet, Vertei-
ler oder Firmenzeitschriften.

847 Allg. hier und im Folgenden vgl. Meffert (2000), S. 208.

88 {Jbersichtsartig vgl. Freter (1983), S. 46.

bt Allg. zur Preis- und Konditionenpolitik vgl. Backhaus (1999), S. 429 ff.
850 Vg, Steinle/Thiem/Rohden (2000), S. 281.

8s1 . . . .
Allg. fiir unternehm t Dienstleistungen vgl. Witt (1985), S, 171.
& [fr untemelmensinteme = gen vel. Wit (282 Rid2lek - 978-3-631-75321-7
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Analog zu der Segmentierung von Kunden des Controlling nach ihrem Informa-
tionsverhalten lassen sich Kunden nach der Inanspruchnahme alternativer Dist-
ributionswege segmentieren. In einem umfassenden Sinn sind hier insbesondere
auch alternative Trdgermedien als Distributionswege aufzufassen. Der Informa-
tionscharakter der Controlling-Leistungen ermdglicht unterschiedliche Formen
des Zugriffs; so kénnen Leistungen bspw. versandt werden, direkt aus Daten-
banken abgerufen oder im Intranet bereitgestellt werden. Andere Leistungen
wie Beratungs- oder Schulungsaktivititen kénnen hingegen nur in Anwesenheit
des Kunden erbracht werden. Alternative Distributionswege erfordern daher in
unterschiedlichem Umfang eine Mitwirkung des Kunden und weisen daher eine
hohe Verhaltens- und Reaktionsrelevanz auf.

Die hier aufgefiihrten Beispiele deuten bereits an, dass die Grenzen zwischen
sachlicher Leistung und Distributionsweg in den Augen der Kunden ver-
schwimmen konnen, da bspw. ein bestimmter Inhalt auf einem abweichenden
Trigermedium mitunter nachfragerseitig als ein anderes Produkt wahrgenom-
men wird.

Als letzte Untergruppe der verhaltensorientierten Segmentierungskriterien sind
Kriterien der Produktwahl zu nennen.*? Im Einzelnen zihlt hierzu die Tatsache,
ob ein Unternehmensbereich iiberhaupt Leistungen abnimmt oder nicht. Ferner
kann im Controlling beurteilt werden, in welchem Rhythmus Leistungen abge-
nommen werden, wie ausgeprigt die Bindung an einzelne Leistungen® bzw.
wie hoch die Wechselbereitschaft bestimmter Kunden ist.** Von grundlegender
Bedeutung fiir das Controlling ist ferner seine Kunden nach dem aktuellen und
potenziellen Volumen der Inanspruchnahme zu differenzieren,’ so dass im
Sinne einer ABC-Analyse Aussagen iiber die Bedeutung von Kunden méglich
werden.”® Hierbei darf jedoch die Bedeutung nicht im Sinne einer Wertigkeit
verstanden werden, vielmehr ist darauf zu achten, dass der Ressourceneinsatz in
einem angemessenen Verhiltnis zum Leistungsoutput bleibt. Abbildung 45
zeigt zusammenfassend mogliche Kriterien der internen Marktsegmentierung im
Controlling.

2 Ubersichtsartig vgl. Freter (1983), S. 46.

3 vgl. Abbildung 46.
4 vgl. Meffert (2000), S. 208 fF.
Vgl. hierzu die in Abbildung 46 vorgenommene Klassifikation nach der potenziellen Nachfrage.

Zur ABC-Analyse von Kunden vgl. Holtl (1999), S. 26 f. .
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218 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Marketingmixbezogene Reaktionskoeffizienten/
Segmenticrungskriterien

Psychographische Soziodemographische
Kriterien Kritericn

Verhaltensorientierte
Kriterien

Verrechnungspreis-/
Umlageakzeptanz Allgemeine Demographische Makrogeographische
Persdnlichkeits- Merkmale Merkmale
Informations- und merkmale
Kommunikationsverhalten
Distributionswege-
auswahlverhalten stfhﬁ::t-m Soziotkonomische Mikrogeographische
P Merkmale Merkmale
Produktwahl- Merkmale
verhalten

Hohe
Abgrenzungsrelevanz

Abbildung 45: Kriterien der internen Marktsegmentierung im Controlling®’

Insgesamt bleibt - bezogenen auf die Segmentierungsmerkmale - festzuhalten,**
dass sich insbesondere die geographischen und soziodemographischen Merk-
male zu einer Abgrenzung der Kunden des Controlling eignen. Die psychogra-
phischen und verhaltensorientierten Kriterien bieten demgegeniiber konkrete
Anhaltspunkte fiir die Ansprache der Kunden tiber eine Ausgestaltung der ein-
zelnen Marketinginstrumente. Erstrebenswert flir eine Erfassung und Bearbei-
tung alternativer Kundensegmente des Controlling ist daher regelmiflig eine
Kombination mehrerer in der Abbildung 45 systematisierten Kriterien.

Neben der Benennung reaktionsrelevanter Abgrenzungskriterien stellt sich fiir
den Controller insbesondere auch die Frage nach der Wirtschafilichkeit der Be-
arbeitung alternativer Marktsegmente. Im Einzelnen heifit dies, dass die seg-
mentspezifischen Marketingstrategien den damit verbundenen Mehraufwand
rechtfertigen miissen.*

%7 Modifiziert in Anlehnung an Freter (1983), S. 46.
858 Allg. zu den kriteriengruppenbezogenen Tendenzaussagen vgl. Meffert (2000), S. 211.
Zur Bedeutung der Wirtschaftlichkeit, bzw. Okonomitit im Rahmen der Anforderungen an Segmentierungs-

kriterien vgl. Scheuch (1993), S. 285 f. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 219

Wichtig ist, insbesondere in Abhangigkeit der okonomischen Ausrichtung des
Controllerbereichs, den richtigen Mafstab fiir die Bewertung von Marktseg-
menten anzulegen, d.h. es miissen iiber die Bereichsinteressen des Controlling
hinaus, langfristige Auswirkungen auf die Unternehmensziele betrachtet wer-
den. Hierzu konnen bspw. die in einem Marktsegment zum Einsatz kommenden
Leistungen betrachtet werden. Hat man diese Leistungen in Form des in
Abbildung 42 dargestellten Technologieportfolios bewertet, lassen sich auf Ba-
sis der Technologieattraktivitdt Aussagen iiber die Bedeutung einer Leistung
fiir das Gesamtunternehmen ableiten.*

Einen moglichen Ansatz zur strategischen Bewertung von internen Kunden-
/Marktsegmenten aus Perspektive des Controlling gibt Abbildung 46 wieder.
Das dort aufgezeigte Bewertungsverfahren ist eine Kombination bereits darge-
stellter Segmentierungskriterien und ist im Sinne eines Stufenverfahrens zu ver-
stehen.

Grillenklassen A B C
ieller
Uber: Von: Unter:
Bis:
e e p— Aufsteiger Mitldufer Absteiger
“(‘l'::’;: o M\ Geschifisbercich: Geschafisbereich: ) Geschafisbereich:
- Wichst iiber- Wiichst im ‘Wichst nicht,
Kunden durchschnittlich Durchschnitt /| stagniert, riickltufi
Stark Mittel Gering
1g an das Kann ein Stamm- \\ Wechselkunde der \\ Konkurrenzkunde,
Controlling kunde werden sich auch von an- // wird immer Ex-
deren beraten lisst/ terne bevorzugen

Abbildung 46: Kundenbewertung im Controlling®

80 Zur Operationalisierung der Technologieattraktivitit von Controlling-Leistungen kann z.B. der Beitrag eines
Instrumentes zur unternehmensweiten Kostensenkung herangezogen werden. Filr Leistungen der Kosten-
rechnung vgl. Weber (1999), S. 371 ff.

In Anlehnung die Darstellung fiir das interne Consul_tli_?]go ‘#1’2 gmdggﬁgﬁo&(gpg%g%ﬁ% 321-7
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220 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Ausgehend von einer Zuordnung zu abgrenzbaren Groflenklassen (bspw. nach
Ressourcenbeanspruchung des Controlling) sind Wachstums- und Bindungs-
grade zu bestimmen.*® Im Ergebnis lassen sich alternative Kundengruppen in
ein Portfolio einordnen. Als Dimensionen eines derartigen Portfolios lassen
sich bspw. Wachstums- und Bindungsgrad verwenden. Die Grofie der Darstel-
lung einzelner Kunden konnte in Abhéngigkeit der potenziellen Controlling-
Nachfrage erfolgen. Auf dieser Basis lassen sich Aussagen iiber die Ausgegli-
chenheit der Kundenstruktur des Controlling und iiber eine zukiinftig sinnvolle
Ressourcenallokation ableiten.

Soweit sich mehrere Kunden des Controlling in einem Segment befinden und
diese die gleiche Leistung als problemlosungsaddquat ansehen, kann die Bear-
beitung einzelner Kundensegmente des Controlling standardisiert erfolgen, z.B.
bei Berichten oder regelmifig wiederkehrenden Planungsverfahren. Im Rahmen
der Ausfiihrungen zur Standardisierung wurde aber ebenfalls deutlich,** dass in
vielen Fillen Leistungen des Controlling nur fiir einen Kunden bestimmt sind,
wie z.B. Sonderauswertungen oder Beratungen. Die Zusammenfassung mit wei-
teren Kunden wire im Sinne einer optimalen Ansprache wenig zweckmiBig. In
diesem Zusammenhang spricht man von einem Segment-of-One-Approach.*
Die damit auf einen einzigen Kunden bezogenen Marketingaktivititen werden
unter dem Begriff des One-to-One-Marketing subsumiert.® Diese Situation ei-
nes quasi bilateralen Monopols stellt fiir das Controlling keine Seltenheit dar.

Die Ausfiihrungen zu den fiir das Controlling potenziell relevanten Marktseg-
mentierungskriterien haben gezeigt, dass es eine Vielzahl von Ankniipfungs-
punkten fiir die Erfassung und Bearbeitung von internen Kunden gibt. Im Ein-
zelfall ist jedoch durch den Controller zu entscheiden, inwieweit eine derart dif-
ferenzierte Analyse und Bearbeitung unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten zu
rechtfertigen ist.*® Selbst wenn die aufgezeigten Kriterien nicht unmittelbar zu
einer Segmentierung verwandt werden, ist die Vergegenwdrtigung ihrer Reakti-
ons- bzw. Verhaltensrelevanz fir den Controller unerlédsslich. Dariiber hinaus
konnen, wie in Abbildung 46 gezeigt, ausgewidhlte Kriterien zur Planung ab-
nehmergerichteter Strategien verwandt werden. Hierzu gilt es, die zukiinftige

82 Zur Anwendung des Bewertungsverfahren auf Klienten des internen Consulting vgl. Niedereichholz (2000),
S.20f.

863 ygl. Kap. 3.4.3.1.
%4 vgl. Meffert/Bruhn (1995), S. 189.
%3 Zu der Extremform des One-to-One-Marketing vgl. Kotler/Bliemel (1999), S. 1122,

866 Zur Wirtschaftlichkeit von Segmentierungskriterien vgﬁ.%cr%fearé %/Iooog?élf 1 5;8 3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 221

Bedeutung alternativer Kundengruppen zu bestimmen sowie sich der zu deren
Problemldsung einsetzbaren Wettbewerbsvorteile des Controlling bewusst zu
werden.

Je groBer der Anteil der Controlling-Leistungen ist, die einer potenziellen Wert-
bewerbsgefihrdung ausgesetzt sind,*” um so eher gilt es, sich neben einer ab-
nehmergerichteten Strategie Gedanken iiber eine konkurrenzorientierte Strate-
gie zu machen.

4.1.2.2 Konkurrenzorientierte Strategie

Im Rahmen der Diskussion konkurrenzorientierter Strategiealternativen®® des
Controlling darf nicht vernachlissigt werden, dass es sich bei dem Controlling
in einer Vielzahl der Unternehmen zundchst noch um einen monopolistischen
internen Anbieter handelt, dessen Leistungen einer verhéltnisma8ig geringen
Konkurrenzgefiihrdung ausgesetzt sind. Dennoch besteht fiir jeden Controller
die Notwendigkeit, sich Gedanken iiber Anbieter potenziell vergleichbarer Lei-
stungen® - die auch aus Nachfragerperspektive als Substitute wahrgenommen
werden - zu machen.

Eine Wettbewerbsbetrachtung impliziert nicht zwangslaufig, sich einer unmit-
telbaren Konfrontation mit Konkurrenten auszusetzen. Vielmehr sollte der An-
spruch des Controllers im Rahmen der Analyse konkurrenzorientierter Strate-
gien sein, Entwicklungen des Wettbewerbs aufmerksam zu beobachten und zu
versuchen, an positiven Auswirkungen des Wettbewerbs, auch wenn er diesem
faktisch nicht in jedem Fall ausgesetzt ist, zu partizipieren. Der Controller muss
sich insbesondere mit der Innovationsfunktion des Wettbewerbs auseinanderset-
zen.*™ Soweit andere Anbieter von Controlling-Leistungen dieser konkreten In-
novationskonkurrenz ausgesetzt sind, muss der Controller - auch wenn er selbst
einem geringerem Konkurrenzdruck ausgesetzt ist - versuchen, an dem wettbe-
werbsinduzierten Fortschritt zu partizipieren. Diesbeziiglich lassen sich fiir den
Controllerbereich anhand der in Abbildung 47 dargestellten Typologisierung
konkurrenzgerichteten Verhaltens interessante Handlungsoptionen ableiten.

%7 vgl. Kap. 3.4.3.4.

Umfassend zur Konkurrenzanalyse vgl. Kleinaltenkamp (2000), S. 84 fT.

Vgl. hierzu die in Abbildung 32 aufgelisteten Leistungen von Unternchmensberatungen die Controlling-
Leistungen anbieten.

Zu den cinzelnen Funktionen des Wettbewerbs vgl. Berg (1992), S. 241. Spezifisch zu der Aufgabe des

Wettbewerbs als Suchprozess und Entdeckungsverfnhren vgl. Ha k(19689) S. 249 fT,
homas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Verhaltens-

; . Innovati Imitati
dimensionen 1ovativ tativ

Wettbewerbs-

. Ausweichen
vermeidend

Anpassung

Wettbewerbs-
stellend

Konflikt Kooperation

Abbildung 47: Typologisierung konkurrenzgerichteten Verhaltens®'

Der geringe Konkurrenzdruck auf Controlling-Leistungen hat in der Vergan-
genheit eher zu einem passiven, wettbewerbsvermeidenden Verhalten der Con-
troller gefiihrt. Die Tatsache, dass das unternehmensexterne Wettbewerbsum-
feld fiir Controlling-Leistungen zu keiner signifikanten Schwichung der Stel-
lung des Controllings im Unternehmen beitragen konnte, fiihrte regelmiBig zu
einem angepassten Verhalten. Im Gegensatz zu einem antizipativen Verhalten
wurden bspw. neue betriebswirtschaftliche Instrumente erst in das Leistungsan-
gebot aufgenommen, sobald diese einen gewissen Verbreitungsgrad aufwie-
sen.*”

Eine zukiinftig erfolgversprechende Strategie fiir das Controlling stellt demge-
geniiber die Ausweichstrategie dar. Ein Ausweichen ist grundsitzlich immer
dann moglich, wenn man in einem abgeschirmten Marktsegment agiert,'” wie
dies in der Vergangenheit aufgrund der Organisationsbarriere im Controlling
der Fall war. Geht man prospektiv von einer zunehmenden Durchlissigkeit die-
ser Barriere und einer steigenden Konkurrenz innerhalb von Unternehmen aus,
kann eine Ausweichstrategie nur dann erfolgreich sein, wenn iiber innovative,

71 Meffert (2000), S. 284.
82 Zur Antizipationsnotwendigkeit bei wettbewerbsstellendem Verhalten vgl. Ansoff (1976), S. 129 ff.

Y] . . .
Allg. im Folgend A h- und An; trate; 1. Meffert (2000), S, 286-
g. im Folgenden zu Ausweich- und Anpassungsstra ﬁ%eonrr‘{gs Mcosiels _ 9?8—3—&%12—8;5321—7
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individualisierte Leistungen neue Marktzutrittsbarrieren fir Konkurrenten auf-
gebaut werden konnen. Insbesondere auch kundenspezifische Marketingaktivi-
titen konnen in diesem Zusammenhang differenzierend wirken. Ferner fithrt die
In-Supplier Stellung des Controllers dazu,* dass die bei einigen Leistungen im
Laufe der Zeit aufgebauten Spezialisierungs- und Erfahrungseffekte als auch
zukiinftig wirksame Marktzutrittsbarrieren aufzufassen sind.

Verlidsst man die wettbewerbsvermeidenden Strategiealternativen und betrachtet
aktive, wettbewerbsstellende Strategien, so ist die auf Innovationen beruhende
Konfliktstrategie differenziert zu bewerten. Soweit andere Organisationsmit-
glieder als potenzielle Konkurrenten betrachtet werden, kann eine offene Kon-
frontation mit diesen zu erheblichen Nachteilen fiir die Gesamtorganisation fiih-
ren. Insbesondere auch der mégliche Schaden fiir die Reputation des Control-
ling verbietet regelméfig eine solche Vorgehensweise.”” Zuldssig erscheinen
lediglich gezielte Kommunikationsaktivitaten, soweit die eigene Problemldsung
als zielfiihrender im Sinne der Unternehmensziele angesehen wird.* Gegeniiber
externen Wettbewerbern erscheint eine auf gezielten Vergleichen aufbauende
Propagierung eigener Stirken wesentlich unkritischer. Neben der komparativen
Betonung von Nutzenvorteilen ist insbesondere eine vergleichende Betrachtung
der mit alternativen Anbietern verbundenen Kosten statthaft. Soweit angemes-
sene Verrechnungspreise verwandt werden, konnen hierdurch Kostenvorteile
des Controlling dokumentiert werden.

Insgesamt wird stets vorausgesetzt, dass das Controlling selbst an einer Erstel-
lung der Leistung interessiert ist und iiber die dazu notwendigen Kapazitditen
verfiigt. Demgegeniiber gibt es aber viele Situationen, in denen Controller aus
Kapazitatsgriinden bewusst Aufgaben durch externe Berater ausfiihren lassen,
obwohl sie diese potenziell selbst wahrnehmen kénnten.*”” Derartige Situationen
eignen sich insbesondere fiir kooperative Strategien im Controlling.

Kooperationen unterscheiden sich grundsatzlich durch den Grad der Zusam-
menarbeit und die damit korrespondierende Art der Bindung.*” Zum einen las-
sen sich Projekte identifizieren, in denen Controller mit Beratern zusammen

4 Zur In-Supplier Stellung innerbetrieblicher Anbieter vgl. Witt (1985), S. 171.

Vgl. hierzu die Darstellung der auBerordentlich groBen Bedeutung der Reputation im Rahmen der Vermark-
tung von Giltern mit Vertrauenseigenschaften in Kap. 3.2.2.2.3.

Auch wenn eine derartige Einschitzung sehr subjektiv ist; sollte sie artikuliert werden.

Dies ist oftmals auch der Grund fir die Einrichtung interner Consulting Einheiten. Zum Stand des internen
Consulting vgl. Hoyer (2000), S. 56 ff.

Vgl. Meffert (2000), S. 284
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224 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

spezifische Projektteile bearbeiten, da sie die Organisationskenntnis und das
Controlling-Hintergrundwissen haben. Zum anderen wird es fiir Controller zu-
nehmend bedeutender, die Koordination von Beratungsprojekten zu {iberneh-
men.*” Im Einzelnen zdhlen hierzu nachfolgende Aufgaben:®™

e Beratung im Vorfeld von Verdnderungsvorhaben,

e Aufbau und Pflege von Fachkompetenz zur Beurteilung externer Berater-
leistungen,
Unterstiitzung bei der objektiven Auswahl externer Berater,

¢ Mitwirkung beim Abschluss von Beratervertragen,
Pflege von aktuellen Informationen iiber Beratereinsitze.

Insbesondere dann, wenn der Controller selbst die Verantwortung fiir den Bera-
tereinsatz behilt,™ ist eine Kooperation zwingend notwendig, da nur so eine
Erfiillung der Kundenanforderungen méglich ist. Im Sinne der Kundenorientie-
rung des Controlling ist die Aufgabe des Controllers bei Kooperationen speziell
darin zu sehen, auf Grundlage seiner ausgeprigteren Kundenkenntnis den 4uf-
trag des Beraters so zu definieren,'™ dass eine Erfullung der spezifischen inter-
nen Kundenbediirfnisse moglich wird.

Insgesamt wurde im Rahmen der dargelegten Optionen konkurrenzgerichteten
Verhaltens deutlich, dass dieses nicht zwangsldufig mit einer offenen Konfron-
tation verbunden sein muss. Vielmehr ist durch den Controller im Einzelfall zu
bewerten, in welchem Umfang seine Leistungen einer Konkurrenzgefihrdung
ausgesetzt sind ** und inwieweit es daher erforderlich ist, auf das Verhalten der
Konkurrenten zu reagieren bzw. dieses zu antizipieren. Wichtig ist unabhingig
von dem konkreten Konkurrenzdruck die wettbewerbsinduzierten Innovationen
auch in das eigene Leistungsangebot einzubeziehen. Bei fehlenden Kapazititen
oder mangelndem methodischen Know how kann ein wichtiger Beitrag des
Controlling durch eine sachgerechte Koordination des externen Beratereinsat-
zes geleistet werden.

579 Zum Controlling von Unternehmensberatungsleistungen vgl. Witt (1986), S. 129 ff.

Hierbei handelt es sich um eine selektive Auswahl von Aufgaben, die einer internen Beartungseinheit bei
BASF zugeschrieben wurden. Vgl. Heuck (2000), S. 90.

88! vgl. Trilse (2001), S. 109.
2 vgl. Roth (2000), S. 130.
883 vgl. Kap. 3.4.3.4.

880
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Einen abschlieBend zu erwdhnenden, noch verhiltnismifig seltenen Fall im
Angebotsverhalten des Controlling stellt das eine Profit Center Ausrichtung
begiinstigende Konkurrieren mit Beratern auf unternehmensexternen Mirkten
dar. Eine derartige Vorgehensweise ist zwiespiltig zu beurteilen. Einerseits
kann zwar gegeniiber internen Kunden in der Qualititsdiskussion die Markfd-
higkeit des Controlling-Leistungsangebotes dokumentiert werden,” anderer-
seits besteht durch die zunehmende Vergleichbarkeit mit Beratern die Gefahr
eines Profilverlustes,' wodurch die spezifischen, auf der Rolle des Controllers
basierenden Wettbewerbsvorteile verwissert wiirden.

