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Bei der Kontrolle handelt es sich um eine obligatorische Etappe eines jeden betrieblichen
Problemiosungsprozesses. Von der Konstruktion und der Funktion dieser Management-
aktivitat kann man sich nur dadurch eine klare Vorstellung verschaffen, daB man eine
Aufgliederung und Eingliederung der Kontrolle vomimmt. Zu diesem Zweck gibt der
vorliegende Beitrag einen komprimierten Oberblick iiber die Bausteine eines betrieblichen
Kontrollsystems. Dariiber hinaus wird geklart, wie sich Kontrolle als Baustein in das um-
fassande Managementsystem einfiigt.

I. Handlungsbausteine betrieblicher Kontrolle

1. Bedeutungsinhalt und Bedeutungsumfang

Alle gangigen Vorstellungen vom Inhalt der Kontrolle stimmen in folgendem Punkt
uberein: Kontrolle umfalRt die Gesamtheit jener Fihrungs- bzw. Problemlosungsaktivi-
taten, die

— eine verursachungsgerechte Beurteilung des Erfolgs von Handlungen (in Form von
Soll-Ist-Vergleichen) ergeben, wobei

— diese Urteile OrientierungsgroBen fur Ausfiihrungsaktivitaten und andere Fihrungs-
aktivitaten (etwa Sanktionierung, Zielanpassung, MaRnahmenplanung) abgeben.

Kontrolle erschopft sich also nicht in bloRen Feststellungsoperationen von Ist-GroRRen,
Sie ist auf der anderen Seite auch nicht so weit angelegt, dal® sie etwa i.S. eines ,,Con-
trolling” das gesamte Managementsystem abdeckt.

Betriebliche Kontrolle liefert Beurteilungen, in welchen auf betriebliche Ziele als Beurtei-
lungsmal3stabe (Soll-Groflen) Bezug genommen wird, Hierin unterscheidet sie sich von
anderen betriebsbezogenen Uberwachungsvorgangen, die auf die Interessen von Eigen-
kapitalgebern (JahresabschluBprifung) oder Fremdkapitalgebern (Kreditwurdigkeits-
prifung), fiskalische Interessen (steuerliche Betriebsprifung) oder Interessen der Offent-
lichkeit (z. B. Umweltschutz) ausgerichtet sind, Betriebliche Kontrolle kann dabei durch-
aus von auBerbetrieblichen Tragem, beispielsweise beauftragten externen Beratern, wahr-
genommen werden und sich auf auBerbetriebliche Kontrollobjekte, etwa Qualitét von
Warenlieferungen, Zahlungsverhalten von Kunden und dergl. beziehen. Bei einer Beschaf-
tigung mit der betrieblichen Kontrolle darf man neben der (denotativen) Bedeutung auch
die Beurteilung der Kontrolle nicht aufler acht lassen. GemaR dieser konnotativen Bedeu-
tung wird (Fremd-)Kontrolle gemeinhin als Ausdruck von Mifitrauen (,,Vertrauen ist gut,
Kontrolle ist besser”) gedeutet. Ansatzweise macht dies einige dysfunktionale Kontroll-
wirkungen, wie z, B. kontrollinduzierte Belastungszustande und Entlastungsstrategien
des Kontrollobjekts, verstandlich. Um zu klaren, inwieweit Kontrolle tatsachlich ein der-
art ,,notwendiges Ubel"” darstellt, muR man die Komponenten dieser Managementaktivitat
untersuchen sowie ihre Funktion im Gesamtsystem der betriebsbezogenen Gestaltung be-
stimmen. Interpretiert man hierzu Kontrolle als Handlungssystem, kann sich eine Analyse
an den Handlungsbausteinen (Ziele, Bedingungen, Tatigkeiten, Trager, Objekte, Mittel,
Zeitaspekte) sowie deren Ausgestaltungsformen und den Relationen zwischen mehreren
Kontrollhandlungen orientieren.

