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Planung und Controlling in Osterreich

Die Entwicklung uber die vergangenen 30 Jahre

Die Planung und das Controlling haben sich in den vergangenen Jahrzehnten in Oster-
reich massiv entwickelt und verdndert. Diese Bereiche sind in Osterreich auch an
verschiedenen Stellen nach ihrem jeweiligen Entwicklungsstand empirisch untersucht
worden, allerdings oftmals mit wechselnden Themenstellungen oder spezifischen
Schwerpunkten. In diesem Beitrag wird auf der Basis eines Forschungsprogrammes,
welches 1984 seinen Anfang genommen hat, deskriptiv dargelegt, wie sich Planung
und Controlling in Osterreich iiber die letzten rund 30 Jahre hinweg entwickelt bzw.
letztlich auch als betriebliche Funktion emanzipiert haben. Und es wurde auch nachge-
fragt, in welche Richtungen sich die Planung und das Controlling in den nachsten Jah-
ren bewegen dirfte.

Zum Controlling als Fiihrungskonzept in 6sterreichischen Unternehmen

Bereits das Jahr 2008 hat fiir viele Unternehmen Uberraschend geendet und in den
nachfolgenden Jahren war die Situation oft mehr als herausfordernd. Negative Ent-
wicklungen auf den Kapitalmarkten hatten die Realwirtschaft erreicht und in vielen
Bereichen waren Veranderungen in einem Ausmal} spirbar, wie es die meisten nicht
erwartet hatten und worauf viele Unternehmen auch nicht vorbereitet waren. Kurzar-
beit, Insolvenzen, Schliefungen, Kapitalspritzen und Beteiligungen durch die 6ffentli-
che Hand und Ahnliches mehr waren vorherrschende Themen. Weniger hérte man
Uber jene Unternehmen, die diese Kontextbedingungen nutzen kdnnen, die in ihre
Erfolgspotentiale investieren, die sich an anderen Unternehmen beteiligen, um etwa
Markte, Technologien und Know-how zu erwerben, oder die sich organisatorisch und
strategisch neu aufstellen.

Dass die Unternehmensumwelt komplex und dynamisch ist wird bereits seit Beginn
der 70er Jahre immer wieder betont." Aus diesem Umfeld heraus hat sich letztendlich
seither im deutschsprachigen Raum die betriebswirtschaftliche Disziplin des Control-
lings entwickelt. Wenngleich Giber die Jahre hinweg immer wieder diskutiert wurde,
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was denn genau Controlling sei, wie man diesen Begriff wirklich fassen konnte, so ist
den meisten Unternehmen doch einigermalien bewusst, was unter Controlling ver-
standen werden kann. Folgt man der Auffassung von Horvath®, so geht es im Wesent-
lichen darum, einen Bereich im Unternehmen zu schaffen, der koordinierend wirkt
und so die Fiihrung unterstiitzt. Folgt man der Auffassung von Weber und Schaffer?, so
geht es primar um die Sicherung von Rationalitat von Entscheidungen im Unterneh-
men. Bildhaft gesprochen hat sich ein Rollenverstandnis herausgebildet, das den
Controller als Navigator, als Steuermann bzw. als betriebswirtschaftliches Gewissen
des Unternehmens sieht. Das Controlling ist oftmals als Stabstelle direkt der Fliihrung
unterstellt und erganzt das Rechnungswesen um Informationsbereiche, die fir die ge-
samthafte Flhrung des Unternehmens notwendig sind. Gleichzeitig ist es Informati-
onslieferant und -koppler fir die verschiedensten Bereiche des Unternehmens und un-
terstitzt das Marketing (z.B. in Form von Kundenerfolgsrechnungen), den
Personalbereich (z.B. durch Performancemalie), die Produktion (z.B. Kalkulation, Leis-
tungsverrechnung) und die Logistik (z.B. Lagerbewertung) — um nur einige wenige zu
nennen. Neuere Rollenauffassungen gehen vom Modell des Business Partners aus, al-
so einer noch beratungsorientierteren Rolle sowohl im operativen, wie auch im strate-
gischen Bereich.® Generell schwierig ist die Unterscheidung zwischen Planung und
Controlling, da hier sehr enge Beziige bestehen. Im vorliegenden Beitrag wird der Auf-
fassung von Kupper et al. gefolgt, die die Koordinationsaufgabe des Controlling im
Rahmen der Planung betonen, gleichzeitig aber auch darauf hinweist, das diese Diffe-
renzigrung in der Praxis kaum erfolgt und beides oftmals iberschneidend betrachtet
wird.

