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Jurgen
Weber im
Dialog
mit Utz

Schaffer

Wo Wissenschaft zur
Praxis wird

Jirgen Weber wirkt seit 32 Jahren als Hochschullehrer und hat eine verhaltens-
orientierte Sicht auf das Controlling ganz ma3geblich gepragt. Im Dialog mit
Utz Schaffer erklart er, was ihm wirklich wichtig ist und warum der akademische
Elfenbeinturm in die Sackgasse fiihrt.
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Lieber Jurgen, es ist eine gute Tradition, anlasslich des 65.

Geburtstages eines Hochschullehrers zurtickzublicken und
eine Gesamtschau seines bisherigen Werkes vorzunehmen.
Lass mich daher zunachst fragen: Nach mehr als 30 Jahren
als Hochschullehrer — was ist Deine Botschaft an die Welt?
Spannende Frage! Habe ich denn eine? Wenn ja, hat sie so-
wohl mit meinem Beruf als auch mit meinem Fach zu tun:
Der Wissenschaft geht es — wie der Name schon sagt — dar-
um, Wissen zu schaffen, bestehendes wenn notwendig zu kor-
rigieren, neues zu generieren. IThre Methode ist der wissen-
schaftliche Diskurs. Gerade fiir eine Sozialwissenschaft ist er
der einzige Weg, um Spreu vom Weizen zu trennen. Schrankt
man ihn ein, steht die Wissenschaft auf dem Spiel. Analoges
gilt in der Wirtschaft. Wenn die Kraft des besseren Arguments
nicht wirksam werden kann, ist die Rationalitit des unterneh-
merischen Handelns in Gefahr. Und: Wer in der Gesellschaft
Fakten zu Fake News umdefiniert, sdgt an ihren Grundfesten.
Rationalitdtssicherung ist mit anderen Worten eine ungemein
wichtige Funktion, und dies nicht nur als Controlling. Die

Botschaft lautet: Sichert die Rationalitatssicherung!

Lass uns zu den Anfangen zurlickgehen: Was hat Dich in
den 1980er Jahren — zundchst noch in Niirnberg, ab 1986
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Prof. Dr. Dr. h. c. Jiirgen Weber

ist zusammen mit Prof. Dr. Utz Schiffer Direktor des
Instituts fiir Management & Controlling an der WHU -
Otto Beisheim School of Management. Er studierte
Betriebswirtschaftslehre an der Universitit Gottingen,
promovierte an der Universitit Dortmund, habilitierte
sich 1986 an der Universitit Erlangen-Niirnberg und
itbernahm im selben Jahr den Lehrstuhl fiir Betriebs-
wirtschaftslehre, insbesondere Rechnungswesen/Control-
ling, an der WHU. Uber die Zeit seines Wirkens hat
Jiirgen Weber an den Hochschulen mit Controlling und
Logistik unterschiedliche Ficher in Lehre und Forschung
vertreten und unterschiedlichste Fiihrungsfunktionen
innegehabt. Mit der Praxis verbinden ihn unter ande-
rem die enge Zusammenarbeit mit dem Beratungsunter-
nehmen CTcon und der Vorsitz im Internationalen
Controller Verein (ICV).

dann an der WHU - beschaftigt? Welche von diesen The-
men sollten uns auch heute noch interessieren?

Ich war damals, wenn Du so willst, ein bisschen wie ein jun-
ger Hund. Mich hat vieles interessiert. Der Kontext war giins-
tig flir mich, weil auch mein akademischer Lehrer, Wolfgang

Minnel, vielseitig interessiert war. Er hatte einen Schwerpunkt

»Der Einfluss von Menschen auf betriebs-
wirtschaftliche Themen war noch tiber-
haupt nicht in meinem Blickfeld.

im Bereich der Kostenrechnung, beschiftigte sich aber auch
intensiv mit Industriebetriebslehre und Offentlicher BWL.
Dies passte gut zu meinen Interessen. Wie Wolfgang Mannel
habe auch ich die unterschiedlichen Themen damals stark mit
einer naturwissenschaftlichen Brille betrachtet. Der Einfluss
von Menschen auf betriebswirtschaftliche Themen war noch
tiberhaupt nicht in meinem Blickfeld. Alle genannten Teilfel-
der interessieren mich auch heute noch. Logistik-Controlling
oder Controlling in 6ffentlichen Institutionen sind noch
lingst nicht so weit entwickelt, wie sie es in meinen Augen

sein sollten. Meine damalige ,,menschenlose Perspektive®
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greift allerdings aus heutiger Sicht eindeutig zu kurz und soll-

te uns dementsprechend auch nicht mehr interessieren.

