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Was alle schon immer vermutet haben:

Kapitel V: Controlling-Aufgaben bei der Kontrolle
betrieblicher Prozesse

1. Kontrolle als Teil des Fiihrungsprozesses
a) Merkmale der Kontrolle

Kontrolle ist eine Fithrungsfunktion, die aus verschiedenen Griinden viele An- Was ist
satzpunkte fiir das Controlling bietet. Insbesondere enthalten eine Reihe von Kontrolle?
Controlling-Instrumenten auch Kontrollkomponenten. Die Ansatzpunkte und

die besondere Problematik der Kontrolle sind bereits zu einem erheblichen Teil

in der Durchsetzung des Plans, zum Teil auch im Planungsprozess selbst ange-

legt. Deshalb soll zundchst ein Blick auf die Phase der Durchsetzung geworfen

werden. Wie erfolgreich sie ist, hiangt letztlich davon ab, welche Situation bei
denjenigen besteht, die den Plan ausfiithren sollen. Sie ldsst sich durch die drei
Komponenten Kennen, Kénnen, Wollen charakterisieren.

Am einfachsten scheint die Komponente , Kennen” zu sein: Es muss tiber die Voraus-
vorgesehenen Mafinahmen des Plans und ihren Zusammenhang so informiert setzung 1
werden, dass die Beauftragten zumindest ihre eigene Aufgabe in den fiir sie erfolgreicher
erforderlichen Merkmalen hinreichend detailliert kennen. Ungeeignete Informa- Plan-
tionsiibermittlung, nicht adressatengerechte Erlduterungen oder ungiinstiges umsetzung
Umfeld (z. B. personliche Abneigung) konnen dabei Probleme bereiten.

»,Konnen” betrifft die Fahigkeiten der zur Ausfithrung Vorgesehenen. Dies ist Voraus-
zum einen eine Frage der Auswahl von Personen bzw. Organisationseinheiten, —setzung 2
zum anderen eine Frage der vorhandenen Fahigkeiten. Letztere konnen moglicher-

weise durch Schulungen oder sonstige Bildungsmafsnahmen verbessert werden.

Probleme im Fahigkeitenbereich entstehen

* einmal durch falsche Einschiatzung des Fahigkeitenpotenzials: der Beauftragte
beherrscht objektiv die erwartete Tatigkeit nicht;

= zum anderen durch mangelndes Verbesserungspotenzial: der Beauftragte ist
schulungsunféhig, er versteht beispielsweise Bildungsmafinahmen inhaltlich
nicht.

Beides lasst sich in die Principal-Agent-Problemkategorie der ,Hidden Charac-
teristics” einordnen.

Als besonders schwierig kann sich die ,,Wollens-Komponente” erweisen. Auch  voraus-
der fehlende Durchsetzungswille ist nur teilweise unmittelbar erkennbar. Mog-  setzung 3
licherweise wird er vom Beauftragten deutlich kommuniziert, moglicherweise
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handelt es sich um die Principal-Agent-Problematik der ,Hidden (Non-)Action”
(siehe Kapitel II, S. 26). Zur Losung stehen vielfdltige Motivationsmechanismen
zur Verfligung, die bereits bei einer Beteiligung am Planungsprozess beginnen
und insbesondere die Konstruktion und den Einsatz geeigneter Anreizinstru-
mente (siehe Kapitel IX) umfassen.

