
1 Controlling in Gesundheitseinrichtungen

1.1 Spannweite des Begriffs

Kaum ein Fachbegriff wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur unter-
schiedlicher definiert und interpretiert als der Begriff des Controllings. Auch
Horváth – einer der einflussreichsten Vertreter des Controllings – beklagt, dass
der Modetrend zum Controlling dazu geführt hat, »dass so ziemlich alle be-
trieblichen Funktionen, Methoden und Organisationsstrukturen mit dem Wort
«Controlling» verbunden wurden und so eine Verwässerung der Pro-
blemstellung eingetreten ist« (Horváth 1991, S. 65).

Missverständnisse entstehen in erster Linie dann, wenn man die Inhalte des
Controllings vom Wort »Kontrolle« bzw. »to control« ableitet. Der Ursprung
dieser Fehlinterpretation lässt sich etymologisch herleiten (Zapp 2004a):

Die Wortherkunft geht auf die lateinischen Begriffe »contra« für »gegen«
und »rotulus« für »Rolle« zurück.

• Im Französischen entwickelte sich daraus der Begriff »contrerole«, der eine
Person bezeichnete, die Verträge oder Aufzeichnungen überprüfte. Später
entstand hieraus der heutige englischsprachige Begriff »to check«, der in
Deutschland als »Kontrolle« bezeichnet und mit den Begriffen Beaufsichti-
gen, Überwachen und Prüfen übersetzt wird.

• Im englischsprachigen Raum entstand der Begriff des »countreroullor« und
später aus einer Fehlinterpretation des Wortinhalts heraus die Bezeichnung
comptroller (von compter = rechnen, zählen). Hieraus resultierte wiederum
der heutige englischsprachige Begriff »to control«, der in Deutschland als
»Controlling« bezeichnet und mit den Begriffen Beherrschen, Steuern, Lei-
ten, Führen übersetzt wird.

Damit ist die Bedeutung des Begriffs »to control« bzw. »Controlling« sehr viel
umfassender als das, was mit dem deutschen Wort Kontrolle gemeint ist: Die
Kontrolle ist vergangenheitsorientiert und hat die Aufgabe, bestimmte Sachver-
halte zu beobachten und zu überprüfen; Controlling ist zukunftsorientiert und
soll planen, lenken, steuern, regeln, überwachen und frühzeitig Maßnahmen
zur Zielerreichung identifizieren. Eine Gleichsetzung der Begriffe Controlling
und Kontrolle ist daher unzulässig.
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Nach amerikanischem Verständnis beschreibt der Begriff »control« eine Phase
im Managementprozess und somit ein Aufgabengebiet, das vom Management
wahrgenommen wird. Control und Controlling werden in diesem Zusammen-
hang synonym verwendet. Davon abgegrenzt wird in Amerika das als Control-
lership bezeichnete Aufgabengebiet des Controllers. Diese eindeutige Trennung
zwischen Controlling und Controllership findet man im deutschen Sprachge-
brauch nicht. Hier übernehmen die Controller auch Aufgaben, die nach amerika-
nischem Verständnis dem Management zuzuordnen sind. Durch die Übernahme
des englischen Begriffs »Controlling« in die deutsche Betriebswirtschaftslehre er-
gibt sich somit die Problematik, dass damit teilweise Controllership, teilweise je-
doch auch Control gemeint ist (Horváth 2011). Die Folge sind sprachliche und
fachliche Verwirrungen. Sucht man in der englischsprachigen Literatur etwas
über das »deutsche Controlling«, wird man den Begriff »Management Accoun-
ting« wählen müssen und nicht den des »Controllership«, da hier die Aufgaben
beschrieben werden, die im deutschsprachigen Raum unter den Begriff Control-
ling gefasst werden (Becker und Baltzer 2010).

