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Vorwort zur dritten Auflage

Die vorliegende 3. Auflage hat in verschiedenen Kapiteln wesentliche Erweiterun-
gen erfahren. Neu sind vor allem die zahlreichen Praxisbeispiele fiir Versdumnisse
in der Friiherkennung, die Gegeniiberstellung des US-amerikanischen Control-
ling mit dem deutschen Controlling, die Vorgehensweise im Rahmen von
Competitive Intelligence, der Aufbau eines Lost-Customer-Controlling, die zu-
kiinftige Rolle von RFID sowie die Implementierung des Marketing-Controlling im
Krankenhausbereich.

Unser herzlicher Dank fiir die Mitwirkung an diesem Buch gilt an erster Stelle den
Wissenschaftlichen Mitarbeitern, die mit groBem Engagement an den Arbeiten zur
Vorbereitung und Durchsicht des Manuskriptes beteiligt waren. Dies umfasste auch
inhaltliche Ausarbeitungen, und zwar im Falle von Herrn Dipl.-Oec. Heiko Beyer
das Kapitel 4.4.4.3.3 und im Falle von Herrn Dipl.-Oec., LL.M. Alexander Gary das
Kapitel 5.5. Desgleichen hat Herr Dipl.-Kfm. Oliver Vesper, externer Doktorand in
Kassel, mit dem Kapitel 1.3.2 einen inhaltlichen Beitrag geleistet.

Fiir die Mitwirkung an der Vorbereitung und Durchsicht des Manuskriptes ist darii-
ber hinaus Frau Brigitte Nolde-Vogt sowie aulerdem Frau Joanna Ciaston, Frau Iza-
bela Jankowska und Frau Brezare Tominaj zu danken. Dem Franz Vahlen Verlag
und insbesondere Herrn Dipl.-Volkswirt Hermann Schenk mochten wir erneut unse-
ren Dank fiir die langjdhrige vertrauensvolle und effiziente Zusammenarbeit aus-
sprechen.

Kassel und Halle, im Juni 2011 Jorg Link
Christoph Weiser

Vorwort zur zweiten Auflage

Die beiden Fachgebiete Marketing und Controlling erfreuen sich innerhalb der Be-
triebswirtschaftslehre seit langem einer betridchtlichen Nachfrage sowohl von stu-
dentischer als auch von betrieblicher Seite. Dass Marketing und Controlling als je-
weils eigenstidndige betriebswirtschaftliche Fachgebiete mit grundsitzlich andersar-
tiger Ausrichtung weitaus mehr verbindet als eine wachsende Beliebtheit, wird aller-
dings auf den ersten Blick nicht unmittelbar offenkundig. Organisatorisch auch in
der Praxis hdufig getrennt, entsteht nicht selten der Eindruck, Marketing als ,,Fiih-
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rung vom Markt her” und Controlling im Sinne einer ,,Fiihrung vom Ergebnis her*
wiesen grundsitzlich unvereinbare Betrachtungsperspektiven auf.

Dabei wird meist iibersehen, dass genau hier ein betrichtliches Synergiepotenzial
schlummert, welches es zum gegenseitigen Nutzen zu erschlieBen gilt. Beispielswei-
se sind auch in der Vergangenheit immer wieder Forderungen laut geworden, dass
das sehr weitgehend auf innerbetriebliche Prozesse und auf die Produktkalkulation
abgestellte Controlling selbst einer noch stirkeren Pragung in Richtung Markt- und
Kundenorientierung bedarf. Umgekehrt ergibt sich nicht selten fiir das Marketing
das Problem, dass die ausgeprigte Aufienorientierung hiufig eine erfolgsbezogene
Effizienzbetrachtung vermissen lisst.

Insofern setzt sich in Lehre und Forschung — wie auch in der Praxis — vermehrt die
Erkenntnis durch, dass das Marketing der Unterstiitzung durch das Controlling be-
darf und umgekehrt. In beiden Fillen steht dabei die gezielte Informationsversor-
gung, Planung und Kontrolle zwecks verbesserter Anpassung an verdnderte Umwelt-
und Unternehmensbedingungen im Vordergrund.

Angesichts der in Marketing und Controlling jeweils bereits erreichten Breite und
Komplexitit der Problemstellungen und Losungsansitze kann es nicht iiberraschen,
dass ein Buch iiber Marketing-Controlling vor einem kaum losbaren Selektions-
problem hinsichtlich des darzustellenden Stoffes steht. Wir haben dieses Problem so
zu losen versucht, dass wir uns bei der Stoffselektion vor allem an der Bedeutung fiir
die betriebliche Praxis, der heuristischen Funktion fiir die Studenten, dem Bezug ei-
ner Methode zum Marketing-Controlling sowie der Qualitit der bereits vorliegenden
Darstellungen ausgerichtet haben. Folgerichtig weisen wir i.d.R. an Stellen, an denen
bereits entsprechend viele und gute Darstellungen zu bestimmten Problemen und
Losungsansitzen vorliegen, auf diese hin und beschrianken uns selbst auf wenige
grundlegende Ausfiihrungen, wohl wissend, dass dieser vorgenommenen Selektion
unvermeidlich immer auch eine gewisse Subjektivitit innewohnt.

Das Lehrbuch wendet sich zunichst an Studierende und Lehrende der Fachgebiete
Marketing und Controlling. Aber auch dem engagierten Praktiker kann das Buch
exemplarische Anregungen geben, welche Systeme und Methoden im Dienste einer
Steigerung des Markt- und Unternehmenserfolges eingesetzt werden konnen.

Unser herzlicher Dank fiir die Mitwirkung an diesem Buch gilt an erster Stelle unse-
ren Mitarbeitern, die mit groBem Engagement an den Arbeiten zur Vorbereitung und
Durchsicht des Manuskriptes beteiligt waren. Dies umfasste punktuell auch inhaltli-
che Ausarbeitungen, und zwar im Falle von Herrn Dipl.-Oec. Florian Kramm die
Kapitel 3.3.3.4 und 4.4.4, im Falle von Herrn Dipl.-Oec./Dipl.-Hdl. Jan Miinster das
Kapitel 4.4.1.2.2 und im Falle von Frau Dipl.-Oec. Franziska Seidl das Kapitel 4.4.3.
Frau Meike Bronnecke leistete redaktionelle Mitarbeit am Kapitel 5.3.

In diesem Zusammenhang gilt unser Dank auch den Koautoren der ersten Auflage,
deren Beitriige trotz einer vollkommenen Uberarbeitung des Buches stellenweise
noch erkennbar sind, weil in manchen Abschnitten lediglich eine Straffung und/oder
schwerpunktmiBig formale Uberarbeitung erfolgte. Dies gilt im Falle von Herrn
Prof. Dr. Norbert Gerth vor allem fiir die Abschnitte 3.3.1.3, 3.3.1.6, 3.3.2.6, 3.3.2.7,
3.3.3.1.1,4.4.2.5 und 4.4.4.3.1. Im Falle von Herrn Dipl.-Oec. Eckart Vofibeck sind
es in erster Linie die Abschnitte 3.3.3.3, 3.3.3.6, 3.3.3.7,4.4.1.1 und 4.4.1.2.1.
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Hofmann, Frau Marion Kestner, Frau Brigitte Nolde-Vogt, Frau Michaela Reifle,
Herrn Christian Schnepel, Herrn Jan Vockeroth und Frau Sabine Wellnitz. Dem
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= Zeitschrift fiir Organisation

b. Sonstige Abkiirzungen

AHP

Auto-ID-Systeme

BCG
BSC
CAMS
CAPM
CAS
CF
CHS
CIB
CLV
CM

= Analytic Hierarchy Process

= automatische Identifikationssysteme
= Boston Consulting Group

= Balanced Scorecard

= Computer Aided Medicating System
= Capital Asset Pricing Model

= Computer Aided Selling

= Cash Flow

= Computer Handled Selling

= Computer Integrated Business

= Customer Lifetime Value

= Category Management
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CNC = Computerized Numerical Control
CPFR = Collaborative Planning Forecasting Replenishment
CRC = Customer Recovery Controlling
CRM = Customer Relationship Management
DB = Deckungsbeitrag

