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Summary

Summary

In German business literature no explanation for the empirical phenomenon of controller-
ship can be found. Therefore, no clear assignment for controllership instruments exists,
although the instrumental component of this discipline is very important. This article tries
to infer a consistent assignment of business instruments and functional sections on the base
of cognition theory and a broad literature analysis. Thereby, six instrument groups are
identified which need different amounts of factual and methodical knowledge. Most of
these groups can be assigned clearly to the respective functional areas. This way, for a

series of business instruments the controllership relevance can be worked out precisely.

Zusammenfassung

In der betriebswirtschaftlichen Literatur hat sich bisher keine einheitliche Controllingkon-
zeption durchsetzen konnen. Deswegen ist auch weitestgehend unklar, welche Instrumente
dem Controlling zugeordnet werden konnen, obwohl eine starke instrumentelle Prigung
des Controllings zu beobachten ist. Dieser Beitrag versucht, mit Hilfe kognitionswissen-
schaftlicher Erkenntnisse und auf Basis einer breiten Literaturanalyse eine konsistente
Zuordnung der betriebswirtschaftlichen Instrumente auf die betrieblichen Funktionsberei-
che vorzunehmen. Dabei werden sechs Instrumentengruppen identifiziert, die unterschied-
liche Arten von Methoden- und Faktenwissen benotigen. Diese Gruppen kénnen zu weiten
Teilen eindeutig einzelnen Funktionsbereichen zugeordnet werden. Auf diese Weise kann
fiir eine ganze Reihe von betriebswirtschaftlichen Instrumenten die Controllingrelevanz

prizise herausgearbeitet werden.

Schliisselworter

Controlling, Instrument, Literaturempirie, Wissensarten, Problemlosung
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Einleitung

1 Einleitung

Von einer Controllingkonzeption ist zu fordern, dass sie konsistente Aussagen zur funktiona-
len, institutionalen und instrumentalen Komponente des Controllings enthilt." Eine derartige
konsistente Konzeption ist bislang jedoch fiir das Controlling noch nicht formuliert worden.”
Hieraus erwichst die Notwendigkeit, die konzeptionelle Fundierung des Controllings weiter
zu entwickeln.’ Dazu werden im Folgenden die kognitiven Beschrinkungen realer Entschei-
dungstriger als Ausgangspunkt gewihlt und damit letztlich die Frage, wie das Controlling
einen betrieblichen Entscheidungstriger befihigen kann, ,,bei seinen intellektuellen Vorhaben

effektiver zu sein‘?.

Die Disziplin Controlling ist sehr stark durch ihre instrumentelle Komponente gepriigt,” wie
sowohl Aussagen von Fachvertretern® als auch Inhaltsanalysen von deutschen Fachbiichern’
zeigen. Trotz dieser hohen Relevanz der instrumentellen Komponente bleibt aufgrund des zu
konstatierenden konzeptionellen Defizits bislang weitgehend unklar, was eigentlich unter
einem Controllinginstrument zu verstehen ist,® ja ob es iiberhaupt Controllinginstrumente
gibt. So findet sich zum einen die Behauptung, dass es gar keine origindren Controllingin-
strumente gebe,9 dass aber zum anderen die Tendenz bestehe, ,,praktisch alle Planungs-,

« 10

Kontroll- und Informationsversorgungsinstrumente als Controllinginstrumente aufzufassen®.

Um diese unbefriedigende Situation zu verbessern, soll hier der Versuch unternommen wer-

Vgl. Schweitzer, M. / Friedl, B. (1992): S. 142f., Kiipper, H.-U. / Weber, J. / Ziind, A. (1990): S. 283.
Zur Inkonsistenz des koordinationsorientierten Ansatzes vgl. z. B. Lingnau, V. (1998): S. 280 und Lingnau,

V. (2002). Zu entsprechenden Defiziten des rationalititsorientierten Ansatzes vgl. z. B. Irrek, W. (2002) und
Pietsch, G. / Scherm, E. (2000): S. 395ff.

3 Vel. Lingnau, V. (1998): S. 280.

* Anderson, J. R. (2000): S. 4.

> Vgl. Schiffer, U. / Steiners, D. (2003): S. 1.

6 Reichmann, T. (1996) stellt fest, dass ,,die Aufgaben des Controllings in engem Zusammenhang mit dem
verfligbaren Methodenpotential stehen.* Reichmann, T. (1996): S. 570. Horvith, P. (2003) betont, dass ,,der
Controller der Praxis... hdaufig mit einem Werkzeugmacher verglichen wird.* Horvéth, P. (2003): S. 211.

" Der Anteil von Beschreibungen von Instrumenten betrigt in deutschen Lehrbiichern zum Controlling etwa
53%. Der Wert liegt bei derselben Biicherart im Bereich Organisation bei 21%. Vgl. Wall, F. (2002): S. 82.

z Vgl. Schiffer, U. / Steiners, D. (2003): S. 2.

Vgl. Kiipper, H.-U. (1987): S. 110f.
Kiipper, H.-U. (2001): S. 25.
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den, eine konsistente Zuordnung betriebswirtschaftlicher Instrumente auf einer kognitionsori-

entierten Basis vorzunehmen.