Die eigentliche Kontrolle besteht im Kern, wie Abb. IV-1 (siehe Kapitel IV, S. 78)
zeigt, aus wenigen Schritten: Es sind einerseits Plangrofien, andererseits Grofien
aus der Umsetzung zweckentsprechend auszuwéhlen, zu vergleichen und die
sich (oft rechnerisch) ergebenden Abweichungen zu analysieren. Die Plangrofien
stammen aus dem Planungsprozess und konnen neben den eigentlichen geplan-
ten Ergebnissen auch jede andere Position aus dem Planungsprozess umfassen.
Die Umsetzungsgrofien stammen aus dem Durchsetzungs- und Realisations-
prozess. Auch sie beschranken sich nicht auf Endresultate, sondern kénnen sich
ebenso auf jede Grofe erstrecken, die bei der Plan-Umsetzung eine Rolle spielt.
Aus der Gegeniiberstellung moglicher Plan- und Umsetzungsgrofien ergeben
sich, wie Abb. V-1 zeigt, unterschiedliche Kontrollarten, die teilweise eigene
Namen tragen (vgl. hierzu auch Schweitzer/Schweitzer [Planung] 357).

Umsetzungs- zur ZeilengréRe aus der Planung gehérende GréRe in der Umsetzung als
gréie

Soll: Wird: Ist:
umgesetzte Ziele aktuelle Prognosen tatsachliche Situation

Soll:

nach Plan 28 Soll-Soll-Vergleich; Soll-Wird-Vergleich: Soll-Ist-Vergleich:
erreichende Zielkontrolle Planfortschrittskontrolle Ergebniskontrolle
Ziele

Wird: : ; . . .
im Plan ent- 1 Wird-Wird-Vergleich: Wird-Ist-Vergleich:
haltene Prognosekontrolle Préamissenkontrolle

Prognosen

Ist:

im Plan ange- - -
nommene Startpunktvergleich
Ausgangslage

Ist-Ist-Vergleich:

aus der Planung stammende GréfRe als

Abb. V-1: Spezifische Kontrollarten der Umsetzungsphasen

Grundlegend fiir jede Kontrolle ist der Bezug zu einer vorherigen Planung.
Ohne Plangrofie ist eine Kontrolle nicht definiert. Dies fithrt zu der oft zitierten
Aussage Wilds ([Planung] 44): , Kontrolle ohne Planung [ist] unmoglich”. Das an
gleicher Stelle formulierte Gegenstiick ,, Planung ohne Kontrolle ist [...] sinnlos”
betont den engen Zusammenhang von Planung und Kontrolle auch in umge-
kehrter Richtung. Da weite Teile des Fiithrungsprozesses naturgemafs zeitlich
hintereinander liegen, ist klar, dass schon deswegen etliche besondere Koordina-
tionsaufgaben vorliegen.

b) Zwecke der Kontrolle

Ehe die Koordinationsaufgaben genauer betrachtet werden, ist zundchst ein
Blick auf den Zweck der Kontrolle zu richten. Es ist klar, dass sich vor allem
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1. Kontrolle als Teil des Fiihrungsprozesses “

daran die Koordination zu orientieren hat. Danach sind drei verschiedene Kon-
trollarten denkbar. Sie treten in der praktischen Anwendung oft in kombinierter
Form auf und sind deshalb nicht immer klar erkennbar. Aber sie weisen durch-
aus deutliche Unterschiede in den Kontrollmafinahmen auf. Das Gemeinsame
aller Kontrollzwecke ist, dass der jeweilige Zweck immer sichergestellt oder
verbessert werden soll. Es kann sich handeln um

= die aktuelle Prozessdurchfiihrung, drei
Kontroll-

= die grundsétzliche Durchsetzung von Planvorgaben, swecke

* die Prognosefiahigkeit in Planungsprozessen.

Diese drei grundlegenden Kontrollzwecke unterscheiden sich auch darin, wie erster
eng sie mit dem konkreten Prozess verbunden sind, in dem die Kontrollarbeit Kontroll-
greift. Die starkste Verbundenheit hat der Kontrollzweck der Prozessdurchfith- zweck
rung. Hier wird kontrolliert, um Zielmerkmale des aktuellen Produktionspro-

zesses sicherzustellen bzw. zu verbessern, also die Termineinhaltung, die Men-

gen, die Qualitat des Auftrags. Neben Zwischen- und Endkontrollen kommen

dafiir auch alle anderen in Abb. V-1 genannten Kontrollarten in Frage. Konse-
quenzen solcher Kontrollen sind entweder die Freigabe oder Nacharbeiten bzw.
Ergdnzungsauftrage sowie Mafinahmen zur Abmilderung ungiinstiger Folgen

nicht mehr (rechtzeitig oder vollstandig) auszugleichender Abweichungen, etwa

das Angebot von Preisnachldssen an Kunden.

