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Sei der Kontrolle handelt es sich um eine Obligatorische Etappe eines jeden betrieblichen 
Proble mlosungsprozesses. Von der Konstruktion und der Funktion dieser Management
aktivität kann man sich nur dadurch eine klare Vorstellung verschaffen, daß man eine 
Aufgliederung und Eingliederung der Kontrolle vornimmt. Zu diesem Zweck gibt der 
vorliegende Beitrag einen komprimierten Überblick über die Bausteine eines betrieblichen 
Kontrollsystems. Dariiber hinau. wird geklärt. wie sich Kontrolle al. Baustein in da. um
fassende Managementsystem einfUgt:. 

I. HandlungsbaJSteine betriebl icher Kontrolle 

1. Bedeutungsinhalt und Bedeutungsumfang 

Alle gängigen Vorstellungen vom Inhalt der Kontrolle stimmen in folgendem Punkt 
lberein : Kontrolle umfaßt d ie Gesamtheit jener Führungs- bzw. Problemlösungsaktivi
täten, d ie 

- eine verursachunliJsgerechte Beurteilung des Erfolgs von Handlungen (in Form von 
SoIHst·Vergleichenl ergeben, wobei 

- d iese Urteile Orientierungsgrößen für AusfUhrungsaktivitaten und andere Führungs-
aktivitäten (etwa Sanktionierung. Ziel anpassung, Maßnahmenplanung) abgeben. 

Kontrolle erschöpft sich also nicht in bloßen Feststellungsoperationen von Ist-Größen. 
Sie ist auf der anderen Seite auch nicht so .....-eil angelegt. daß sie etwa i.S. eines .,Con
trolling" das gesamte Managementsystem abdeckt. 

Betriebliche Kontrolle liefert Beurteilungen. in welchen au f betriebliche Ziele als Beurte;
lung$maßrtibe (SoIl ·Größen) Bezug genommen wird. Hierin unterscheidet sie sich von 
anderen betriebsbezogenen Überwachungsvorgängen. die auf die Interessen von Eigen
kapitalgebern (Jahresabschlußprufung) oder Fremdkapitalgebern tK recl itwiirdigkeits
prüfung), fiskalische Interessen (steuerliche Betriebsprufung) oder Interessen der Offent
lidlkei t (z. B. Um..wltschutz) ausgerichtet sind. Betriebliche KontroUe kann dabei durch
aus von außemetrieblichen Trägem . beispielweise beauftragten externen Beratern, wahr
genommen werden und sidl auf lußemetriebliche KontroHobjekte , etwa Qualität von 
Wörelltieferungen, Zahlungsverhalten von Kunden und derg!. beziehen. Bei einer Beschäf· 
tigung mit der betrieblidlen Kontrolle darf man neben der (denotativen) Bedeutung auch 
die Beurteilung der Kontrolle nicht außer adlt lassen. Gemäß dieser konnotativen Bedeu
tung wird (Fremd-)Kontrolle gemeinhin als Ausdruck von Mißtrauen ( .. Vertrauen ist gut , 
Kontrolle ist besser") gedeutet. Ansatzweise macht dies einige dysfunktional. Kontroll
wirkungen , wie z, B. kontrollinduzierte Belastungszustände und Entlastungsstrategien 
des Kontrollobjekls, verständlich. Um zu k.lären , inwieweit Kontrolle tatsächl ich ein der
art "notwendiges Übel " darstellt , muß man die Komponenten dieser Managementaklivität 
untersuchen sowie ihre Funktion im Gesamtsystem der betriebsbezogenen Gestaltung be
stimmen. Interpretiert man hierzu Kontrolle als Handlungssystem, kann sich eine Analyse 
an den HandlungsbaUl1einen (Ziele, Bedingungen. Tätigkeiten, Träger, Objekte, Mittel. 
Zeitaspekte) sowie deren Ausgestaltungsformen und den Relationen zwischen mehreren 
Kontrollhendlungen orientieren. 

