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Vorwort

Das vorliegende Buch fiillt eine Liicke in der Controlling-Literatur am deutschen Markt, der
fiir diesen Teil der Wirtschaftswissenschaften durchaus gut versorgt zu sein scheint. Aller-
dings tragen die meisten Publikationen — oft aus Doktorarbeiten entstanden oder als Beitrége
zu sehr spezialisierten Fragestellungen - ihre Ergebnisse inhaltlich und sprachlich auf einem
Niveau vor, das sich nur Spezialisten unmittelbar erschlief3t.

Fiir Lernende, die sich fiir das Studium der so interessanten angewandten Wissenschaft Be-
triebswirtschaftslehre entschieden haben, ist jedoch ein anderer Literaturansatz notwendig,
um in die Welt der Budgetierung, in Theorie und Praxis des “Beyond Budgeting”, “Better
Budgeting” oder “Advanced Budgeting” vorzudringen.

Das Buch von Robert C. Rickards bietet allen Studierenden, insbesondere denen an Fach-
hochschulen, den idealen Zugang zu dieser Welt, denn er ist leicht verstehbar, einleuchtend
und gut lernbar. Rickards erschlieft und vermittelt die Zusammenhinge des Controlling
wissenschaftlich fundiert, Zusammenhénge aufzeigend, praktisch anwendbar, den Lernpro-
zess seiner Leserinnen und Leser begleitend und sichernd.

Rickards, Amerikaner mit langer Lehrerfahrung in allen Stufen des Hochschulwesens, in
Diplomkursen, in der Bachelor-/ und Masterausbildung in staatlichen und privaten Hoch-
schulen, ein geschitzter Lehrer nicht nur in Deutschland, setzt diese Aufgabe konsequent um
und bereichert das Lehrbuchangebot mit dem vorliegenden Band erheblich.

Der Autor legt besonderen Wert auf die Nachvollziehbarkeit seiner Gedankenfithrung, auf
Verstandlichkeit und Anschaulichkeit. Viele praktische Beispiele sowie Testfragen und Lo-
sungen am Ende jeden Kapitels ermdglichen es dem Leser, sich bzw. das Gelernte selbst zu
kontrollieren und den Stoff sicher zu beherrschen.

Diese amerikanische Art der Wissensvermittlung hat uns lange gefehlt. Zudem trégt dieses
Buch der zunehmenden Internationalisierung/Globalisierung Rechnung und der damit ein-
hergehenden Anglisierung der Fachsprache. Durch die Zusammenstellung deutscher und
englischer Fachbegriffe im Bedeutungszusammenhang der einzelnen Kapitel gewinnt der
Leser praktische Hilfestellung fiir das professionelle Leben nach der Hochschule.

Dieses Buch behandelt sowohl die klassische Budgetierung als auch die neueren o. g. For-
men. Der Autor vermittelt Handlungswissen und entlésst seine Leser in die praktische Welt,
in der die klassische Budgetierung immer noch — und weitgehend zu Recht — als eines der
wichtigsten Controllinginstrumente angewandt wird. Der mit und von diesem Buch Lernende
wird aber kein unkritischer Anwender werden, sondern ein abwégender und kritikféhiger



XVI Vorwort

Handwerker, ausgestattet mit der Fahigkeit zum abwigenden Nachdenken iiber die Mdglich-
keiten und Grenzen dieses Instruments, er wird “beyond” denken koénnen. Und er wird sich
der Handlungsgrenzen bewusst sein, seien sie durch gesetzliche Vorgaben gegeben, durch
Besonderheiten der jeweiligen Organisation und ihrer Mitspieler oder durch einen Konsens
zum ethischen Handeln.

Allen Lernenden wiinsche ich mehr solcher ,,Liickenfiiller”, weitere im Geist des vorliegen-
den Lehrbuchs erarbeitete Bande zu den Instrumenten des Controlling!