4.2 Operative Leistungsanalyse und -planung im Controlling

Auf Grundlage der Ausfithrungen zur strategischen Controllerbereichsplanung
und der strategischen Marketingplanung im Controlling sollen nunmehr solche
Instrumente dargestellt werden, die in der Lage sind, eine kundenorientierte
Leistungsanalyse und -planung im Controlling zu gewihrleisten. Im Einzelnen
sollen Benchmarking, die Balanced Scorecard, Target Costing und Service Le-
vel Agreements vorgestellt werden. Hierbei handelt es sich um Instrumente, die
sowohl im Controlling als auch im Marketing regelmaBig Anwendung finden,
jedoch oftmals unterschiedliche Betrachtungsschwerpunkte aufweisen. Liegt
der Schwerpunkt der vorzustellenden Instrumente im Controlling oftmals auf
dem Prozess- und Kostenmanagement, fokussiert das Marketing stirker die In-
novations- und Kundenintegrationsfunktion®® Im Folgenden soll der
Betrachtungsschwerpunkt bei diesen Instrumenten - trotz der teilweise
strategischen Ausrichtung -*’ primér auf deren Eignung zur Ubertragung einer
strategischen Position in Mafnahmen zur Strukturgestaltung liegen.'™
Zielsetzung hierbei ist letztlich die Beseitigung operativer Leistungsdefizite im
Controlling durch eine konsequente Ausrichtung an den Nachfragerbediirf-
nissen und den Unternehmenszielen.*”

84 vgl. Steinle/Thiem/Rohden (2000), S. 283.

Vgl. Trilse (2Q01), S. 109.
Vgl. hierzu auch die Einordnung der Instrumente in die Gliederungen von Marketing- und Controlling-

Lehrbiichern. Beispielhaft Horvath (1998), Kilpper (1997), Weber (1999), Steinle/Bruch (1999), Meffert
(2000), Meffert/Bruhn (2000), Scheuch (1993) und Pepels (1998).

Zur Problematik der Klassifikation dieser Instrumente als operativ vgl. auch Kap. 4.
Vgl. Weber (1999), S. 55.

Hieraus folgt deren Eingliederung in den Bereich der_l_ ??g%tévscvgggﬂg_ 978-3-631-75321-7
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226 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

4.2.1 Benchmarking des Controllerbereichs

Urspriinglicher Fokus des Instrumentes Benchmarking waren elementare Wert-
schopfungsprozesse.* Uber einen nach auBen gerichteten Vergleich mit Unter-
nehmen, die den zu vergleichenden Prozess als Kernkompetenz betrachten, sol-
len AnstéBe zur Ausschopfung von Effizienzpotenzialen gegeben werden. Ne-
ben elementaren Wertschopfungsprozessen wird Benchmarking zunehmend als
Instrument zur Analyse von Gemeinkostenbereichen eingesetzt. In diesen Be-
reichen ist der groBe Vorteil des Benchmarking darin zu sehen, dass aufgrund
des oftmals fehlenden Konkurrenzdrucks erstmalig ReferenzmaBstibe zur Beur-
teilung der eigenen Leistungsfihigkeit bestehen.”! Da das Controlling oftmals
fiir die Durchfiihrung von Benchmarking-Aktivititen in anderen Unternehmens-
teilbereichen verantwortlich ist*? und bezogen auf die eigene Leistungsfihigkeit
regelmidBig Transparenzdefizite aufweist, erscheint es konsequent, dieses In-
strument auch auf das Leistungsangebot des Controllerbereichs anzuwenden.®*
Im Sinne einer kundenorientierten Betrachtung des Controlling ist ein wesentli-
cher Vorteil des Benchmarking gegeniiber wertanaglytischen Verfahren® darin
zu sehen, dass auch nichtmonetéire Sachverhalte, wie bspw. die Kundenzufrie-
denheit, iliber ordinal skalierte Groflen in den Vergleich einbezogen werden
konnen.*”

Grundsitzlich kann beim Benchmarking zwischen internen, generischen und
wettbewerbsorientierten Benchmarking unterschieden werden.* Hierbei erfolgt
die Differenzierung im wesentlichen anhand der Vergleichspartner, die entwe-
der Unternehmensteilbereichen desselben Unternehmens, vergleichbaren Un-
ternehmensteilbereichen branchenfremder Unternehmen oder aber direkten
Konkurrenzunternehmen entstammen koénnen. Im Einzelfall ist hier nach der
Praktikabilitit der Durchfiihrung, der Vergleichbarkeit der Prozesse, der Sen-
sibilitit der preisgegeben Informationen und dem erwarteten Innovationspoten-
zial zu entscheiden, welches der geeignetste Partner ist. Uber eine einmalige

890 Zu den Urspriingen des Benchmarking bei der Firma XEROX vgl. Camp (1989), S. 6 ff.

¥ Ohne Bezug zu Gemeinkostenbereichen vgl. Meffert (2000), S. 391.

892 Beispielhaft zum Verbreitungsgrad des Benchmarking und zur organisatorischen Verantwortung filr Ko-
stenmanagementinstrumente vgl. Franz (1997), S. 481 ff.

Ein Anwendungsbeispiel zum Benchmarking in Marketing und Vertrieb findet sich bei Feind-Just (1999), S.
188 ff.

Hier sind beispielhaft das Zero Base Budgeting oder die Gemeinkostenwertanalyse zu nennen. Allg. zu den
Begriffen vgl. Steinle (1999b), S. 326 ff.

5 Vgl Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 4.
896 Vgl. Camp (1989), S. 60 ff. Bei HORVATH wird eine Diﬁ'erenzierung von Benchmarkingformen hinsichtlich
Objekt, ZielgroBe und Vergleichspartner vorgcnommenr Ho th 56%98)9 ?8482({5 1-75321-7
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Anwendung hinaus ist Benchmarking heute als kontinuierlicher Prozess zu ver-
stehen, da die unternehmensinterne und -externe Dynamik eine dauerhafte Ak-
tualisierung der gewonnenen Daten erfordert.”” Im Ergebnis wird eine Best
Practice angestrebt, d.h. ein idealtypisch gestalteter Prozess, der fiir die am
Benchmarkingprojekt Beteiligten als Referenzobjekt fiir ihre unternehmensin-
dividuellen Prozesse angesehen werden kann.

Im Folgenden soll der Ablauf des Benchmarkingprozesses im Controlling dar-
gestellt werden. Ferner sollen anhand zweier, beispielhafter generischer Bench-
markingprojekte wesentliche Erkenntnisse flir eine kundenorientierte Ausge-
staltung des Controlling diskutiert werden.**

4.2.1.1 Benchmarkingobjekte im Controlling

Zu Beginn eines jeden Benchmarkingprojekts gilt es, das zu analysierende
Benchmarkingobjekt zu identifizieren.*” Im Einzelnen kénnen dies Produk-
te/Leistungen, Methoden oder Prozesse sein. Im Rahmen der Diskussion zum
Leistungsspektrum des Controllers und der diesbeziiglichen Evidenz wurde be-
reits deutlich, dass in vielen Unternehmen das Leistungsangebot des Control-
ling wenig transparent ist und daher in den Augen der Kunden Evidenzmdingel
aufweist.”® Neben einer kriteriengeleiteten Strukturierung des Controlling-
Leistungsangebotes gilt es im Rahmen der regelmiBig einen heterogenen Teil-
nehmerkreis umfassenden Benchmarkingprojekte insbesondere auch einen Ver-
stindnisabgleich aller Teilnehmer herbeizufiihren. Unterschiedliche organisati-
ons- oder leistungsgeprigte Begriffe konnen dazu fithren, ,dass faktische Un-
terschiedlichkeiten durch semantische Identititen iiberdeckt oder faktische
Identititen durch semantische Unterschiede verborgen bleiben**. Auf Grund-
lage harmonisierter Begriffsverstandnisse miissen im Controlling Leistungen
bzw. dahinterstehenden Prozesse identifiziert werden, die einer Benchmarking-
Betrachtung zugdnglich sind und dariiber hinaus diese unter wirtschaftlichen
Gesichtspunkten lohnenswert erscheinen lassen. Im Sinne einer Vergleichbar-
keit der betrachteten Objekte werden regelmaBig standardisierbare Leistungen

7 ygl. Horvéth (1998), S. 405.

9% Bei den ausgewshlten Projekten handelt es sich um das Projekt des Arbeitskreises Benchmarking im Con-
trolling an der Wissenschaftlichen Hochschule fir Unternehmensfithrung (WHU) und das Projekt des Ar-
beitskreises vom Institut fiir Unternehmensfihrung der Wirtschaftsuniversitit Wien (WU). Vgl. Weber/
WeiBSenberger/Aust (1997) bzw. Weber/Hamprecht/Goeldel (1995) sowie Stadler/WeiBenberger (1999).

5% vgl. Horvath (1998), S. 402.
5% yel. Kap. 3.2.1.4 und 3.4.3.2.
901 .
Weber/WeiSenberger/Aust (1997), S. 5. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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228 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

bzw. Prozesse zum Benchmarking herangezogen. Die Ausfiihrungen zur Leis-
tungsindividualisierung im Controlling haben gezeigt, dass es einerseits
zweckmiBig ist, Leistungen individuell am Entscheidungsunterstiitzungsbedarf
des Empfingers auszurichten.”? Andererseits wurde deutlich, dass eine effizien-
te Informationsaufnahme durch standardisierte Berichtselemente begiinstigt
wird.*” Zudem koénnen auch mittels standardisierter Teilelemente kundenindivi-
duelle Losungen wirtschaftlich erzeugt werden.” Beziiglich des Benchmarking-
Potenzials gilt es, alternative Leistungen des Controlling in Hinblick auf Stan-
dardisierbarkeit zu Kklassifizieren. Im Sinne der Wirtschafilichkeit eines
Benchmarkingprojektes ist es dariiber hinaus zweckmaBig, sich zunichst auf
solche Prozesse zu fokussieren, die einen hinreichend grofien Teil der Control-
lingkapazitit beanspruchen. Ein auf diesen Aspekten aufbauendes Analyse-
schema zur Bewertung des Benchmarking-Potenzials von beispielhaften Con-
trolling-Leistungen zeigt Abbildung 48.

o0

® Planun
= . ; g ® Monatsberichte
K- g H S
(2] 4 H
=~ ® Investitionsantrige /
o
< ® Kostenrechnung .~
§ _______________________________________________
@ ® Einzelanalysen
S .
Sl =
S B
= 2 @ Projekte
N~

) ® Kontrolle

® Beratungsleistungen
niedrig hoch

Standardisierungsgrad

Abbildung 48: Analyseschema zur Bewertung des Benchmarking-Potenzials*™

%2 vgl.3.43.1.

%93 vgl, Neuhiduser-Metternich/Witt (2000), S. 313,
904 Vgl. Reifi/Beck (1995), S. 26.
905 Vgl. die erweiterte Darstellung von Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 6, erstellt auf Grundlage der Ab-
bildung von Weber/Hamprecht/Goeldel (1995), S. 35’Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 229

Der bei Beratungsleistungen, Projekten und Einzelanalysen vorherrschende ge-
ringe Standardisierungsgrad fithrt dazu, dass eine Best Practice nur einge-
schrankt - im Sinne einer abstrakten Methodik - abgeleitet werden kann. Kon-
trollaktivititen beanspruchen demgegeniiber nur einen geringen und - wie in
Abbildung 14 dargestellt - sinkenden*® Anteil der Controlling-Kapazitit, so
dass sich das Benchmarking zunichst auf andere Leistungen fokussieren sollte.
Die Kostenrechnung, die Investitionsantragsbearbeitung, Planungsaktivititen
sowie Monatsberichte zeichnen sich durch eine hinreichend grofle Kapazitiits-
beanspruchung und eine hohe Vergleichbarkeit aufgrund standardisierbarer
Prozesse aus.™

Im Folgenden soll der Fokus der Darstellung auf die dem Berichtswesen zuzu-
rechnenden Monatsberichte gelegt werden,” da diese zentral an der Schnittstel-
le zwischen Manager und Controller stehen und somit dominant den internen
Kundennutzen des Controlling in der Wahrnehmung seiner Kunden prigen.*®

4.2.1.2 Benchmarkingprozess

Im Allgemeinen, so auch im Controlling, bedarf jeder Benchmarkingprozess
einer Vorbereitungs-, Analyse- und Umsetzungsphase.”® In der Vorbereitungs-
phase gilt es nach der Bestimmung des Benchmarking-Objektes und der Ver-
gleichsunternehmen aussagekriftige Grofen fiir die Leistungsbeurteilung und
die zu ihrer Erhebung notwendigen Informationsquellen zu benennen. Auch
wenn es sich bei den hier zu betrachtenden Monatsberichten um standardisier-
bare Leistungen handelt, ist zu einer Vereinheitlichung der 4bgrenzungsmetho-
dik von Berichten ein differenzierter Leitfaden zu erstellen,” der die Vergleich-
barkeit absichern soll’’? und damit die Aussagekriftigkeit der Leistungsbeurtei-
lungsgréBen verbessert. Ein idealisierter ,,Berichts-Steckbrief* kann in diesem
Zusammenhang als Muster verwandt werden, um auf dieser Grundlage die

Dies zeigt die Entwicklung der Vergangenheit. Vgl. Steinle/Bruch (1999), S. 52, in Anlehnung an die Erhe-
bungen von Peembller/Schmidt/Meister (1989), S. 295 fF. und Steinle/Bruch/Michels (1998), S. 443 fT.

Vgl. Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 6.

Hierbei geht es um die Monatsberichterstattung an den Vorstand.

Vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 6 und S. 5.

Hier und nachfolgend vgl. Horvath/Herter (1992), S. 4 ff.

Ausfihrlich zur strukturierten Erfassung von Benchmarking-Objekten im Bereich Planung vgl. Hamprecht
(1996), S. 296 fF.

Zu den einzelnen strukturellen Merkmalen vgl. Kap. 4.2.1.3.1. .
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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230 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

strukturellen Besonderheiten jedes Unternehmens zu erfassen.” Hierzu zihlen
im Einzelnen:*"

e der Berichtsinhalt, wie Berichtskreis und Berichtsgegenstand, Datenart
und Aggregationsniveau der Daten,

o das Berichtslayout, wie Berichtsmedium, Grad der Standardisierung, Be-
richtsumfang und Datendichte,

o die Berichtsempfiinger, unterschieden in Primér- und Sekundérempfinger
sowie

o die legalen Erfordernisse, wie die Anpassung an gesetzliche Vorschrif-
ten®”* und die Unterschriftspflicht.

Im Rahmen der Analysephase des Benchmarkingprozesses kénnen dann die
Leistungsliicken sowie dafiir verantwortliche Ursachen mittels Struktur- und
Prozessvergleichen aufgedeckt werden.””® Zu einer vergleichenden Abbildung
der Berichtsprozesse mit dem Ziel, Schleifen, Doppelgleisigkeiten und unnétige
Liegezeiten aufzudecken, eignen sich Flussdiagramme.”’ Die letzte Phase des
Benchmarkingprozesses bildet die Umsetzungsphase, in der zunichst Ziele und
Strategien fur die Umsetzung festgelegt werden miissen, um darauf aufbauend
konkrete Aktionspldne zu entwickeln und zu implementieren. Da Benchmar-
king, wie bereits angesprochen, als kontinuierlicher Prozess aufzufassen ist, gilt
es bezogen auf die Umsetzungsmafnahmen Fortschrittskontrollen durchzufiih-
ren und auf Basis der damit gesammelten Erkenntnisse das Benchmarking zu
wiederholen.

Im Sinne der Kundenorientierung im Controlling sollen nachfolgend zwei As-
pekte des Benchmarking differenzierter betrachtet werden. Einerseits ist zu ana-
lysieren, wie im Bereich der Leistungsbeurteilungsgroffen Kundenanforderun-
gen angemessen beriicksichtigt werden konnen. Andererseits gilt es anhand der
angesprochenen Studien die der Umsetzung zugrundeliegenden Erkenntnisse
- im Sinne der Best Practice - vorzustellen.

13 vgl. Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 9.
94 ygl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 6.
915 Zu jahresabschlussbezogenen Berichtspflichten vgl. Neuh#user-Metternich/Witt (2000), S, 323-333.

916 vgl. Horvéth/Herter (1992), S. 7 ff.
"7 vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 6 f.
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 231

4.2.1.3 Benchmarking Dimensionen im Controlling

Soweit das Benchmarking-Objekt intersubjektiv definiert ist, stellt sich die Fra-
ge nach den relevanten Mafistaben fiir die Beurteilung der Leistungsfihigkeit
alternativer Anbieter. Bezogen auf ein Benchmarking des Berichtswesens ist
demnach zu kldren, welche einzelnen Charakteristika einer Leistung zu erfassen
und zu vergleichen sind. Ankniipfend an die Diskussion zu Beginn des Kap. 3
konnen im Controlling allgemein zwei Betrachtungsdimensionen der Leistungs-
beurteilung unterschieden werden. Zum einen gilt es die Dimension Effizienz,
verstanden als ein internes Leistungsmaf3 fir den Controllerbereich, welches
das Verhiltnis von Output zu Input wiedergibt,””® zu betrachten.””® Zum anderen
impliziert eine kundenfokussierte Betrachtung des Controlling, die Effektivitit
als externes Leistungsmaf} einzubeziehen, woriiber die Befriedigung der Erwar-
tungen und Anspriiche der Controlling-Kunden gemessen werden soll.

Insgesamt bedingen beide Dimensionen die Wirksamkeit des Berichtswesens in
den Augen seiner Kunden, da Wettbewerbsvorteile sowohl in effizienten inter-
nen Prozessen als auch in der subjektiven Leistungswahrnehmung der Kunden
begriindet sein konnen.”™ Als problematisch erwies sich in der Vergangenheit
die oftmals einseitige Fokussierung auf Effizienzgesichtspunkte, da diese sich
regelmiBig besser operationalisieren lielen.

4.2.1.3.1 Effizienz als internes Leistungsmaf}

Die im Rahmen der Effizienzmessung zu betrachtenden Merkmale zeichnen
sich dadurch aus, dass sie einer Messung ohne unmittelbare persdnliche Ein-
schitzung der Kunden zugénglich sind. Hierzu zahlen allgemein strukturelle
Merkmale der Berichte sowie prozessuale Merkmale ihrer Erstellung. ** Beziig-
lich der Berichtsstruktur lassen sich im wesentlichen der Berichtsumfang sowie
die Darstellungsmethodik (Visualisierung, etc.) vergleichen.’? Im Rahmen des
Berichtserstellungsprozesses sind sowohl der Bereitstellungstermin als auch die
iiber Flussdiagramme zu analysierende Prozessabfolge relevant. Einzelfallbezo-
gen lassen sich hier

*'% Ohne den speziellen Bezug zum Controlling vgl. Plinke (1995), S. 85.

Speziell zur Effizienzforschung im Controlling vgl. Benz (1998), S. 48 ff. und Sander (1990), S. 115 ff.
Zum Instrument des Controlling-Audit vgl. umfassend Kreuzer (1995).

Vgl. im Folgenden sowoh! die Aufzihlung von Stadler/WeiSenberger (1999), S. 6, als auch die ergidnzenden
Erl4uterungen in der selben Quelle auf S. 7.

92 ygl. Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 9.
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232 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Aktivititen sowie dafiir beanspruchte Zeiten,
die Anzahl der Prozesstriger und Schnittstellen,
die Anzahl von Riicksprachen,

Schleifen,

Liegezeiten und

Doppelgleisigkeiten

betrachten.”” Im Rahmen der Durchfiihrung der Benchmarkingprojekte der WU
und WHU konnte beziiglich des Monatsberichtsumfangs eine Spannweite von 7
bis 160 Seiten festgestellt werden.”™ Als problematisch erweisen sich die teil-
weise unterschiedlichen Intentionen der Berichte, die teilweise in einer Kurzin-
formation, teilweise in einem Nachschlagewerk zu sehen sind. Differenziert
man zwischen Kurzinformationen/Ubersichten und Nachschlagewerken, so wei-
sen die Ubersichten in der WHU-Studie einen Umfang zwischen 450 und 2.420
Zeichen und die Nachschlagewerke einen Umfang zwischen 4.250 und 40.500
Zeichen auf. Beziiglich der graphischen Visualisierung in Monatsberichten
zeigt die WU-Studie, dass drei der sieben betrachteten Unternehmen keinerlei
Graphiken verwenden, demgegeniiber weisen die vier anderen Berichte einen
graphische aufbereiteten Anteil von mehr als 20% auf® Bei den
Bereitstellungsterminen konnte eine ebenso grofle Spannweite festgestellt
werden. Die Bereitstellung der Berichte erfolgte in Deutschland und Osterreich
zwischen 4 und 28 Kalendertage ab Monatsultimo. Erkannt wurde das Problem
eines potenziellen Trade-Off zwischen Bereitstellungstermin und Berichts-
genauigkeit, da durch die Verwendung von Schdtzwerten Zeit gespart werden
kann.

Zur Ergriindung der Ursachen alternativer Bereitstellungstermine muss man
sich in den Bereich der Prozessanalyse begeben. Hier konnte festgestellt wer-
den, dass Zeitverluste im wesentlichen auf die Dateniibermittlung dezentraler
Einheiten und manuelle Schnittstellen in der DV-Unterstiitzung zuriickzufiihren
sind.

Durch die Betrachtung einzelner mittels Benchmarking identifizierbarer Kom-
ponenten der Effizienz im Berichtswesen wird deutlich, dass eine interne Analy-
se des Controlling bereits erste Anhaltspunkte fiir eine kundenorientierte Aus-

2 ygl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 7.

4 Die im Folgenden dargestellten Ergebnisse beziehen sich fir die WHU-Studie auf Weber/WeiBen-
berger/Aust (1997). Zur zusammengefassten Darstellung beider Studien vgl. Stadler/WeiBenberger (1999).

925 oo . . "
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 233

gestaltung von Berichten bereithilt.” Insbesondere Berichtsumfang, Berichts-
gestaltung und Berichtstermin aber benétigen neben der objektiven Erfassung
eine subjektive Bewertung ihrer Bedarfsaddquanz durch die Verwender. Erst
die Verbindung von Effizienz- und Effektivitdtsmerkmalen erlaubt daher eine
umfassend kundenorientierte Gestaltung des Controlling.

4.2.1.3.2 Effektivitiit als kundenbezogenes Leistungsmaf

Vorstehende Ausfiihrungen zur Leistungseffizienz haben gezeigt, dass bspw.
iiber die Verwendung von Schdtzwerten Einfluss auf den Bereitstellungs-
zeitpunkt eines Berichtes genommen werden kann. Letztlich kann jedoch erst
auf Grundlage der Prdferenzen und des Nutzungsverhaltens eines Kunden ent-
schieden werden, inwieweit er bereit ist, Ungenauigkeiten zugunsten eines frii-
heren Berichtstermins zu akzeptieren.”” Aufgrund der Notwendigkeit einer Be-
riicksichtigung derart subjektiver Urteile, gilt es im Rahmen der Effektivititsbe-
trachtung, Bewertungsmafstibe fiir die Zufriedenheit der Kunden mit dem Be-
richtswesen zu bestimmen.”” Wie bereits mehrfach angesprochen ist das Ziel
einer derartigen Betrachtung nicht zwangslaufig in einer bedingungslosen Aus-
richtung am Kunden zu sehen. Vielmehr kénnen iiber die Ermittlung der inter-
nen Kundenzufriedenheit auch wichtige kontroll- und koordinationsrelevante
Informationen abgeleitet werden, iiber die die Wirksamkeit des Controlling ge-
steigert werden kann.’”

