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Sehr	
  geehrte	
  Damen	
  und	
  Herren,	
  

	
  

heute	
  können	
  wir	
  Ihnen	
  das	
  nächste	
  Arbeitspaket	
  mit	
  dem	
  Thema	
  „Aufgaben	
  
der	
  Controller	
  in	
  öffentlichen	
  InsItuIonen“	
  zusenden.	
  

Wie	
  schon	
  die	
  vorherigen	
  Analyseergebnisse	
  gezeigt	
  haben,	
  hat	
  das	
  Controlling	
  
in	
  öffentlichen	
  InsItuIonen	
  noch	
  keine	
  lange	
  Historie	
  und	
  entwickelt	
  sich	
  
permanent	
  weiter.	
  Hinsichtlich	
  der	
  Aufgaben	
  des	
  Controllings	
  werden	
  
verschiedene	
  Entwicklungsstufen	
  im	
  Arbeitspaket	
  zunächst	
  theoreIsch	
  
hergeleitet.	
  Darauf	
  auXauend	
  werden	
  zwei	
  wesentliche	
  Aufgaben	
  des	
  
Controllings	
  untersucht	
  und	
  detaillierter	
  beleuchtet.	
  Zunächst	
  wird	
  auf	
  das	
  
Controlling	
  als	
  InformaIonslieferant	
  eingegangen	
  und	
  die	
  Ausprägungen	
  des	
  
Berichtswesens	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  anhand	
  verschiedener	
  
Gestaltungsdimensionen	
  untersucht.	
  Die	
  zweite	
  näher	
  beleuchtete	
  Aufgabe	
  ist	
  
die	
  der	
  Planung	
  und	
  Kontrolle.	
  Wir	
  fokussieren	
  hier	
  vor	
  allem	
  auf	
  die	
  
Jahresplanung	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  und	
  analysieren,	
  wie	
  diese	
  
ausgestaltet	
  ist.	
  Auf	
  die	
  Analyse	
  auXauend	
  werden	
  konkrete	
  Handlungsemp-­‐
fehlungen	
  für	
  die	
  öffentliche	
  Verwaltung	
  abgeleitet.	
  

Wir	
  wünschen	
  Ihnen	
  viel	
  Spaß	
  bei	
  der	
  Lektüre	
  des	
  Arbeitspaketes!	
  

	
  

Mit	
  freundlichen	
  Grüßen	
  

	
  

	
  

Prof.	
  Dr.	
  Bernhard	
  Hirsch 	
  Prof.	
  Dr.	
  Dr.	
  h.c.	
  Jürgen	
  Weber	
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Für	
  die	
  Arbeit	
  von	
  Controllern	
  ist	
  es	
  charakterisIsch,	
  eine	
  
Vielzahl	
  verschiedenster	
  Aufgaben	
  innerhalb	
  ihrer	
  Orga-­‐
nisaIon	
  zu	
  übernehmen.	
  Dabei	
  ist	
  das	
  Aufgabenspek-­‐
trum	
  eines	
  Controllers	
  nicht	
  starr	
  und	
  in	
  Stein	
  gemeißelt,	
  
sondern	
  unterliegt	
  einem	
  steIgen	
  Wandlungsprozess,	
  
der	
  dadurch	
  geprägt	
  ist,	
  dass	
  sich	
  die	
  Rahmenbedingung-­‐
en	
  innerhalb	
  und	
  außerhalb	
  einer	
  OrganisaIon	
  verän-­‐
dern.	
  Mit	
  wechselnden	
  Umweliaktoren	
  verändern	
  sich	
  
auch	
  die	
  Ansprüche	
  gegenüber	
  den	
  Leistungen	
  des	
  Con-­‐
trollings.	
  Insbesondere	
  im	
  öffentlichen	
  Bereich	
  stehen	
  
OrganisaIonen	
  vor	
  der	
  Herausforderung,	
  Ansprüchen	
  
aus	
  dem	
  New	
  Public	
  Management	
  gerecht	
  zu	
  werden	
  
und	
  gleichzeiIg	
  mit	
  defizitären	
  Haushalten	
  umgehen	
  zu	
  
müssen.	
  	