Interessant ist auch zu sehen, dass das Controlling — so wie es sich im deutschsprachi-
gen Raum entwickelt hat — im internationalen Kontext kaum gefunden werden kann.
Das anglo-amerikanische Konzept des Management Accountings kann deutlich vom
Controlling unterschieden werden, da es sich wesentlich starker an die Buchfihrung
bzw. an das Finanzmanagement koppelt. Eine Kostenrechnung, wie sie von vielen un-
serer Unternehmen durchgefiihrt wird, in der Kosten erst nach entsprechenden Adap-
tionen aus der Buchhaltung aus den AufwandsgrofRen hergeleitet und verrechnet wer-
den, findet sich im angloamerikanischen Raum kaum. Auch das Wort Controlling selbst
kann eher als deutscher Begriff denn als englischer Begriff verstanden werden. Es geht
um Control, also Steuerung, allerdings ist — anders als beispielsweise beim Marketing —
der Begriff des Controllings im anglo-amerikanischen Raum nicht prasent.

In diesem Beitrag wird deskriptiv aufgezeigt, wie sich nun Planung und Controlling in
Osterreich tber die letzten rund 30 Jahre hinweg entwickelt bzw. letztlich auch als be-
triebliche Funktion emanzipiert haben und in welchen Richtungen sich die Planung
und das Controlling in den nachsten Jahren bewegen dirften.

Zu den empirischen Untersuchungen in den vergangenen 30 Jahren

In der nachfolgenden Abbildung 1 werden die Eckdaten von Untersuchungen prasen-
tiert, die in einem Forschungsprogramm Uber nahezu 30 Jahre hinweg durchgefiihrt

20 Austrian Management Review Vol. 4 | 2014



Gernot Modritscher

wurden. Es kann davon ausgegangen werden, dass damit ein reprasentativer Quer-
schnitt fiir die Unternehmen in den Bereichen Industrie, Gewerbe und zum Teil Handel
gezogen werden kann. Den Schwerpunkt der Analysen bildeten dabei die mittleren
Unternehmen, die entsprechend der Osterreichischen Wirtschaftsstruktur als Unter-
nehmen mit zwischen 50 und 499 Mitarbeitern identifiziert wurden. Mittelstandsun-
tersuchungen aus der BRD gehen von weitaus grofReren Mitarbeiterzahlen aus, was
jedoch fiir Osterreich nicht adidquat erschienen ist. Die Befragungen wurden in den
Jahren 1982° 19947, 2007® sowie 2012/2013 durchgefihrt (zu den Eckdaten der Un-
tersuchung vgl. Abbildung 1). Die befragten Unternehmen kamen 2012/13 vorwiegend
aus den Bereichen Industrie (51,9%) sowie Gewerbe (31,7%).°

Kleine Mittlere GroRe
Unternehmen Unternehmen Unternehmen Gesamt
(bis 49 Mitarb.) (50 bis 499 Mitarb.) (ab 500 Mitarb.)

2012/2013 31(20%) 87 (55%) 40 (25%) 158
2007 84 (35%) 122 (51%) 32 (13%) 238
1994 79 (23%) 153 (45%) 108 (32%) 340
1984 4 (1%) 164 (61%) 103 (38%) 271

Abb. 1: Eckdaten der Untersuchungen

Die Befragungen erfolgten in den Jahren 1984 bis 2007 mittels standardisiertem Fra-
gebogen schriftlich, jene in 2012/13 online. Die Fragenstellungen wurden im Sinne des
Langsschnittvergleiches unverandert gestellt und jeweils durch zusatzliche spezifische
Fragestellungen ergdnzt. Die in diesem Beitrag dargestellten Ergebnisse zeigen
deskriptive Auswertungen und gehen vor allem auf die Aspekte des Langsschnittver-
gleiches ein.™®