Du hast Dich damals viel mit Kostenrechnung auseinander-
gesetzt. Aktuell befasst Du Dich wieder damit. Zurlick zu
den Wurzeln?

Ein wenig ist das schon so. Ich bin ein akademischer Enkel von
Paul Riebel. Dieser war von der Idee einer wirklichkeitsgetreu-
en Abbildung des wirtschaftlichen Geschehens beseelt. Heute
bin ich tiberzeugt, dass zumindest ein Teil der Wirklichkeit so-
zial konstruiert ist, Riebels Ansatz also letztlich auf einer fal-
schen Annahme aufbaut. Menschen sind potenziell opportu-
nistisch und nicht unerheblich kognitiv begrenzt. Mit der Idee

einer universell auswertbaren, der Objektivitat verpflichteten

»Ich habe heute eine deutlich breitere
Sicht auf Kostenrechnung und auf
Controlling-Instrumente generell.“

Grundrechnung, wie sie Paul Riebel verfolgt hat, ist das nicht
zu vereinbaren. Ich habe heute eine deutlich breitere Sicht auf
Kostenrechnung und auf Controlling-Instrumente generell.
Neben den beiden schon angesprochenen Themen Opportu-

nismus und kognitive Begrenzungen spielt auch Legitimitit
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eine wichtige Rolle fiir menschliches Handeln. Deshalb ist es
heute sehr spannend fiir mich, wieder ins Feld zu gehen und
mit Managern, Controllern und Kostenrechnern iiber Kosten-
rechnung zu reden und zu verstehen, wie sie diese tatsachlich
gestalten und nutzen und was sie in Zeiten der Digitalisierung

mit dem Instrument anfangen wollen.

Bevor wir zur Digitalisierung kommen, die Du eben ange-
sprochen hast, wiirde ich gerne auf Deine Arbeit zur Funk-
tion des Controllings und zur Rolle des Controllers kom-
men. Du hast die Profession nicht unwesentlich gepragt.
Was ist Controlling fiir Dich? Warum ist es so wichtig?

Im Kern habe ich das anfangs schon angesprochen. Controlling
bedeutet Rationalittssicherung der Fithrung, eine Sichtweise,
die wir ja gemeinsam entwickelt haben. Sie berticksichtigt, dass
Akteure nicht vollstindig rational sind. Sonst gébe es keine Ra-
tionalitdtsdefizite. Letztlich ist diese Sicht aus zwei Griinden he-
raus entstanden: zum einen aus dem Bemiihen, Controlling
trennscharf abzugrenzen, zum anderen aus einer grundsitzli-
chen, verhaltensorientierten Perspektive auf das Handeln in Un-
ternehmen heraus. Die ,begriffliche Sauberkeit konnte man
noch als ein typisch akademisches Motiv abtun. Die opportu-
nistischen Interessen und Fehlsichten der Akteure zu erkennen,
néher zu analysieren, zu begrenzen oder ganz in den Griff zu

bekommen, ist dagegen in hohem Maf3e ergebniswirksam!
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Was kénnen wir von einer verhaltensorientierten Perspek-

tive — flir die Du seit vielen Jahren stehst — lernen?

Letztlich miissen Controller in erheblichem Mafe umlernen.
Lass mich drei Beispiele nennen: Controller sollten erstens
keine komplizierten Steuerungssysteme gestalten, die nur
Spezialisten begreifen. Manager erreicht man nur dann, wenn
sie die Steuerungsintention verstehen. Controller sollten zwei-
tens kein Controlling ,,von der Stange® anbieten, weil alle Ma-
nager unterschiedlich sind und deshalb auch unterschiedlich
behandelt werden sollten. Controller sollten sich drittens mit
typischen kognitiven Biases ebenso gut auskennen wie mit fi-

nanzwirtschaftlichen Modellen.

Wie hat sich die Profession des Controllings tiber die Zeit
entwickelt? Welche Rolle hatte dabei die Wissenschaft?