DBM = Database Marketing

DBU = Deckungsbeitragsanteil am Umsatz
DRG = Diagnosis Related Groups

DSS = Decision Support System

DW = Data Warehouse

ECR = Efficient Consumer Response

EDI = Electronic Data Interchange

EIS = Executive Information System

EK = Eigenkapital

FEI = Financial Executive Institute

FES = Fritherkennungssystem

FIS = Fithrungsinformationssystem

FK = Fremdkapital

F&E = Forschung und Entwicklung

GuV = Gewinn und Verlust

HP = Hauptprozess

IMA = Institute of Management Accountants
IRW = Internes Rechnungswesen

IS = Informationssystem

KIS = Kundenorientierte Informationssysteme
KMU = kleine und mittlere Unternehmen
KW = Kapitalwert

KZF = Kalkulationszinsfluss

Imn = leistungsmengenneutral

Imi = leistungsmengeninduziert

LTV = Lifetime Value

LVS = Lagerverwaltungssystem

MAIS = Marketing-Informationssystem
MBKS = Mercedes-Benz-Kundenberatungssystem
MbO = Management by Objectives
M-Business = Mobile Business

M-Commerce = Mobile Commerce

MCS = management control systems

ME = Mengeneinheit

NWA = Nutzwertanalyse

OLAP = Online Analytic Processing

oM = Online Marketing

OR = Operations Research

PAF = Preis-Absatz-Funktion

PIMS = Profit Impact of Market Strategies

PLZ = Produkt-Lebenszyklus



PM
POS
QR
RFID
ROCE
ROI
SCM
SGE
SPI
SWOT
TKP
TP
TQM
USP
VDZ
WWS
XPS
YMS
ZVEI

Abkiirzungsverzeichnis

= Produkt/Markt

= Point of Sale

= Quick-Response

= Radio Frequency Identification

= Return on Capital Employed

= Return on Investment

= Supply Chain Management

= Strategische Geschéftseinheit

= Strategic Planning Institute

= Strengh-Weaknesses-Opportunities-Threats
= Tausenderkontaktpreis

= Teilprozess

= Total Quality Management

= Unique Selling Proposition

= Verband Deutscher Zeitschriftenverleger e.V.
= Warenwirtschaftssystem

= Expertensysteme

= Yield-Management-System

= Zentralverband der Elektroindustrie
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1 Marketing und Controlling — Sdulen moderner
Unternehmensfiihrung

1.1 Unternehmensfiihrung vor neuen Herausforderungen

1.1.1 Wesen und Inhalte der Unternehmensfiihrung

Unternehmensfiithrung ist — wie schon wiederholt und ausfiihrlich dargestellt (vgl.
z.B. Link 2011, S. 3 ff.; grundlegend auch Hahn 1996, S. 45 ff.) — ein Prozess der
Planung, Steuerung und Kontrolle, der der externen und internen Harmonisation der
Unternehmung dient. Planung, Steuerung und Kontrolle sind also die Fiihrungsti-
tigkeiten, die die Richtung des Verhaltens der Unternehmung festlegen sollen. Diese
Richtung selbst — das Fiithrungsziel — ist inhaltlich dadurch vorbestimmt, dass sich
die Unternehmung immer komplexeren und dynamischeren Mirkten und sonstigen
Umsystemen (Volkswirtschaft, Gesellschaft, Umwelt usw.) gegeniibersieht, in denen
sie ihr erfolgreiches Uberleben sicherstellen muss. Es besteht die permanente Not-
wendigkeit einer Harmonisation zwischen der Unternehmung und den Anforderun-
gen/Erwartungen der Umsysteme. Diese externe Harmonisation herzustellen wird
als eine zentrale Aufgabe jeder Fithrungstitigkeit angesehen. Daneben existiert aber
immer auch ein internes Harmonisationsproblem, das seine Ursache in der Arbeits-
teilung hat. Da ndmlich die Unternehmungsziele arbeitsteilig durch eine Vielzahl
von Aufgabentrigern und Unternehmensbereichen verfolgt werden, muss durch In-
tegration (ex ante) oder Koordination (ex post) einem Auseinanderdriften der Aktivi-
tiaten/Systeme entgegengesteuert werden. Dies sei als die interne Harmonisations-
aufgabe der Fiihrung bezeichnet (zur externen und internen Harmonisation vgl. ana-
log Bleicher/Meyer 1976, S. 37, 48, 84 ff.).

Mit dem Begriff der externen und internen Harmonisation ist die Fithrungsaufgabe
von den Basiszielen, von der Grundausrichtung her definiert; alle Sach-, Formal-
und Sozialziele der Unternehmung sind lediglich konkretisierte Auspragungen dieser
Basisziele. Hierzu einige Beispiele:

e Die Sachziele (Kundenzufriedenheit, Produktqualititen, Produktmengen, Liefer-
termine usw.) leiten sich unmittelbar vor allem aus den Anforderungen/Erwar-
tungen der Absatzmairkte, mittelbar aber auch aus den Formalzielen (Sachprojekte
,,miissen sich rechnen®) ab.

¢ Die Formalziele (Gewinn, Rentabilitdt, Shareholder Value usw.) leiten sich spe-
ziell aus den Anforderungen/Erwartungen der Kapitalmérkte (bzw. Kapitalgeber)
ab.

e Die Sozialziele leiten sich, sofern sie auf die Mitarbeiter gerichtet sind (Mitarbei-
terzufriedenheit, Humanisierung der Arbeitswelt usw.), aus den Anforderun-
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gen/Erwartungen der Personalmirkte, in anderen Féllen (Umweltschutz, Mézena-
tentum usw.) aus den Anforderungen/Erwartungen von Staat und Gesellschaft ab.

All diese Ziele werden sodann im Rahmen der internen Harmonisation auf die ein-
zelnen Unternehmensbereiche und Aufgabentriger heruntergebrochen.

Nachdem nun die Fithrungsziele iiberblickartig skizziert worden sind, wollen wir uns
auch noch etwas ndher mit den Fiihrungstitigkeiten — speziell der Steuerung — be-
schiftigen. Wihrend zur Tétigkeit der Planung eine uniibersehbare Fiille von Litera-
tur existiert, wurde der Steuerung bisher eher wenig Aufmerksamkeit geschenkt.
Dies ist in Anbetracht der neueren Entwicklungen in der Unternehmensfiithrung (und
dem Controlling) eine drgerliche Liicke. Es sei im Folgenden kurz dargelegt, dass
moderne Unternehmensfithrung (und modernes Controlling) durch bestimmte For-
men der Steuerung gekennzeichnet sind.

Steuerung bezeichnet — in Anlehnung an Hahn (1996, S. 46 f.) — die Tatigkeit der
Durchfiihrungsveranlassung durch eine Fiihrungskraft. Unterstellt wird ein abge-
schlossener Planungs- bzw. Entscheidungsprozess, d.h. das Vorliegen einer nur noch
von einem Dritten in die Realitdt umzusetzenden Handlungsalternative. Es bedarf
also einer Einwirkung auf einen fiir die Umsetzung ausgewéhlten Aufgabentriger.
Diese Durchfiihrungsveranlassung kann alternativ als direkte personliche oder als
indirekte unpersonliche Einwirkung erfolgen (vgl. hierzu und im Folgenden Link
2011, S. 15 ff.). Typische Anwendungsfille im ersten Fall sind miindliche Anwei-
sungen fiir einen spezifischen Einzelfall, im zweiten Fall generelle Anweisungen in
Gestalt schriftlicher Dauerregelungen. Generelle Dauerregelungen schaffen eine
Struktur in der Unternehmung, die das Verhalten aller Aufgabentriger steuert, wes-
halb wir hierfiir die Bezeichnung ,,strukturelle Steuerung* gewihlt haben. Konkret
wird strukturelle Steuerung in der Unternehmung erlebt durch die Regelungen, wie
sie in Fiihrungssystemen, d.h. Organisations-, Planungs-, Kontroll-, Informations-,
Controlling-, Werte- und Personalfiihrungssystemen, enthalten sind. Da es moglich
und lohnend ist, in derartige Dauerregelungen wesentlich mehr Anstrengungen und
Know-how als in Einzelfallregelungen zu investieren, wird damit bereits an dieser
Stelle deutlich, dass Professionalitit der Unternehmensfithrung stark auf den Ein-
satz struktureller Steuerung (i.S. leistungsstarker, innovativer Fithrungssysteme) an-
gewiesen ist.