Kognitionswissenschaftliche Perspektive

2  Kognitionswissenschaftliche Perspektive

2.1 Problemlosen und Wissen

Nach dem hier verfolgten Ansatz sind Manager in erster Linie information workers, ,,...who
are confronted with the task of making sense of very complex and ambiguous envi-

o1
ronments."

und deren Arbeit in der Aufnahme, Analyse und Weitergabe von Informationen
besteht.'? Zur Losung der dadurch entstehenden Entscheidungsprobleme bedarf es einer be-
stimmten ,.geistigen Ausstattung“'® des Problemldsers in Form von Wissen. Verfiigt ein
Problemloser iiber das notwendige Wissen, so bedarf er keiner weiteren Unterstiitzung bei der
Problemlosung. Verfiigt ein Problemldser jedoch nicht iiber das notwendige Wissen, so be-
darf es einer zusitzlichen Informationsaufnahme und —verarbeitung, die jedoch nur im Rah-
men der engen kognitiven Grenzen méglich ist.'* Hieraus erwichst die Notwendigkeit, Ent-
scheidungstriger bei dem Erwerb des problemlosungsrelevanten Wissens zu unterstiitzen. Zur
Beurteilung von Moglichkeiten und Grenzen einer solchen Unterstiitzung sind grundlegende

Kenntnisse iiber Art und Organisation des bei der Problemldsung eingesetzten Wissens notig,

die Gegenstand der folgenden Ausfithrungen sind.

2.2 Wissensarten

Auf Basis einer entsprechenden Unterteilung von Wissensstrukturen in der Philosophie15
werden nach der Funktion der betreffenden Strukturen innerhalb des kognitiven Systems

deklaratives und prozedurales Wissen unterschieden.'® Diese von Anderson fiir die Kogniti-

Garud, R. / Porac, J. F. (1999): S. xiv.

Vgl. McCall, M. W. / Kaplan, R. E. (1985): S. 14.

Arbinger, R. (1997): S. 17.

Vgl. Simon, H. A. (1998): S. 30ff.

Vgl. Sternberg, R. S. (2003): S. 211. So beruft sich auch Anderson explizit auf die dementsprechende
Unterteilung von ,,Knowing How* und ,,Knowing That* des Philosophen Gilbert Ryle. Vgl. Ryle, G. (1949):
S. 27ff. ,,About the only authority we could point to for support of the distinction was the philosopher Ryle

(1949).* Anderson, J. R. / Lebiere, C. (1998): S. 20. Die Bedeutung Ryles fiir die Kognitionswissenschaft
wiirdigt Gardner, H. (1989): S. 79f.

Vgl. Schnotz, W. (1994): S. 36.
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1“17

onswissenschaft als ,,most fundamenta angesehene Unterscheidung ist nicht unumstritten,

wird aber inzwischen iiberwiegend fiir relevant bzw. zweckmiBig angesehen.'®

Deklaratives Wissen umfasst die gespeicherten Strukturen iiber die Realitit,'” d. h. iiber
Fakten,” Handlungen, Verfahren oder Prozesse, die potenziell bewusst sind (explizites Wis-
sen) und in der Regel auch verbalisiert werden konnen.”' Es kann verstanden werden als die

Kompetenz, Fragen zu beantworten.**

Als prozedurales Wissen werden - grundsitzlich nicht bewusste - kognitive Strukturen be-
zeichnet, welche die Durchfithrung komplexer kognitiver und motorischer Handlungen er-
moglichen, ohne dass die einzelnen Bestandteile der Handlung bewusst kontrolliert werden
miissen.?® Dieser Teil des Wissens entspricht der Erkenntnis, ,,dal wir mehr wissen, als wir zu
sagen wissen.“** Das prozedurale Wissen umfasst alle Handlungen, einschlieBlich kognitiver
Prozesse, die eine Person ausfithren kann.” Es kann daher auch als Kompetenz angesehen
werden, in einer bestimmten Situation erfolgreich zu handeln.? Problemldseprozesse sind

dementsprechend als Ursprung prozeduralen Wissens anzusehen.”’

Die Verfahren zur Steuerung des Einsatzes deklarativ und prozedural repriasentierten Wissens

bezeichnet man als Kontroll- oder Metawissen, das somit auch als Wissen iiber das Wissen

Anderson, J. R. / Lebiere, C. (1998): S. 18.

Vegl. z. B. Best, J. B. (1999): S. 12, Su}, H. (1996): S. 62f. und Chi, M. T. H. (1984): S. 217. Kritisch in
Bezug auf diese Unterscheidung jedoch z. B. Hacker, W. (1992): S. 46, sowie grundlegend Hoffmann, J.
(1990).

Vgl. Schnotz, W. (1994): S. 36.

2 Dies gilt unabhiingig vom Wahrheitswert der Wissensinhalte. Vgl. Oswald, M. E. / Gadenne, V. (1984):
S. 173.

2 Vgl. Anderson, J. R. (2001): S. 462, Sii, H. (1996): S. 63 und Oswald, M. E. / Gadenne, V. (1984): S. 173f.
Die Verbalisierung ist allerdings kein konstitutives Merkmal, da z. B. bewusstes visuelles Wissen iiber das
Aussehen eines Objektes ggf. nur schwer verbalisiert werden kann. Vgl. Anderson, J. R. / Lebiere, C.
(1998): S. 21 und Sternberg, R. S. (2003): S. 211, der als Beispiel das Aussehen eines Kaninchens anfiihrt.
Nonaka, I. / Takeuchi, H. (1997) dagegen sieht die Verbalisierung als das einzige Unterscheidungsmerkmal
zwischen impliziten und expliziten Wissen. Siehe Nonaka, I. / Takeuchi, H. (1997): S. 22 und genauso Bode,
J. (1997): S. 459f. Zur Diskussion um die Definition von impliziten Messungen in der Psychologie siche De
Houwer, J. (2006): S. 12ff.

