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Abstract

Dieser Beitrag untersucht, wie volkswirtschaftliches Denken die Pers-
pektive auf das Controlling beeinflusst und geht der zentralen Frage
nach, wie Unternehmenserfolg bestimmt und gesteuert wird. Durch
die Verkniipfung volkswirtschaftlicher und betriebswirtschaftlicher
Ansdtze wird die grundlegende Bedeutung dezentraler Steuerungs-
mechanismen, von Preissignalen und Anreizstrukturen sowohl fiir
Volkswirtschaften als auch fiir die Unternehmensfiihrung herausge-

arbeitet.

Anhand historischer Beispiele wie dem ,Kobra-Effekt oder der Fens-
tersteuer wird veranschaulicht, wie schlecht konzipierte Anreizsys-
teme zu unerwtinschten Nebenwirkungen fiihren kénnen. Ebenso
zeigen Fallstudien aus Unternehmenskontexten, dass Controlling-
Mechanismen entweder Effizienz und Gewinnmaximierung fordern
oder - wenn sie falsch ausgerichtet sind - zu Fehlsteuerungen und
opportunistischem Verhalten fiihren kénnen. Die Diskussion geht
tiber das klassische Controlling hinaus und behandelt die Heraus-

forderungen bei der Gestaltung optimaler Anreizsysteme, die indi-

This article explores how economic thinking influences the perspective
on controlling, addressing the core question of how corporate success
is determined and coordinated. By drawing parallels between eco-
nomic and business administration approaches, the paper highlights
the fundamental role of decentralized steering mechanisms, pricing
signals, and incentive structures in both national economies and cor-

porate governance.

Using historical examples such as the "Cobra Effect” and the window
tax, the article illustrates how poorly designed incentive systems can
lead to unintended consequences. Similarly, case studies from corpo-
rate environments demonstrate how controlling mechanisms can ei-
ther foster efficiency and profit maximization or, if misaligned, result in
distortions and opportunistic behavior. The discussion extends to the
challenges of designing optimal incentive systems that align individu-
al decision-making with overarching corporate goals, introducing the
concept of meta-controlling - the need to adjust steering frameworks

rather than merely managing daily operational control loops.



viduelles Handeln mit den Unternehmenszielen in Einklang bringen.
Dabei wird das Konzept des Meta-Controllings eingefiihrt - die Not-
wendigkeit, Steuerungssysteme selbst anzupassen, anstatt nur ope-
rative Prozesse zu kontrollieren.

Durch praxisnahe Fallbeispiele liefert der Beitrag wertvolle Erkennt-
nisse dariiber, wie Unternehmen ihre Steuerungsmechanismen
optimieren kénnen, um Ineffizienzen zu vermeiden und langfristigen

Erfolg zu sichern.

Wie beeinflusst das volkswirtschaftliche Denken die Sicht auf das
Controlling? Das ist die zentrale Fragestellung des vorliegenden
Beitrags, die im Untertitel zum Ausdruck kommt und sich auch
in der Gliederung niederschlagt. Im Folgenden wird deutlich wer-
den, wie volkswirtschaftliche Erkenntnisse im Controlling, als
betriebswirtschaftliche Disziplin, angewendet werden kdnnen.
Wenn auch die Erkenntnisobjekte der BWL und der VWL unter-
schiedlich sind, so ist doch die grundsatzliche Fragestellung die-
selbe: Wovon hangt der Erfolg eines Unternehmens/einer Volks-
wirtschaft ab? Von den vielen moglichen Antworten, die auf diese
Frage gegeben werden konnen, fokussiert sich der Beitrag auf
einen fiir wesentlich gehaltenen Aspekt, namlich darauf, wie das

Handeln der Akteure gesteuert, untereinander koordiniert wird.