2. Ziele der Kontrolle 

Mit der Formulierung von Erfolgsbeurteilungen kann man z'NEli spezifische Orientierungs
eHekte (Ziele) anstreben : Zum einen Aufklärung (z. B. Objekt ive Klärung von Tatsachen· 
fragen und Erklärung von Verursachung und Verantwortung), zum anderen Verhaltens
beeinflussunliJ (z. B. Motivierung, Verstärkung erwünschter und Ausmerzung unerwünsch
ter Verhaltensweisen), Es läßt sich unsdlwer erkennen, daß zwischen diesen Hauptzielen 
durdlaus Konflikte auftreten können (z . B. Manipulationsrisiko). Im erwünschten Fall der 
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Komplementarität läßt sich mit Hilfe der Kontrolle ein Lemen MI, der Ert.hrung verwirk
lichen. Oen Rahmen für derartige Bemühungen um Lerneffekte bilden weitere, allgemeine 
Oualitätsanforderungen : Hierzu zählen insbesondere die Relevanz von Kontrollinforma· 
tionen (z. B. Relevanzprinzip in der Kostenrechnung) und die Wirbehlftl ichkelt des ge
samten Kontrollvorgangs (z.B. Kontrollkosten). 

3. Bedingungen der Kontrolle 

Betriebliche Kontrollprozesse orientieren sich nicht nur an vorgegebenen Kontrollzielen, 
sondern auch an unbeeinflußbaren Faktoren mit Datencharakter. Zu den unternehmungs
internen Bed ingungen zählen zunächst die bereits festgelegten Ergebnisse anderer Manage· 
mel11funktionen, insbesondere festgesetzte Leistungsziele und getroffene Maßnahmeent· 
sdleidungen. In kurzfristiger Betrachtungsweise haben auch die personellen und maschi · 
nellen KontroUk.puititen, das vorhandene Kontroll'Ninen sowie die Einstellungen der 
Betroffenen und Beteiligten zum betrieblichen Kontrotlgeschehen ( .. Kont rollkllm.") 
Bedingungscharakter. Zentrale unternehmungsexterne Bedingungen werden von dem 
Komplex kontroll ntlevanter rec:hdicher Bestimmungen gebildet. welche die Rechte und 
Pflichten der am Kontroliprozeß beteiligten Paneien festschreiben (Fragerechte, Aus· 
kunftspflichten. Persönlichkeitsrechte. Gleichbehandlungspfl ichten usw.). 

4. Tätigkeiten der Kontrolle 

Zur Formulierung von Erfolgsuneilen greift man auf die Resultate einiger vorgelagerter 
Tätigkeiten zurück. Außerdem bedarf es bestimmter nachgelagerter Tätigkeiten. damit 
die Kontrolle ihre aufklärende und verhaltensbeeinflussende Wirkung entfalten kann. Zu
sammen bilden sie das Ti tigkeitsspektrum betrieblicher Kontrolle (vgl. Abb. 1). In der 
Regel werden diese Tätigkeiten nicht linear. sondern - infolge von RÜCkkopplungen. 
Schleifen. Iterationen usw. - zykliSCh abgearbeitet. Am Rand der Abb. 1 ist angedeutet, 
daß über die Zugehörigkeit der einzelnen Verrichtungen zur betrieblichen Kontrolle 
immer weniger Übereinstimmung herrscht . je weitet d iese Tätigkeiten vom eigentlichen 
Beurteilungsvorgang entfernt liegen. Weitgehende Einigkeit besteht dahingehend . daß sich 
die inh.ldichen Tätigkeitsbausteine jeweils aus mehreren formalen Teilphuen zusammen· 
setzen. In diesem Sinne läßt sich Kontrolle u.a. in eine Kont roUpianung . Kont roUdurch · 
füh ru ng und eine Kontrolle der Kontrolle zerlegen. 
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Abb. 1: Tlillgkelten der Konlrolle 

5. Trager der Kontrolle 

Die Existenz von Fremdkontrolle (z. B. als Folge einer "Funktionstrennung") und Selbst
kontrolle. von externen und internen Kontrolleu ren und derg!. weist auf die Bedeutung 
des Trägerelements hin . Nach aufbauorganisatorischen Gesichtspunkten lassen sich fol 
gende wichtige Formen der Kontrollträgersdlaft unterscheiden : 

Nach dem ZentraliUltionsgrad zentrale und dezentrale Kontrollträger (z. B. Controller 
und Vorgesetzte). 