2 Vgel. Wittmann, W. W. / Sii3, H. / Oberauer, K. (1996): S. 5. Diese ,,Beantwortung* muss nach dem zuvor
Gesagten nicht unbedingt in sprachlicher Form erfolgen, sondern es reicht, dass die befragte Person eine
Antwort weil3, auch wenn sie diese nicht mitteilen kann.

> Vgl. Anderson, J. R. (2001): S. 472, Oswald, M. E. / Gadenne, V. (1984): S. 173f. und Opwis, K. / Liier, G.
(1996): S. 374 sprechen auch von operativem Wissen.

?* Polanyi, M. (1985): S. 14 (im Original kursiv).

> Vel. Arbinger, R. (1997): S. 20.

ij Vgl. Wittmann, W. W. / Sii, H. / Oberauer, K. (1996): S. 5.

Vgl. Anderson, J. R. (2001): S. 243.
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bezeichnet werden kann®® und auch mit dem auf Flavell/Wellmann (1970) zuriickgehenden
Terminus Metakognition bezeichnet wird.”> Diese Art von Wissen kann auch als aktive
Kontrolle und Steuerung der ablaufenden kognitiven Prozesse,” beschrieben werden®' und ist

insbesondere fiir das Verstindnis und die Steuerung von Lernprozessen von Bedeutung.

Nach dem Wissensinhalt kann eine Unterscheidung von Sach- und Handlungswissen vor-
genommen werden. Deklaratives Wissen, das sich auf Sachverhalte bezieht, wird dem gemal3
als Sach-, Zustands-, oder Faktenwissen bezeichnet.* ,.Sachwissen ist Wissen dariiber, daf3

etwas der Fall ist.**

Wissen iiber addquate Handlungen bzw. kognitive Operationen zur
Zielerreichung wird als Handlungs-, Verdnderungs-, Verfahrens- oder Methodenwissen be-
zeichnet.** ,Handlungswissen ist Wissen dariiber, dal - in einer gegebenen Situation bei
einem gegebenen Ziel - etwas bestimmtes zu tun ist.“> Handlungswissen kann in diesem

3 . 3 e 6
Zusammenhang auch als ,,Know-how*, Sachwissen als ,,Know-that* charakterisiert werden.’

Hiaufig werden deklaratives Wissen und Sachwissen auf der einen Seite sowie prozedurales
Wissen und Handlungswissen auf der anderen Seite synonym benutzt.>’ Es ist jedoch eindeu-
tig zu unterscheiden, ob eine Person Wissen iiber einen Prozess hat, d. h. weil}, was zu tun ist,
um ein bestimmtes Ziel zu erreichen (deklaratives Handlungswissen)38 und ob die Person den

Prozess auch ausfiihren, d. h. dieses Wissen umsetzen kann (prozedurales Wissen).39 Diese

2 Vel. Arbinger, R. (1997): S. 28ff.

¥ Vel. Flavell, J. H. / Wellman, H. M. (1977): S. 3ft.

30 Vgl. McCrindle, A. R. / Christensen, C. A. (1995): S. 167 und Opwis, K. (1998): S. 369.

3 Vgl. Kaiser, A. / Kaiser, R. (1999): S. 25.

32 Vel. SiiB, H. (1996): S. 64f.

33 Wittmann, W. W. / SiiB, H. / Oberauer, K. (1996): S. 4.

34 Vgl. Sii3, H. (1996): S. 64f. und Schonpflug, W. / Schonpflug, U. (1997): S. 81.

33 Wittmann, W. W. / Sii§, H. / Oberauer, K. (1996): S. 4f. Kritisch in Bezug auf die Unterteilung von Sach-
und Handlungswissen Schnotz, W. (1994): S. 37: , Diese Differenzierung ist allerdings wenig trennscharf.
Beispielsweise gehort zum Wissen, wie man Spaghetti kocht, auch das Wissen, dafl man dazu bestimmte
Dinge benotigt...*.

36 Hiufig wird die Bezeichnung ,,Know-how* allerdings im Sinne von Ryle zur Charakterisierung prozedura-
len Wissens verwendet, wihrend deklaratives Wissen als ,,Know-that* bezeichnet wird. Da sich diese Unter-
teilung jedoch auf die Wissensinhalte bezieht, ist ihre Anwendung auf prozedurales und deklaratives Wissen
zumindest missverstindlich. Vgl. St3, H. (1996): S. 63, Schnotz, W. (1994): S. 37 und Gordon, S. E. (1992):
S. 100.

37 Vgl. z. B. Putz-Osterloh, W. (1988): S. 249.

zz Vegl. Oswald, M. E. / Gadenne, V. (1984): S. 180f.

Vgl. Pfeffer, J. / Sutton, R. 1. (1999): S. 83ff., Sii}, H. (1996): S. 65 und Kellog, R. T. (1995): S. 122, der
diesbeziiglich zwischen ,.,knowing what“ und ,.knowing how* unterscheidet und als Beispiel anfiihrt: ,,Kno-
wing, say, the rules and traditions of baseball is not the same as being able to play baseball.”“. Schnotz, W.
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Unterscheidung entspricht im Wesentlichen der Differenzierung von ,,Wissen* und ,,Kon-
nen“, wie sie auch im umgangssprachlichen Gebrauch vorgenommen wird.** ,,Konnen als
eine Realisierungsform von Wissen ... zeigt sich im Planen wie Organisieren von Handlun-

cél
gen.

