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  •	
  	
  	
  Bundesanstalt	
  für	
  Immobilienaufgaben	
  	
  	
  •	
  	
  	
  
Bundesanstalt	
  Technisches	
  Hilfswerk	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesministerium	
  der	
  Finanzen	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesministerium	
  der	
  Verteidigung	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesministerium	
  des	
  Innern	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundespolizei	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesverwaltungsamt	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Deutsche	
  Bundesbank	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Deutscher	
  WeDerdienst	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Deutsches	
  Patent-­‐	
  

und	
  Markenamt	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Finanzministerium	
  Baden-­‐WürDemberg	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Staatskanzlei	
  Hessen	
  	
  	
  •	
  	
  	
  StaIsIsches	
  Bundesamt	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesagentur	
  für	
  Arbeit	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesamt	
  für	
  Wehrtechnik	
  und	
  Beschaffung	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesanstalt	
  für	
  Immobilienaufgaben	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesanstalt	
  Technisches	
  
Hilfswerk	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesministerium	
  der	
  Finanzen	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesministerium	
  der	
  Verteidigung	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesministerium	
  des	
  Innern	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundespolizei	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesverwaltungsamt	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Deutsche	
  Bundesbank	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Deutscher	
  WeDerdienst	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Deutsches	
  Patent-­‐	
  und	
  Markenamt	
  	
  	
  •	
  	
  	
  

Finanzministerium	
  Baden-­‐WürDemberg	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Staatskanzlei	
  Hessen	
  	
  	
  •	
  	
  	
  StaIsIsches	
  Bundesamt	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesagentur	
  für	
  Arbeit	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesamt	
  für	
  Wehrtechnik	
  und	
  Beschaffung	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesanstalt	
  für	
  Immobilienaufgaben	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesanstalt	
  Technisches	
  Hilfswerk	
  	
  	
  •	
  	
  	
  
Bundesministerium	
  der	
  Finanzen	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesministerium	
  der	
  Verteidigung	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesministerium	
  des	
  Innern	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundespolizei	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Bundesverwaltungsamt	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Deutsche	
  Bundesbank	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Deutscher	
  WeDerdienst	
  Deutsches	
  Patent-­‐	
  und	
  Markenamt	
  	
  	
  •	
  	
  	
  Finanzministerium	
  Baden	
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In	
  der	
  Praxis	
  entstehen	
  Strategien	
  zum	
  einen	
  durch	
  Planung	
  
in	
  einem	
  regelmäßigen,	
  formalisierten	
  Strategieprozess,	
  in	
  
dem	
  wichIge	
  grundsätzliche	
  strategische	
  Entscheidungen	
  
getroffen	
  werden.	
  Zum	
  anderen	
  ist	
  es	
  gerade	
  in	
  großen	
  
OrganisaIonen	
  erforderlich,	
  als	
  ReakIon	
  auf	
  kurzfrisIge	
  
Umfeldveränderungen	
  strategische	
  Themen	
  auch	
  in	
  anderen	
  
Formaten	
  spontan	
  bearbeiten	
  zu	
  können.	
  So	
  finden	
  
beispielsweise	
  Diskussionen	
  neuer	
  Ideen	
  oder	
  
Entscheidungen	
  zu	
  aktuellen	
  Problemen	
  mit	
  potenIell	
  
weitreichenden	
  Konsequenzen	
  für	
  die	
  OrganisaIon	
  in	
  
regelmäßigen	
  ManagementmeeIngs	
  bzw.	
  Reviews	
  staD.	
  
Deren	
  Bearbeitung	
  erfolgt	
  häufig	
  in	
  strategischen	
  Projekten.	
  
Der	
  regelmäßige,	
  formalisierte	
  Strategieprozess	
  bildet	
  das	
  
Rückgrat	
  der	
  strategischen	
  AkIvitäten	
  der	
  OrganisaIon,	
  in	
  
der	
  die	
  Ergebnisse	
  der	
  beiden	
  anderen	
  Formate	
  
zusammengeführt	
  werden	
  (vgl.	
  Weber/Veit	
  (2010),	
  S.	
  14-­‐18).	
  
Im	
  Folgenden	
  wird	
  der	
  formalisierte	
  Strategieprozess,	
  häufig	
  
auch	
  als	
  „strategische	
  Planung“	
  bezeichnet,	
  kurz	
  beschrieben.	
  

Er	
  liegt	
  den	
  anschließenden	
  Ausführungen	
  zu	
  Aufgaben	
  und	
  
Rollen	
  der	
  Controller	
  im	
  Strategieprozess	
  zugrunde.	
  

Der	
  regelmäßige,	
  formalisierte	
  Strategieprozess	
  umfasst	
  
üblicherweise	
  vier	
  Phasen:	
  Strategische	
  Analyse,	
  
Strategieformulierung,	
  Strategieumsetzung	
  und	
  Strategische	
  
Kontrolle	
  (vgl.	
  Weber	
  et	
  al.	
  (2007),	
  S.	
  171).	
  

•  Die	
  strategische	
  Analyse	
  umfasst	
  zum	
  einen	
  die	
  
OrganisaIonsanalyse,	
  im	
  Rahmen	
  derer	
  die	
  Stärken	
  und	
  
Schwächen	
  der	
  OrganisaIon	
  aus	
  einer	
  internen	
  
PerspekIve	
  analysiert	
  werden.	
  Daneben	
  erfolgt	
  eine	
  
Analyse	
  der	
  poliIschen,	
  wirtschahlichen	
  und	
  
marktbezogenen	
  Rahmenbedingungen	
  mit	
  Einfluss	
  auf	
  die	
  
OrganisaIon.	
  Hierzu	
  wird	
  eine	
  extern	
  ausgerichtete	
  
PerspekIve	
  eingenommen.	
  

•  Die	
  Phase	
  der	
  Strategieformulierung	
  dient	
  der	
  inhaltlichen	
  
KonkreIsierung	
  der	
  Strategie	
  der	
  OrganisaIon.	
  Vision	
  und	
  
Ziele	
  der	
  OrganisaIon	
  werden	
  festgelegt	
  und	
  formuliert,	
  

StrategiealternaIven	
  werden	
  entwickelt,	
  bewertet	
  und	
  
schließlich	
  ausgewählt.	
  

•  Im	
  Rahmen	
  der	
  Strategieumsetzung	
  werden	
  konkrete	
  
Maßnahmen,	
  mit	
  denen	
  die	
  strategischen	
  Ziele	
  erreicht	
  
werden	
  sollen,	
  erarbeitet.	
  Die	
  strategischen	
  Ziele	
  werden	
  
weiter	
  konkreIsiert,	
  kaskadiert	
  und	
  mit	
  der	
  MiDelfrist-­‐	
  
und/oder	
  der	
  operaIven	
  Planung	
  verknüph.	
  
ErfolgskriIsche	
  Faktoren	
  in	
  dieser	
  driDen	
  Phase	
  des	
  
Strategieprozesses	
  sind	
  zudem	
  die	
  KommunikaIon	
  der	
  
strategischen	
  Stoßrichtung	
  an	
  die	
  Mitarbeiter	
  und	
  
Führungskrähe	
  der	
  OrganisaIon	
  sowie	
  die	
  Gestaltung	
  
adäquater	
  Anreizsysteme.	
  
Die	
  strategische	
  Kontrolle	
  umfasst	
  die	
  Nachhaltung	
  der	
  
aufgesetzten	
  Maßnahmen.	
  Dabei	
  werden	
  Prämissen,	
  
FortschriDe	
  und	
  Ergebnisse	
  regelmäßig	
  überwacht.	
  

Der	
  Strategieprozess	
  

Phasen	
  des	
  Strategieprozesses	
  
(Quelle:	
  CTcon)	
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Strategische
Analyse

Strategie-
formulierung

Strategie-
implementierung

Strategische
Kontrolle

Strategieentwicklung Strategiedurchsetzung

! Organisationsanalyse: 
Ableitung der organisa-
tionsbezogenen Stärken 
und Schwächen aus den 
bestehenden 
Ressourcen und 
vergangenen Aktivitäten 
(interne Sicht)

! Umweltanalyse: Identifi-
kation der politischen, 
wirtschaftlichen & 
marktlichen Determi-
nanten, deren Treiber 
und Zukunftsszenarien

! Inhaltliche Gestaltung 
der Organisations-
strategie

! Festlegung/ Überprüfung 
von Vision, Mission und 
Zielen der Organisation

! Entwicklung von Strate-
giealternativen zur 
Erreichung der Ziele

! Bewertung der Strategie-
alternativen und 
Auswahl

! Entwurf konkreter 
Umsetzungsmaßnahmen 
zu den erarbeiteten 
Strategien

! Konkretisierung und 
Kaskadierung der strat. 
Ziele und Verknüpfung 
mit der Mittelfrist- und 
der operativen Planung

! Strategiekommunikation

! Gestaltung von Anreiz-
systemen

! Strategische Über-
wachung

! Prämissenkontrolle

! Fortschrittskontrolle

! Ergebniskontrolle

Prozessmerkmale:
Frequenz, Dauer, Planungs-

horizont, strat. Veränderungs-
potential, Verantwortung.