Ob eine Organisation ihre Ziele erreicht, also erfolgreich ist,
hédngt auch von der Art der Steuerung ab. Zunachst wird das
volkswirtschaftliche Erkenntnisobjekt, die Wirtschaft als Ganzes,
betrachtet. Volkswirtschaften konnen iiber zentrale Plane oder
innerhalb eines Rechtsrahmens dezentral gesteuert werden.
Was erfolgreicher ist, hat sich in einem 45 Jahre dauernden So-
zialexperiment herausgestellt, das 1990 zu Ende ging. Die weit-
gehend auf dezentrale Steuerung basierenden Volkswirtschaften
des Westens hatten sich deutlich besser entwickelt als die des
Ostens. Die dezentrale Steuerung war der zentralen Steuerung
liber Pléne iiberlegen. Wesentlich fiir die Funktionsfahigkeit der
marktwirtschaftlichen Koordination ist dabei, dass das individu-
elle Gewinnstreben zur Maximierung des Gemeinwohls fiihrt: Der
beriihmte Backer von Adam Smith lasst griiBen. Er steht mitten in
der Nacht auf, weil er Geld verdienen will, die Kunden bekommen
friilh am Morgen frisches Brot.* Das persdonliche Einkommensinte-
resse fiihrt zur Befriedigung der Kundenbediirfnisse.

Dies ist von Bedeutung, weil

es niemanden gibt, der weil3, was, wo, wie und wie viel zu

produzieren ist

es niemanden gibt, der vorschreibt, was, wo, wie und wie viel

zu produzieren ist und trotzdem ein gutes Ergebnis resultiert?

es niemanden gibt, der weil3, welche Produkte in der Zukunft

erfolgreich sein werden

die Kunden entscheiden, welche Produkte die besten sind und

welche Unternehmen sich im Markt behaupten kénnen.?
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Through real-world case studies, the article provides insights into how
organizations can improve their steering mechanisms to avoid ineffici-

encies and ensure /OHQ*T@I’/T? success.

Warum ist das so? Wieso funktioniert der marktliche Prozess in
dieser Weise? Weil der Preis als Koordinationsmechanismus die
Prozesse steuert! Die Preise fiir Konsumgiiter genauso wie Lohne,
Zinsen, Renditen, Mieten und Pachten. Hohe Preise signalisieren
Knappheit, fiihren auf der einen Seite zu einem sparsamen Ge-
brauch, auf der anderen Seite zu hohen Gewinnen. Diese locken
Konkurrenten an, das Kapital flieBt dahin, wo es sich am hochs-
ten rentiert, das Angebot steigt, die Knappheit verringert sich, die

Preise sinken und die hohen Renditen normalisieren sich wieder.*

Damit diese Prozesse funktionieren konnen, bedarf es eines ad-
aquaten Regelsystems und der konsequenten Durchsetzung der
Regeln, wenn gegen sie verstoRen wird. Dies erfordert auch eine
addquate Sanktionierung bei RegelverstoRen. Die Kunst der VWL
ist es, den Ordnungsrahmen (Gesetze) so festzulegen, dass es
nicht zu Widerspriichen zwischen individuellem Gewinnstreben
und Gemeinwohlorientierung kommt. Offentliche Giiter, wie die
innere und duBere Sicherheit, sowie externe Effekte, wie z. B. die

Umweltverschmutzung, sind entsprechende Beispiele.

Vor dem Hintergrund der hier zu bearbeitenden Fragestellung
sieht die Aufgabe, die durch die Betriebswirtschaftslehre zu l6sen
ist, ganz ahnlich aus. Ein Unternehmen setzt sich ein Ziel, eine
bestimmte Rendite, eine bestimmte Hohe des Gewinns, Markt-
anteils etc. anzustreben. Um das Gesamtziel zu erreichen, wird
es in Bereichsziele heruntergebrochen, welche Ziele miissen die
Produktion, der Vertrieb, der Einkauf realisieren, damit das Un-
ternehmen insgesamt erfolgreich ist. Das Erreichen der Bereichs-
ziele wird mit entsprechenden Bonuszahlungen verkniipft, damit
eine harmonische Zielbeziehung zwischen den individuellen
Zielen der Mitarbeiter und dem Unternehmensziel vorliegt. Die
Kunst der BWL ist es, das Anreiz- und Steuerungssystem so zu ge-
stalten, dass, wenn alle Bereichsziele erreicht werden, auch das
Gesamtziel erreicht wird. An diesem Prozess, fiir Zielerreichung
zu sorgen, wirkt das Controlling entscheidend mit.

Storungen kann es auch hier geben:

» Das Anreiz- und Steuerungssystem kann systematische Fehlan-

reize aufweisen.
« Die Beteiligten finden Wege, ihre Ziele zu erreichen, ohne dass
das Unternehmensziel erreicht wird (Lerneffekte).