Nach dem Spezial i. ierungsgrad im Managementsyrtem haUPtamtliche Kontrollspezia· 
listen ( .. Kontrollorgane") und nebenamtliche KontrOllträger (z.B. Vorgesetzte). 

Nach dem Spez:iali. ierunpgrad innerhalb des Kontrolbyrtems kompetenzseitig uno 
differenzierte und dlHerenz ierte Kontrollträgerschaft (z. 8 . das Stab-Linien·Gespann 
Interne RevisionNorstand) . 
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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 zählen also z. B. 
Marktanteile, Deckungsbeiträge. Einkaufsaktivitäten. Produkte, Finanzierungsmittel, 
Termine usw .. die man je......-eils noch weiter nach ihrer Fristigkeit etwa in strategische 
und taktische Kontrollobjekte unterteilen kann. In f ormaler Hinsicht ergeben sich fur die 
Kontrolle derselben inhaltlichen Kontrollobjekte mehrere (formale) Ansatzpunkte. So 
kann man beispielsweise den Fertigungsbereich anhand der produzierten Stückzahlen 
I .. ErgebniskontroUe") , der Fehlzeiten bzw. des Arbeitseinsatzes IVerhaltenskont rol le) 
und ggf. auch anhand der Qualifikationen sowie Arbeitseinstellungen der Mitarbeiter 
bzw. des Zustands der Fertigungsaggregate (Potentialkont rollel überprüfen. Ergänzend 
kommt eine Kontrolle der zugrunde liegenden Führungsaktivitäten - etwa Fertigungs
programm- und ·vo llzugsplanung, dispositive Arbeitsvorbereitung, Kapazitätsplanung -
in Betracht. Derartige Planungskontrollen beinhalten sowoh l d ie Überprüfung der zu· 
grunde gelegten Effizienzaussagen, d . h. der Wi rkungshYPOthesen tiber die Effizienz der 
empfOhlenen Maßnahmen als auch der Aussagen über die Anwendungspramissen, d. h . 
die VerlOgbarkeit der Instrumente, das Vorliegen bestimmter Datenkonstellationen usw. 
IPrä misMInpriifung l. Eine derart umfassend angelegte Kontrolle \Ion Managementaktivi· 
täten bezieht auch die Kontrolle als Kontrollobjekt ("Metakontrolle") mit ein. 

Frage 1: Wie erfüllt die Kontrolle ihre Erklärungsfunktion? 

7. Mittel der Kontrolle 

Das Spektrum der Kontrollmittel läßt sich zweifach untergliedern : Zum einen in sach· 
bezogene Mittel der Infonnationshandhabung einerseits und in personenbezogene Mittel 
der Verhaltensbeeinflussung andererseits, zum anderen nach der Erscheinungsform in 
abstrakt{ledankliche und in konkret·physische KontroHmittel (vgL Abb. 21. 

~ ~erelch Infonoa t lonsh~ndhabllng Ver1'lal tensbeeinfluuung 
[I'$chelnung~fol'll 

abstnkt-gedantllth Feststelhm, (t!!I.ll!!. I.B. AnreHt . Rollenve r ullung 
Statistiken (J1ec:nU und ptl ;chten I. 
Erklli",ng (Hy~thesen . l.8. üperUlllllcht 
Leht\lllg~yerlla tenuoodelh) 
Be\lrteilung ~' 
1.8. OIecklluI!n 

konkret-phy~hch Erlu5ung h.B. Fo"",lare} 
Spelche",ng (t.B. Kontroll1ette1) 
Verarlleltung (l.B . (oqIuter) 
CIler.ittlung (l.B. krltikgnpriich) 

