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Theoretische Grundlagen

Vorbemerkungen

Alle Votteile eines Controllingsystems fur Immobilienun-
ternehmen aufzulisten, wiirde den Rahmen einer Artikel-
relhe sprengen. Die wichtigsten seien jedoch genannt:
Immobilienwirtschaftliches Controlling systematisiert
das gesamte Unternehmensgeschehen. Immobilienwirt-
schaftliches Controlling koordiniert alle Fuhrungsteilsys-
teme, insbesondere Planung und Kontrolle immobilien-
wirtschaftliches Controlfing fundiert Entscheidungen
und hilft damit, kostspielige Fehler zu vermeiden, Immo-
bilienwirtschaftliches Controlling tragt dazu bei, in der
Jahresabschlussprifung Bestnoten hinsichtlich der Ord-
nungsmdBigkeit der Geschattsfuhrung und den Kriterien
des § 53 Haushaltsgrundsatzegesetz zu eneichen sowie
die Anforderungen der Corporate Governance zu erful-
len. Immobilienwirtschaftliches Controlling stellt die
vom Gesetz geforderte Zukunftsorientierung des Risike-
Managements - auch verfahrensrechtlich — sicher. Last
but not least spart immobilienwirtschaftliches Control-
ling Geld, indem es die Darlehenszinssitze durch ein ver-
bessertes Rating verringert!

Ziel dieser Abhandlung ist es, eine einheitliche, sowohl
theoretisch fundierte als auch praxisorientierte und -be-
wahrte Controlling-Konzeption tur die Immobilienwrt-
schafi darzustellen. Ein kurzer Uberblick uber wichtige Pet-
sonen und Modelle der Controlling-Forschung bildet das
theoretische Fundament Fallt der Blick auf die Funktionen
des Controlling in der Immobilienwirtschaft, wird klar, dass
allein die Benennung der hier zum Einsatz kommender In-
strumente zu kurz greift. Weniger die Benennung, als viel-
mehr die konkrete Ausgestaltung der Instrumente und hier
vor allem deren Integrations-, Koordinations- bzw. Zielor-
entierung scheint von Belang. Portfollomanagementsystem
1st eben nicht gleich Porttoliomanagementsystem, Bilanz-,
Wirischafts- und Finanzplanung ist nichi gleich Bilanz-,
Wirtschafts- und Finanzplanung. Einige immobilienwirt-
schafthche Controlling-Instrumente werden daher genauer
vorgestellt und ihre jeweilige Controlling-Funktion heraus-
gearbertet Wie die Einfuhrung eines Controliingsystems die
Ratingnote eines Immobilienunternehmens verbessert, soll
die Darstellung des Controlling in det Immobilienwirtschaft
abrunden

Die Beschaftigung mit Controlling *mrft unweigerlich Fragen
auf. Was steckt hinter dem Begriff Controlling? Welche Berel-
che sind hiervon dberhaupt betroffen, welche Instrumente
sollen zum Tragen kommen und wie sind die einzelnen Ins-

trumente aufemnander abzustimmen? Diese Fragen versucht
unter anderem die Controlling-Forschung zu beantworten
Branchenunabhangrg wird hier an Philosophien, Modellen
und Systemen gearbeitet

Tatsache ist, dass auch innerhalb der Controlling-Forschung
widerstreitende Ansichten uber Definitionen und Begrfflich-
keiten bestehen. Der Versuch einer Konsensbildung inner-
halb der scientific community (vgl Kupper, Hans- Ulnch,
Weber, Jurgen und Zund, Andre 1990, S 281 ff ) blieb oh-
ne spurbare Konsequenz (vgl. Weber, Jurgen und Schaffer,
Utz 2000, S 109 ff} Der wissenschaftliche Diskurs um eine
einheithiche Definition entzundet sich vor allem an der Pro-
blematik, dass die verwendeten Controlling-Funkticnen kei-
ne Abgrenzung von bereits etablierten betniebswirtschafih-
chen Fachbereichen erlauben Wenn z B die Informations-
versorgung nun als Controlling-Funktion reklamiert wird,
obwohl sie gemeinhin als Funktion des traditronellen Rech-
nungswesens gilt, sehen sich die Vertreter des Rechnungs-
wesens Usurpationstendenzen ausgesetzt Ahnliche Gefuhle
mogen die Vertreter des Fachbereichs Organisation hegen,
wenn nun die Koordinationsfunktion als Begrundung fur die
Eigenstandigkeit des Controlling bemuht wird, shwohl die-
se als theoietische Fundierung in der Organisationstheone
seit langem etabliert ist:

