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der Bundeswehr

Universitdt

Besondere konstitutionelle Rahmenbedingungen der Fihrung
im 6ffentlichen Bereich im Uberblick

Inputsteuerung versus New Public Management

Rahmenbedingungen Auswirkungen der traditionellen Inputsteuerung
Fehlende Entgeltlichkeit der = mangelnde Sichtbarkeit von Leistungsgraden
Leistungen = fehlende Moglichkeit zum Lernen im Wettbewerb

=  bequemes Argument fiir MittelmaRigkeit

Fehlender Konkurrenzdruck = fehlende Belohnung des Managements durch Markterfolg

Rechtmdfigkeitsstreben = gewisse Starrheit der Ablaufe
und Rechtmdfigkeitsnachweis = buchstabengetreues Handeln statt Streben nach Effizienz

= Ersatz einer einheitlichen ErfolgsgrolRe durch ein Nebeneinander
Schwierige Messbarkeit von Indikatoren

von Zielen und Leistungen = Notwendigkeit intensiver Diskussion Uber die zu verfolgenden Ziele
= Notwendigkeit intensiver Kommunikation der ZielgroRRen

= Demotivation der Fihrungskrafte und Mitarbeiter
=  Unwirtschaftlichkeit
= Alibi fir mangelnde Planungsdisziplin

Hoher Grad politischer
Einflussnahme
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Veranderungen im Kontext der staatlichen Blrokratie als Ausgangspunkt der

der Bundeswehr

. . . Universitdt
Bemiihungen um ein ,,New Public Management” e
Inputsteuerung versus New Public Management

Forderungen des New Public Managements

— Staat =  Strategische Ausrichtung
=  Strikte Trennung von eigenwirtschaftlichen und unterstitzungsbedirftigen
Aufgaben
Regelungen

=  Qutput- und produktorientiertes Management statt traditioneller
Budgetverwaltung
= Integration von strategischer und operativer Planung

v

Wahlen Verwaltung
= Forderung des Wettbewerbs durch externe und interne Markte sowie
Privatisierung
T = Ersatz hierarchischer durch dezentrale Strukturen (z.B. , Stadt als Konzern®)
J = Schaffung leistungsorientierter Anreize fir Mitarbeiter
= Schaffung von Kosten-, Leistungs- und Qualitatsbewusstsein
v
Blirger = Leistungsmessung und -kontrolle

= Systematische Effizienzmessungen und -vergleiche (Benchmarks)
= Kunden- und Blirgerorientierung
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Die anfanglichen Erwartungen an , New Public Management” wurden in der
internationalen Praxis haufig nicht erfullt

der Bundeswehr

Universitdt

Ergebnis- und wirkungsorientierte Steuerung: Erfolgreich gescheitert?

Hauptkritikschrift

»New Public Management is dead“* Empirisch fundierte Kritik (exemplarisch)
»Although its [NPM] effects are still Basierend auf Befragung von 105
working through in countries new to NPM, Praktikern aus Kommunen in den

this wave has now largely stalled or been Niederlanden wird folgende Erkenntnis
reversed in some key “leading-edge” gewonnen:

countries. This ebbing chiefly reflects the Improved planning and control systems
cumulation of adverse indirect effects on are seen to have only a limited impact on
citizens' capacities for solving social the work of professionals... [and] only
problems because NPM has radically limited potential to support political
increased institutional and policy decision making.” **

complexity.”

* Viel beachtete Publikation von Dunleavy/Margetts/Bastow/Tinkler (2006)
** Groot und Budding (2008)
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Typische Fehler bei der Einfiihrung von ,New Public Management” Universitdt

Ergebnis- und wirkungsorientierte Steuerung: Erfolgreich gescheitert?

Die Einfiihrung wird zu stark an die Implementierung von Instrumenten geknipft
(Sicht von Informationen und Willensbildung als Engpass besserer Steuerung;
Vernachlassigung der Willensdurchsetzung).