Bei der Differenzierung nach der Breite des Anwendungsbereichs der Wissenselemente in
allgemeines Wissen auf der einen Seite und bereichsspezifisches Wissen auf der anderen
Seite handelt es sich nicht um zwei distinkte Wissensarten, vielmehr weist der Grad der All-
gemeinheit des Wissens eine kontinuierliche Ausprigung auf.*? Ist der Anwendungsbereich
auf einen bestimmten ausgrenzbaren Teil der Realitit (Doméne) beschrinkt, handelt es sich
um bereichsspezifisches Wissen.* Doméinen sind also dadurch gekennzeichnet, dass es fiir

sie ein gegeniiber anderen Doménen abgrenzbares dominenspezifisches Wissen gibt.

Die Frage nach der Existenz spezifischer ,Controllinginstrumente’ kann damit dahingehend
reformuliert werden, ob es ein dominenspezifisches Controllingwissen gibt. Dieses kann -
unterschieden nach dem Wissensinhalt - in Form von Sach- und Handlungswissen vorliegen.
Letztlich geht es bei der Frage nach der Existenz von Controllinginstrumenten also darum, fiir
die Domine Controlling dasjenige Wissen, welches ,,das Unterscheidende, was sie mit keiner

. . . . . . AL
anderen gemein hat und was ihr also eigentiimlich ist’

, genau zu bestimmen, was nach Kant
gleichzeitig Voraussetzung fiir die Anerkennung als wissenschaftliche Teildisziplin wire,
womit die Frage nach der Existenz von Controllinginstrumenten konstitutive Bedeutung

erlangt.

(1994): S. 36f. und Gordon, S. E. (1992): S. 100. In diesem Sinne auch aus arbeitspsychologischer Sicht Ha-
cker, W. (1992): S. 11. Arbinger, R. (1997): S. 24 spricht anschaulich von ,,Eunuchenwissen®.

Vgl. Sii3, H. (1996): S. 63 und Hacker, W. (1992): S. 9, der Experten als ,,Spitzenkonner* definiert. In
diesem Sinne auch Gruber, H. / Mandl, H. (1996): S. 587, die Konnen als kompetentes Handeln verstehen
und sogar von einer Dichotomie zwischen Wissen und Konnen ausgehen. Gadenne, V. (1996): S. 118 stellt
fest: ,,Es ist eine bekannte Tatsache, dal3 Wissen nicht dasselbe ist wie Konnen:*, wenngleich Kdnnen
,-..eigentlich auch eine Art von Wissen ist.“ In der deutschsprachigen Psychologie wird prozedurales Wissen
auch als , Fertigkeit* (vgl. Klix, F. (1998): S. 170) bzw. ,,Fertigkeitswissen (vgl. Franzke, M. (1996):

S. 355) bezeichnet.

Klix, F. / Spada, H. (1998): S. 3.

Vel. Si3, H. (1996): S. 66.

Vgl. Arbinger, R. (1997): S. 17.

Kant, I. (1783): S. 13.

40
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3  Instrumentenbegriff

Da die begriffliche Abgrenzung des Strukturierungsobjektes grundlegende Voraussetzung fiir
jede Strukturierung ist,* gilt es zunéchst zu kliren, was liberhaupt als Instrument zu bezeich-
nen ist, da in der betriebswirtschaftlichen Literatur kein einheitliches Verstidndnis dariiber
herrscht, was unter einem Instrument zu verstehen ist;46 insbesondere herrscht Uneinigkeit
iiber die Beziehung zu bzw. Abgrenzung gegeniiber Methoden und Fakten.*” Hier soll eine
Methode allgemein als Form der Informationsgewinnung und -verarbeitung mittels systema-

- 4 4
tischer Verfahren*® angesehen werden.*’

Ein Instrument umfasst dagegen sowohl die Methode als verarbeitendes Element als auch
die eingehenden Fakten bzw. Informationen sowie das Ergebnis und dessen Prisentation und
Kommunikation in Form von entscheidungsrelevanten Informationen.”® Zur erfolgreichen
Anwendung eines Instrumentes bedarf es daher grundsitzlich eines entsprechenden Fakten-
und Methodenwissens seitens des Anwenders sowie des Metawissens, welches Methoden-

und Faktenwissen fiir die Losung des jeweiligen Problems benétigt wird.

Das Ergebnis lisst sich inhaltlich von den eingehenden Fakten auch dadurch abgrenzen, dass
es eine hohere wissensokonomische Reife besitzt, d.h. dass auch eine Person in der Lage ist,
die Ergebnisse des Instrumentes nutzen zu konnen, die nicht iiber das (ggf. sehr umfangrei-

che) Wissen verfiigt, das zur Generierung des Ergebnisses notig ist.

Damit setzen sich die Komponenten eines Instrumentes abstrakt aus Input, Throughput und

Output zusammen, wie in Abbildung 1 gezeigt, wobei durchaus Interaktionen zwischen Me-

45
46
47

Vgl. Pfohl, H.-C. / Stolzle, W. (1997): S. 127.
Vgl. Schiffer, U. / Steiners, D. (2003): S. 3.

Beispielsweise setzt Wild, J. (1974) die Begriffe Instrument und Methode gleich. Siehe Wild, J. (1974):
S. 147. Teilweise werden auch Instrument und Verfahren als Synonyme verwendet. Siehe Wall, F. (1999):
S. 135.

Durch diese Festlegung sind mathematisch-statistische Instrumente, welche in den untersuchten Quellen
auch genannt wurden, als Methode qualifiziert und konnten aus der folgenden Untersuchung ausgeklammert
werden. Dies waren beispielsweise Lagrange-Ansatz, Expotentielles Glitten, Lineare Optimierung, Johnson-
Algorithmus und Zeitreihendekomposition.