Manager
• ergebnis-, finanz-,  
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Abb. 1.1: Controlling als Schnittmenge zwischen Manager und Controller (in Anlehnung
an den Internationalen Controller Verein (ICV), o. J., S. 8)

Controlling bedeutet also mehr als Kontrolle. Die Kontrolle ist nur eine Teil-
funktion des Controllings. Bei Controlling kann man sinngemäß von Unterneh-
mungslenkung sprechen (Horváth 2011). Diese Aufgabe fällt in den Verant-
wortungsbereich des Managements. Jeder Manager übt Controlling aus –

meistens mit Hilfe eines Controllers als personelle Unterstützung. Der Control-
ler ist verantwortlich für die Informationslieferung und Betreuung der Systeme,
Methoden und Informationen zur Wahrnehmung des Controllings. Er lenkt die
Leistungsprozesse also nicht selbst (Horváth 2011). Controlling als Prozess
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oder Denkweise entsteht damit durch Manager und Controller im Team – dar-
gestellt in Abbildung 1.1 durch die Schnittmenge. Die Schnittmenge verdeut-
licht auch, dass man nicht klar trennen kann, wo der Dienst des Controllers en-
det und die Managementkompetenz beginnt. Controlling überlappt sich und ist
im Sinne der Mengenlehre eine Schnittmenge mit Elementen, die in jedem der
beiden Kreise gemeinsam auftreten (Hauser 2001).

Losgelöst von der allgemeinen Beschreibung des Begriffs Controlling geben
in der Praxis Controllerleitbilder das Selbstverständnis und die Aufgaben des
Controllings sehr anschaulich wieder. Das Leitbild enthält Kernaussagen darü-
ber, warum und wozu Controller eingesetzt werden. Es zeigt Ziele und Rah-
menbedingungen des Controllings auf und stellt klar heraus, wie sich Control-
ling versteht (vgl. ausführlich Zapp et al. 2002). Nach einer Analyse des
Internationalen Controllervereins (ICV) arbeiten zwei Drittel der DAX-Unter-
nehmungen mit diesem Orientierungsrahmen. Ein branchenunabhängiges Leit-
bild ist das Statement der International Group of Controlling (IGC). Ein Leit-
bild mit ähnlichen Inhalten für Controller in Gesundheitsunternehmungen hat
der Deutsche Verein für Krankenhaus Controlling veröffentlicht (DVKC 2002)
(u Abb. 1.2).

Controller-Leitbild des DVKC 

Controlling ist eine originäre Führungsaufgabe zur Sicherung der Unternehmensziele. Angesichts 

der steigenden Aufgabenvielfalt arbeitsteiliger Systeme wird zunehmend an institutionell 

verankerte Controller delegiert. 

Controlling begleitet und berät das Management zur zielorientierten Planung und Steuerung, 

damit die Unternehmensziele gesichert werden. 

Controlling bezieht sich auf den gesamten Leistungsprozess und auf alle Managementebenen. 

Controlling wird unterstützt durch kooperative Führung. 

Daraus ergeben sich folgende Gestaltungsfelder für Controller: 

• Koordination von Aufgabenträgern zur Erreichung von Unternehmenszielen  

• Transparenz (z.B. hinsichtlich Strategien, Personal, Finanzen, Prozessen und Ergebnissen) 

durch die Gestaltung eines Berichtswesens mit den entscheidungsrelevanten Daten und 

Informationen  

• Einrichtung und Pflege zukunftsorientierter Controllingsysteme  

• Moderation der am Controllingprozess Beteiligten und vertrauensvolle Kommunikation 

berufsgruppen-, hierarchieebenen- und bereichsübergreifend  

• Dienstleistungsfunktion in einem System ständigen Lernens  

Abb. 1.2: Controllerleitbild des Deutschen Vereins für Krankenhaus-Controlling (www.
dvkc.de)

In dem Leitbild kommt zum Ausdruck, dass Controlling mehr als Planung,
Kontrolle und Berichtsgestaltung ist. Vielmehr ist Controlling eine Denkweise

1.1 Spannweite des Begriffs
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und Verpflichtung, betrifft Zusammenarbeitsregeln, Transparenzverantwort-
lichkeit und Kommunikation.