Der integrative Charakter der Controlling-Leistungen erfordert ein am Prozess
der Leistungserstellung ausgerichtetes Verfahren der Zufriedenheitsermittlung.
Eine Ubersicht der geldufigsten Ansitze, die sich zur prozessualen Messung der
Zufriedenheit interner Kunden eignen, zeigt Abbildung 49. Grundsitzlich ist
zwischen merkmalsorientierten und ereignisorientierten Verfahren der Zufrie-
denheitsermittlung zu unterscheiden.

526 Zu einer umfassenden analytischen und empirischen Ableitung von Merkmalen der Controlling Effizienz vgl.

Benz (1998), S. 112 ff. Eine Unterscheidung zwischen Effizienz und Effektivitit wird hier nicht vorgenom-

men.
77 Die Vertreter des WHU-Benchmarkingprojekts haben sich bspw. fiir einen maximalen Schitzfehler von 5%
fir einen fritheren Bereitstellungstermin ausgesprochen. Vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 8. Hierbei

handelt es sich aber wahrscheinlich um eine Einschitzung der Controller in ihrer Funktion als Anbieter.

Zur Messung der Qualitit interner Dienstleister vgl. Bruhn (1999), S. 539 ff. sowie Reynoso (1999), S. 527
ff. Zum Controlling von Kundenzufriedenheit vgl. Weber (1995), S. 263 fT.

Zum Einfluss der Wirksamkeit des Controlling auf die Erfillung der Gesamtunternehmensziele vgl. Ander-

n/O Reilly (1981), S. 491-501. .
son/O'Reilly (1981) Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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234 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Ereignisorientierte Verfahren fokussieren auf solche Standard- oder Schliissel-
erlebnisse eines Dienstleistungsprozesses, die aus Kundensicht als besonders
qualititswahrnehmungsrelevant erachtet werden® und aus Perspektive des An-
bieters seine Zielerreichung gefahrden konnen.””! Da derartige Ereignisse im
Regelfall in der Interaktion zwischen internem Kunden und Anbieter stattfin-
den, spricht man bei diesen Messverfahren auch von Kontaktpunktanalysen.®*
Dies verdeutlicht, dass bezogen auf das Controlling - auch ohne konkrete
Messmethodik - die Vergegenwirtigung der Informations- und Interaktions-
komponenten einer Leistung erfolgskritisch ist.”

Ansiitze zur
prozessualen Zufriedenheitsermittiung
aus Perspektive interner Kunden

Merkmalsorientiert Ereignisorientiert

Zufriedenheit
Beziehungs- mit einzelnen Gewdhnliche Kritische
zufriedenheit Interaktions- Ereignisse Ereignisse
phasen
=P Global =P Sequenzielle = Lob-/Beschwer-
=p Leistungs- Ereignismethode - desammlumg
spezifisch =P Critical Incident

Technique

Abbildung 49: Uberblick iiber Ansitze zur prozessualen Zufriedenheits-
ermittlung®”

Bei den ereignisorientierten Methoden lassen sich Verfahren unterscheiden, die
an kritischen Ereignissen ansetzen und solche, die gewohnliche Ereignisse fo-

930 ygl. Meffert/Bruhn (2000), S. 229.

93! Zum Controlling vgl. Steinle/Thiem/Rhoden (2000), S. 282.

%32 Vgl. hierzu ausfiihrlich Bruhn (1994), S. 11 ff.

Diese Feststellung hat in Kap. 3.2.1.4 zu der Ableitung einer Informations- und Interaktionsdimension der
Controlling-Leistungen gefuhrt.

94 i . 197 fF. sowi .
In Anlehnung an Stauss/Seidel (1995), S. 197 somemghrﬁlalss( Hgg)l,ei —1%778—3—631 75321-7
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kussieren. So werden mit der Sequenziellen Ereignismethode gewohnliche Er-
eignisse entlang des Dienstleistungsprozesses identifiziert. Die Kunden miissen
beziiglich dieser Ereignisse mittels offener Fragen eine Bewertung ihrer Wahr-
nehmung vornehmen, woriiber eine Analyse ihres Qualititsempfindens moglich
wird. Informationen iiber die Sequenzintegration von Leistungen des Control-
ling®* und im Rahmen des Benchmarking aufgestellte Flussdiagramme konnen
die Analyse derartiger Prozesse wesentlich erleichtern.

Die Lob- und Beschwerdeanalyse sowie die Critical Incident Technique (CIT)
erheben ihre Informationen nicht sequenziell, sondern in Abhingigkeit kriti-
scher Vorkommnisse.” Eine Zuordnung zu einzelnen Prozessphasen ist jedoch
anschlieBend ergidnzend moglich. Bei der Critical Incident Technique werden
iiber Interviews Schliisselereignisse im Erleben des Kunden aufbereitet, d.h. der
Kunde wird gezielt zur Artikulation seiner Zufrieden-/ Unzufriedenheit aufge-
fordert. Demgegeniiber werden in der Lob- und Beschwerdeanalyse unaufge-
fordert artikulierte Empfindungen der Kunden ausgewertet. Wichtig filir das
Controlling als organisationsinternen Dienstleister ist die Schaffung von Kani-
len zur gezielten Artikulation von Unzufriedenheit,””” wie dies bspw. durch , Me-
ckerkiisten geschieht”®. Vielfach wird der Fehler begangen, nicht artikulierte
Unzufriedenheit als Zufriedenheit zu deuten, was iiberwiegend nicht der Reali-
tat entspricht.® Im Controlling héngt die Artikulation von Unzufriedenheit re-
gelmaBig von der Transparenz des Leistungsangebotes und der Leistungsevi-
denz ab, denn soweit der Kunde keine konkreten Erwartungen bzgl. der Leis-
tungsqualitit und Leistungsnutzung hat, fehlt der Referenzmafstab fiir die
Wahrnehmung seiner latenten Unzufriedenheit.

Im Gegensatz zu der auf spezielle Kundenkontaktsituationen bezogenen ereig-
nisorientierten Messung der Kundenzufriedenheit fokussiert die merkmalsorien-
tierte Messung auf die Bewertung einzelner Leistungselemente, aus der sich die
wahrgenommene Gesamtdienstleistungsqualitat™ ableiten ldsst.*' Hierbei kann

%5 vgl. Kap. 3.3.2.3.

%36 ygl. Stauss/Seidel (1995), S. 201.

93 Allg. zum Management von Kundenzufriedenheit vgl. Giinter/Platzek (1992), S. 109 ff.
Speziell zum Controllerbereich vgl. Steinle/Thiem/Rhoden (2000), S. 285.

GZUK unterstellt demgegeniiber Zufriedenheit, wenn Kunden die Aufgabenerfiillung nicht beanstanden. Vgl.
Gzuk (1977), S. 235. BERGER nennt explizit filr das Controlling die Anzahl der miindlichen und schriftlichen
Riickfragen als einen ErfolgsmaBstab fiir die Arbeit des Controllers. Vgl. Berger (1989), S. 187.

Derartige Verfahren werden gleichermaBen zur Qualititsmessung wie auch zur Messung von Kundenzufrie-
denheit eingesetzt.

' vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 220.
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die Zufriedenheit mittels einzelner Merkmale global (bereichsbezogen) oder
leistungsspezifisch fir eine Austauschbeziehung ermittelt werden. Ferner kon-
nen einzelne Interaktionsphasen anhand mehrerer Merkmale bewertet werden,
unabhingig von dem Vorfall spezifischer Ereignisse.”* Wesentlich bei den
merkmalsorientierten Verfahren ist die Vorgehensweise im Sinne des Multiatt-
ributansatzes,”® da hierdurch konkrete Anhaltspunkte fir die Beseitigung von
subjektiven Qualititsmdngeln gewonnen werden konnen. Soweit in Unterneh-
men derzeit liberhaupt Erhebungen zur internen Kundenzufriedenheit im Cont-
rolling durchgefiihrt werden, beschrénken sich diese tiberwiegend auf die Er-
mittlung einer globalen, bereichsbezogenen Zufriedenheit. Erginzend lidsst
bspw. die EricssON GMBH halbjéhrlich fiir einzelne Controlling-Leistungen
Globalzufriedenheiten ermitteln, ohne jedoch leistungsbezogene Attribute zu
definieren und zu erheben.” Im Folgenden soll als Beispiel ein multiattributives
Verfahren zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit mit dem Berichtswesen des
Controlling skizziert werden. Die daraus ableitbaren Erkenntnisse kénnen im
Sinne der Effektivititsdimension in die Best Practice eines Benchmarking ein-
flieBen.

In Analogie zu den Ausfithrungen des Effizienzbenchmarking ist im Rahmen
des WU-Benchmarkingprojektes die subjektive Zufriedenheit von Controlling-
Kunden bestimmt worden.** Wurden im Rahmen der Effizienzbetrachtung ob-
jektive Merkmale der Berichtspraxis erhoben und verglichen, wird bei der Ef-
Sektivititsbetrachtung die subjektive Einschdtzung der Kunden gefordert. Hier-
bei wurde das Augenmerk neben einer statischen Betrachtung der aktuellen Zu-
friedenheit auch auf den dynamisch aufzufassenden Anderungsbedarf der Kun-
den gelegt. Grundlage hierfiir war ein Fragebogen, in dem die Kunden des
Controlling ihre Zufriedenheit und ihren Anderungsbedarf mittels Rating-
Skalen artikulieren mussten. Der Fragebogen enthielt einerseits Fragen bzgl. der
Berichtsinhalte, wie:**

¢ Enthidlt der Monatsbericht alle erfolgs- und steuerungsrelevanten Informati-
onen?
¢ Sind die Berichtsinhalte auf ihre individuellen Anforderungen abgestimmt?

%2 Hierin ist auch eine Abgrenzung zur CIT zu sehen.

3 vgl. Hentschel (1992), S. 111 f.

9% Im Einzelnen werden so z.B. der Monatsabschluss inclusive Reporting, Planungsprozesse oder der SAP-

Service bewertet.

5 Im Folgenden zur Vorgehensweise des WU-Benchmarking vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 8 f.

%46 Zu den nachfolgenden Fragen vgl. Osterreichischer Arbeitskreis (BMI), zitiert nach Stadler/WeiBenberger
(1999),S.9. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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e Wie oft miissen Sie riickfragen, um Berichtsinhalte zu kl4ren?
o Entsprechen alle Daten Ihren Anforderungen in bezug auf Aktualitit?
e Entspricht der Verdichtungsgrad der Daten Ihren Anforderungen?

Andererseits wurde die Zufriedenheit der Kunden mit Aufbau, Gestaltung, Um-
fang und Bereitstellungsgeschwindigkeit der Berichte tiber nachfolgende Fragen
erhoben:

e Wird der Bericht in bezug auf die Gestaltung nach Ihren Anforderungen er-
stellt?

o Entspricht die Form (EDV, Papier etc.) in der Sie den Bericht erhalten Ihren
Anforderungen?
Sind Sie mit dem Aufbau und der Struktur des Berichts zufrieden?
Sind Sie mit dem Berichtsumfang zufrieden?

e Liegt der Bericht rechtzeitig, im Sinne von bedarfsgerecht vor?

Bei den hier abgefragten Berichtsmerkmalen wird deutlich, dass eine derartige
Befragung gleichsam unabhéngig von Benchmarking-Aktivititen erfolgen
kann, da auch ohne Vergleichspartner Informationen iiber Verbesserungspoten-
ziale gewonnen werden konnen. Verbesserungspotenzial besteht immer dort,
wo die Zufriedenheit der Kunden gering ist oder unabhingig von der Zufrie-
denheit ein Anderungsbedarf artikuliert wird.*” Werden neben einer Bewertung
des Anderungsbedarfs in Form von Rating-Skalen offene Fragen zur Sammlung
von Anregungen gestellt,’* kénnen konkrete Vorschlidge der Kunden in die Best
Practice einbezogen werden.

Insgesamt konnte im Rahmen des WU-Benchmarking eine verhéltnismaB8ig ho-
he Zufriedenheit festgestellt werden, die bei den betrachteten Unternehmen zwi-
schen 67% und 75% lag.*® Griinde fur die aktuelle Unzufriedenheit waren im
wesentlichen zu oft notwendige Riickfragen aufgrund unklarer Berichtsinhalte,
sowie die mangelnde inhaltliche Individualisierung der Berichte.”® Die Not-
wendigkeit einer dynamisch orientierten Analyse im Sinne einer Betrachtung

**7 Wie das Verhiltis von Zufriedenheit und Anderungsbedarf im Einzelnen einzuschatzen ist vgl. Kap. 4.2.1.4

sowie Stauss/Neuhaus (1995b).

Konkrete Beispiele zur Anwendung von Rating-Skalen im Rahmen der Bewertung unternchmensinterner
Dienstleistungen finden sich bei Neuhaus (1996), S. 186 f.

Emreichbar waren maximal 100%.

Vgl. Stadler/WeiBlenberger (1999), S. 8. Die inhaltliche Individualisierung ist in diesem Zusammenhang
nicht mit der formalen Individualisierung von Berichten zu verwechseln. Vgl. Neuhiiuser-Metternich/Witt
(2000), S. 311 ff.
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238 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

des Anderungsbedarfs zeigt sich in den zahlreichen Anregungen der Kunden
des Berichtswesens. Im Einzelnen wurde gefordert:*

e die Aufnahme mehr nicht-monetdrer und externer Gréfen, sowie strategi-
scher Zielgrofen,
eine zusitzliche graphische Aufbereitung der Daten,

e eine stirkere Institutionalisierung der Durchsprache von Berichten,
die Abstimmung von Schliisselkennzahlen zwischen dezentralem und
zentralem Controlling,

e zusitzliche Wettbewerbsinformationen,
die Aufnahme von Diagnosekennzahlen und

o mehr Vergleichszahlen von anderen Abteilungen bzw. operativen Einhei-
ten.

Auf Grundlage der hier gezielt aus Kundenperspektive artikulierten Ande-
rungsvorschldge und der objektiv erhobenen struktur- und prozessbezogenen
Vergleichswerte gilt es im Rahmen der Umsetzungsphase des Benchmar-
kingprozesses auf Basis einer zu konsolidierenden Best Practice Ziele und Stra-
tegien zu entwickeln.

4.2.1.4 Best Practice

Zielsetzung eines Benchmarkingprojektes ist regelmafig die Identifikation einer
Best Practice, die als Referenzmaf3stab fiir die Gestaltung der unternehmensin-
dividuellen Prozesse herangezogen werden kann.”? Im Folgenden soll daher
iibersichtsartig eine Best Practice des Berichtswesens dargestellt werden, bevor
auf daraus resultierende Implikationen fiir die Kundenansprache des Control-
ling eingegangen wird.

Aufbauend auf die im Rahmen der Effizienzbetrachtung durchgefiihrten Pro-
zessanalysen und die dort identifizierten Kosten- und Zeittreiber lisst sich ein
idealtypischer Berichtsprozess ableiten, der sich durch die in Abbildung 50 dar-
gestellten Merkmale auszeichnet. Zur unternehmensindividuellen Prozessgestal-
tung sollte nicht eine Best Practice unreflektiert iibernommen werden, vielmehr
sind die prozessualen Merkmale als Analyseraster zur Bewertung und Gestal-
tung der eigenen Aufgabenerfiillung zu verstehen. Ergénzend zu dem prozess-

%1 ygl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 9.

952 . .
Zu den Umsetzungsphasen des Benchmarking vgl. Honﬁ]tlé 919&1958%/]% S4I(e) i:f 078-3-631-75321-7
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bezogen Innovationspotenzial konnen auf Basis der abgefragten Effizienz- und
Effektivitatsmerkmale allgemeine Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.”

e

Verteilung,
Priisentation

Konsolidierung,
Kommenticrung

Berichterstellung
operative Einheiten

Dateniibernahme
ins Controlling

« Perstnliche Priisentation und Interpretation durch den Controller

« ZeitgemiiBe EDV-Unterstiitzung (MIS), Benutzerfreundlichkeit
« Anpassung an individuelle Bediirfnisse

+ Wenige Anderungen hinsichtlich der Berichtsgestaltung

« Standardisierung der Uberleitung von kalkulatorischen in pagatorische Inhalte

« Geringere Anderungshiufigkeit der Berichtsstruktur und —inhalte

* Konzernweiter RW-Standard (Bewertungsvorschriften)

« Ausgestaltung des Kontenrahmens zur automatisierten Konsolidierung

* Reduktion der Berichtstiefe und -breite (Informationsverdichtung/exception reporting)

+ Systemintegration
« Dateniibermittlung voll automatisieren
» Einheitliche Datenbasis

« Standardisierung des Berichtswesens

* Geringere Anderungshaufigkeit der Berichtsstruktur und —inhalte

* Abstimmung der Anforderungen der unterschiedlichen Empfinger

« Zentralisation des Berichtswesens

« Angepasste Berichtstiefe und -breite

« Schwerpunkt des Zeiteinsatzes auf Kommentierung und Interpretation

* Volle EDV-Integration
* Verantwortung fiir die Datenqualitit bei den liefernden Bereichen
« Trennung der operativen und dispositiven Systemen (Aufbau einer Controlling Datenbank]

« Integration der Datenerfassung in den Arbeitsprozess

* EDV-unterstiltzte Bestands-, Verbrauchsermittlung fiir Schliisselgrofien
« Schiitzverfahren bei unbedeutenderen GréBen

* Automatisierte Abschlussbuchungen

= Buchungsriickstau vermeiden

* Mdglichst frither und difft ierter Buch hl

Abbildung 50: Kosten und Zeitmerkmale einer Best Practice im Berichtswe-

sen9!4

Beziiglich der Berichtsinhalte ist zunehmend auf die Ausgewogenheit des Be-
richtswesens, im Sinne einer Balanced Scorecard zu achten. Hier gilt es,
kundenspezifisch unternehmensinterne und -externe, monetire und nicht-
monetdre Daten zu integrieren und graphisch aufzubereiten. Zur Verkiirzung
der Berichtserstellungsdauer™ miissen Schnittstellen vollstindig automatisiert
werden, zudem bedarf es einer genauen Fixierung der Mitwirkungspflichten da-

953

Zu den folgenden Handlungsempfehlungen vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 9. Vergleichbar auch die

Ausfithrungen von Weber/Weilenberger/Aust (1997), S. 9 fT.
954 Bsterreichischer Arbeitskreis (BMI), zitiert nach Stadler/WeiBenberger (1999), S. 9.

955
956

Allg. zur Balanced Scorecard vgl. Kaplan/Norten (1996) sowie Kaplan/Norten (1996b), S. 75 ff.

Eine Vorlage nach 5 bis 6 Tagen ab Monatsultimo kann als realistisch erachtet werden. Vgl. We-
ber/Weillenberger/Aust (1997), S. 10.
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240 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

tenliefernder Stellen.”” Die WHU-Studie hat gezeigt, dass iiber derartige Maf-
nahmen Bearbeitungs- bzw. Durchlaufzeiten um bis zu 30% gesenkt werden
konnen. Ferner sind nicht unerhebliche Kosteneinsparungen méglich.**® Im Sin-
ne der Kundenorientierung des Controlling sollte das Augemerk jedoch nicht
primér auf dem Kostensenkungspotenzial des Benchmarking liegen. Vielmehr
gilt es, die moglichen Einsparungen in die Gestaltung des Leistungsspektrums
zu investieren. Bezogen auf das Berichtswesen sollte so die Analyse, Kommen-
tierung und Kommunikation der Berichte forciert werden, um so der Rolle eines
internen Beraters kiinftig gerecht zu werden.

Uber die prozessbezogenen und strukturellen Anregungen des Benchmarking
kénnen auch strategische Implikationen fiir die zielgerichtete Ansprache alter-
nativer Kunden abgeleitet werden. Die im Rahmen der Effektivititsbetrachtung
vorgenommene Erhebung von Zufriedenheit und Anderungsbedarf kann im
Sinne einer Kundensegmentierung ausgewertet werden. Bezogen auf die in
Abbildung 45 dargestellten Kriterien der Marktsegmentierung im Controlling
ist dies als eine psychographisch, leistungsspezifische Segmentierung zu bewer-
ten.”” Uber eine Einordnung alternativer Kunden in ein Portfolio mit den Di-
mensionen Zufriedenheit und Anderungsbedarf kénnen fir die abzugrenzenden
Quadranten Strategien ermittelt werden.”® Ein derartiges Kundenportfolio zeigt
Abbildung 51.

Ausgehend von einer Betrachtung der eher unzufriedenen Kunden, zeichnen
sich fordernd unzufriedene Kunden des Controlling durch eine aktive Artikula-
tion ihres Anderungsbedarfs aus, wodurch dem Controller die Moglichkeit ge-
geben ist, angemessen zu reagieren. Aus dem Dienstleistungsmarketing ist be-
kannt, dass es sich bei solchen Kunden um tendenziell abwanderungsbereite
Kunden handelt.*® Soweit diese Kunden also allein aufgrund des Monopolcha-
rakters einiger Leistungen des Controlling zu den Zwangskunden zihlen,* gilt
es, ihnen im Rahmen der zunehmenden Deregulierung interner Mdirkte ver-
starkt Aufmerksamkeit zu schenken.’®

957 Vgl. hierzu die in Kap. 4.2.4 aufgezeigten Moglichkeit zur Definition von Mitwirkungspflichten im Rahmen

von Service Level Agreements.
%58 ygl. Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 11.
99 vgl. Kap. 4.1.2.1.2 bzw. Freter (1983), S. 46.
%9 Fiir das Berichtswesen vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 10.
%61 Vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 251 bezugnehmend auf Stauss/Neuhaus (1995b).
%2 vgl. hierzu Kap. 3.4.3.4.1.

963 . . PP . . .
Vgl. hierzu auch die Klassifizierung der Kunden nach qﬁgurﬁgsérﬁgglgk _bgl}gfgg_ ég1 75321-7
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Abbildung 51: Kundenportfolio zur Entwicklung von Informationsversorgungs-
strategien im Controlling®®

Die Tatsache, dass stabil unzufriedene Kunden demgegeniiber ein geringes Ak-
tivitdtsniveau aufweisen, erschwert deren Zufriedenstellung. Das Controlling
muss demnach die Inhalte seines Leistungsangebotes und die mit einzelnen
Leistungen verbundenen Nutzungsmaglichkeiten verstarkt kommunizieren, da-
mit den Kunden deutlich wird, wie sie ihren Anderungsbedarf inhaltlich
bestimmen kénnen. Ferner gilt es, gezielt Kandle fiir die Artikulation des Ande-
rungsbedarfs zu schaffen, da hieriiber die Artikulationsschwelle gesenkt werden
kann.

Eine hohe Zufriedenheit verbunden, mit einem hohen Anderungsbedarf, charak-
terisiert den fordernd zufriedenen bzw. unersittlichen Kunden. Fraglich er-
scheint bei solchen Kunden, ob diese extrem anspruchsvoll sind,”* im Sinne
dauerhafter Forderungen nach Innovationen.’* Demgegeniiber ist jedoch denk-
bar, dass die Controlling-Leistungen, aufgrund ihres Charakters freier Giiter,”

94 Hierbei handelt es sich um eine Kombination des qualitativen Zufriedenheitsmodells von Stauss/Neuhaus
(1995b) und des Kundenportfolios von Stadler/WeiSenberger (1999), S. 10.