Die weiteren Vorteile (und Grenzen) struktureller Steuerung sind an anderer Stelle
ausfiihrlich dargestellt worden (siehe hierzu im Einzelnen Link 2011, S. 20 ff.). Es
sei aber bereits an dieser Stelle darauf verwiesen, dass modernes Controlling durch
eine optimale Verzahnung von strukturellen und fallweisen Regelungen charakteri-
siert ist (siehe hierzu im Einzelnen den Kontributionsorientierten Ansatz des Con-
trolling bei Link 2004b, S. 419 ff.).

Das Ergebnis unserer bisherigen Uberlegungen wird in Abb. 1.1-1 festgehalten. Da-
raus wird nunmehr auch deutlich, dass im Rahmen einer Willensdurchsetzung auch
die Kontrolle entweder personlich oder aber strukturell ausgeiibt werden kann. Ge-
rade der Einsatz moderner EDV-Systeme bringt einen immer hoheren Anteil struktu-
rell ausgeiibter Kontrolle mit sich.
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Flhrungstatigkeit Fuhrungsziel
Planung Harmonisation
extern intern
Integrative Integration/
Gestaltung der Koordination
Steueru ng Beziehungen der
des Systems Beziehungen
. Unterneh- zwischen den
persoénlich strukturell mung zu Elementen
(Uber (Uber Umsystemen des arbeits-
personlichen generelle und teiligen
Kontakt) Regelungen) Stakeholdern Systems
Unternehmung
Kontrolle
personlich strukturell
(Uber (Uber
personlichen generelle
Kontakt) Regelungen)

Abb. 1.1-1: Personliche versus strukturelle Fiihrung
Quelle: Link 2011, S.17

1.1.2 Die neuen Herausforderungen

Kaum ein Anbieter wird heute um Beispiele verlegen sein, die eine weitere Ver-
schirfung seiner Wettbewerbsbedingungen verdeutlichen. Neben der Zahl und Leis-
tungsfihigkeit der Wettbewerber (u.a. auch durch den Europdischen Binnenmarkt
und die Globalisierung) und Verdnderungen seitens der Kunden, sind es zahlreiche
andere Herausforderungen in den okonomischen, technologischen, rechtlich-poli-
tischen, sozio-kulturellen und 6kologischen Umsystemen der Unternehmung, die
dies bewirken (vgl. im Einzelnen Link 2011, S. 1 ff., 40 ff.; Link/Schleuning 1999, S.
72 ff.; Gerth 1999, S. 174 £. und die dort jeweils angesprochene Literatur):

e Zunichst hat die Unsicherheit zugenommen. Der moderne Kunde ist zum einen
durch die Fiille der von den Unternehmen auf ihn einwirkenden Informationen
iiberfordert (information overload), zum anderen durch immer wieder von Presse,
Fernsehen und Warentestern aufgedeckte Félle eines Fehlverhaltens von Unter-
nehmen (Produktmingel, Gesundheitsgefihrdung des Kunden, Ubervorteilung
des Kunden, Umweltsiinden, Datenmissbrauch usw.) verunsichert. Das subjektiv
empfundene Kaufrisiko nimmt zu. Wettbewerbsvorteile entstehen folglich fiir je-
ne Unternehmen, denen es gelingt, nachhaltig das Vertrauen der Kunden zu ge-
winnen — siehe Abb. 1.1-2. Dies gilt im Ubrigen auch fiir vertrauensvolle Bezie-
hungen zu anderen Gruppen von Stakeholdern. Vertrauensdefizite bedeuten nicht
nur im Hinblick auf Kunden klare Wettbewerbsnachteile: Auch Kapitalgeber,



4 1 Marketing und Controlling — Sdaulen moderner Unternehmensfiihrung

Mitarbeiter, Lieferanten sowie staatliche Institutionen werden immer in solche
Beziehungen investieren, bei denen ihre — subjektiv oder objektiv begriindete —
Unsicherheit beziiglich des zukiinftigen Verhaltens geringer und damit die Er-
folgsaussichten der Beziehungen hoher sind.

e Zum Zweiten hat die Diversitit, d.h. die Unterschiedlichkeit der Kundenanforde-
rungen zugenommen. Marktsegmente werden immer kleiner; der Trend geht seit
langem in Richtung einer zunehmenden Produktdifferenzierung, wobei Schlag-
worte wie Wertewandel und -vielfalt, Selbstverwirklichung, hybrider Kunde so-
wie variety seeking eine Rolle spielen (siehe im Einzelnen Hildebrand 1997 und
die dort angefiihrte Literatur). Die Anbieter versprechen sich Wettbewerbsvortei-
le von der Schaffung immer neuer Produktvarianten, so dass der Markt sich in
immer kleinere Segmente aufsplittet (Fragmentierung der Mirkte). Im Extremfall
kommt es zu einer Forderung nach Individualisierung bzw. individualisierten
Produkten, also gewissermal3en ,,Unikaten*, die nach den spezifischen Bediirf-
nissen des Finzelkunden konzipiert sind. Aus den klassischen Marktsegmenten
werden unzihlige ,,segments of one*.

KONTEXTFAKTOR WETTBEWERBSVORTEIL

Unsicherheit

beziiglich Leistung und Verhalten
des Unternehmens in der Zukunft

Vertrauenswiirdigkeit

Diversitét
Unterschiedlichkeit
der Kundenanforderungen

Individualisierung

~Variabilitidt

—
Ander hwindigkeit; Schnelligkeit
z.B. Verkiirzung der Marktzyklen
Komplexitit L.
Vielschichtigkeit, Beherrschbarkeit; z.B. Lernfahlgkelt
Verlingerung der Entwicklungszyklen
I;relsbewusstseln Kostenvorteile
edeutung des Preises innerhalb
aller Kaufkriterien
Zeitdkonomie Convenience
Zeit/ MuBe als knappes Gut
Konkurrenzintensitét : Sh ke
Zahl und Stiirke der Wettbewerber Innovat] on Sfahl gkelt

Abb. 1.1-2: Unternehmungskontext und Wettbewerbsvorteile
Quelle: In Anlehnung an Link/Hildebrand 1993, S. 13; Link 2011, S. 40; Gerth 1999, S. 177

¢ Gleichzeitig ist eine Erhohung der Variabilitit, d.h. der Anderungsgeschwindig-
keit wichtiger Kontextfaktoren in Mirkten und Umsystemen zu beobachten. Der
Marktzyklus, d.h. die Zeitspanne der ckonomischen Nutzbarkeit eines Produkt-
modells, wird kiirzer und Schnelligkeit bei der time-to-market, der Angebotser-
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stellung, der betrieblichen Durchlaufzeit sowie der Auslieferung des Produktes
wird zur iiberlebenskritischen Fihigkeit in immer mehr Branchen. Die Bereit-
schaft des Kunden, auf die Lieferung eines Produktes zu warten, sinkt; da der ver-
schirfte Wettbewerb sich auch als Schnelligkeits-Wettbewerb vollzieht, wird die
Lieferzeit zum wichtigen Auswahlkriterium. Aus der zuvor erwihnten Forderung
nach individualisierten Produkten und dem daraus resultierenden zusitzlichen
Zeitbedarf einerseits und der Forderung nach verkiirzter Lieferzeit andererseits
entsteht somit eine Art ,,Zeitfalle* fiir die Anbieter.

Die Komplexitiit der technologischen, rechtlich-politischen, 6konomischen, ko-
logischen und sozio-kulturellen Umsysteme nimmt immer weiter zu (Komplexitit
technologischer Entwicklungen, rechtlich-politischer Entscheidungs- und Geneh-
migungsprozesse, okonomischer Verflechtungen usw.). Gefordert ist damit eine
zunehmende Lernfiahigkeit. Wie schwierig und schmerzlich Lernprozesse fiir die
Gesellschaft als Ganzes wie auch fiir einzelne Unternehmen sein konnen, hat sich
in den letzten Jahrzehnten z.B. besonders im 6kologischen Bereich gezeigt. Aber
auch im rein 6konomischen Bereich ist Lernfihigkeit erforderlich, wenn auf die
Dauer Produktentwicklungszyklen verkiirzt, Ausbeuteziffern erhoht, Erfahrungs-
kurveneffekte ausgenutzt und Perfektion bzw. Null-Fehler-Niveau erreicht wer-
den sollen.