Die	
  Abfrage	
  zum	
  Stand	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  in	
  der	
  
eigenen	
  OrganisaIon	
  wird	
  von	
  den	
  Teilnehmern	
  des	
  
Arbeitskreises	
  „Steuerung	
  und	
  Controlling	
  in	
  
öffentlichen	
  InsItuIonen“	
  recht	
  unterschiedlich	
  
beantwortet.	
  Offensichtlich	
  ist,	
  dass	
  die	
  Vertreter	
  der	
  

InsItuIonen	
  die	
  strategische	
  Planung	
  als	
  wichIgen	
  
Bestandteil	
  der	
  Steuerung	
  ihrer	
  OrganisaIon	
  ansehen.	
  
Bei	
  der	
  Mehrzahl	
  der	
  Teilnehmer	
  wird	
  aktuell	
  daran	
  
gearbeitet,	
  einen	
  strategischen	
  Planungsprozess	
  
aufzusetzen,	
  oder	
  es	
  besteht	
  bereits	
  ein	
  

entsprechender	
  Prozess,	
  der	
  teilweise	
  oder	
  kompleD	
  
umgesetzt	
  ist	
  (vgl.	
  nachfolgende	
  Abbildung).	
  

	
  

Stand	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  im	
  Arbeitskreis	
  

Stand	
  und	
  Bedeutung	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  –	
  Ergebnisse	
  des	
  Arbeitskreises	
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Welche der folgenden Aussagen beschreibt den Stand der strategischen Planung
in Ihrer Organisation am besten?

0 2 3 4 51

trifft gar
nicht zu

trifft 
voll zu

Unsere Organisation hat keinen Prozess 
der strategischen Planung

2,1

Wir arbeiten derzeit daran, einen strategischen Planungs-
prozess  in unserer Organisation aufzusetzen 3,1

Unsere Organisation hat einen strategischen Planungs-
prozess definiert, setzt ihn jedoch nicht um

2,1

Unsere Organisation hat einen strategischen Planungs-
prozess, welcher in Teilen umgesetzt wird 2,6

Unsere Organisation hat einen strategischen Planungsprozess,
welcher vollständig oder fast vollständig umgesetzt wird

2,8

Die strategische Planung wird durch
die Aufsichtsbehörde vorgegeben

1,4



Inhaltlich	
  dominiert	
  bei	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  der	
  
Arbeitskreisteilnehmer	
  die	
  interne	
  PerspekIve:	
  
Prozessverbesserungen,	
  eine	
  bessere	
  IT-­‐Unterstützung	
  
oder	
  eine	
  moderne	
  Führungskrähe-­‐	
  und	
  
Mitarbeiterentwicklung	
  sind	
  die	
  am	
  häufigsten	
  

genannten	
  Themenfelder	
  mit	
  Relevanz	
  für	
  den	
  
aktuellen	
  strategischen	
  Planungsprozess	
  (vgl.	
  
nachfolgende	
  Abbildung).	
  	
  

Dieses	
  Bild	
  unterscheidet	
  sich	
  von	
  dem	
  
privatwirtschahlicher	
  Unternehmen	
  (vgl.	
  Weber	
  et	
  al.	
  

(2007),	
  S.	
  14).	
  Die	
  dort	
  üblicherweise	
  im	
  Vordergrund	
  
stehenden	
  strategischen	
  OpIonen	
  auf	
  Markt-­‐,	
  Produkt-­‐,	
  
Kunden-­‐	
  oder	
  Preisseite	
  sind	
  in	
  der	
  öffentlichen	
  
Verwaltung	
  nur	
  eingeschränkt	
  verfolgbar	
  und	
  in	
  vielen	
  
Fällen	
  miDels	
  Gesetzen	
  oder	
  Verwaltungsvorschrihen	
  
festgelegt.	
  

Inhalte	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  im	
  Arbeitskreis	
  

Inhalte	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  –	
  Ergebnisse	
  des	
  Arbeitskreises	
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Welche der nachfolgenden Themenbereiche sind aktuell Gegenstand der strategischen 
Planung Ihrer Organisation?

0 2 3 4 51

sehr
niedrig

sehr
hoch

4,3Anpassung an techn. Entwicklung (IT-Strategie, Automatisierung)

2,7Kooperation mit privaten Anbietern (Public Private Partnership)

3,6Kooperation mit öffentlichen Organisationen

4,0Konsolidierung der Finanzen

3,3Ausbau des Dienstleistungsangebots der Organisation

2,6Reduktion des Dienstleistungsangebots der Organisation

4,1Verbesserung der Kundenbeziehungen (Kundenorientierung)

4,2Führungskräfte- und Mitarbeiterentwicklung

3,6Investitionsplanung

Relevanz

Outsourcing bestimmter Aufgaben 3,1

Führungskräfte- und Mitarbeitermotivation 4,0

Überprüfung des Aufgabenbereichs der Organisation 4,0

Kostensenkung 3,8

4,4Optimierung der internen Prozesse (Produktivitätssteigerung)
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Die	
  Aufgaben	
  der	
  Controller	
  im	
  Strategieprozess	
  sind	
  
abhängig	
  von	
  der	
  Phase,	
  in	
  denen	
  sie	
  die	
  
Behördenleitung	
  bei	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  
unterstützen.	
  Dominieren	
  in	
  den	
  Phasen	
  der	
  
strategischen	
  Analyse	
  und	
  der	
  Strategieformulierung	
  
die	
  Methoden-­‐	
  und	
  Prozessunterstützung,	
  so	
  treten	
  in	
  
den	
  Phasen	
  der	
  StrategieimplemenIerung	
  und	
  

strategischen	
  Kontrolle	
  die	
  typischen	
  
Controlleraufgaben	
  –	
  Planung,	
  Berichtswesen,	
  
Zielnachhaltung	
  –	
  in	
  den	
  Vordergrund	
  (vgl.	
  
nachfolgende	
  Abbildung).	
  Das	
  einsetzbare	
  
Instrumentarium	
  zur	
  Unterstützung	
  der	
  
Aufgabenwahrnehmung	
  im	
  Rahmen	
  der	
  strategischen	
  
Planung	
  ist	
  sehr	
  umfangreich.	
  Die	
  Controller	
  müssen	
  die	
  

für	
  ihre	
  OrganisaIon	
  adäquaten	
  Instrumente	
  je	
  Phase	
  
auswählen	
  und	
  auf	
  Basis	
  ihres	
  methodischen	
  Wissens	
  
zielgerichtet	
  einsetzen.	
  Im	
  Folgenden	
  werden	
  die	
  
Aufgaben	
  und	
  Instrumente	
  der	
  Controller	
  für	
  jede	
  
Phase	
  des	
  Strategieprozesses	
  vorgestellt,	
  um	
  daraus	
  
anschließend	
  die	
  damit	
  verbundenen	
  Rollen	
  der	
  
Controller	
  abzuleiten.	
  

Überblick	
  über	
  Aufgaben	
  und	
  Instrumente	
  der	
  Controller	
  im	
  Strategieprozess	
  

Aufgaben	
  und	
  Instrumente	
  der	
  Controller	
  im	
  Strategieprozess	
  (Quelle:	
  CTcon)	
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Strategische
Analyse

Strategie-
formulierung

Strategie-
implementierung

Strategische
Kontrolle

Strategieentwicklung Strategiedurchsetzung

! Methoden- und Prozess-
Know-how bereitstellen

! Methoden und Prozesse 
festlegen

! Rationalität sichern
! Analyseinhalte zuliefern

! Methoden- und Prozess-
Know-how bereitstellen

! Bewertungsmethoden 
vorgeben

! Strategiealternativen (mit-) 
entwickeln und 
quantifizieren

! Strat. Alternativen kom-
mentieren & bewerten

! Maßnahmen zur Strate-
gieumsetzung konkre-
tisieren

! Ziel- & Steuerungsgrößen 
auswählen

! Strategische & operative 
Planung verknüpfen

! Strategie-/ Maßnahmen-
verfolgung vorbereiten

! Abweichungs- und 
Ursachenanalysen 
durchführen

! Berichtswesen bereit-
stellen

! Zielnachhaltung 
durchführen

Au
fg

ab
en

In
st

ru
m

en
te

! SWOT-Analyse
! Portfolioanalyse
! Gap-Analyse
! Ergebniskennzahlen
! Analyse der 

Kernkompetenzen
! ...