Ergebnisse zur strategischen Planung

Wenn man den Anwendungsstand der strategischen Planung lber die letzten Jahr-
zehnte betrachtet, so fallt auf, dass dieser vor allem im Zeitraum zwischen 1982 und
2007 erheblich zugenommen hat. Einhergehend mit einer in der Literatur zu dieser
Zeit beobachtbaren Zunahme an Arbeiten zur strategischen Planung und einer
gleichermaRRen zunehmend breiteren Ausbildung in diesem Bereich, gaben 2007
rund 64% der mittleren Unternehmen an, regelmaRig/haufig strategisch zu planen
und davon wiederum 66%, dass sie diese Plane auch regelmaRig/haufig schriftlich fi-
xieren. Auch die Einbeziehung der Mitarbeiterlnnen schien im Planungsprozess ver-
starkt gegeben zu sein. Eine weitere Entwicklung lasst sich hin zum Jahr 2012/12
ausmachen und zwar insbesondere bei den mittleren Unternehmen. Rund 75% der
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Unternehmen gaben zu diesem Zeitpunkt an, strategisch zu planen, wiederum da-
von 75% fixieren die Plane auch schriftlich. Vor allem die Kommunikation der Pla-
nung hin zu den Mitarbeiterlnnen hat massiv zugenommen (rund 80% jener, die
haufig/regelmaRig planen) (vgl. Abbildung 2)."* Nicht iibersehen werden sollte je-
doch, dass bei den groBen Unternehmen zwischen den Jahren 1995 und 2012/13
ein leichter Riickgang bei der strategischen Planung zu verzeichnen ist.

. . ey . Kleine Mittlere Grol3e
Strategische Planung wird regelméaRig/haufig Unternehmen Unternehmen Unternehmen
ausgearbeitet 2012/13 [ | 36,6% N 747% B 79,5%

2007 || 358% M 64,1% M 80,7%
1995 ne. [ 696% I 87,9%
1982 ne. M 35,1% ml 712%
schriftlich fixiert 2012/13 [ 40,7% [N 758% I 84.3%
2007 | 308% WM 661% [ 80.7%
1995 ne. [N 63,9% N 84,1%
1982 ne. M 27,1% Bl 697%
den Mitarbeitern bekanntgegeben 2012/13 [ | 41,3% Bl 795% I 81,6%
2007 [ | 326% Il 55,3% B 70,0%
1995 ne. [N 622% M 785%
1982 ne. [ 36,7% Bl 697%

Legende: n.e. ... nicht erhoben
Skalierung: 1 ... regelmaRig, 2 ... haufig; 3 ... manchmal; 4 ... selten; 5 ... bisher nicht

Abb. 2: Anwendungsstand der strategischen Planung in Osterreich im Langsschnittvergleich
(1982 - 2012/13)

In der Befragung wurde neben den Instrumenten der Planung und Steuerung auch nach
den gewahlten strategischen Ansatzen gefragt. Nach der UnternehmensgréfRe gibt es
dabei deutliche Unterschiede. Zwar wird unter den am haufigsten angewandten strategi-
schen Ansdtzen das Management der Kernkompetenzen genannt, allerdings erscheint
etwa bei den kleinen Unternehmen das Thema Wissensmanagement (59%), bei mittleren
Unternehmen das Benchmarking™ (52%) und bei gréReren Unternehmen das Human Ca-
pital Management (65%) sowie das Supply Chain Management (58%) von besonderer Be-
deutung zu sein. Auffallend gegeniiber 2007 ist die geringere Bedeutung des Outsourcing.

Auf instrumenteller Ebene wird die Analyse von Umfeldbedingungen von wesentlich mehr
als der Halfte aller Unternehmen als bedeutsam eingestuft. "Neuere" Ansdtze finden
weniger Anwendung: Die Balanced Scorecard (auch bereits vor mehr als 25 Jahren entwi-
ckelt) findet als Instrument nur in knapp unter einem Drittel der Unternehmen Anwen-
dung, Open Innovation erscheint zwar fiir kleine Unternehmen von Interesse (40%), in
mittleren und groBeren nur bei rund einem Viertel der Unternehmen (vgl. Abbildung 3).
Durch den Wandel bei strategischen Konzepten kann nur ein teilweiser Langsschnitt gebo-
ten werden.
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Kleine
Unternehmen

1994 2007 2012/13

Instrumente des

Strategischen Controlling:

Analyse der Umfeld- und Marktentwicklungen
Szenarioplanung*

Benchmarking*

Business Intelligence*
Kundensegmentierung*

Balanced Scorecard*

*

Strategieansatze:

Change Management*
Einbeziehung von Social Media*
Human Capital Management*
Kundenloyalitdtsmanagement*