Ein weiterer charakteristischer Kontextfaktor iiber viele Branchen hinweg ist das
gesteigerte Preisbewusstsein der Kunden. Immer hiufiger gewinnt der Kunde
(auch aus den zahlreichen Testberichten) den Eindruck, dass sich in vielen Pro-
duktbereichen ein Gleichstand der Qualitit herausgebildet hat, d.h. ein Leistungs-
standard, bei dem echte Uberlegenheit eines Anbieters im Preis-/Leistungsver-
hiltnis kaum noch anzutreffen ist. Eine nahe liegende Konsequenz ist dann die
Bevorzugung der preiswertesten Anbieter. Die Anbieter miissen in dieser Situati-
on danach trachten, sich in Produktion und Verwaltung Kostenvorteile aufzubau-
en, was bekanntlich die Entwicklung der letzten Jahrzehnte in der betrieblichen
Praxis stark geprdgt hat (Lean Management, Kaizen, Business Reengineering,
Gemeinkosten-Wertanalyse, Prozesskostenrechnung usw.).

Zeitokonomie als Anforderung resultiert aus einem immer bewussteren Umgang
der Kunden mit den knappen Giitern Zeit und Mufle. Die Konsequenz daraus war
und ist, dass den Kunden beim Einkauf, in Kiiche und Haushalt, in der Freizeit
usw. immer mehr an Convenience bei Produkten und Dienstleistungen geboten
wird.

Schlielich werden alle diese Kontextfaktoren iiberlagert von der zunehmenden
Konkurrenzintensitéit. Diese konnte bekanntlich leicht zu einem ruindsen Preis-
wettbewerb fithren; will man sich dem entziehen, muss man in bestimmten Punk-
ten eine Uberlegenheitsposition gegeniiber den Konkurrenten erringen. Damit
wird die Innovationsfihigkeit einer Unternehmung zu einem iiberlebenswichti-
gen Merkmal.
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1.2 Die Entwicklung im Marketing

1.2.1 Spannweiten des Begriffes ,,Marketing*

Vorweg sei eingerdumt, dass die Spannweite des Begriffes ,,Marketing* in der Wis-
senschaft — verglichen mit der Praxis — nicht mehr sehr grof3 ist; dies wird noch dar-
zustellen sein. Warum es aber dennoch notwendig erscheint, einleitend etwas iiber
unzweckmiBige, irrefithrende oder gar falsche Begriffsbildungen zu schreiben,
hingt mit dreierlei zusammen:

e Zum einen sind auch in der Wissenschaft Entwicklungs- und Erkenntnisphasen
der ,richtigen Begriffsbildung zu unterscheiden.

e Zum Zweiten ist — wahrscheinlich auch bedingt durch den vorgenannten Punkt —
nach wie vor ein betridchtlicher Begriffswirrwarr in puncto ,Marketing* in der
betrieblichen Praxis festzustellen; die diesbeziiglichen Unklarheiten und Missver-
standnisse ziehen leider erhebliche und sehr gefihrliche Fehler in der Unterneh-
menspolitik nach sich.

e Zum Dritten wird der Marketing-Begriffswirrwarr noch iibertroffen von den Un-
klarheiten und Fehleinschidtzungen zum Begriff Controlling; fiihrt man daher
nicht ganz zu Anfang bei beiden Begriffen eine Kldrung herbei, so kann die Be-
griffs-Kombination Marketing-Controlling erst recht unscharf geraten.

Im nachfolgenden Abschnitt wird dargestellt, welche Entwicklungsphasen des Mar-
keting im Einzelnen unterschieden werden konnen. Ohne dem vorgreifen zu wollen,
kann die damit verbundene unterschiedliche Orientierung fiir einen Teil des heute
noch in der Praxis vorhandenen Begriffswirrwarrs verantwortlich gemacht werden.
Noch heute besteht ein besonders folgenschweres Missverstidndnis darin, Marketing
setze erst bei der ,,Vermarktung® bereits vorhandener Produkte an. Marketing ist
dann im Wesentlichen die Kunst, Produkte mittels Preispolitik, Werbung und Ver-
trieb ,,abzuverkaufen®. Viele Unternehmen gehen tatsdchlich so vor, d.h. iiberlassen
die Produktpolitik ihren Technikern, verzichten auf Marktforschung und folgen der
Fiktion, der Angler (bzw. Anbieter) sei in der Lage, die Attraktivitit eines moglichen
neuen Koders an der Angel (bzw. neuen Produktes) selbst zu beurteilen.

Wenn aber die Produktpolitik zutreffenderweise von Unternehmen in das Marketing-
Mix einbezogen wird, so handelt es sich in vielen Fillen um einen rudimentiren
Produktansatz. Es wird quasi nur das funktionale Produkt gesehen; auf die immensen
Moglichkeiten einer verhaltenswissenschaftlich fundierten ,,Markierung® von Pro-
dukten in der Vorstellungswelt der Konsumenten iiber Phanomene wie das ,,Mar-
kenbild* wird dabei verzichtet (vgl. hierzu ausfiihrlich Link 1988a, S. 96 ff;
EschiWicke 1999, S. 46 ft.).

Ein anderes Charakteristikum der betrieblichen Praxis besteht darin, dass ,,Marke-
ting” und ,,Vertrieb* organisatorisch oft voneinander separiert werden und u.U. in
ein unnotig starkes Spannungsverhiltnis zueinander geraten. Dies kann dann im Ub-
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rigen auch zur Konsequenz eines vom ,,Marketing-Controlling* zu stark losgelosten
,» Vertriebs-Controlling* fiihren.

In der Wissenschaft wurde die fiir das moderne Marketingverstindnis charakteristi-
sche Kundenorientierung aller Unternehmensaktivititen vor allem durch Levitt
(1960), McCarthy (1964) und Kotler (1974) akzentuiert. Auf dieser Basis setzte sich
auch im deutschen Sprachraum die Vorstellung von Marketing als der Fithrung des
Unternehmens vom Markt her durch (vgl. insbesondere Meffert 1998; Nieschlag/
Dichtl/Horschgen 1997). Aus diesem Marketingverstindnis leiten sich — wie zu zei-
gen sein wird — weit reichende Konsequenzen fiir ein modernes Marketing-Control-
ling ab.

Allerdings waren, wie die nachfolgenden Ausfiihrungen skizzieren, einige Entwick-
lungsstufen im Marketingverstindnis zu durchlaufen, bevor sich ein der heutigen
Umsystemkomplexitit angemessenes Aussagesystem herausbilden konnte.

1.2.2 Entwicklungsphasen des Marketing

Zu den Entwicklungsphasen des Marketing liegen naturgemif bereits Darstellungen
vor; nachstehend soll der von Meffert (1999, S. 411) weitgehend gefolgt werden —
mit Ausnahme der Entwicklung in den 90er-Jahren. So bedeutungsvoll die einset-
zende Umweltorientierung auch war, so handelte es sich dabei aber um ein Phino-
men, das iiber den Marketingbereich hinaus die gesamte Betriebswirtschaftslehre
inkl. Produktions-, Beschaffungs- oder F&E-Bereich betraf. Sucht man nach marke-
tingspezifischen Neuorientierungen, so muss man unseres Erachtens vor allem den
Ubergang zu einem Beziehungsmarketing (Relationship Marketing) nennen, bei
dem der Einzelkunde in den Blickpunkt riickt (One-to-one-Marketing) (zur Ent-
wicklung des Direkt- und Dialogmarketing siehe auch Mann 2004b, S. 1 ff.; Mann
2006, S. 345ft.). Nicht zufillig haben sich die Aufwendungen fiir Direktmarketing
in diesem Zeitraum vervielfacht (s.u.). Bezugspunkt der Ausfiithrungen ist dement-
sprechend Abb. 1.2-1.

Es klang bereits an, dass in der Nachkriegszeit eine Produktions- und Distributions-
orientierung vorherrschte. In den 60er-Jahren vollzog sich durch den Gedanken der
Kundenorientierung der oben erwéhnte Durchbruch zum eigentlichen Marketing.
Die 70er-Jahre standen dann unter der zunehmenden Nachfragemacht des Handels,
wihrend in den 80er-Jahren die Orientierung an den Wettbewerbern und damit die
Erringung strategischer Wettbewerbsvorteile im Blickpunkt standen.