2. Ziele der Kontrolle

Mit der Formulierung von Erfolgsbeurteilungen kann man zwei spezifische Orientierungs-
effekte (Ziele) anstreben: Zum einen Aufkldrung (z. B. objektive Klarung von Tatsachen-
fragen und Erkldrung von Verursachung und Verantwortung), zum anderen Verhaltens-
beeinflussung (z. B, Motivierung, Verstarkung erwinschter und Ausmerzung unerwiinsch-
ter Verhaltensweisen). Es 138t sich unschwer erkennen, daR zwischen diesen Hauptzielen
durchaus Konflikte auftreten konnen (z. B. Manipulationsrisiko), |m erwiinschten Fall der
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Komplementaritat 18t sich mit Hilfe der Kontrolle ein Lemen aus der Erfahrung verwirk-
lichen, Den Rahmen fir derartige Bemihungen um Lerneffekte bilden weitere, allgemeine
Qualitatsanforderungen: Hierzu zahlen insbesondere die Relevanz von Kontrollinforma-
tionen (z. B. Relevanzprinzip in der Kostenrechnung) und die Wirtschaftlichkeit des ge-
samten Kontrollvorgangs (z.B. Kontrollkosten).

3. Bedingungen der Kontrolle

Betriebliche Kontrollprozesse orientieren sich nicht nur an vorgegebenen Kontrolizielen,
sondern auch an unbeeinfluRbaren Faktoren mit Datencharakter. Zu den unternehmungs-
internen Bedingungen zahlen zunachst die bereits festgelegten Ergebnisse anderer Manage-
mentfunktionen, insbesondere festgesetzte Leistungsziele und getroffene MaBnahmeent-
scheidungen. In kurzfristiger Betrachtungsweise haben auch die personellen und maschi-
nellen Kontrollkapazititen, das vorhandene Kontrollwissan sowie die Einstellungen der
Betroffenen und Beteiligten zum betrieblichen Kontrollgeschehen (,.Kontrollklima®)
Bedingungscharakter, Zentrale unternehmungsexterne Bedingungen werden von dem
Komplex kontrollrelevanter rechtlicher Bestimmungen gebildet, welche die Rechte und
Pflichten der am KontrollprozeR beteiligten Parteien festschreiben (Fragerechte, Aus-
kunftspflichten, Persénlichkeitsrechte, Gleichbehandlungspflichten usw.).

4. Tatigkeiten der Kontrolle

Zur Formulierung von Erfolgsurteilen greift man auf die Resultate einiger vorgelagerter
Tatigkeiten zurick. Aulerdem bedarf es bestimmter nachgelagerter Tatigkeiten, damit
die Kontrolle ihre aufklarende und verhaltensbeeinflussende Wirkung entfalten kann, Zu-
sammen bilden sie das Tatigkeitsspektrum betrieblicher Kontrolle (vgl. Abb. 1). In der
Regel werden diese Tatigkeiten nicht linear, sondern — infolge von Rickkopplungen,
Schleifen, Iterationen usw, — zyklisch abgearbeitet. Am Rand der Abb. 1 ist angedeutet,
dal® uber die Zugehérigkeit der einzelnen Verrichtungen zur betrieblichen Kontrolle
immer weniger Ubereinstimmung herrscht, je weiter diese Tatigkeiten vom eigentlichen
Beurteilungsvorgang entfernt liegen. Weitgehende Einigkeit besteht dahingehend, dal sich
die inhaltlichen Tatigkeitsbausteine jeweils aus mehreren formalen Teilphasen zusammen-
setzen, In diesem Sinne 138t sich Kontrolle u, a, in eine Kontrollplanung, Kontrolldurch-
fihrung und eine Kontrolle der Kontrolle zerlegen,

Tutigkeit Kurzbeschreibung Beisplele

Ableitung von Aufstellung von Kontrollstandards Ableitung von Kennziffern (etws im Rahmen der

soll Center-Konzeptionen), Definition von Soll-Merkmslen

des Kontrollobjekts

Feststellung Ermittiung der Ist-GroBen Aufschreibung, Beobachtung, Ist 9

[ralirung Klirung von Verursachung und Mwelichungsanalyse, Analyse von Abhlingigkeiten
Yerantwortung

Beurteilung Formulferung einer Crfolgsbeurteilung Soll-Ist-Yergleich, Begutachtung