  

Wie	
  sich	
  die	
  Aufgaben	
  der	
  Controller	
  verändern	
  und	
  
welche	
  Aufgabenfelder	
  als	
  bedeutend	
  angesehen	
  wer-­‐
den	
  ist	
  seit	
  Jahrzehnten	
  Gegenstand	
  der	
  Controllingfor-­‐
schung.	
  Empirische	
  Ergebnisse	
  zeigen,	
  dass	
  es	
  im	
  wesent-­‐
lichen	
  vier	
  große	
  Aufgabenfelder	
  für	
  Controller	
  gibt.	
  Die-­‐
se	
  stehen	
  nicht	
  losgelöst	
  voneinander,	
  sondern	
  bauen	
  
vielmehr	
  aufeinander	
  auf.	
  Die	
  Aufgaben	
  unterscheiden	
  
sich	
  einerseits	
  nach	
  ihrem	
  zeitlichen	
  Horizont	
  und	
  ande-­‐
rerseits	
  auch	
  nach	
  der	
  Breite	
  der	
  zu	
  unterstützenden	
  
Führungsaspekte	
  (vgl.	
  Abb.	
  1).	
  Auch	
  im	
  vorliegenden	
  
Infopaket	
  gehen	
  wir	
  davon	
  aus,	
  dass	
  Controller	
  die	
  ange-­‐
führten	
  vier	
  wesentlichen	
  Aufgaben	
  der	
  Informa7ons-­‐
versorgung	
  des	
  Managements,	
  der	
  Planung	
  und	
  Kon-­‐
trolle,	
  der	
  Koordina7on	
  verschiedener	
  Teilsysteme	
  sowie	
  
der	
  Ra7onalitätssicherung	
  der	
  Führung	
  über-­‐nehmen.	
  

Entwicklungsstufen	
  hinsichtlich	
  der	
  Aufgaben	
  der	
  Controller	
  

Abb.	
  1:	
  Entwicklungsstufen	
  der	
  Aufgaben	
  des	
  Controllings	
  (nach	
  Weber	
  et	
  al.	
  2006)	
  

Herausforderungen	
  für	
  die	
  Entwicklung	
  des	
  
Controllings	
  im	
  öffentlichen	
  Bereich	
  

Die	
  Entwicklung	
  des	
  Controllings	
  im	
  öffentlichen	
  
Bereich	
  hat	
  deutlich	
  später	
  eingesetzt	
  als	
  in	
  der	
  
Privatwirtschao.	
  Dadurch	
  besteht	
  zwar	
  für	
  Be-­‐
hörden	
  einerseits	
  die	
  Möglichkeit,	
  Erfahrungen	
  
aus	
  der	
  Privatwirtschao	
  für	
  die	
  eigene	
  Entwick-­‐
lung	
  des	
  Controlling	
  zu	
  nutzen.	
  Andererseits	
  
stellen	
  aber	
  auch	
  neue,	
  für	
  den	
  öffentlichen	
  
Bereich	
  spezielle	
  Umstände	
  besondere	
  Heraus-­‐
forderungen	
  dar.	
  

Wie	
  bereits	
  im	
  Infopaket	
  zum	
  Thema	
  „Steue-­‐
rungslogik“	
  ausführlich	
  behandelt,	
  ist	
  es	
  hierbei	
  
wichIg	
  zu	
  berücksichIgen,	
  dass	
  das	
  Controlling	
  
originär	
  mit	
  dem	
  Ziel	
  entstanden	
  ist,	
  die	
  Ergeb-­‐
nisorienIerung	
  in	
  privaten	
  Unternehmen	
  zu	
  
unterstützen.	
  Die	
  Idee	
  des	
  Controllings	
  reprä-­‐
senIert	
  damit	
  eine	
  Steuerungslogik,	
  die	
  durch	
  
eine	
  strikte	
  OrienIerung	
  an	
  Plänen	
  gekenn-­‐
zeichnet	
  ist.	
  Oomals	
  im	
  Widerspruch	
  hierzu	
  
steht	
  jedoch	
  die	
  tradiIonell	
  im	
  öffentlichen	
  
Bereich	
  vorherrschende	
  programmorienIerte	
  
Steuerungslogik.	
  Konkret	
  zeigt	
  sich	
  dieser	
  
Widerspruch	
  dann	
  beispielsweise	
  in	
  einer	
  
mangelnden	
  Akzeptanz	
  des	
  Controllings	
  in	
  
öffentlichen	
  InsItuIonen.	
  