Um zu sinnvollen Leitbild-Aussagen zu kommen, sollte sich der Manager
bzw. Controller einen Überblick über das theoretische Controlling-Wissen ver-
schaffen. Dabei wird sich recht schnell zeigen, dass es zahlreiche Vorstellungen
zum Controlling gibt. Aus diesem Grund hat sich auch bis heute keine allge-
meingültige Begriffsdefinition herausgebildet. Es ist jedoch in der Betriebs-
wirtschaft üblich, einen komplexen Sachverhalt durch Gruppenbildung zu
strukturieren. Die Spannweite des Controlling-Begriffs reicht dann vom infor-
mations- und koordinationsorientierten über den rationalitätsorientierten und
reflexionsorientierten bis hin zum verhaltensorientierten Controlling-Begriff.
Letztlich hängt die Definition von der Betrachtungsperspektive ab. Diese findet
in der betriebswirtschaftlichen Forschung in Controlling-Konzeptionen ihren
Ausdruck.

1.2 Controllingkonzeptionen

1.2.1 Vorbemerkungen

Eine Controlling-Konzeption ist ein von Wissenschaftlern entwickeltes Aussage-
system, das sich auf ein oder mehrere Theorien bezieht und für die Praxis Ge-
staltungsempfehlungen zum Controlling abgibt. Von der Konzeption zu unter-
scheiden ist das Controlling-Konzept, das nur Teilbereiche einer Konzeption
umfasst und nicht in sich geschlossen ist. Der Controlling-Ansatz ist noch weni-
ger modellhaft ausformuliert, als ein Controlling-Konzept und führt erste Ge-
dankengänge zum Controlling auf (Zapp 2004a).

Charakteristisch für eine Konzeption sind Aussagen dazu,

• welche Aufgaben das Controlling wahrnehmen sollte (funktionale Gestal-
tung): z. B. Planung, Kontrolle und Informationsversorgung

• mit welchen Instrumenten die Aufgaben erfüllt werden können (instru-
mentale Gestaltung): z. B. Deckungsbeitragsrechnung, Kennzahlen, Berichts-
wesen und

• wer Aufgabenträger ist und wie die Controlling-Abteilung intern organisiert
ist (institutionelle Gestaltung): z. B. Entscheidung für oder gegen die Einrich-
tung einer Controllerstelle, Entscheidungskompetenzen des Controllers, auf-
stellen von Controlling-Richtlinien und Verhaltensnormen.

Pietsch spricht in diesem Zusammenhang von der Präzisions-Anforderung, die
jede Konzeption erfüllen muss. Daneben verweist er auf die Konsistenz-Anfor-
derung, wonach die Beziehung der drei Gestaltungselemente zueinander wider-
spruchsfrei sein muss (Pietsch 2004). In der Praxis findet man meistens eine
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Vermischung der funktionalen und institutionalen Controlling-Perspektive, was
deutlich wird an der Begriffswahl »Controlling-Abteilung«. Der Begriff »Con-
trolling« ist funktional geprägt und der Begriff »Abteilung« institutional. Be-
grifflich korrekt wäre der Terminus »Controller-Abteilung« da der Aufgaben-
träger als »Controller« bezeichnet wird. Ebenso wird im Umkehrschluss häufig
fälschlicherweise angenommen, dass ohne »Controlling-Abteilung« auch kein
Controlling stattfindet. Controlling-Aufgaben werden aber in der Regel auch in
Unternehmungen wahrgenommen, die (noch) keine Controller-Stelle eingerich-
tet haben – und zwar entweder von der Leitung der Einrichtung selbst, deren
Stäbe oder sonstigen Mitarbeitern (Becker und Baltzer 2010).

Neben der Präzisions- und Konsistenzerfordernis nach Pietsch (2004) kön-
nen mit Küpper drei weitere Anforderungen formuliert werden, die eine Con-
trolling-Konzeption erfüllen muss (Küpper 2008):

1. Existenz einer eigenständigen Problemstellung des Controllings:
– Controlling muss eine eigenständige Problemstellung umschreiben und

festlegen.
– Allgemeine Ziele, allgemeine Funktionen und allgemeine Ansprüche an

die Unternehmungsführung sind zu global formuliert und gelten für die
Unternehmungsführung insgesamt. Das Spezifische und Besondere des
Controllings muss in der Konzeption zum Ausdruck kommen.