Prof. Dr.Peter Uecker
German-Jordanian University, Amman
Dean of Talal Abu-Ghazaleh College of Business

(Frither: HTWK Leipzig und Sprecher des Arbeitskreises der Hochschullehrer fiir Control-
ling an deutschen Fachhochschulen)



1 Einfiihrung

1.1 Zweck und Organisation des Textes

Das Controlling ist ein Handwerk. Obwohl in den Kreis der Wirtschaftswissenschaften auf-
genommen, basiert es kaum auf hoch entwickelten, empirisch gepriiften Theorien. So kann
sich der Controlling-Student wihrend seiner Studienzeit nur ein Grundwissen iiber Instru-
mente und Verfahren ancignen. Danach verldsst er quasi als Lehrling die Hochschule und
begibt sich als Geselle auf Reisen, um den Meistern seines Faches iiber die Schulter zu se-
hen. Es gilt, zusdtzliche Werkzeuge und neue Sichtweisen kennen zu lernen und zu erproben,
um spéter selbst als Meister auftreten zu konnen. Auf diesem Weg soll das vorliegende Buch
Studierenden und angehenden Controllern als praxistauglicher Ratgeber zur Seite stehen.

Zum Grundwissen des operativen Controlling gehdren die Budgetierung, die Erstellung von
flexiblen Planrechnungen und Abweichungsanalysen sowie die Steuerung von Kosten und
Leistungen. Wéhrend zwei demnichst erscheinende Fortsetzungsbénde die anderen Themen
behandeln werden, widmet sich dieses Buch schwerpunktméBig den Grundziigen der opera-
tiven Budgetplanung im Kontext des heutigen Controlling. Es gliedert sich in drei Kapitel:

e Kapitel 1: An die kurze Einleitung zu Inhalt und Aufbau des Textes schlieB3t sich ein
kleiner Exkurs zur Geschichte und Entwicklung des Controlling an. Es folgt die Darstel-
lung der Aufgaben eines Controllers und neuerer Entwicklungen in der Controlling-Paxis
sowie deren Einordnung in die gegenwértige Diskussion um ,,Better Budgeting*, ,,Ad-
vanced Budgeting® und ,,Beyond Budgeting®.

e Kapitel 2: Nach der Diskussion der Funktionen von Budgets in Organisationen folgt eine
ausfiihrliche Prisentation der Erstellung eines Gesamtbudgets im traditionellen Budgetie-
rungsprozess und der Unternehmenssteuerung durch die Einrichtung von Profit Center.
Zusétzlich setzt sich das Kapitel mit Prognoseverfahren, Finanzplanungsmodellen und
menschlichen Aspekten der Budgetplanung auseinander.

e Kapitel 3: Hier stehen moderne Techniken und Gestaltungsmdglichkeiten von Gesamt-
budgets im Brennpunkt. Das Kapitel befasst sich mit der Kaizen-Budgetierung und der
prozessorientierten Budgetplanung sowie mit rollierenden Forecasts, rollierenden Bud-
gets, der Liquiditdtsplanung und der budgetierten Bilanz.

Jeweils am Ende der Kapitel 2 und 3 stehen Ubungsaufgaben mit Losungen, anhand derer
der Lernerfolg iiberpriift werden kann. Hier ist das Ziel, mit Hilfe von Stift und Papier nach-



2 1 Einfithrung

zuvollziehen, was hinter der Softwaremaske passiert, wenn man am PC ein Meniifenster
herunterzieht, auf einen Button klickt und eine analytische Funktion durchlaufen lasst.

Wegen der langen Tradition des Controlling in angelséchsischen Léndern und deren maf3geb-
licher Beteiligung an seiner Entwicklung ist Englisch die international gebréuchliche Spra-
che dieses Faches. Manche Fachausdriicke aus dem Englischen werden unverdndert ins
Deutsche iibernommen (z. B. der oben verwendete Ausdruck ,,Profit Center”). Fiir andere
Begriffe sind daneben deutsche Worter gebrdauchlich. Um die Leser mit dem passenden eng-
lischen Wortschatz vertraut zu machen, erscheinen nach dem ersten Gebrauch in deutscher
Sprache die wichtigsten Fachbegriffe in englischer Ubersetzung. Ferner enthilt jedes Kapitel
einen zusammenfassenden Vergleich der jeweils verwendeten englischen und deutschen
Fachterminologie.

1.2 Exkurs zur Geschichte und Entwicklung des
Controlling

Kenntnisse der historischen Entwicklung des Controlling-Gedankengutes sind niitzlich, um
die Herkunft der heutigen Controlling-Funktionen und die Fachdebatten zu verstehen. Daher
werden an dieser Stelle die wichtigsten Entwicklungsschritte kurz beschrieben. Die folgende
Darstellung setzt andere Akzente in der Diskussion (Bramsemann, 1993, SS. 25-28) und
bringt sie auf den neuesten Stand.

