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Vorwort 

Liebe Leserinnen und Leser, 

die Erfahrungen der letzten Jahre zeigen, dass für die Einführung einer zielorien-
tierten Behördensteuerung keine Patentrezepte existieren und empfehlenswerte 
Beispiele rar gesät sind. 

Denn eine zielorientierte Steuerung ist eine komplexe und anspruchsvolle Aufga-
be. Dies liegt insbesondere daran, dass sich die äußeren Rahmenbedingungen 
permanent ändern und Behördenziele weiterentwickelt werden müssen. Um er-
folgreich zu sein, sind die Einbeziehung aller Beschäftigten und eine individuelle 
Berücksichtigung der Spezifika einer Behörde erforderlich. 

Nur wenn dieses Fundament durch die Führungskräfte der Behörde gelegt ist, 
kann darauf aufbauend ein individuell an die Behörde angepasstes, möglichst 
schlankes Steuerungsinstrumentarium etabliert werden. 

Dem Arbeitskreis „Steuerung und Controlling in öffentlichen Institutionen“ ist es 
mit diesem Buch gelungen, eine konkrete Orientierungshilfe für die Einführung 
einer zielorientierten Behördensteuerung zu geben.  

Ich wünsche Ihnen eine erkenntnisreiche Lektüre und viel Erfolg bei der prakti-
schen Umsetzung. 

Cornelia Rogall-Grothe 
Staatssekretärin  
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Präambel 

Allgemeine Charakterisierung 

Das zentrale Ziel des in diesem Buch dargestellten Rahmenkonzepts besteht da-
rin, öffentlichen 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 gegründeten Ar-
beitskreises „Steuerung und Controlling in öffentlichen Institutionen“ und bün-
delt – theoriebegleitet – die Erfahrungen von öffentlichen Institutionen, die in der 
Vergangenheit in unterschiedlichem Umfang und in unterschiedlichen Bereichen 
erfolgreich auf dem Feld der Veränderung 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 öffentlichen 
Institutionen befasst haben (vgl. Hirsch et al. 2012 und Hirsch et al. 2013). Beide 
Quellen sind zum Verständnis des Rahmenkonzepts als wertvolle thematische 
Ergänzung zu sehen. 

Das Rahmenkonzept zeigt auf, (1) welche Erfolgsfaktoren für den Veränderungs-
prozess relevant und – indiziert durch eine Gewichtung in drei Kategorien –
unterschiedlich wichtig sind, (2) in welche Richtung und in welchem Maße Ver-
änderungen vorgenommen werden sollten und (3) wie die einzelnen Verände-
rungen inhaltlich miteinander zusammenhängen. Es will explizit keine Konstruk-
tionsanweisung sein, mit deren Befolgung eine öffentliche Institution die Garantie 
für eine funktionierende output- bzw. outcomeorientierte Steuerung erwirbt. Es 
liefert dagegen einen Vorschlag, dessen konkrete Umsetzung in einer speziellen 
öffentlichen Organisation einer individuellen Anpassung und Konkretisierung 
bedarf. Steuerung ist viel zu komplex, um durch ein Standardvorgehen situati-
onsunabhängig zum Erfolg gebracht werden zu können. 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 grundsätzlich zulässig und können im speziellen Einzelfall durch-
aus notwendig sein.  



X Präambel 

Spezielle Aspekte 

Folgende Aspekte möchten wir an dieser Stelle besonders hervorheben: Das vom 
Arbeitskreis „Steuerung und Controlling in öffentlichen Institutionen“ entwickel-
te Rahmenkonzept basiert auf einer Matrixstruktur mit fünf inhaltlichen Dimen-
sionen und drei zeitlichen Phasen, welche in Kapitel 2 näher erläutert und be-
gründet werden. Zur Umsetzung einer Zielorientierten Steuerung ist nach unse-
rem Verständnis jedoch keine stringente sequentielle Abarbeitung dieser Dimen-
sionen erforderlich. Stattdessen können diese durchaus auch parallel von der 
Behörde angegangen werden. Auch hinsichtlich der zeitlichen Phasen handelt es 
sich lediglich um den Vorschlag einer Abfolge, so dass zeitliche Überscheidungen 
in der praktischen Umsetzung durchaus denkbar sind.  

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

Neben der Vorstellung eines Rahmenkonzepts zur Implementierung einer Ziel-
orientierten Steuerung möchten wir öffentlichen Institutionen außerdem die Mög-
lichkeit bieten, den Status ihrer Organisation hinsichtlich einer outputorientierten 
Steuerungslogik zu prüfen und mögliche Schwachstellen zu identifizieren. Zu 
diesem Zweck hat der Arbeitskreis einen „Fragebogen zur Bestimmung behördli-
cher Reifegrade der Zielorientierten Steuerung“ entwickelt, welcher in Kapitel 4 
näher beschrieben wird. Dabei ist eine Zielwerterreichung von 100% für alle Or-
ganisationen nicht intendiert, da, wie oben bereits erwähnt, das Konzept als ein 
flexibel auszugestaltender Rahmen zu sehen ist. 
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