« Die Beteiligten verhalten sich opportunistisch.
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Damit ist ein grundlegendes Problem der VWL und der BWL an-
gesprochen: In der Okonomie kénnen sich Gesetze dndern.5 Men-
schen sind lernfahig, sie optimieren ihre Handlungen im Zeitab-
lauf und sie passen sich veranderten Bedingungen an. Das macht
es letztlich so schwierig, die Auswirkungen von Anreizsystemen
auf das Handeln der Menschen und damit auf die Zielerreichung

zu prognostizieren.

Das libliche Vorgehen im Controlling, das Tagesgeschaft, den Re-
gelkreis zu treiben, die Steuerung des Systems, zu checken, ob
die MaRnahmen umgesetzt werden und ob sie wie prognostiziert
wirken®, hilft hier allenfalls beim Aufspiiren opportunistischen

Verhaltens weiter.

Was weit weniger in der Controlling-Literatur behandelt wird, ist
die Gestaltung des Systems selbst. Wenn das Steuerungssystem
nicht funktioniert, dann niitzt die Steuerung nichts, dann muss
das System selbst verandert werden, um einen Beitrag zur Zieler-
reichung zu leisten. Der Verfasser nennt das Meta-Controlling,
weil es um die Regeln geht, unter denen der Controlling-Prozess

effizient laufen kann.”

Durch die folgenden Beispiele soll aufgezeigt werden, wie sich
Fehlsteuerungen und opportunistisches Verhalten auf Unterneh-

men und Gesellschaften auswirken.

Im 19. Jahrhundert, Indien stand unter britischer Kolonialherr-
schaft, gab es dort eine Schlangenplage. Da viele Briten gebissen
wurden und starben, lobte der Gouverneur eine Pramie fiir jede
tote Kobra aus. Den Briten wurden viele tote Kobras abgeliefert.
Die Anzahl der Bisse ging aber nicht zuriick. Die Inder bekamen
ihre Pramie, aber das Ziel, das mit dem Anreizsystem erreicht

werden sollte, wurde verfehlt.

Wie ist das zu erkldaren? Die Inder haben Kobras geziichtet. Frei-
lebende Schlangen zu fangen, ist nicht nur aufwandig, sondern
auch gefahrlich. Kobras zu ziichten ist die deutlich einfachere und
ungefahrlichere Variante, um an die ausgelobte Pramie zu kom-
men. Damit nicht genug: Als die Briten merkten, wie die Sache
lauft, strichen sie die Pramie. Die noch vorhandenen Kobras wur-

den freigelassen, und die Schlangenplage verscharfte sich.

In einem Unternehmen des PharmagroBhandels war im freiver-
kauflichen Sortiment ein Margenverfall zu beobachten. Innerhalb
von drei Monaten sank der Rohertrag um 1%-Punkt. Bei einem
Umsatz in diesem Sortimentsbereich von 200 Mio. € wiirde das
auf das Jahr gerechnet zu einer ErtragseinbufBe von 2 Mio. € fiih-

ren. Das Befragen des Netzwerks ergab, dass der Leiter Einkauf,

der die Kalkulation verantwortete®, die Artikel auch ,verschen-
ken“ wiirde, wenn er kdnnte. Gesprache mit dem Kollegen selbst
und dem zustadndigen Vorstand blieben ergebnislos. Eine Bereit-
schaft, die Kalkulation zu @ndern, war nicht vorhanden. Begriin-
det wurde das Vorgehen mit dem Verhalten der Wettbewerber.
Man miisse sich den Preisen des Wettbewerbs anpassen, sonst
wiirden Marktanteile verloren gehen. Implizit wurde dabei eine
Preiselastizitat der Nachfrage von unendlich unterstellt: Wenn
wir nicht mit dem giinstigsten Preis mithalten, verlieren wir un-

sere gesamte Nachfrage.

AufVorschlag des Controllings wurde vom CFO und Vorstandsvor-
sitzenden das Projekt ,Verbesserung des Rohertrags im freiver-
kauflichen Sortiment“ initiiert und der Controllingverantwortli-
che mit der Leitung beauftragt. Als Ziel wurde ausgegeben, den
Rohertrag im freiverkauflichen Sortiment zu maximieren, indem
das klassische Maximierungskalkiil Grenzerl6s = Grenzkosten an-

gewendet wird.