965 Vgl. Stadler/Weienberger (1999), S. 10.
%6 Zu der Innovationsfunktion des Controlling vgl. Kilpper (1997), S. 17 f.
967 . . .
Zu freien Giitern vgl. Hartwig (1992), S. 126. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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iibermiBig nachgefragt werden. Anreize zu einer ressourcenschonenderen Inan-
spruchnahme konnen in solchen Fillen tiber Plausibilititskontrollen der Nut-
zung und insbesondere auch iiber anreizkonforme Verrechnungspreise imple-
mentiert werden.”®®

Vergleichbar differenziert stellt sich die Situation hoher Kundenzufriedenheit
verbunden mit einem geringen Anderungsbedarf dar. Hier besteht die Moglich-
keit, dass das Management seinen Anderungsbedarf nicht artikuliert, da es sich
von den Losungen des Controlling keine Verbesserung seiner Situation ver-
spricht. Dies wird durch den hohen Anteil an Vertrauenseigenschaften der Con-
trolling-Leistungen verstirkt. Abhilfe kann der Controller in solchen Situatio-
nen durch eine gezielte Kommunikation seines Leistungspotenzials bzw. aus-
gewihlter Referenzen schaffen. Ferner kann die unterbleibende Artikulation
eines Anderungsbedarfes auch auf den Monopolcharakter des Controlling zu-
riickzufiihren sein, da Kunden in Ermangelung eines Alternativanbieters nicht
davon ausgehen, dass ihr Anderungsbedarf beriicksichtigt wird. Hier gilt es zu-
nichst, die Kooperationsbereitschaft des Controlling deutlich zu machen. Ein
weiterer Grund fiir das Ausbleiben von Anderungswiinschen ist die Motivation
einzelner Manager, gegeniiber dem Controlling nicht aufzufallen.*® Die schein-
bare Zufriedenheit mit dem Controlling soll signalisieren, dass auf Basis der
bereitgestellten Informationen sachgerecht gesteuert wird, auch wenn in der Re-
alitat Entscheidungen primér intuitiv getroffen werden. Derartige Verhaltens-
weisen machen eine differenzierte Analyse des Nutzungsverhaltens einzelner
Kunden erforderlich, was jedoch durch ihr opportunistisches Verhalten wesent-
lich erschwert wird. Letztlich kann aber - und dies ist die zunichst nahelie-
genste Vermutung - der Fall hoher Zufriedenheit und geringen Anderungsbe-
darfes auch darauf hindeuten, dass Kunden des Controlling schlichtweg zufrie-
den sind und auch zukiinftig problemldsungsaddquate Leistungen des Control-
ling erwarten.

Insgesamt wurde aus dem Kundenportfolio deutlich, dass eine Analyse der Zu-
friedenheit und des Anderungsbedarfes der Kunden ein adiquates Mittel zur
Steigerung der Kundenorientierung im Controlling ist. Derartige Analysen
konnen isoliert, oder aber im Rahmen des hier vorgestellten Benchmarking An-
satzes vollzogen werden. Beim Benchmarking kann iiber eine Bestimmung der
Zufriedenheit und des Anderungsbedarfes die Effektivititsdimension des Con-

%8 Zur Verrechnung von Controlling-Leistungen vgl. Kap. 3.3.2.5.

969 1y . . .
Hierzu vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 10 in Anlelbﬁlgn grsx eotg%xkc_l'g\ﬁ él_%Q_%)3 1-75321-7
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trolling angemessen abgebildet werden.” Demgegeniiber vermogen Prozess-
und Strukturanalysen Aufschliisse iiber die Effizienz des Controlling zu geben.
Neben dem Berichtswesen eignen sich insbesondere die Kostenrechnung und
die Bearbeitung von Investitionsantrigen aufgrund ihres hohen Standardisie-
rungsgrades fiir eine vergleichende Betrachtung. Demgegeniiber bereitet die
Analyse von Planungsprozessen aufgrund der schlechten Skalierbarkeit einzel-
ner Merkmale regelmifig mehr Schwierigkeiten.””

Grundlegend bleibt jedoch bei allen Benchmarkingaktivitidten im Controlling
iiber eine konstruktive Selbstkritik die Glaubwiirdigkeit gegeniiber anderen Un-
ternehmensteilbereichen zu wahren und auch jenseits der Quantifizierbarkeit
einzelner Merkmale den Erfahrungsaustausch mit Externen zu suchen.®™

4.2.2 Balanced Scorecard fiir den Controllerbereich

Die Ausfiihrungen zum Benchmarking des Controllerbereichs haben deutlich
gemacht, dass iiber den Vergleich fiir die Benchmarking Systematik geeigneter
Objekte Aussagen iiber Effizienz und Effektivitdt des Controllerbereichs abge-
leitet werden konnen. Deutlich wurde gleichermaflen, dass Teile der Benchmar-
king Systematik, wie die Kundenzufriedenheitserhebung,”™ auch ohne direkten
Vergleichspartner zu einer regelmafigen Bewertung der Kundenbeziehungen
im Controlling eingesetzt werden kénnen. Insgesamt geht es aber auch im Rah-
men eines kundenorientierten Controlling darum, langfristig eine ausgewogene
Betrachtung anzustreben, in der Sach- und Formalziele in einem angemessenen
Verhiltnis zueinander stehen.”” Hierzu ist es notwendig, die Controller-
bereichsstrategie in operationale und quantifizierbare Zielgréfien zu iiberfiih-
ren, iiber die der Bereich ausgewogen gesteuert werden kann. Die Balanced
Scorecard (BSC) erlaubt in diesem Zusammenhang iiber klassische Kennzah-
lensysteme hinaus® durch ihre Vier-Perspektiven-Sicht eine anspruchsgruppen-
gerechte Ubersetzung von Strategien in MaBnahmen.”” Gerade fiir organisati-

 Im Extrem kann sogar iiber an die Kundenzufriedenheit gekoppelte variable Gehaltbestandteile des Control-

lers eine anreizkonforme Fithrung des Controllerbereichs gefordert werden.
Vgl. Weber/WeiBlenberger/Aust (1997), S. 24.
Zu den Nutzenmerkmalen des Benchmarking im Controlling vgl. Weber/Hamprecht/Goeldel (1995), S. 16.

Ausfiihrlich zur Kundenzufriedenheitsmessung einer Abteilung Personalmanagement vgl. Stauss/ Neuhaus
(1995), S. 590 ff.

% Allg. hier und nachfolgend vgl. Gleich (1997), S. 114 ff. und Horvath (1998), S. 566 f.
978
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972
973

Ein Vergleich klassischer Kennzahlensysteme mit der Balanced Scorecard findet sich bei Klingelbiel (1998),
S. 10.

576 Allg. zur Balanced Scorecard vgl. Kaplan/Norton (1%68 mgsw&%opgn/g_%g_&1 75321-7
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onsinterne Dienstleister wie das Controlling konnen so Managementprozesse
und deren Wirkungen iiber eine mehrdimensionale Betrachtung der Bereichsak-
tivititen transparent dargestellt werden. Bezogen auf die Kundenbeziehungen
des Controlling erlaubt die Kundenperspektive der BSC eine integrierte, regel-
miBige Abbildung erfolgskritischer Sachverhalte. Uber EinzelmaBnahmen zur
Steigerung der Kundenzufriedenheit im Controlling hinaus, kann die BSC als
organisatorisches Rahmenkonzept zur Integration bereits vorhandener Ansitze,
wie Leitbilderstellung, Kundenbefragungen oder Benchmarking verstanden
werden.””” Aus diesem Grund gilt es, nachfolgend zunéchst Struktur und Ablauf
der Performance Messung mit der BSC zu beschreiben, bevor eine fiir den
Controllerbereich spezifizierte BSC dargestellt wird.””

4.2.2.1 Struktur und Ablauf des Performance Measurement

Das Konzept der BSC zéhlt wie der J. I. Company Approach®™ und das Quan-
tum Performance-ModellP* zu den neueren Ansétzen der Leistungsmessung und
-bewertung, die allgemein unter dem Begriff Performance Measurement-
Konzepte subsumiert werden.”' Die BSC enthilt im Sinne eines ausgewogenen
Berichtsbogens Kennzahlen unterschiedlicher Perspektiven, die Auskunft iiber
Finanzen, Kunden, Geschiftsprozesse und die Lern- und Wachstumsfihigkeit
eines Unternehmen geben sollen. Individuell fiir jedes Unternehmen gilt es so,
unter Mitwirkung des Managements sowohl! vergangene Leistungen als auch
zukiinftige Leistungstreiber abzubilden.’” Neben der auf Basis festgelegter
Malgrofien vorzunehmenden Abbildung des Unternehmensgeschehens, im Sin-
ne eines mehrdimensionalen Kennzahlensystems, liegt der Nutzen der BSC ins-
besondere in ihrer Fahigkeit, die Durchfiihrung und Riickkopplung der Unter-
nehmensstrategie systematisch abzusichern. Ausgehend von einer festzulegen-
den Vision und Strategie eines Unternehmens gilt es, diese intern zu kommuni-
zieren und in Form von Leistungskennzahlen zu operationalisieren.*® Im Rah-
men der Planung der Ressourcenverteilung sind strategische MaBnahmen auf-
einander abzustimmen und Meilensteine fiir ihre Umsetzung zu definieren. Uber

77 vgl. Gleich/Haindl (1996), S. 263.

™ Zur Aufgabe der Balanced Scorecard im Rahmen der Neuausrichtung des Controlling vgl. Weber/Schaffer
(2000), S. 111 ff.

% vgl. Sellenheim (1991), S. 50 ff.

%% ygl. Hronec (1993), 219 f.

%8 Zum Begriff des Performance Measurement vgl. Eccles (1991), S. 14 ff.

%2 Hier und nachfolgend vgl. Horvéth (1998), S. 567 f. und S. 570.

983
Nachfolgend vgl. Kaplan/Norten (1996), S. 10 ff. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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ein institutionalisiertes Feedback soll das strategische Lernen sichergestellt
werden.

Zentral im Rahmen des Managementanspruchs der BSC ist die Absicht, Unter-
nehmensziele und -strategien in Zielvorgaben fiir Abteilungen, Teams und Mit-
arbeiter zu transformieren, um daran ankniipfend Anreizsysteme zu implemen-
tieren.” Betrachtet man den Controllerbereich als Teil der Gesamtorganisation
und unterstellt man, dass die Performance des Controlling - mittelbar iiber seine
Kunden - maBgeblichen Einfluss auf die Erreichung der Unternehmensziele
hat,” stellt sich sowohl die Frage nach der Ubertragbarkeit des BSC-Konzeptes
auf den Controllerbereich als auch die nach seinem potenziellen Beitrag zur
Verbesserung der Kundenorientierung im Controlling.

4.2.2.2 Spezifikation einer Balanced Scorecard fiir den Controllerbe-
reich

Im Sinne des Leistungsspektrums eines Controllerbereichs zihlt die BSC zu-
néchst zu den innovativen Produkten des Controlling, d.h. es liegt regelmiBig
im Verantwortungsbereich des Controllers, unternehmensumfassend die Imple-
mentierung der BSC voranzutreiben.”® In dem MafBe aber, wie Kunden des
Controlling die BSC als zentralen organisatorischen Rahmen fiir ihre Manage-
mentprozesse iibernehmen,’ gilt es fiir die Controller selbst, ,,in den Dimensio-
nen ,ihrer” BSC zu denken‘®®. Konkret heilt dies, alle Determinanten der
Controller-Performance zu benennen und einer regelméfiigen Messung zu un-
terziehen.”® Bevor jedoch MafBigroen der Controller-Performance zu bestim-
men sind, gilt es zunichst das vollstandige Leistungsspektrum des Controller-
dienstes abzubilden. Im Gegensatz zum Benchmarking-Ansatz, der sich nur fiir
bestimmte Leistungen eignet,” miissen bei der BSC alle Controlling-
Leistungen einbezogen werden. Die an spiterer Stelle noch zu thematisierenden
Service Level Definitions konnen in diesem Zusammenhang als ein geeignetes
Instrument angesehen werden, das Leistungsangebot des Controlling zweckmi-

98 Zu den diesbezliglichen Defiziten anderer Kennzahlensysteme vgl. Weber (1999), S. 225 f.

ANDERSON/O'REILLY zeigen, dass eine derartige Annahme begrilndet scheint. Vgl. Anderson/O'Reilly
(1981), S. 491-501.

Zur Konkurrenz bei derartigen Produkten vgl. Weber/Schiffer (2000), S. 79 sowie Kap. 3.4.2.
Vgl. Horvath (1998), S. 569.

Weber/Schiffer (2000), S. 111.

Allg. zu EinflussgréBen auf die Controller Performance vgl. Witt/Witt (1991), S. 44 ff.

Zur Abgrenzungssystematik von Benchmarkmg-Ob]r]lﬁeon rr‘{gls ﬁgs ?é%{ 1.
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246 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Big zu strukturieren und gegeniiber seinen Kunden zu dokumentieren.*' In Ab-
hingigkeit des Umfangs und der Komplexitit des Leistungsangebotes kann es
sinnvoll sein, Leistungen zu Leistungsgruppen zu verdichten bzw. zu clustern.*”?
Soweit hierdurch keine unangemessene Einschrinkung der Auswertungsmog-
lichkeiten hervorgerufen wird, ist eine derartige Vorgehensweise insbesondere
im Sinne der Wirtschaftlichkeit der regelmdfig anfallenden Systempflege zu
bevorzugen.

Analog zu den Ausfiihrungen zum Benchmarking miissen im Rahmen der Aus-
gestaltung der BSC fiir jede zuvor abgegrenzte Leistung spezifische, die Per-
formance determinierende Mafigrofen abgeleitet werden. Wurde im Benchmar-
king zwischen Effizienz- und Effektivitdtsmerkmalen differenziert,*” erfolgt
eine Darstellung der BSC-Indikatoren entlang der vier gewihlten Dimensionen.
Hierbei kénnen die iiblichen Dimensionen der BSC* als auch fiir das Control-
ling tragfdhig angesehen werden. Abbildung 52 zeigt den BSC-Berichtsbogen
der Controlling-Leistungsgruppe Informationsmanagement eines Unternehmens
der chemischen Industrie.””

Vorausgegangen ist dem dargestellten Berichtsbogen zunichst eine aus den Un-
ternehmens- und Bereichszielen abgeleitete Festlegung der allgemeinen Per-
formanceziele fir das Controlling,” die sich letztlich in den Mafigré8en und
den diesen zugeordneten Planansdtzen manifestieren. Darauf aufbauend gilt es
die aktuelle Performance auf Basis zuvor festgelegter Erhebungsmethoden (z.B.
Checklisten, Fragebogen, Selbsteinschatzungen, Planungs- und Budgetierungs-
daten) zeitgenau zu ermitteln.”” Im Vergleich mit den zuvor fixierten Planwer-
ten fiir jede einzelne Maflgré8e kann der Stand der Planabweichung in Form
von Score-Werten - hier die Werte 1, 2 und 3 - dokumentiert werden (Perfor-
mance-Stufe 1. Zur Visualisierung der Score-Werte eignen sich Ampelkar-
ten,” wobei Griin keinen Handlungsbedarf (Scorewert 3), Gelb latenten Hand-

%! vgl. Kap. 4.2.4 sowie allg. Bolscher (2000), S. 355 ff.

%? vgl. Gleich/Haindl (1996), S. 265.

9 Vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 8.

%% vgl. hierzu die Abbildung von Kaplan/Norten (1996), S. 9.

95 vgl. Gleich/Haindl (1996), S. 263 f¥.

9% Zu einzelnen Performanceindikatoren des Controllers vgl. Wity Witt (1991), S. 46.
%7 Hier und nachfolgend Gleich/Haindl (1996), S. 265.

Die hier und nachfolgend vorgenommene Abgrenzung der Performance-Stufen orientiert sich an dem in
Abbildung 53 dargestellten Aggregationsprozess.

% In Abbildung 52 sind die jeweiligen Farben der Ampc].lﬂ?grrln sgs i écsl} glsx!né%'—S—GM 75321.7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 247

lungsbedarf (Scorewert 2) und Rot akuten Handlungsbedarf (Scorewert 1) sig-
nalisiert.

Berichtsbogen zur Performance Messung

Bereich: Dezentrales Controlling Leistungsgruppe: Informationsmanagement

Finanzielle Perspektive Kunden Perspektive
Indikatoren Hilfsmittel Score Indikatoren Hilfsmittel Score
Kostenschitzung |
Ko e ol inBwoduch | Rot (D) 025 D8 Cidlang |0 @o,izs |
i ciheiliche Sprache | Zgrini Sl | Grin (3)0,125]1
keine Methoden- (ja/nein/Note}
schwankungen Gelb @ 0.25 !
Management- ‘
Akzeptanz frageb Rot (D 0,5

PERSPEKTIVENPERFORMANCE Rot @ 0.25 | PERSPEKTIVENPERFORMANCE i(;rlh@ 05

Know how Perspektive Interne Ablauf Perspektive
Indikatoren Hilfsmittel Score Indikatoren Hilfsmittel Score
Mitarbeiter-Schulung Checklistevon | Griin (3) 0,5 | Aktualithtder Info- | Management-Fragebogen i
zentralem Controlling, Beratsicthng: & 5 S Be e | @os ||
5 Richtlineneinhaltung N =
K“(‘;";"']i"o‘“:g‘é"“’ (ia/nein/Note) Rot (D 0,5 _
. Existenz von Schnitt- | Management-Fragebogen i
flenprobl und Selbsteinset Grin (3) 05 ||
hmensb ) | durch Contr.

PERSPEKTIVENPERFORMANCE Gelb @ 0,125] PERSPEKTIVENPERFORMANCE (:l'(lnen.llié

Abbildung 52: Berichtsbogen zur Leistungsgruppe Informationsmanagement'™®

Neben einer Bewertung der Einzelperformance von Mafligrofien kann iiber eine
Aggregation der Mafigrdfien einer Perspektive die Perspektivenperformance
abgeleitet werden. Hierzu bedarf es einer mit allen Beteiligten abzustimmenden
Gewichtung der Score-Werte'™' in Abhédngigkeit ihres Einflusses auf die Per-
spektivenperformance (Performance-Stufe 2). Analog dazu kénnen die vier ge-
wichteten Perspektivenperformance-Werte zu einem bereichsbezogene Lei-
stungsgruppenperformance-Wert aggregiert werden (Performance-Stufe 3). Wie
Abbildung 53 zeigt, kann so in einem Performance-Ergebnisbogen der Perfor-
mance-Wert eines Controllerbereichs bezogen auf eine Leistungsgruppe abge-
bildet werden.

1000 1, Anlehnung an das Beispiel von Gleich/Haindl (1996), S. 268. Im Folgenden soll dieses Beispiel und die
dahinterstehende Systematik weiter verfolgt werden. Vgl. Gleich/Haindl (1996), S. 262-271 sowie Gleich
(1997b), S. 553 f¥.

In Abbildung 52 sind die Gewichte rechts neben dem im Kreis befindlichen Score-Wert eingetragen. Der
Gesamtwert der Perspektive ergibt sich aus dem a"‘q‘ﬁ%ﬁ%&“%g% ge_r gc/»glgg!%lgq ?}%bﬁg?re-Wem.
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Abbildung 53: Performance-Ergebnisbogen und ornceStue‘om

Ein derartiger Performance-Ergebnisbogen erlaubt dariiber hinaus, soweit ein
Unternehmen z.B. verschiedene dezentrale Controllerbereiche hat, die Ablei-
tung einer alle Bereiche betreffenden Leistungsgruppen-Peformance (Perfor-
mance-Stufe 4a) bzw. einer lber alle Leistungsgruppen aggregierte Bereichs-
Performance (Performance-Stufe 4b). Fiir die Funktionsféhigkeit eines derartig
umfassenden Systems miissen zunichst detaillierte Fragebdgen und Checklisten
abgestimmt werden, sowie die Zustidndigkeiten und Rhythmen fiir Datenerfas-
sung und -auswertung festgelegt werden.'™ Elementar fiir die Funktionsweise
und Akzeptanz der BSC im Controlling sind jedoch die Mafgrdfien, sowie die
hierfiir festzulegenden Planwerte und Toleranzgrenzen.

Beziiglich einer Absicherung der Kundenorientierung im Controlling sind zu-
néchst die MafBigroflen der Kundenperspektive der BSC relevant. In Anlehnung

192 Modifiziert nach Gleich/Haindl (1996), S. 266 (Ergebnisbogen) und S. 265 (Leistungsgruppen).

1003 :
Zum Implementierungsvorschlag von KAPLAN/NORTENI_}']%.I’TI](aagl Os?gﬁn_ (5%987—)3 —SG §%§7 5321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 249

an die Benchmarkingbetrachtung des Controllerbereichs'™ sind hier primér Ef-
fektivititsmapfstiabe gefragt, dariiber hinaus kénnen aber auch objektiv ermittel-
bare Effizienzmerkmale Anhaltspunkte fiir eine stiarkere Kundenfokussierung
geben. In dem in Abbildung 52 vorgestellten Beispiel eines Controllerbereichs
in der chemischen Industrie wurden fiir die Kundenperspektive der Leistungs-
gruppe Informationsmanagement nachfolgende Mafgrofen und Erhebungs-
methoden gewahlt:'*

e Darstellungsart der Berichtsleistungen, itberpriifbar anhand von Checklis-
ten und der Einhaltung von Unternehmensrichtlinien,

¢ Einheitlichkeit der Sprache in den Berichten, nachvollziehbar anhand der
erbrachten Informations-Leistungen und Checklisten,'*

e AusmaB der Methodenschwankungen, erhoben anhand der Berichtsinhal-
te und mittels Checklisten,

e Akzeptanz der erbrachten Leistungen, gemessen iiber fragebogengestiitz-
te Kundenerhebungen.

Die Erhebungsmethoden zeigen, dass hinter den MaBgrofen im Einzelnen noch
wesentlich differenziertere Fragen stehen, die mit denen der Benchmarking-
betrachtung potenziell vergleichbar sein konnen.'® Hierbei darf die Komplexi-
tit des Instrumentes BSC und die mit seinem regelmifigen Betrieb verbunde-
nen Aufwendungen nicht unterschitzt werden. Insbesondere auch die Akzep-
tanz im Controllerbereich hingt maBgeblich von der Handhabungsfihigkeit des
Instrumentes ab.'”® Aus diesem Grund kann es insbesondere fiir weniger diffe-
renzierte Controlling-Organisationen zweckmiBig sein, auf eine leistungs- bzw.
leistungsgruppenbezogene Abbildung zu verzichten. Im Ergebnis wird dann fiir
den gesamten Controllerbereich eine einzige BSC verwandt, in der folglich alle
Perspektiven, so auch die Kundenperspektive, unabhingig von einzelnen Lei-
stungen betrachtet werden. Insbesondere auch das unmittelbare Herunterbre-
chen von Strategien, im Sinne des Managementanspruchs der BSC, kann hier-
durch im Einzelfall erleichtert werden.'” Derartige, fiir den gesamten Control-

1904 vgl. Stadler/WeiBenberger (1999) sowie Weber/WeiBenberger/Aust (1997). Vgl. insbesondere auch Kap.
4.2.1.3.

1905 vgl. Gleich/Haindl (1996), S. 267

1006 Vgl. hierzu und zum folgenden Punkt die Ausfilhrungen zu den formalen Reportingstandards von Neuh#user-
Metternich/Witt (2000), S. 313.