2. Theoretische Fundierung des Controllings:
– Für die wissenschaftliche Behandlung des Controllings müssen eigene

Controlling-Theorien erarbeitet bzw. benötigte Theorien aus anderen Dis-
ziplinen abgeleitet werden.

– Controlling gilt zwar als Produkt der unternehmerischen Praxis (vgl. z. B.
Horváth 2011; Küpper 2008; Weber 1999), zur Weiterentwicklung des
Controllings reicht diese begrenzte Sichtweise jedoch nicht aus. Es ist un-
erlässlich mit Hilfe theoretischer Forschungsarbeit eine distanzierte Per-
spektive einzunehmen. Nur so ist eine kritische Reflexion der Praxis mög-
lich und es können grundlegende Veränderungsimpulse initiiert werden
(Scherm und Pietsch 2004). Theorien helfen den Praktikern die komplexe
Realität zu verstehen und Ansatzpunkte für effektives Handeln zu finden.

3. Empirische Gültigkeit des Controllings:
– Das theoretische Controlling-Verständnis muss mit dem realen Control-

ling in der Unternehmung vereinbar sein und sich dort bewährt haben.

Bezieht sich die erste Anforderung vor allem auf die inhaltlichen Aspekte einer
Controlling-Konzeption, geht es beim zweiten und dritten Kriterium um die
Art des Zustandekommens einer Controlling-Konzeption. Danach muss man
sich dem Bereich Controlling von zwei Seiten nähern: Einerseits über theore-
tisch begründete Ableitungen (Deduktives Vorgehen), die zur Darstellung von
Konzeptionen führen; andererseits über pragmatische, anwendungsorientierte
Beschreibungen (Induktives Verfahren), die zu empirisch abgeleiteten Aussagen
führen. Nur so kann vermieden werden, dass Controlling zu einem theoreti-
schen Konstrukt ohne jeglichen Bezug zur Realität wird. Abbildung 1.3 zeigt

1.2 Controllingkonzeptionen
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durch die Aufteilung von zwei Kreisen die unterschiedlichen Herleitungen
(Zapp 2004a).

Controlling aus theoretischen Begründungen (Deduktion) 

Controlling aus pragmatischen, empirischen Beschreibungen (Induktion) 

I III II

Abb. 1.3: Ansatz der Forschung im Gegenstrom (in Anlehnung an Zapp 2004a, S. 33)

Die Teilbereiche sind folgendermaßen zu erläutern:
Teilbereich I: Theoretische Begründungen, keine empirischen Aussagen zum

Controlling

• Einige theoretische Ausführungen (Küpper 1997) weisen Marketingaktivitä-
ten dem Controlling zu. In der Realität mag das nicht immer zutreffen.

Teilbereich II: Empirische Aussagen, keine theoretisch begründete Zuordnung
zum Controlling

• In einer empirischen Analyse wird die Erstellung des Jahresabschlusses dem
Controlling-Bereich zugerechnet (vgl. hierzu Stoffel 1995).

• Theoretische Begründungen lassen das nicht zu, weil die Finanzabteilung als
spezifischer Aufgabenträger für diesen Bereich zuständig ist. Selbst wenn das
Controlling in die Finanzabteilung integriert wäre, würde der Jahresab-
schluss in den Bereich der Finanzabteilung fallen.

1 Controlling in Gesundheitseinrichtungen
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Teilbereich III: Theoretische Begründungen, empirische Aussagen

• Theoretische Begründungen und empirische Aussagen decken sich.
• Planerische Aufgaben z. B. werden sowohl in der Theorie als auch in der Pra-

xis der Controlling-Funktion zugeordnet.

