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Kurzfassung 

Die heutige Hotellerie und Gastronomie ist von einem hohen Wettbewerbsdruck 

gekennzeichnet, welcher auch in nächster Zukunft nicht zurückgehen wird. Dieser Druck 

bildet sich unter anderem in der Klein- und Mittelständischen Hotellerie und Gastronomie, da 

diese mit einer enormen Anlagenintensität belastet ist. Diesem Druck entgegenzuwirken 

erfordert eine genaue Planung sämtlicher Prozesse im Unternehmen, vor allem aber der 

finanzwirtschaftlichen Abläufe.  

Diesem Anspruch werden Unternehmer heute nur noch durch die Einführung eines 

zielgerichteten Controlling gerecht. 

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es daher, zu ermitteln, welche Strukturen zur Zeit in der 

österreichischen Klein- und Mittelständischen Hotellerie und Gastronomie, im Bereich 

Controlling, bereits vorhanden sind und wie ein Modell zu nutzbringendem Einsatz von 

Controlling in genau diesen Betriebsgrößen aussehen kann. 
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Abstract 

The today's hotel industry and gastronomy is characterized of a high competition pressure, 

which will not decrease in the immediate future. This pressure comes, among other things, in 

small and medium-sized hotel industry and gastronomy, because this industry is burdened 

with enormous plant intensity. To work against this pressure, the enterprises require an exact 

planning of all processes, above all the fiscal processes.  

Entrepreneurs today meet this claim only by the introduction of a purposeful Controlling.  

The goal of the present paper is to determine the structures which are already present, in the 

Austrian small and medium-sized hotel industry and gastronomy, in the range of Controlling, 

and further, how a model for profitable use of Controlling in exactly these sizes of companies 

could look like. 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Controlling ist zu einem bedeutenden Faktor der Unternehmensführung geworden, doch was 

ist unter dem Begriff Controlling zu verstehen, was wird alles unter diesem Begriff 

subsumiert? Wann ist ein Unternehmen mit einem guten Controlling ausgestattet und wer 

trifft dabei die Entscheidungen? Inwieweit ist das Controlling bereits in der österreichischen 

Hotellerie und Gastronomie vorhanden?  

Diese Fragen wurden zum zentralen Thema dieser Diplomarbeit und drücken sich besonders 

durch die Forschungsfrage aus, die da lautet: 

In welchem Maß werden derzeit Controllingmodule in gastgewerblichen Klein- 

und Mittelbetrieben eingesetzt und wie könnte ein Modell zu nutzbringenderem 

Einsatz dieser Module aussehen? 

Die österreichische Hotellerie und Gastronomie unterscheidet sich durch ihre traditionelle 

Klein- und Mittelstruktur von der internationalen Kettenhotellerie oder Systemgastronomie, 

sowie durch den oft persönlichen Kontakt zum Gast. Daraus ergibt sich auch das Problem, 

dass erprobte Controllingmodelle von z.B. Kettenhotels in der österreichischen 

Hotellandschaft nicht besonders erfolgreich eingesetzt werden können, da die Manager oft 

auch die „Wirte und Wirtinnen“ sind und somit die hierarchischen Strukturen sehr klein 

gehalten sind.  

Aufgrund dieser besonderen Gegebenheiten liegt die Problemstellung darin, ein geeignetes 

Controllingmodell für jede Betriebsgröße zu entwickeln, welches auch ein sinnvolles Kosten-

Nutzen-Zeitaufwand-Verhältnis darstellt. Dazu ist natürlich die Untersuchung der derzeitigen 

Situation ein notwendiges und auch sehr aufschlussreiches Unterfangen. 
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1.2 Zielsetzung 

Die wesentliche Funktion des Hotels und Restaurants liegt heute neben der 

Dienstleistungsfunktion der Beherbergung und Verpflegung vor allem in der Servicequalität, 

also der Betreuung des Gastes. Der Hotelier und Gastronom muss die Fähigkeit besitzen, die 

„Hardware“ und die „Software“ so aufeinander abzustimmen, dass der Gast sich wohlfühlt 

und wiederkommt. 

Diese Abstimmung ist keine Frage von Managementmethoden, sondern von menschlichem 

Feingefühl und professioneller Servicequalität. Jedoch muss auch der betriebswirtschaftliche 

Erfolg gegeben sein. Es müssen Gewinne erwirtschaftet werden um diese Servicequalität zu 

finanzieren und daher sind moderne Managementmethoden, an die jeweilige Betriebsgröße 

angepasst, wichtig um langfristig erfolgreich zu sein.  

Die vorliegende Diplomarbeit konzentriert sich dabei auf den Bereich Controlling und 

versucht einen Beitrag zu leisten, dem „gemeinen“ Hotelier bzw. Gastronom ein praktikables 

Instrumentarium des operativen Controlling näher zu bringen. 

