
Der Trend geht derzeit – verursacht
durch große Unternehmens plei  ten

und Wirtschaftsskandale – in Rich tung
strengere Bilanzierungs- und Kon  troll -
re geln. Finanz-/Control ling abtei lungen
wachsen, große Unter neh men beschäf-
tigen sogar eigene Ab teilungen mit
Akademikern, die sich ausschließ lich
mit dem Auf-/Ausbau der internen
Kon trollsyste me beschäftigen. Doch
werden da durch Unter neh men (be -
triebs  wirt schaftlich) besser geführt?
Werden dadurch Effizienz, Nach hal -
tigkeit und Unternehmens werte ge -
steigert? Oder anders ge fragt: Führen
zusätzliche und komplexere Ver kehrs   -
schilder zu besseren Autofahrern? Wir
haben in unserer Beratungs pra xis fol-
gende Entwicklungen beobachtet:

Abteilungen wachsen 
zusammen

In den letzten Jahrzehnten haben sich
aus einem „führungsorientierten“ Con -
trollingverständnis heraus eigene or-
ganisatorische Einheiten für Control-
ling entwickelt. Damit sollte erreicht
werden, dass Controlling sich zur Gän-
ze auf seine Kernfunktionen Repor -
ting, Forecasting, Kennzahlenermitt-
lung und dgl. m. fokussieren kann,
wäh rend die Finanzabteilungen und
Rech nungswesen-Abteilungen  gesetz-
liche Vorschriften wie Buchhaltung,
Jahres abschluss und Steuerwesen er-
füllen. Und das war gut so!

Derzeit beobachten wir aber eine
Trendumkehr: Finanz- und Rechnungs -
wesen sowie Controlling wachsen or  -
ganisatorisch wieder zusammen, ins  -
gesamt stehen Themen wie Um set zung
der internationalen Rechnungs le gungs -
vorschriften, Aufbau von IKS-Syste-
men bzw. Konzernberichtserstattung
im Vordergrund. Begründet wird die -
se Zusammenführung oft mit Straf-
fung von Abläufen, Vermeidung von
Schnittstellen und Doppelgleisig kei -
ten. Die Konsequenz: Den Controllern
fehlen die nötigen Ressourcen, um ihre

Funktion als betriebswirtschaftliche
Servicestelle für Führungskräfte aus-
zuüben.

Konzern- bzw. 
Eigentümersicht dominiert
In vielen Unternehmen wie auch NPOs
ist das Controlling auf die Informa-
tionspflichten und -bedürfnisse der
Eigentümer und des Top-Managements
ausgerichtet. Dadurch wird das opera -
tive Management als Kunde der Con-
trollingabteilungen in die zweite Rei he
gestellt. Schärfer formuliert: Die Con-
troller kümmern sich zu wenig um
ihre Kunden im operativen Bereich.
Das ist so lange unproblematisch, wie
die dezentralen Unternehmensbereiche
(Werke, Niederlassungen, Tochter ge-
sellschaften, große Bereiche) über ei-
gene Controllingressourcen verfügen.
Wenn dies jedoch nicht der Fall ist
oder diese dem Rotstift zum Opfer
gefallen sind, entsteht ein fatales Loch.
Die zentralen Finanz-, Rechnungs -
wesen- und Controllingstellen sind mit
dem externen Rechnungswesen und
der Konzernberichtserstattung ausge-
lastet. Für die operativen Einheiten
fehlen einerseits die Ressourcen, an-
dererseits sind die Zentralstellen zu
weit weg vom Geschäft, um als opera -
tive betriebswirtschaftliche Service -
stellen wirksam zu werden.

Verwaltung und NPOs
werden „ökonomisiert“  
Universitäten, Opern, Museen, Stadt -
werke, Krankenhäuser oder auch die
Buchhaltungsagentur des Bundes ha-
ben eines gemeinsam: Sie erbringen
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Kontrollieren statt steuern –
Controlling auf Abwegen
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Wenn’s rundherum kriselt und Skandale an der
Tagesordnung stehen, werden im Allgemeinen
Gesetze und Spielregeln verschärft, damit sich
die Menschen wieder „sicher“ fühlen. So wird
beispielsweise auch die Rechnungslegung immer
umfassender und die Anforderungen an Kon-
trollsysteme nehmen zu. Doch führen mehr
Regeln auch zu besserem Verhalten?