Nittellung Eommunikation und Speicherung der Rickmeldung, Eritikgesprich, Eontrollbericht
Kentrollresultate

Sanktionierung gnu:x von positiven und negativen Anerkennyng, Primien, Befirderung, Strafen

nktionen

Abb, 1: Tatigkeiten der Kontrolle

5. Trager der Kontrolle

Die Existenz von Fremdkontrolle (z.B. als Folge einer ,,Funktionstrennung”) und Selbst-
kontrolle, von externen und internen Kontrolleuren und dergl, weist auf die Bedeutung
des Tragerelements hin. Nach aufbauorganisatorischen Gesichtspunkten lassen sich fol-
gende wichtige Formen der Kontrolltragerschaft unterscheiden:

— Nach dem Zentralisationsgrad zentrale und dezentrale Kontrolltrager (z. B, Controller
und Vorgesetzte).

— Nach dem Spezialisierungsgrad im Managementsystem hauptamtliche Kontrollspezia-
listen (,,Kontrollorgane”) und nebenamtliche Kontrolltrager (z,B. Vorgesetzte).

— Nach dem Spezialisierungsgrad innerhalb des Kontrollsystems kompetenzseitig un-
differenzierte und differenzierte Kontrolitragerschaft (z, B. das Stab-Linien-Gespann
Interne Revision/Vorstand).
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6. Objekte der Kontrolle

Die inhaltlichen Kontrollobjekte bilden zugleich auch jene Aspekte des betrieblichen
Handlungsgeschehens, die einer Planung unterzogen werden. Hierzu zdhlen also z. B.
Marktanteile, Deckungsbeitrage, Einkaufsaktivitdten, Produkte, Finanzierungsmittel,
Termine usw., die man jeweils noch weiter nach ihrer Fristigkeit etwa in strategische
und taktische Kontrollobjekte unterteilen kann. In formaler Hinsicht ergeben sich fur die
Kontrolle derselben inhaltlichen Kontrollobjekte mehrere {formale) Ansatzpunkte, So
kann man beispielsweise den Fertigungsbereich anhand der produzierten Stiickzahlen
(. Ergebniskontrolle”), der Fehlzeiten bzw. des Arbeitseinsatzes (Verhaltenskontrolle)
und ggf. auch anhand der Qualifikationen sowie Arbeitseinstellungen der Mitarbeiter
bzw. des Zustands der Fertigungsaggregate (Potentialkontrolle) uberprifen. Erganzend
kommt eine Kontrolle der zugrunde liegenden Fihrungsaktivitaten — etwa Fertigungs-
programm- und -vollzugsplanung, dispositive Arbeitsvorbereitung, Kapazitatsplanung —
in Betracht. Derartige Planungskontrollen beinhalten sowoh! die Uberprifung der zu-
grunde gelegten Effizienzaussagen, d. h. der Wirkungshypothesen iber die Effizienz der
empfohlenen MaRnahmen als auch der Aussagen Uber die Anwendungspramissen, d. h.
die Verfigbarkeit der Instrumente, das Vorliegen bestimmter Datenkonstellationen usw.
(Pramissenprisfung), Eine derart umfassend angelegte Kontrolle von Managementaktivi-
taten bezieht auch die Kontrolle als Kontrollobjekt (,,Metakontrolle”) mit ein.

Frage 1:  Wie erfillt die Kontrolle ihre Erklarungsfunktion?

7. Mittel der Kontrolle

Das Spektrum der Kontrollmittel 188t sich zweifach untergliedern: Zum einen in sach-
bezogene Mittel der Informationshandhabung einerseits und in personenbezogene Mittel
der Verhaltensbeeinflussung andererseits, zum anderen nach der Erscheinungsform in
abstrakt-gedankliche und in konkret-physische Kontrollmittel (vgl. Abb. 2).