Vgl. Kosiol, E. (1967): S. 92 und Friedl, B. (2003): S. 123, welche auch noch die Informationsiibermittlung
einbezieht. Pfohl, H.-C. / Stolzle, W. (1997) nehmen diese Zielsetzung fiir Instrumente vor und sehen Me-
thoden lediglich als Folge von Schritten mit denen ein gegebener Anfangs- in einen gewiinschten Endzu-
stand transformiert werden kann. Vgl. Pfohl, H.-C. / Stolzle, W. (1997): S. 128.

48

49
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thode und Fakten moglich sind und erst durch den Einsatz einer bestimmten Methode be-
stimmte Fakten im richtigen Kontext offen gelegt und damit verarbeitbar gemacht werden

konnen.

Instrument

\

Ergebnis

Throughput Output

Abbildung 1: Instrument und seine Bestandteile

Das Ergebnis eines Instrumentes kann bei einem anderen Instrument ein eingehendes Faktum
sein.”’ In diesem Fall wird der Output eines Instrumentes zum Input eines anderen Instrumen-
tes. Diese Konstellation wird als Instrumentenkette bezeichnet.”” Eine solche Kette wird
nachstehend beispielhaft anhand der operativen Produktionsprogrammplanung deutlich ge-
macht. Hierbei wird vom Grundmodell der operativen Produktionsprogrammplanung mit
freien Kapazititen (Faktorkonstellation 1) ausgegangen.” In diesem Fall sind alle Produktar-
ten in das Produktionsprogramm aufzunehmen, die einen positiven Deckungsbeitrag haben.
Hierfiir wird als Input Faktenwissen iiber die Hohe der Deckungsbeitrige der in Frage kom-
menden Produktarten benotigt. Zur Ermittlung der Deckungsbeitrige (Output) ist Methoden-
wissen erforderlich, wonach Deckungsbeitrige als Differenz von Nettoerlésen und variablen
Selbstkosten zu ermitteln sind. Die Hohe dieser GroBen stellt das entsprechende Faktenwissen
(Input) dar. Fiir die Ermittlung von Nettoerlosen und variablen Selbstkosten bedarf es geeig-

neten Methodenwissens iiber die Kalkulation von Erlosen und variablen Selbstkosten. In die

Vgl. Pfohl, H.-C. / Stolzle, W. (1997): S. 128.
Zu dieser Vorgehensweise siehe Schnorrenberg, U. / Goebels, G. (1997): S. 18.
Vgl. Winter, P. / Otte, M. / Nietzel, V. (2006): S. 238ff.
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Erloskalkulation geht Faktenwissen iiber Einzelerlose und Gemeinerloszuschlagssitze ein, fiir

deren Ermittlung wiederum Methodenwissen benétigt wird.”* In die Kalkulation der variablen

Selbstkosten geht Faktenwissen iiber Brutto-Einzelmaterialmengen, Einstandspreise, Materi-

algemeinkostenzuschlagssitze, Beschiftigungskoeffizienten, Kostensitze, Sondereinzelkosten

der Fertigung, Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkostenzuschlidge sowie Sondereinzelkosten

des Vertriebs ein, fiir deren Ermittlung ebenfalls wiederum Methodenwissen benotigt wird.”

Es wird deutlich, dass der Output eines hierarchisch tiefer liegenden Instruments in Form von

Faktenwissen gleichzeitig den Input des nidchst hoheren Instrumentes darstellt (siehe

Abbildung 2).°°
Methodenwissen Grundmodell operative Programmplanung
Faktenwissen Deckungsbeitrdge, Absatzmengen
Methodenwissen Deckungsbeitragsrechnung
Faktenwissen Nettoerldse, variable Selbstkosten
Methodenwissen Erléskalkulation Kostenkalkulation
Einzelerlése, Brutto-Einzelmaterialmengen,
Faktenwissen Gemeinerlés- Einstandspreise, Material-
zuschlagssétze gemeinkostenzuschlagssétze,
Beschéftigungskoeffizienten,
Kostensétze, Sondereinzelkosten der
Fertigung, Verwaltungs- und
Vertriebsgemeinkostenzuschlége,
Sondereinzelkosten des Vertriebs

Abbildung 2: Instrumentenkerte®’

53
54
55
56
57

Vel. Hoitsch, H.-J. (1993): S. 2744f.

Vgl. Hoitsch, H.-J. / Lingnau, V. (2004): S. 299ff.
Vgl. Hoitsch, H.-J. / Lingnau, V. (2004): S. 228ff.
Zu dieser Vorgehensweise siehe Schnorrenberg, U. / Goebels, G. (1997): S. 18.
Quelle: Lingnau, V. (2006): S. 240.




Literaturempirie

4  Literaturempirie

Fiir die kognitionsorientierte Analyse wurden jeweils drei Standardwerke®® der Bereiche
Beschaffung, Produktion, Absatz und Controlling nach Instrumenten durchsucht und die dort
genannten Instrumente aufgelistet. Im (theoretischen) Idealfall wére zu erwarten gewesen,
dass Beschaffungs- (Produktions-, Absatz-, Controlling-) Instrumente jeweils ausschlielich

in Beschaffungs- (Produktions-, Absatz-, Controlling-) Lehrbiichern thematisiert werden.