! Szenarioanalyse
! Sensitivitätsanalyse
! Simulationsmodelle
! Kreativitätstechniken
! Business Case-Formate
! ...

! Mittelfristplanung
! Operative Planung
! Kennzahlensysteme
! Anreizsysteme
! Balanced Scorecard
! Maßnahmen- und Inves-

titions-Controlling
! ...

! Abweichungs- und 
Ursachenanalysen

! Berichtswesen
! Zielnachhaltung
! Maßnahmenableitung
! ...



Aufgaben	
  der	
  Controller	
  im	
  Rahmen	
  der	
  strategischen	
  Analyse	
  

Analyse	
  

Aufgabe	
  der	
  Controller	
  in	
  der	
  strategischen	
  Analyse	
  
ist	
  es,	
  fachlichen	
  Input	
  zu	
  liefern,	
  RaIonalität	
  zu	
  
sichern	
  und	
  Methoden-­‐	
  und	
  Prozess-­‐Know-­‐how	
  
bereitzustellen	
  (vgl.	
  dazu	
  beispielsweise	
  Weber	
  et	
  
al.	
  (2007),	
  S.	
  17	
  ff.).	
  

	
  

Fachlichen	
  Input	
  liefern	
  

Die	
  Controller	
  sind,	
  neben	
  anderen,	
  dafür	
  
verantwortlich,	
  die	
  für	
  die	
  strategische	
  Analyse	
  –	
  
und	
  dort	
  sowohl	
  für	
  die	
  OrganisaIons-­‐	
  als	
  auch	
  die	
  
Umweltanalyse	
  –	
  notwendigen	
  InformaIonen	
  
zusammenzutragen,	
  zu	
  analysieren	
  und	
  für	
  die	
  
weitere	
  Verarbeitung	
  entsprechend	
  zu	
  verdichten.	
  
Dies	
  setzt	
  ein	
  gutes	
  Verständnis	
  vom	
  operaIven	
  
Geschäh	
  der	
  Behörde	
  voraus,	
  um	
  die	
  potenIelle	
  
Wirkung	
  interner	
  und	
  externer	
  Einflüsse	
  auf	
  die	
  
OrganisaIon	
  adäquat	
  einschätzen	
  zu	
  können.	
  
Aufgabe	
  der	
  Controller	
  ist	
  es	
  zudem,	
  die	
  der	
  
Strategie	
  zugrundeliegenden	
  Prämissen	
  (mit)	
  zu	
  
entwickeln	
  und	
  zur	
  Vorbereitung	
  der	
  strategischen	
  
Kontrolle	
  zu	
  dokumenIeren.	
  

	
  	
  

Ra:onalität	
  sichern	
  

Üblicherweise	
  sind	
  es	
  nicht	
  ausschließlich	
  die	
  
Controllingbereiche,	
  die	
  die	
  InformaIonen	
  für	
  die	
  
strategische	
  Planung	
  zusammentragen	
  und	
  
analysieren.	
  Auch	
  die	
  operaIven	
  
Geschähsbereiche	
  der	
  Behörde,	
  gegebenenfalls	
  

bestehende	
  Strategie-­‐	
  oder	
  Planungsbereiche	
  und	
  
häufig	
  auch	
  der	
  Finanz-­‐	
  und	
  der	
  IT-­‐Bereich	
  sind	
  in	
  
die	
  strategische	
  Analyse	
  involviert.	
  Deren	
  
InformaIonen	
  und	
  Analyseergebnisse	
  laufen	
  im	
  
Controlling,	
  als	
  der	
  zentral	
  den	
  Strategieprozess	
  
koordinierenden	
  und	
  treibenden	
  Instanz	
  
zusammen	
  und	
  werden	
  dort	
  auf	
  Basis	
  
abgesImmter	
  Kriterien	
  zur	
  Sicherung	
  der	
  
RaIonalität	
  von	
  Entscheidungen	
  bewertet	
  und	
  
kommenIert.	
  Ebenfalls	
  in	
  der	
  Phase	
  der	
  
strategischen	
  Analyse	
  werden	
  die	
  Abweichungen	
  
zwischen	
  den	
  aktuellen	
  strategischen	
  Zielen	
  und	
  
den	
  bis	
  dato	
  erzielten	
  Ergebnissen	
  festgestellt	
  und	
  
entsprechende	
  Ursachenanalysen	
  durchgeführt.	
  
Daraus	
  soll	
  die	
  OrganisaIon	
  für	
  den	
  anstehenden	
  
strategischen	
  Planungsprozess	
  lernen.	
  

	
  	
  

Methoden-­‐	
  und	
  Prozess-­‐Know-­‐how	
  bereitstellen	
  

Bereits	
  vor	
  dem	
  Start	
  des	
  formalisierten	
  
Strategieprozesses	
  müssen	
  die	
  einzelnen	
  Phasen	
  
inhaltlich	
  geplant,	
  interne	
  und	
  gegebenenfalls	
  
externe	
  Beteiligte	
  idenIfiziert,	
  Meilensteine	
  
gesetzt,	
  Instrumente	
  festgelegt	
  und	
  gewünschte	
  
Endprodukte	
  definiert	
  werden.	
  Diese	
  Aufgabe	
  wird	
  
häufig	
  den	
  Controllern	
  übertragen,	
  die	
  über	
  das	
  
entsprechende	
  Methoden-­‐	
  und	
  Prozess-­‐Know-­‐how	
  
verfügen.	
  Dieses	
  Wissen	
  wird	
  auch	
  in	
  der	
  Phase	
  der	
  
strategischen	
  Analyse	
  abgerufen,	
  wenn	
  es	
  darum	
  
geht,	
  zu	
  entscheiden,	
  welche	
  Personen	
  an	
  den	
  

internen	
  und	
  externen	
  Analysen	
  beteiligt,	
  welche	
  
Analyseinstrumente	
  eingesetzt,	
  oder	
  auf	
  Basis	
  
welcher	
  Kriterien	
  die	
  Analyseergebnisse	
  bewertet	
  
werden	
  sollen.	
  

Ver$efende	
  Analysen	
  und	
  entsprechende	
  
Handlungsempfehlungen	
  zu	
  den	
  Aufgaben	
  von	
  
Controllern	
  wurden	
  bereits	
  im	
  Rahmen	
  des	
  ersten	
  
Jahresthemas	
  „Controllingkonzep$on“	
  bearbeitet.	
  
Die	
  Ergebnisse	
  sind	
  unter	
  
www.verwaltung-­‐innova$v.de	
  abruFar.	
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Die	
  bekanntesten	
  und	
  insbesondere	
  in	
  der	
  Privatwirtschah	
  sehr	
  häufig	
  verwendeten	
  
Instrumente	
  zur	
  strategischen	
  Analyse	
  der	
  eigenen	
  OrganisaIon	
  sind	
  SWOT-­‐,	
  Gap-­‐,	
  
oder	
  PorKolio-­‐Analysen.	
  Auch	
  die	
  Analyse	
  und	
  Bewertung	
  ausgewählter	
  
Ergebniskennzahlen	
  und	
  die	
  Analyse	
  der	
  Kernkompetenzen	
  zählen	
  zu	
  den	
  häufig	
  
eingesetzten	
  Instrumenten	
  (vgl.	
  Weber	
  et	
  al.	
  (2007),	
  S.	
  34	
  f.).	
  Diese	
  kommen,	
  wie	
  die	
  
Abfrage	
  bei	
  den	
  Teilnehmern	
  des	
  Arbeitskreises	
  zeigt,	
  auch	
  im	
  öffentlichen	
  Bereich	
  
zum	
  Einsatz.	
  Dort	
  sind	
  die	
  Analyse	
  von	
  Schlüsselkennzahlen	
  und	
  die	
  Analyse	
  der	
  
OrganisaIonsstrukturen	
  und	
  -­‐prozesse	
  die	
  am	
  häufigsten	
  verwendeten	
  Instrumente	
  
im	
  Rahmen	
  des	
  nach	
  innen	
  gerichteten	
  Teils	
  der	
  strategischen	
  Analyse	
  (vgl.	
  
nachfolgende	
  Abbildung	
  links).	
  