Einsatz-
bereich Informationshandhabung Verhaltensbeeinflussung
Erscheinungsform
abstrakt-gedanklich Feststellung (Daten, z.B. Anreize, Rollenverteilung
Statistiken (Recnte und Pflichten),
Erklirung (Hypothesen, z.B. Expertenmacht

Leistungsverhaltensmodelle)
Beurteilung (Methoden,
z.B. Checklisten)
konkret-physisch Erfassung (z.B. Formulare) Sanktionen (z.B. Primien,
Speicherung (2.B. Kontrollzettel) |BefGrderung, Bestrafungen)

Verarbeitung (z.B. Computer)
Obermittlung (z.B. Kritikgesprich)

Abb. 2: Mittel der Kontrolle (Beispiele)

8. Zeitaspekte der Kontrolle

Die zeitlichen Aspekte einer Kontrollhandlung werden zum einen durch bestimmte
Kalenderzeitpunkte bzw, -rdaume erfaldt. Hier sind insbesondere von Bedeutung der
Realisationszeitpunkt des Kontrollobjekts (,Stichtag”}, der Durchfilhrungszeitpunkt
der Kontrolle und der Geltungszeitpunkt jener Feststellungen (Daten), die zur Fundie-
rung der Beurteilung herangezogen werden. Dariiber hinaus informieren auch bestimmte
zeitliche Relationen iber die Zeitspezifikation von Kontrollaktivitaten, Mit der Recht-
zeitigkeit bzw, Frithzeitigkeit wird die zeitliche Lage der Kontrolle zu Planungsaktivitaten
bzw. Ausfihrungsvorgangen erfafit, Die Unterscheidung zwischen regelmaRBiger (rhythmi-
scher) und unregelmaliger (fallweise — problembezogener) Kantrolle stellt auf zeitliche
Relationen zwischen mehreren Kontrollhandlungen ab.

9. Ausgestaltungsformen der Kontrolle

Den Handlungsbausteinen kann man nur ansatzweise entnehmen, wie breit eine Kontrolle
angelegt ist, wie sehr sie in die Tiefe geht, wie fundiert sie betrieben wird oder welche
Interventionsmaoglichkeiten sie grundsitzlich eroffnet. Um auch diese Kennzeichen be-
trieblicher Kontrolle zu beriicksichtigen, muf® man ergdnzend auf eine Reihe formaler
Beschreibungsmerkmale (, Ausgestaltungsformen’) zuriickgreifen. Sie bestimmen zu-
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nachst die Spezifikation (Tiefe) der Kontrolle, die sich beispielsweise im Detaillierungs-
grad der Kontrollobjekte (z. B. globale oder detaillierte Kostenkontrollen) und der Prizi-
sion der Kontrollinformationen (z. B. Skalenniveau der Erfolgsurteile) niederschlagt. Die
Kontrollintensitat wird weiter von der Extension (Weite) der Kontrolle in sachlicher,
zeitlicher und raumlicher Hinsicht bestimmt. Hier unterscheidet man beispielsweise zwi-
schen (partiellen) Schwerpunktkontrollen und (totalen) flichendeckenden Kontrollen.
Auch im Bereich der fundierenden Kontrollinformationen (z. B. Belege) kann eine Kon-
trolle unterschiedlich weit angelegt sein. Diese Unterschiede in der quantitativen Fundie-
rung lassen sich aus der Existenz von Stichprobenpriifungen und vollstindigen Priffungen
ablesen. Welche Maoglichkeiten fir eine (kontrollgeleitete) korrigierende oder praventive
Intervention verfugbar sind, hangt von der Einbindungsform ab. Hier gewahrleistet die
prozefRbegleitende (prozefeingebundene) Fortschrittskontrolle in formaler Hinsicht ein
sehr umfangreiches Spektrum von Eingriffsalternativen.