Der Kontrollzweck der Durchsetzungsgiite von Planvorgaben richtet sich auf zweiter
die Mitarbeiter, die mit der Durchfiihrung geplanter Mafinahmen befasst werden. Kontroll-
Kontrolliert wird, um festzustellen, ob und wie die Planvorgaben tatsachlich ~zweck
umgesetzt werden. Ein wichtiger Teil der Kontrollaufgabe besteht darin, heraus-
zufinden, ob Umsetzungsméngel an den Kennens-, Konnens- oder Wollens-
komponente liegen. Danach richten sich dann auch die Kontrollkonsequenzen:

es sind Informations-, Schulungs- oder spezielle Mafinahmen zur Durchsetzung

von Anweisungen. Die wiederholte Kontrolle dient bei diesem Zweck dazu,
generell die Durchsetzung von Planvorgaben sicherzustellen und zu verbessern.
Deshalb ist streng genommen der aktuelle Produktionsprozess nur ein Beispiel,

an dem der Kontrollierende erkennen kann, inwieweit (noch) Durchsetzungs-
probleme bestehen und wie bisherige kontrollfolgende Mafinahmen bereits ge-

wirkt haben. Wird ein entsprechendes Defizit anldsslich der Kontrolle am aktu-

ellen Prozess identifiziert, ist die zugehorige relevante Konsequenzmafinahme

nicht in erster Linie etwa eine Korrektur des erkannten Produktionsfehlers, son-

dern beispielsweise eine nochmalige Verfahrensschulung, ein weiterer Verhal-
tenshinweis u. &. Erreicht werden soll eine Verhaltensanderung, die zu besserer
Durchsetzungsqualitit fiihrt. Deshalb erfiillen die Kontrollen hier eine Lehrwir-

kung. Die Kontrolle demonstriert das Interesse an der planmafligen Durchfiih-

rung und zugleich die Moglichkeit, weiter bestehende Abweichungen zu ent-
decken und etwa angedrohte Konsequenzen auszufiihren. Die Kontrolle hilft

aber auch, prizisere Verhaltenshinweise zu erarbeiten. So kénnen passende
Maschineneinstellungen, die giinstigste Materialnutzung und vor allem die ziel-
ent-sprechende Arbeitsweise herausgefunden und begreiflich gemacht werden.

Der Kontrollzweck liegt damit zwar nicht im betrachteten Produktionsprozess

selbst, sondern im Potenzial und damit immer noch in der Ausfiihrungsebene.

Der Kontrollzweck der verbesserten Prognosefdhigkeit in Planungsprozessen
dagegen liegt im Fiihrungsbereich. Die Kontrolle soll helfen, kiinftige Planungs-
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prozesse zu verbessern. Kontrolliert wird, um zu sehen, wie weit die Planungs-
prognosen von den tatsédchlich erreichten Umsetzungswerten abweichen. Streng
interpretiert, arbeitet man bei diesem Kontrollzweck mit der impliziten An-
nahme (ganz im Gegensatz zu den beiden anderen Kontrollarten), die erreichten
Durchfiihrungsgrofien seien letztlich nicht vermeidbar, sondern nur besser oder
schlechter vorhersagbar. Als Kontrollarten sind wiederum alle Varianten der
Abb. V-1 denkbar, je nachdem, auf welche Plangrofie sich das Kontrollergebnis
dann richtet. Verfolgt man ausschliefllich diesen dritten Kontrollzweck, wiirden
neu erkannte Méngel am konkreten Produkt sowie neu erkannte falsche Ver-
haltensweisen von Mitarbeitern nicht zu Produktnacharbeiten und nicht zu ent-
sprechenden Anderungsanweisungen oder anderen personalpolitischen Konse-
quenzen fiihren, sondern lediglich dazu, die in Produktionsplanungsprozessen
dieser Art verwendeten prognostizierten Ausschussquoten zu erhéhen.