Management von Kernkompetenzen 50%
Open Innovation*
Outsourcing 49%

Shared Service Centers*
Strategische Allianzen/Kooperat.*

Supply Chain Management 18%
Total Quality Management*
Wissensmanagement 37%

Legende: * ... nur 2012/13 erhoben

55%
52%
50%
38%
48%
27%

39%
35%
52%
46%
56%
40%
31%
26%
43%
28%
28%
59%

Mittlere GroRe
Unternehmen Unternehmen
1994 2007 201213 1994 2007 2012/13
59% 67%
42% 44%
52% 54%
43% 53%
50% 50%
36% 26%
41% 50%
26% 35%
47% 65%
40% 28%
64% 53% 67% 61%
25% 28%
57% 16% 53% 14%
22% 29%
45% 39%
41% 49% 63% 58%
47% 52%
26% 37% 58% 47%

Abb. 3: Anwendungsstand strategischer Ansitze in Osterreich im Langsschnittvergleich (1982 - 2007)

Ergebnisse zur operativen Planung

. " s b g Kleine Mittlere Grofte
Operative Plane werden regelmaBig/haufig Unternehmen Unternehmen Unternehmen
ausgearbeitet 2012/13 [ ] 70,0% s 87,1% s 97,4%

2007 [ 63,3% [N 87.3% I 936%
1995 n.e. I 79.9% s 95,2%
1982 n.e. | 67,6% s 85,6%
schriftlich fixiert 2012/13 || 54,9% s 89,5% s 97,3%
2007 | 55,7% [ 83,7% s 935%
1995 n.e. ] 73,3% s 92,4%
1982 n.e. [ | 49,2% s 856%
den Mitarbeitern bekanntgegeben 2012/13 [ | 48,4% [N 83,6% s 921%
2007 | 57,7% N 793% s 90,3%
1995 n.e. | 77,3% N 94,3%
1982 n.e. | 69,5% s 90,2%

Legende: n.e. ... nicht erhoben

Skalierung: 1 ... regelmaRig, 2 ... haufig; 3 ... manchmal; 4 ... selten; 5 ... bisher nicht

Abb. 4: Anwendungsstand der operativen Planung im Langsschnittvergleich (1982 - 2007)
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Im Bereich der operativen Planung kann ebenso ein starker Aufholprozess gesehen
werden, wenngleich hier auch schon 1982 der Anwendungsstand hoher war als bei der
strategischen Planung. Mittlere Unternehmen geben 2012/13 zu knapp lber 87% an,
regelmaRig/haufig operativ zu planen. Bei den groRen Unternehmen sind es 97% (vgl.
Abbildung 4). Hinsichtlich der Instrumente sind es die Budgetierung, die kurzfristige
Erfolgsrechnung, die Voll- und Teilkostenrechnung sowie die Cashflow-Rechnung, die
den hochsten Anwendungsstand in den Unternehmen aufweisen. Aber auch etwa die
Plankostenrechnung und Kennzahlensysteme finden durchaus Anwendung. Eine brei-
tere Diffusion haben die operativen Planungsinstrumente bei den kleinen Unterneh-
men erfahren.

Kleine Mittlere GroRe
Unternehmen Unternehmen Unternehmen

RegelmaRiger/haufiger 2012 2012 2012
Einsatz in den Jahren 1994 2007 /13 1982 1994 2007 /13 1982 1994 2007 /13
Benchmarking - 14% | 31% -- - | 26% | 46% -- - | 55% | 54%
Budgetierung 68% | 65% | 72% 51% | 86% | 84% @ 91% 85% | 97% | 86% 97%
Cashflow-Rechnung - | 57% | 61% - - | 76% | 75% -- - | 90% | 82%
Dyn. Investitionsrechnun-

gen -- 13% | 12% -- - | 26% @ 33% -- - | 57% | 58%
Kennzahlensysteme 34% | 38% | 44% 41% | 61% | 72% | 64% 58% | 75% | 82% @ 80%
Kurzfristige Erfolgsrech-

nung 1% | 82% | 77% 55% | 79% | 90% @ 86% 60% | 84% | 86% @ 87%
Plankostenrechnung - | 56% | 54% - | 62% | 70% | 62% - - | 84% | 83%
Prozesskostenrechnung 12%  27%  16% -- 20% | 22% | 33% -- 32%  21%  13%
Stat. Investitionsrechnun-

gen - | 36% | 39% - - | 43% | 50% -- - | 58% | 51%
Target Costing 13% | 27%  28% —- | 19%  27%  26% ~- 3%  30%  32%
Teilkostenrechnung/DB-