Wichtiger noch ist der Blick auf Gegenwart und Zukunft. Die 90er-Jahre — und erst
recht das hinter uns liegende Jahrzehnt — sehen wir im Zeichen des Direktmarke-
ting. Unter Direktmarketing verstehen wir die Herstellung unmittelbarer Kundenbe-
ziehungen aus informationeller (Direktwerbung) und ggf. auch leistungsméaBiger
(Direktvertrieb) Sicht (hierzu und im Folgenden vgl. Link/Schleuning 1999). Be-
trachtet man z.B. die Entwicklung der Aufwendungen fiir Direktwerbung in
Deutschland zwischen 1988 und 1998, so ergibt sich fast eine Verdreifachung der
bewerteten Aktivitdten (von 12,8 auf 37 Milliarden DM). Wir gehen zwar in unserer
Zukunftsprognose nicht so weit wie die hiufig zitierte Aussage ,,All marketing will
be direct marketing*, aber mit dem Online-Marketing ist die eigentliche Revolution
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in Direktmarketing, Marketing und Betriebswirtschaft noch ldngst nicht abgeschlos-
sen. Online-Marketing zielt — bei professioneller Ausschopfung seines Potenzials —
immer auf die Herstellung unmittelbarer Beziehungen zum Kunden und ist insoweit
dem Direktmarketing zuzurechnen (siehe im Einzelnen Link/Tiedtke 1999b, S. 10).
Und immer deutlicher wird, dass Online-Marketing die bisherigen Regeln, Wert-
schopfungsketten und Angebotspositionierungen der Branchen in einer Weise ver-
dndern wird, wie es grundlegender nicht vorstellbar ist.

Inhaltlicher Fokus
des Marketing
Virtuelle Virtueller
Mirkte Markt
Einzelkunden- Einzel- Einzel-
orientierung kunde kunde
Wettbewerbs- Wett- Wett- Wett-
orientierung bewerber bewerber bewerber
. Hapdels— Handel Handel Handel Handel
orientierung
Verbraucher- Ver- Ver- Ver- Ver- Ver-
orientierung braucher braucher braucher braucher braucher,
Distributions- Unter- Unter- Unter- Unter- Unter- Unter-
orientierung nehmung nehmung/” nehmung nehmung nehmung nehmung
1950%er o+ 1960%er " 1970%r =" 1980%r " 1990%r " 2000%er."" Zei
Marketing .= Marketing _.-" Marketing .-" Strate- .- Beziehunggs"" Marketing.-*" eit
als Dis- .= alsdomi- " alsFih- .- gisches .- orientiertes=" auf vir- .-+
tributiongs-*" nante Eng-.-*"  rungs- .-*" Marketing="" Filhrungs"" tuellen .-
funktion ** passfunktion**  funktion * " konzept *°  Mirkten **
Anspruchsspektrum
des Marketing

Abb. 1.2-1: Entwicklungsphasen des Marketing
Quelle: Modifikation von Meffert 1998, S. 7; 1999, S. 411

Wie ist es zu der Neuorientierung des Marketing im Sinne eines One-to-one-
Marketing gekommen? Die Antwort liegt in den Marktverdnderungen, wie sie in
Abschnitt 1.1.2 dargestellt wurden. Insbesondere die erhohten Anforderungen an
Individualisierung, Schnelligkeit, Lernfdhigkeit, Kostensenkung und Convenience
erkldren die stiirmische Entwicklung des Direktmarketing in den letzten Jahrzehnten.
Es ist bereits im Einzelnen verdeutlicht worden, wie das neue elektronische Direkt-
marketing diesen Anforderungen sowohl im Leistungs- als auch im Dialogangebot
der Unternehmen optimal Rechnung tragen kann (sieche im Einzelnen
Link/Schleuning 1999, S. 119 ff.). Aus den gleichen Griinden wird auch die Zukunft
dem elektronischen Direktmarketing gehoren, wobei die Bearbeitung virtueller
Miirkte weiter in den Blickpunkt riicken wird.

Dabei handelt es sich beim One-to-one-Marketing nicht nur um eine Verfeinerung
der Analyse im Sinne des Uberganges zu extrem kleinen Marktsegmenten (segment
of one). Es geht auch nicht in erster Linie um Techniken der direkten Kundenkom-
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munikation (vom klassischen Werbebrief iiber den Einsatz von Kundendatenbanken,
Laptops, Call Centern und E-Mails bis hin zu personalisierten Websites). Vielmehr
geht es um neue Paradigmen im Marketing, auf die im Rahmen dieser Arbeit nicht
niher eingegangen, sondern nur verwiesen werden kann (siehe im Einzelnen Dil-
ler/Kusterer 1988; Hildebrand 1997; Link/Schleuning 1999, S. 106 ff., 134 ff,;
Link/Tiedtke 1999b und die dort jeweils angefiihrte Literatur):

e Das Paradigma der langfristig angelegten Kundenbeziehung und Kundenbindung
sowie — damit in engem Zusammenhang stehend —

¢ die zunehmende Individualisierung aller vier Sub-Mixe des Marketing-Mix auch
im Konsumgiiterbereich, und

e die sich ebenfalls laufend verstirkende Kundenintegration und -interaktion auf
virtuellen Mérkten.

1.3 Die Entwicklung des Controlling

1.3.1 Spannweiten des Begriffes ,,Controlling*

Der Begriffswirrwarr in puncto Marketing wird nur noch iibertroffen von den Un-
klarheiten, Widerspriichen und Fehlinterpretationen beziiglich des Begriffes Control-
ling. Dies erklart sich aus Wortstamm und Entstehungsgeschichte des Controlling,
das zunidchst in den USA entstanden ist, dann nach Deutschland importiert wurde
und in beiden Regionen eher als ,.historisch gewachsenes™ denn logisch-konsistent
entwickeltes Teilgebiet der Betriebswirtschaftslehre angesehen werden muss.

Wie schon beim Marketingbegriff sei auch hier zunichst ein Blick auf die betriebli-
che Praxis gestattet. Controlling wird dort — man wagt es kaum auszusprechen — z.B.
nach wie vor gern als ,,Kontrolle* interpretiert. Noch enger (und unzweckmafiger)
ist die Gleichsetzung mit ,,monetdrer Kontrolle“. Eine weitere Verengung stellt die
hiufig anzutreffende Vergangenheitsorientierung von ,.control dar (feedback-
control versus feedforward-control). Aus alledem setzt sich dann das Bild des Con-
trollers als ,,Registrator” zusammen, wie es im Abschnitt 1.3.3 angesprochen werden
soll; in diesem Abschnitt muss allerdings darauf verwiesen werden, dass es sich
beim Registrator leider oft nicht lediglich um eine historische, sondern nach wie vor
aktuell anzutreffende Erscheinungsform des Controlling handelt.

Eine weitere besondere Ausprigung in der betrieblichen Praxis stellt das ,,amerikani-
sche Controllingkonzept*™ dar, wie es von Hahn (1996, S. 785 ff.) im Rahmen einer
empirischen Erhebung identifiziert und abgegrenzt worden ist. Danach werden dem
Controlling auch das gesamte externe Rechnungswesen (Buchhaltung, GuV, Bilan-
zen) sowie ggf. noch Steuern und Versicherungen zugerechnet.

In der Wissenschaft hat sich ein Minimalkonsens dergestalt eingestellt, dass im Zent-
rum der Aufgabe des Controlling Einsatz, Verbesserung und Koordination von
Planungs-, Kontroll- und Informationssystemen gesehen werden sollte (vgl. Hahn
1996, S. 182; Horvdth 1996, S. 138 ff.; Link 1996, S. 186 f.; Kiipper 1995, S. 12 f;
Reichmann 1995, S. 12; Weber 1998a, S. 25 ff.; Ahn 1999, S. 113.). Jenseits dieses
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Minimalkonsenses gibt es Auffassungsunterschiede, die insbesondere die Zielinhalte
und Koordinationsreichweite betreffen (vgl. z.B. die Synopse bei Hahn 1996, S.
187). Unsere eigene Auffassung hierzu sei nachfolgend kurz skizziert.