Il. Kontrolle als Handlungssystem

Die betriebliche Kontrollfunktion wird durch eine Vielzahl von Kontrollhandlungen er-
fillt. Da das betriebliche Geschehen ein System verbundener Kontrollobjekte bildet,
haben diese Kontrollhandlungen den Charakter eines Kontrollsystems. Dieser resultiert
zum einen aus dem Verbund zwischen mehreren inhaltlich verschiedenen Kontrollobjek-
ten, etwa zwischen den Stationen einer mehrstufigen Leistungserstellung oder zwischen
der Finanz- und der Realgutersphare. Zum anderen ist hierfur der Verbund zwischen
formal unterschiedlichen Kontrollobjekten, beispielsweise zwischen der Ergebnis- und der
Qualifikationskontrolle eines AuRendienstmitarbeiters verantwortlich,

Die koordinierte Ausgestaltung eines betrieblichen Kontrollsystems erfordert einen Kom-
promi zweier entgegengesetzter Verbundeffekte, namlich den Erganzungs- und Erset-
zungsrelationen zwischen Kontrollhandlungen: Im Falle der Ergdnzung vollzieht sich die
Kontrolle uber mehrere Stationen (Kontrollwege), etwa Fortschritts- und Endkontrolle,
Verhaltens- und Ergebniskontrolle oder Prufung von Abteilungsergebnissen und von
Arbeitsplatzergebnissen. Von einer solchen (sequentiellen) Kombination erwartet man
sich eine verbesserte Aufklarung (z. B. verursachungsgerechte Zurechnung), verstarkte
Motivation und erweiterte Moglichkeiten des korrigierenden Eingriffs. Im Falle der
Ersetzung vermindert die Durchfilhrung einer Kontrollhandlung die Notwendigkeit der
Durchfuhrung einer anderen Kontrollaktivitat oder tritt ganz an deren Stelle. Nicht nur
Kostenuberlegungen, auch Motivationsaspekte sprechen fur eine derartige Verkurzung
der Kontrollwege. Sie 188t sich beispielsweise bewerkstelligen durch Schwerpunktkon-
trollen der kritischen betrieblichen Bereiche (,Engpalsektoren’) oder durch Konzen-
tration auf Ergebniskontrollen unter Verzicht auf Verhaltenskontrollen.

Frage 2: Weiche EinfluRgroBen wirken auf die Entscheidung zwischen Verhaltens-
und Ergebniskontrolle ein?

11l. Kontrolle als Baustein des betriesbsbezogenen Lenkungssystems

1. Kontrolle als Managementfunktion

Die Kontrolle kann ihre Orientierungsaufgabe nur dann erfolgreich erfillen, wenn sie in
das umfassende Managementsystem eingegliedert ist. Diese Integrationsnotwendigkeit
betrifft zunachst das Zusammenspiel zwischen der Kontrolle und den anderen Etappen
(Phasen) betrieblicher Problemlosungsprozesse. Das Grundmodell fur die Integration
bildet hier der aus der Kybernetik stammende Regelkreis (,Managementzyklus”). Im
Rahmen der Regelungskonzeption trifft man auf zwei konkurrierende Vorstellungen
einer integrierten Kontrolle (vgl. Abb, 3).

Diagnose- und Sicherungskonzeption fiihren offensichtlich jeweils zu unterschiedlichen
Positionierungen der Kontrolle innerhalb integrierter Informations- und Management-
systeme, insbesondere im Rahmen eines Controlling. Ein der Idee der (Willens-)Sicherung
verpflichtetes, , kontrollzentriertes” Controlling setzt Erfahrungen direkt (,einstufig”) in
MaBnahmenentwirfe um, Es a8t dabei keinen Raum fir neuartige, von den bisherigen
MaBnahmen signifikant abweichende Problemldsungen, sondern beschriankt sich auf
konservative Korrekturen am Altbestand betrieblicher Problemidsungen. Ein Controlling,
das sich an die Diagnosekonzeption anlehnt, ist zweistufig aufgebaut: Kontrollinforma-
tionen gehen in die erste Stufe (Diagnose) ein und geben in erster Linie Auskunft iiber
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| Stirke Erfahrungsorientierte Auf-
kldrung iber zukiinftige

l Handlungsnotwendigkeiten

| Konstruktive Beitrage in Form
direkter MaBnahmenempfehlungen

l Schwiche Keine (direkten) MaBnahmen- Konservativer Charakter der
empfehlungen MaBnahmenempfehlungen

l ; ("KorrekturmaBnahmen®)

Abb. 3: Diagnose- und Sicherungskonzeption integrierter Kontrolle

Handlungserfordernisse (Probleme). In der zweiten Stufe (Planung) werden die Erfahrun-
gen mit bereits gepriiften Handlungsalternativen bertcksichtigt. Zusatzlich ermdalicht eine
explizite Phase der Alternativensuche (Heuristik) die Erweiterung des MaRnahmenspek-
trums um neuartige Instrumente.