Vgl. hierzu insbesondere die dargestellten Fragen zur Bewertung der Effektivitit des Berichtswesens in Kap.
42.122.

1908 vgl. Kaplan/Norten (1997), S. 290 fT.
199 vgl. allg. Horvath (1998), S. 569 f.

1007
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250 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

lerbereich relevante MaBgré8en fiir die Kunden Perspektive einer BSC kénnten
beispielhaft

e das Verhiltnis der Budgetanteile zwischen Controllern und Consultants,
im Sinne von Marktanteilen,

o der Anteil der Bearbeitungszeit von Controller-Aufgaben, die in den letz-
ten zwei Jahren neu eingefithrt wurden, an der Gesamtzeit, im Sinne ei-
ner Innovationsrate,

e der erreichte Wert eines Manager Satisfaction Index, im Sinne statischer
und dynamischer Zufriedenheit sowie

e die Anzahl von Controlling-Schulungen fiir Nicht-Controller, im Sinne
einer Steigerung der Leistungstransparenz und Kundenbindung

sein.'" Der umfassende Charakter der BSC bedingt letztlich insbesondere iiber
die Ausgewogenheit der vier Perspektiven, eine addquate Absicherung der Kun-
deninteressen sicherzustellen, denn im Ergebnis kénnen Ursachen fiir Wettbe-
werbsvorteile in allen Dimensionen begriindet liegen.'"' So kénnen tiber die im
Rahmen des Benchmarking getdtigten Ausfiihrungen zur Prozessoptimierung
im Controlling'" hinaus gerade MaBgrofen im Bereich der Lern- und Entwick-
lungsperspektive zu einer Intensivierung des Wissensmanagements auffordern.
Im Controllerbereich ist hier insbesondere eine Messung die Fortbildungstage
der Controller, der Aktualitit des Controllerhandbuchs, des Anteils innovativer
Projekte oder der interpersonellen Wissensweitergabe in Form von Vortrigen
vorstellbar.” Uber die Lern- und Entwicklungsperspektive kann somit langfris-
tig das Leistungspotenzial des Controllerbereichs gemanaget werden, dessen
Kommunikation gerade in Abhingigkeit unterschiedlicher informationsékono-
mischer Leistungseigenschaften eine hohe Wahrnehmungsrelevanz fiir Kunden
hat.

Die bei unternehmensinternen Dienstleistern oftmals eher rudimentir behandel-
te Finanzperspektive bietet gerade in Verbindung mit einer kundenseitigen Be-
urteilung einzelner Leistungen differenzierte Anhaltspunkte fiir ein adressaten-
orientiertes Leistungsmangement. Neben der Budgeteinhaltung oder einer Re-

1010 yg1. Weber/Schiffer (2000), S. 176.

' Dies korrespondiert mit den iiblichen Dimensionen des Wettbewerbsvorteils. Allg. vgl. Backhaus (1999), S.

26 ft.

192 Derartige Analysen kénnen eine Grundlage fiir die Ableitung von MaBgrdBen der Prozessperspektive der
BSC sein.

1013 . "
Vgl. hierzu Weber/Schiiffer (2000), S. 225. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 251

duktion der Gesamtkosten des Controllerbereichs ist insbesondere auf eine den
Kundenpriferenzen entsprechende Allokation der zur Verfligung stehenden
Ressourcen zu achten. Ausgehend von diesen Uberlegungen soll im Folgenden
das Instrument des Target Costing vorgestellt werden.

4.2.3 Target Costing fiir Controlling-Leistungen

Das Instrument des Target Costing ist ein umfassendes Kostenplanungs-,
Kostensteuerungs- und Kostenkontrollverfahren, tiber das gezielt Markt- bzw.
Kundenanforderungen in die Phase der Produktentstehung und -gestaltung in-
tegriert werden sollen.'" Der Anwendungsschwerpunkt des Target Costing lag
in der Vergangenheit zunichst bei industriellen Giitern."” Die zunehmende
Ausweitung auf absatzmarktbezogene Dienstleistungen wirft die Frage nach
dem potenziellen Beitrag des Target Costing zu einer Effektivitits- und Effi-
zienzsteigerung des internen Dienstleisters Controlling auf. Die partielle Mono-
polstellung des Controlling fiihrt oftmals dazu, dass der Qualitéits- und Kosten-
druck nur unzureichend ist,''* so dass die Gefahr, gegeniiber marktvergleichba-
ren Leistungen ins Hintertreffen zu geraten, regelmafBig besteht. Daher soll
nachfolgend dargestellt werden, wie das Verfahren des Target Costing Kunden-
anforderungen im Prozess der Leistungsgestaltung abzudecken vermag und wie,
korrespondierend damit, eine kundenvertrdgliche Preisgestaltung zu erfolgen
hat.IOH

4.2.3.1 Target Costing-Methodik

Ein wesentliches Charakteristikum des Target Costing ist der Anspruch, den
Zielpreis (Target Price) speziell auf Basis konkreter Kundenanforderungen oder
allgemein auf Grundlage der Markt- und Wettbewerbssituation abzuleiten.'*'*
Bezogen auf das Controlling stellt sich in diesem Zusammenhang zunichst die
Frage nach dem Bezugsobjekt der Zielkostenermittlung. In Abhingigkeit der
angestrebten Differenzierung konnen Zielkosten fiir den gesamten Controller-
bereich, die Leistungsgruppen oder aber auch fiir einzelne Leistungen des Con-

to14 Vgl. Horvath (1999), S. 522 sowie allg. Seidenschwarz (2000). Zur Rolle im Rahmen des Marketing-
Controlling vgl. Meffert (2000), S. 1137 f.

Zur Breite der heutigen Anwendung des Target Costing vgl. Hoffjan (1994), S. 24 f¥.
1916 Allg. fiir interne Dienstleister vgl. ReiB/Schuster (1998), S. 1301.
1917 In diesem Zusammenhang spricht man auch von Zielkostenfindung und Zielkostenspaltung.
1018 Vgl. Hummel (1999), S. 492, Die folgenden Ausfiihrungen orientieren sich an dem Market into Company-
Verfahren, welches zu den Subtraktionsmethoden des Target Costing zihlt. Vgl. Buggert/Wielpiitz (1995), S.
8L Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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252 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

trolling bestimmt werden. Im Ergebnis handelt es sich dann um den Preis, den
das Management fiir gewisse Controlling-Leistungen oder aber auch das gesam-
te Unternehmenscontrolling zu zahlen bereit ist.'"® In Abhéngigkeit der ékono-
mischen Ausrichtung des Controllerbereichs ist festzulegen,'™ ob der kunden-
seitig zu entrichtende Preis um eine angestrebte Gewinnspanne (Target Profit)
zu korrigieren ist, damit als Differenzbetrag die maximal méoglichen Kosten (Al-
lowable Costs) bestimmt werden konnen. Bei der Mehrzahl der Controllerberei-
che werden Gewinne zunichst noch keine Beriicksichtigung finden.'” Die Al-
lowable Costs stellen die unter Beriicksichtigung der Kundenpriferenzen ma-
ximal moglichen Kosten eines Bezugsobjektes dar. Subtrahiert man diese Ko-
sten von den Standardkosten unter Beibehaltung der gegenwirtigen Leistungs-
erstellungsmodalitidten im Controlling (Drifting Costs), gelangt man zu der
Zielkostenliicke (Target Costs Gap),'”” d.h. zu dem kundeninduzierten Kosten-
senkungspotenzial. Die oftmals mangelnde Transparenz bei unternehmensinter-
nen Dienstleistungen, insbesondere bei solchen des Controlling, macht eine dif-
ferenzierte Bewertung der bestimmten Zielkostenliicke erforderlich, um darauf-
hin beurteilen zu konnen, inwieweit eine SchlieBung moglich erscheint. Im Er-
gebnis gilt es, von Seiten der Controllerbereichsfithrung unter Beriicksichtigung
von Motivationsaspekten ein realistisches Kostenziel (Target Costs) vor-
zugeben, um daraufhin Mafnahmen zu dessen Erreichung einleiten zu kon-
nen."” Im Controllerbereich ist zu einer Priorisierung der Einsparungen insbe-
sondere das Ausmaf} der Wettbewerbsgefihrdung heranzuziehen, da eine hohe
Wettbewerbsintensitit preisinduzierte Abwanderungen begiinstigt.

Neben der Zielkostenfindung begriindet die Zielkostenspaltung den strengen
Marktbezug des Target Costing,' woraus gleichsam die besondere Relevanz
fiir eine Steigerung der Kundenorientierung im Controlling resultiert. In Ab-
hingigkeit des fiir den Controllerbereich gewdhlten Target Costing-Objektes
(Gesamtbereich, Leitungsgruppen oder Leistungen) soll mittels der Zielkosten-
spaltung dieses in einzelne Funktionen, die letztlich den Kundennutzen begriin-
den, zerlegt werden. Darauf aufbauend gilt es die gesamten Zielkosten entspre-
chend den noch zu ermittelnden Kundenpriferenzen auf diese einzelnen Funk-
tionen aufzuteilen. Auf Basis einer derart differenzierten Kostenvorgabe ist zu

1999 Dieser Preis ist im Sinne einer Preisobergrenze zu verstehen.

1920 74 den alternativen Formen einer skonomischen Ausrichtung des Controllerbereichs vgl. Kap. 3.3.1.2.
Zur Skonomischen Ausrichtung der Kostenrechnung vgl. Wihrisch (1998), S. 337 f.
1922 o1, Kavandi (1998), S. 60.
1923 Allg. vgl. Buggert/Wielpiitz (1995), S. 81.
124 Vgl. Horvatl/Seidenschwarz (1992), S. 145. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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iiberpriifen, mittels welcher Leistungsgruppen, bzw. Leistungskomponenten
Zielkosten-Nutzen-Relation optimiert werden koénnen.'” Diese Optimierung er-
fordert implizit die Bewertung des Beitrages einzelner Komponenten zur Funk-
tionserfiillung des Betrachtungsobjektes.

Im Ergebnis kénnen mit dem Instrument Target Costing Kosteneinsparungen
bzw. allgemein die Ressourcenallokation so vollzogen werden, dass in der
Wahmehmung der Kunden Leistungswertschitzung und Leistungsnutzen har-
monieren. Bezogen auf das Controlling kénnen so Kostensenkungen bzw. Um-
verteilungen systematisch erfolgen'® und Anhaltspunkte fiir eine markt- und
kundenorientierte Verrechnungspreisgestaltung gewonnen werden. Dariiber
hinaus erdffnet eine derart strukturierte Analyse des Leistungsangebotes, insbe-
sondere auch iiber die Einbeziehung der Kundenpriferenzen, inhaltliche Opti-
mierungsmaoglichkeiten. Im Folgenden soll eine beispielhafte Anwendung des
Target Costing auf den Controllerbereich dargestellt werden.

4.2.3.2 Target Costing-Prozess im Controlling

Aufbauend auf den Ausfithrungen zur Methodik des Target Costing, gilt es
Spezifika seiner Anwendung im Controlling zu betrachten. Hierbei soll beson-
deres Augenmerk auf die Praktikabilitdt der Umsetzung gelegt werden, da die
mit der Durchfiihrung des Target Costing verbundenen - nicht unerheblichen -
Aufwendungen in einem angemessenen Verhiltnis zu dem potenziellen Nutzen
stehen miissen. Diesbeziiglich stellt sich in einem ersten Schritt'”” des Target
Costing im Controlling zunéchst die Frage nach dem Objekt der Zielkostenbe-
trachtung. Einerseits konnen - im Sinne der Produkte des Controlling - unmit-
telbar konkurrenzorientiert Zielkosten fiir Leistungen oder Leistungsgruppen
bestimmt werden. Andererseits kénnen aber auch zunichst fiir den gesamten
Controllerbereich Zielkosten festgelegt werden, da iiber die dann notwendige
Betrachtung der Funktionen bzw. Leistungskomponenten ohnehin eine weitere
Differenzierung erforderlich wird. Bei dem hier verfolgten Beispiel'™ sollen im
Sinne der Praktikabilitdt zunichst die Zielkosten fiir den gesamten Controller-
bereich bestimmt werden, um dann die auf dieser Grundlage vorzunehmende
Ressourcenverteilung auf Leistungsgruppen zu betrachten. Im Sinne einer

1923 Diese Relation kann tiber einen Zielkostenindex operationalisiert werden. Die Festlegung von Toleranzberei-

chen kann iiber Zielkostenzonen erfolgen. Zu diesen Prozessschritten des Target Costing vgl. Berens/Hoffjan
(1998), S. 686 f. und Hoffjan (1994), S. 32 fF.

1926 vp1. Steinle/Thiem/Rohden (2000), S. 284,
127 pie aufgezihlten Schritte beziehen sich auf den in Abbildung 54 dargestellten Prozess.

Das nachfolgend vorzustellende Beispiel findet sich bei Gleich/Brokemper (1998), S. 1 .
& P Thomas Mosigl?—eg(78—32631-4785%21—7
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254 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

markt- bzw. wettbewerbsorientierten Festlegung der Zielkosten fiir das Unter-
nehmenscontrolling bietet sich, analog zum Benchmarking, eine vergleichende
Betrachtung mit anderen Unternehmen an. Uber eine Relativierung der Kosten
des Controllerbereichs zum Umsatz konnen fiir Unternehmen dhnlicher Bran-
chen VergleichsmaBstdbe gewonnen werden. IBACH beziffert in einer empiri-
schen Erhebung in der amerikanischen Industrie die durchschnittlichen Kosten
fiir den Controller- und Finanzbereich im Jahr 1996 auf ca. 1,4% vom Um-
satz."” Auf dieser Basis konnen beispielhaft, abhingig vom Unternehmensum-
satz, die Zielkosten fiir alternative Controllerbereiche bestimmt werden. We-
sentlich fiir die Aussagekraft derartiger Vergleichswerte ist eine weitgehende
Ubereinstimmung der einem Controllerbereich zugeordneten Aufgaben.'* Die
Aufgabenzuordnung'®' beeinflusst auch mafigeblich das Leistungsspektrum des
Controllerbereiches, welches in Schritt 2 des in Abbildung 54 dargestellten
Target Costing-Prozesses abzugrenzen ist.

Bestimmung der Zielkosten
fiir den Controllerbereich

Definition der Leistungen
des Controllerbereichs

Bewertung der Effizienz und
der Kosten einzelner Leistungen

Effektivititsbewertung und Schwachstellen-
analyse einzelner Leistungen

Festlegung der Produktzielkosten und
Neugestaltung der Leistungen

Abbildung 54: Prozess des Target Costing im Controlling'*

1929 yg1. Tbach (1997), S. 4. und allgemein zur Entwicklung der Kosten des Controllerbereichs Horvath (2001),
S.33.

19%% Dies korrespondiert mit den Ausfiihrungen zu den Strukturmerkmalen der im Rahmen des Benchmarking zu
vergleichenden Objekte. Ausfiihrlich vgl. Hamprecht (1996), S. 296 ff.

Ausfiihrlich zur methodischen Fundierung der Aufgabenzuordnung im Controlling vgl. Kap. 3.2.1.1 sowie
Herzog (1999).

1032 . .
Verkiirzt nach Gleich/Brokemper (1998), S. 149 ff. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 255

Eine klare Definition der Leistungen des Controllerbereichs erlaubt im weiteren
Verlauf ein sachgerechte Spaltung der Zielkosten. Im Sinne eines pragmati-
schen Vorgehens erscheint es ratsam, zunédchst Leistungsgruppen, d.h. inhalt-
lich zusammenhingende Leistungen abzugrenzen, da dies aufgrund der iiber-
schaubareren Anzahl regelmiBig weniger Schwierigkeiten bereitet und eine
kontinuierliche Leistungsbeurteilung auch unter Aufwandsgesichtspunkten zu-
lasst. Sind die Leistungsgruppen objektiv definiert, gilt es in Schritt 3 die
derzeitige Ressourcenverteilung im Controllerbereich mittels einer Prozesskos-
tenrechnung zu quantifizieren.'” Diese erfordert ein analytisches Herunterbre-
chen der Leistungsgruppen in Leistungen/Aktivititen. So lisst sich beispiels-
weise die Leistungsgruppe Reporting in die einzelnen Leistungen

Erstellen und Priifen der Berichte (60% der Kapazititen),
BAB-Erstellung (20% der Kapazitéten),

Prisentation der Berichte (6% der Kapazitaten),
Informationsmanagement Berichtswesen (8% der Kapazititen) und
externe Berichte erstellen (6% der Kapazititen)

zerlegen.'™ Auf Basis einer genauen Erhebung von Zeiten, Mengen und Kosten,
sowie einer darauf aufbauenden Abbildung der aktuellen Ressourcenverteilung
im Controllerbereich konnen bereits erste Anhaltspunkte fiir die Effizienzbeur-
teilung einzelner Leistungen und Leistungsgruppen gewonnen werden. Dariiber
hinaus miissen analog zu der Effizienzbetrachtung beim Benchmarking, Pro-
zess- und Strukturanalysen durchgefiihrt werden,'™® um festzustellen, wie wirt-
schaftlich im Controlling Leistungen erstellt werden.'® Neben der internen Be-
trachtung des Controlling erfordert das Instrument Target Costing in einem 4.
Schritt die differenzierte Bewertung der Effektivitit einzelner Leistungsgruppen
des Controlling, Uber die statische und dynamische Operationalisierung der Ef-
fektivitat in Form von Kundenzufriedenheit und Anderungsbedarf®* hinaus,
kann eine Bewertung der Wichtigkeit einzelner Leistungsgruppen des Control-
ling vorgenommen werden,'” die sich aus einer Abfrage der kundenseitig
wahrgenommen Bedeutung einzelner Leistungsgruppen ergibt.

1033 Vgl. hierzu auch die Abgrenzung der Leistungsgruppen in Abbildung 53 sowie die Ausfithrungen hierzu bei
Gleicl/Haindl (1996), S. 265.

Grundlegend zur Prozesskostenrechnung vgl. Horvath (1998), S. 532 ff. oder Hummel (1999), S. 498.
1933 Ausfiihrlich anhand eines umfassenden Beispiels vgl. Gleich/Brokemper (1998), S. 151.

1936 g1, Kap. 4.2.1.3.1 sowie Stadler/WeiBenberger (1999), S. 6 ff.

197 Bitr den Marketing- und Vertriebsbereich vgl. Feind-Just (1999), S. 188 ff.

Fiir das Berichtswesen vgl. Stadler/WeiBenberger (1999), S. 8 ff.

Hier und im Folgenden vgl. Gleich/Brokemper (199%_)hg.n1132$. Mosiek - 978-3-631-75321-7
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256 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Im Ergebnis ist es moglich, mittels der Prozesskostenrechnung fiir jede Lei-
stungsgruppe den relativen Anteil der eingesetzten Ressourcen und iiber die
Frage nach der Wichtigkeit, die relative Bedeutung einzelner Leistungsgruppen
zu bestimmen. Ferner kann mittels eines Fragenkataloges und der Zuordnung
entsprechender Scoring-Werte die Zufriedenheit der Kunden quantifiziert wer-
den. Trigt man diese Werte in das in Abbildung 55 dargestellte Portfolio ein,
lassen sich Kosten-/Nutzen-Relationen unter ergénzender Angabe der Kunden-
zufriedenheit beispielhaft visualisieren und gleichsam Schwachstellen aufzei-
gen.

T G
X Bedeutung hoher als e
'i der Ressourcenaufwand e
2 120% —=
3 Sonderauswerturjgen e
: = 0
.g i Reporting
= ( éonstiges
e .
Budgetjering
Beteiligungs //’
controlling ’f(’/
10% L alkulation
Unt,crriéhmens-
.~ planung
e Besttnde- Ressourcenaufwand hoher
,,/ controlling als die Bf,deutung
10% 20%
relative Ressourcenverteilung in %

Abbildung 55: Leistungsprofil eines Controllerbereichs'*

Bei dem hier zugrundegelegten Beispiel wird deutlich, dass die Leistungsgrup-
pen Reporting und Bestindecontrolling deutlich mehr Ressourcen beanspru-
chen, als dies ihre Bedeutung in den Augen der Kunden rechtfertigt. Zielset-
zung sollte demnach eine Positionierung der Leistungsgruppen entlang der ge-
strichelten Gleichgewichtslinie sein, da diese ausgewogene Kombinationen von

1090 Gleich/Brokemper (1998), S. 153. Die in den Kreisen abgebildeten Ziffern geben die Zufriedenheit der Kun-
den mit den Leistungsgruppen wieder. Es erfolgt eine Abstufung zwischen 10 = sehr zufrieden und 1 = véllig
unzufrieden. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 257

Bedeutung und Ressourcenbeanspruchung repréasentiert. In Abhéngigkeit der
jeweiligen Position einer Leistung lassen sich Handlungsempfehlungen ablei-
ten. Dariiber hinaus erlaubt die ergidnzende Angabe der Kundenzufriedenheit,
aufgrund des ihr zugrundeliegenden Fragenkataloges, eine differenzierte Ein-
schitzung der Ursachen von Leistungsdefiziten. Allgemein kann gerade bei
Leistungen mit in Relation zu ihrer Bedeutung zu geringen Ressourcenanteilen
davon ausgegangen werden, dass die Kundenzufriedenheit iiber eine Zuordnung
weiterer personeller und sédchlicher Kapazititen gesteigert werden kann.'™
Demgegeniiber gilt es Leistungsgruppen mit iiberproportional hoher Ressour-
cenbeanspruchung auf Kosteneinsparungspotenziale hin zu untersuchen, um
den Gleichgewichtszustand wieder herzustellen. Anhaltspunkte hierfiir kénnen
mittels Benchmarking oder iiber die im Rahmen der Prozesskostenrechnung
durchgefiihrten Prozessanalysen gewonnen werden.'™ In diesem Zusammen-
hang ist es von grundlegender Bedeutung sicherzustellen, dass derartige
VerschlankungsmaBnahmen nicht zu einer Beeintrichtigung des Kundennutzens
fithren.

Im Ergebnis geht es in Schritt 5 des Target Costing-Prozesses darum, Zielkosten
fir alle Leistungsgruppen auf Grundlage der fixierten Zielkosten des gesamten
Controllerbereichs festzulegen. Hierbei hat sich die Ressourcenumverteilung
bzw. -einsparung, wie dargestellt, konsequent an den Kosten-/Nutzenrelationen
der Kunden zu orientieren. Die Erreichung der Zielkosten kann in der Folge
mitunter eine Neugestaltung einzelner Leistungsgruppen erforderlich machen.

Grundlegende Voraussetzung fiir die Anwendbarkeit des Target Costing im
Controlling ist das Bestehen einer ausreichenden Leistungstradition’”, d.h. die
zu bewertenden Leistungen miissen vom Kunden bereits mehrmals in Anspruch
genommen worden sein,'™ so dass er sich ein konkretes Urteil iiber seine dies-
beziiglichen Prdferenzen machen konnte.'"™ Dariiber hinaus spielt die Integrati-
vitdt der Leistungserstellung im Controlling eine nicht zu vernachlédssigende
Rolle."* In Abhdngigkeit der Intensitit, mit der der Kunde des Controllers in
den Leistungserstellungsprozess einbezogen wird, steigt die Unsicherheit be-

1% Gerade die fur die Zufriedenheit der Kunden wesentliche Individualisierung der Ansprache sowie eine Insti-

tutionalisierung der Durchsprache von Berichten bindet regelmiiBig personelle Kapazititen. Vgl. Stad-
ler/WeiBenberger (1999), S. 9.