Zunéchst zu den Zielinhalten des Controlling: Wir hatten eingangs festgestellt, dass
alle Sach-, Formal- und Sozialziele der Unternehmung lediglich als konkretisierte
Auspriagungen der Basisziele der Unternehmensfithrung anzusehen seien, die wir als
externe und interne Harmonisation bezeichnet hatten. Versteht man Controlling als
Fithrungsunterstiitzung, erscheint es uns zwingend, dass Controller und die von ih-
nen geschaffenen Systeme nicht nur die Erreichung des Gewinnzieles, sondern aller
fiir die Unternehmungsfithrung wichtigen Ziele unterstiitzen. Ebenso wenig wie die
von ihm unterstiitzten Fithrungskrifte sollte der Controller die Vielfalt der Anforde-
rungen aus den Umsystemen bzw. der Interessen verschiedener Stakeholder-
Gruppen bei seinen Uberlegungen auBer Acht lassen. Die Gesamtheit der aus der
Harmonisationsaufgabe abgeleiteten Sach-, Formal- und Sozialziele fassen wir unter
dem Begriff , Effizienzkriterien” zusammen; wir haben Inhalt und Ableitung derar-
tiger Effizienzkriterien an anderer Stelle ausfiihrlich dargestellt (siehe im Einzelnen
Link 2011, S. 37 ff.).

Zur Koordinationsreichweite des Controlling: Neben Planungs-, Kontroll- und In-
formationssystemen existieren in der Unternehmung noch weitere Fithrungssysteme
wie Organisations-, Werte- und Personalfiihrungssysteme. Unstrittig besteht die
Aufgabe, im Zuge einer integrativen Gestaltung aus den diversen einzelnen Fiih-
rungssystemen gewissermaflen ein Gesamt-Fiithrungssystem der Unternehmung zu
schaffen. Strittig kann lediglich der spezifische Anteil des Controllers an der Integra-
tion auch der Organisations-, Werte- und Personalfiihrungssysteme sein. An anderer
Stelle (siehe Link 2011, S. 29 ff.) ist bereits ausfiihrlich verdeutlicht worden, dass bei
dieser Integrationsaufgabe Problemlosungsbeitrige aus unterschiedlicher Richtung
erwartet werden konnen bzw. miissen. Zwar kommt dabei dem Controlling eine
zentrale Rolle zu; daneben miissen aber vor allem auch von den Bereichen Organisa-
tion und Personalwirtschaft wichtige Problemlosungsbeitrige in Richtung auf eine
stiarkere Integration erwartet werden. Insofern muss die Integration der diversen Fiih-
rungs(teil-)systeme von verschiedener Richtung her vorangetrieben werden.

Der Output des Controllingsystems kann z.T. als Fiihrungsdienstleistung, z.T. als
Fiihrungsleistung verstanden werden. Als Fithrungsdienstleistung kann danach vor
allem die Bereitstellung von Fiihrungsinformationen verstanden werden, wihrend
Fiithrungsleistung z.B. in der Systembildungs- und -integrationsaufgabe zu sehen ist.
In dem Mafe, in dem Controller durch Beratung und Diskussion auch am Prozess
der Willensbildung des Managements beteiligt sind, liegt eine Fiihrungsleistung
i.S.v. ,,Mitfiithrung“ vor. Das besondere (aber nicht alleinige) Augenmerk des Con-
trollers gilt dabei der Erreichung der Formalziele.

1.3.2 Das ,,amerikanische Controlling*

Noch immer wird im internationalen Vergleich der Betriebswirtschaftslehre in den
USA eine herausragende Stellung zugesprochen, die eine starke Ausstrahlung auf
andere Lander hat (vgl. Homburg 1999, S. 196). Die Entwicklungen in den USA
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gelten in vielerlei Hinsicht als Vorbild fiir Innovationen betriebswirtschaftlicher
Konzeptionen (wie z.B. das Total Quality Management (TQM), der Ansatz des
Benchmarkings oder das Customer Relationship Management (CRM)), und forder-
ten deren Aufstieg und Positionierung im internationalen Kontext (vgl. Weber 2004,
S. 281). Der American Way of Management steht international, wenn nicht gar
global, immer noch fiir Fortschritt und Erfolg (vgl. Reisach 2007, S. 13). In wirt-
schaftlicher Hinsicht bringt Deutschland den USA groflen Respekt und Bewunde-
rung entgegen, nicht zuletzt aus historischen Griinden durch den Wiederaufbau nach
dem zweiten Weltkrieg (vgl. Bleicher 1990, S. 7-8) und durch die Tatsache, dass
sich US-Unternehmen in der Globalisierung gut zu behaupten scheinen. Die Vor-
bildfunktion der USA fasziniert, fiihrt aber zu einem unkritischen Umgang mit Kon-
zepten und Instrumenten (vgl. Reisach 2007, S. 13-14). Seit dem Lehman-Schock,
der Finanzkrise und ihren Folgen steht das amerikanische Managementmodell je-
doch in der Kritik. Es wird sogar von einem Scheitern des US-Fiihrungsstils gespro-
chen (vgl. Schwenker 2011, S. 12-13). Mehr denn je stellt sich daher die Frage, was
gute Unternehmensfithrung ausmacht und wie (stark zunehmende) Komplexitit be-
wiltigt werden kann. ,,.Denn das amerikanische Managementmodell ist nicht an der
Krise gescheitert, sondern daran, Komplexitit systematisch zu unterschitzen®
(Schwenker 2011, S. 15).

Neben der Attraktivitit des Marktes (als Gewinn- und Wachstumsperspektive) ist die
Professionalitdt der Unternehmensfiihrung eine entscheidende Determinante fiir den
Erfolg des Unternehmens. Zunehmende Marktsittigungen und zunehmender Kun-
den- und Konkurrenzdruck machen eine umsichtige und vorausschauende Unter-
nehmensfiithrung wichtiger denn je (vgl. Becker et al. 2008, S. 20). Dazu gehort
zweifelsohne ein modernes Controlling, welches an den Interessen der verschiede-
nen Stakeholder ausgerichtet wird (vgl. Wagner 2009, S. 45). Dabei sollte der
Blickwinkel des Controlling auf die Chancen und Bedrohungen der Mirkte und
nicht (primir) auf das Rechnungswesen gerichtet sein, wie es augenscheinlich im
US-Controlling der Fall ist (vgl. Link/Vesper 2011, S. 325 ff.). Das Defizit einer zu
starken Finanzorientierung des Controlling wird in den USA selbst erkannt und die
deutsche Controllingausrichtung als ,,best practice® diskutiert (vgl. Sharmann 2005,
S. 324). Wir erleben daher seit einiger Zeit einen Wissenstransfer von Deutschland
in die USA (vgl. Sharman 2005, S. 325 f.; Horvdth 2006b, S. 3; Hoffjan 2008, S.
660). Auch dies macht eine Beschiftigung mit dem US-Controlling nétig, um die
eigene Controllingkonzeption (und die Errungenschaften der letzten Jahre insb. im
Bereich des Marketing-Controlling) besser einordnen zu kénnen. Im Folgenden wird
daher zuerst auf das controllingrelevante Begriffssystem in den USA eingegangen,
bevor die US-amerikanische Geschiftskultur als Hintergrund und wesentlicher Fak-
tor fiir die Entwicklung und Einordnung des US-Controlling nédher betrachtet wird.

Historisch ist der Ursprung der Institution des Controllers und folglich einer pragma-
tischen Controllingkonzeption, die in den USA urspriinglich unter dem Begriff der
Controllership nach dem Financial Executive Institute (FEI) geprigt wurde (vgl.
Otto 2000, S. 34; Messner 2003, S. 35), im angloamerikanischen Raum begriindet
(vgl. Siegwart 1982, S. 97 ff.; Horvdth 2009, S. 21 ff.). Controllership bzw. die
Controllership function (vgl. Baumgartner 1980, S. 22; Richter 1987, S. 17), wo-
runter inhaltlich eine sehr breit angelegte finanz- und rechnungswesenorientierte
Fithrungsunterstiitzungsfunktion verstanden wird (zu den Kernaufgaben zihlen
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Planning for control, Reporting and Interpreting, Evaluation and Consulting, Tax
Administration, Government Reporting, Protection of Assets vgl. FEI 1962, S. 289;
Agthe 1969, S. 353 £.; Otto 2000, S. 26 f.; Messner 2003, S. 38), hat als betriebswirt-
schaftliches Phinomen in den USA die wissenschaftliche und betriebliche Beschéf-
tigung mit Controlling als Funktion im deutschsprachigen Raum angestoflen (vgl.
Kiipper 1997, S. 1).