Die Einflihrung wird zu ,,technisch” gesehen. Die Veranderung von Einstellungen und
Werten von Menschen wird zu wenig berlicksichtigt (Vernachlassigung verhaltens-
wissenschaftlicher Aspekte).

Die Einfihrung fallt Perfektionisten zum Opfer (Vernachldssigung des Aspekts einer
notwendigen Veranderungsgeschwindigkeit der bestehenden Inputsteuerung).

Der Politik kommt es nur darauf an, modern zu wirken (Vernachlassigung soziologischer
Aspekte, z.B. des Strebens nach Legitimitat).

Eine zu technische Perspektive der Veranderung gilt schlie8lich auch in anderer Hinsicht:
Der Bezug zur Fihrung kommt zu kurz.
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Teilnehmer des Arbeitskreises ,,Steuerung und Controlling in 6ffentlichen

Institutionen”

der Bundeswehr

Universitdt jxf;} Miinchen
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Ziele des Arbeitskreises

der Bundeswehr

Universitdt

Der Arbeitskreis , Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen”

Verhaltensorientierung

Zusammensetzung der
Mitglieder

Implementierung von
Steuerungsinstrumenten

Langfristigkeit

Auflenwirkung und
Vorbildfunktion

Die dominierende 6konomische und verwaltungswissenschaftliche Perspektive
wird durch eine verhaltenswissenschaftliche erganzt. (Faktor ,Mensch”)

Hochrangige Vertreter von Verwaltungseinheiten und Tragerkorperschaften.
Reprasentativitat der Mitglieder hinsichtlich der unterschiedlichen
Modernisierungsstufen.

Ziel:

implementiert werden kdnnen. und wirkungsorientierter
Steuerung im dffentlichen

Bereich

Implementierungsprozesse brauchen Zeit.
Der Arbeitskreis ist langfristig angelegt, um die Entwicklungen aktiv begleiten und
unterstiitzen zu kdnnen.

Die Ergebnisse des Arbeitskreises sollen aufbereitet und im Sinne von
Handlungsempfehlungen anderen Organisationen und der Offentlichkeit
zuganglich gemacht werden.

Unterstiitzung und
Austausch von Erfahrungen, wie spezifische Steuerungsinstrumente erfolgreich Vorantreiben von ergebnis-

Berlin, 29.09.2014
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Aktivitaten des Arbeitskreises Universitit

Der Arbeitskreis , Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen”

1 Jahrliche Langsschnittstudien
= Dokumentenanalysen, Fragebdgen und begleitende Interviews
= Analyse und Identifikation von Entwicklungspotentialen

2 Arbeitssitzungen
= 3 xprolJahr
= |ntensiver personlicher Austausch
= Diskussionsrahmen fir relevante Themenbereiche

Aulenwirkung
=  Buchpublikationen
= Fachvortrage auf Kongressen
= Publikation der erarbeiteten Ergebnisse in relevanten Fachzeitschriften
=  Webprasenz auf der Seite des BMI (www.verwaltung-innovativ.de)
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Themen des Arbeitskreises seit seiner Griindung S

Ausgewahlte Ergebnisse aus dem Arbeitskreis

Jahresthema 2010/2011:
,Controllingkonzeption“

Jahresthema 2011/2012:
,Strategische Steuerung im
politischen Kontext”

Analyse der Steuerungslogik und des Controllings der
Organisationen

Hauptergebnisse: Friher Entwicklungsstand ergebnis- und
wirkungsorientierter Steuerung, im Bereich Controlling weniger
strukturelle Unterschiede zur Situation in Unternehmen als erwartet

Stand der strategischen Steuerung in den Organisationen
Hauptergebnisse: Vorhandensein eines strategischen Spielraums fir
Behordenleiter trotz Auftragsgebundenheit der 6ffentlichen Verwaltung

Einflihrung zielorientierter Steuerung in den Organisationen
Hauptergebnisse: Entwicklung eines Implementierungsplans fiir
zielorientierte Steuerung (,,Blaupause®) sowie Definition von
,Reifegraden” der zielorientierten Steuerung

Berlin, 29.09.2014
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Jahresthema 2010/2011: R
Ausgewadhlte Ergebnisse Universitiit

Unterschiedliche Steuerungsformen schlieBen sich nicht aus!