Eine Controlling-Konzeption kann aus Teilbereichen und Kombinationen aus
den Kreissegmenten der obigen Abbildung von I, II, oder III bestehen. Die Vor-
gehensweise, um Aussagen über Controlling-Aufgaben treffen zu können, ge-
staltet sich wie folgt: Aus der Betrachtung der Umwelt, der Ziele und der Funk-
tionen lassen sich zunächst die Controlling-Aufgaben festlegen, aus denen dann
eine zweckmäßige Aufgabenzuordnung auf Aufgabenträger sowie geeignete
Instrumente abzuleiten sind. Methodisch geschieht dies auf Basis der System-
theorie durch Systembeschreibungen und Systemanalysen und mit Hilfe von
kybernetischen Modellvorstellungen (z. B. Horváth 2011; Küpper 2008). Bei
den klassischen Konzeptionen greifen die Autoren darüber hinaus auf entschei-
dungsorientierte und verhaltenswissenschaftliche Forschungsprogramme der
Betriebswirtschaftslehre zurück, wobei diesen Disziplinen eine integrative Funk-
tion zukommt (Winter 2007). Neuere Controlling-Konzeptionen beruhen darü-
ber hinaus auf Theorien der Psychologie, Soziologie und Philosophie (vgl. aus-
führlich Scherm und Pietsch 2004).

Die deduktive Herleitung wird durch die Induktion ergänzt, wo aufgrund
des empirischen Erfahrungswissens die real existierenden Aufgaben, Instrumen-
te und Organisation des Controllings bestimmt werden. In der Literatur finden
sich empirische Erhebungen zu den Aufgabenfeldern des Controllings in der
Praxis, zum Berufsfeld des Controllers und zu den geforderten Qualifikationen
von Controllern sowie zur Verortung von Controlling-Bereichen in der Formal-
struktur von Organisationen (Becker 2003). Eine ausführliche Beschreibung zu
erwähnenswerten nationalen und internationalen empirischen Controlling-Stu-
dien erfolgt durch Horváth (2011). Aktuelle empirische Forschungsarbeiten zu
Controlling in Krankenhäusern findet man z. B. bei Riehl (2011), Zapp
(2010a) oder Crasselt, Heitmann und Maier (2013, 2012, 2011).

Im Gegenstromverfahren findet der Abgleich zwischen Theorie und Praxis statt.

DEDUKTION INDUKTION

Theorie Controllingaufgaben Praxis

Weiterleitung zu…

-funktional  -Planungs- und Kontroll-,
-instrumental  -Informationsversorgungs-
-institutional   system

Controllingkonzeptionen Controllingsysteme

Abb. 1.4: Deduktion und Induktion von Controlling-Aufgaben (in Anlehnung an Reich-
mann 1997, S. 4)

1.2 Controllingkonzeptionen
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Im Kontext der systemtheoretischen Vorgehensweise ist der Begriff des Con-
trolling-Systems bei der Konzeptionierung des Controllings wesentlich. Das
Controlling-System umfasst die Beschreibung realer Sachverhalte. Controlling-
Systeme müssen in ihrer praktischen Ausgestaltung nicht immer auf die gesamte
Unternehmung bezogen sein, sondern können auch Teillösungen für bestimmte
Controlling-Probleme anbieten. Zwischen Controlling-Konzeptionen und Con-
trolling-Systemen gibt es interdependente Beziehungen. Die theoretischen Kon-
strukte beeinflussen das Controlling-System: Diejenigen Controlling-Konzeptio-
nen, die Planung und Kontrolle in den Vordergrund stellen, werden auch
ausgereifte Planungs- und Kontrollsysteme entwickeln und EDV-mäßig imple-
mentieren (Zapp 2004a).