1%2 ygl. Gleich/Haindl (1998), S. 152.

1943 vgl. Kap. 3.3.2.4.

Zu alternativen Motiven der Leistungsinanspruchnahme vgl. Kap. 3.3.2.1.

Allg. zu den Voraussetzungen des Target Costing vgl. Weber (1999), S. 91.

Zum Leistungserstellungsprozess vgl. Kap. 3'2‘2'1'3Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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258 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

ziiglich der Kostenplanung. Allgemein bekannt sind sowohl kostensteigernde,
kostensenkende oder auch kostenneutrale Wirkungen der Kundenintegration."”
Analog hierzu fiihrt die Leistungsindividualisierung, wie bspw. bei Pro-
jektleistungen, zu Prognoseproblemen,'*® da Leistungsinhalt und -umfang re-
gelmiBig variieren und daher nur eine methodische Optimierung zulassen. Zu-
sitzlich spricht der regelmaBig notwendige Einsatz der Prozesskostenrechnung
fiir bessere Ergebnisse des Target Costing bei Standardleistungen.

Aufbauend auf den Ausfihrungen zur finanziellen Perspektive der Balanced
Scorecard fiir den Controllerbereich wurde Target Costing als ein Instrument
zur Steigerung der Kostentransparenz vorgestellt. Die Darstellung der Metho-
dik hat gezeigt, dass der Nutzen des Target Costing neben der Kostentranspa-
renz, die primir iiber die instrumentelle Unterstiitzung der Prozesskostenrech-
nung abgesichert wird, insbesondere in der Integration der Nachfragerperspek-
tive zu sehen ist. Bedenkt man dariiber hinaus, dass im Rahmen der Zielkosten-
spaltung und Leistungsneugestaltung Prozess- und Potenzialanalysen Auf-
schluss iiber Optimierungspotenziale geben sollen, wird deutlich, dass eine In-
tegration des Target Costing in ein umfassendes Performance Measurement-
System zweckmiBig erscheint.'™ Gerade der Anspruch des Target Costing-
Prozesses, kontinuierlich Kosten-/Nutzenrelationen einzelner Leistungen in
Einklang zu bringen, erfordert eine wirtschaftliche Integration der zu erheben-
den Gréfen in ein System. Verwendet man hierfiir, wie in den vorangegangenen
Ausfiihrungen dargestellt, die Balanced Scorecard, gilt es im Rahmen der Fi-
nanziellen Perspektive regelmifig die Prozesskosten einzelner Leistungsgrup-
pen zu erheben. Ferner kann auf bereits bestehende Fragenkataloge der Kunden
Perspektive zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit zuriickgegriffen werden.
Dariiber hinaus kann die Bedeutung einzelner Leistungsgruppen als Kennzahl
der Kundenperspektive verstanden werden, da es sich hierbei um eine subjekti-
ve Einschitzung der Nachfrager handelt, welche wesentlich durch das individu-
elle Nutzungsverhalten einzelner Kunden geprigt ist.'" Der Prozess der Per-
formancebestimmung kann dann analog zu den Ausfiihrungen in Kap. 4.2.2.2
erfolgen. Das Instrument des Target Costing ist dann in diesem Gesamtzusam-
menhang als ein spezielles Auswertungs- und Restrukturierungsinstrument zur
Absicherung der Kundenorientierung im Controlling zu verstehen.

1047 Allg. zu den Auswirkungen der Integrativitit auf Preisbildung und Kostenmanagement vgl. Paul/Recken-

felderbaumer (1995), S. 226 ff.

1948 Zur Leistungsindividualisierung im Controlling vgl. Kap. 3.4.3.1.

199 Zur Verbindung des Target Costing mit einem Performance Measurement-System bei HEWLETT PACKARD

vgl. Gleich (1997b), S. 358 ff.

1050
Vel Kap. 3.43.3. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 259

Ein weiterer Nutzen des Target Costing kann in der Fundierung kundenvertrig-
licher Verrechnungspreise gesehen werden.'™ Wie bereits hinsichtlich des Con-
trolling diskutiert wurde,'” konnen kostenorientierte Verrechnungspreise,
markt- bzw. konkurrenzorientierte Verrechnungspreise sowie nutzen- bzw.
nachfragerorientierte Verrechnungspreise unterschieden werden.'” Der Pro-
zess des Target Costing hat in diesem Zusammenhang deutlich gemacht, dass es
Moglichkeiten gibt, einzelne Elemente dieser Verfahren zu kombinieren. So
kénnen die fir Leistungsgruppen oder Einzelleistungen bestimmten Target
Costs als Basis fiir eine kostenorientierte Verrechnung herangezogen werden,
soweit die okonomische Ausrichtung des Controlling keine Gewinnaufschlige
erforderlich macht.'®* Nutzen- bzw. nachfragerorientiert sind diese Verrech-
nungspreise insoweit, als dass die verrechneten Kosten in einem angemessenen
Verhiltnis zu den nachfragerseitig artikulierten Leistungspriferenzen stehen.
Unterstellt man dariiber hinaus, dass die Zielkostenvorgabe fiir den gesamten
Controllerbereich auf Grundlage einer Markt- bzw. Konkurrenzbetrachtung er-
folgte, wird deutlich, dass auch ein Effizienzvergleich mit externen Anbietern
moglich erscheint.

Insgesamt wird deutlich, dass der Einbezug von Kundenpriferenzen und Wett-
bewerbsbenchmarks mafgeblich fiir die Steigerung der Wirksamkeit des Con-
trollings ist. Benchmarking, die Balanced Scorecard und Target Costing kon-
nen in diesem Zusammenhang erheblich zur kontinuierlichen Leistungsplanung
und -messung beitragen. Grundlegend fiir die Wirksamkeit dieser Instrumente
sind - wie bereits mehrfach angedeutet - ein strukturiertes und transparentes
Leistungsangebot des Controllerbereichs sowie die Bereitschaft zur Institutio-
nalisierung unternehmensinterner Mdrkte. Welchen Beitrag dazu Service Level
Definitions und Service Level Agreements leisten konnen, soll nachfolgend ge-
zeigt werden.

4.2.4 Service Level Definitions und Service Level Agreements im
Controlling

Die kundenorientierte Leistungsgestaltung im Controlling wird wesentlich
durch das Ausmafl der Wirksamkeit unternehmensinterner Marktverhiltnisse

195! Zu unterschiedlichen preispolitischen Strategien vgl. Meffert (2000), S. 482 fY. sowie S. 505 ff.

1952 ygl. Kap. 3.3.2.5.
1953 vgl. Meffert (2000), S. 506 ff und Wagenhofer (1998), S. 23 ff.
Aufgrund der Vemachlissigung von Gewinnaufschligen und Kapitalkosten mtissen daher Controlling-
Leistungen regelmiBig giinstiger sein, als extern bescﬁ%ﬁrﬁ é’%‘?\‘)&‘é‘%ﬁé‘k‘.’i’éﬁ‘%?% 53119—9/@’2;! 359.
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260 ) Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

geprigt. Die Etablierung unternehmensinterner Markte erscheint allgemein im-
mer dann gerechtfertigt, soweit Unternehmensteilbereichen weitgefasste Aufga-
ben und Verantwortungskomplexe zur eigenverantwortlichen Bearbeitung in
einem vorher bestimmten Rahmen anvertraut werden.'** Wesentlich fiir das Zu-
sammentreffen von unternehmensinternem Angebot und Nachfrage, als konsti-
tuierendem Merkmal fiir einen Markt,'” ist die Entscheidung der Unterneh-
mensfiihrung, den Markt als Kontroll-, Anreiz- und Lenkungsmechanismus zu-
zulassen. Eine wirksame Allokation kann dariiber hinaus nur dann erfolgen,
wenn unternehmensintern strukturelle Rahmenbedingungen geschaffen werden,
die den Leistungsaustausch kultivieren. Im Einzelfall heift dies fiir das Control-
ling, dass zunichst sein Anbieterstatus auf unternehmensinternen Mirkten
durch die Unternehmensfiihrung festzulegen ist.'” Darauf aufbauend gilt es fiir
den Controllerdienst, die Transparenz seines Leistungsangebotes, im Sinne ei-
ner Konkretisierung des Serviceversprechens sicherzustellen,'”® um auf dieser
Grundlage interne Verpflichtungen gegeniiber Kunden eingehen zu konnen.
Hierzu bedarf die Leistungsinanspruchnahme zur Unsicherheitsreduktion beider
Transaktionspartner einer vertragsdihnlichen Fixierung von Leistung und Ge-
genleistung. Service Level Definitions (SLD’s) und Service Level Agreements
(SLA’s) stellen in diesem Zusammenhang geeignete Instrumente zur Etablierung
interner Marktstrukturen dar.

Auch wenn im Controlling keine idealtypischen Voraussetzungen fir eine un-
eingeschrinkte Vermarktung seiner Leistungen vorliegen,'® miissen die positi-
ven Anreizeffekte der internen Marktorientierung stets den suboptimalen Effek-
ten marktferner Allokationsverfahren gegeniibergestellt werden. Die Einfiih-
rung von SLA’s und SLD’s vermag oftmals erstmalig Rahmenbedingungen zu
schaffen, die auch fiir scheinbar marktferne Unternehmensteilbereiche wie das
Controlling ein marktgerechtes Verhalten von Anbieter und Nachfrager zulas-
sen. Daher sollen im Folgenden zunéchst abstrakt die fiir das Controlling rele-
vante Strukturmerkmale von SLD’s und SLA’s dargestellt werden, bevor ein
Anwendungsbeispiel geschildert wird.

1055 1 udwig (1995), S. 127 ff. sowie Kap. 3.3.2.5.
195 vgl, Siebke (1992), S. 64.

1957 Dies kann im Einzelfall z.B. die Abnahmeverpflichtung betreffen. Vgl. hierzu die Ausfiihrungen zu obligato-
rischen und fakultativen Dienstleistungen in Kap. 3.3.2.1.

Zum Problem unscharfer Serviceversprechen interner Dienstleister vgl. Schiitz (1993), S. 196 f.
1959 v/g1. hierzu ausfiihrlich Kap. 3.3.1.2, Kap. 3.3.2.5 und Kap.

1058
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4.2.4.1Struktur von Service Level Definitions und Service Level
Agreements

Bei Service Level Agreements handelt es sich um Leistungsvereinbarungen,
,welche die Beziehungen zwischen einem Dienstleistungserbringer und einem
Dienstleistungsbeziiger auf vertraglicher Basis regeln”'®. Grundlage hierfur ist
die Formulierung von Service Level Definitions, welche die Inhalte einzelner
Leistungen strukturiert wiedergeben und so in der Summe das Leistungsportfo-
lio eines Anbieters darzustellen vermogen. SLD’s und SLA’s zielen damit iiber
eine Transparenzsteigerung und iiber die Festlegung von Verhandlungsmodali-
titen auf die bilaterale Implementierung eines Service-Denkens ab.'™' Optimie-
rungspotenziale fir das Controlling kdnnen in

der Erhohung der Leistungserbringung und Leistungsqualitit,

einer verstiarkten Kundenausrichtung,

Anreizen zu Produktivititsverbesserungen,

der verursachungsgerechten und transparenten Kostenzuordnung,

einer Reduktion der Nachfrage nach nicht unbedingt notwendigen Lei-
stungen und allgemein in

e einer Harmonisierung von kontraren Zielsetzungen in verschiedenen
Unternehmensbereichen

gesehen werden.'®? Zentral bei der Gestaltung von SLA’s ist ein insbesondere
auch aus Kundenperspektive als angemessen empfundenes Verhiltnis von Lei-
stung und Gegenleistung herzustellen. Betrachtet man diesbeziiglich die in
Abbildung 27 dargestellten Voraussetzungen fiir die Einzelverrechnung von
Dienstleistungen,'* die wesentlich deren Marktfahigkeit determinieren, so wird
deutlich, dass iiber SLA’s und SLD’s gerade eine Erfiillung dieser Vorausset-
zungen erleichtert wird.'*®

Bevor SLA's ausgehandelt werden konnen, miissen die Leistungen in Form von
SLD’s intersubjektiv beschrieben werden. Dies korrespondiert mit der im Rah-

1% wWinkelmann-Ackermann/Bundi (1999), S. 38.
19! vgl. Steinle/Thiem/Rohden (2000), S. 285 sowie Arbeitskreis ,Leistungsvereinbarungen® (1998), S. 10 f.

1%2 Die hier aufgezihlten Zielsetzungen beziehen sich einerseits auf Bélscher (2000), S. 355 f. sowie anderer-
seits auf Winkelmann-Ackermann/Bundi (1999), S. 36.

19 Fiir den IT Bereich vgl. Kargl (1998), S. 40 fT.

194 ScHERZ kommt im Rahmen einer empirischen Untersuchung zu dem Ergebnis, dass insbesondere die Ab-
grenzbarkeit der Dienstleistung, die Messbarkeit der Dienstleistung, die Erstellung auf Veranlassung des
Empfingers und die Erstellung im Interesses des Empfingers wesentlich fiir deren Einzelverrechnung sind.

. ,S. il . .
Vgl Scherz (1998), 5. 113 und ABbildung 27. 31,125 Mosiek - 978-3-631-75321-7
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262 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

men des Benchmarking vorzunehmenden Leistungsabgrenzung,"” so dass auf
derartige Erkenntnisse - soweit bspw. eine unternehmensspezifische Best Prac-
tice entwickelt wurde - zuriickgegriffen werden kann. Ferner sollten SLD’s
auch die Grundlage fiir Leistungsgruppenabgrenzungen der Balanced Score-
card oder des Target Costing sein, so dass stets auf ein einheitliches Leistungs-
portfolio im Rahmen der Leistungsmessung und -planung zuriickgegriffen wer-
den kann.'™® Insgesamt ist im Sinne der Praktikabilitit darauf zu achten, dass
zunichst nur die Kernprodukte des Controllerbereichs Niederschlag in SLD’s
finden, da dies unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten sinnvoll erscheint, die
Akzeptanz des Systems regelmiaBig fordert und somit nicht den Anschein eines
iibertriebenen Formalismus aufkommen ldsst. Deutlich wird, dass derartig
strukturierten Produktdefinitionen besonders im Controllerbereich zusitzlich
eine Kommunikations- und damit Evidenzsteigerungsfunktion zukommt, da
hieriiber intransparenzbedingte Inanspruchnahmemangel beseitigt werden kon-
nen. Die auf Basis der SLD’s vorzunehmende Gestaltung und Aushandlung von
SLA's erfordert die Beriicksichtigung aller aus Kundensicht relevanten 4bruf-
modalititen und Leistungscharakteristika." Im Einzelnen stellen sich fiir das
Controlling folgende wesentliche Fragen:'*®

e Welche Produkte und Dienstleistungen sollen einem bestimmten Kun-
den in Abhingigkeit seiner Ziele erbracht werden?

e Mit welchen Standardmengen kann der Controller kalkulieren?

e Welches sind die definierten Parameter, um die Qualititsbediirfnisse des
Kunden zu erfiillen (Quality Levels)?

e Welche Priorititen und Dringlichkeitsstufen sind bei der Leistungser-

stellung festzulegen?

Welche Leistungsindikatoren konnen wirtschaftlich erhoben werden?

In welchem Rhythmus sind die SLAs zu {iberpriifen oder anzupassen?

Ist ein Eskalationsvorgehen bei Problemen definiert?

Wie werden die Preise und die Verrechnungsart festgelegt?

Gibt es Vorschriften zu Geheimhaltung, Datenschutz und Sicherheit?

Welches sind die Rechte und Pflichten des Leistungsbeziehenden bzw.

des Leistungserbringers?

1965 v7g1. Weber/WeiBenberger/Aust (1997), S. 6 ff.

1066 Allgemein héngt es damit von der Chronologie der eingesetzten Instrumente ab, welches die Grundlage fiir
ein nachfolgendes bildet.

197 Wesentliche Tatbestinde der Leistungsinanspruchnahme wurden im Rahmen der Abrufmodalititen in Kap.
3.3.2.2 genannt.

198 In Anlehnung an die genannten Verhandlungsclememefﬁ% %gg( 08|é£€l§mg} 51\?53)_,75 39.
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 263

Auf Grundlage dieser Fragen konnen die wesentlichen Bestandteile eines inter-
nen Leistungsvertrages abgeleitet werden. Insbesondere die letzte Frage deutet
darauf hin, dass es organisatorische Rahmenbedingungen beziglich des Lei-
stungsaustausches geben muss,'* insbesondere fiir solche Fille, in denen obli-
gatorische Leistungen dem Verhandlungsspielraum partiell entzogen werden
miissen.'”” Dadurch, dass die Leistungserstellung aber im wesentlichen auf Ver-
anlassung des Nachfragers erfolgen sollte, gilt es die Ausgestaltung der SLA’s
(Lieferzeiten, Abnahmerhythmen, Giiltigkeitsdauern, etc.) konsequent im Rah-
men von Verhandlungen mit der Kapazititsplanung im Controlling abzustim-
men, damit man dort seinen Kapazitditsvorhaltepflichten effizient nachkommen
kann.”” Eine auf Basis von SLA’s mogliche langfristige Kapazititsplanung
erlaubt dariiber hinaus den zuverldssigen Einsatz plankostenbasierter, prife-
renzaddquater Verrechnungspreise, soweit keine Marktdquivalente bestehen.'”
Hierbei kann sowohl eine Grundversorgung berechnet werden (z.B. regelmiBi-
ge Kostenstellenberichte in festem Rhythmus) oder aber auch eine vorgangsab-
hingige Fakturierung erfolgen (z.B. Einzelbericht). Fiir Leistungen, deren In-
anspruchnahme stark variiert, wie z.B. interne Beratungsprojekte, kann eine
einzelfallbezogene, aufwandsabhdngige Verrechnung erfolgen.'™ Zum Zwecke
einer Forcierung des Services im Controlling erscheint dariiber hinaus die Integ-
ration dynamischer Elemente in Verrechnungspreise denkbar, wie z.B. eine pro-
zentuale Senkung der Verrechnungspreise im Zeitablauf.'""

Insgesamt gilt es, beim Einsatz von Leistungsvereinbarungen im Sinne der Mo-
tivation und Akzeptanz der Kunden darauf zu achten, dass das definierte Lei-
stungsspektrum iiberschaubar bleibt und die Ausgestaltungsmerkmale der Lei-
stungsvereinbarungen einer wirtschaftlichen Planung und Messung zuginglich
sind. Hierdurch kann der notwendige Formalismus gesenkt werden. '** Soweit
die SLA's nicht verinnerlicht werden, besteht dariiber hinaus die Gefahr, dass
ehemals gute informelle Kunden-Lieferanten-Beziehungen belastet werden.'*
Bei einer sachgerechten Handhabung bieten SLA’s und SLD’s fiir den Control-
lerbereich zahlreiche Anhaltspunkte, zu einer Kommunikation des Leistungsan-

1069 Vgl. allg. Arbeitskreis ,,Leistungsvereinbarungen* (1998), S. 10 ff.

Zu obligatorischen Leistungen des Controlling vgl. Kap. 3.3.2.1.1.

Allg. fiir interne Dienstleister vgl. Witt (1985), S. 163.

1972 7ur Kostenplanung im Controlling vgl. Weber (1990), S. 206 fF.

107 Allg. zur Verrechnung im Rahmen von Leistungsvereinbarungen vgl. Bélscher (2000), S. 357 ff.
1974 Hierzu vgl. Wahrisch (1998), S. 340.

1975 Zum Formalismusempfinden vgl. auch Witt (1988), S. 670.

1% g1, Winkelmann-Ackermann/Bundi (1999), S. 39. ,
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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264 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

gebotes beizutragen, die Leistungs- und Qualititsplanung zu unterstiitzen sowie
das Leistungsangebot inhaltlich, zeitlich und quantitativ an den Bediirfnissen
der Kunden auszurichten. Wie dies beispielhaft erfolgen kann, soll nachfolgend
gezeigt werden.

4.2.4.2 Anwendung von Service Level Agreements und Service Level
Defintions im Controlling

Die Anwendung von SLA’s und SLD’s im Controlling unterliegt jeweils kon-
textspezifischen Rahmenbedingungen. Daher soll im Folgenden ein Anwen-
dungsbeispiel geschildert werden, um die Struktur von SLA’s mit konkreten
Inhalten zu fiillen und Besonderheiten der unternehmensspezifischen Ausgestal-
tung zu erldutern. Bei dem zu betrachtenden Controllerbereich handelt es sich
um das zentrale Controlling der ERICSSON GMBH.

Zunichst befasste sich das schwedische Mutterunternehmen TELEFONAKTIE-
BOLAGET LARS MAGNUS ERICSSON mit Reparaturarbeiten an Telegrafenanlagen,
spater dann begann man mit der Produktion von Telefonen. Der noch heute gel-
tende zentrale Anspruch des Unternehmens ist, offene Telekommunikationslé-
sungen aller Art zu entwickeln, da Kommunikation als ein menschliches Grund-
bediirfnis verstanden wird."” In Deutschland ist die ERricssoN GMBH als
Tochter der LM ERICSSON seit den Fiinfziger Jahren tétig. Neben dem operati-
ven Bereich, liegt ein Schwerpunkt in Forschung und Entwicklung. Mit ca.
2300 Mitarbeitern erzielte ERICSSON in Deutschland einen Umsatz von 832 Mil-
lionen Euro.'”” Das Leistungsspektrum der ERICSSON GMBH umfasst hochent-
wickelte Systeme und Produkte fiir drahtgebundene und mobile Kommunikati-
on in offentlichen und privaten Netzen. ERICSSON unterhilt neben der Haupt-
verwaltung in Diisseldorf noch zahlreiche Niederlassungen im Bundesgebiet,
um die erforderliche Kundennihe sicherzustellen.

Die angestrebte technologische Fiihrerschaft, verbunden mit dem Druck, dauer-
haft Innovationen schaffen zu miissen, fithrt dazu, dass ausgehend vom For-
schungs- und Entwicklungsbereich auf allen Ebenen unternehmerisches Denken
und Handeln gefordert werden muss. Diese Maxime gilt nicht nur fiir Unter-
nehmensteilbereiche mit einem unmittelbaren Marktzugang, sondern auch fiir
solche, die unternehmensinterne Dienstleistungen erbringen. Im Folgenden soll
dargestellt werden, welche Auswirkungen derartige Tendenzen auf die Organi-

1977 ygl. Ericsson (2000), S. 5.

1078 . .
Dies sind Werte des Jahrs 1999. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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sation und das Leistungserstellungsverhalten des zentralen Controlling haben
und inwieweit es gelingt, den Bediirfnissen der Leistungsadressaten iiber SLD's
und SLA'’s gerecht zu werden.