Im	
  Vordergrund	
  der	
  strategischen	
  Analyse	
  der	
  Umwelt	
  der	
  OrganisaIon	
  steht	
  bei	
  den	
  
Arbeitskreismitgliedern	
  das	
  Monitoring	
  des	
  poliIschen	
  Umfelds.	
  Stärker	
  kunden-­‐,	
  
produkt-­‐	
  und	
  marktgerichtet	
  sind	
  die	
  Instrumente	
  „Zielgruppen-­‐Analyse“,	
  „Analyse	
  
der	
  Entwicklung	
  strategischer	
  Markt-­‐	
  oder	
  Kundensegmente“	
  oder	
  das	
  
„Benchmarking“.	
  Behördentypisch	
  sind	
  die	
  beiden	
  weiteren	
  von	
  den	
  
TeilnehmerinsItuIonen	
  genannten	
  Instrumente	
  „Monitoring	
  der	
  Gesetze	
  und	
  
Gesetzgebungsverfahren“	
  sowie	
  „Monitoring	
  der	
  SituaIon	
  der	
  übergeordneten	
  
Behörde“.	
  Die	
  am	
  häufigsten	
  verwendeten	
  Instrumente	
  sind	
  in	
  der	
  rechten	
  Abbildung	
  
dargestellt.	
  

Instrumente	
  der	
  Controller	
  in	
  der	
  strategischen	
  Analyse	
  

Instrumente	
  der	
  strategischen	
  Analyse:	
  OrganisaIon	
  –	
  Ergebnisse	
  des	
  
Arbeitskreises	
  

Analyse	
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Welche Instrumente / Methoden nutzen Sie in erster Linie, um im Rahmen der 
strategischen Planung Ihre Organisation zu analysieren?

0 2 3 4 51

gering groß

2,9Analyse der Kernkompetenzen der Organisation

3,3Analyse der Organisationsstrukturen und -prozesse

2,9Analyse des gesetzlichen Auftrags der Organisation

3,7Analyse von Schlüsselkennzahlen

2,9Kostenstrukturanalysen

2,8Analyse des Dienstleistungskatalogs

2,9Risikoanalysen

2,2Stärken-Schwächen-Analyse der Organisation

Welche Instrumente / Methoden nutzen Sie, um die Umwelt im Rahmen der 
strategischen Planung zu analysieren?

0 2 3 4 51

gering groß

2,5Analyse der Entwicklung strat. Markt- oder Kundensegmente

2,4Benchmarking

2,5Monitoring der Gesetze und Gesetzgebungsverfahren

2,1Monitoring der Situation der übergeordneten Behörde

3,3Monitoring des politischen Umfelds

2,9Zielgruppen-Analyse

Instrumente	
  der	
  strategischen	
  Analyse:	
  Umwelt	
  –	
  Ergebnisse	
  des	
  
Arbeitskreises	
  



„Unsere	
  Strategie	
  ist	
  im	
  Gesetz	
  formuliert“	
  ist	
  ein	
  häufig	
  
verwendeter	
  Satz,	
  wenn	
  es	
  in	
  öffentlichen	
  InsItuIonen	
  um	
  die	
  
Frage	
  der	
  Verantwortung	
  für	
  die	
  Strategieformulierung	
  geht.	
  
Die	
  gemeinsamen	
  Diskussionen	
  der	
  Arbeitskreis-­‐Mitglieder	
  
zeigen	
  jedoch,	
  dass	
  die	
  gesetzlichen	
  Vorgaben	
  zunehmend	
  
weniger	
  als	
  unmiDelbare	
  Vorlage	
  für	
  die	
  Strategieformulierung	
  
verwendet,	
  sondern	
  vielmehr	
  „nur“	
  als	
  wichIge	
  
Rahmenbedingung	
  angesehen	
  werden.	
  Deren	
  Beachtung	
  fällt	
  
dann	
  in	
  die	
  Phase	
  der	
  strategischen	
  Analyse	
  und	
  nicht	
  mehr	
  in	
  
die	
  Phase	
  der	
  Strategieformulierung.	
  Im	
  Hinblick	
  auf	
  die	
  
Akteure	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  wird	
  von	
  den	
  Arbeitskreis-­‐
Teilnehmern	
  der	
  Einfluss	
  der	
  Behördenleitung	
  auf	
  die	
  
Strategieformulierung	
  am	
  höchsten	
  eingestuh.	
  Auch	
  den	
  
Controllern	
  wird	
  ein	
  signifikanter	
  Einfluss	
  zugeschrieben,	
  der	
  
künhig	
  weiter	
  ansteigen	
  soll	
  (vgl.	
  nachfolgende	
  Abbildung).	
  

Konkrete	
  Aufgabe	
  der	
  Controller	
  in	
  der	
  Phase	
  der	
  
Strategieformulierung	
  ist	
  es,	
  Methoden-­‐	
  und	
  Prozess-­‐Know-­‐
how	
  bereitzustellen	
  und	
  Strategien	
  zu	
  kommenIeren	
  und	
  zu	
  
bewerten	
  	
  (vgl.	
  dazu	
  beispielsweise	
  Weber	
  et	
  al.	
  (2007),	
  S.	
  17	
  
ff.	
  oder	
  Weber/Schäffer	
  (2011),	
  S.	
  392	
  ff.).	
  

•  Methoden-­‐	
  und	
  Prozess-­‐Know-­‐how	
  bereitstellen:	
  Die	
  
(finale)	
  Formulierung	
  der	
  Strategie	
  findet	
  häufig	
  im	
  
Rahmen	
  von	
  Strategieklausuren	
  der	
  Top-­‐Führungskrähe	
  
staD.	
  Diese	
  Veranstaltungen	
  werden	
  von	
  den	
  Controllern	
  
prozessual	
  und	
  methodisch	
  begleitet.	
  Die	
  Auswahl	
  der	
  
Teilnehmer	
  und	
  die	
  Einladungssteuerung	
  ist	
  Aufgabe	
  der	
  
Behördenleitung.	
  Die	
  Controller	
  sind	
  in	
  die	
  Erstellung	
  der	
  
Agenda,	
  die	
  inhaltliche	
  Vorbereitung	
  der	
  
Tagesordnungspunkte,	
  die	
  ModeraIon	
  der	
  Veranstaltung	
  
und	
  die	
  Festlegung	
  der	
  weiteren	
  SchriDe	
  involviert.	
  Dabei	
  
sind	
  ihre	
  Fähigkeiten	
  als	
  Prozesstreiber	
  und	
  methodisch-­‐
didakIscher	
  Berater	
  gefragt.	
  

•  Strategien	
  kommenIeren	
  und	
  bewerten:	
  Die	
  inhaltliche	
  
Vorbereitung	
  der	
  Strategieklausuren	
  umfasst	
  die	
  

Erarbeitung	
  von	
  Vorschlägen	
  für	
  Strategieelemente	
  und	
  -­‐
alternaIven.	
  Diese	
  erfolgt	
  in	
  den	
  Fachbereichen,	
  teilweise	
  
auch	
  im	
  Controlling,	
  und	
  im	
  Idealfall	
  in	
  
funkIonsübergreifenden	
  Teams.	
  Mit	
  entsprechenden	
  
Methoden	
  und	
  Instrumenten,	
  wie	
  beispielsweise	
  
KreaIvitätstechniken	
  oder	
  Szenario-­‐	
  und	
  
SimulaIonsmodellen	
  (vgl.	
  dazu	
  grundlegend	
  Weber	
  et	
  al.	
  
(2005))	
  kann	
  die	
  Ideen-­‐	
  und	
  AlternaIvenfindung	
  durch	
  die	
  
Controller	
  unterstützt	
  werden.	
  Die	
  KommenIerung	
  und	
  
Bewertung	
  der	
  StrategiealternaIven	
  sollte	
  auf	
  
einheitlichen	
  Kriterien	
  basieren,	
  die	
  im	
  Controlling	
  
festgelegt	
  werden.	
  Diese	
  Kriterien	
  finden	
  dann	
  
beispielsweise	
  in	
  Wirtschahlichkeitsbetrachtungen,	
  Kosten-­‐
Nutzen-­‐Analysen	
  oder	
  Scoring-­‐Modellen	
  Anwendung.	
  	
  

Aufgaben	
  der	
  Controller	
  in	
  der	
  Strategieformulierung	
  

Akteure	
  der	
  
strategischen	
  Planung	
  
–	
  Ergebnisse	
  des	
  
Arbeitskreises	
  

Analyse	
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Wie stark schätzen Sie den Einflussder folgenden Akteure auf die 
Strategieformulierung in Ihrer Organisation ein?