Das letztgenannte Beispiel verdeutlicht, dass im Anwendungsfall regelmafig
die drei klar unterscheidbaren Kontrollzwecke miteinander vermischt und in
kombinierter Form praktiziert werden. Im skizzierten Beispiel hitte dies zur
Folge, dass eine jetzt beobachtete Ausschussquote von z.B. 15% nicht un-
mittelbar zu einer entsprechenden Prognoseanpassung fiir kiinftige Planungs-
prozesse verwendet wird, sondern zu zerlegen ware in denjenigen Anteil, der

= durch Prozesskontrollen noch erkannt und durch weitere Nacharbeitsmaf3-
nahmen beseitigt werden kann,

= durch jetzige und kiinftige Verhaltenskontrollen und entsprechende personal-
politische Verfahren kiinftig nicht mehr anfallen wird,

= danach noch verbleibt und in die Planungsverfahren einbezogen werden
muss.

Solche Zusammenhadnge machen den Aufbau von Kontrollmainahmen und die
Interpretation der Kontrollergebnisse nicht eben einfacher.

Von den drei unterschiedenen Kontrollzwecken sind, wie Abb. V-2 zeigt, die
ersten beiden auf eine Verbesserung in der Ausfithrungsebene gerichtet, der
dritte jedoch zunéachst auf eine Verbesserung in der Fithrungsebene. In einer auf
den ersten Blick anderen Einteilung gliedert Schaffer ([Kontrolle] 49) nach unter-

Kontrollzweck:
Sicherstellung

sichergestellt bzw. | kontrolliert angestrebt die Kontrolle Kontrolle ist
verbessert werden | werden ... wird eine ... hat vorwiegend Teil ...

UG g Wi sollen ... eine ...

besserung ...

Qualitats-, 5 bessere Ziel- .
... der aktuellen Mengen- und EEEER- (I erreichung des der sachlichen
Endergebnisse des " Fuhrung
1 Prozessdurch- andere Merkmale g Prozesses durch Korrekturfunktion
fuhrung des aktuellen rozes56S Nacharbeiten und (des Umsatz-
Prozesses P Korrekturen prozesses)
die ktinftigen Lehrfunktion der personellen
5 = der Durch- Leistungen der Verhaltens- Verhaltens- o Fahrung
setzungsgiite Durchfiihrungs- merkmale anderung Préventions- (des Umsatz-
beauftragten funktion prozesses)
3 der Prog- kunftige Informationen tber ggls:giz:nungs— e der Informations-
P Ergebnis und g funktion der
noseféhigkeit Planungsprozesse Vel k;f;;ﬁ;es o funktion Fahrungsebene

Abb. V-2: Charakteristika der drei grundlegenden Kontrollzwecke
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2. Betriebliche Kontrollprozesse als Controlling-Gegenstand “

schiedlichen Kontrollhorizonten in Kontrollen erster, zweiter und dritter Ordnung.
Kontrollen erster Ordnung dienen der ,Sicherstellung einer rationalen Durch-
setzung” (Schiffer [Kontrolle] 49), umfassen also die im vorliegenden Kapitel
angefiihrten beiden Kontrollzwecke der prozessorientierten und der verhaltens-
orientierten Kontrolle. Schiéffers Kontrolle zweiter Ordnung soll eine ,rationale
Antizipation” sicherstellen und entspricht damit dem von uns an der Fiithrungs-
ebene angesiedelten dritten Kontrollzweck einer Verbesserung der Prognose-
fahigkeit.