Sl.nttionen (1 .8. Prli .. ien , 
Befljrdtrung. Bestrafungen} 

Äbb. 2: Mi"el der Kontrolle lBeisolelel 

8. Zeitaspekte der Kontrolle 

Die zeitlichen Aspekte einer Kontrollhandlung werden zum einen durch bestimmte 
Kalenderzeitpunkte bzw. ·räume erfaßt. Hier sind insb~sondere \IOn Bedeutung der 
Realisat ionszeitpunkt des Kontrol lobjekts ("Stichtag"r, der Durchführungszeitpunkt 
der Kontrolle und der Geltungszeitpunkt jener Feststellungen (Datenl. die zur Fundie· 
rung der Beurteilung herangezogen Yo'erden . Darüber hinaus informieren auch bestimmte 
zeitliche Relationen über die Zeitspezifikation von Kontrollaktivitäten. Mit der Recht· 
zeitigkeit bzw. Frühzeit igkeit wird die zeitliche lage der Kontrolle zu Planungsaktivitäten 
bzw. Ausführungsvorgängen erlaßt. Die Unterscheidung zwischen regelmäßiger (rhythmi· 
scher) und unregelmäßiger (fallweise - problembezogenerl Kontrolle stellt auf zeitliche 
Relationen zwischen mehreren Kontrollhand lungen 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 
Interventionsmöglichkeiten sie grundsätzlich eröffnet. Um auch diese Kennzeichen be· 
t r ieblicher Kontrolle zu berticksichtigen, muß man ergänzend auf eine' Reihe formaler 
Beschreibungsmerkmale (,Ausgestaltungsformen") zurückgreifen. Sie bestimmen zu· 
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nächst die Spezifikation (Tiefe) der Kontrolle. die sich beispielsweise im OetalllieNng .. 
gred der Kontrollobjekte Iz. B. globale oder detaillierte Kostenkontrollen) und der Prizi· 
sioR der Kontrollinformationen (z. B. Skalenniveau der ErfolgsuneHel niederschlägt. Die 
Kontrol lintensität wird weiter von der Extension (Weite) der Kontrolle in sachlicher. 
zeit licher und räumlicher Hinsicht bestimmt. Hier unterscheidet man beispielsweise zwi· 
sehen {part iellen) Schwerpunktkontrollen und (totalen) flächendeckenden Kontrollen. 
Auch im Bereich der fundierenden Kontrollin formationen (z. B. Belege) kann eine Kon· 
trolle unterschied lich weit angelegt sein. Diese Unterschiede in der Quant itativen Fundie
rung las.sen sich aus der Existenz von Stichprobenprüfungen und vollständigen Prüfungen 
ablesen. Welche Möglichkeiten für eine (kontrollgeleitete) korr igierende oder präventive 
Intervent ion verfügbar sind, hängt von der Einbindungsform ab. Hier gewährleistet die 
prozeßbegleitende (prozeßeingebundene) Fortschrittskontrolle in formaler Hinsicht ein 
sehr umfangreiches Spektrum von Eingriffsalternativen. 

11. Kontrollells Handlunpsystem 

Die betriebliche Kontrollfunktion wird durch eine Vielzahl von Konuollhandlungen er· 
füllt. Da das betriebliche Geschehen ein System verbundener KOO1roJlobjekte bildet, 
haben diese Kontrollhandlungen den Charakter eines Kontrollsystems. Dieser resultiert 
zum einen aus dem Verbund zwischen mehreren inheltlich verschiedenen Kontrotlobjek· 
ten , etwa zwischen den Stationen einer mehrstufigen Leistungserstellung oder zwischen 
der Finanz· und der Realgütersphäre. Zum anderen ist hierfür der Verbund zwischen 
formal unterschIedlichen Kontrollobjekten . beispiels'NBise ZWischen der Ergebnis· und der 
Qualifikat ionskontrolle eines Außendienstmitarbeiters verantwortlich. 