Will	
  das	
  Controlling	
  also	
  erfolgreich	
  sein,	
  müs-­‐
sen	
  die	
  Aufgaben	
  des	
  Controllings	
  so	
  gestaltet	
  
sein,	
  dass	
  sie	
  beide	
  Logiken	
  integrieren.	
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Studien	
  aus	
  der	
  Privatwirtschao	
  zeigen,	
  dass	
  Controller	
  dort	
  eine	
  Vielfalt	
  verschie-­‐
dener	
  Aufgaben	
  wahrnehmen.	
  Betrachtet	
  man	
  die	
  Ergebnisse	
  im	
  Arbeitskreis	
  (vgl.	
  
Abb.	
  2),	
  so	
  wird	
  deutlich,	
  dass	
  dieser	
  Befund	
  auch	
  für	
  InsItuIonen	
  des	
  öffentlichen	
  
Bereichs	
  gilt.	
  

Analysiert	
  man	
  die	
  Zeit,	
  die	
  die	
  Controller	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  im	
  
Durch-­‐schniD	
  für	
  die	
  Bereitstellung	
  von	
  Controlling-­‐Standardprodukten	
  aufwenden,	
  
so	
  zeigt	
  sich	
  zunächst,	
  dass	
  der	
  Schwerpunkt	
  der	
  Aufgaben	
  im	
  Bereich	
  der	
  Informa-­‐
Ionsgenerierung	
  und	
  -­‐bereitstellung	
  liegt.	
  Beispielsweise	
  wenden	
  die	
  Controller	
  ein	
  
DriDel	
  ihrer	
  gesamten	
  Arbeitszeit	
  für	
  Controlling-­‐Standardprodukte	
  im	
  Bereich	
  des	
  
Berichtswesens	
  auf.	
  An	
  driDer	
  Stelle	
  mit	
  11%	
  Prozent	
  werden	
  Produkte	
  der	
  Kosten-­‐
rechnung	
  genannt.	
  Die	
  regelmäßige	
  BerichterstaDung	
  und	
  damit	
  auch	
  die	
  perma-­‐
nente	
  KommunikaIon	
  mit	
  der	
  OrganisaIonsleitung	
  bildet	
  also	
  mit	
  insgesamt	
  44%	
  
das	
  zeiIntensivste	
  Aufgabenfeld	
  der	
  Controller	
  im	
  Arbeitskreis.	
  Mit	
  deutlichem	
  Ab-­‐
stand	
  folgen	
  ab	
  der	
  vierten	
  PosiIon	
  Aufgabenfelder	
  aus	
  den	
  Bereichen	
  Planung/	
  
Kontrolle	
  sowie	
  sonsIgen	
  Bereichen.	
  	
  

Vergleicht	
  man	
  die	
  Ergebnisse	
  im	
  Arbeitskreis	
  mit	
  Erhebungen	
  aus	
  der	
  Privatwirt-­‐
schao	
  (WHU-­‐Controllerpanel	
  2008),	
  so	
  zeigen	
  sich	
  bereichsspezifische	
  Besonder-­‐
heiten.	
  Gemeinsam	
  ist	
  beiden	
  Bereichen,	
  dass	
  das	
  Berichtswesen	
  als	
  zeiIntensiv-­‐
stes	
  Controllingprodukt	
  angegeben	
  wird.	
  Budgetplanung	
  und	
  -­‐kontrolle	
  werden	
  in	
  
der	
  Privatwirtschao	
  an	
  zweiter	
  PosiIon	
  verortet.	
  Bei	
  der	
  Budgetplanung	
  und	
  -­‐kon-­‐
trolle	
  ergibt	
  sich	
  gegenüber	
  den	
  Ergebnissen	
  im	
  Arbeitskreis	
  die	
  größte	
  Abwei-­‐
chung,	
  nämlich	
  10%.	
  Im	
  Arbeitskreis	
  wird	
  also	
  deutlich	
  weniger	
  Zeit	
  für	
  die	
  Budget-­‐
planung	
  aufgewendet	
  als	
  im	
  privaten	
  Bereich,	
  was	
  wahrscheinlich	
  auf	
  das	
  Neben-­‐
einander	
  von	
  Controlling	
  und	
  Haushalt	
  in	
  öffentlichen	
  OrganisaIonen	
  zurückzu-­‐
führen	
  ist.	
  Insgesamt	
  spielen	
  aber	
  auch	
  im	
  Arbeitskreis	
  Aufgaben	
  aus	
  den	
  
Bereichen	
  Planung	
  und	
  Kontrolle	
  die	
  zweitgrößte	
  Rolle.	
  

