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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

die Erfahrungen der letzten Jahre zeigen, dass fiir die Einfiihrung einer zielorien-
tierten Behordensteuerung keine Patentrezepte existieren und empfehlenswerte
Beispiele rar gesat sind.

Denn eine zielorientierte Steuerung ist eine komplexe und anspruchsvolle Aufga-
be. Dies liegt insbesondere daran, dass sich die dufleren Rahmenbedingungen
permanent dndern und Behordenziele weiterentwickelt werden miissen. Um er-
folgreich zu sein, sind die Einbeziehung aller Beschiftigten und eine individuelle
Berticksichtigung der Spezifika einer Behorde erforderlich.

Nur wenn dieses Fundament durch die Fithrungskrafte der Behorde gelegt ist,
kann darauf aufbauend ein individuell an die Behorde angepasstes, moglichst
schlankes Steuerungsinstrumentarium etabliert werden.

Dem Arbeitskreis , Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen” ist es
mit diesem Buch gelungen, eine konkrete Orientierungshilfe fiir die Einfithrung
einer zielorientierten Behordensteuerung zu geben.

Ich wiinsche Ihnen eine erkenntnisreiche Lektiire und viel Erfolg bei der prakti-

schen Umsetzung,.

Cornelia Rogall-Grothe
Staatssekretarin



Autorenverzeichnis

Univ.-Prof. Dr. Bernhard Hirsch ist Direktor des Instituts fiir Controlling, Finanz-
und Risikomanagement der Universitat der Bundeswehr Miinchen. Seine For-
schungsschwerpunkte sind das Controlling in 6ffentlichen Institutionen und das
Verhaltensorientierte Controlling.

Univ.-Prof. Dr. Dr. h.c. Jiirgen Weber ist Direktor des Instituts fiir Management
und Controlling der WHU - Otto Beisheim School of Management. Er hat die
Entwicklung der akademischen Controlling-Disziplin in Deutschland mafigeblich
mit gepragt und beschaéftigt sich seit gut 25 Jahren mit der Einfithrung von Con-
trolling im oOffentlichen Bereich. Seine Arbeit ist durch die enge Verbindung von
Theorie und Praxis gekennzeichnet, letzteres durch umfangreiche empirische
Studien (z.B. im WHU-Controllerpanel) und durch die Zusammenarbeit mit der
Managementberatung CTcon.

M.Sc. Nicole Schulte ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fiir Control-
ling, Finanz- und Risikomanagement der Universitat der Bundeswehr Miinchen
und betreut den Arbeitskreis ,Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institu-
tionen”. Ihre Forschungsschwerpunkte sind das Controlling in 6ffentlichen Insti-
tutionen und das Verhaltensorientierte Controlling.

Dr. Robert Huber ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fiir Controlling,
Finanz- und Risikomanagement der Universitat der Bundeswehr Miinchen und
betreut den Arbeitskreis ,Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutio-
nen”. Seine Forschungsschwerpunkte liegen in den Bereichen Controlling in 6f-
fentlichen Institutionen und unternehmerische Nachhaltigkeit.

Dr. Katharina Schuster war wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Universitat
der Bundeswehr Miinchen. Nach ihrer Promotion betreute sie den Arbeitskreis
,Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen”. 2013 wechselte sie in
das Bayerische Wirtschaftsministerium.



Praambel

Allgemeine Charakterisierung

Das zentrale Ziel des in diesem Buch dargestellten Rahmenkonzepts besteht da-
rin, offentlichen Institutionen dabei zu helfen, den Weg zu einer ergebnis- und
wirkungsorientierten Steuerung zu gehen. Das Rahmenkonzept basiert auf der
Erfahrung und der Expertise der Mitglieder des im Jahr 2010 gegriindeten Ar-
beitskreises ,Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen” und biin-
delt — theoriebegleitet — die Erfahrungen von o6ffentlichen Institutionen, die in der
Vergangenheit in unterschiedlichem Umfang und in unterschiedlichen Bereichen
erfolgreich auf dem Feld der Verdnderung der Steuerungslogik gearbeitet haben.
Das Rahmenkonzept, der ,Masterplan Zielorientierte Steuerung”, baut speziell
auch auf den Arbeiten der ersten beiden Themenschwerpunkte des Arbeitskreises
auf, die sich mit dem Controlling und der strategischen Steuerung in 6ffentlichen
Institutionen befasst haben (vgl. Hirsch et al. 2012 und Hirsch et al. 2013). Beide
Quellen sind zum Verstandnis des Rahmenkonzepts als wertvolle thematische
Erganzung zu sehen.