Die koordinierte Ausgestaltung eines betrieblichen Kontrollsystems erfordert einen Kom· 
promiß zweier entgegengesetzter Verbundeffekte, nämlich den Ergänzungs· und Erset· 
zungsrelationen zwischen Kontrollhandlungen: Im Falle der Er;inzung vollzieht sich die 
Kontrolle über mehrere Stationen (Kontrollwege), etwa Fortschritts· und Endkontrolle, 
Verhaltens· und Ergebniskontrolle oder Prufung von Abteilungsergebn is.sen und von 
Arbeitsplatzergebnissen. Von einer solchen (seQuen tiellen) Kombinat ion erwartet man 
sich eine verbesserte Aufklärung (z. B. verursachungsgerechte Zurechnung) , verstärkte 
Mot ivation und erweiterte Möglichkeiten des korrigierenden Eingriffs. Im Falle der 
Ersetzung vermindert die Durchführung einer Konuollhandlung die Notv.-endigkeit der 
Durchführung elOer anderen Kontrollaktivität oder tritt ganz an deren Stelle. Nicht nur 
Kostenüberlegungen. auch Mot ivat ionsaspekte sprechen für eine derartige Verkutzung 
der Kontrollwege. Sie läßt sich beiSPielsweise bewerkstell igen durch Schwerpunktkon· 
trollen der kritischen betriebl ichen Bereiche L.Engpaßsektoren") oder durch Konzen· 
trat ion auf Ergebniskontrollen unter Verzicht auf Verhaltenskontrollen . 

Frage 2: Welche Einflußgrößen wirken auf die Entscheidung zwischen Verhaltens· 
und ErgebniskontroUe ein? 

111 . Kontrolle als Baultein des betriebsbezogenen Lenkungssystems 

1. Kontrolle als Managementfunkt ion 

Die Kontrolle kann ihre Orient ie rungsaufgabe nur dann erfolgreich erfül len. 'NBnn sie in 
das umfassende Managementsystem eingegliedert ist. Diese Integrat ionsnotwendigkeit 
betrifft zunächst das Zusammenspiel zwischen der Kontrolle und den anderen Etappen 
(Phasen) betrieblicher Problemlösungsprozesse. Das Grundmodell für die Integration 
bildet hier der aus der Kybernet ik stammende Regelkrei. I..Managemenuyklus"l. Im 
Rahmen der Regelungskonzeption trifft man au f zwei konkurrierende Vorstellungen 
einer integrierten KontrOlle ('0'91. Abb. 31. 

Diagnose· und Sicherungskonzeption führen offensichtlich jeweilS zu unterschiedlichen 
Posit ionierungen der Kontrolle innerhalb integrierter Informations· und Management· 
systeme, insbesondere im Rahmen eines Controlling . Ein der Idee der (Willens-ISicherung 
verpflichtetes ... kontrollzentriertes" Controlling setzt Erfahrungen direkt (,,einstufig" ) in 
Maßnahmenentwürfe um, Es läßt dabei keinen Raum für neuartige. von den bisherigen 
Maßnahmen signifikant abweichende Prob lemlösungen, sondern beschränkt sich auf 
konservative Korrekturen am Altbestand betrieblicher Problemlösungen. Ein Control ling, 
das sich an die DiagnoMkonzaption anlehnt, ist zweistufig aufgebaut : Kont rollinforma
tionen gehen in d ie erste Stu fe (Diagnose) ein und geben in erster Linie Auskunft über 
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Abb. 3: Diagnose- und Sicherun~konleption integrierter Kontrolle 

Handlungserfordernisse (PrObleme). In der zweiten Stufe (planung) werden die Erfahrun
gen mIt bereits geprüften Handlungsalternativen berücksicht igt. Zusätzl ich ermöglicht eine 
explizite Phase der Alternativensuche (Heuristik) die Erweiterung des Maßnahmenspek· 
trums um neuartige Instrumente. 