1.2.1 Englischer Ursprung und amerikanische Entwicklung
bis 1945

Die Wurzeln des Controlling reichen in die Renaissance zuriick. Schon im 15. Jahrhundert
begann am englischen Konigshof ein ,,Countrollour die erste Controllingtétigkeit. Er iiber-
priifte Aufzeichnungen iiber Geld und Giiterverkehr in der staatlichen Verwaltung und stellte
so das konigliche Kapital sicher. Der Vermdgensschutz ist damit die &lteste aller Control-
lingaufgaben.

Drei Jahrhunderte spéter erschufen die Revolutionére in den nordamerikanischen Kolonien
Grofbritanniens per Gesetz die Amter »Comptroller, ,,Auditor”, , Treasurer”, und sechs
»Commissioners of Accounts®. Da der Funke, der den Befreiungskrieg ausgeldst hatte, Miss-
standen in der britischen Fiskalpolitik entsprang, bestand die Hauptaufgabe des amerikani-
schen Comptrollers in der gewissenhaften Verwaltung des staatlichen Haushalts und in der
genauen Uberwachung der Mittelverwendung. Das Amt hat sich bis heute in der Form des
»Comptroller General“ als Leiter des ,,General Accounting Office* erhalten. Die Umsetzung
und die Uberwachung von Budgets sowie die Pflege von Expertise im externen Rechnungs-
wesen zahlen damit ebenfalls zu den dlteren Aufgaben des Controllers.
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Weitere 100 Jahre vergingen, bevor diese urspriinglichen Controllingaufgaben im 6ffentli-
chen Sektor auf die Privatwirtschaft tibertragen wurden. Erstmals 1880 richtete das amerika-
nische Dienstleistungsunternehmen Atchison, Topeka & Santa Fe Railway Systems die Stel-
le eines ,,Comptrollers® ein. Sie beinhaltete iiberwiegend finanzwirtschaftliche Aufgaben, die
die Verwaltung der Finanzanlagen, des Grundkapitals und der Sicherheiten des Unterneh-
mens betrafen. Im Jahr 1892 fiihrte die amerikanische General Electric Company als erstes
Industrieunternehmen die Stelle eines Controllers ein.

Die Tatsache, dass ein amerikanischer Controller im privaten Sektor hauptsédchlich mit fi-
nanzwirtschaftlichen Fragen und Revisionsaufgaben betraut war, liegt in den Besonderheiten
des amerikanischen Gesellschaftsrechts begriindet. Im Gegensatz zum einheitlichen deut-
schen Aktienrecht gibt es auch heute in den 50 amerikanischen Bundesstaaten eine Vielzahl
unterschiedlicher Rechtsnormen. Allen Ausprigungen des Gesellschaftsrechts gemein ist
jedoch die Beschrankung auf zwei Organe: die Jahreshauptversammlung (,,annual sharehol-
ders’ meeting*) und den ,,Board of Directors®.

Die Befugnisse des Board of Directors erstrecken sich sowohl auf die Uberwachung als auch
auf die Geschéftsfiihrung der Gesellschaft. In den einzelnen amerikanischen Bundesstaaten
besteht allerdings eine erhebliche Gestaltungsfreiheit beziiglich der Satzungen. Sie ermdg-
licht es, Aufgaben des Boards an Personen zu delegieren, die dem Unternehmen nicht unbe-
dingt hauptamtlich zur Verfliigung stehen miissen. Neben dem fehlenden betriebsinternen
Uberwachungsorgan erforderten die starke Stellung des Vorstandes sowie die zunehmende
GroBe vieler Unternehmen die Einrichtung erster Controllingstibe (Hoffmann, 1968). Den-
noch blieb die Position eines Controllers in fast allen amerikanischen Unternehmen bis in die
20er Jahre des vorigen Jahrhunderts unbekannt.

Der Zusammenbruch vieler Unternechmen wihrend der Weltwirtschaftskrise (1929-1939)
lenkte die Aufmerksamkeit von Managern und Wissenschaftlern auf die besondere Bedeu-
tung des bis dahin vernachléssigten internen Rechnungswesens. Sie trieben dessen Ausbau
voran and fiihrten insbesondere zukunftsorientierte Planungsinstrumente ein. Fiir den Cont-
roller als betriebsinternen Experten in Kostenrechnungsfragen erwuchsen daraus neue Her-
ausforderungen bei der Erstellung und Uberwachung von Budgets. Eine bemerkenswerte
Antwort darauf war die Entwicklung einer neuen Plankostenrechnung, das ,,standard direct
costing® (Harris, 1936). In den Vereinigten Staaten erleichterte sie die Erstellung von flexib-
len Budgets und ermdglichte ursachengerechtere Analysen von Abweichungen.