Det wissenschaftliche Streit um Begnifflichkeiten und Defi-
nitionen zum Zwecke der Abgrenzung von anderen Fach-
bereichen 15t fur die immobilienwirtschaftliche Praxis je-
doch ganzlich unetheblich Entscheidend ist vielmehr, aus
der Controlling-Forschung ein plausibles und fur Woh-
nungs- und Immobilienunternehmen taugliches Modell
abzuleiten, das in der Lage ist, folgende Problempunkte zu
losen

i. fehlende klare Definition von Controlling,

fehlende immobilienwirtschaftliche

Controlling-Konzeption,

3 fehlende integnerte immobilienwirtschaftliche
Gesamtlosung und -system,

4. fehlende integnerte Antwort auf verscharfte
gesetzliche Anforderungen an die Zukunftstahigkeit
von Wohnungs- und Immobilienunternehmen
{KonTra(;, HGrG, OrdnungsméBigkert der Geschatts-
fiihrung, Corporate Covernance etc ),

5. fehlende Antworten auf erschwerte Finanzikedaifs-
deckung (Basel If und 111},

6, fehlende Kenntrus daruber, wie Controlling
die Aspekte 4 und 5 beeinflusst
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A Theoretische Grundlagen
des Controlling

Um den Begriff Controlling richtig erfassen zu konnen,
lohnt ein Blick in die thevretischen Grundlagen. ,Es gibt
nichts Praktischeres als eine gute Theorie” (Kurt Lewin
1951, S 169)

| Controlling-Forschung —
Zitationsanalyse

Zur Ableitung emes fur Wohnungs- und Immobilienunter-
nehmen geeigheten Modells sind die in der Controlling-For-
schung etablierten und theoretisch fundierten Konzeptisnen
zu untersuchen. Nun hat sich seit Ennchtung des ersten: Con-
trolling-Lehrstubls 1973 mii der Berufung von Péter Horvith
an die Technische Universitat Darmstadt emniges getan Eine
Analyse aus deni Jaht 2004 dentifiziert im deutschsprachigen
Raum allein an den Universitaten 72 Controlling-Lehrstuhle
fvgl Binder, Chnstoph und Schaffer, Utz 2005, S, 16)

Immobilienwirtschaft
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zeptionen von Kupper, Horvath und Weber zu
beschranken Einen zusatzlichen Ansatzpunkt
kanin die Entwicklungsgeschichte des Controlling
lefern
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It Controlling-Konzeptionen —

Abbildung 1. Entwicklung der Anzahl deutschsprachiger
Controlinglehrstubrie (Ui}

Wie lasst sich nun aus dieser Masse dei' Controlling-Philoso-
phien und -Konzeptionen emne herrschende Meinung bzw
ein vorherrschendes Modell extrahieren? Da Piotessoren ihre
Controlling-Sichtweisen in Fachzerischriften veroffentlichen
und thre Sichtweisen von anderen Lehrstuhlinhabem aufge-
gnffen, diskutiert und weiter verarbertet werden, kann die
Anzahl der Zitationen einen ersten Anhaltspunkt bieten