Keine Entsprechung im hier vorgestellten System hat die bei Schéffer genannte
Kontrolle dritter Ordnung. Hierunter versteht er Analysen zur ,Sicherstellung
eines rationalen Modells”. Untersuchungsgegenstand ist hier das Fithrungssys-
tem selbst: ,Sind die Fiihrungsteilaufgaben giinstig verteilt?”, , Entspricht das
System der Planung den anzustrebenden Zielen?” und letztlich auch: , Passen
die einzelnen Fiihrungsaktivititen gut zusammen?” Solche Metafragen z&hlen
wir im vorliegenden Buch nicht zur Fithrungsaufgabe der Kontrolle, sondern
ordnen sie dem Controlling zu. Ebenso wird zum Beispiel die Organisation des
Planungsprozesses nicht zur Organisation gerechnet, die Planung des Planungs-
prozesses nicht zur Planung, die Erfassung und Auswertung von Informationen
iiber die Vorteilhaftigkeit dieser oder jener Organisationsform von Planung oder
Kontrolle nicht zum Rechnungswesen usw.

2. Betriebliche Kontrollprozesse als Controlling-Gegenstand

Schon ihre Definition deutet an, dass die Kontrolle eine Fiithrungsaufgabe ist, bei ~sechs

der fast durchweg eine Koordination zu anderen Fithrungsfunktionen hin Controlling-
erforderlich ist. In der Tat trifft dies bei allen Koordinationsaufgaben zu, die Aufgaben
man fiir Kontrollaktivititen unterscheiden kann. Im Einzelnen sind es folgende im Kontroll-
sechs Arten: prozess

(1) die Prazisierung des Kontrollproblems,

(2) die Messung von Plan- und UmsetzungsgrofSen,

(3) die Identifikation relevanter Abweichungen (Ausnahmen),

(4) die Zuordnung von mdglichen Ursachen,

(5) die Bestimmung der Konsequenzen entstandener Ausnahmen,

(6) die Wirkungen des Kontrollprozesses insgesamt.

Fiir die Prizisierung des Kontrollproblems ist zundchst der Kontrollzweck erste und
sowie der zu untersuchende Einzelfall zu prézisieren. Daraus sind geeignete 2zweite Koor-
Plangréfen und Umsetzungsgrofen festzustellen und daraus die fiir den Ver- dinations-
gleich zu verwendenden auszuwihlen. Kriterium dafiir ist, wie gut die GroSen —aufgabe
den Kontrollzweck erfiillen kénnen. Die Messung der Plan- und Umsetzungs-

grofien umfasst vor allem auch die Messskalen, mit denen gearbeitet wird. Sie

sind fiir die jeweils zusammengehorenden Planungs- und Umsetzungsgrofien
einheitlich zu wéhlen. Dartiber hinaus ist bei Koordinationsiiberlegungen zu

fragen, ob die Plan- und Umsetzungsgroflen iiberhaupt das Richtige messen,

d. h., ob mit der Feststellung von Abweichungen an dieser Stelle auch geeignete

Indizien fiir die eigentliche Kontrollfrage gefunden sind.
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Ein zentrales koordinatives Element der Kontrollfunktion ist die Abweichungs-
analyse. Zunéchst fithrt die Differenzenberechnung bei allen Plan- und Umset-
zungsgrofien in der Regel zu einer rechnerischen Abweichung. Es ist deshalb
eine Fiihrungsaufgabe, festzulegen, welche davon weiterverfolgt werden sollen,
welche nicht. Damit werden die Abweichungen in relevante Positionen, Aus-
nahmen genannt, und sonstige, Normalfille genannt, klassifiziert. Kriterium ist
die Zielrelevanz beim verfolgten Kontrollzweck. Handelt es sich um wenige,
zudem inhaltlich verschiedene Abweichungspositionen, kann dies individuell
fiir jede Abweichungsposition unterschieden werden, beispielsweise auch, be-
vor eine zahlenmafiige Abweichungshdhe im konkreten Fall feststeht. Dazu
wird etwa ein Toleranzintervall fiir diese Abweichungsart festgelegt. Gibt es fiir
den gleichen Abweichungstyp sehr viele Einzelpositionen, etwa wenn fiir alle
Produktarten eines Bereichs bestimmte Soll-Ist-Abweichungen berechnet werden,
empfiehlt es sich, auf ein formales Verfahren der Ausnahmedefinition iiberzu-
gehen. Die Moglichkeiten hierzu werden im Kapitel zum Berichtswesen (siehe
Kapitel VII, S. 174 ff.) vorgestellt.