Die Entwicklung der Profession ldsst sich gut mit dem be-
kannten ,,Rollen-Dreisprung“ beschreiben: vom Registrator
iber den Navigator zum Business Partner. Parallel ist das Auf-
gabenspektrum gewachsen, ebenso wie die persénlichen und
fachlichen Anforderungen. Und die Digitalisierung fithrt
dazu, dass diese Entwicklung noch nicht zu Ende ist. Die Rol-
le der Wissenschaft dabei sollte man aber nicht tiberschitzen.
Lernen in der Praxis funktioniert — wie wir aus der Weiterbil-
dung wissen — am intensivsten durch Learning by Doing und

ist am nachhaltigsten, wenn neue Probleme - oder auch neue

Controlling & Management Review 712018

Schwerpunkt | Im Dialog

Moglichkeiten — keine andere Wahl lassen. Dennoch: Zumin-
dest in unseren Ratschldgen waren wir in der Wissenschaft
héufig ,vor der Zeit“ Ich kann mich zum Beispiel noch gut an
das Storgefiihl erinnern, das die Praktiker hatten, als sie die
Koordinationsaufgaben des Controllings auch auf das Orga-

nisations- und das Personalfiihrungssystem beziehen sollten.

~Controller sollten sich mit typischen
kognitiven Biases ebenso gut auskennen
wie mit finanzwirtschaftlichen Modellen.“

Heute ist es iiblich, dass Controller Organisationsprojekte
leiten und wie selbstverstandlich mit der Personalabteilung
bei Vergiitungssystemen zusammenarbeiten. Einen wichtigen
Einfluss tibt aktuell auch die verhaltensorientierte Perspekti-

Ve aus.

Aktuell stehen die Controller vor grof3en Herausforderun-
gen - Du hast es bereits angesprochen. Was kann die Wis-
senschaft in dieser Situation beitragen?

Wissenschaft abstrahiert, 19st sich vom konkreten Einzelfall.
Sie muss aufpassen, dabei nicht zu 16sungsfern zu werden, er-
moglicht aber einen Uberblick, liefert eine Struktur zur Lo-
sung konkreter Probleme. Die Digitalisierung konfrontiert die

Controller mit neuen Herausforderungen in unterschiedlichs-
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ter Hinsicht: Sie miissen neue Instrumente lernen, sie miissen
sich in neue Geschiftslogiken einarbeiten, sie miissen sich von
der festen Rhythmik der Zeitscheiben als allein planungsbe-
stimmende Ordnung 16sen, sie miissen agil werden, sie miis-
sen ,Irial and Error als ein legitimes Vorgehen akzeptieren.
All diese Herausforderungen kann der am besten bewiltigen,
der das Muster dahinter sieht: Im Kern erfordert Digitalisie-
rung, die bislang dominierende Koordination durch Pline
durch eine Koordination durch Selbstabstimmung zu ergin-
zen. Beide Koordinationsmechanismen sind in unterschiedli-

chen Kontexten effizient und wirkungsvoll; zentrale Treiber

~Wer die Welt nur mit den Augen der
Prinzipal-Agenten-Theorie sieht, wird
die normalen sozialen Verhaltensweisen
von Menschen vernachldssigen.

dahinter sind der Grad des verfiigbaren Wissens beziehungs-
weise das Ausmafl der Unsicherheit. Wann unterschiedliche
Koordinationsmechanismen ,,passen und wie sie am besten
zu kombinieren sind, hat die Wissenschaft schon vorgedacht.

Heute ist die Zeit, dieses Wissen in der Praxis zu nutzen.

Neben Kostenrechnung und Controlling hast Du Dich ja
auch mitanderen Themen auseinandergesetzt, nicht zuletzt
der Logistik. Ist es in Deinen Augen gut oder schlecht, dass
Hochschullehrern heute diese Breite zunehmend fehlt?