Eine Analyse der Zitatonen zu Controlling-Themen in wis-
senschatthichen Fachzertschriften (ZfB, ZfbF, BFul, DBW, DU
und ZP} im Zeitraurn von 1990 bis 2003 zeigt Kiipper als ein-
zigen Autor, der in allen sechs Zeitschnfien zu den Meistz)-
tierten gehort (vgl. Schaffer, Utz, Binder, Chnstoph und
Gmur, Markus 2006, 5 406). (siehe Abh 3)

Addiert man alle Zitationen in den angefuhrten sechs Fach-
zeitschriften, belegen Kupper, Horvath und Weber die Platze
1 bis 3 {vgl Schaffer, Utz, Binder, Chnstoph und Gmur, Mar-
kus 2008, §. 407) (siche Abb 3)

Hinsichthch der vorherrschenden Controlling-Sichtweise er-
scheint es legitim, sich auf die Analyse der Controlling-Kon-

FWw 3,2011

Entwicklungsgeschichte

Die Anfange des Controlling fokussierren sich zunachst auf
den Bereich Information. Dieses von Muller entwickelte in-
formationsonentierte Controling-Konzept beschaftigt sich
z.B vorzugsweise mit der Erzeugung, Berettstellung und Ab-
simmung wichtiger Informationen (vgl Muller, Wolfgang
1974, 5, 683 ff) Die Unternehmensleitung soll hier mit ent-
scheidungsrelevanten Daten versorgt werden Dazu zihlen
der Aufbau emer aussagekriftigen Kostenrechnung, Wirt-
schaftfichkeits- und Renditeanalysen, Investitionsbeobach-
tungen, Betriebsvergleiche sowie die Ausgestaltung eines Be-
richtswesens Hiertber handelt es sich um die Weiterentwick-
lung des traditionellen Rechnungswesens (Unternehmens-
rechnung) Entscheidend st dabei, dass die systemintemen
Instrumente nicht auf em Zielsystem, sondern auf den Vei-
wender ausgerichtet sind. (siehe Abh 4)

In der Weiterentwicklung steflt Horvath (vgl Horvath, Peter
1990, S, 110 ff.) mit derm koordinationsonientierten Contiol-
ling-Konzept die Abstimmung von Planung, Kontrolle und
Informationsversorgung als gleichberechtigte Aufgaben in
den Mittelpunkt, Aufgrund ihrer Komplexitét bedurfen Pla-
nung und Kontrolle einerserts einer Abstmmung tninerhalb
dieser bewden Fhrungstunktionen, andererserts sind Planung
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Abbildung 4 Informationserientierter Controlling-Ansatz

und Kontrolle auch mit dem Informationssystem abzustim-
men. Eine sinnvolle Planung und Kontrolle kann z B. nicht
unabhangig von Rechnungswesendaten oder daraus abge-
letteter Kennzahlen vorgenommen werden

Als strategisches Controlling-Konzept erfolgt hier die Beruck-
sichtigung eines Zielsystemns. Dte Planung und Steuerung be-
stmmter Mallnahmen erfolgt immer in Abstimmung mit
den ubergeordneten Zielen. Mittels Soll-Ist-Verglexhen wird
die Zielerreichung tumusmaRig beobachtet, um im Bedarfs-
fall fruhzeitig korrigierende Eingriffe zu ermoglichen, Neben
der reinen Ergebnishontrolle wird bet auftretenden Abwer-
chungen eine genaue Ursachenanalyse vorgenommen

Abbildung 5. Koordinationsorentierter Controlling-Ansatz mit
Fokus uuf Knordination von Planung, Kontrolle und Informoti-
ONsversorgung

Pas erwerterte koordinationsonentierte Controliing-Konzept
von Kupper (vgl Kipper, Hans-Ulnch 1999, 5. 787) beinhal-
tet die vorgenannten Sichtweisen, geht jedoch gleichzeitig
daniber lunaus Koordiniert werden hier nicht nur die Fuh-
rungsteilsysteme Planing, Kontrolie und Information, son-
dern auch Organisabion und Personal Mach Analyse der gan-
gigen Fuhrungsdefinitionen identifiziert Kupper folgende Be-
standteile eines Fuhrungssystems (vgl Kuppei, Hans-Ulrich
1990, 5. 787)  (siehe Abl 6)