A

A . .
Programmsteuerung Weitere Ergebnisse

Ergebnis- und wirkungsorientierte
Steuerung bedeutet mehr als eine
reine Implementierung von Instru-
menten - es geht vielmehr um die
Verankerung eines neuen, anders-
artigen Steuerungsverstandnisses.

hoch

00

Controller sind Reprasentanten des
neuen Steuerungs- und Flihrungs-
T verstandnisses und kénnen mit ihrer

Expertise den Wandel unterstitzen.

08@
o

Fir die Etablierung eines erfolgsreichen
@ Controllerbereichs ist der Riickhalt

durch die Behordenleitung unab-
dingbar.

gering @ Controller kdnnen selbst Impulse in die

| — Behdrde aussenden.
hoch

Zielsteuerung

gering

Quelle: Arbeitskreis Steuerung und Controlling
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Jahresthema 2011/2012 (I/1l):
Ausgewahlte Ergebnisse

der Bundeswehr

Universitdt

Behordenleiter verfliigen durch die Interaktion von Politik und Verwaltung

Uber strategische Handlungsspielraume!

EP EP
Parteien Bundestag
EP EP

A $ / A

1

1

o g o o 1
Minister - 2 Minister !

Y / :

\

o c q 1 .. . ;
Ministerium \\‘ " Ministerium I'

"‘\ ‘\ l, I’

! . /

N b Politische Regeln C.Ier : /!
N o - Entscheidungsfindung ,
AN v Reraktion . zielvereinbarungen  /
AN \ | inderLinie i 4
. Yoo * Spielregeln ,/
S \ \ /
\\\~ \\ \\ /,/
e Kommunikationswege laut ~ ~ =~~~ _ S Behor _-7
Geschaftsordnung ehorde <

<€ => Informelle Wege der Kommunikation

Quelle: Arbeitskreis Steuerung und Controlling

Weitere Ergebnisse

Behordenleiter, die ihren Handlungs-
spielraum nicht nutzen, enthalten der
Politik ihre Expertise, ihr Ausfiihrungs-
wissen, vor.

Das Nutzen von strategischen
Handlungsspielraumen erfordert eine
umfassende Analyse des strategischen
Kontextes und verlangt ein hohes Mal}
an Kommunikation.

Die strategische Planung erfolgt auch
bei Behdrden nach dem Ublichen
Managementzyklus privater Unter-
nehmen.

Der Strategiekommunikation kommt in
diesem Prozess eine besondere
Bedeutung zu.

Berlin, 29.09.2014
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Universitdt