Nachdem die Lehrbuchanalyse ergab, dass nur 26% der Instrumente lediglich fiir einen Be-
reich genannt wurden, erfolgte eine weitergehende Differenzierung in jeweils fiir den betrach-
teten Bereich relevante und irrelevante Instrumente. Fiir die Funktionsbereiche Beschaffung,
Produktion und Absatz wurde dariiber hinaus dahingehend differenziert, ob ein relevantes
Instrument exklusiv fiir diesen Bereich genannt wurde (funktionsbereichsexklusives Instru-
ment), oder ob es auch fiir mindestens einen anderen Funktionsbereich relevant ist (funktions-
bereichsiibergreifendes Instrument). Die kombinatorisch moglichen Ausprigungen und die

diesen Ausprigungen zugeordneten Bezeichnungen sind in Tabelle 1dargestellt.

58 Die drei Standardwerke wurden iiber das Datenmaterial des Internetanbieters: http://www.wiwi-

online.de/start.php ermittelt. Dieser hatte 266 Universitdtsprofessoren nach den Standardwerken in den Ka-
tegorien BWL, VWL, Wirtschaftsmathematik, Nachschlagwerke, Wirtschaftsgeschichte, Wirtschaftsrecht,
Statistik und Okonometrie und Wirtschaftsinformatik befragt. Fiir den Bereich Beschaffung wurden folgende
Standardwerke ausgewdhlt: Arnold, U. (1997), Arnolds, H. / Heege, F. / Tussing, W. (1998) und Koppel-
mann, U. (2004).

Fiir den Bereich Produktion: Giinther, H.-O. / Tempelmeier, H. (2003), Bloech, J. (2004) und Corsten, H.
(2004).

Fiir den Bereich Absatz: Kotler, P. / Bliemel, F. (2001), Meffert, H. (2000) und Nieschlag, R. / Dichtl, E. /
Horschgen, H. (2002).

Fiir den Bereich Controlling: Horvath, P. (2003), Steinle, C. (2003) und Reichmann, T. (2002).
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Funktionsbereichs- Controlling-

relevant irrelevant relevant irrelevant Instrumentencharakter

spezifisch iibergreifend

X ambiguitives Instrument

exklusives
Funktionsbereichsinstrument

bereichsiibergreifendes

X X Controllinginstrument
X X bereichsiibergreifendes
Drittbereichsinstrument
X X exklusives Controllinginstrument
X X exklusives

Drittbereichsinstrument

Tabelle 1: Kategorisierung der Instrumente

Der aus den Ausprigungen resultierende Instrumentencharakter ldsst sich unter Bezugnahme

auf das fiir die Anwendung des Instruments benétigte Wissen inhaltlich wie folgt beschreiben:

ambiguitives Instrument: Instrument wird im Controlling und in einem einzelnen
anderen Funktionsbereich aufgefiihrt; damit ist keine eindeutige formale Zuordnung
moglich. Eine Erkldrung hierfiir konnte sein, dass Input, Throughput und Output des
Instruments zwischen Controlling und Funktionsbereich aufgeteilt sind.

exklusives Funktionsbereichsinstrument: Instrument wird nur in einem bestimmten
Funktionsbereich genannt, sodass anzunehmen ist, dass fiir den Einsatz ausschlieBlich
funktionsbereichsspezifisches Wissen dieses Bereichs benotigt wird.
bereichsiibergreifendes Controllinginstrument: Das Instrument wird in zwei oder
mehr Funktionsbereichen und im Controlling angefiihrt. Eine Erkldrung hierfiir konnte
wiederum sein, dass Input, Throughput und Output des Instruments zwischen Control-
ling und Funktionsbereich aufgeteilt sind. Z. B. in der Art, dass der Output in mehre-
ren Funktionsbereichen relevant ist, wiahrend Input und / oder Throughput controlling-
spezifisches Wissen erfordern.

bereichsiibergreifendes Drittbereichsinstrument: Das Instrument wird in zwei oder
mehr Funktionsbereichen angefiihrt und explizit nicht im Controlling. Eine Erkldarung
hierfiir konnte wiederum sein, dass Input, Throughput und Output des Instruments
zwischen einem Drittbereich und dem Funktionsbereich aufgeteilt sind. Z. B. in der
Art, dass der Output in mehreren Funktionsbereichen relevant ist, wihrend Input und /
oder Throughput drittbereichsspezifisches Wissen (z.B. Personalabteilung) erfordern.
exklusives Controllinginstrument: Das Instrument wird nur im Controllingbereich

verwendet.

11
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e exklusives Drittbereichsinstrument: Das Instrument wird in keinem der untersuch-
ten Bereiche benutzt.

In der weiteren Analyse wird ein Instrument als ,relevant’ fiir einen Bereich dann eingestuft,

wenn es in mindestens zwei der untersuchten Werke eines Bereiches genannt wird. Hierdurch

sollte verhindert werden, dass ,.exotische* Nennungen eines einzelnen Autors das Ergebnis

verzerren.

Die Auswertung ergab unter insgesamt 50 Instrumenten®” 64 %, die als ,,controllingrelevant
einzustufen waren und nun nidher untersucht wurden. Bei diesen dominieren mit 66 % be-
reichsiibergreifende Controllinginstrumente, die damit sowohl im Controlling als auch in
mindestens zwei weiteren Bereichen genannt wurden. 25 % der controllingrelevanten Instru-
mente sind ambiguitive und rund 9 % exklusive Controllinginstrumente. Die Ergebnisse der

Literaturauswertung sind in Abbildung 3 dargestellt.

o Insgesamt wurden 72 Instrumente in der Standardliteratur identifiziert, von denen 22% als ,Exoten’ einge-
stuft wurden.