Wenn es nun Aufgabe des Controlling ist, Fuhrungsteilsyste-
mie zu koordinieren, stellt sich fur Kupper die Frage, warum
neben dem Planungs- und Kontrollsystem sowie dem Infor-
mationssystemn nicht auch die Tellsysteme Organisation und
Personal koordiniert werden sollten Gerade am Beispiel der
Organisation wird das besondets deutlich. Organisation hat
ja per definitione die Aufgabe, enerseits Aufgaben zu zerle-

Fiihmhbés#stéi_n

» Zielsystem und Fihrungsgrundsitze

¥

Organisation

» Personalfahrungssystem

» Planungs- und Kontrollsystem

» Informationssystem

Abbildung &, Funiungstelsysteme

gen und auf Bereiche, Abtellungen oder einzelne Mitarbeiter
2y vertellen, andererseits aber auch sicherzustellen, dass die-
se zerlegten Aufgaben wieder zusammengefuhrt, sprich koor-
diniert werden! Die Koordinationsfunktion ist vom Control-
Iing also be allen Fuhrungsterlsystemen auszuliben Das be-
deutet micht nui die Abstimmung zwischen den einzelnen
Systemen, sondern auch die Absummung innerhalb des je-
weiligen Tellsystems. Der erwerterte koordinatronsonentierte
Controlling-Ansatz stellt sich graphisch wie folgt dar (in Ar-
lehnung an Kupper, Hans-Ulrich 1995, S 15}
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Abbildung 7: Koordiationsorentierter Controfling-Ansatz mit
Fokus Konrdination des fuhtungsgesamisystems

Neuere Ansifze verlassen die systemtheoretische Perspektive
und stellen den Aktew in den Mittelpunkt der Betrachtung
Die Akteure (z B Fuhrungskrafte) unterbiegen mdividuellen
und situationsbedingten Konnen- und Wollenbeschrankun-
gen Um ber Entscheidungen die bestmagliche Zweck-Mit-
tel-Beziehung zu realisieren, benotigen sie Entlastung, Fr-
ganzung und Begrenzung durch den Controller {vgl Weber,
jurgen und Schaffer, Utz 2006, S 31 ff) Dieses Controlling-
Konzept fokussiert sich auf die Sicherstellung der Rationalitst
von Fuhrungsentscheidungen

(o] o] [Cemw]
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Abbildung 8 Ratonaltatssichernder Controfling-Ansatz
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Die jungste Controling-Kenzeption (vgl Pietsch, Gotthard
und Scherm, Ewald 2000, § 393 ft) setzt an der Servire-
oder Unterstutzungsfunkiion des Controlling fur die Unter-
nehmenstuhrung an Wesentliche Annahme dieses Modells
1st es, dass das Handlungsfeld ,Unternehmung” funktional
nicht nur in Fuhrung und Ausfuhtung, sondemn in Fihrung,
Fuhrungsunterstitzung und Austuhrung zu ghedern st
Controlling beinhaltet in dieser Sicht sowohl Fuhrungs- als
auch Fuhrungsunterstutzungsfunktionen. Als Fuhrungsfunk-
tion st das Contioling durch eine Reflexionsaufgabe ge-
kennzeichnet tvgl Pietsch, Gotthard und Scherm, Ewald
2004, S 541)

Contrelling als Fihrungefunktion
= Reflaxionsaufgabs

™

Informatcnsbedad | | Informatonsbareisteiiung

L

Controlling alfs Fuhrungsunterstitzungsfunktion
= (abgelaitata) Informationsaufgabe