Weitere Ergebnisse wurden in der Institutionalisierung und Professionalisierung des Berufs-
standes erzielt. 1931 wurde das ,,Controllers’ Institute of America“ gegriindet, das 1962 in
,Financial Executives Institute” (FEI) und im Jahr 2000 in ,,Financial Executives Internatio-
nal®“ umbenannt wurde. Die Zeitschrift The Controller (heutiger Titel: The Financial Execu-
tive) erschien erstmalig 1934. Seit 1944 gibt es die ,,Controllership Foundation®, ein For-
schungsinstitut, das heute ,,Financial Executives Research Foundation“ heifit. Es erarbeitet
finanzwirtschaftliche Losungen fiir Probleme des Finanzmanagementberufes. So befasst es
sich mit objektiver Forschung zur Identifikation, Entwicklung und Weitergabe modernsten
Wissens an Mitglieder und Unterstiitzer der Financial Executives International in einem
Format, das zuginglich und praktisch ist (Wysiwyg, 2005).
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1.2.2 Die deutsche Entwicklung bis 1980

Obwohl die europédische Fachliteratur bereits in den 1920er Jahren eine internationale Pla-
nungswelle erlebte und man die amerikanische Entwicklung der Standardkostenrechnung
aufmerksam verfolgte, fanden in Europa zwischen den 1930er und den 1940er Jahren keine
vergleichbaren Entwicklungen hin zu einem institutionalisierten Controlling statt. Im
Deutschland des Dritten Reiches fehlten wesentliche Impulse fiir ein kostenorientiertes Cont-
rolling, da die Anwendung des ,,Fiithrerprinzips® auf das betriebliche Rechnungswesen des-
sen Beschriankung auf Nachrechnungs- und Preisbildungsziele bewirkte (Rickards, 2005).

In den ersten Nachkriegsjahren versuchte die westdeutsche Lehre und Praxis, wieder den
Anschluss an internationale Entwicklungen zu gewinnen. Dies geschah z. T. wihrend zahl-
reicher Studienreisen deutscher Dozenten in die USA, wo man die Plankostenrechnung fiir
deutsche Unternehmen neu entdeckte und verstirkt zu Hause verbreitete (Auffermann,
1957). Gleichzeitig ermoglichte die Weiterentwicklung von Vollkosten- und Deckungsbei-
tragsrechnungen die Einfilhrung neuer Kostenrechnungssysteme und Planungsmodelle in
Westdeutschland.

Zwischen 1946 und 1953 entwickelte beispielsweise der Kraftfahrzeugingenieur Hans-Georg
Plaut aus seinen Erfahrungen mit Investitions- und Kostenrechnungsaufgaben in der deut-
schen Industrie der frithen 1940er Jahre eine eigene Form der Kostenrechnung (Plaut, 1951;
1953). Er bezeichnete sie als ,,Grenzplankostenrechnung®. Sie beruhte auf der Methode der
analytischen Kostenplanung und wird auch flexible Plankostenrechnung genannt. Durch
Projekte, Aus- und Weiterbildungsseminare fithrten Plaut und die Mitarbeiter seiner Bera-
tungsfirma dieses Rechnungssystem nicht nur in zahlreichen Industrieunternechmen, sondern
auch im Dienstleistungsbereich (Banken, Deutsche Post) im deutschsprachigen Raum ein.

Wolfgang Kilger entwickelte die theoretische Basis der Grenzplankostenrechnung, wéhrend
Klaus Agthe (Agthe, 1959) und Paul Riebel (Riebel, 1972) das komplexe System der Einzel-
kosten- und Deckungsbeitragsrechnung vertraten. Beide Modelle sind heute zu einem mo-
dernen deutschen Kostenrechnungssystem zusammengewachsen und gelten als Standard.
Kilger verdffentlichte das erste Buch, das sich mit der Grenzplankostenrechnung auseinander
setzte, 1961 in Gabler Verlag. Es trug den Titel Flexible Plankostenrechnung.