1.2.2 Bestandsaufnahme

1.2.2.1 Informationsorientiertes Controlling

Als führender Vertreter der informationsorientierten Ansätze betont Reichmann
(2006) in seiner klassischen kennzahlengestützten Konzeption die entschei-
dungsbezogene Informationsversorgung als zentrale Funktion. Er versteht unter
Controlling »die zielbezogene Unterstützung von Führungsaufgaben […], die
der systemgestützten Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung
zur Planerstellung, Koordination und Kontrolle dient« (Reichmann 2006,
S. 13). Hiervon abzugrenzen sind die rein Rechnungswesen orientierten Ansät-
ze (Schneider 1995), die als »eingeschränkt informationsorientierte« Konzep-
tionen dem Controlling nur Aufgaben zuweisen, die mit den Daten des Rech-
nungswesens erfüllbar sind und daher eine eher operative Ausrichtung
aufweisen. Danach muss das Controlling aus der Datenfülle des Rechnungswe-
sens eine Auswahl extrahieren sowie verarbeiten und sie dann dem Manage-
ment über Berichtssysteme zur Verfügung stellen. Die Informationen sind so
aufzubereiten, dass das Management die »richtigen« Entscheidungen treffen
kann. Vernachlässigt wird hier, dass mit Hilfe des Controllings auch Ziele er-
reicht werden sollen, die nicht direkt quantitativ erfassbar sind (z. B. Qualitäts-
ziele, strategische Ziele). Kritisiert wird daher, dass der Erkenntnisgewinn beim
Rechnungswesen orientierten Controlling nicht größer ist als der einer entschei-
dungsorientierten Kostenrechnung (Pietsch 2003). Die »rein informationsorien-
tierte« Controlling-Konzeption von Reichmann ist breiter aufgestellt. Der Au-
tor erweitert die Informationsbasis wesentlich, da er zusätzlich auf nicht
monetäre Größen in seiner Konzeption abstellt. Kritisiert wird jedoch auch
hier, dass dieser Ansatz keine eigenständige betriebswirtschaftliche Teildisziplin
begründet, weil er nicht über die betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen Rech-
nungswesen und Informationswirtschaft hinausgeht (Becker 2003; Pietsch
2003). In seinen neueren Veröffentlichungen legt Reichmann daher einen stär-
keren Schwerpunkt auf die IT-Technologie und die internationale Ausrichtung
des Controllings (Reichmann 2011).

1 Controlling in Gesundheitseinrichtungen
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1.2.2.2 Koordinationsorientiertes Controlling

Koordinationsorientierte Ansätze sind als Reaktion auf die steigende Komplexi-
tät der Unternehmungsbedingungen und eine zunehmende Differenzierung des
Führungssystems der Unternehmung entstanden4. Das Controlling wird damit
betraut, die sich dadurch ergebenen Abstimmungsprobleme zu lösen – entweder
bezogen auf ausgewählte Führungssubsysteme (z. B. Horváth 2011; Hahn und
Hungenberg 2001) oder bezogen auf das gesamte Führungssystem (Küpper
2008).

Durch seine Eingrenzung der Koordinationsfunktion auf das Planungs-,
Kontroll- und Informationssystem stellt Horváth – der Begründer der koordina-
tionsorientierten Denkweise – klar, dass das Controlling die Abstimmungspro-
bleme innerhalb des Führungssystems mit klarem Fokus auf die Planung, Kon-
trolle und Informationsversorgung zu betrachten hat (Horváth 2011). Bei
Küpper (2008) muss das Controlling zusätzlich den Auf- und Ausbau von Or-
ganisationsstrukturen begleiten, die die Abstimmung von Planungs-, Kontroll-
und Informationsversorgungssystem unterstützen. Darüber hinaus sieht er die
Notwendigkeit, auch die Beziehungen des Personalführungssystems zum Pla-
nungs-, Kontroll-, Informations- und Organisationssystem zu berücksichtigen
und rückt damit die Implementierung von Anreizsystemen in den Fokus der
Controlling-Aktivitäten (Küpper 2008). Die Kritik dieses umfassenden koordi-
nationsorientierten Ansatzes wird vor allem mit einer mangelnden Abgrenzbar-
keit gegenüber der Unternehmungsführung und einer mangelnden Übereinstim-
mung mit der beobachtbaren Controlling-Realität beschrieben (Winter 2007;
Pietsch 2003). Empirische Untersuchungen belegen eine Fokussierung der Con-
trolling-Aktivitäten auf die Planung, Kontrolle und Informationsversorgung.
Die Praxis folgt damit der engen Horváth´schen Sichtweise bzw. Horváth folgt
in seiner Konzeption der Praxis. Er kommt zu dem Ergebnis, dass Controlling
ein Subsystem der Führung ist, »das Planung und Kontrolle sowie Informa-
tionsversorgung systembildend und systemkoppelnd ergebniszielorientiert koor-
diniert und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unterstützt.«
(Horváth 2011, S. 129).