Aufgrund	
  ihrer	
  offensichtlich	
  hohen	
  Bedeutung	
  für	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
  wird	
  
im	
  Folgenden	
  in	
  zwei	
  größeren	
  AbschniDen	
  näher	
  auf	
  die	
  oben	
  erwähnten	
  Aufga-­‐
ben	
  des	
  Controllings	
  in	
  der	
  InformaIonsversorgung	
  sowie	
  in	
  der	
  Planung	
  und	
  
Kontrolle	
  eingegangen.	
  Ausprägungen	
  der	
  einzelnen	
  Arbeitskreismitglieder	
  sollen	
  
dargestellt	
  und	
  miteinander	
  verglichen	
  werden.	
  

Standardprodukte	
  des	
  Controllings	
  

Abb.	
  2:	
  Auoeilung	
  der	
  Controllerarbeitszeit	
  nach	
  Aufgabenfeldern	
  im	
  Vergleich	
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Die	
  opImale	
  InformaIonsversorgung	
  der	
  Führung	
  durch	
  das	
  Controlling	
  ergibt	
  sich	
  
als	
  SchniDmenge	
  zwischen	
  InformaIonsangebot,	
  -­‐nachfrage	
  und	
  -­‐bedarf.	
  Im	
  Kon-­‐
text	
  Controller	
  –	
  Führungskrao	
  werden	
  alle	
  InformaIonen,	
  die	
  ein	
  Controller	
  einer	
  
Führungskrao	
  als	
  Adressat	
  bereitstellt,	
  als	
  InformaIonsangebot	
  bezeichnet.	
  Die	
  
InformaIonsnachfrage	
  beinhaltet	
  alle	
  die	
  InformaIonen,	
  die	
  von	
  der	
  Behördenlei-­‐
tung	
  auf	
  Basis	
  ihrer	
  subjekIv	
  formulierten	
  Präferenzen	
  angefordert	
  werden.	
  Der	
  
InformaIonsbedarf	
  wird	
  durch	
  diejenigen	
  InformaIonen	
  charakterisiert,	
  die	
  zur	
  
erfolgreichen	
  Steuerung	
  der	
  Behörde	
  „objekIv“,	
  d.h.	
  nach	
  inhaltlichen	
  und	
  fach-­‐
lichen	
  Kriterien,	
  notwendig	
  sind.	
  	
  

InformaIonsangebot,	
  -­‐nachfrage	
  und	
  -­‐bedarf	
  sind,	
  wie	
  in	
  Abb.	
  3	
  dargestellt,	
  in	
  der	
  
Regel	
  nicht	
  deckungsgleich.	
  Verschiedene	
  persönliche	
  Einstellungen	
  und	
  Erfahr-­‐
ungen	
  aller	
  beteiligten	
  Akteure	
  führen	
  dazu,	
  dass	
  es	
  in	
  OrganisaIonen	
  eine	
  perma-­‐
nente	
  Auseinandersetzung	
  um	
  die	
  opImale	
  InformaIonsbereitstellung	
  gibt,	
  in	
  der	
  
Controller	
  eine	
  bedeutende	
  Rolle	
  spielen:	
  Als	
  Fachleute	
  in	
  ihrem	
  Bereich	
  sollen	
  sie	
  
nicht	
  nur	
  die	
  InformaIonsnachfrage	
  der	
  Führungskrao	
  durch	
  ein	
  entsprechendes	
  
InformaIonsangebot	
  adäquat	
  abdecken,	
  sondern	
  der	
  Führungskrao	
  im	
  Bedarfsfall	
  
auch	
  neue	
  InformaIonen	
  anbieten	
  und	
  damit	
  eine	
  bedarfsgerechte	
  Nachfrage	
  
wecken.	
  	
  

Vor	
  allem	
  im	
  öffentlichen	
  Bereich	
  besteht	
  in	
  diesem	
  Zusammenhang	
  häufig	
  die	
  Pro-­‐
blemaIk,	
  dass	
  sowohl	
  Controller	
  als	
  auch	
  Führungskräoe	
  noch	
  wenig	
  Erfahrung	
  mit	
  
Controlling	
  gesammelt	
  haben.	
  Führungskräoe	
  haben	
  nur	
  unzureichende	
  Kenntnis	
  
darüber,	
  was	
  das	
  Controlling	
  zu	
  leisten	
  im	
  Stande	
  ist.	
  Auch	
  die	
  Controller	
  selbst	
  
haben	
  oomals	
  noch	
  keine	
  umfassenden	
  Fachkenntnisse,	
  um	
  den	
  InformaIonsbe-­‐
darf	
  der	
  Führungskrao	
  in	
  eine	
  sinnvolle	
  Richtung	
  zu	
  lenken.	
  Hinzu	
  kommt,	
  dass	
  
posiIve	
  Beispiele	
  aus	
  anderen	
  InsItuIonen	
  rar	
  sind	
  und	
  es	
  für	
  das	
  Controlling	
  in	
  
öffentlichen	
  Behörden	
  bisher	
  noch	
  keine	
  Standardlösung	
  gibt.	
  	