Die Organisation der hier betrachteten ERICSSON GMBH zeichnet sich durch ihre
spartenbezogene Gliederung aus, d.h. Produkte, Produktgruppen oder Ge-
schiftsfelder werden als vorherrschende Gliederungsmerkmale verwandt.'”
Das Unternehmen weist vier Geschéftsfelder mit unterschiedlichen inhaltlichen
Ausrichtungen auf. Die Organisation des Controlling ist durch ein zentrales
Controlling in Form einer Stabsstelle und dezentrale Controllerstellen in der
Linie der jeweiligen Geschiftsbereiche/Business Units (BU) gekennzeichnet.

Die Unterstellung des dezentralen Controllings erfolgt dabei nach dem ,,dotted-
line-Prinzip“, d.h. fachlich ist das Controlling der Geschéftsbereiche der zentra-
len Stabsstelle unterstellt, disziplinarisch hingegen dem jeweiligen Geschifts-
bereich.'™ Das zentrale Controlling ist Bestandteil der Stabsstelle ,,Finance,
Controlling and Information Systems (IS)/Information Technologie (IT)“
(EDD/F). Neben dieser Stabsstelle gibt es fiinf weitere, die sich mit den Berei-
chen Recht, Logistik, Qualitét, Information und Personal beschéftigen. Der der-
zeitige Stand der Organisation ist das Ergebnis einer Entwicklung, zu deren Be-
ginn die heutigen Geschéftsbereiche ehemals eigene Unternehmen darstellten.
Im Rahmen der Zusammenfassung wurden Aufgaben zentralisiert, zu denen
auch Teile der Controlling-Aufgaben zihlten. Neben rein sachlichen Argumen-
ten, die fir eine teilweise zentrale Wahmehmung gewisser Controlling-
Aufgaben sprachen (Economies of Scale, etc.), fihrte die Leistungstradition,
verbunden mit spezifischen Préferenzen der Fiihrung zu einen Verbleib gewis-
ser Aufgaben in den einzelnen Geschéftsbereichen.

Im Rahmen dariiber hinausgehender Uberlegungen zu Etablierung iiberregiona-
ler Shared Service Center wurde die Diskussion iiber die Notwendigkeit von
Leistungsvereinbarungen angestoBen.” Uber Shared Service Center hinaus
scheint es zukiinftig denkbar, dass nationale Controlling-Bereiche international
um ehemals fest zugeordnete Kunden/Geschiftsbereiche im Konzermnverbund
konkurrieren. Ferner wird diskutiert, inwieweit Dienstleistungen des Control-

19 Der Begriff der Spartenorganisation wird auch synonym mit den Begriffen Divisional- bzw. Geschiftsfeldor-
ganisation verwandt. Vgl. Weber (1999), S. 253 f.

19%0 1. Horvath (1998), S. 811 ff. sowie Kiipper (1997), S. 457 fF. Vgl. auch Kap. 3.3.1.1.
198! Zum Begriff Shared Service Center vgl. Schuurmans/Stoller (1998), S. 37 ff. sowie zur Anwendbarkeit auf
das Controlling Kap. 3.3.1.1.2. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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ling auch zukiinftig noch fir Management Buy Out’s, die rechtlich nicht mehr
zum Konzemverbund gehoren, erbracht werden konnen. Hiermit wiirde das
Controlling gleichsam auf externen Mdrkten agieren.

All diese Entwicklungen deuten darauf hin, dass die Leistungserstellung des
Controlling einem konkreten Kosten-, Qualitits- und Wettbewerbsdruck ausge-
setzt sind, so dass eine marktvergleichbare Prisentation und Fakturierung von
Leistungen erforderlich wird.

Um diesen Anspriichen gerecht zu werden wurden auf Basis einer differenzier-
ten Analyse der Geschdifisprozesse Leistungen abgegrenzt und beschrieben. Er-
ginzend hierzu konnten Erkenntnisse aus der regelméBigen Teilnahme an einem
unternehmensiibergreifenden Financial Management Benchmarking Programm
einbezogen werden." In diesem Programm werden fiir Leistungsgruppen wie
bspw. ,,General Accounting and Reporting* oder ,,Profitability and Cost Mana-
gement"

e Cost Performance Measures,
e Cycle Time Measures sowie
e Efficiency and Quality Performance Measures

im Vergleich zu anderen Unternehmen erhoben. Auf Basis der iiber diese Mess-
werte moglichen Leistungsanalyse und -kritik lassen sich die in den SLD's
beschriebenen Leistungen und Prozesse im Sinne einer unternehmensspezifi-
schen Best Practice auffassen. In den Service Definitions werden Leistungs-
gruppen mit den dazugehorigen, vom Controlling zu erbringenden Einzellei-
stungen, dargestellt. Hierbei sind die Einzelleistungen im Sinne von Prozess-
schritten aufzufassen.

Abbildung 56 stellt die SLD’s fiir die Leistungsgruppe ,,Durchfiihrung des Fo-
recasting dar. Hierbei handelt es sich um den Planungsprozess fiir die Busi-
ness Units.

'%82 Hierbei handelt es sich um ein zentral von der Unternehmensberatung PRICE WATERHOUSE COOPERS durch-
gefiihrtes Benchmarking Programm. .
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Finance Services / Controlling
Service Definition

Controlling Mitwirkungs-
pllichten des
Kunden
1 Durchfiihrung des Forecasting
1.1 klung und Sich llung der P I Farecasting Grundsiitze

und Verfahrenswelsen
1.1 EDD/F erstellt bis Ende Januar eine Grobplanung fiir den Jahres forecast.

1.1.2  EDD/F Gbemimmt die Vorbereitung eines integri Zeitplans fiir den
Fi ingp auf Quartalsbasis. Es erfolgt die Festschreibung allgemeiner
Verfal isen und Fi inggrundsatze (2.B. Planung ¥ p
Pl hritte, Ve lichkeiten, Planp Reporting Formate) bis spitestens 4

Woclaen vor Abgabetermin.
1.3 Die Erstellung des Forecasting erfolgt nach den spezifischen Richtlinien fiir dne

Business Units (BU) und gemiB den A derungen der K soweit er

1.2 Durchfilhrung des Forecasting Prozesses (quartalsweise)
121 Nach derFestlegung der Pl ktur (zB. Projekte, K , Kunden) werden  [E2.3.1.2,
die Pk L von EDD/F festgelegt (zB. Zahlungsziele, Durchl: iten, Work in E23.13

Progress, Anzahlungen).
122 Fardie Aufstellung einer Planbasis erfolgt die Emittlung der Kosten fiir Business E2.3.14
Support Functions-Aktivititen (zB. Finance, HR, etc.), die Festlegung der Planparameter
(Fremdwihrungskurse, Zinssitze etc.) und einer Plan-Daten-Bilanz bei EDD/F.

123 Die d werden in Anleh an dic vom Kunden kommunizerten E23.16
i di gt, bei Bedarf isiert und die Tools entsprechend angepasst.
1.24 Dae yom Kunden bereitges tellten Ist-Daten werden in den [nput-Dateien ergdnzt. E23.13

125 Die Freigabe der Input-Dateien erfolgt bei EDD/F.
126 Die Festlegung der Run Rates (Hochrechnung der Kosten auf Basis Ist-Daten) fir _E?,.J.l.l
Gemeink und | 10 des Umsatzes (Cost of Sales) pro Planungsmerkmal fiir die
veschied Aggregatk fen (Marge pro Produkt, Vertriebsgemeinkosten pro
Verkaufsbiiro etc.) erfolgt auf Basis der vom Kunden mit ilten Ist-Daten.

127  EDD/Ferstellt eine Voﬂulhlhemng der Bllmzmll‘Buls der Ist- und Plan-Daten (Plan- [E2.3.1.3
Daten filr Zahh ele, Durchl: , Anzahlungen etc. als Input vom
Kunden) und filhrt eine grobe Exrapolation (Umsitze, unkorrigierte Marge, Aufwend

durch. In AnschluB an das Review durch den Kunden wird der Rolling Forecast vervollsﬁnd)gl
128  Die Knnsnhdnemng der Forecast Daten erfolgt durch EDD/F,

129 EDD/F d iert die Fe ingd: (Abweich lyse) i mit dem

Oouuullmg des Kunden und erfalt die na:h der Il‘ kussion der Pl 2! 1l
And 1m Falle di gen aus dem Cq B

erfolgt dic emeute Konsolidierung.

1.2.10  AufBasis der Ergebnisse aus dem 1 ing erfolgt die Ergebnisp

und —diskussion gemeinsam von EDD/F und dem Management des Kunden.

1211 Nach der Ergebnisp werden dige Korrek I'M:

Adjustments erfaBt.

1212 Die angepaBten Forecast-Daten werden in das M; Reporting i

1213 Die firdas F ing zu llenden Financial Reporting-Reports werden im ,SLA

Hauptbuchhaltung" aufgefihrt.

Abbildung 56: SLD ,, Durchfiihrung des Forecasting '*

In den SLD’s finden sich neben der Leistungsdefinition Verweise auf konkrete
Mitwirkungspflichten der Kunden. Die vertragliche Fixierung derartiger Pflich-
ten ist insbesondere bei sequenzintegrierten Leistungen des Controlling,™ wie
Planungsaktivititen, unabdingbar, da sonst im Ergebnis die vom Kunden ange-

1983 vgl. Ericsson (2000b), S. 51.

1084 . . . .
Zu sequenzintegrierten Leistungen des Controlling vgl. Kap. 3.3.2.3.1.
4 & & ¢ % ompas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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268 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

strebte Planungssicherheit nicht erreicht werden kann. Mitwirkungspflichten
dienen gerade auch im Bereich der in Abbildung 57 dargestellten Margen- und
Abweichungsanalysen einer Forderung des Informationsflusses und einer Ver-
besserung des Schnittstellenmangements.

Finance Services / Controlling
Service Definition

Controlling Mitwirkungs-
X pllichten des
Kunden
2 Kostenrechnung und Controlling
241 Stammdatenpfiege Im Controlling
)
2.2 Durchfiihrung der Inventar-Buchfilhrung
()
23 Durchfithrung von Margenanalyse und Abweichungsanalyse,

Inkl. lokale Ergebnisermittiung
231 EDDV/F prilft die Profit Center-Ergebnisse pro Bereich (Basis: Umlage, Kundenauftrige
in SAP-C0, Umlage Gemeink ) durch technische Prilfung der SAP Zahlen (Abgleich
zwischen den verschiedenen SAP-Modulen) und kormigiert die Zahlen bei Bedarf.
232  EDD/F ilbemimmt den Download der relevanten SAP-Berichte und die strukturelle
Aufberei fiir Analy k
233 DieZ g von ischen Riickstellungen und Work in Progress fiir
Kundenauftrige wird monatlich auf Basis der Daten aus SAP-CO analysiert.
234 EDDV/F diskutiert ggf. die Werte fiir die Aufldsung und Bildung der Riickstellungen E23.1.10
und die Abwertung von Work in Progress mit dem Kunden.

235 In Ausnahmesituationen werden die Ist-Daten kormrigiert, d.h. es wird ein E23.1.8

Buchungsbeleg fiir EDD/F erstellt und die Umlage der Gemein} wird emeut

236  EDD/F verfolgt eine kontinuierliche Qualititsverb g durch Probelaufder E23.18
g mittlung im Monat und rechtzeitige Mitteilung zu notwendigen Korrekturen der

Kundenauftriige. Beitechnischen Fehlem in SAP iibernimmt EDD/F die Fehlermeldung an

Information Systems (IS) und die Begleitung der Call-Bearbeitung durch IS (Auftragssicherung).
237  Ca.50%des Auftragsvolumens der fakturierten Auftrige im Monat werden mittels E23.18
AusreiBeranalyse bzw. statistischer Margenanalyse untersucht. Die statistisch ausgewerteten
Daten werden an den Kunden weitergeleitet.

238  EDD/F erzeugt SAP Downloads fiir die Erstellung von gemei definierten E23.19
Standardreports fiir den Kunden (Gesantiibersicht, Ergebnis des Verantwortungsbereichs,
Produktergebnis).

239  EDD/F iibemimmt die termingerechte Soll-/Ist-Analyse und Kommentierung des E23.1.10
lokalen M gebni sowie deren K ikati

23.10 EDD/F priisentiert die Monatsergebnisse fiir den Bereich und priift die Standardreports
mit demManagement des Kunden.
23.11  EDDV/F steht fiir die Bearbeitung von Riickfragen und Begleitung von
Fehlerbehebungen zur Verfligung.

2.4 Profitabilitéts- Bericht

[

Abbildung 57: SLD ,, Margen- und Abweichungsanalyse “'***

1085 .
Vgl. Ericsson (2000b), S. 52 und S. 53. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Die Mitwirkungspflichten sind als Ausdruck der Integrativitit der Leistungser-
stellung im Controlling aufzufassen.'™ Was im Einzelnen unter den Mitwir-
kungspflichten zu verstehen ist, zeigt - bezogen auf das Beispiel - Abbildung 58

ausschnittsweise.
2.3 Mitwirkungspflichten
E2.3.1 Mitwirkungsleistungen des Kunden
E23.11 Anderungen in der Strategie spiegeln sich in der IS-Strategie wider (z.B. zu

Releasewechsel): s. SLA IS.

E23.12  Struktur Forecast |Der Kunde teilt And bedarf der Struk Aaale (Produkte, Verkaufsb

Kunden) filr die Erstellung der Forecaststruktur rechtzeitig mit.

E2313  Planungsmerkmale Dtr Kunde ist fiir die mhlullq;e Bereitstellung und ggﬂ Uberpﬂlﬁmg der

und le, Durchlaufz A gen) und
}" gSp (zB. Fremdwih k Zi gemidB dem
E23.14 Plan-Bilanz Die fir die Erstellung der Plan-Bilanzrel Daten werden EDDVF rechtzeitig zur
Verfligung gestellt.

E2315  Wertberichtigung |Der Kunde tbemimmt die sorgfiltige Prilfung der von EDD/F generierten

Vorschlagslisten fiir Emzel- und Pauschalwertberichtigungen (EWB, PWB) und die

Be g gentiB Nied prinzip (NWP).

E23.1.6  Stammdatenpflege |Das von EDD/F bereitgestelite Formblatt fiir Kostenstellen / Profit Center wird flir die
Anlage, And g oder Sp g von K lien / Profit Centers vollstindig und
fehlerfrei ausgefillit.

Bereitstellung der Daten fiir die Zuordnung der Kostenarten zur Standard- bzw.
Altemativhierarchie.

Der Kunde stellt die fur die Anlage und Aktualisierung der Leistungsarten benbtigten
Tarife rechtzeitig bereit.

Die fiir die Vars pflege von SAP-Berichten benétigten Inf i fir

Vari d werden volk dig und i ht zur Verfligung gestellt,
E23.1.7  Materalwirtschaft |Der Kunde ibemimmt die Pflege der Preisliste, Produkthierarchien, Materi

und die Bestellung iber SAP und liefert Daten zu Versch 'l und Betriig

filr Abwertung .

E23.18  Kundenaufirige

Es erfolgt eine weitestgehend fehlerfreie Erfassung der Kundenauftrige gemif Zeitplan
fir den MonatsabschiuB und ggf werden Kormrek durch das Ve

[des Kunden durchgefihr.

Der Kunde priift die Plan+/Ist-Werte fiir ,Product Codes* und Kunden. Er llbemm
eine Plausibili fung der Plandaten pro Ki g und at

notwendigen Andemnpbedurt'

Der Kunde stellt Informationen fiir notwendige Anp: g fgrund statistisch
Auswertungen filr EDD/F bereit.

E23.19  Standardreports  |Flr zu erstellende Standardreports (zB. Geurrnbemcht. Nnderhuunglmebn-.

Produktergebnis) sind die Struktur und Berichtsinh Zu d

E23.1.10 SollIst-Analyse Fﬂrd)e Analyse sind die Soll-GrbBen (zB. Forecast, Vnrplnumhbn Zielwerte) za

und rechtzeitig an Cc ing 2u k

E23.1.11  Neue Produkte und|F

Produk

von P und neue Produktlisten werden spi 1 Woche vor

Produktlisten Beginn des Forecast bereitgestelk.

E23.1.12 Preisinderungen |Neue Preise bzw. Vereint gen zu neuen oder palten Trans fe isen werden
aufgrund ihrer A . aufdie Margenpl g spli 1 Wncl:evn!Begmn
des Forecast bereitgestelit.

E23.1.13  Forecast Der Kunde liefert wei hend fehlerfreie Infc i fur das Forecasting. Es wird
ein schneller Absti gsprozeB zwischen EDD/F und dem Kunden angestrebt.

[} )

Abbildung 58: Ausgewihlte Mitwirkungspflichten im Rahmen von SLA's'"

1988 ygl. Kap. 3.2.2.1.

19%7 /g1, Ericsson (2000b), S. 55.
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Betrachtet man die Abgrenzung von SLD’s zu SLA'’s sind Mitwirkungspflich-
ten zunichst Bestandteil der Leistungsvereinbarung. Der Bezug zu einzelnen
Prozessschritten des Controlling erfordert dariiber hinaus eine Zuordnung im
Rahmen der SLD’s. Welche weiteren Elemente Bestandteil der SLA’s bei
ERICSSON sind zeigt Abbildung 59.

2. Service Level Agreements — Leistungsvereinbarung

2.1 Service Zeiten
2.1.1 Bearbeitungszeiten

2.2 Service Levels
OUTPUT [SERVICELEVEL [mepur

Effizienz & Qualitdt

Antwortzeit

2.3 Mitwirkungspflichten

23.1 Mitwirkungsleistungen des Kunden
232 Mitwirkungs leistungen des Li
233 Inteme und exteme Schnittstellen

2.4 Sonstige Voraussetzungen zur Serviceerbringung
24.1 Generelle Nutzung
242 Extreme Zunahme von Transaktionen

243 Entscheidungstriger

2.5 Qualitétssicherung

2.5.1 Allgemeines

252 Reporting

253 Ansp P Definition von qualifizierten Ansprechpartnem bei EDD/F

Definition von qualifizi Ansp p bei Busi Networks

254 Eskalation

3 Pricing — Preisgestaltung
3.1 Preise

3.1 Basispreis

3.12 Kapazititsinderungen

3.13 weitere Dienstleistungen

3.2 Kostentreiber

Abbildung 59: SLA-Struktur'®®

1988 vgl. Eri 2000b), S. 54, S. 56 und S. 57.
gl. Ericsson (2000b) w Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 271

Ein derartiges SLA wird fiir jede Leistungsgruppe und jeden Kunden spezifisch
abgeschlossen. Der Ubersichtlichkeit halber wurden hier in die einzelnen Kate-
gorien des SLA keine konkreten Inhalte eingetragen. Vielmehr sollen deren
Spezifikationen nachfolgend erldutert werden.

Im Einzelnen verbergen sicht hinter den Service Zeiten (2.1) die Bearbeitungs-
zeiten, in denen das Controlling seinen Kunden zur Verfligung steht.'” Die
Service Zeiten werden iiber die Kernbearbeitungszeiten hinaus um Bereit-
schaftszeiten erweitert,'™ in denen zumindest ein Ansprechpartner im Control-
ling fiir Kunden zur Verfligung steht.

Ein Bestandteil der Service Levels (2.2) ist der inhaltliche Output des Control-
ling, der auf den leistungsgruppespezifischen SLD’s basiert. Bezogen auf die-
sen werden Effizienz-, Qualitits- und Terminanforderungen spezifiziert und
ausgehandelt,'' denen dass Controlling nachkommen muss, um die Zufrieden-
heit der Kunden sicherzustellen und die vertragliche Verpflichtung zu erfiil-
len.'*?

Der Leistungsinput entspricht den bereits genannten, aber leistungsspezifisch
zuzuordnenden Mitwirkungspflichten der Kunden (2.3.1).'"* Die Auffithrung an
dieser Stelle des SLAs erscheint unmittelbar notwendig, da Leistungsindikato-
ren, wie bspw. die Antwortzeit, zu ihrer Operationalisierung sowohl Leistungs-
input wie -output benotigen. So gilt bspw. der Forecastingprozess als terminge-
recht fertiggestellt, wenn die Zeit zwischen dem Erhalt der ersten Informationen
fiir den Forecast vom Kunden bis zur Fertigstellung des Forecasts dem ausge-
handelten Zeitraum entspricht.'™ Unter den Mitwirkungsleistungen des Liefe-
ranten (2.3.2) sind die im Rahmen der SLD’s spezifizierten Einzelleistun-
gen/Prozessschritte zu verstehen. Das unter Effizienzgesichtspunkten wesentli-
che Schnittstellenmanagement'™ (2.3.3) zu internen und externen Kooperati-
onspartnern wie Steuerberatern, Wirtschaftspriifern, Lieferanten oder anderen

1989 Bei ERICSSON entspricht dies Montag bis Donnerstag, 9-16 Uhr und Freitags 9-13 Uhr. Zugrundegelegt wer-

den die Feiertage der BRD.
190 Dies ist Werktags von 8-18 Uhr der Fall.
'®! Die in den SLA's verwandten Begriffe geben insofern nicht die dieser Arbeit zugrundegelegte Abgrenzung

von Effizienz und Effektivitit wieder. Vgl. dazu Kap. 3.

Die Operationalisierung von Effizienz und Effektivitét erfolgt hierbei vergleichbar zu den getitigten Ausfiih-
rungen zum Benchmarking und zur Balanced Scorecard.

1993 y/gl. Abbildung 58.
1994 ygl. Ericsson (2000), S. 54.

1098 " .
der Relevanz fir das Controlling vgl. Stadler/WeiBlenberger (1999), S.
Zu der Relevanz fir das Controlling vel. Stadler/Weiflenberger (1999) S 846 3.631-75321-7
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272 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Dienstleistern bedarf ebenfalls einer Regelung im Rahmen der SLA's, wobei es
hier zunichst Aufgabe des Kunden ist, relevante Schnittstellen zu benennen.
Unter den sonstigen Voraussetzungen zur Service Erbringung ist beziiglich der
generellen Nutzung (2.4.1) geregelt, dass das Controlling den Kunden friihzei-
tig auf Ressourcenengpdsse, die nicht proportional zum Anstieg des Transakti-
onsvolumens stehen, hinzuweisen hat. Demgegeniiber gelten die betroffenen
Service Level bei einer extremen Zunahme eines bestimmten Transaktionsvo-
lumens als ausgesetzt, bis die Normalauslastung wieder hergestellt ist (2.4.2).'"
Allgemein gilt es, dem Kunden einen entscheidungsbefugten Ansprechpartner
fiir Eskalationszwecke zur Verfugung zu stellen (2.4.3).

Im Rahmen der Regelungen zur Qualititssicherung der SLA’s wird im allge-
meinen Teil (2.5.1) die Verbindlichkeit der Einhaltung der Grundsditze ord-
nungsgemdfler Buchfiihrung, der Datenschutz und Datensicherheitsgesetze so-
wie der Grundsdtze ordnungsgemdfler Datenverarbeitung geregelt. Ferner gibt
es beziiglich der SLA's ein eigenes Reporting, auf dessen Basis regelmifig Ab-
stimmungsgespriche iiber die Entwicklung der Leistungsvereinbarungen statt-
finden, um eine kontinuierliche Qualititssteigerung der SLA’s zu ermogli-
chen.'"” Bei den unter 2.5.4. aufgefiihrten Eskalationsregelungen gilt es, in Ab-
héngigkeit der Eskalationsursachen Ansprechpartner zu benennen, die zu einer
Bereinigung der Situation beitragen konnen. Diese decken sich regelméBig mit
den unter 2.5.3 kunden- und anbieterseitig zu benennenden Ansprechpartnern.
Differenziert wird bei den Ursachen der Eskalation zwischen dem nicht Einhal-
ten der vereinbarten Service Levels aufgrund

¢ von Fehlleistungen des Controlling,
o extrem starker und kurzfristig gestiegener Transaktionsvolumina und
e vereinbarter aber nicht erbrachter Vorleistungen durch den Kunden.