Das Problem, diesen Gewinnmaximierungsansatz in der Praxis
anzuwenden, ist, an die erforderlichen Informationen zu kom-
men. In der Theorie liegen Nachfrage- und Kostenfunktion vor.
Aus der Multiplikation der Nachfragefunktion mit der Menge re-
sultiert die Erlésfunktion. Erlos minus Kosten ist der Gewinn, und
die Maximierung fiihrt zur oben angegebenen Gleichgewichtsbe-

dingung.

In der Praxis liegen die Informationen nicht vor. Die Grundiiber-
legung war, liber eine Schiatzung der Kreuzpreiselastizitat die
Nachfragefunktion zu bestimmen. Da die eigene Preis-Mengen-
Kombination bekanntist, kanniiber die Schatzung der Kreuzpreis-
elastizitat (auf Basis der Durchschnittspreise der drei groten
Konkurrenten) die relative Veranderung der eigenen Absatzmen-
ge bei Setzen des Durchschnittspreises berechnet werden, so
dass ein zweiter Punkt der Nachfragefunktion gefunden wurde.
Mit diesen zwei Punkten lassen sich die Nachfragefunktion, die

Erlosfunktion und schlieBlich die Grenzerlosfunktion bestimmen.

Noch eine Anmerkung zur Schatzung der Kreuzpreiselastizitat:
Die Preisefiirdas Sortimentkonnten monatlich angepasstwerden.
GestartetwurdemiteinemWertvon20(1%igePreisabweichungdes
eigenen Preises vom Durchschnittspreis'® der Konkurrenz fiihrt zu
einer 20%igen Mengenabweichung). Da die Abweichung deutlich
geringer ausfiel, wurde der Wert zunachst auf 15, dann auf 12 re-
duziert. Bei 12 entsprach die erwartete der tatsachlichen Abwei-

chung, sodass anschlieBend mit diesem Wert gerechnet wurde.

Beziiglich der Bestimmung der Grenzkosten konnten die Hand-
lingskosten je Artikel aus der vorliegenden Prozesskostenrech-
nung entnommen werden. Die zweite Komponente, die effekti-

ven Einstandspreise, mussten in einem Subprojekt noch ermittelt



werden. Das Problem lag hier darin, dass die Hersteller eine
grolRe Bandbreite an Rabatten boten, die sich auf alle Artikel, be-
stimmte Sortimentsbereiche und einzelne Artikel beziehen konn-
ten. Zudem gab es aktionsbedingte Rabatte und Boni, die von der
Hohe des Jahresumsatzes abhingen. Aufgrund von Annahmen,
die vor dem Hintergrund der Planung plausibilisiert werden
konnten, wurden die effektiven Preise berechnet und ins System

eingepflegt.

AnschlieBend musste noch das entwickelte Excel-Kalkulati-
onstool mit dem Warenwirtschaftssystem verbunden werden.
Uber die Eingabe der Artikelnummer wurden die erforderlichen
Angaben in Excel eingespielt und dem kalkulierenden Mitarbeiter
ein Kalkulationsvorschlag unterbreitet. 20.000 Artikel wurden
so maschinell vorkalkuliert. Wich der Mitarbeiter vom Kalkulati-
onsvorschlag ab, so wurde im Feld: ,,Differenz zum Optimum auf-
grund eigener Kalkulation“ die Hohe des verbrannten Deckungs-
beitrags ausgewiesen. Abgesehen vom ersten Monat tauchten
dort nur Betrage im unteren vierstelligen Bereich auf. Gegeniiber
der urspriinglichen Konstellation konnte der Rohertrag um 65-70

T€ pro Monat gesteigert werden.

Das Problem war gelost, die Ursache war unbekannt.