Ablviidiirg ®: Rerlexionsoneritierter Controliing-Ansotz

Die Erfullung der Reflexionsaufgabe als Fuhrungsfunktion
des Controlling setzt eine tunktionsubergrefende, informa-
tonsche Gesamtsicht voraus Mit der Bereitstellung und Ak-
tuahsierung dieser Informationsbasis nimmt das Controlling
die Funktion der Fuhrungsunterstutzung wahr {vgl Pietsch,
Gotthard und 5Scherm, Ewald 2000, S 407)

Il Controlling-Funktionen
Informationsbedarfsermittiung und -verwendung sowie In-
formationsbeschaffung und -abstimmung haben sich als
Funktionen des Controlling etabliert (vgl. Muller, Wolfgang
1974, 5 683 ff. sowie Reichmann, Thomas 2006, S. 13)
Analoges gilt fur die zielonentierte Ausnchtung von Pla-
nungs-, Steuerungs- und Kontrolltatigherten Diese Tatigker-
ten sind onginare Fuhrungstatigkeiten, die wiederum mut
Hilfe bestimmter Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstru-
mente ausgeubt werden (vgl Horvath, Peter 1979 sowie
Hahn, Dietger und Hugenberg, Haiald 2001, S 272 ff;
Ebensc unstrittig ist die der Organisationsforschung enthe-
hene Feststellung, dass es die durch Aibeitstellung bedingte
Zerschnerdung und Verselbstandigung notwendig macht,
Personen, Systeme, Tatigkeiten und Ablaufe aufeinander ab-
zustimmen, sprich zu keordinieren. Dies gilt auch fur das
Fuhituingssystem. Die Aufsplitterung des Fuhnungssystems in
einzelne Fuhrungsteilsysteme, die wiederum aus eigenstan-
digen Fuhrungsinstrumenten bestehen, macht eine Koordi-
riation derselben erforderlich (vgb Kupper, Hans-Ulnch
1990, ¥ 792 f) Diese Koordinationsfunktion wird von fih-
renden Vertretern des Cuntrolling als zentrale Controlling-
Aufgabe verstanden (vgl Horvath, Peter 1996, hupper,
Hans- Ultich 1995 und Weber, furgen 1995) Wahrend Hor-
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vath und Kupper an thren Sichiweisen bis heute festhalten,
vertrat Weber ursprunglich die Auffassung, dass Planung,
Steuerung und Kentrolle die Grundfunktionen des Control-
ling bilden, 1991 schloss er sich den Vertretern det koordina-
tionsonentierten Sichtweise an, um 1998 die Rationalitatssi-
cherung als Kernfunktion des Controlling zu entdecken

Mit den abgeleiteten Funktionen Anpassung und Innovation
wird zudem darauf abgestellt, dass nicht nur die Innerhe-
triebliche Koordination im Fokus stehi, sondemn auch die Ko-
ordination mit der Umwelt durch Anpassung und aktiven Be-
einflussung (Innovation) Berticksichtigung finden muss (vgl
Kupper, Hans-Ulnch 1990, S. 7901

Die Funktion der Rationalitatssicherung erfolgt durch Entlas-
tunys-, Erganzungs- und Begrenzungsaufgaben durch den
Controller (vgl Weber, Jurgen und Schaffer, Utz 2002, 93 f )
Controller versorgen Fithrungskrafte mit intormationen, ent-
lasten diese damit und schaffen so erst die Voraussetzung fur
rationales Handeln des Managements, Dadurch, dass Con-
troller Fach- und Methodenwissen und gleichzeitig eigene
Perspektven bereitstellen, erganzen sie die Planungen des
Managements. |ndem opportunistische Handlungen des
Managements in Frage gestellt werden, begrenzen Control-
ler deren Handlungen

Die Situationsabhangigkeit von Rationalitatsengpassen durch
individuelle Konnen- und Wollenbeschrankungen ist als theo-
retische Fundierung des Controlling jedoch wenig spezfisch

Kupper konstatierte bereits 1988, dass Rationalitat ein Merk-
mal sei, dass fiir )ede Entscheidungsfindung charakienstisch
sein solite und somit keine eigene Controlling-Problemstel-
lung begrunden konne {vgl. Kupper, Hans- Uinch 1988, S