0 2 3 4 51

kein
Einfluss

sehr hoher
Einfluss

2,5
3,1

4,5
4,6

2,2
2,7

Einfluss in den letzten 3 Jahren
Künftiger Einfluss

Übergeordnete Behörde

Behördenleitung

Controlling



Das	
  Instrumentarium	
  im	
  Zusammenhang	
  mit	
  der	
  
Strategieformulierung	
  umfasst	
  KreaIvitäts-­‐,	
  
Strukturierungs-­‐	
  und	
  Bewertungstechniken.	
  Deren	
  
Kenntnis	
  und	
  Anwendung	
  gehört	
  in	
  den	
  öffentlichen	
  

OrganisaIonen	
  wie	
  auch	
  in	
  der	
  Privatwirtschah	
  zum	
  
instrumentellen	
  Standardrepertoire.	
  Bei	
  den	
  
MitgliedsinsItuIonen	
  des	
  Arbeitskreises	
  werden	
  
Brainstorming,	
  Kennzahlensysteme	
  und	
  Mind	
  Mapping-­‐

Instrumente	
  am	
  häufigsten	
  genutzt.	
  Auch	
  Kosten-­‐
Nutzen-­‐Analysen	
  und	
  Szenarien	
  bzw.	
  SimulaIonen	
  sind	
  
weit	
  verbreitet	
  (vgl.	
  nachfolgende	
  Abbildung).	
  

Instrumente	
  der	
  Controller	
  in	
  der	
  Strategieformulierung	
  

Instrumente	
  der	
  Strategieentwicklung	
  –	
  Ergebnisse	
  des	
  Arbeitskreises	
  

Analyse	
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Welche Instrumente / Methoden nutzen Sie im Rahmen der Strategieentwicklung
und der Bewertung strategischer Optionen?

0 2 3 4 51

gering groß

3,7Brainstorming

3,0Mindmapping

2,0Innovationsgruppen

2,2Scoring-Modelle / Ranking-Modelle

2,8Szenarioplanung / Simulationen

3,2Kennzahlensystem

2,0Strategy Maps

2,9Kosten-Nutzen-Analyse



Aufgabe	
  der	
  Controller	
  in	
  der	
  Phase	
  der	
  
Strategieumsetzung	
  ist	
  es,	
  adäquate	
  Ziel-­‐	
  und	
  
Steuerungsgrößen	
  zur	
  Übersetzung	
  der	
  Strategie	
  
auszuwählen,	
  Maßnahmen	
  zur	
  Erreichung	
  der	
  
strategischen	
  Ziele	
  zu	
  konkreIsieren	
  und	
  quanIfizieren,	
  
und	
  wiederum	
  das	
  erforderliche	
  Methoden-­‐	
  und	
  Prozess-­‐
Know-­‐how	
  bereitzustellen	
  (vgl.	
  dazu	
  beispielsweise	
  Weber	
  
(2005)).	
  

Ziel-­‐	
  und	
  Steuerungsgrößen	
  auswählen	
  

Die	
  ohmals	
  zunächst	
  qualitaIv	
  beschriebenen	
  Strategien	
  
werden	
  in	
  der	
  Phase	
  der	
  Strategieumsetzung	
  in	
  konkrete	
  
Ziele	
  übersetzt.	
  Zur	
  Messung	
  der	
  Zielerreichung	
  werden	
  
geeignete	
  Steuerungsgrößen	
  entwickelt.	
  Insbesondere	
  die	
  
Ableitung	
  der	
  Steuerungsgrößen	
  gehört	
  zum	
  „klassischen	
  
Geschäh“	
  der	
  Controller	
  und	
  wird	
  daher	
  von	
  diesen	
  
verantwortet.	
  Die	
  Steuerungsgrößen	
  sind	
  in	
  der	
  Folge	
  auch	
  
im	
  Rahmen	
  der	
  Ausgestaltung	
  der	
  Anreizsysteme	
  
verwendbar.	
  Ihre	
  Entwicklung	
  wird	
  regelmäßig	
  im	
  Rahmen	
  
des	
  Berichtswesens	
  überprüh.	
  

Maßnahmen	
  konkre:sieren	
  und	
  quan:fizieren	
  	
  

In	
  diesem	
  SchriD	
  unterstützen	
  die	
  Controller	
  dabei,	
  
diejenigen	
  Maßnahmen,	
  AkIvitäten	
  oder	
  Projekte	
  
festzulegen,	
  mit	
  denen	
  die	
  strategischen	
  Ziele	
  erreicht	
  
werden	
  sollen.	
  Ein	
  häufig	
  vernachlässigter	
  Aspekt	
  ist	
  in	
  
diesem	
  Zusammenhang	
  die	
  im	
  Idealfall	
  personengenaue	
  
Zuweisung	
  der	
  Verantwortung	
  für	
  die	
  
Maßnahmenumsetzung,	
  auf	
  die	
  der	
  Controller	
  drängen	
  
sollte.	
  Schließlich	
  ist	
  es	
  auch	
  Aufgabe	
  des	
  Controllers	
  zu	
  
überprüfen,	
  dass	
  die	
  strategischen	
  und	
  operaIven	
  Ziele	
  
konsistent	
  zueinander	
  passen,	
  und	
  dass	
  operaIve	
  und	
  die	
  
strategische	
  Planung	
  sinnvoll	
  miteinander	
  verknüph	
  
werden.	
  	
  

Methoden-­‐	
  und	
  Prozess-­‐Know-­‐how	
  bereitstellen	
  

In	
  der	
  Phase	
  der	
  Strategieumsetzung	
  bringen	
  die	
  
Controller	
  ihr	
  Know-­‐how	
  im	
  Zusammenhang	
  mit	
  der	
  
Ableitung	
  von	
  Ziel-­‐	
  und	
  Kennzahlensystemen,	
  mit	
  dem	
  
Auyau	
  des	
  Berichtswesens	
  und	
  mit	
  der	
  Durchführung	
  der	
  
Planung	
  ein.	
  Ein	
  künhig	
  noch	
  stärker	
  zu	
  besetzendes	
  Feld	
  
ist	
  das	
  der	
  StrategiekommunikaIon.	
  Die	
  Controller	
  unter-­‐
stützen	
  bei	
  der	
  Planung,	
  der	
  Auswahl	
  und	
  dem	
  Einsatz	
  
geeigneter	
  KommunikaIonsmaßnahmen	
  und	
  tragen	
  so	
  zur	
  
Transparenz	
  über	
  die	
  strategische	
  Stoßrichtung	
  bei	
  
Führungskrähen	
  und	
  Mitarbeitern	
  bei.	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

Die	
  am	
  häufigsten	
  verwendeten	
  Instrumente	
  bei	
  den	
  
Teilnehmern	
  des	
  Arbeitskreises	
  sind	
  das	
  
Projektmanagement	
  und	
  der	
  Einsatz	
  von	
  
Zielvereinbarungen.	
  Mit	
  Hilfe	
  der	
  
Projektmanagementmethoden	
  werden	
  die	
  aus	
  den	
  
strategischen	
  Zielen	
  abgeleiteten	
  Maßnahmen	
  geplant,	
  
gesteuert	
  und	
  verfolgt.	
  Über	
  Zielvereinbarungen	
  werden	
  
die	
  strategischen	
  Ziele	
  mit	
  den	
  Anreizsystemen	
  
verbunden.	
  Als	
  KommunikaIonsmiDel	
  werden	
  häufig	
  
Briefe	
  der	
  Behördenleitung	
  und	
  Ziel-­‐	
  und	
  
Maßnahmenhierarchien	
  sowie	
  Anweisungen	
  verwendet.	
  
Als	
  wichIg	
  eingestuh	
  wird	
  auch	
  die	
  behördeninterne	
  
„Vermarktung“	
  der	
  strategischen	
  Ziele.	
  Ebenso	
  wird	
  die	
  
Sinnhahigkeit	
  eines	
  Change	
  Management	
  anerkannt	
  (vgl.	
  
nachfolgende	
  Abbildung).	
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Die	
  Aufgaben	
  der	
  Controller	
  in	
  der	
  strategischen	
  Kontrolle	
  
sind	
  die	
  auch	
  aus	
  dem	
  operaIven	
  Controllergeschäh	
  
bekannten	
  Aspekte	
  „Abweichungs-­‐	
  und	
  Ursachenanalysen	
  
durchführen“,	
  „Berichtswesen	
  bereitstellen“	
  und	
  
„Zielnachhaltung	
  durchführen“	
  	
  (vgl.	
  dazu	
  beispielsweise	
  
Weber	
  (2005)).	
  

Abweichungs-­‐	
  und	
  Ursachenanalysen	
  durchführen	
  

Die	
  Controller	
  legen	
  in	
  AbsImmung	
  mit	
  dem	
  Top-­‐
Management	
  kriIsche	
  Abweichungshöhen	
  fest	
  und	
  führen	
  
regelmäßig	
  Abweichungsanalysen	
  durch.	
  Die	
  
Abweichungen	
  werden	
  anschließend	
  miDels	
  
Ursachenanalysen	
  erklärt	
  und	
  kommenIert.	
  Abweichungs-­‐	
  
und	
  Ursachenanalysen	
  werden	
  sowohl	
  in	
  Bezug	
  auf	
  die	
  der	
  
strategischen	
  Planung	
  zugrundeliegenden	
  Prämissen,	
  als	
  
auch	
  im	
  Hinblick	
  auf	
  die	
  FortschriDe	
  in	
  der	
  
Maßnahmenumsetzung	
  und	
  die	
  erzielten	
  Ergebnisse	
  
durchgeführt.	
  