Trotz ihrer Originalitit waren diese wichtigen Beitrdge zum Controlling-Wissen wegen des
bereits existierenden, gleichwertigen ,,standard direct costing® nicht einmalig. AuBerdem
konnten derlei theoretische Fortschritte in der Kostenrechnung beziiglich eines funktions-
iibergreifenden praktischen Controlling hierzulande nur im Rahmen der traditionellen Stel-
lengliederung erzielt werden. An einen eigenstéindigen, zentralen Controllingstab war zu
diesem Zeitpunkt noch nicht zu denken. Griinde hierfiir findet man im deutschen Aktien-
recht, in der typischen Organisationsstruktur deutscher Unternehmen sowie in der allgemei-
nen wirtschaftlichen Lage des Nachkriegsdeutschlands. So trennte das deutsche Aktienrecht
die Geschiftsfunktionen des Vorstandes strikt von den Uberwachungsfunktionen des Auf-
sichtsrates. Das Kollegialprinzip des Vorstandes verstirkte zudem indirekt das Gewicht des
Aufsichtsrates. Als Konsequenz bestand weder formal rechtlich noch organisatorisch eine
Notwendigkeit, die Stelle eines Controllers nach amerikanischem Muster einzurichten.
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Gleichzeitig wurden viele Unternehmen um eher zentrale, funktionsorientierte Linienstruktu-
ren organisiert. Als selbstverstidndliche Folge ihrer scharfen Ressorttrennung waren alle
Verantwortlichen bestrebt, simtliche Entscheidungen iiber ihre Teilpldne und die damit ver-
bundenen Bereichsbudgets selbst zu treffen. Schlielich sorgte der stetige Anstieg der Nach-
frage in der Wiederaufbauzeit fiir hohe Wachstumsraten und hohe Gewinne, ohne dass kon-
krete Erfolgsziele seitens der Unternehmen verfolgt werden mussten. Ohne eine spiirbare
Existenzbedrohung zeigte dabei kaum ein Unternehmen Interesse an der Verdnderung beste-
hender (und damals erfolgreich arbeitender) Strukturen.

Erst ab Mitte der 1960er Jahre trieb der Einfluss angelsdchsischer Tochtergesellschaften die
Weiterentwicklung des praktischen Controlling im deutschen Sprachraum voran. Bei diesen
Unternehmen handelte es sich zunéchst um deutsche Niederlassungen amerikanischer Grof3-
unternehmen. Deren Konzerne waren in dezentrale, separat abrechnungsfiahige Sparten
(,,divisions* oder ,,business units®) untergliedert, weil herkdmmliche Koordinations- und
Lenkungsinstrumente fiir die Steuerung des Unternehmenserfolges nicht mehr ausreichten.
Da die damaligen klassischen Funktionsmanager mit der Handhabung der erforderlichen
neuen Werkzeuge einschlieflich des Rechnungswesens nur unzureichend vertraut waren,
mussten sie neue Mitarbeiter einstellen, die zumindest das theoretische Fachwissen fiir eine
Controllingposition mitbrachten. Nach griindlicher Einarbeitung in der Praxis stellten diese
ersten deutschen Controller zunehmend ihren Nutzen fiir Information, Uberwachung und
Kontrolle des Unternehmensgeschehens unter Beweis. Beeindruckt von der Leistungsféhig-
keit des Controllerdienstes begannen darauthin auch die Manager traditioneller deutscher
Konzerne eigene Controllingstébe einzurichten.

1.2.3 Die deutsche Entwicklung seit 1980

Seit Beginn der 1980er Jahre hat die zunehmende Zahl von Unternehmensinsolvenzen in
Deutschland den Ruf nach internen Beratern verstirkt, die neben Fiihrungskompetenz auch
iiber ein ausgepragtes Zahlenverstdndnis verfiigen. Die Entwicklung der Stellenanzeigen in
groflen Tageszeitungen lédsst erkennen, dass mittlerweile auch viele kleine und mittelgrof3e
Unternehmen sowie offentlicher Sektor und Not-for-Profit-Organisationen die Notwendig-
keit eines verbesserten Planungs- und Steuerungsinstrumentariums erkannt haben. Neuere
Entwicklungen haben die Nachfrage nach Controllern zusétzlich verstirkt. Dazu zdhlen das
in 1998 in Kraft getretene Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG), das Unternehmen verpflichtet, ein Risiko-Controlling und Frithwarnsysteme
einzurichten, die Einfiihrung von Ratings fiir Firmenkunden von Banken als Folge des im
Jahr 2001 in Basel unterzeichneten Vertrages (Basel 11), der strengere Anforderungen an die
Planung und an die Eigenkapital-Unterlegung von Krediten stellt, das im Jahr 2002 verab-
schiedete amerikanische Sarbanes-Oxley Gesetz, das die erhohte Kontrolle von internen
Abldufen auch fiir auf amerikanischen Borsen notierten auslandische Unternehmen verlangt,
das 2004 in Kraft getretene Gesetz zur Unternehmensintegritdt und Modernisierung des An-
fechtungsrechts (UMAG) sowie der im gleichen Jahr empfohlene Deutsche Corporate Go-
vernance Kodex, der solche Kontrolle allen deutschen Unternehmen nahe legt.
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1.2.4 Aus- und Weiterbildung in Deutschland