Die Unterscheidung von Ausnahme- und Normalfall ist eine typische Control-
ling-Aufgabe; sie entscheidet nicht nur dariiber, an welchen Stellen auf den ers-
ten Teil der Kontrollaktivititen weitere Schritte folgen, sondern sie regelt auch
Umfang und Einsatz der Managerkapazitat. Die Qualitat dieser (Meta-)Ent-
scheidung bemisst sich prinzipiell nach den beiden méglichen Fehlerarten, die
dabei auftreten konnen:

= Fehler erster Art:  eine letztlich problematische Abweichung wird nicht als
Ausnahmefall erkannt; dadurch entwickeln sich reale
Prozesse in zielungiinstiger Weise weiter, wo man mog-
licherweise noch korrigierend hatte eingreifen konnen;

= Fehler zweiter Art: eine letztlich unproblematische Position wird als Ausnah-
mesituation interpretiert; dadurch werden Analysekapa-
zitdt und Managerkapazitiat unniitz an falscher Stelle ver-
geudet.

Die weiteren Schritte des Kontrollprozesses gibt es nur bei den als Ausnahmefall
identifizierten und akzeptierten Positionen. Fiir diese Fille werden Ursachen fiir
die entstandenen Abweichungen gesucht. Controlling-Aufgabe hier ist es, zu
priifen, auf welcher Grundlage die Ursachenzuordnung basiert; welche Hypo-
thesen also dem verwendeten Zusammenhang von Ursachen und entstandener
Abweichung zugrunde liegen. Insbesondere ist dabei von Bedeutung, alternati-
ve Hypothesen zu erwégen, die bei anderer Ursache zur gleichen Abweichung
hétten fithren konnen. Damit konnen frithzeitig ungerechtfertigte, falsche Ver-
antwortungszuweisungen vermieden werden.

Was die Konsequenzen der Ausnahmenidentifikation betrifft, so handelt es
sich hierbei genau genommen um einen neuen Planungsauftrag. Jede Ausnah-
me ist eine als relevant eingeschétzte Ziel-Ist-Zustands-Abweichung und bildet
damit den Ausgangspunkt einer neuen Planungsrunde. Freilich kann man auf
der Basis der vorliegenden Kontrollinformationen auch ohne neuerlichen Pla-
nungsprozess bereits typische Konsequenzen nennen: Beim Kontrollzweck der
Prozesssicherstellung und -verbesserung beispielsweise sind bei relevanten
Prozesszielabweichungen in jedem Fall korrigierende, zumindest schadenmin-
dernde Aktivitdten geboten; welche genau das sind, wiirde tatsdchlich eine ent-

ag Vahlen Autorensatz: TroBmann - Controlling als Fuehrungsfunktion (2. Auflage)
Bmmn Herstellung: Frau Deuringer Anderungsdatum: 12.02.2018 PDF erstellt am: 12.02.2018
Status: Druckdaten Fotosatz Buck: Herr Vollmer (08705/92223)



2. Betriebliche Kontrollprozesse als Controlling-Gegenstand 117

sprechende Feinplanung zeigen. Nur im Grenzfall diirfte sich herausstellen,
dass ein passives Hinnehmen der entstandenen Problemlage die beste Hand-
lungsalternative ist. Neben diesen Konsequenzen, die dem eigentlichen Haupt-
zweck der Kontrolle folgen, konnen sich indessen auch Mafinahmen als giinstig
erweisen, die zu anderen Kontrollzwecken gehoren, etwa Verfahrens- und Ver-
haltenshinweise an Produktionsmitarbeiter oder Anderungen in eigenen Pla-
nungsparametern. Entsprechendes gilt fiir die Ergebnis-Umsetzung bei urspriing-
lich anderen Kontrollzwecken.