Ergebnisorientiert bedeutet den Schwerpunkt auf die Koordination der For-
malziele wie Ergebnisverbesserung und Kostensenkung zu legen. Aufgrund des
Zusammenhangs zwischen Formal- und Sachzielen wird durch diese Ausrich-
tung selbstverständlich auch die Sachzielkoordination bewirkt. Durch seine Pri-
orisierung auf die Werteziele grenzt Horváth jedoch die Aufgaben des Control-
lings von denen des Managements stärker ab, da die Unternehmungsführung
sich im Gegensatz zum Controlling auf sämtliche Zielkategorien konzentrieren
muss (Horváth 2011).

Die Begriffe »Systembildung« und »Systemkoppelung« bringen zum Aus-
druck, dass die Tätigkeit des Koordinierens zum einen durch die Gestaltung ei-

4 Vom Führungssystem ist das Ausführungssystem zu unterscheiden. Es dient der opera-
tiven Leistungserstellung und wird durch das Führungssystem harmonisiert.
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nes Systems und zum anderen durch systeminterne Abstimmungen erfolgen
kann.

Systembildende Koordination bedeutet, dass das Controlling Strukturen
schaffen muss, damit Planung, Kontrolle und Informationsversorgung stattfin-
den kann und keine Koordinationsprobleme auftreten. Die gestalterische Auf-
gabe des Controllings bezieht sich daher in Bezug auf das Planungs- und Kon-
trollsystem (ebd.)

• auf die Bestimmung der wertmäßigen Planungsaufgaben (Budgetierung),
• auf die Zuordnung der Planungsaufgaben zu den Aufgabenträgern und das

Festlegen von Regeln zum Planungsprozess sowie
• auf die Bestimmung der Techniken und Methoden, mit denen der Planungs-

und Kontrollprozess unterstützt werden soll (Kostenrechnung, Kennzahlen,
Berichtswesen usw.).

In Bezug auf das Informationsversorgungssystem geht es bei der Systembildung
u. a. um die Gestaltung des Rechnungswesens und Berichtswesens oder die Im-
plementierung von Kennzahlensystemen wie z. B. ROI, Balanced Scorecard. Da
das Planungs- und Kontrollsystem von diesen Informationen »lebt«, ist das In-
formationsversorgungssystem entsprechend den Planungs- und Kontroll-
anforderungen auszurichten (ebd.).

Die systemkoppelnde Koordination ist notwendig, wenn es im betrieblichen
Alltag zu Störungen bei der Planung, Kontrolle und Informationsversorgung
kommt und kurzfristig reagiert werden muss, z. B. wenn Planungstermine nicht
eingehalten werden oder der Informationsfluss nicht reibungslos verläuft. Kann
eine Soll-Ist-Abweichung relativ leicht korrigiert werden, handelt es sich um ei-
nen Anpassungsvorgang innerhalb des bestehenden Systems. Ist die Abwei-
chung sehr groß, sind auch strukturelle Änderungen im Sinne einer systembild-
enden Koordination vorzunehmen (ebd.).

Von den hier beschriebenen Planungsmanagementaufgaben gedanklich zu
trennen ist die inhaltliche Komponente der Planung, die nicht dem Controlling
obliegt, sondern dem Management.

Obwohl die (engen) koordinationsorientierten Ansätze wichtige Impulse für
das Controlling setzen, wird auch hier kritisiert, dass sie keine klare Abgren-
zung von übergeordneten Führungsaufgaben zulassen. Die Koordination stellt
einen Aspekt dar, der bei allen Führungshandlungen zu berücksichtigen ist
(Winter 2007). Daran anknüpfend haben sich neuere Konzeptionen entwickelt.
Bei diesen »modernen« Ansätzen wird der Koordinationsaspekt nicht verwor-
fen, sondern in eine andere Art und Weise konzeptionalisiert (Schaefer 2008).

1.2.2.3 Rationalitätsorientiertes Controlling

Weber und Schäffer (1999) zeigen mit ihrer rationalitätsorientierten Control-
ling-Konzeption Parallelen zu den koordinationsorientierten Ansätzen auf.
Koordinationsobjekt mit dem Schwerpunkt auf die Sicherung der Rationalität
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