Frage 3: Was tragt die Kontrolle gemal? der Diagnose- bzw. der Sicherungskonzeption

zum Controlling bei?

2. Kontrolle als Personalfihrungsfunktion

Fremdkontrolle, die sich als realisationsnachbereitende Verhaltensbeeinflussung versteht,
bedarf einer Abstimmung mit den realisationsvorbereitenden FihrungsmaRnahmen. Zur
Erfillung dieser Integrationsforderung missen in den beiden Phasen einheitliche Fiih-
rungsmittel und Mittel fir die Handhabung interpersoneller Konflikte zum Einsatz gelan-
gen. Dies gilt sowoh! fur die Beeinflussung der werthaltigen Verhaltensdeterminanten
(Anreizwerte, Arbeitseinstellungen, subjektive Leistungsstandards, Motive usw.) als auch
der kognitiven Verhaltensdeterminanten (Erwartungen, subjektive Erfolgswahrscheinlich-
keiten, Attribuierungsmuster, subjektive Erklarungsmodelle usw.), die zusammen das Ver-
halten des Kontrollobjekts bestimmen, Es ist mit anderen Worten sicherzustellen, dafd die
herangezogenen Informationen (Daten, Erklarungsmodelle, Argumente usw.) und die ver-
wendeten Beeinflussungsbasen, insbesondere die Anreize (Zusagen, Androhungen) im
Rahmen der Durchsetzung und die Sanktionen im Rahmen der Kontrolle, iibereinstim-
men,

Zusatzlich zur inhaltlichen Ubereinstimmung ist durch eine geeignete zeitliche Abstim-
mung (Einbindung) dafiir Sorge zu tragen, daR Rickmeldungen iiber Erfolg bzw. MiRR-
erfolg (z. B, in Kritikgesprachen) moglichst prompt erfolgen, da ansonsten die Effizienz
der Lernprozesse beeintrachtigt sowie eine gerechte und zugleich motivierende Sanktio-
nierung unmaoglich gemacht wird,

Frage4: Welche Bedeutung besitzen subjektive Sachverhalte fiir eine flihrungsorien-

tierte Kontrolle?

3. Kontrolle als Uberwachungsfunktion

Betriebliches Geschehen wird nicht nur unter dem Blickwinkel der Ziele des Betriebes,
sondern auch anhand der Erwartungen externer und interner Betriebstrager und deren
.Ziele fir den Betrieb” beurteilt. Kontrolle ist mithin nur ein Baustein eines umfassenden
betriebsbezogenen Uberwachungssystems, das u.a. die eingangs erwihnten Uberwachungs-
phanomene der externen Revision, Gewerbeaufsicht, Aufsichtsrate, Betriebsprifung usw.
enthalt. Aus dieser Vielfalt von Uberwachungsvorgéngen ein und desselben Uberwachunags-
objekts ergibt sich ebenfalls ein Integrationsproblem, Das Spektrum der Integrationsideen
reicht hier von der gegenseitigen Uberwachung der Uberwachungsvorgange (Meta-Uber-
wachungskonzeption) tber die Aufteilung der gesamten Uberwachungsarbeit auf mehrere
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Teilsysteme der Uberwachung (Arbeitsteilungskonzeption) und die Zusammenarbeit
zwischen diesen Teilsystemen auf der Basis einheitlicher Uberwachungsnormen (Koope-
rationskonzeption) bis hin zur Ausrichtung aller Uberwachungsaktivititen an iibergeord-
neten Erfolgsmalistaben (Universaliberwachungskonzeption). Die Forderung nach Unab-
hingigksit (,Integritat”) der einzelnen Uberwachungsvorgange wirkt hier allerdings als
Integrationsbarriere: Sie begrenzt die Hilfestellungen und Beitrage der betrieblichen Kon-
trolle fur andere Uberwachungsaktivitaten wie z. B. die Wirtschaftsprufung.
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