Rechnung 55% | 70% | 70% 49% | 70% | 88% | 79% 80% | 83% | 90%  75%
Vollkostenrechnung 56% | 67% | 64% 71% | 86% | 77% @ 74% 89% | 85% | 89% @ 92%

Legende: -- ... nicht erhoben
Skalierung: 1 ... regelmaBig, 2 ... haufig; 3 ... manchmal; 4 ... selten; 5 ... bisher nicht

Abb. 5. Anwendungsstand von Instrumenten der operativen Planung im Langsschnittvergleich
(1982 - 2012/(13)

Zukunft der Planung und des Controllings

In der Befragung in den Jahren 2012/2013 wurden die Unternehmen auch erstmals
nach den fur die weitere Entwicklung relevanten Zielsetzungen gefragt. Folgende Ziele
wurden dabei fir die niachsten Jahren als besonders prioritar genannt®®: Ertragswachs-
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tum (92%), Erhohung der Kundenbindung (86%), Erhohung der Kundenzufriedenheit
(85%), Nachhaltiges Wirtschaften (77%) und verstarkte Innovationstatigkeit (75%).

Fragt man die Unternehmen nach den spezifischen Entwicklungen im Controlling, so
wird deutlich, dass hier eine weitergehende Einbindung in die Management- und Ent-
scheidungsprozesse erwartet wird, eine verstarkte Erfolgsmessung von Strategien und
Einbindung in strategische Planungsprozesse.

Einbindung in Management- und Entscheidungsprozesse (88%)
Einbindung in die strategischen Planungsprozesse (86%)
Verstarkte Erfolgsmessung von Strategien (86%)

Einbindung in das Risikomanagement (85%)

* |nitiieren und Vorantreiben von Veranderungsprozessen (82%)

Dies entspricht dem aktuellen Rollenverstandnis des Controllings als Business Partner
und damit verbunden die aktive Initiierung und das Vorantreiben von Veranderungs-
prozessen. Durch die aktuellen Umfeldbedingungen wird zudem auch dem Risikoma-
nagement eine breitere Aufmerksamkeit geschenkt. Nach wie vor nur ansatzweise in
der Praxis angekommen sind die flir das Controlling relevanten Aspekte der Gestaltung
von Kundenbeziehungen, was in Anbetracht der umfangreichen Forschungsarbeiten in
diesem Bereich doch verwundert."*

Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegenden Ergebnisse lassen prima vista den Schluss zu, dass Unternehmen aller
GrolBen in den vergangenen Jahren ihre Planungs- und Controllingsysteme massiv wei-
terentwickelt haben. Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten unterstiitzt das
Controlling das Management bei der Komplexitatsreduktion, der Konzentration, der
Evaluation und der Integration. Eine Bedeutungszunahme insbesondere bei den
strategischen Agenden bei den mittleren Unternehmen lasst hier auf eine weiterge-
hend intensive Rolle des Controlling schliel3en.

Gerade in schwierigen wirtschaftlichen Situationen kommt damit dem Controlling eine
besondere Rolle zu. Weitergehende Ergebnisse, die an dieser Stelle nicht im Detail
ausgefihrt werden konnten, begriinden die Vermutung, dass Unternehmen mit einem
gut ausgebauten Controlling die Umwelt meist weniger komplex und dynamisch ein-
schatzen als Unternehmen ohne ein Controlling.”®> Das wirtschaftliche Umfeld ist aber
mit Sicherheit nicht wirklich weniger komplex und dynamisch — doch die Wahrneh-
mung ist anders. Diese erlaubt eine bessere Reaktionsfahigkeit, ein besseres Abschat-
zen und Einschatzen der Sinnhaftigkeit von Malinahmen, eine bessere Steuerungsfa-
higkeit des Unternehmens. Solche Unternehmen kdnnen in Zeiten wie diesen ihre
Aufmerksamkeit besser auf die Starken und vielleicht auch Chancen richten, Schwa-
chen vermeiden und Gefahren realistischer einschatzen. So kénnen diese Unterneh-
men tatsachlich das Beste aus der Situation herausholen — und zwar ohne ,Schonfar-
berei“, sondern mit dem Gefiihl, der Realitat ins Auge zu blicken.
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