Das konkrete Ziel der vorliegenden Arbeit ist es den Themenbereich des operativen 

Controlling wissenschaftlich fundiert zu beschreiben um in weiterer Folge daraus ein 

zielgerichtetes Controllingmodell, speziell für die österreichische Hotel- und 

Gastronomielandschaft zu erarbeiten.  

1.3 Gang der Argumentation 

Kapitel 2 soll einen wissenschaftlichen Umriss der Funktion Controlling als gesamtes liefern. 

Hier wird zuerst ein Überblick über die Entwicklung des Controlling in den USA sowie in 

Europa gegeben, anschließend wird der Hauptaspekt von Controlling im Abschnitt 

„Zielorientierung des Controlling im Unternehmen“ erläutert. Es wird weiters auf die vier 

Grundfunktionen von Controlling eingegangen, welche sich durch sämtliche Anwendungen 

ziehen. Ein kurzer Abschnitt zur Erläuterung der Unterschiede von operativem zu 

strategischem Controlling folgt, um den gesamten Umfang des Themas darzustellen. Zum 



Fachhochschul-Studiengang Entwicklung und Management Touristischer Angebote  

Einleitung 

Wolfgang Kernbeis  3 

Abschluss dieses allgemeinen Abschnitts wird auf die Möglichkeiten der Eingliederung eines 

Controllers in eine bestehende Organisationsstruktur eingegangen. 

Das Kapitel 3 soll einen Überblick über die wichtigsten Bereiche im operativen Controlling 

gewähren. Es werden hier die verschiedenen Arten des operativen Controlling beschrieben 

und in weiterer Folge auf einige wichtige Grundbausteine, wie die Kostenrechnung oder das 

Reporting eingegangen. 

Im Kapitel 4 werden auf die verschiedenen Arten von Kennzahlen und die Möglichkeiten von 

Kennzahlensystemen und deren Entwicklung eingegangen. Es wird auch ein Leitfaden zur 

Kennzahlenauswertung geboten. Die Berechnungen der relevanten Kennzahlen sind, nach 

Anwendungsgebiet strukturiert, im Anhang zu finden. 

Kapitel 5 beschäftigt sich mit der Budgetierung, deren Notwendigkeit im Zusammenhang mit 

Controlling und die Vorgehensweise bei der Erstellung eines Budgets. 

Nachdem hier nun die wissenschaftliche Aufarbeitung des Begriffs Controlling abgeschlossen 

ist, befasst sich das Kapitel 6 ausschließlich mit der eigenen empirischen Untersuchung. Es 

wird hier, neben den Zielen und der Struktur der Untersuchung, vor allem auf die Ergebnisse 

und deren Interpretation eingegangen. 

Im Kapitel 7 werden bereits die wichtigsten Controllingmodule, auf kleine und mittlere 

Betriebsgrößen angepasst dargestellt. Es sind hier auch zu jedem Modul konkrete Beispiele 

zur Umsetzung aufgeführt. 

Das Kapitel 8 stellt eine Zusammenfassung, sowie den eigentlichen Kerninhalt, also die 

Beantwortung der Forschungsfrage dar. Es wird hier ein Controllingmodell, für drei 

unterschiedliche Betriebstypen (Kleinst-, Klein- und Mittelständische Hotellerie und 

Gastronomie1) vorgestellt. Darauf folgt die logische Sinnfrage, nämlich die des langfristigen 

Nutzens eines solchen Controllingmodells. 

                                                 
1 Definition laut EU-Wettbewerbsrecht 
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2 Controlling – Allgemeines 

Was versteht man in der Wissenschaft unter Controlling? Jackson definierte die Aufgaben des 

Controllers so: „(...) the basic function of the controller is to take accounting out of its strait 

jacket so that it can be used by practical management."2 

Es gibt eine Vielfalt von Begriffen und Konzepten, welche die Uneinigkeit bei der Definition 

im theoretischen Bereich, ebenso wie die sehr unterschiedliche Arbeitsauffassung im 

praktischen Bereich aufzeigen. Dafür ist schon sehr früh ein häufig verwendetes Zitat 

entstanden: „In practise, people with the title of controller have functions that are, at one 

extreme, little more than bookkeeping and, at the other extreme, de facto general 

management.“3  

Controller, Controlling, Controllership – drei Begriffe, die ähnlich klingen, jedoch weder in 

der Praxis, noch in der Theorie klar und vor allem einheitlich definiert sind. Als 

Arbeitsdefinition wird folgendes festgehalten: 

i „Unter einem Controller versteht man einen Stelleninhaber, der für Manager ein Set an 

Aufgaben erbringt (z. B. Bereitstellung von Kosteninformationen, Übernahme der 

Ergebniskontrolle und anderes mehr) 

i Controllership bezeichnet das gesamte Aufgabenbündel, das Controllern übertragen 

und/oder von diesen wahrgenommen wird. 

i Controlling schließlich ist eine spezielle Führungs- oder Managementfunktion, die von 

unterschiedlichen Aufgabenträgern – auch, aber nicht nur von Controllern – vollzogen 

wird.“4 

Obwohl es Controlling in Europa seit nunmehr über 20 Jahren gibt, wird der Begriff 