Was hat das Ganze mit den geziichteten Kobras zu tun? Eine Kenn-
ziffer, dieim Unternehmen zur Steuerung des Einkaufs verwendet
wurde, war der sogenannte ,,zusatzliche Rohertrag. Dieser ergab
sich aus der Differenz zwischen dem BasisgroBhandelseinkaufs-
preis (BGEK) und dem tatsachlich erzielten Einkaufspreis (TGEK).
Hintergrund: Das Verhandlungsgeschick des Einkdufers kommt
dadurch zum Ausdruck, dass er einen moglichst geringen TGEK
erzielt und damit die ,,Spanne“!* zum BGEK erhoht. Fiir die Pra-
mie des Einkdufers wurden diese ,Spannen“ je Artikel mit den
abgesetzten Mengen multipliziert und so ein absoluter Wert fiir
den zusatzlichen Rohertrag ermittelt. Von diesem Wert bekam

der Einkaufer einen bestimmten %-Satz x als Pramie.

Kobras zu ziichten ist leichter als freie Kobras zu fangen. Preise zu
verhandeln ist harte Arbeit. Einen Preis, den Verkaufspreis, ein-
fach zu senken, ist leicht. Durch das Senken der Verkaufspreise
wurde die Menge gesteigert, so dass kiinstlich die Bezugsgrofe
fiir die Pramie erhoht wurde, obwohl sich die Situation fiir das

Unternehmen verschlechterte.

Inder und Einkdufer handelten in der gleichen Weise: Sie opti-

mierten ihre Einkiinfte und schadigten ihren Auftraggeber.'?

Das Steuerungsdefizit im Unternehmen konnte behoben werden:
Der BGEK wurde durch den Verkaufspreis ersetzt und der Pro-

zentsatz fiir die Pramie neu berechnet.
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Ende des 18. Jahrhunderts wurde in Frankreich, unter der Herr-
schaft Napoleons, eine Fenstersteuer eingefiihrt. Der Grundge-
danke war: Reiche Manner haben groBe Hauser, groBe Hauser
haben viele Fenster, also fiihren wir eine Fenstersteuer ein. Die
Reaktion der Hausbesitzer und Bauherren lieR} nicht lange auf
sich warten. Hausbesitzer mauerten Fenster zu. Bauherren bau-
ten steuersparend mit wenigen Fenstern. Noch heute lassen sich
u. a. in Bordeaux und in Paris Beispiele von Hausern mit zuge-
mauerten Fenstern finden. Die Steuereinnahmen sanken im Laufe
der Zeit und die Bewohner saBen in dunklen Raumen. Volkswirt-
schaftlich wird in einem solchen Zusammenhang von Excess Bur-
den gesprochen, einer Zusatzbelastung, die den Biirgern neben

der eigentlichen Steuerlast aufgebiirdet wird.

Durch Fusion der beiden Wirtschaftspriifungsgesellschaften
(WPG) Rice Slaughterhouse und Hooper Highbrand entsteht die
weltweit grofRte WPG RSH. Sie erwirtschaftet einen Umsatz vom
56 Mrd. € und einen Gewinn von 16 Mrd. €. Nach auBen wird unter
diesem einheitlichen Label aufgetreten, nach innen handelt es
sich um unabhéngige Landespartnergesellschaften, die fiir ihren
eigenen Erfolge verantwortlich sind. Ziel von RSH ist es, in 160
Landern der Welt prasent zu sein. Das Problem ist, dass sich das

fiir die Partner in 54 Landern nicht rechnet.

Die Top7 (USA, GB, D, CAN, AUS, NL, CH), die allein 12,8 Mrd. €
und damit 80% des Gewinns erwirtschaften, liberlegen sich des-
halb ein Subventionssystem, bei dem sie selbst auf 10%-Punkte
des Gewinns verzichten. Fiir alle Top7-Gesellschaften wird ein
fester Prozentsatz am Gewinn der Top7 festgelegt. Die Differenz
zwischen dem tatsdchlichen Gewinn und dem Gewinn, der der
Gesellschaft zusteht, wird liber Management Fees an Corporate
Finance (CF), die Finanzzentrale in New York, ausgeglichen. CF
vergibt Subauftrage an die 54 Lander und finanziert diese mit den

eingenommenen Management Fees.

Urspriinglich liegt der Gewinn der deutschen Firmabei1.024 Mio. €
(8% von 12,8 Mrd.€). Durch den Subventionsbeschluss verringert
sich der Gewinntopf fiir die Top7 auf 11,2 Mrd. € (70% von 16 Mrd.
€). Der deutsche Anteil daran betragt 8% dieser Summe: 896 Mio.
€. Die Differenz 1.024 zu 896 i. H. v. 128 Mio. € ist als Management

Fee an CF zu liberweisen.