Parallel zur Nachfrage nach qualifizierten Controllern stieg der Bedarf an Aus- und Weiter-
bildung. Im deutschsprachigen Raum nahm das ,,Controller-Institut zur Ausbildung in Un-
ternehmensplanung und Rechnungswesen GmbH, Gauting™ eine Vorreiterrolle ein. Das
Institut trdgt die ,,Controller-Akademie®, die Seminare zur Ausbildung von Controllern ver-
anstaltet. Die Griindung des ,,Controller-Vereins e. V. erfolgte im Jahr 1975.

Neben dem Controller-Institut stellten sich bald auch deutsche Hochschulen mit ihrem Un-
terricht auf die steigende Nachfrage nach ausgebildeten Fachkréften ein. 1971 begann Elmar
Mayer mit dem Aufbau des ersten Lehrstuhls Controlling und Rechnungswesen an der Fach-
hochschule K&In. Seinem Beispiel folgten wenig spéter Universitdten, die Institute bzw.
Lehrstiihle fiir Controlling einrichteten, meistens in Verbindung mit anderen Fachern. So
iibernahm 1975 Rolf Eschenbach den Lehrstuhl fiir Unternehmensfiihrung und Controlling
an der Wirtschaftsuniversitat Wien, der spiter um ein Weiterbildungszentrum erweitert wur-
de. 1980 folgte ihm Péter Horvath mit dem Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre und Cont-
rolling an der Universitét in Stuttgart, der spéter mit einer Management-Ausbildung kombi-
niert wurde. Ein weiteres Beispiel: 1986 wurde Jirgen Weber auf den Lehrstuhl fiir Cont-
rolling und Logistik an der Hochschule fiir Unternehmensfithrung (WHU) in Vallendar bei
Koblenz berufen (Deyhle, 2004).

Die letzten zwei Jahrzehnte des 20. Jahrhunderts in Deutschland kennzeichneten eine wach-
senden Seminar- und Literaturtétigkeit. Die Herausgabe der Zeitschriften Der Controlling-
Berater (seit 1983), Controller-Magazin (seit 1986), Controlling (seit 1989) und Controlling
und Management (seit 2000, friher Kostenrechnungspraxis) trieb die Durchsetzung des
Controlling-Gedankengutes und die Professionalisierung des Controllerberufs weiter voran.

1.2.5 Der ,,Beruf* des Controllers

Trotz der fortschreitenden Akademisierung und Professionalisierung des Controlling in
Deutschland gibt es heute noch grofle Aufgaben zu bewiltigen. Die Anforderungen an die
Féhigkeiten eines Controllers sind in Lehre und Praxis umstritten. Deshalb gibt es keine
allgemein akzeptierte Qualifizierung fiir angehende Controller. Der Titel ,,Controller ist
eine ungeschiitzte Bezeichnung, jeder kann sich so nennen. Ferner sind Forschung und Lite-
ratur teilweise mit normativen Konzepten iiberfrachtet, die noch zu selten mit Daten konfron-
tiert werden. Empirische Beobachtungen beschrénken sich zumeist auf Fallstudien, die keine
allgemein giiltigen Schlussfolgerungen erlauben. So befassten sich beispielsweise von 179
in Der Controller-Berater zwischen Januar 2000 und Mérz 2005 verdffentlichten Artikeln
nur neun mit der Untersuchung groferer Gruppen (n > 30) von Unternehmen.

1.2.6 Controlling im internationalen Vergleich

Die wachsende Regionalisierung und Globalisierung ehemals nationaler Volkswirtschaften
sowie die Entwicklung der Informationstechnologie haben dazu gefiihrt, dass sich die Cont-
rolling-Konzepte international fithrender Wirtschaftsnationen stark dhneln. Im Regelfall ist