12
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ABC-Analyse X X X X___ | bereichsiibergr. Col
Abweichungsanalyse X X ambiguitiv
Balanced Scorecard X X ambiguitiv
Befragung X exklusiv FB
Benchmarking X X X bereichslibergr. Col
Berichtswesen X exklusives Col
Bestellmengenbestimmung X exklusiv FB
Bewegungsstudien X exklusiv FB
Break-Even-Analyse X X X bereichsiibergr. Col
Budgetierung X X ambiguitiv
Clusteranalyse X exklusiv FB
Conjoint-Analyse X X ambiguitiv
Deckungsbeitragsrechnungen X X X bereichsubergr. Col
Dependenzanalyse X exklusiv FB
Diskriminanzanalyse X exklusiv FB
Entscheidungsbaum X X X bereichslibergr. Col
Erfahrungskurve/Lernkurve X X X bereichslibergr. Col
Friihwarnsysteme/-auklarungssysteme X X X X bereichslibergr. Col
GAP-Analyse X X X___ | bereichsiibergr. Col
Gozintograph X X ambiguitiv
Interdependenzanalyse X exklusiv FB
Investitionsrechnungen X X X | bereichsiibergr. Col
Kennzahlen/Kennzahlensysteme (ROI) X X X X bereichsubergr. Col
Konkurrenzanalyse X exklusiv FB
Kostenrechnung X exklusives Col
Kostenvergleichsrechnung X X ambiguitiv
Kreativitatstechniken X X X bereichsibergr. Col
|Lagermengenbestimmung X exklusiv FB
Lebenszyklusanalyse X X ambiguitiv
LosgréBenplanung/-optimierung X exklusiv FB
Marktanalyse X X bereichsubergr. DBI
Maschinenbelegungsplan X exklusiv FB
Netzplantechnik X X X bereichsiibergr. Col
Portfolioanalyse X X X X bereichsiibergr. Col
Prognoseverfahren X X X X bereichslibergr. Col
Programmgesteuerte Bedarfsermittlung X X bereichslbergr. DBI
Regressionsanalyse X exklusiv FB
Retrograde Terminierung X exklusiv FB
Risikoanalyse X X X___ | bereichsiibergr. Col
Scoringsmodelle/Nutzwertanalyse X X X X | bereichsiibergr. Col
Sensibilitats-/Sensitivitdtsanalsyse X X X X | bereichsiibergr. Col
Stlicklisten zur Bedarfsplanung X X bereichslibergr. DBI
SWOT X X X bereichsibergr. Col
Szenarioanalyse X X X bereichsiibergr. Col
| Target-Costing X X X X | bereichsubergr. Col
Umweltanalyse X exklusives Col
Verbrauchsgesteuerte Bedarfsermittiung X exklusiv FB
Wertanalyse X X X X | bereichsiibergr. Col
Wirtschaftlichkeitsanalyse X X ambiguitiv
XYZ-Analyse X X bereichslbergr. DBI

Abbildung 3: Auswertung Literaturanalyse
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Dieses Ergebnis der formalen Zuordnung legt nahe, dass es durchaus ,Controllinginstrumen-
te’ gibt, also weder alle Instrumente noch keines der Instrumente als Controllinginstrument
anzusehen sind. Zusitzlich ist allerdings die Frage zu beantworten, inwieweit hier auch eine
inhaltlich sinnvolle Zuordnung getroffen wurde. Dies soll anhand des fiir die Anwendung der

Instrumente benoétigten Wissens untersucht werden.
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5 Inhaltliche Analyse

Bei den bereichsiibergreifenden Controllinginstrumenten geht das Einsatzgebiet dieser
Instrumente iiber eine einzelne Abteilung hinaus, wie bei der ABC-Analyse, welche fiir die
Einteilung unterschiedlichster Input- und Outputfaktoren hilfreich ist. Hier wird das Fakten-
wissen zu den einzelnen Faktoren durch die jeweilige Fachabteilung eingebracht. Das Cont-
rolling kann methodisch bei der Einteilung und den sich daraus ergebenden Konsequenzen
unterstiitzend titig sein. Genauso verhilt es sich bei dem bereichsiibergreifenden Instrument
der Nutzwertanalyse. Das Controlling bringt die Vorgehensweise der Bewertung und Aggre-
gation der einzelnen Merkmale ein. Die jeweiligen Entscheidungstriger miissen mit dem
vorhandenen Faktenwissen Informationen zu den einzubeziehenden Merkmalen und deren
Gewichtung einbringen. Allgemein scheint fiir die bereichsiibergreifenden Controllinginstru-
mente typisch zu sein, dass der Input (und damit zumeist auch der Output) funktionsspezifisch
sind, wihrend die Methode dies gerade nicht ist. Anscheinend wird bei diesen Instrumenten
dem Controlling eine Methodenkompetenz zugeschrieben. Dies hat zur Folge, dass das Me-
thodenwissen nur an einer Stelle (im Controlling) vorgehalten werden muss. Damit wire bei
all diesen Instrumenten der Fall einer Beteiligung des Controllings an der Problemlosung, die
mit dem Einsatz des Instruments erreicht werden soll, gegeben. Dies korrespondiert mit der

oft postulierten Unterstiitzungsfunktion des Controllings.®

Bei den ambiguitiven Instrumenten fillt zunédchst auf, dass diese bis auf eine Ausnahme
dem Funktionsbereich Absatz / Marketing zugeordnet sind. Fiir die Instrumente GAP-
Analyse, Balanced Scorecard, Budgetierung, Kostenvergleichsrechnung und Wirtschaftlich-
keitsanalyse iiberrascht dies, da es sich hier eindeutig um Instrumente handelt, die fiir alle
Funktionsbereiche relevant sind. Die besondere Behandlung der Instrumente in Lehrbiichern
zum Marketing ist daher erstaunlich. Eine plausible Erkldrung konnte sein, dass ,,Marketing
nicht nur als betriebliche Teilaufgabe angesehen, sondern als Fithrungskonzeption der Unter-

«61

nehmung aufgefasst*”" und damit von den Autoren nicht auf die Absatzfunktion beschrinkt

60 Vgl. z. B. Weber, J. / Schiffer, U. (2006): S. 38, Kiipper, H.-U. (2005): S. 515, Kiipper, H.-U. / Weber, J. /

Ziind, A. (1990): S. 282f., Schweitzer, M. / Friedl, B. (1992): S. 141 und Horvith, P. (2006): S. 134.