165}. Das Rationahtatsmodell erlaubt jedoch die Integration
aller vorgenannten Funktionen

Im Gegensatz zum umnstrittenen Kern der Controlling-Funk-
tion st jedoch allgemein anerkannt, dass Controlling eine
Service- oder Unterstutzungsfunktion fur die Unternehmens-
fuhrung wahrmimmt An diesen Aspekt setzt auch die reflexi-
unsorientierten  Controling-Konzeption an (vgl Pietsch,
Gotthard und Scherrm, Ewald 2000, S 395 ff) Die Retlexi-
onsaufgabe des Controlling als Fiihrungsaufgabe ist in dieser
Sichtweise zwelerles Natur (rgl Pietsch, Gotthard und
Scherm, Ewald 2004, § 537)

Refiaxion

[ |

(= Kontrolig}

abweichungsorsentiart perspektvencnantiert

Abbildung 10: Reflexionsfunktionen

Die abweichungsonientieite Reflexionsfunktion ubernimmt
Z B durch Sollst-Vergleiche eine Kontrollfunktion Im Ge-
gensatz dazu fokussiert sich die perspektivenonentierte Re-
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flewonsfunktion auf neve Gestaltungsperspektiven Per-
spektiven legen somit die ,Brille’ fest, mut der man auf ein
Entscheidungsproblem blickt Es handelt sich um geistige
,Landkarten’, die fur die Wahinehming und das Handeln in
der Unternehmensfilhrung Unentiening stifien .. Sie ent-
halten jedoch keine strukturgebende Beschreibung der Rea-
Iitat, sondern lechghch Konstruktionen. In diesem Sinne wer-
den Perspektiven nicht durch die Wirklichkeit, sendern durch
die sprachlichen, psychischen oder sozialen Prozesse der
Ubermittlung, Yerarbertung und Interpretation von Intorma-
tionen bestmmt. Stets beinhalten sie deshalb potenziell
auch Verzerrungen der Wirklichkeit z B. durch Vorannahmen
oder sogar Volurtetle uber entscheidungsrelevante Tatbestan-
de” (Pietsch, Gotthard und Scheim, Evvald 2004, 5. 538)

Als Fuhrungsunterstutzungsfunktion hat Controlling die Auf-
gabe, die fur die Entscheidungsreflexion bedeutsamen Infor-
mationen zu liefern {vgl Pietsch, Cotthard und Scherm,
Ewald 2004, 5, 540) Diese wiederum informationsorientier-
te Sicht schlielt den kreis und man gelangt erneut zu den
Ursprungen der Contiolling-Funktion. Der hier angefuhrte
Informationsbegriff st inhalthch jedoch weiter gefasst als der
ursprungliche, da er ene funktionsiihergrerfende, informato-
rische Gesamtsicht voraussetzt. Er beinhaltet damit auch Ele-
mente der Planung, Steuerung, Kontrolle und Koordination
genauso wie Elemente des Rechnungswesens etc. Die Fuh-
rungsfunktion des Controlling ergibt sich aus der Reflexion
von Entscheidungen, die in anderen Fuhrungsfunkbionen ge-
troffen wurden

Muhrungefanktionen
Panueg | Omenesion | Persorawssts | Fecorathrang | Contrelling
3
Selaigion Rafigxion
Opurationon der Komplaxititsbawlitigung

30

Abbildung 11 Fuhrungsfunktionen

Die recht abstrakte Bennennung der unterschiedlichen Con-
trolling-Funktion reicht ohne detaillierte Begriffsbefiillung of-
fensichtlich nicht sehr weit, weshalb nun eimige zentrale
Controling-Instrumente naher beleuchtet werden sullen