Berichtswesen	
  bereitstellen	
  

Sowohl	
  die	
  festgestellten	
  Abweichungen	
  als	
  auch	
  die	
  
KommenIerung	
  der	
  möglichen	
  Ursachen	
  werden	
  durch	
  
das	
  Controlling	
  in	
  einem	
  regelmäßigen	
  Berichtswesen	
  
abgebildet.	
  Das	
  „Strategie-­‐Berichtswesen“	
  wird	
  häufig	
  in	
  
einer	
  geringeren	
  Frequenz	
  als	
  das	
  „operaIve	
  
Berichtswesen“	
  bereitgestellt.	
  Aufgrund	
  der	
  miDel-­‐	
  bis	
  
langfrisIg	
  umzusetzenden	
  und	
  wirkenden	
  Maßnahmen	
  ist	
  
eine	
  quartalsweise	
  BerichterstaDung	
  zum	
  FortschriD	
  und	
  
zu	
  Ergebnissen	
  der	
  strategischen	
  Maßnahmen	
  
zweckmäßig.	
  Die	
  Überprüfung	
  der	
  Prämissen	
  der	
  
strategischen	
  Planung	
  findet	
  eher	
  noch	
  seltener	
  staD.	
  

	
  

	
  

Zielnachhaltung	
  durchführen	
  

Über	
  die	
  festgestellten	
  und	
  berichteten	
  Abweichungen	
  
wird	
  im	
  Rahmen	
  der	
  Zielnachhaltung	
  mit	
  den	
  
Verantwortlichen	
  gesprochen.	
  Deren	
  Aufgabe	
  ist	
  es,	
  bei	
  
Überschreitung	
  zuvor	
  festgelegter	
  Abweichungsgrenzen	
  
konkrete	
  Maßnahmen	
  zur	
  Verbesserung	
  vorzuschlagen.	
  
Die	
  Controller	
  koordinieren	
  die	
  inhaltliche	
  Vorbereitung,	
  
Durchführung	
  und	
  Nachbereitung	
  der	
  Zielnachhaltung	
  und	
  
sind	
  in	
  die	
  Bewertung	
  der	
  vorgeschlagenen	
  
Verbesserungsmaßnahmen	
  involviert.	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

Die	
  von	
  den	
  Controllern	
  der	
  TeilnehmerinsItuIonen	
  im	
  
Rahmen	
  der	
  strategischen	
  Kontrolle	
  verwendeten	
  
Instrumente	
  sind	
  das	
  Monitoring	
  des	
  Erfolgs	
  besImmter	
  
strategischer	
  Maßnahmen	
  und	
  die	
  Nutzung	
  von	
  Systemen	
  
zur	
  Leistungsmessung.	
  Neben	
  die	
  FortschriDs-­‐	
  und	
  
Ergebniskontrolle	
  triD	
  zudem	
  die	
  Prämissenkontrolle,	
  in	
  
deren	
  Zusammenhang	
  die	
  der	
  Strategie	
  zugrunde	
  gelegten	
  
Annahmen	
  regelmäßig	
  überprüh	
  werden	
  (vgl.	
  
nachfolgende	
  Abbildung).	
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In	
  der	
  vorausgegangenen	
  Analyse	
  wurde	
  gezeigt,	
  dass	
  
die	
  Aufgaben	
  im	
  Strategieprozess	
  sehr	
  vielfälIg	
  sind.	
  
Grundsätzlich	
  sollten	
  für	
  einen	
  erfolgreichen	
  
regelmäßigen,	
  standardisierten	
  strategischen	
  
Planungsprozess	
  alle	
  Aufgaben	
  erfüllt	
  werden,	
  in	
  erster	
  
Linie	
  von	
  den	
  Controllern.	
  Mitunter	
  sind	
  am	
  
Strategieprozess	
  aber	
  auch	
  andere	
  Bereiche,	
  wie	
  
beispielsweise	
  Stabsstellen	
  zur	
  strategischen	
  Planung,	
  
Strategieabteilungen	
  oder	
  die	
  Bereiche	
  OrganisaIons-­‐	
  
bzw.	
  Unternehmensentwicklung	
  beteiligt.	
  Liegt	
  die	
  

Verantwortung	
  für	
  die	
  Bearbeitung	
  der	
  
unterschiedlichen	
  Aufgaben	
  bei	
  den	
  Controllern,	
  
müssen	
  diese	
  unterschiedliche	
  Rollenerwartungen	
  
erfüllen.	
  So	
  ist	
  beispielsweise	
  beim	
  Aufsetzen	
  des	
  
strategischen	
  Planungsprozesses	
  und	
  der	
  KoordinaIon	
  
der	
  Beteiligten	
  der	
  Controller	
  zuvorderst	
  als	
  
Prozesstreiber	
  gefragt,	
  während	
  bei	
  der	
  
KommenIerung	
  und	
  Bewertung	
  von	
  
StrategiealternaIven	
  die	
  RaIonalitätssicherung	
  im	
  
Vordergrund	
  steht.	
  Inwiefern	
  die	
  Aufgaben	
  

durchgeführt	
  und	
  die	
  jeweils	
  entsprechenden	
  Rollen	
  
übernommen	
  werden	
  können	
  und	
  dürfen,	
  ist	
  vor	
  allem	
  
abhängig	
  vom	
  Reifegrad	
  der	
  ControllingkonzepIon	
  und	
  
von	
  der	
  RessourcensituaIon	
  im	
  Controlling	
  der	
  
jeweiligen	
  OrganisaIon.	
  Welche	
  Rollen	
  der	
  Controller	
  
im	
  Strategieprozess	
  übernehmen	
  kann,	
  ist	
  in	
  
nachfolgender	
  Abbildung	
  dargestellt.	
  Die	
  einzelnen	
  
Rollen	
  werden	
  im	
  Folgenden	
  beschrieben.	
  

	
  

Die	
  Rolle	
  des	
  Controllers	
  im	
  Strategieprozess	
  -­‐	
  Überblick	
  

Rollen	
  der	
  Controller	
  im	
  Strategieprozess	
  (Quelle:	
  CTcon)	
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Eine	
  sehr	
  formal,	
  instrumentell	
  und	
  technisch	
  
ausgerichtete	
  Rollenwahrnehmung	
  durch	
  den	
  
Controller	
  ist	
  in	
  den	
  öffentlichen	
  InsItuIonen	
  
häufig	
  in	
  den	
  frühen	
  Phasen	
  der	
  
Controllingeinführung	
  vorzufinden.	
  Controller	
  
agieren	
  dort	
  als	
  Prozesstreiber,	
  als	
  Methodiker	
  und	
  
als	
  Moderator	
  (vgl.	
  beispielsweise	
  Hirsch	
  et	
  al.	
  
(2009),	
  S.	
  36).	
  Als	
  Prozesstreiber	
  legen	
  die	
  
Controller	
  die	
  TeilschriDe	
  des	
  strategischen	
  
Planungsprozesses	
  fest,	
  setzen	
  die	
  Meilensteine,	
  
überprüfen	
  deren	
  Einhaltung	
  und	
  koordinieren	
  die	
  
Zusammenarbeit	
  der	
  Beteiligten	
  im	
  
Strategieprozess.	
  	
  

Der	
  Controller	
  als	
  Methodiker	
  stellt	
  die	
  in	
  den	
  
einzelnen	
  Phasen	
  des	
  Strategieprozesses	
  
benöIgten	
  Methoden	
  und	
  Instrumente	
  bereit.	
  Dies	
  
umfasst	
  beispielsweise	
  die	
  Vorgabe	
  der	
  
Analyseinstrumente	
  im	
  Rahmen	
  der	
  strategischen	
  
Analyse,	
  wie	
  beispielsweise	
  der	
  SWOT-­‐Analyse	
  (vgl.	
  
dazu	
  grundlegend	
  Baum	
  et	
  al.	
  (2007),	
  S.	
  74	
  oder	
  
Weber/Schäffer	
  (2011),	
  S.	
  402	
  f.),	
  und	
  danach	
  auch	
  
die	
  Unterstützung	
  der	
  Prozessbeteiligten	
  bei	
  deren	
  
Anwendung.	
  In	
  der	
  Phase	
  der	
  
Strategieformulierung	
  ist	
  der	
  Controller	
  häufig	
  für	
  
die	
  Vorbereitung,	
  Durchführung	
  und	
  
Nachbereitung	
  der	
  Strategieklausur	
  der	
  Top-­‐
Führungskrähe	
  verantwortlich.	
  Auch	
  dort	
  muss	
  er	
  
geeignete	
  methodische	
  und	
  didakIsche	
  Ansätze	
  
finden,	
  die	
  dabei	
  unterstützen,	
  dass	
  die	
  Strategie	
  

der	
  OrganisaIon	
  tatsächlich	
  konkreIsiert	
  wird.	
  In	
  
den	
  Phasen	
  Strategieumsetzung	
  und	
  strategische	
  
Kontrolle	
  bewegt	
  sich	
  der	
  Controller	
  dann	
  wieder	
  
„auf	
  vertrautem	
  Terrain“,	
  da	
  die	
  dort	
  eingesetzten	
  
Instrumente	
  und	
  Methoden	
  sich	
  nicht	
  signifikant	
  
von	
  denen	
  des	
  operaIven	
  Controllings	
  im	
  
Tagesgeschäh	
  unterscheiden.	
  