Frage 3: Was trägt die Kontro l le gemäß der Diagnose- blW" der SicherungsKonzePtion 
zum Controlling bei? 

2. Kontrolle als Personalführungsfunkt ion 

Fremdkontrol le, die sich als realisationsnachbereitende Verhaltensbeeinflussung versteht, 
bedarf einer Abstimmung mit den realisationsvorbereitenden Führungsmaßnahmen. Zur 
Erfüllung dieser Integrationsforderung müssen In den beiden Phasen einheitliche Fuh
rungsmlttel und Mittel fur die Handhabung interpersoneller Konflikte zum Einsatz gelan
gen. Dies gilt sowohl fur die Beeinf lussung der werthaitigen Verhaltensdeterminanten 
fAnreizwerte" Arbeitseinstellungen , subjektive Leistungsstandards, Motive usw.l als auch 
der kognitiven Verhaltensdeterminanten {Erwartungen, subjekt ive Erfolgswahrscheinl ich" 
keiten. Attribuierungsmuster, subjektive Erklärungsmodelle usw.L die zusammen das Ver· 
halten des Konuollobjekts bestimmen" Es ist mit anderen Worten sicherzustellen" daß d ie 
herangezogenen Informationen (Daten, Erklärungsmodelle, Argumente usw.l und die ver
wendeten Beeinflussungsbasen, insbesondere d ie Anreize (Zusagen, Androhungen) im 
Rahmen der Durchsetzung und d ie Sanktionen im Rahmen der Kontrolle" übereinstim
men" 

Zu:iitzlich zur inhal t lichen Übereinstimmung ist durch eine geeignete zeitliche Abstim
mung (Einbindung) dafür Sorge zu t ragen, daß Rückmeldungen über Erfolg bzw. Miß
erfolg (z. B. in Kritikgesprächen) möglichst prompt erfolgen, da ansonsten die Effizienz 
der Lernprozesse beeinträchtigt sowie eine gerechte und zugleich motivierende Sanktio
nierung unmöglich gemacht wird . 

Frage 4: Welche Bedeutung besitzen subjektive Sachverhalte tur eine fUhrungsorien
tierte Kontro(le? 

3. Kontrolle als Überwachungsfunktion 

Betriebliches Geschehen wird nicht nur unter dem Blickwinkel der Ziele des Betriebes , 
sondern auch anhand der Erwartungen externer und interner Betriebstrager und deren 
,,,Ziele für den Betrieb '" beurteilt. Kontrolle ist mithin nur ein Baustein eines umfassenden 
betriebsbezogenen Überwachungssystems, das u.a. die eingangs erwähnten Überwachungs
phänomene der externen Revision, Gewerbeaufsicht, AufsiCht Sräte, Bet riebsprüfung usw" 
enthält. Aus dieser Vielfalt von überwachungsvorgängen ein und desselben Überwachungs
objekts ergibt sich ebenfalls ein I ntegrationsproblem. Das Spektrum der Integrat ionsideen 
reicht hier von der gegenseitigen überwachung der Überwachungsvorgänge (Meta·über
wachungskonzeption l über die Auftei lung der gesamten überwachungsarbeit auf mehrere 
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Teilsysteme der überwachung (Arbeitsteilungskonzeption ) und die Zusammenarbeit 
zwischen diesen Teilsystemen auf der Basis einheitl icher Oberwachungsnormen (Koope
nrtionlkonzeption l bis hin zur Ausrichtung aller Überwachungsak t ivitäten an übergeord· 
neten Erfolgsmcßstäben (Univenalüberwechungskonnption ), Die Forderung nach Unab
hingigkeit (..I ntegrität") der einzelnen Oberwachungsvorgänge wirk.t hier allerdings als 
Integrat ionsbarriere : Sie begrenzt d ie Hilfestellungen und Beiträge der betrieblichen Kon
trolle fur andere Überwachungsaktivitäten wie z. B. die Wirtschaftsprüfung. 
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Oie B .. ntwortung der Fragen erfolgt im WISU·Repetitorium. 