IV Controlling-Instrumente
[ne Kernfrage lautet nun, wie bzw mit welchen Instrumen-
ten Controlling die Kootdinations-, Service und Unterstut-
zungsfunktion zwischen und innerhalb der Fuhrungsterlsys-
teme sowie mit dem Leistungssystem wahrnimmt Dariiber
hunaus stellt sich die Frage, 'wvas ein Controllinginstrument
von anderen betriebswirtschaftiichen oder von anderen Fuh-
rungsinstrumenten unterscheidet

»Eine allgemeingultige Klassifikation von betriebswirtschaftii-
chen Insttumienten, der eine klar abgrenzbare Menge von
controllingrelevanten Instrumenten entnommen werden
konnte, konnte in der relevanten Literatur nicht nachgewne-

sen werden ... Aufgiund der engen Verknupfung zu anderen
betniebswirtschaftlichen Aufgabengebieten und der daraus
resultierenden Mehifachverwendung ergeben sich .. Ab-
grenzungsprobleme und darmit Uberschneidungsbereiche”
{Pritsch, Gunnar und Webser, Jurgen 2001, S 171)

1 Isolierte und ubergreifende
Koordinations-Instrumente

Dieser Abgrenzungsproblematik ist sich auch Kupper be-
wusct Ausgehend von der Koordinationsfunktion des Con-
trolling sieht er 1 den Instrumenten, die erizelnen Fuh-
rungsteilsystemen direkt und ausschlielilich zugeordnet sind,
deshalb keine eigenstandigen Controlling-Instrumente (vgl
Kuppei, Hans- Ulrich 2008, S. 40 f) Diese Instrumente wer-
den zwar auch vom Controlling verwendet, sind jedoch in
Kuppers Diktion isolierte Koordinationsinstrumente. Nur In-
strumente, die Komponenten mehrer Fuhrungsteilsysteme
enthalten, spnch ubergreifende Koordinationsinstrumente,
konnen als Controlling-Instrumente gelten

Als ubergrerfende Controliing-Insttumente bezeschnet er vor
aller Zentiahstische Fuhrungssysteme, Budgetierungs-, kenn-
zahlen- und Zielsysteme sowie Veriechnungs- und Lenkungs-
preissystem« {(vgl Kupper, Hans- Ulnch 2008, S 40f)

il
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Abbildung 12 Controling-Insirumente nach Kupper

2 Systembildende und systemkoppeinde
Koordinations-Instrumente

Fur Horvath besteht der erste Schritt der Kuordination in dej
Bildung aufeinander abgestimmter formaler Systeme Orga-
nisationssystem, Planungs- und Kontrollsystem und Informa-
tionssystem sind fur ihn konkrete Ergebnisse einer systembil-
denden Kootdination (vgl Horvath, Peter 1990, S 124 f),
HNur durch die Gestaltung und Anwendung der genannten
Systeme und darunter fallender Instrumente wird Koordina-
tion erst méglich So wird Kontrolle erst moglich, wenn eine
Planung vorgeschaltet st Planung wiederum macht erst
Sinn, wenn bestimmte Ziele vorhanden sind, die durch: Pla-
nung und Durchfuhrung bestimmter Maltnahmen erreicht
werden sollen Die Entwickiung und Anwendung von geaig-
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neten Systemmen und Instrumenien schafft erst den Rahmen,
um koordinierte Entscheidunger: moglich und wahrschein-
lich zu machen

Cne laufende oder systemkoppelnde Koordination beinhaltet
die Mitwirkung des Controlling an Zieltldung, Planung und
kontrolle. Hier wird das Voerhandensein der Fuhrungsteilsys-
teme und -instrumente als gegeben vorausgesetzt Control-
ling stelit hier sicher, dass die Beziehungen zu anderen Fuh-
rungstellsysterren und Organisationsbereichen genugend
gesehen und ber der Entscheidungsfindung berucksichtigt
werden (vgl Horvath, Peter 1990, S 1251 und S 139 f)
Die systemkoppelnde Koordination st auch dann gefiagt,
wenn ungeplante, mchi vorhersehbare Aufgaben Abstim-
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