  

Controller	
  und	
  Führungskräoe	
  müssen	
  also	
  entsprechende	
  Fähigkeiten	
  noch	
  ent-­‐
wickeln	
  und	
  darauf	
  auXauend	
  die	
  SchniDmenge	
  aus	
  InformaIonsangebot,	
  -­‐nach-­‐
frage	
  und	
  -­‐bedarf	
  immer	
  wieder	
  neu	
  verhandeln.	
  	
  

Durch	
  diese	
  Auseinandersetzung	
  und	
  permanente	
  Weiterentwicklung	
  steigt	
  
letztlich	
  auch	
  die	
  Qualität	
  der	
  BerichterstaDung.	
  

	
  

	
  

	
  

Op7male	
  Informa7onsversorgung	
  der	
  Führung	
  

Abb.	
  3:	
  Herausforderungen	
  für	
  die	
  InformaIonsbereitstellung	
  der	
  Controller	
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Die	
  Bereitstellung	
  von	
  InformaIonen	
  erfolgt	
  in	
  der	
  Regel	
  in	
  Form	
  von	
  (Controlling-­‐)	
  
Berichten.	
  Die	
  Herausforderung	
  bei	
  der	
  Bereitstellung	
  von	
  Berichten	
  besteht	
  darin,	
  
komplexe	
  Inhalte	
  kompakt,	
  übersichtlich	
  und	
  verständlich	
  aufzubereiten	
  und	
  zu	
  
erläu-­‐tern	
  und	
  damit	
  der	
  Führungskrao	
  eine	
  fundierte	
  Entscheidungsgrundlage	
  für	
  
die	
  Steuerung	
  ihrer	
  OrganisaIon	
  bereitzustellen.	
  Um	
  diesen	
  Anforderungen	
  gerecht	
  
zu	
  werden,	
  können	
  Controller	
  an	
  verschiedenen	
  Stellschrauben	
  ansetzen,	
  die	
  als	
  
Gestaltungsdimensionen	
  eines	
  Berichtswesens	
  in	
  Abb.	
  4	
  dargestellt	
  werden.	
  	
  

Weil	
  der	
  Anlass,	
  für	
  den	
  ein	
  Bericht	
  erstellt	
  wird,	
  maßgeblich	
  besImmt,	
  wie	
  alle	
  wei-­‐
teren	
  Dimensionen	
  eines	
  Berichtes	
  auszugestalten	
  sind,	
  steht	
  der	
  Zweck	
  von	
  Berich-­‐
ten	
  stets	
  im	
  Fokus	
  aller	
  Überlegungen	
  zur	
  Ausgestaltung	
  des	
  Berichtswesens.	
  Mögli-­‐
che	
  Berichtszwecke	
  sind	
  beispielsweise	
  die	
  InformaIon	
  und	
  die	
  DokumentaIon,	
  die	
  
Planung	
  bzw.	
  die	
  Kontrolle.	
  Ein	
  Bericht	
  kann	
  auch	
  mehreren	
  unterschiedlichen	
  
Zwecken	
  gleichzeiIg	
  dienen.	
  

Weitere	
  wichIge	
  Gestaltungsdimensionen	
  des	
  Berichtswesens	
  sind	
  der	
  zu	
  übermit-­‐
telnde	
  Inhalt	
  sowie	
  der	
  aus	
  dem	
  Berichtszweck	
  abgeleitete	
  Berichtstyp.	
  Im	
  Arbeits-­‐

kreis	
  unterscheiden	
  wir	
  im	
  wesentlichen	
  Standard-­‐,	
  Abweichungs-­‐	
  und	
  Bedarfsberich-­‐
te,	
  auf	
  die	
  auch	
  später	
  noch	
  verIeo	
  eingegangen	
  wird.	
  	