„Controlling“ oft noch falsch definiert. Viele verstehen unter dem Berufsbild „Controller“ so 

etwas wie Kontrolleur, Ober-Buchhalter, Revisor, Überwacher, Sicherheitsbeauftragter. Das 

                                                 
2 Jackson, 1949, S.25 
3 Weber, 2004, S. 6 
4 ebenda, S. 5 
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kann zum Teil daran liegen, dass es für das englische Wort „Controlling“ keinen eindeutigen 

deutschsprachigen Ausdruck gibt. Es ist eher als Arbeitsbegriff aufzufassen. Der Begriff wird 

auf die französischen Worte „contrerôle (= Gegenrolle bzw. Gegenspirale) und compter (= 

zählen) zurückgeführt, zum Teil aber auch auf die angelsächsischen Worte to control 

(=steuern, lenken, beherrschen, regeln) und roll (= Liste). Die weitgehende Übereinstimmung 

mit dem deutschen Wort Kontrolle sollte nicht als Übersetzung herangezogen werden, da die 

Kontrollfunktion auch zu den Aufgaben des Controllers gehört, jedoch keineswegs dessen 

Haupttätigkeit darstellt. 

Nachfolgend soll „Controlling“ im angelsächsischen Kontext verstanden werden, da es die 

tatsächlichen Hauptaufgaben des Controllers am besten beschreibt. 

Wichtig zu beachten ist, dass nicht eine Definition von Controlling im Mittelpunkt der 

Betrachtung stehen sollte, sondern die eigentlichen Aufgaben und Inhalte des Controllings. 

Controlling besteht also nicht aus „Nachkontrollieren“, sondern der Controller ist als eine Art 

Zielerreichungslotse, (nicht Kapitän), er ist als Ziel – und Planungsverkäufer zu verstehen. 

Controlling ist gegenwarts- und zukunftsorientiert im Gegensatz zur Kontrolle, die 

vergangenheitsorientiert ist. Diese Kontrolle wird beim Controlling durch Selbstkontrolle 

ersetzt. Die „Geplanten“ sollen sich auf Grund der transparenten Ziele durch Selbstvergleiche 

mit den erzielten Ergebnissen selbst kontrollieren können. Das führt schon zum Hauptprodukt 

des Controllings, es ist dies der permanente, institutionalisierte Soll-Ist-Vergleich von Plan 

und tatsächlichem Ergebnis und der daraus resultierende Verbesserungsprozess (Soll-Ist-

Vergleich Æ Abweichungsanalyse Æ Korrekturmaßnahme).5 

Die Begriffe Controlling und Controller können praxisnahe wie folgt definiert werden: 

Controlling ist: 

Funktionsübergreifendes Steuerungsinstrument zur Unterstützung der Unternehmensführung 

beim unternehmerischen Entscheidungsprozess und ein betriebswirtschaftliches 

                                                 
5 vgl. Preißler, 1999, S. 13f 
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Frühwarnsystem. 

Ein auf Dauer vorgesehenes Führungsinstrument, das fest in der Unternehmungshierarchie 

verankert ist und nicht als vorübergehende Zeiterscheinung im Unternehmen anzusehen ist. 

Ein System, das über Ziele führt und über Selbstkontrolle Zielerreichung realisieren will. 

Der Controller ist: 

Nicht Allheilmittel – nur ein Hilfsmittel! 

Eine Art Ziel- und Planverkäufer, ein Zielerreichungslotse, d.h. Steuermann, nicht Kapitän 

des „betrieblichen Schiffes“. Zuständig für weite Bereiche der Ermittlungs-, Planungs-, 

Prognose-,Vorgabe-, Steuerungs- und Kontrollfunktion der Unternehmung. 

Eine Art wirtschaftlicher Ratgeber der Unternehmensleitung („betriebswirtschaftliches 

Gewissen der Unternehmung“). 

Nicht Kontrolleur, nicht oberste Führungs- und Entscheidungsinstanz der 

Unternehmung! 

Das Neue am Controlling-Konzept liegt in der umfassenden Transparenz und der rationalen 

Betrachtungsweise sämtlicher betrieblicher Teilbereiche. Nicht einzelne Bereiche werden 

geplant und gelenkt, sondern die Koordination von Bereichsplänen und deren Verwirklichung 

im Hinblick auf das Gesamtziel der Unternehmung stehen im Mittelpunkt. Somit schafft auch 

Controlling den zum Teil notwendigen Ausgleich auseinanderstrebender Interessen einzelner 

betrieblicher Bereiche wie z.B. Produktion und Verkauf. Letztlich bleibt die Frage wie das 

Controlling im Unternehmen durchgeführt wird. Oft wird diese Funktion auch unbewusst 

wahrgenommen, ohne überhaupt zu wissen, dass das, was erfolgreich gemacht wird, mit 

Controlling umschrieben werden kann.6 

                                                 
6 vgl. Preißler, 1999, S. 12 