Das Rahmenkonzept zeigt auf, (1) welche Erfolgsfaktoren fiir den Veranderungs-
prozess relevant und — indiziert durch eine Gewichtung in drei Kategorien —
unterschiedlich wichtig sind, (2) in welche Richtung und in welchem Mafle Ver-
anderungen vorgenommen werden sollten und (3) wie die einzelnen Verande-
rungen inhaltlich miteinander zusammenhangen. Es will explizit keine Konstruk-
tionsanweisung sein, mit deren Befolgung eine 6ffentliche Institution die Garantie
fiir eine funktionierende output- bzw. outcomeorientierte Steuerung erwirbt. Es
liefert dagegen einen Vorschlag, dessen konkrete Umsetzung in einer speziellen
offentlichen Organisation einer individuellen Anpassung und Konkretisierung
bedarf. Steuerung ist viel zu komplex, um durch ein Standardvorgehen situati-
onsunabhangig zum Erfolg gebracht werden zu konnen. Das Rahmenkonzept
macht also die Notwendigkeit lokalen, angepassten Denkens nicht obsolet, son-
dern will dieses vielmehr strukturieren und leiten. Insofern versteht es sich nicht
als feste Schablone, sondern als ein flexibel auszugestaltender Rahmen. Abwei-
chungen sind grundsatzlich zuldssig und kénnen im speziellen Einzelfall durch-
aus notwendig sein.



X Praambel

Spezielle Aspekte

Folgende Aspekte mochten wir an dieser Stelle besonders hervorheben: Das vom
Arbeitskreis ,, Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen” entwickel-
te Rahmenkonzept basiert auf einer Matrixstruktur mit fiinf inhaltlichen Dimen-
sionen und drei zeitlichen Phasen, welche in Kapitel 2 nadher erldutert und be-
grindet werden. Zur Umsetzung einer Zielorientierten Steuerung ist nach unse-
rem Verstandnis jedoch keine stringente sequentielle Abarbeitung dieser Dimen-
sionen erforderlich. Stattdessen konnen diese durchaus auch parallel von der
Behorde angegangen werden. Auch hinsichtlich der zeitlichen Phasen handelt es
sich lediglich um den Vorschlag einer Abfolge, so dass zeitliche Uberscheidungen
in der praktischen Umsetzung durchaus denkbar sind.

Um das von uns vorgestellte Rahmenkonzept fiir die Praxis greifbarer zu machen,
war es uns ebenso ein Anliegen, dem Leser konkrete Vorschlage zur Implemen-
tierung geeigneter Planungs- und Reportinginstrumente (vgl. auch Hirsch et al.
2012) mit auf den Weg zu geben, auf die offentliche Institutionen zur Umsetzung
einer outputorientierten Steuerungslogik zurtickgreifen konnen. Die Notwendig-
keit der Anpassung dieser Instrumente auf die spezifischen Begebenheiten und
Prozesse einer Organisation ist hier jedoch in jedem einzelnen Anwendungsfall
zu berticksichtigen.

Neben der Vorstellung eines Rahmenkonzepts zur Implementierung einer Ziel-
orientierten Steuerung mochten wir 6ffentlichen Institutionen aufserdem die Mog-
lichkeit bieten, den Status ihrer Organisation hinsichtlich einer outputorientierten
Steuerungslogik zu priifen und mogliche Schwachstellen zu identifizieren. Zu
diesem Zweck hat der Arbeitskreis einen ,Fragebogen zur Bestimmung behordli-
cher Reifegrade der Zielorientierten Steuerung” entwickelt, welcher in Kapitel 4
ndher beschrieben wird. Dabei ist eine Zielwerterreichung von 100% fiir alle Or-
ganisationen nicht intendiert, da, wie oben bereits erwdhnt, das Konzept als ein
flexibel auszugestaltender Rahmen zu sehen ist.
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