	
  Als	
  Moderator	
  schließlich	
  koordiniert	
  und	
  
moderiert	
  er	
  den	
  gesamten	
  Strategieprozess	
  und	
  
steht	
  dabei	
  im	
  regelmäßigen	
  Austausch	
  mit	
  allen	
  
Prozessbeteiligten.	
  Die	
  inhaltliche	
  Komponente	
  der	
  
Moderatorenrolle	
  verlangt	
  von	
  den	
  Controllern	
  die	
  
AbsImmung	
  und	
  Ausrichtung	
  der	
  
StrategiealternaIven	
  im	
  Hinblick	
  auf	
  eine	
  
konsistente	
  Gesamtstrategie.	
  Unterschiedliche	
  
strategische	
  Vorstellungen	
  aus	
  den	
  Fachbereichen	
  
müssen	
  analysiert,	
  bewertet	
  und	
  priorisiert	
  
werden.	
  Nicht	
  selten	
  werden	
  dabei	
  von	
  den	
  
Controllern	
  neben	
  den	
  raIonal,	
  fachlich	
  und	
  
inhaltlich	
  ausgerichteten	
  Kompetenzen	
  auch	
  starke	
  
poliIsche	
  und	
  kommunikaIve	
  Fähigkeiten	
  
abverlangt.	
  

	
  	
  

Der	
  Controller	
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  Prozesstreiber,	
  Methodiker	
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  Moderator	
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Für	
  die	
  Rolle	
  des	
  RaIonalitätssicherers	
  muss	
  der	
  
Controller	
  ein	
  sehr	
  stark	
  ausgeprägtes	
  Verständnis	
  für	
  
das	
  operaIve	
  Geschäh	
  seiner	
  OrganisaIon	
  mitbringen.	
  
Aufgabe	
  ist	
  es,	
  die	
  Führungskrähe	
  bei	
  der	
  
Entscheidungsfindung	
  zu	
  unterstützen.	
  Dazu	
  müssen	
  die	
  
Controller	
  das	
  Geschäh	
  ihrer	
  Führungskrähe	
  gut	
  
kennen,	
  eine	
  Fähigkeit,	
  die	
  auch	
  in	
  der	
  Privatwirtschah	
  
noch	
  allzu	
  oh	
  der	
  Weiterentwicklung	
  bedarf	
  (vgl.	
  Weber	
  
et	
  al.	
  (2009),	
  S.	
  17	
  oder	
  Weber	
  et	
  al.	
  (2012),	
  S.	
  41	
  ff.).	
  

Beispielsweise	
  sollten	
  die	
  Controller	
  die	
  Ergebnisse	
  der	
  
strategischen	
  Analyse,	
  die	
  mit	
  den	
  von	
  ihnen	
  
ausgewählten	
  Methoden	
  und	
  Instrumente	
  durchgeführt	
  
wird,	
  auch	
  beurteilen	
  können.	
  Im	
  Rahmen	
  der	
  
StrategiekonzepIon	
  sollten	
  sie	
  die	
  aus	
  verschiedenen	
  
Bereichen	
  der	
  OrganisaIon	
  eingebrachten	
  
StrategiealternaIven	
  bewerten	
  können:	
  Welche	
  
Auswirkungen	
  hat	
  ein	
  Vorschlag	
  auf	
  die	
  Bürger-­‐	
  bzw.	
  
Kundenbeziehungen,	
  die	
  Prozesse	
  oder	
  die	
  
Mitarbeiterzufriedenheit?	
  Wie	
  realisIsch	
  ist	
  eine	
  
erfolgreiche	
  Umsetzung?	
  In	
  welchen	
  Bereichen	
  der	
  
OrganisaIon	
  wird	
  die	
  Umsetzung	
  schnell	
  
voranschreiten,	
  in	
  welchen	
  eher	
  zögerlich?	
  Die	
  Rolle	
  des	
  
RaIonalitätssicherers	
  setzt	
  nicht	
  nur	
  neue	
  Fähigkeiten	
  
bei	
  den	
  Controllern	
  voraus.	
  Sie	
  erfordert	
  auch	
  ein	
  Um-­‐	
  
bzw.	
  Weiterdenken	
  der	
  Führungskrähe.	
  Sie	
  müssen	
  den	
  
Controller	
  als	
  kriIschen	
  Counterpart	
  akzepIeren.	
  Sie	
  
müssen	
  es	
  erlauben,	
  dass	
  Vorgehensweisen	
  und	
  
Entscheidungen	
  kriIsch	
  geprüh	
  und	
  kommenIert	
  
werden.	
  So	
  ist	
  der	
  RaIonalitätssicherer	
  beispielsweise	
  
auch	
  im	
  Rahmen	
  der	
  strategischen	
  Kontrolle	
  gefragt.	
  
Neben	
  die	
  Feststellung	
  und	
  Analyse	
  von	
  Plan-­‐Ist-­‐
Abweichungen	
  triD	
  die	
  Analyse	
  der	
  Ursachen.	
  Dazu	
  

bedarf	
  es	
  eines	
  guten	
  Geschähsverständnisses,	
  das	
  
auch	
  erforderlich	
  ist	
  wenn	
  die	
  Anpassungs-­‐	
  und	
  
Verbesserungsmaßnahmen	
  aus	
  den	
  operaIven	
  
Bereichen	
  bewertet	
  und	
  die	
  Ergebnisse	
  der	
  Bewertung	
  
transparent	
  dargestellt	
  werden	
  sollen	
  (vgl.	
  Weber	
  
(2005),	
  S.	
  42).	
  

Die	
  Rolle	
  des	
  Kommunikators	
  erfordert	
  von	
  den	
  
Controllern	
  zunächst,	
  mit	
  den	
  Führungskrähen	
  in	
  
öffentlichen	
  InsItuIonen	
  so	
  zu	
  kommunizieren,	
  dass	
  
diese	
  sie	
  auch	
  verstehen.	
  Eine	
  Diskussion,	
  die	
  nahe	
  an	
  
den	
  Besonderheiten	
  des	
  operaIven	
  Geschähs	
  geführt	
  
wird,	
  ist	
  für	
  Führungskrähe	
  einfacher	
  zu	
  verstehen,	
  als	
  
ein	
  Gespräch	
  über	
  Kennzahlen,	
  Mengenabweichungen,	
  
Controllinginstrumente	
  oder	
  methodische	
  und	
  
technische	
  Feinheiten	
  der	
  Datenbereitstellung	
  (vgl.	
  
Weber	
  et	
  al.	
  (2010),	
  S.	
  31	
  ff.).	
  Gelingt	
  dies	
  dem	
  
Controller,	
  so	
  kann	
  er	
  auch	
  eine	
  akIve	
  Rolle	
  in	
  der	
  
StrategiekommunikaIon	
  übernehmen.	
  In	
  allen	
  Phasen	
  
der	
  strategischen	
  Planung	
  sorgt	
  der	
  Controller	
  für	
  
Transparenz	
  zu	
  Prozess,	
  Beteiligten	
  oder	
  Inhalten	
  und	
  
unterstützt	
  die	
  Führungskrähe	
  bei	
  deren	
  
KommunikaIonsaufgaben	
  gegenüber	
  den	
  Mitarbeitern.	
  
Insbesondere	
  in	
  der	
  Phase	
  der	
  Strategieumsetzung	
  
sollten	
  die	
  Controller	
  die	
  gewählte	
  strategische	
  
Stoßrichtung	
  inhaltlich	
  erklären	
  und	
  den	
  
Führungskrähen	
  und	
  Mitarbeitern	
  im	
  
Gesamtzusammenhang	
  kompetent	
  und	
  überzeugend	
  
darstellen	
  können.	
  