Der Gewinn von RSH D verschlechtert sich in den folgenden
Jahren und die Partner fragen sich, warum? Wie viel wiirde iib-
rig bleiben, wenn RSH D seinen Gewinn um 100 Mio. € steigern
wiirde. Der weltweite Gewinn wiirde um 100 Mio. € zunehmen,

davon wiirden die Top7 70 Mio. € bekommen. Der Anteil der deut-
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schen Firma wiirde 8% von 70 Mio. € betragen: 5,6 Mio. €. D. h.
von 100 Mio. € zusatzlich erwirtschafteten Gewinn bleiben ganze
5,6 Mio. € librig. Umgekehrt gilt das gleiche. Verschlechtert sich
das deutsche Ergebnis um 100 Mio. €, tragt RSH D nur 5,6 Mio.
€. Die Subventionsvereinbarung wirkt wie eine 94,6%ige Ertrags-
steuer, jeder Anreiz zur Gewinnerzielung wird im Keim erstickt.
Warum sollte sich eine Fiihrungskraft mit einem Mitarbeiter iiber
die Durchfiihrung eines wirtschaftlich nicht sinnvollen Projekts
auseinandersetzen: Machen Sie, 95% zahlt ja eh die internationa-

le Firma!

Was auch immer du tust, handle klug und bedenke das Ende.
Diese Regel, vor Einfiihrung neuer Strukturen und Gesetzen, eine
Folgeabschatzung vorzunehmen, sollte sowohl in Unternehmen
als auch in Staaten praktiziert werden. Unternehmen sollten sich
keine Strukturen auferlegen, die zu einem Gefangenendilemma®*?

fiihren.

Ein Weg aus dem Dilemma: Es werden auf Basis der Ausgangssitu-
ation fixe Subventionsbeitrage fiir jedes Land der Top7 definiert.
Fiir die deutsche Firma waren das 128 Mio. €. Die Betrage werden
jahrlich inflationiert, z. B. anhand einer vorher festgelegten Ver-
anderungsgrofe (z. B. Wachstumsrate des weltweiten Gewinns)
oder jahrlich mit Verabschiedung des Budgets neu festgelegt. Ge-
winne, die in den Landern dariiber hinaus erzielt werden, bleiben
in den Landern. Damit bleibt der Anreiz zur Gewinnerzielung in
den Landern erhalten und die Subventionierung der 54 Lander ist

auch gesichert.

Budgetverhandlungen in den Vereinigten Staaten Mitte des 20.
Jahrhunderts: Jedes Ministerium sollte ein Projektbudget auf-
stellen, in der Weise, dass das wichtigste Projekt unten steht und
die Wichtigkeit nach oben hin abnimmt. AnschlieBend sollte eine
rote Linie gezogen werden, die Projekte unterhalb sollten durch-
gefiihrt werden, die oberhalb wurden gestrichen. Der Minister fiir
Kunst und Kultur wusste, dass der Prasident ein Fan des ,Nati-
onal Museum of Natural History“ war und setzte das ganz nach
oben. Signal: Wenn ihr mir Geld streicht, dann schlieBe ich das

Museum.

Solche infantilen Drohgebéarden gibt es sicher in Deutschland
nicht, oder? Vor wenigen Monaten in diesem unserem Lande: Je-
des Ministerium sollte einen spezifizierten Beitrag leisten, um die
Klimaziele zu erreichen. Aus Controlling-Sicht eine duBerst zu-
friedenstellende Vorgehensweise, ein Ziel auf einzelne Bereiche
herunterzubrechen, so dass, wenn alle ihre Ziele erreichen, auch
das Gesamtziel erreicht werden wiirde. Vertikale Zielkonsistenz

war gegeben, die zudem mit Sanktionen behaftet war. Sollte ein

Ministerium absehbar das Ziel verfehlen, so muss es umgehend
SofortmaBnahmen einleiten. So wiinschen sich Controller die

Umsetzung politischer MaRnahmen.

Doch es kam anders: Ein Minister war der Auffassung, das Ziel nur

erreichen zu konnen, wenn er Fahrverbote aussprechen wiirde.