Jahresthema 2011/2012 (11/11):
Ausgewahlte Ergebnisse
Handlungsspielraume bei der Verknlipfung von operativer und strategischer Planung
> 1. Strategische Ziele T —
Strategische Ziele werden == 7\ als Zielkaskade formulieren r‘\\ F g ) t'p dg
nicht prazise formuliert h 5 A von rga”'s"‘f ‘on un .
! A Y Prozessen an die Strategie
! 2. Jahrliche oder anlassbezogene Evaluierung der Ziele N/
% hinsichtlich Formulierung und Erreichbarkeit LAY
,//’lll \\\ \,(\
// ,",'I \I('\ \\\
Politische ad hoc-Eingriffe v / 3. Umfassende, zielgruppengerechte, wiederkehrende / \g Mangelhafte Transparenz
erschweren Umsetzung i Kommunikation der Strategie und deren Umsetzung M§ A | G und Komrrzmrlukatlon der
,/’, ‘\\’(' V4 iele
LA
,," ," 4. Erster, standardisierter Schritt in der Umsetzung: Uberpriifung |/ \ ‘\X"
P ./'A der Aufbau- und Ablauforganisation \v/ \
C Strateglscr:le lee.le sind zu f‘lﬁljl / AN heree AeEsEe el
VoI . Strukturierte Prozesse und Instrumente zur Messung der SN die Fiihrungskrafte
enreeizig e 5. Strukturierte P d Inst te zur M d VoA g
v ! %,’\ Umsetzung: BSC, Plan-KR, MaRBnahmenprifung durch das “;,{/,7'
Y '/' /,’ operative Controlling /,/I)v\;’/
Konkurrierende Ziele aus \‘L “\{' / 6. Personlich sichtbare Férderung der Umsetzung[sinstrumente] k /'I / ‘\\ )
D Unternehmens- und ,’\X/ 7 durch die Leitung ‘\--I,L-Ir’-__}}/ I Fehlende Akzeptanz bei
Bereichssicht ,",,' \ I," Y / e den Beschaftigten
,/',/I l/' \ 7. Anreizinstrumentarium gezielter zur Férderung der &"7’\\\
,"'/ s \\‘ Strategieumsetzung nutzen und ausbauen ‘T‘,{ N
Unzureichende operative ’f'/' ‘\\ / \‘\:\\ o
E Instrumente zur ‘é_-________/\\y 8. Vermittlung von Controlling-Methodenwissen an \ W Fehlende Anreize fur die
Umsetzung Flhrungskrafte Umsetzung
Quelle: Arbeitskreis Steuerung und Controlling
Prof. Dr. Bernhard Hirsch Seite 12
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Jahresthema 2012/2013 (I/1V):
Ausgewadhlte Ergebnisse

der Bundeswehr

Universitdt ﬁ Miinchen

»Masterplan fiir die Einflhrung einer zielorientierten Steuerung”

Ebene 1:
LFUhrungswille®

Ebene 2:
Jnhalticher Rahmen”

Ebene 3:
LOrganisation”

Ebene 4
LFUhrungsprozess"*

Ebene 5:
JWeranderungs-
prozess
begleiten”

Fdhrung muss sich zur
Zielorientierten Steuerung
bekennen

Rollenverstandnis
Flhrungskraft/‘Controller
férdern & ford

Initiative ergreifen!
Einflihrung der Zielorientierten
Steuerung forcieren

Strategieklausur etablieren:
Stolrichtung geben und
Signale setzen

Klarheit des Geschéftsmodells
schaffen

Steuerungsobjekte definieren

Starke Controllingeinheit
etablieren

Steuerung klar abgrenzen und
Kompetenzen eindeutig

Mitarbeiter(innen) mit
relevanter Qualifikation
gewinnen

Top-down-orientiert vorgehen

(v.a. zu Beginn) Mit Zielen fihren

Auf Wirkung in Verbindung mit
Wirtschaftlich-
keit abstellen

Positive Einstellung und
Haltung der FK gegeniiber
Zielorientierter Steuerung
fordern & fordern

Management Know-how der
Flhrung sicherstellen

Gestaltungsspielrdume fir die
Behdrde schaffen
und nutzen

Dezentrale Verantwortung
umsetzen

Steuerungsergebnisse sichtbar
nutzen

Operationalisierbarkeit der
Ziele sichersiellen

Ziele ebenengerecht und
erreichbar festlegen

Messbarkeit der
Leistungen/Ergebnisse
sicherstellen

Ausgewogenheit &
Wechselwirkung der
KenngréRen beachten

+Weniger ist mehr*-Gedanke
umsetzen

Quantitative und qualitative
Ziele beriicksichtigen

Angsle reduzieren

Transparenz gewdhrleisten

Externes Wissen einholen Awusreichend Zeit einplanen

Passgenaue Planungs- und
Reportinginstrumente
einsetzen

.Copy Paste” und
Insellésungen vermeiden

Formalen Steuerungsprozess
etablieren

Kurzfristige Erfolge der
Zielorientierten Steuerung
realisieren

Flihrungskompetenz
entwickeln

Einstellung/Aufgeschlos-
senheit der Mitarbeiter(innen)
ggl. Zielorientierter Steuerung
verbessern