Von grundsatzlicher Bedeutung ist es, darauf zu achten, dass durch die Konse- sechste
quenzmafinahmen der Abweichungsanalyse nicht der urspriingliche Kontroll- Koordina-
zweck konterkariert, sondern moglichst unterstiitzt wird. Dies umfasst zwei tions-
Punkte. Finerseits bedeutet es, dass eine erkannte Schwachstelle bei Stelle x aufgabe:
nicht zu moglicherweise sogar negativ empfundenen Konsequenzen an Stelle y ~ Haupt-und
fithren darf, ohne dass dies an der Stelle y ausfiihrlich erldutert wird. Denkbar —Neben-
sind solche Verschiedenheiten fiir Ursache und Korrekturkonsequenz durchaus, ~Wrkungen
So mag durch nachlassigen Arbeitseinsatz an der Produktionsstelle x ein erheb-

licher Zeitverzug bei einem Auftrag eingetreten sein; zusatzlicher Schichtbetrieb

an einer Prozessnachfolgestelle y konnte dies ausgleichen.

Der zweite zu beachtende Punkt bei der Zusammenstellung der Kontrollkonse-
quenzen liegt in der Praventionsfunktion und betrifft daher vor allem das Ver-
halten der Kontrollierten: Durch die Kontrolle selbst wird die Nachverfolgung
von Anweisungen und Vorgaben demonstriert. Damit wird auch ein Beitrag zur
kiinftigen Glaubwiirdigkeit von Verantwortungskontrolle und Konsequenz-
Ankiindigung geleistet. Deshalb sind im Hinblick auf diese Zukunftswirkungen
ggf. auch Konsequenzmafsnahmen sinnvoll, die vielleicht bei isolierter Betrach-
tung des aktuellen Falls verzichtbar scheinen, beispielsweise die Ahndung einer
kleinen Kassendifferenz. Mit gleicher Begriindung kann es auch sinnvoll sein,
auf eine (nur) kurzfristig giinstig erscheinende Konsequenzmafinahme zu ver-
zichten, um langfristig keine falschen Anreize zu setzen.

In allgemeiner Weise trifft die zuletzt angesprochene Uberlegung auch auf den ~sechste
allgemeinen Koordinationsaspekt zu, bei dem die Wirkungen der Kontrollpro- Koordina-
zesse insgesamt zu betrachten sind. Grundgedanke hierbei ist, dass jede Kon- tions-
trolle, unabhingig von ihrem Zweck und der mit ihr verfolgten Absicht eine aufgabe:
Reihe von Wirkungen hat. Darunter fallen die beabsichtigten (jedenfalls im Gesamt-
giinstigsten Fall), aber auch unbeabsichtigte Wirkungen; Letztere sind vielleicht ikung
gern, vielleicht ungern gesehen. Es ist Koordinationsaufgabe, die Gesamtwir-

kungen sowie insbesondere unbeabsichtigte Nebenwirkungen des Kontrollpro-

zesses vorab festzustellen und zu beurteilen. Insbesondere betrifft dies perso- psycho-
nelle Nebenwirkungen. Unabhangig vom eigentlichen Kontrollzweck entstehen  logische
Verhaltenswirkungen insbesondere durch die Kontrolle selbst. Zwei gegenldufige Neben-
Wirkungen konnen bei den kontrollierten Stellen auftreten: wirkungen

(1) die Kontrolle wird von den Mitarbeitern der kontrollierten Stellen — selbst
wenn ihr Verhalten gar nicht Kontrollgegenstand ist — als Mifitrauen in ihre
Arbeit erlebt. Mogliche Konsequenz ist die Suche nach Kontroll-Liicken und
das gezielte Reduzieren der Leistung in solchen nichtkontrollierten Abschnit-
ten.