Beide Minister setzten sich durch. Es gab keine Budgetkiirzun-
gen und das Museum blieb geoffnet. Die sektoralen Ziele wurden
durch ein Gesamtziel ersetzt: Ist doch egal, durch wen es erreicht
wird. Ja, nur: Wenn alle alles verantworten, verantwortet jeder

nichts!

Wie sieht in diesen Fallen die passende Gegenstrategie aus? Den
Spie® umdrehen, sich nicht erpressen lassen, sondern den Ball
zuriickspielen. Wenn Du der Auffassung bist, dass das die einzig
mogliche Losung ist, dann schlieBe das Museum, erlasse Fahrver-
bote. Aber, wir schauen uns das auch an, und wenn wir denken,
dass es auch andere Moglichkeiten gibt, dann fragen wir uns, ob

Du der richtige fiir den Job bist.

Eine Budgetverhandlung zwischen dem Marketingleiter und dem
Controllingleiter, Vieraugengesprach mit einem Einsparziel von
300 T€. Das libliche Verhalten bei solchen Gesprachen ist, dass es
keinen Weg gibt, das Ziel zu erreichen, auBer vielleicht, der ganze
Bereich wiirde geschlossen werden. Hier gestaltete sich das Ge-
sprach dhnlich, kulminierte dann in der Aussage des Marktinglei-

ters, ... es sei denn, wir gehen nicht zur Messe.

Museum, Fahrverbot, Messe,...

SpieR umdrehen: Super, dann sparen wir ja sogar 500 T€ ein. Der
Marktingleiter, nach Atem ringend, aber, aber wir kénnen doch
nicht auf die Messe verzichten. Doch, konnen wir. Der Marke-
tingleiter reichte am Vormittag des ndchsten Tages eine Liste ein,
aus der sich ein Einsparvolumen vom 300 T€ ergab. Eingespart
wurden am Ende 800 T€.

Zwei Zitate sollen die Schlussfolgerung einleiten:
»Zyniker: Schuft, dessen mangelhafte Wahrnehmung Dinge sieht,

wie sie sind und nicht wie sie sein sollen.“**

»Die Erfolgreichen suchen sich die Umstédnde, die sie brauchen,
und wenn sie sie nicht finden, schaffen sie sich die Umstédnde sel-

ber“ (George Bernhard Shaw)

Controller sollten Zyniker im Sinne von Bierce sein und Dinge se-
hen, wie sie sind, und Controller sind erfolgreich, wenn es ihnen
gelingt, die Bedingungen zu schaffen, die notwendig sind, um die

Unternehmensziele zu erreichen.



' vgl. Smith (1776), S. 21.
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Der Markt ist neben der Sprache das wohl pragnanteste Bei-
spiel fiir eine spontane Ordnung. Die Ergebnisse sind zwar das
Resultat menschlichen Handelns, aber nicht eines mensch-
lichen Entwurfs. vgl. von Hayek (1969a), S. 32-46 sowie von
Hayek (1969b), S. 97-107.

Der groBe Vorteil der marktlichen Steuerung liegt darin, das
verteilte Wissen aller Wirtschaftssubjekte zu nutzen. Der Wett-
bewerb ist damit ein Entdeckungsverfahren fiir bessere Leis-
tungen, vgl. von Hayek (1969c), S.249-265.

Kritiker konnten hier einwenden, es handle sich um die hei-
le Welt eines neoliberalen Okonomen. Auch wenn diese Ein-
schatzung richtig ist, heilt das ja nicht, dass die zugrundlie-
gende Hypothese falsifiziert wurde. Die Behauptung ist also:
Markte privater Giiter funktionieren, wenn keine dysfunktio-
nalen staatlichen Regeln oder private wettbewerbsbeschran-
kende Vertrage vorliegen. Wenn festgestellt wird, dass ein
Markt nicht funktioniert, so sollte zunachst analysiert werden,
woran das liegt und ob der vorliegende Koordinationsman-
gel behoben werden kann, bevor eine marktliche durch eine
staatliche Steuerung ersetzt wird. Ausfiihrlich werden die
Funktionen der Preise in einer Marktwirtschaft beschrieben in
Borchert/Grossekettler (1985) im wettbewerbstheoretischen
Teil, der von Grossekettler verfasst wurde. Grundlegend hat er
sein Koordinationsméangelkonzept dargelegt in Grossekettler/
von Blanckenburg (2021).