Für	
  die	
  Rolle	
  des	
  Beraters	
  der	
  Führungskrähe	
  wird	
  von	
  
den	
  Controllern	
  erwartet,	
  dass	
  sie	
  in	
  allen	
  vorgenannten	
  
Themen	
  über	
  die	
  entsprechenden	
  Kompetenzen	
  

verfügen	
  und	
  diese	
  auch	
  zielgerichtet	
  einsetzen	
  können.	
  
Zusätzlich	
  sind	
  weitere	
  „typische“	
  Beraterfähigkeiten	
  
gefragt.	
  Diese	
  beziehen	
  sich	
  vor	
  allem	
  auf	
  die	
  AuhriDs-­‐	
  
und	
  auf	
  die	
  InterakIonskompetenz	
  der	
  Controller	
  (vgl.	
  
Weber	
  et	
  al.	
  (2010),	
  S.	
  53	
  ff.).	
  Die	
  Kunden	
  der	
  Controller	
  
in	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  entstammen	
  üblicherweise	
  
den	
  oberen	
  Managementebenen	
  der	
  jeweiligen	
  
OrganisaIonen.	
  Die	
  Controller	
  müssen	
  sich	
  in	
  dieser	
  
spezifischen	
  Zielgruppe	
  adäquat,	
  das	
  heißt	
  
ebenengerecht	
  bewegen	
  können.	
  Dies	
  verlangt	
  unter	
  
anderem	
  nach	
  einem	
  strategisch-­‐übergreifenden	
  
Geschähsverständnis,	
  nach	
  einem	
  strategisch-­‐
langfrisIgen	
  Weitblick	
  und	
  nach	
  strategisch-­‐poliIscher	
  
KommunikaIonsfähigkeit.	
  

	
   	
   	
   	
  
	
   	
  	
  

Der	
  Controller	
  als	
  Ra:onalitätssicherer,	
  Kommunikator	
  und	
  Berater	
  der	
  FührungskräRe	
  

Handlungsempfehlung	
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Zusammenfassende	
  Merksätze	
  

Handlungsempfehlung	
  

In	
  den	
  voranstehenden	
  Ausführungen	
  wurde	
  
dargestellt,	
  welche	
  Aufgaben	
  und	
  Instrumente	
  die	
  
Controller	
  in	
  den	
  einzelnen	
  Phasen	
  des	
  
Strategieprozesses	
  erfüllen	
  beziehungsweise	
  einsetzen	
  
sollten.	
  Daraus	
  wurden	
  unterschiedliche	
  Rollen	
  
abgeleitet,	
  die	
  von	
  den	
  Controllern	
  in	
  einer	
  bereits	
  sehr	
  
weit	
  entwickelten	
  ControllingkonzepIon	
  erwartet	
  
werden	
  können.	
  Zusammenfassend	
  dazu	
  folgende	
  
Handlungsempfehlungen:	
  

	
  	
  

•  Ein	
  regelmäßiger,	
  formalisierter	
  Strategieprozess	
  
sollte	
  das	
  Rückgrat	
  der	
  strategischen	
  AkIvitäten	
  der	
  
OrganisaIon	
  darstellen.	
  Management-­‐MeeIngs	
  und	
  
strategische	
  Projekte	
  unterstützen	
  dabei,	
  auch	
  
kurzfrisIg	
  strategisch	
  auf	
  Umweltänderungen	
  
reagieren	
  zu	
  können.	
  

•  Der	
  regelmäßige,	
  formalisierte	
  Strategieprozess	
  
besteht	
  aus	
  vier	
  Phasen,	
  von	
  denen	
  keine	
  
übersprungen	
  oder	
  ausgelassen	
  werden	
  kann.	
  Eine	
  
Strategieformulierung	
  ohne	
  vorherige	
  strategische	
  
Analyse	
  kann	
  dazu	
  führen,	
  dass	
  wichIge	
  interne	
  und	
  
externe	
  Bedingungen	
  nicht	
  oder	
  zu	
  wenig	
  
berücksichIgt	
  werden.	
  Eine	
  Strategie,	
  die	
  formuliert	
  
ist,	
  später	
  aber	
  nicht	
  konsequent	
  umgesetzt	
  wird,	
  ist	
  
nicht	
  handlungsleitend,	
  und	
  die	
  strategische	
  
Kontrolle	
  erhöht	
  die	
  Verbindlichkeit	
  bei	
  allen	
  
Beteiligten.	
  

•  Die	
  Controller	
  haben	
  sehr	
  unterschiedliche	
  Aufgaben	
  
in	
  den	
  einzelnen	
  Phasen	
  des	
  Strategieprozesses.	
  Das	
  
einsetzbare	
  Instrumentarium	
  ist	
  sehr	
  vielfälIg	
  und	
  
sollte	
  organisaIonsspezifisch	
  ausgewählt	
  werden.	
  

•  In	
  der	
  Phase	
  der	
  strategischen	
  Analyse	
  sollten	
  die	
  
Controller	
  fachlichen	
  Input	
  liefern,	
  die	
  RaIonalität	
  
der	
  Entscheidungen	
  sichern	
  und	
  ihr	
  Methoden-­‐	
  und	
  
Prozess-­‐Know-­‐how	
  zur	
  Verfügung	
  stellen.	
  Das	
  
einsetzbare	
  Instrumentarium	
  unterscheidet	
  sich	
  
nicht	
  von	
  dem	
  der	
  Privatwirtschah.	
  In	
  der	
  
öffentlichen	
  Verwaltung	
  sollte	
  zusätzlich	
  das	
  
Monitoring	
  des	
  poliIschen	
  Umfelds	
  im	
  Vordergrund	
  
stehen.	
  

•  In	
  der	
  Phase	
  der	
  Strategieformulierung	
  sollten	
  die	
  
Controller	
  insbesondere	
  die	
  Vorschläge	
  zu	
  
Strategieelementen	
  und	
  -­‐alternaIven	
  kommenIeren	
  
und	
  bewerten.	
  Dazu	
  können	
  geeignete	
  KreaIvitäts-­‐,	
  
Strukturierungs-­‐	
  und	
  Bewertungstechniken	
  
eingesetzt	
  werden.	
  

•  In	
  der	
  Phase	
  der	
  Strategieumsetzung	
  sollten	
  die	
  
Controller	
  adäquate	
  Ziel-­‐	
  und	
  Steuerungsgrößen	
  zur	
  
Übersetzung	
  der	
  Strategie	
  auswählen	
  sowie	
  
Maßnahmen	
  zur	
  Erreichung	
  der	
  strategischen	
  Ziele	
  
konkreIsieren	
  und	
  quanIfizieren.	
  

•  In	
  der	
  Phase	
  der	
  strategischen	
  Kontrolle	
  sollten	
  die	
  
Controller	
  regelmäßig	
  Abweichungs-­‐	
  und	
  
Ursachenanalysen	
  durchführen,	
  das	
  Berichtswesen	
  
bereitstellen	
  und	
  die	
  Zielnachhaltung	
  durchführen.	
  

•  Die	
  Rollenwahrnehmung	
  durch	
  die	
  Controller	
  sollte	
  
in	
  Abhängigkeit	
  von	
  der	
  Phase	
  des	
  
Strategieprozesses,	
  vom	
  Reifegrad	
  der	
  
ControllingkonzepIon	
  in	
  der	
  jeweiligen	
  OrganisaIon	
  
und	
  von	
  der	
  RessourcensituaIon	
  im	
  Controlling	
  
erfolgen.	
  

•  In	
  den	
  frühen	
  Phasen	
  der	
  Controllingeinführung	
  

sollte	
  eine	
  eher	
  formale,	
  methodisch	
  und	
  
instrumentell	
  ausgerichtete	
  Controllerrolle	
  im	
  
Vordergrund	
  stehen.	
  Mit	
  Hilfe	
  einer	
  geeigneten	
  
ModeraIon	
  durch	
  den	
  Strategieprozess	
  kann	
  der	
  
Controller	
  einen	
  hohen	
  Mehrwert	
  leisten.	
  

•  Die	
  Rollen	
  Prozesstreiber,	
  Methodiker	
  und	
  
Moderator	
  sollten	
  zunächst	
  erfolgreich	
  ausgefüllt	
  
werden	
  können,	
  bevor	
  die	
  Controller	
  in	
  Richtung	
  
RaIonalitätssicherer,	
  Kommunikator	
  und	
  Berater	
  der	
  
Führungskrähe	
  weiterentwickelt	
  werden.	
  

Arbeitskreis	
  Steuerung	
  und	
  Controlling	
  in	
  öffentlichen	
  InsItuIonen	
   Seite	
  61	
  