Neben Verhandlungspositionen zu Leistungsinhalten und Abrufmodalititen ist
die Preisfixierung eine der wesentlichen Aufgaben der SLA's, da erst auf dieser
Basis ein anreizkonformer Leistungsaustausch erfolgen kann. Bei ERICSSON hat
man sich bezogen auf Standardleistungen zunichst fiir die Fakturierung einer
Grundversorgung pro Periode,'™ im Sinne eines Basispreises (3.1.1) entschie-
den. Uber die Benennung leistungsgruppenspezifischer Kostentreiber (3.2)

19% Das Aussetzen der betroffenen SLA s ist hierbei auf maximal drei Monate beschréinkt.
1%7 vgl. Ericsson (2000b), S. 57.
1998 Zu alternativen Verfahren der Verrechnung im Rahmen von Leistungsvereinbarungen vgl. B8lscher (2000),

S. 357. Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling 273

kann beurteilt werden, inwieweit die Basispreise einer (Jberprﬁfung bediirfen.
So werden bspw. fiir die Durchfiihrung des Forecasting die Anzahl der Planob-
Jjekte (Produkt/Kunde/Niederlassung), ihre mengenmdpige und strukturelle Ver-
dnderung sowie die Anzahl der Verinderung der Planfaktoren (Durchlaufzei-
ten/Zahlungsverhalten/Umlagen) als Kostentreiber benannt. Tritt in bezug auf
diese eine signifikante Anderung ein, gilt es, die Basispreise anzupassen. So
werden in Abhingigkeit des kundenspezifischen Transaktionsvolumen bspw.
folgende Positionen im Bereich Budgets/Forecast verrechnet:'™

¢ Koordinierung 4.500 EUR/Jahr
o Erstellen 19.200 EUR/Jahr
e Interne Analysen 6.000 EUR/Jahr
e Comments 1.600 EUR/Jahr
e SAP-Key User Beratung fiir

Module FI und CO 15.000 EUR/Jahr

e Umsetzung der regelmiBigen Struktur-
Anpassungen und Umlageverdnderungen 20.000 EUR/Jahr
e Cost Center Accounting 35.000 EUR/Jahr

Andern sich mehr als drei der oben genannten Kostentreiber um mehr als 10%,
sind die hier dargestellten Basispreise neu zu vereinbaren. Bei Kapazititsinde-
rungen kénnen die in den SLD’s beschriebenen Dienstleistungen unter Beriick-
sichtigung der verfiigbaren Kapazititen und evtl. zusitzlich zu vereinbarender
Mitwirkungspflichten in angemessenem Rahmen ausgeweitet bzw. reduziert
werden. Projektleistungen (3.1.3.) werden grundsitzlich auf Basis einer Auf-
wandskalkulation verrechnet, die zwischen Controlling und Kunde abgestimmt
wird."®

Auf Grundlage der hier fiir die zentralen Controlling-Leistungen der ERICSSON
GMBH vorgestellten SLA’s wird deutlich, dass der Nutzen insbesondere in der
Schaffung marktvergleichbarer Rahmenbedingungen zu sehen ist, was regel-
méBig im Sinne der Kunden ist. Analog zu den Marktverhiltnissen muss iiber
den Verhandlungsprozess ein Interessensausgleich herbeigefiihrt werden, was
eine Intensivierung des Informationsaustausches erfordert. Hierdurch kann im
Controlling eine gezieltere Beriicksichtigung der Bediirfnisses alternativer
Kunden erfolgen, bei gleichzeitiger Verbesserung der Kapazititsplanung im

1% vgl. Ericsson (2000b), S. 58.
1% Die starke Variation der Inanspruchnahme und die damit verbundene mangeinde Planbarkeit erfordert ein
Ich hen. Vgl. Bélscher (2000), S. 357. .
solches Vorgehen. Vgl. Bolscher (2000), 8. 357. 11, mas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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274 Aktionsgrundlagen des kundenorientierten Controlling

Controlling. Die Allokationsfunktion interner Mérkte kann langfristig bei der
Existenz von zentralem und dezentralem Controlling organisatorisch dazu fiih-
ren, dass der Zentralisationsgrad der intern erbrachten Controlling-Leistungen
Ergebnis der Auseinandersetzung interner Wettbewerbsteilnehmer wird.""

Insgesamt kann iiber den Einsatz von SLA’s die Wahmehmung des Controlling
als Marktleistung, d.h. die Existenz eines transparenten Angebotes, potenzieller
Wettbewerber und alternativer Kunden, deutlich verbessert werden. Uber eine
konsequente Orientierung an den Bediirfnissen der Kunden kann bei diesen
dass Bewusstsein gefordert werden, dass Controlling-Leistungen zwar verfiig-
bar, aber auch knapp und begehrt sind."*

110! yo], Wihrisch (1998), S. 337.
1192 pie Knappheit, Verfugbarkeit und Begehrtheit werden regelmiBig als Charakteristika zur Abgrenzung von

Wirtschafisgiit d freien Giit dt. Vgl. Woll (2000), S, 48 ff,
chaftsgitern und freien Gitem verwandt. Vgl Woll (2000). 84885 _ 978-3-631-75321-7
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5 Resumee

Da sich Controller mit der Forderung nach mehr interner Kundenorientierung
immer Ofter konfrontiert sehen, erscheint die Aufarbeitung dieses Problemkom-
plexes, sowohl aus theoretischer als auch aus praktischer Sicht erstrebenswert.
Demgegeniiber vermogen weder induktive Ausfiihrungen der Unternehmens-
praxis, noch deduktive Theorieansitze der Wissenschaft derzeit eine strukturier-
tes Bild iiber gestaltungsrelevante Zusammenhdinge und einen abgestimmten
Instrumenteneinsatz zur Absicherung der internen Kundenorientierung im Con-
trolling zu geben. Zwar existieren einzelfallbezogene Darstellungen mit be-
schreibendem Charakter, eine systematische /ntegration von Erkenntnissen, der
sich mit dem Phdnomen Kundenorientierung originar beschiftigenden Marke-
tingtheorie, erfolgt indes nicht angemessen.

Das Ziel dieser Arbeit ist daher, die Kundenorientierung im Controlling einer
strukturierten Analyse mittels diesbeziiglich relevanter Denkstrukturen des
Marketing zu unterziehen. Um praxeologische, entscheidungstechnisch ver-
wertbare Aussagen abzuleiten, werden auf Basis der gesammelten Erkenntnisse
die Ausgestaltung und der Einsatz von Marketing-Instrumenten sowie Instru-
menten des marktorientierten Controllings diskutiert.

Im Ergebnis wird der Controller in die Lage versetzt, Leistungen, Qualitiiten
und Preise systematisch auf die Bediirfnisse seiner Kunden auszurichten. Uber
die Generierung und Dokumentation eines spezifischen Nutzens fiir den Kun-
den, wird so mittelbar der Beitrag des Controlling zur Erreichung der Unter-
nehmensziele abgesichert. Dariiber hinaus kann iiber die Intensivierung der /n-
anspruchnahme und Nutzung problemlosungsadiquater Leistungen die Wahr-
nehmung und Wirksamkeit eines institutionalisierten Controllerbereichs verbes-
sert werden. Mittels einer anreizkonformen Allokation von Leistung und Ge-
genleistung kann die Ressourcensituation im Controlling gestaltbar gemacht
werden. Ferner kann iiber einen sachgerechten Instrumenteneinsatz sicherge-
stellt werden, dass die verfiigbaren Ressourcen effizient auf die Kundenprife-
renzen ausgerichtet werden. Insgesamt kann so zu einer Stirkung der Wettbe-
werbsposition gegeniiber externen und internen Anbietern beigetragen werden,
wobei die potenziellen Wettbewerbsbeziehungen positiv im Sinne einer stand-
zuhaltenden Innovationskonkurrenz zu interpretieren sind.

Zu diesem Zweck werden in Kap. 1 zunichst die Problemstellung und Zielset-
zung spezifiziert, bevor eine probleml6sungsadidquate Methodik und eine daraus

abzuleitende Vorgehensweise vorgestellt werden. Auf dieser Basis wird in
Thomas Mosiek - 978-3-631-75321-7
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Kap. 2 die der Arbeit zugrundeliegende Controlling-Konzeption beschrieben
sowie auf alternative, regelmiBig durch die institutionelle Ausgestaltung des
Controlling geprigte Verstindnisse eingegangen. Diese Betrachtung ist erfor-
derlich, da die Wahrnehmung des Controlling durch Kunden im wesentlichen
iiber die jeweils kontextspezifische Institution und deren Mitglieder bestimmt
wird. Die diese Institutionen betreffenden Entwicklungstendenzen, deuten auf
eine zunehmende Notwendigkeit der internen Kundenorientierung im Con-
trolling hin. Im Rahmen der Sondierung diesbeziiglicher Problemlésungsansit-
ze, wird nach einer Darstellung der Grundlagen des Marketing auf dessen Ent-
wicklungstendenzen Dienstleistungsmarketing und internes Marketing einge-
gangen. Neben der aus dem Marketing ableitbaren Anforderung, Kundenorien-
tierung im Sinne einer idbergeordneten Denkhaltung abzusichern, vermag das
abteilungs- bzw. funktionsorientierte interne Marketing auf Grundlage des
TQM-Ansatzes gezielte Strukturierungshinweise flir interne Kunden-
Lieferanten-Beziehungen zu geben. Zum Abschluss des Kapitels 2 wird aufbau-
end auf einer Integration von Problemstellung und potenziellen Problemlosun-
gen die weitere Vorgehensweise abgeleitet.

In Kap. 3 wird zunichst auf Basis einer Spezifikation der Ziele des kundenori-
entierten Controllings verdeutlicht, wie die damit verbundenen Anspriiche im
Fiihrungsgesamtsystem eines Controllerbereichs zu verankern sind. Auf Grund-
lage einer mittels des Marketing Dreiecks abgeleiteten Struktur, werden nach-
folgend, die fiir eine kundenorientierte Ausrichtung des Controlling relevanten
Rahmenbedingungen und Gestaltungsparameter analysiert. Die Struktur sieht
hierbei eine Differenzierung nach Leistungs-, Organisations-, sowie Kunden-
und Wettbewerbsbezug vor.

Im Rahmen der Betrachtung von Leistungen wird aufbauend auf die Diskussion
zu Konzept und Verstiandnis des Controlling, die im Rahmen der Institutionali-
sierung vorzunehmende Aufgabenzuordnung diskutiert, da iiber die Zuordnung
von Aufgaben das Leistungsspektrum des Controlling determiniert wird. Darauf
aufbauend wird ein fiir die Marketingbetrachtung abstrahiertes Leistungsspek-
trum des Controllers vorgestellt, welches im Sinne eines operativen Instrumen-
tariums zur kundenorientierten Aufgabenerfiillung aufzufassen ist. Bezogen auf
die Leistungen werden die Beurteilungsdimensionen als differenziert qualitiits-
wahrnehmungsrelevant aufgefasst und in Hinblick auf ihre Gestaltbarkeit be-
wertet. Dariiber hinaus bieten die informationsékonomischen Leistungseigen-
schaften Anhaltpunkte, die Beurteilbarkeit einzelner Leistungen des Controlling
aus Perspektive der Nachfrager zu klassifizieren. Von besonderer Bedeutung ist
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ferner die Betrachtung der Inhaltscharakteristika einzelner Leistungen, da die
kundenorientierte Ausgestaltung des Controlling oftmals zundchst nur auf Un-
terstiitzungsleistungen beschrinkt wird. Kontrollleistungen, als Leistungen bei
denen die Person des Kontrollierten mit der des Kunden identisch ist, werden
stets als Bestandteil eines umfassenden Entscheidungsunterstiitzungsprozesses
aufgefasst. Derartige Prozesse sind die Grundlage einer dauerhaften, partner-
schaftlich ausgerichteten Kunden-Lieferanten-Beziehung, in der es gerade im
Sinne des Kunden ist, kurzfristig auf kontrollinduzierte Defizite hingewiesen zu
werden, soweit hierdurch seine langfristige Zielerreichung abgesichert werden
kann. So verstanden konnen auch Kontrollleistungen kundenorientiert erbracht
werden, wenn nicht explizit von einem vorsétzlich opportunistischen Verhalten
des Kunden ausgegangen wird.

Im Rahmen der Analyse organisationaler Rahmenbedingungen des Controlling
werden alternative Formen der organisatorischen Einbindung und unterschied-
liche Ansitze einer 6konomischen Ausrichtung von Controllerbereichen disku-
tiert. Die so charakterisierte Einordnung des Controlling in die Organisation
erfordert im Sinne des Marketing eine Strukturierung des Leistungsaustauschs
mit anderen Organisationsmitgliedern. Diesbeziiglich wird im Rahmen der Lei-
stungsinanspruchnahme diskutiert, inwieweit obligatorische Leistungen eine
marktgerechte Allokation zulassen, bzw. liber Mafinahmen der Evidenzsteige-
rung in fakultative Leistungen transformiert werden konnen. Abrufmodalitiiten
und Ablaufscharakteristika widmen sich demgegeniiber den formalen Rahmen-
bedingungen eines marktgerechten Leistungsaustauschs und der zeitlichen In-
tegration von Controlling-Leistungen in die Prozesse seiner Kunden. Neben der
formalen Ausgestaltung von Transaktionen des Controlling spielen weiterhin
informelle Kontakte sowie die Leistungstradition in Unternehmen bei internen
Dienstleistungen eine grundlegende Rolle. Als Ausdruck der dkonomischen
Ausrichtung wird die Leistungsverrechnung des Controlling am Ende der orga-
nisationsbezogenen Gestaltungsparameter diskutiert, um Potenziale einer an-
reizkonformen internen Leistungsallokation zu ergriinden.

Die Betrachtung der fiir das Controlling maBigeblichen kunden- und wettbe-
werbsbezogenen Gestaltungsparameter erfolgt auf Basis einer differenzierten
Abgrenzung interner und externer Marktteilnehmer. Der Kundenkreis des Con-
trolling wird im Rahmen der Arbeit auf interne Kunden beschrinkt, da nur diese
eine unmittelbar kundenorientierte Ansprache zulassen. Als Wetthewerber wer-
den sowohl interne wie externe Anbieter von aus Nachfragersicht wahrgenom-
menen Leistungssubstituten angesehen. Im Sinne der Kunden erweisen sich ins-
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besondere die Leistungsindividualisierung sowie die Leistungsevidenz als ges-
taltungsrelevant, da sie die Bedarfsgerechtigkeit der Leistungen sowie deren
Wahmehmung maBgeblich beeinflussen. Da im Rahmen der kundenorientierten
Betrachtung des Controlling nicht die Leistungserbringung, sondern vielmehr
die Leistungsnutzung als Ziel einer Transaktion angesehen werden muss,
kommt der Ergriindung und Gestaltung des Nutzungsverhaltens gleichsam hohe
Bedeutung zu. Auf Grundlage der Wettbewerbsbetrachtung des Controlling
wird abschlieBend zwischen Monopol- und Wettbewerbsdienstleistungen diffe-
renziert, da die Konkurrenzsituation nicht pauschal betrachtet werden kann,
sondern jeweils einen konkreten Leistungsbezug aufweist. Hieraus ergeben sich
unterschiedliche Implikationen in Hinblick auf die notwendige Vermarktungsin-
tensitdt einzelner Leistungen.

Die Betrachtung der Gestaltungsparameter erlaubt dem Controller, strukturiert
wesentliche - fiir seine Leistungstransaktionen erfolgskritische - Sachverhalte
gedanklich zu durchdringen. Auf dieser Grundlage werden in Kap. 4 strate-
gische und operative Instrumente dargestellt, die eine Institutionalisierung der
Kundenorientierung im Controlling erméglichen. Die Kenntnis der Gestal-
tungsparameter erlaubt an dieser Stelle, die bisher nur auf andere Betrach-
tungsobjekte angewandten Instrumente sachgerecht den Anforderungen des
Controlling anzupassen. Im Einzelnen werden Instrumente zur strategischen
Controllerbereichsplanung dargestellt, iiber die die grundsitzliche interne Aus-
richtung des Controllerbereichs und seiner Leistungen systematisch analysiert
und geplant werden kann. Im Rahmen der strategischen Marketingplanung gilt
es fiir den Controller, langfristige Handlungsoptionen beziiglich seiner Kunden
und Wettbewerber zu bewerten. Eine sachgerechte kundenbezogene Planung
kann iiber die Analyse alternativer Informationsbediirfnisse erfolgen, die
gleichsam als Segmentierungskriterien zu verstehen sind. Weitere operationale
abgrenzungs- und anspracherelevante Kriterien werden im Rahmen der inter-
nen Kundenstrukturanalyse diskutiert. Die darauf folgende Betrachtung konkur-
renzorientierter Strategien dient im wesentlichen dazu, die aus einer potenziel-
len Wettbewerbsituation erwachsenden Handlungsnotwendigkeiten und Opti-
mierungspotenziale zu erkennen.

Der Fokus der im Rahmen der Leistungsanalyse und -planung im Controlling
vorgestellten Instrumente liegt im wesentlichen auf deren Beitrag zur struktu-
rierten Absicherung von Kundenanforderungen im Leistungsspektrum des Con-
trotlers. So vermag Benchmarking vergleichsbasiert, auf Grundlage abgegrenz-
ter Leistungen und diesbeziiglich spezifizierter Messgrofien, differenzierte An-
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haltspunkte zu einer kundengerechteren Leistungsgestaltung zu geben. Da der
vom Controller angestrebte Kundenutzen vielfdltige Entstehungsursachen ha-
ben kann, wird die Eignung der Balanced Scorecard zur Analyse der Perfor-
mance im Controlling diskutiert. Neben einer expliziten Betrachtung der Kun-
denperspektive, ist im Rahmen der Performance-Planung und -Messung sicher-
zustellen, dass auch die Konfiguration der iibrigen Perspektiven ein kundenge-
rechtes Verhalten zuldsst. Die hierdurch angestrebte Ausgewogenheit ist gleich-
sam als ein Ziel des Target Costing im Controlling anzusehen, da iiber eine
Verbindung von objektiver Kostenbestimmung und subjektiver Kundenprife-
renzbewertung ein Ausgleich der kundenseitig wahrgenommen Kosten-Nutzen-
Relation verfolgt wird. Ferner kann tiber eine wettbewerbsorientierte Festle-
gung der Target Costs die Marktorientierung des Controlling gefordert werden.
Eine institutionelle Absicherung die Kundenorientierung fordernder interner
Marktverhiltnisse ist gleichsam der zentrale Anspruch von Service Level
Agreements und Service Level Definitions. Gerade die Intransparenz des Lei-
stungsangebotes und des Leistungserstellungsverhaltens im Controlling kann
iiber Service Level Definitions vielfach beseitigt werden. Der Einsatz verhan-
delter Service Level Agreements begiinstigt dariiber hinaus die bilaterale Imp-
lementierung des Service-Gedankens, was sowohl der Zielerreichung auf Kun-
denseite, als auch der Aufgabenerfiillung auf Seite des Controlling dienlich ist.
Die Ausfiihrungen zur internen Kundenorientierung des Controlling enden mit
einem Resumee in Kap. 5.

Insgesamt vermag die Arbeit - im Sinne eines Controlling-Marketing - systema-
tisch Gestaltungshinweise fiir ein kundengerechtes und unternehmenszielkon-
formes Controlling zu geben. Aufgrund der Vielschichtigkeit der abgeleiteten
Gestaltungsparameter erscheint eine auf empirischer Basis durchzufiihrende
Clusterung der Merkmalsausprigungen zweckmiaBig, um fiir diese idealtypische
Handlungsempfehlungen vorgeben zu kénnen. Insbesondere auch die beispiel-
hafte Auswahl der Instrumente des kundenorientierten Controlling l4sst bezo-
gen auf die Problemstellung weiteren Forschungsbedarf erkennen. Es ist davon
auszugehen, dass die Ubertragung weiterer, eventuell spezialisierten Teildiszip-
linen des Marketing entstammender Instrumente auf das Controlling zweckmi-
Big ist. So weisen mutmaflich Ansitze des Business-to-Business Marketing,
aufgrund der diesen zugrundeliegenden dauerhaften, partnerschaftlichen und
daher bindungsintensiven Kunden-Lieferanten-Beziehungen, ein vergleichswei-
se groBes Ubertragungspotenzial auf. Ferner deutet der Informationscharakter
vieler Controlling-Leistungen darauf hin, dass das derzeit noch wenig entwi-
ckelte Marketing fiir Informationsgiiter und -anbieter zukiinftig verwertbare
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280 Resumee

Erkenntnisse bereithalten konnte. Insbesondere Analysen der Diffusionsprozes-
se von Informationsleistungen in Unternehmen und Anséitze einer bedeutungs-
inhalts- bzw. nutzungsartenabhingigen Segmentierung von Kunden sind in
diesem Zusammenhang beachtenswert. Aufbauend auf die Ausfiihrungen dieser
Arbeit, erscheint eine strukturierte Integration einzelner Instrumente des kun-
denorientierten Controllings in Form eines Programms erstrebenswert, da hier-
durch der Erhebungsaufwand mehreren Instrumenten zugrundeliegender Mess-
werte, wie bspw. der Kundenzufriedenheit, erheblich reduziert werden konnte.

Insgesamt gilt es fiir den Controller, sich zukiinftig als Manager des unterneh-
mensweiten Controllings zu verstehen, der seine Produkte wirtschaftlich und
kundengerecht vermarkten muss. Bei der eigenen Leistungserstellung oder der
Integration externer Controlling-Leistungen in die Controlling-Konzeption des
Unternehmens muss er stets in den Dimensionen seiner kundenbezogenen Ge-
staltungsparameter denken. Der Nutzen der Anwendung darauf aufbauender
Instrumente steigt erfahrungsgemif mit einer zunehmenden Komplexitit der
das Controlling umgebenden Organisationsstrukturen und Leistungsverflech-
tungen, so dass die Wirtschaftlichkeit des Instrumenteneinsatzes jeweils kon-
textabhingig zu bewerten ist. Wesentlich fiir alle Controller ist hingegen die
dahinterstehende Denkfigur, die unabhéngig von der Institutionalisierung eines
derartigen Controller-Marketings begreifen hilft, dass letztlich nur iiber eine
konsequente und systematische Ausrichtung an den Kundenbediirfnissen die
Controlling-Ziele erreichbar sind. Wirksamkeit erlangt die interne Kundenori-
entierung des Controlling jedoch nur dann, wenn beide Transaktionspartner -
Controller und Manager - eine derartige Denkhaltung ihrem Rollenverstindnis
zugrundelegen.
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