Selbst zu einem bestimmten Zeitpunkt kann es véllig kontrare
Auffassungen iiber die Situationsanalyse oder die Wirksamkeit
bestimmter staatlicher MaBnahmen geben. Und in der Okono-
mie, und nur in der Okonomie, ist es sogar méglich, dass die
Protagonisten dieser unterschiedlichen Auffassungen im glei-
chen Jahr den Nobelpreis fiir Okonomie erhalten, so 1974 fiir
den Liberalen Friedrich August von Hayek und den Sozialisten
Gunnar Myrdal.

Vgl. beispielsweise Homburg (2000), S. 3.

Bei Weber/Schiffer findet sich ein dhnlicher Ansatz, sie nen-
nen das Rationalitatssicherung, Vgl. Weber/Schaffer (2022),
insbesondere Kapitel 2: Controlling als Rationalitatssicherung
der Fiihrung.

Hierzu existiert ein gesamtes Buch von Horst Siebert: Der Kob-
raeffekt. Dieser steht dort grundsatzlich fiir Steuerungsdefizi-
te staatlichen Handelns in der Wirtschaftspolitik. Zum Kobra-
effekt selbst vgl. Siebert (2001), S. 11.
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Auf das organisatorische Problem, dem Einkaufer auch den

Verkauf zu liberlassen, wird hier nicht weiter eingegangen.

Warum wurde der Durchschnittspreis und nicht der geringste
Preis der Konkurrenz gewahlt? Die Griinde waren weniger theo-
retischer als politischer Natur. Die Marge in diesem Sortiments-
teil war im Vergleich zu den anderen Sortimenten unterdurch-
schnittlich. Aber die Artikel mussten bei einem Vollsortimenter
vorritig sein. Also war die Uberlegung: Wenn wir das verkaufen
miissen, dann moglichst teuer. Ein hoherer Vergleichspreis er-

hoht den eigenen Preis und damit die Marge.

Im eigentlichen Sinne handelt es sich hier nicht um eine Span-
ne, da es nicht um den Rohertrag des Unternehmens geht,
sondern eine Kennziffer fiir die Leistungsbeurteilung des Ein-
kaufers entwickelt wurde. Genau das wurde - wie weiter unten

deutlich wird - zum Problem.

In der Neuen Institutionenokonomik wird dieses Problem un-
ter dem Stichwort Principal-Agent-Problem diskutiert (Ross
(1973)). Die Pramisse der vollstandigen Information wird auf-
gehoben und die Frage stellt sich, wie es dem Principal gelingt,
dass der Agent nicht seine eigenen Ziele verfolgt. Auch hier
wird die Ndhe zu der grundlegenden Fragestellung im Con-
trolling deutlich, wie gelingt es der Unternehmensleitung,
dass die Mitarbeiter versuchen, das Unternehmensziel zu er-
reichen. Grundlegend zur Neuen Institutionenokonomik vgl.
Furubotn/Richter (2010).

Ein Gefangenendilemma kennzeichnet eine Situation, bei der
individuelle und kollektive Rationalitdt auseinanderklaffen.
Die individuelle Nutzenmaximierung fiihrt zu einem subop-
timalen Ergebnis, es kommt zu einer kollektiven Selbstscha-
digung. Der Begriff geht zuriick auf Tucker (1950), der ein
bekanntes Problem der Spieltheorie mit folgendem Beispiel
veranschaulichte. Zwei Gefangene werden getrennt voneinan-
der befragt. Der Staatsanwalt nennt jedem folgendes Szena-
rio: Wenn ihr beide schweigt, kann ich euch nur fiir ein Jahr
einsperren. Wenn einer gesteht und der andere schweigt,
kommt der, der gesteht sofort frei und der andere wird fiir 10
Jahre eingesperrt. Solltet ihr beide gestehen, bekommt ihr
beide fiinf Jahre Haft. Kollektiv wiirden sie das eine Jahr wah-
len. Aus individueller Sicht ist es fiir beide besser zu gestehen,

so wandern sie fiir fiinf Jahre hinter Gitter.

4 Bierce (1911), wieder abgedruckt 1980, S. 129.
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