(2) die Kontrolle wird von den Mitarbeitern als Zeichen besonderer Aufmerk-
samkeit fiir ihre damit als besonders wichtig eingestufte Arbeit interpretiert
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V. Controlling-Aufgaben bei der Kontrolle betrieblicher Prozesse
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— selbst wenn ihre Leistung gar nicht Kontrollgegenstand ist. Dies gibt ihnen
vielleicht einen besonderen Motivationsschub und fiihrt zu besserer Leistung
auch an nicht kontrollierter Stelle.

Nun sind aber derartige Wirkungen nicht auf die kontrollierte Einheit be-
schrankt. Vielmehr zeigen sich entsprechende Wirkungen auch bei nicht kon-
trollierten parallelen Organisationseinheiten:

(1) Die in der Paralleleinheit stattfindende Kontrolle wird zum Anlass genom-
men, iiber die Nichterkennbarkeit realisierter Leistungserbringung nachzu-
denken. Ein verstdrktes Auftreten von Principal-Agent-Problemen des Typs
,Hidden Action” kann die Folge sein.

(2) Die in der Paralleleinheit stattfindende Kontrolle wird als besondere, mog-
licherweise sogar ungerechtfertigte Wertschitzung dieser Paralleleinheit in-
terpretiert. Die Folge kann sein

a) verstarkte Unzufriedenheit iiber die vermeintliche ungerechtfertigt igno-
rante Haltung der vorgesetzten Stellen mit entsprechend ungiinstigen Mo-
tivationswirkungen,

b) eine Verstarkung der eigenen Anstrengungen mit ggf. gesteigerten Leis-
tungen, um die eigene Leistungsfahigkeit, moglicherweise im konkurrie-
renden Vergleich zu Paralleleinheiten zu demonstrieren.

Zu den aufgefithrten Moglichkeiten, insbesondere zum zweiten Punkt, gibt es
empirische Erfahrungen, zuriickgehend urspriinglich auf die (aus heutiger Sicht
nicht einwandfreien) Experimente der Mayo-Gruppe in den Hawthorne-Werken
der Western Electric Company aus den 1920er/1930er Jahren (zum Uberblick
vgl. z.B. Kieser [Human Relations] 141 ff., Greif [Organisationspsychologie]
40 ff.).

Die beschriebenen generellen Koordinationsaufgaben im Kontrollprozess um-
fassen durchweg auch die generelle Unterstiitzung in der Auswahl passender
Methoden. Die Ergebnisse regelmafSiger oder in anderer Weise sich wiederho-
lender Kontrollen werden typischerweise in Berichten an die zustindigen In-
stanzen weitergegeben (siehe Kapitel VII).

3. Besondere Gestaltungsmerkmale von Kontrollen

Wie die Kontrollen gestaltet werden, bestimmt sich nach einer ganzen Reihe von
Merkmalen (vgl. dazu z. B. Kiipper u. a. [Controlling] 264), die teilweise vom
Kontrollproblem abhéngen. Einige davon haben aber {iber die Konkretisierung
des Vorgehens hinausgehende Bedeutung, die zum Teil auch mit einem Koordi-
nationsaspekt verbunden ist. Dazu gehoren

= die formalen Eigenschaften der Kontrolle,
= der Umfang der Kontrolle,

= das Festlegen der Kontrollierenden.

Zu den formalen Eigenschaften zdhlen vor allem die Standardisierung und die
Dokumentation (vgl. Kiipper u. a. [Controlling] 264). Je mehr ein Kontrollprozess
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