In Deutschland erfolgte der Import der Controllership aus den USA nicht ohne er-
hebliche konzeptionelle Eigenentwicklungen. Auch der Begriff Controlling als
Fiihrungsunterstiitzungsfunktion mit seinen verschiedenen Auslegungen und Ak-
zenten ist eine weitgehend deutschsprachige Konvention und in seiner Verwendung
nur begrenzt kongruent mit der internationalen Terminologie (vgl. Hoffjan 2009, S.
25). In den USA wird unter Controlling primir eine Fithrungsfunktion verstanden,
die von den Fiithrungskriften im Rahmen der Unternehmensfiihrung als letzte Phase
des Managementprozesses ausgeiibt wird (dies folgt der Logik des klassischen Kata-
logs von Managementfunktionen in der US-Literatur, vgl. Weihrich/Koontz 2005, S.
5f.,S.28f. und S. 477 ff.; vgl. auch Richter 1987, S. 15 ff. und die dort angegebene
Literatur). Aufgrund der Ambivalenz des englischen Wortes ,,(to) control®, welches
aufgrund seiner vielen Bedeutungen in verschiedenen wissenschaftlichen Diszipli-
nen (von der Psychologie, iiber die Organisations- und Betriebswirtschaftslehre bis
zur Alltagssprache) Anwendung findet (vgl. Richter 1987, S. 15-16), ist eine Be-
griffsexplikation, an dessen Ende ggf. ein neuer Terminus steht, nichts Ungewohnli-
ches (zu dieser Methode vgl. Becker 2007, S. 21 f.). In Deutschland wurde mit dem
Terminus Controlling, den Bindestrich Controlling-Termini (Marketing-
Controlling etc.) fiir unterschiedliche Funktions- und Objektbereiche und dem Con-
troller als Institution eine weitgehend einheitliche fachsprachliche Terminologie
herausgebildet. Controlling als Kunstbegriff hat sich demnach in Deutschland
durchgesetzt, wird aber in den USA so, wie im deutschen Kontext, nicht verwendet
(vgl. Schoeppner 1998, S. 12).

In den USA findet sich sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis keine ein-
heitliche Controlling-Terminologie. Vielmehr existiert der Begriff Controlling, wie
bereits angedeutet, als Bezeichnung fiir eine Fihrungsunterstiitzungsfunktion nicht
(vgl. Messner 2003, S. 28). Neben der Controllership gibt es in den USA die Gebiete
Management (Managerial, Internal) Accounting sowiec Management Control
mit Funktionen und Inhalten, die dem deutschen Controlling partiell entsprechen.
Controlling in den USA perspektivisch zu erfassen und zu verstehen, ldsst sich daher
nur schwer auf einen Begriff und Themenkomplex reduzieren (Horvdth spricht auch
iiber ,,sprachliche Verwirrspiele”, Horvdth 2009, S. 18). Fiir die (internationale)
Controllerpraxis als auch fiir die akademische Auseinandersetzung bedeuten begriff-
liche Unklarheiten konzeptionelle und institutionelle Reibungsverluste (vgl. Roso et
al. 2003, S. 56; Kaland/Wompener 2007, S. 31).

Management Accounting wird oftmals gleichgesetzt mit dem deutschen Begriff des
internen Rechungswesens (vgl. Zirkler 2002, S. 1; Roso et al. 2003, S. 58 und die
dort angegebene Literatur; Koslowski/Jannert 2008, S. 26; Ikidheimo/Taipaleenmdiki
2010, S. 349-350). Die neueste Fassung des Institute of Management Accountants
IMA (einer der wichtigsten Controllingverbédnde in den USA, vgl. Horvdth 2009, S.
23) geht jedoch wesentlich weiter: ,,Management Accounting is a profession that
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involves partnering in management decision making, devising planning and perfor-
mance management systems, and providing expertise in financial reporting and
control to assist management in formulation and implementation of an organization’s
strategy® (IMA 2008, S. 1; zum Vergleich der beiden Controller-Leitbilder des IMA
von 1981 (primér Finanzorientierung) und 2008 (Business Partner-Orientierung) vgl.
Kaiser 2009, S. 24-25). Trotz einer gewissen Nihe zum deutschen Controlling (vgl.
Hoffjan 2009, S. 26 ff.) bleibt das Management Accounting aber weitaus finanzori-
entierter und umfasst in der weiteren (aber in der US-Literatur kennzeichnenden)
Auslegung das gesamte Rechnungswesen und Titigkeiten des Financial
Accounting, einschlielich der Verantwortlichkeiten gegeniiber externer Berichtsad-
ressaten wie dem Fiskus (vgl. Willson/Colford 1991, S. 22; Fickert 1993, S. 204,
Hirsch/Mertins 2008, S. 17 f.; Hoffjan 2009, S. 286). Durch diese klassische, feed-
back-orientierte Ausrichtung ist konzeptionell der vorausschauende Einfluss auf
die Entscheidungsfindung der Fiihrung in der Regel geringer als in Deutschland (vgl.
Jaensch 1989, S. 279). US-amerikanische Controllerbereiche sind auf Grundlage
dieser Controllership auch nicht fiir weitergehende Koordinationsaufgaben verant-
wortlich (vgl. Stoffel 1995, S. 122), wie sie im Rahmen des kontributionsorientierten
Ansatzes bspw. diskutiert werden (siehe Link 2011, S. 225 ff.).

Andere Autoren definieren Controlling als Management Accounting and Control
(vgl. Becker 2005, S. 61), was sprachlich dhnlich nahe liegt, aber wiederum zu einer
neuen Gleichung fiihrt und die gesamte Literatur zu Management Control mit ein-
schliet, die maBgeblich von Anthony und Walker der Harvard Business School in
den 60er Jahren begriindet wurde (vgl. Howell 2006, S. 21). Die Bandbreite der Be-
griffsinhalte ist auch auf diesem Gebiet sehr grof3. Klassisch ist in der US-Literatur
die Definition als Fithrungsfunktion von Anthony: ,,Management Control is the proc-
ess by which managers influence other members of the organization to implement
the organization’s strategies™ (Anthony et al. 1992, S. 6; Anthony/Govindarajan
2001, S. 6). Neben der Interpretation als Fithrungsfunktion wird unter Management
Control Systems ein Fithrungsunterstiitzungssystem verstanden. ,,Managerial activi-
ties to achieve control are referred to as management control while the correspond-
ing systems of control are referred to as management control systems (MCS)*
(Hutzschenreuter 2009, S. 2). Obwohl Management Control auch als
(Unter-)Funktion innerhalb des Management Accounting gesehen wird (vgl. Atkin-
son/Kaplan 2001, S. 11), liegt die Perspektive beim Management Control auf der
sozialen Kontrolle und dem sozialen Einfluss durch das Management (vgl. Schwarz
2002, S. 30 ff.; dhnlich Simons 1995, S. 5). Der Controller unterstiitzt dabei das Ma-
nagement bei der Ausiibung von Management Control im Rahmen seiner Fithrungs-
tatigkeit (vgl. Roehl-Anderson/Bragg 2007, S. 12 f.). Im Gegensatz zur
Controllership und zum Management Accounting gibt es fiir das Management
Control keine Definition einer berufsstdndischen Organisation wie durch das FEI
oder IMA. Alle drei Begrifflichkeiten stehen je nach Autor und Auslegung im Zu-
sammenhang mit dem deutschen Controllingverstindnis. Weiterer Forschungsbedarf
ist in Anbetracht zunehmender Internationalisierung offensichtlich (vgl. Roso et al.
2003, S. 61).