1 Raffée, H. (1984): S. 4.
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angesehen wird.®” Folge ist der Einbezug der genannten Instrumente in den Marketingbereich.
Aufgrund ihrer inhaltlichen Konzeption wiren diese Instrumente damit als bereichsiibergrei-
fende Controllinginstrumente zu charakterisieren. Damit ergébe sich die gleiche Argumenta-

tion wie oben.

Lediglich bei den exklusiven Controllinginstrumenten sind sowohl die eingehenden Fakten
in das Instrument als auch die eingesetzten Methoden als (exklusives) Wissen des Control-
lings anzusehen, was insbesondere bei Berichtswesen und Kostenrechnung auch nicht iiber-

rascht.

62 Vgl. Kotler, P. / Bliemel, F. (2001): S. 12 und 24f., Nieschlag, R. / Dichtl, E. / Hérschgen, H. (2002): S. 4f.

und Nieschlag, R. / Dichtl, E. / Horschgen, H. (2002): S. 3ff. Siehe dazu auch der Dominanzanspruch des
Marketings, nach dem die Absatz- und Marktorientierung auf alle betriebswirtschaftlichen Teilbereiche der
Unternehmung zuriickwirkt. Vgl. Schneider, D. (1983): S. 198ff.
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6 Konzeptionelle Konsequenzen

Allgemein kann man es damit als Aufgabe des Controllings ansehen, nicht funktionsbereichs-
spezifisches, ,,sekundires* Wissen® in den Problemldsungsprozess einzubringen, wie dies
auch der kognitionsorientierte Ansatz* tut, der ausgehend von der Kritik insbesondere an den
koordinationsorientierten Ansitzen® Controlling aus der institutionellen Perspektive heraus
konzeptionalisiert. Ansatzpunkt ist die Erklarung des Phidnomens Controlling, dessen Verbrei-
tung in Form von institutionalisierten Controllingabteilungen bzw. Controllerstellen als ,,Sie-
geszug* bezeichnet werden kann. Als konzeptionelle Basis dient die auf den Erkenntnissen
von Simon®® basierende ,,managerial and organizational cognition theory“®’, die Entschei-
dungsprozesse von Managern und hier insbesondere deren kognitive Beschrénktheit auf Basis
von entscheidungstheoretischen und kognitionswissenschaftlichen Erkenntnissen durchleuch-
tet. Wesentliche Erkenntnis ist, dass der komplette Problemldsungsprozess (vgl. Abbildung 4)
von der Wahrnehmung und Reprisentation eines Problems iiber die Alternativensuche und
Bewertung bis zur Uberpriifung innerhalb der Grenzen des kognitiven Systems des Bearbei-
ters stattfindet,®® wobei Manager besonders bei Entscheidungssituationen, die bereichsiiber-
greifendes, sekundires Wissen erfordern, Unterstiitzung bendtigen, um bei ihren ,.intellektuel-

len Vorhaben effektiver zu sein.*®

Primires Wissen ist in diesem Zusammenhang Wissen des Managers aus seinem Bereich. Das benotigte

Wissen aus anderen Dominen wird als sekundires Wissen bezeichnet.

Siehe Lingnau, V. (2004a).

Siehe Lingnau, V. (2002).

Simon entwickelte mit dem homo organisans ein Gegenmodell zum homo oeconomicus, auf dem die traditi-

onellen betriebswirtschaftlichen Modelle fuf3en. Dieser homo organisans soll den Menschen mit seinen vor-
handenen kognitiven Beschrinkungen besser abbilden. Vgl. Lingnau, V. (2001): S. 421.

Siehe Garud, R. / Porac, J. F. (1999).
Vgl. Wilson, G. (1993): S. 74.
Anderson, J. R. (2000): S. 5.

64
65
66

67
68
69
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Die Art der Unterstiitzung ist dabei im wesentlichen abhingig von der Komplexitét des Prob-
lems.”' Diese kann unterteilt werden in vom Problemldser unabhingige Faktoren, welche sich
durch die Vernetztheit und Dynamik des Problems ergeben, sowie in problemléserabhingige

Merkmale, die sich mit Intransparenz und Polytelie beschreiben lassen.’” Beide Faktoren-

_ - — ~~Problemwahrnehmung
Lésungsuberpriifung

Zielbildung
(Soll-Zustand)

Problem-
reprasentation

©
Problemanalyse

ustandsbeschrei=
bung (Ist-Zustand)

Entschluss

Operatoren verfligbar

Alternativen-
bewertung

Alternativensuche

Keine Operatoren
verflgbar

Abbildung 4: Problemlb'sungszyklus70

gruppen sind bei der Unterstiitzung durch das Controlling einzubeziehen.

70
71
72

Vgl. Henseler, J. / Jonen, A. / Lingnau, V. (2004): S. 10.
Vgl. Lingnau, V. (2004b): S. 743.
Vgl. Gerling, P. G. (2007): S. 25.
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