Controllingwissen aufbauen
und etablieren

Wissen etablieren und
Erfahrungen austauschen

Offentliche Wahrnehmung der
Behorde verbessern

Kultur systematischer
Leistungsvergleiche
schaffen

Potenziale der
Leistungsbeurteilung
ausschopfen

Hohen Grad an Verbindlichkeit
und Verlasslichkeit leben

Personliche Vorteile/Ansehen
fir ein der Zielorientierten
Steuerung férderliches
Verhalten schaffen

Flhrungskréftefeedback
(bottom-up) durchfiihren




Jahresthema 2012/2013 (11/1V):
Ausgewadhlte Ergebnisse

der Bundeswehr

Universitdt ﬁ Miinchen

Stufenmodell zur Bestimmung behordlicher ,Reifegrade” der zielorientierten Steuerung

76-100% (mittelgriin)
Die Erfolgsfaktoren der zielorientierten Steuerung werden in der Behérde
umfassend umgesetzt und es wird ganzheitlich zielorientiert gesteuert.

51-75% (hellgriin)
Reifegrad 3 Die Erfolgsfaktoren der zielorientierten Steuerung werden in der Behérde
teilweise umgesetzt und die Behorde befindet sich hinsichtlich der
zielorientierten Steuerung auf dem richtigen Weg.

26-50% (gelb)

Die Erfolgsfaktoren der zielorientierten Steuerung werden in der Behdrde nur
sehr vereinzelt umgesetzt, aber erste Ansatze einer zielorientierten Steuerung
sind erkennbar.

Reifegrad 2

0-25% (rot)

Die Erfolgsfaktoren der zielorientierten Steuerung werden in der Behorde gar
nicht oder unzureichend umgesetzt und es wird gar nicht oder unzureichend
zielorientiert gesteuert.

In Anlehnung an: ,,Reifegrad eines internen Kontrollsystems”
(Eidgendssische Finanzkontrolle)

Berlin, 29.09.2014 Prof. Dr. Bernhard Hirsch Seite 14



Jahresthema 2012/2013 (l11/IV):
Ausgewadhlte Ergebnisse

der Bundeswehr

Universitdt (3 Miinchen

Exemplarische Ampeldarstellung des Stufenmodells - (ibertragen auf die Struktur des ,,Masterplans zur
Einflhrung der zielorientierten Steuerung”

Ebene 1:
»Fuhrungswille”

Ebene 2:
»Inhaltlicher Rahmen*“

Ebene 3:
,0rganisation”

Phase 1

Phase 2

Phase 3

Reifegrad nach Anteil an erreichter Gesamtpunktzahl (in %) im Fragebogen

0 26 51 76

Berechnung der Reifegrade der zielorientierten Steuerung in einer Behérde auf
Basis des ,, Fragebogens zur Bestimmung behordlicher Reifegrade”

* Jeder Erfolgsfaktor wird durch eine Auswahl spezifischer Fragen gemessen, flr
dessen Beantwortung der Befragte eine bestimmte Punktzahl erhalt.

* Jedem Erfolgsfaktor des ,,Masterplans” wird eine Gewichtung zugeteilt (1= unab-
dingbar; 2 = sehr wichtig; 3 = wichtig). Je nach Gewichtung des Erfolgsfaktors
wird die Gesamtpunktzahl eines Erfolgsfaktors mit dem Faktor 1, 2, oder 3
multipliziert.

* Der Reifegrad der zielorientierten Steuerung in einer Behorde ergibt sich aus der
Summe der Teilbereiche.