Organisatorisch finden sich in den USA eher selten Controllingabteilungen, wie sie
hierzulande in den Unternehmen verankert sind. Die entsprechenden Funktionen
werden iiberwiegend durch das Finance Department oder das Accounting De-
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partment wahrgenommen und das Controller’s Department ist innerhalb des Fi-
nancial Management eines Unternehmens integriert (vgl. Hahn 1978, S. 104 f.; Stof-
fel 1995, S. 140). Daher finden sich als Institutionen in den USA im Wesentlichen
der Chief Accounting Officer oder es wird ihm aufgrund der Aufgabenkomplexitit
des jeweiligen Unternehmens ein zusitzlicher Management Accountant oder ein
Financial Controller (auch als Financial Analyst zu finden) an seine Seite gestellt
(vgl. Willson et al. 1999, S. 11 f; Horngren et al. 2002, S. 5; Rieger 2005, S. 3).
Gleichwohl findet sich in US-amerikanischen Unternehmen die Bezeichnung Con-
troller wieder, welche jedoch fiir den ranghdchsten Management Accountant bzw.
fiir den ,,most senior finance executive® (Howell 2006, S. 20) vorbehalten ist (vgl.
Hoffjan 2009, S. 26). Entscheidend ist, dass trotz diverser Gestaltungsvarianten in
der Praxis im Gegensatz zu den USA, die Controllingabteilungen in Deutschland
meist unabhingig von den Finanzabteilungen institutionalisiert sind (vgl. Hoffjan
20009, S. 34; Stoffel 1995, S. 144; Hahn/Hungenberg 2001, S. 941 ff).

Es ldsst sich festhalten, dass die Diskussion in den USA um das Phidnomen
~control sehr stark institutionell geprégt ist. Es findet eine primir berufsstindische
Entwicklung und Ausbildung der Controller statt (vgl. Bauer 2002, S. 53). Im Ver-
gleich zu Deutschland existiert auch kein vergleichbarer Forschungsstrang (vgl.
Weifienberger 2002, S. 394). Die Schwerpunktverlagerung der deutschen
Controllingforschung auf die konzeptionelle Ebene und die Einnahme einer Fiih-
rungs- und Marktperspektive und weniger rechnungs- und finanzorientierten Per-
spektive, wie in den USA, hat maligeblich dazu beigetragen, ein eigenes deutsches
Controllingprofil herauszubilden (i. S. einer eigenen Innovation, vgl. Weber 2004, S.
281). Marktorientiertes Controlling hat in Deutschland (mittlerweile) eine deutlich
groflere Bedeutung als in den USA. Dies ist kein Wunder, da das US-Controlling
dominiert wird von einer ausgeprigten Finanzorientierung. Dies hat bereits die
empirische Untersuchung von Hahn in den siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts
ergeben (vgl. Hahn/Hungenberg 2001, S. 941 ff.); aber auch die empirischen Ergeb-
nisse von Stoffel weisen in die gleiche Richtung (vgl. Stoffel 1995). Und nichts
kennzeichnet die Gefihrlichkeit einer derartig einseitigen Finanzorientierung besser
als die Warnung eines fithrenden und offiziellen Vertreters des amerikanischen Con-
trolling an die deutsche Adresse vor eben dieser Ausrichtung (vgl. Sharman 2005, S.
324 f.). Ein in unseren Augen zentraler Grund, vor dieser einseitigen Finanzorientie-
rung zu warnen, liegt darin, dass damit den Erfordernissen der Erfolgs-
Vorsteuerung nicht Rechnung getragen werden kann. Erfolgs-Vorsteuerung muss
sich vor allem auf ein marktorientiertes Controlling stiitzen, da Chancen und Bedro-
hungen in erster Linie aus den Méarkten kommen (vgl. Link/Beyer/Gary 2010, S.
430). Es ist wenig einsichtig, wie aus dem externen Rechnungswesen, das im Mittel-
punkt des US-Controlling steht, Chancen und Bedrohungen im Sinne einer Erfolgs-
Vorsteuerung ableitbar sein sollten. Der kontributionsorientierte Ansatz des Control-
ling spiegelt diese intensiven Bemiithungen und Entwicklungen einer Abgrenzung
des Controlling zur Fithrung und zum Rechnungswesen, einer Marktorientierung und
v. a. einer Akzentsetzung auf Feedforward- statt Feedback-Orientierung explizit wi-
der.

Marktorientierung setzt allerdings die Durchsetzung einer gewissen strategischen
Mentalitéiit innerhalb der Unternehmensfithrung und des Controlling voraus. Das
Verbessern des Informationsstandes der Fiithrung ist dabei eine zentrale und ur-
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spriingliche Funktion des Controlling (vgl. Horvdth 2006a, S. 315). Allerdings hat
sich der Bereich, iiber den berichtet wird bzw. iiber den berichtet werden soll, stark
ausgedehnt. Controlling ist zunehmend auch fiir die Versorgung mit Informationen
aus der Unternehmensumwelt insb. im Hinblick auf Mirkte und Kunden zustindig
(vgl. Reinecke/Janz 2007, S. 40-41). Fiir die Controller bedeutet dies, dass sie insbe-
sondere ein fundiertes Verstindnis fiir Marketing und Vertrieb entwickeln miissen,
um die Fihigkeit zu erlernen, vom Kunden bzw. vom Markt her zu denken und die
(qualitativen) Werttreiber hinter den Zahlen zu verstehen, zu interpretieren und mit-
zugestalten (vgl. Gdanflen 2008, S. 88). Eine fachliche und kulturelle Anforderung,
die zunehmend an die Controller in der Praxis als Voraussetzung gestellt wird und
ausgepriagte kommunikative Fahigkeiten erfordert (vgl. Hoffjan 2009, S. 619 und S.
622). Nur so kann das Feedforward-Prinzip Einzug in das Zusammenspiel zwischen
Fithrung und Controlling halten. Es geht daher um einen gewissen konzeptionellen
Anspruch an Fiihrung und Controlling, der kulturell bedingt in den USA so nicht zu
finden ist.

Vielmehr steht die ,,wenig hinterfragte Vorbildfunktion des amerikanischen Mana-
gements (Bleicher 1990, S. 8) gegenwirtig in der Kritik, denn europdische Unter-
nehmen brauchen keinen Vergleich (mehr) zu scheuen. Im Gegenteil: ,,Zu den Stér-
ken Europas gehort die Leistungsfahigkeit unserer Unternehmen. Dazu kommt die
Art, wie sie gefithrt werden. Denn unsere Analysen zeigen seit langem, dass sich
Europas Unternehmen zunehmend von ihren globalen Wettbewerbern absetzen. Sie
wachsen schneller, sind langfristig profitabler, sind internationaler” (Schwenker
2011, S. 12). Als Ausloser fiir ein verdndertes Bewusstsein gegeniiber dem US-
Management sind auch die Finanzkrise und ihre Auswirkungen zu sehen. Denn sie
hat mehrere Faktoren des amerikanischen Managementmodells zum Vorschein ge-
bracht (vgl. Schwenker 2011, S. 66-67 und S. 73 f.), welche augenscheinlich dazu
fiihren, dass das amerikanische Modell nicht in der Lage ist, die Kernprobleme der
heutigen Fiihrungsherausforderungen, namlich der bessere Umgang mit Unsicherheit
und mit Komplexitit (vgl. Schwenker 2011, S. 80), zu beherrschen:

e Kurzfristiges Denken, kein oder unterentwickeltes Bewusstsein fiir Risiken,
e Selbstiiberschitzung, unterstiitzt durch falsche Anreizsysteme,

e gelerntes Denken in vergangenheitsbezogenen Erfolgsmustern (auch gefordert
durch die bevorzugte Methodik der Bearbeitung von Case Studies),

e daraus resultierend, Verlust der Fihigkeit und Bereitschaft der kritischen Refle-
xion.

Zu Erkenntnissen, die in die gleiche Richtung weisen, kommt auch Reisach in ihrer
Untersuchung zur Amerikanisierung der Unternehmensfithrung (vgl. im Folgen-
den Reisach 2007; Schmidt 2009; in Teilen dhnlich vgl. von Campenhausen 2005, S.
83-86; von Campenhausen/Heuer 2004; auch Jaensch 1989, S. 276-281 und Cordes
1987, S. 91-93):

e Amerikanische Fithrungskrifte folgen einem ,,trial and error*-Prinzip, statt einer
umsichtigen Fithrungsmentalitét stiarker Vorrang zu geben.

e Es geht um eine schnelle Entscheidungsfindung (,.keep it short and stupid®).
Misserfolge werden als Lernprozess aufgefasst (,,Jessons learnt®).