Das heute in unserem Fach herrschende Steuerungsregime
ist in der Tat eindeutig auf Spezialisierung ausgerichtet, auf
ein immer tieferes Bohren in einem immer engeren Feld. Un-
sere Disziplin ist in eine Vielzahl von Subdisziplinen zerfal-
len, die sich gegenseitig oft nicht mehr verstehen. Das gilt
aber nicht nur fiir die Betriebswirtschaftslehre. Auch in der
Medizin zum Beispiel wird der Mangel an einer treffsicheren
Diagnostik beklagt; dort wird das Problem auf dem Riicken
der Patienten ausgetragen, die manchmal ,,von Pontius zu Pi-
latus“ wandern miissen, um den passenden Arzt zu finden.
Fiir unsere Disziplin sehe ich insbesondere ein Problem in
der Lehre. Wenn es uns nicht gelingt, den Studierenden ei-
nen Gesamtblick auf die Komplexitit der Probleme in der
Praxis zu geben, ihnen den begrenzten Aussagewert einzel-
ner Theorien zu vermitteln, werden sie in der Praxis die fal-
schen Entscheidungen treffen. Wer die Welt nur mit den Au-
gen der Prinzipal-Agenten-Theorie sieht, wird sich nach die-

ser verhalten und die normalen sozialen Verhaltensweisen
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von Menschen, die sie in ihrer Entwicklungsgeschichte ge-
pragt haben, vernachlédssigen. Wir miissen nicht nur in die
Finanzbranche schauen, um zu sehen, was daraus resultiert.
Um die Studierenden in die Lage zu versetzen, die unter-
schiedlichen theoretischen Perspektiven gegeneinander ab-
zuwigen, muss ich als akademischer Lehrer diese aber ken-
nen - und genau hier erweist sich die zunehmende Speziali-

sierung als schadlich.

Was sind Deine zentralen Einsichten im Feld der Logistik?
Esist ja schon eine Weile her, dass Du Dich intensiver damit
beschéftigt hast. Auch hier die Frage: Sind die alten Er-
kenntnisse heute noch relevant?

Im Controlling gibt es bis heute kaum jemanden, der sich au-
Ber mir wissenschaftlich mit der Logistik und dem Supply
Chain Management intensiv beschaftigt hat. In der Praxis ha-
ben die Controller dieses Feld ebenfalls vernachléssigt. Das
ist sehr schade, denn sie konnten dort viel lernen: Agilitat war
im Supply Chain Management schon vor 20 Jahren ein viel
diskutierter Begriff, das mit Flussorientierung verbundene
Denken in Prozessketten erganzt die traditionelle funktiona-
le Spezialisierung durch eine Querschnittsperspektive, nicht-
finanzielle Steuerungsgréflen spielen eine zentrale Bedeutung,
und schlieflich miissen unternehmensiibergreifende Koope-
rationen gesteuert werden. Sehr vieles davon gewinnt in Zei-
ten der Digitalisierung noch mehr an Bedeutung. Es wird fiir
Controller héchste Zeit, sich um die Logistik und das Supply

Chain Management zu kiimmern!

Ein Feld, das Dich nie losgelassen hat, ist der 6ffentliche Be-
reich. Veranderungen gehen hier — so scheint es — noch
langsamer voran als anderswo. Warum bist Du dem Feld
dennoch Uber die Jahre treu geblieben?

Weil es so tiberaus spannend und gesellschaftlich sehr relevant
ist! Anfangs war ich ziemlich blaudugig. Ich hatte das Fach als
Spezialisierung in meinem BWL-Studium belegt, meine Dis-
sertation {iber das Rechnungswesen von Studentenwerken
geschrieben und Ende der 1980er Jahre vier Kongresse dazu
veranstaltet. Controlling im 6ffentlichen Bereich einzufiihren,
erschien mir genauso zwingend wie iiberfallig. An dieser Blau-
augigkeit sind spéter auch viele Berater gescheitert, die Con-
trolling dort implementieren wollten. Das in der Wirtschaft so
erfolgreiche Konzept des Controllings stof3t sich zum einen an
der vorherrschenden Kultur der Verwaltung: Sie fiihlt sich dem
Biirger verantwortlich, garantiert ihm Rechtmafligkeit ihres

Handelns und realisiert — allen Vorurteilen zum Trotz - ein
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sehr hohes Leistungsniveau. Dies gibt man nicht auf, nur
weil Controlling moderner klingt. Zum anderen schafft der
besondere Charakter der ,,6ffentlichen Leistungen® Heraus-
forderungen fiir eine sinnvolle Steuerung. Wozu dient zum
Beispiel ein Stadttheater? Dem Angebot von Vorstellungen fiir

die Biirger der Kommune? Moglichst viele von ihnen in den

»Controlling im dffentlichen Bereich
einzufiihren, erschien mir genauso
zwingend wie tiberfdllig.“