* Hat eine Behorde bspw. 56% der zu erreichenden Gesamtpunktzahl erreicht,
Iasst sich ableiten:

Ebene 4: Die untersuchte Behorde hat mit 56% einen Reifegrad der Stufe 3 (hellgriin)

»Flihrungsprozess” erreicht, d.h. in dieser Behérde werden die Erfolgsfaktoren der zielorientierten
Steuerung nur teilweise umgesetzt, aber die Behdrde befindet sich hinsichtlich
der zielorientierten Steuerung auf dem richtigen Weg. Dennoch wird in vielen

Ebene 5: Bereichen noch nicht (ausreichend) zielorientiert gesteuert. Die exemplarische

»,Verdnderungsprozess
begleiten”

Ampeldarstellung (siehe Abb. links) liefert Erkenntnisse, zu welchen Reifegraden
die Erfolgsfaktoren der zielorientierten Steuerung in der Behorde bereits
umgesetzt wurden.

Berlin, 29.09.2014
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Jahresthema 2012/2013 (IV/IV):
Ausgewadhlte Ergebnisse

der Bundeswehr

Universitdt

Exemplarische Ampeldarstellung des Stufenmodells - (ibertragen auf die Struktur des ,,Masterplans zur
Einflhrung der zielorientierten Steuerung”

Ebene 1:
»Fuhrungswille”

Ebene 2:
,Inhaltlicher Rahmen*

Ebene 3:
,0rganisation”

Ebene 4:
,Fuhrungsprozess”

Ebene 5:
,Verdnderungsprozess
begleiten”

Reifegrad nach Anteil an erreichter Gesamtpunktzahl (in %) im Fragebogen

0

Phase 2

76

Phase 3

Berlin, 29.09.2014
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Zielorientierte Steuerung: Trotz aller Probleme funktioniert sie doch! Universitdt

Fazit

Zu hohe Erwartungen an das Konzept und zum Teil signifikante Einfuhrungsfehler haben
dazu geflihrt, dass New Public Management nicht zur Erfolgsstory wurde.

Aktuell hat sich jedoch der Kontext des 6ffentlichen Handelns deutlich geandert:
Schuldenbremse und der Einfluss der EU sind hierfiir zwei maligebliche Griinde.

Der Weg zu einem ,,New Public Management 2.0 ist immer noch weit und steinig.
Insbesondere missen Politiker und Haushalter Uberzeugt werden.

Je mehr Erfolgsbeispiele vorliegen, desto eher wird der Veranderungsprozess moglich
sein. Hier hat der Arbeitskreis , Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen”
seinen Ansatzpunkt.

Er zeigt, dass die zielorientierte Steuerung funktioniert - und wie dies geschieht.

Berlin, 29.09.2014 Prof. Dr. Bernhard Hirsch Seite 17
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Arbeitskreis "Steuerung und Confrolling in
offentlichen Insttutionen”

Im Arbeitskreis "Steuerung und Controlling in &ffentlichen
Institutionen” gehen Experten aus Wissenschaft und Verwaltung den
dringenden Fragen nach, wie in Behiirden eine effektive Steuerung
etabliert werden kann und welche Unterstiitzung ein gutes Controlling
dabei leistet. Ziel ist es, an diesen entscheidenden Stellschrauben die
Leistungsfihigkeit der Verwaltung maRgeblich zu verbessemn.

Die Steuerung von Behdrden ist eine entscheidende Stellschraube, um die
Leistungsfahigkeit der Verwaltung zu verbessern. Zum einen ist es eine
Kernaufgabe fiir die Verwaltung, ihre Leistungen im Interesse der
Gesellschaft in hoher Qualitdt und unter miglichst geringem
Ressourceneinsatz zu erbringen. Zum anderen haben kontinuierliche

=  |nformationen zum Arbeitskreis
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= Prasentationen zu den Arbeitsergebnissen
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