Peter Meiregger Bruno Burkart



unverzichtbare Dienstleistungen für
die Bürger und stellen insgesamt als
öffentliche Unternehmen den wahr -
scheinlich größten Wirtschaftsbereich
dar. Im Zuge knapper werdender Fi-
nanzmittel, Liberalisierung und Ver-
waltungsreform (Stichwort Ausglie -
derungen und Privatisierungen) ha ben
diese Organisationen einen hohen
Nachholbedarf an betriebswirt schaft -
lichem Know-how. Gleichzeitig sind
die Finanz- und Controllingabtei lun -
gen mit dem Auf- und Ausbau eines
privatwirtschaftlichen Rechnungs we-
sens voll ausgelastet oder bauen In-
formations- und Kennzahlensysteme
für die Führungsspitze auf. Control-
ling im klassischen Sinn als Füh -
rungsunterstützung in betriebswirt -
schaftlichen Belangen befindet sich
daher in den meisten Einrichtungen
noch in den Kinderschuhen.

Controlling-Systeme 
verwirren statt unterstützen
Die Möglichkeiten moderner EDV-
Systeme sind fast grenzenlos und ver-
führerisch: Auf „Knopfdruck“ – so
suggeriert es die Werbung – ist bei -
nahe jeder beliebige Bericht für jeder-
mann verfügbar. Das Trügerische an
diesen Versprechen: Der notwendige
Organisationsaufwand ist enorm, die
laufende Betreuung der Systeme auf -
wändig und die Gefahr groß, dass un-
zählige aufeinander nicht abgestimm-
te Auswertungen den Blick auf das
Wesentliche verstellen. Am Ende sieht
man vor lauter Bäumen den Wald
nicht mehr – das klassische „overre-
ported, but underinformed-Syndrom“
tritt ein.

19
Change

Management 1/2010

Ansprechpartner für Unternehmenssteuerung und Veranstalter des Controller-Forums:
bruno.burkart@ICG.eu.com (Partner ICG) 

peter.meiregger@campus02.at (Studiengangsleiter Rechnungswesen & Controlling FH CAMPUS02) 

Operative Einheiten müssen seitens des Controllings ausreichend 
unterstützt werden. Das bedeutet, dass größere Einheiten (ab ca. 
100 Mitarbeiter) unbedingt einen eigenen Controller haben sollten.

1

Wie gelingt der Weg zurück zur Steuerung?

In größeren Organisationen ist es sinnvoll, Konzerncontrolling und 
operatives Controlling zu trennen. Das Konzerncontrolling ist für die 
Reports an die Unternehmensleitung, Konzernzentrale oder andere
oberste Organe verantwortlich. Das operative Controlling unterstützt 
die Füh rungskräfte im Tagesgeschäft und sollte für diese als betriebs -
wirt schaft licher Dienstleister und Sparringpartner unverzichtbar sein.

2

In Verwaltungen und NPOs ist eine umfassende Qualifizierung der
Führungskräfte unabdingbar. Die betriebswirtschaftliche Verantwortung
kann nicht „wegdelegiert“ werden. Eigene Controllingexperten sind
notwendig, diese sollten jedoch aus dem betrieblichen Umfeld der 
Organisation kommen. Dies erhöht die Anschlussfähigkeit und Akzep-
tanz.

3

Überbordende Reportingstrukturen müssen abgespeckt werden. Einheit -
liche Gestaltung, Aktualität, Nachvollziehbarkeit und Steuerungsrele -
vanz sind unverzichtbare Anforderungen an die innerbetrieblichen
Berichte. Dies betrifft u. a. öffentliche Unter nehmen und die Verwal-
tung: Analysen haben gezeigt, dass 60 bis 80 Prozent der vorhandenen
Berichte die Führungskräfte nicht unterstützen, sondern nur den über-
geordneten Berichtspflichten dienen.

4

„Was unter Beobachung ist, wird auch beobachtet“ –  die tatsächlich 
relevanten (betriebswirtschaftlichen) Ziele und Kenngrößen müssen 
in den internen Abteilungssitzungen besprochen und analysiert werden.
Achten Sie daher darauf, dass in Managementmeetings nicht über
Neben sächlich keiten referiert wird, sondern die relevanten Themen 
besprochen werden.
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