Theatersaal zu bringen? Thnen eine gehobene Kultur zu ver-
mitteln? Vielleicht sogar, um einen Beitrag zu leisten, dass in
Deutschland geniigend Jobs fiir Schauspieler angeboten wer-
den, quasi als eine kulturinfrastrukturelle Aufgabe? Die Frage
nach der Daseinsberechtigung einer Behorde ist wahrlich nicht
leicht zu beantworten. Geht man dabei nicht sorgfiltig vor,
droht aber die Gefahr einer Fehlsteuerung. Das ist haufig ge-
nug passiert. Zum Gliick gibt es aber auch sehr gut funktionie-
rende Beispiele, wie etwa die Bundesagentur fiir Arbeit (BA),
bei der ich habe mithelfen diirfen, Controlling tief zu ver-
ankern. In Sachen Controlling gilt die BA heute als Muster-
behorde, hier wie auch in Europa.

32 Jahre als Hochschullehrer: Wie hat sich das Zusammen-
spiel von Wissenschaft und Praxis iber die Jahre verandert?
Was hat sich in der Lehre getan? Wie bewertest Du diese
Veranderungen?

Ich bin bei einem Hochschullehrer grofd geworden, der The-
orie und Praxis immer eng verbunden hat, und bin zu einer
Zeit an die WHU gekommen, als diese mit dem Slogan ,Wo
Wissenschaft zur Praxis wird“ fiir sich warb. Uber die Jahre
hinweg ist dieser Slogan aber in Vergessenheit geraten; wir
haben uns immer mehr den internationalen Usancen ange-
passt. Ein Kollege an einer US-Top-School pflegt in seinem
Job keinen engen Verbund zur Praxis. Wenn er dies tut,
macht er das in seiner Freizeit. Die Praxis hat in der For-
schung zum Accounting heute nur noch die Funktion des
Datenlieferanten, sei es in Form von Archivdaten, Survey-

Daten oder qualitativen Interviews. Impact in der Unterneh-
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menspraxis oder Co-Evolution sind Begriffe, die erst lang-
sam wieder diskutiert werden. Ich finde das sehr schade.
Zum einen konnen Studierende viele Zusammenhédnge am
besten dann begreifen, wenn sie mit konkreten Beispielen
verbunden werden - die zunehmende Case-Orientierung der
Lehre kann ich deshalb nur begriifien. Zum anderen habe ich
in der Praxis viel gelernt, weniger was neue grundsitzliche
Einsichten betrifft, mehr in Richtung der Evaluation eigener
Ideen. Die Betriebswirtschaftslehre ist eine angewandte Wis-
senschaft. Wenn wir uns von der Anwendung abwenden, zer-
storen wir unsere Daseinsberechtigung. Die Gesellschaft
braucht durchaus eine theoretische Physik, aber keine theo-
retische BWL - anwendungsrelevante Theorien dagegen in
hohem Maf3e.

Zu guter Letzt: Was wiirdest Du jungen Nachwuchsfor-
schern heute mitgeben?

Eigentlich dasselbe, was mein akademischer Lehrer mir vor
gut drei Jahrzehnten auch hitte auf den Weg geben konnen:
neugierig zu bleiben, die akademische Freiheit als ein Privi-
leg zu erachten, das gleichzeitig eine Verpflichtung bedeutet,
entsprechenden Nutzen zu stiften und sich nicht von apoka-
lyptischen Szenarien mangelnder Berufungschancen, zuneh-
mend lernunwilliger Studierender oder einer notwendigen
Unterwerfung unter das Joch der A-Journal-Publikationen
verunsichern zu lassen. Professor ist noch immer einer der

schonsten Berufe der Welt!

Lieber Jurgen, ich danke Dir flir das Gesprach.

Das Gesprach fiihrte Prof. Dr. Utz Schaffer, Direktor des
Instituts fir Management und Controlling (IMC) der WHU -
Otto Beisheim School of Management und Mitherausgeber
der Controlling & Management Review.

Utz Schéffer
WHU - Otto Beisheim School of Management, Vallendar, Deutschland
E-Mail: utz.schaeffer@whu.edu