  

Der	
  Termin	
  stellt	
  die	
  zeitliche	
  Dimension	
  eines	
  Berichtswesens	
  dar.	
  Er	
  besImmt	
  
erstens,	
  wann	
  und	
  in	
  welcher	
  Häufigkeit	
  ein	
  Bericht	
  erscheint,	
  und	
  legt	
  zweitens	
  fest,	
  
in	
  welchem	
  Zeitrahmen	
  ein	
  Bericht	
  überarbeitet	
  beziehungsweise	
  neu	
  gestaltet	
  wird.	
  	
  

Die	
  Berichtsform	
  umfasst	
  alle	
  visuellen	
  Gestaltungsdimensionen,	
  die	
  bei	
  der	
  Über-­‐
miDlung	
  von	
  Berichtsinhalten	
  unterstützen	
  und	
  somit	
  die	
  Aufnahme	
  von	
  InformaIo-­‐
nen	
  erleichtern.	
  Berichtsträger	
  und	
  -­‐empfänger	
  stellen	
  die	
  personellen	
  Gestaltungsdi-­‐
mensionen	
  des	
  Berichtswesens	
  dar.	
  Durch	
  sie	
  wird	
  festgelegt,	
  wer	
  Berichte	
  verfasst	
  
und	
  wer	
  sie	
  empfängt.	
  

Auf	
  den	
  Folgefolien	
  sollen	
  alle	
  angesprochenen	
  Gestaltungsdimensionen	
  detaillierter	
  
betrachtet	
  und	
  dabei	
  die	
  Ausgestaltung	
  des	
  Berichtswesens	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItu-­‐
Ionen	
  näher	
  beleuchtet	
  werden.	
  	
  

Gestaltungsdimensionen	
  eines	
  Berichtswesens	
  

Abb.	
  4:	
  Idealtypische	
  Gestaltungsdimensionen	
  eines	
  Berichtswesens	
  (in	
  Anlehnung	
  an	
  Küpper,	
  2005)	
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Der	
  Berichtstyp	
  wird	
  durch	
  den	
  Zweck	
  oder	
  das	
  Ereignis,	
  für	
  den	
  oder	
  das	
  ein	
  Bericht	
  
erstellt	
  wird,	
  definiert.	
  Es	
  können	
  verschiedene	
  Berichtstypen	
  unterschieden	
  werden:	
  
Regelmäßig	
  erscheinende	
  Standardberichte	
  decken	
  in	
  der	
  Regel	
  einen	
  vorformulierten	
  
permanenten	
  InformaIonsbedarf.	
  Abweichungsberichte	
  werden	
  nur	
  erstellt,	
  wenn	
  
zuvor	
  festgelegte	
  Schwellenwerte	
  über-­‐	
  oder	
  unterschriDen	
  werden.	
  Bedarfsberichte	
  
werden	
  aufgrund	
  spezifischer	
  Anforderungen	
  der	
  Führung	
  in	
  Bezug	
  auf	
  eine	
  konkrete	
  
Problemstellung	
  angeferIgt.	
  	
  

Betrachtet	
  man	
  die	
  Zeit,	
  die	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  auf	
  die	
  Erstellung	
  der	
  ein-­‐
zelnen	
  Berichtsarten	
  eniällt,	
  so	
  zeigt	
  sich,	
  dass	
  ein	
  Großteil	
  der	
  fürs	
  Berichtswesen	
  
aufgewendeten	
  Zeit	
  in	
  die	
  Erstellung	
  von	
  Standardberichten	
  fließt.	
  Aus	
  dem	
  MiDel-­‐
wert	
  der	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  ergibt	
  sich	
  ein	
  durchschniDlicher	
  Wert	
  von	
  67%.	
  
Nach	
  den	
  Standardberichten	
  die	
  zweitgrößte	
  Bedeutung	
  haben	
  Bedarfsberichte.	
  Alle	
  
ArbeitskreisinsItuIonen	
  erstellen	
  Bedarfsberichte,	
  allerdings	
  mit	
  unterschiedlichen	
  
Schwerpunkten.	
  So	
  beträgt	
  der	
  Anteil	
  in	
  OrganisaIon	
  10	
  etwa	
  50%	
  der	
  gesamten	
  für	
  
das	
  Berichtswesen	
  verfügbaren	
  Zeit,	
  während	
  der	
  Wert	
  in	
  OrganisaIon	
  2	
  nur	
  mit	
  3%	
  
angegeben	
  ist.	
  DurchschniDlich	
  invesIeren	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
  18%	
  ihrer	
  ver-­‐
fügbaren	
  Zeit	
  in	
  die	
  Erstellung	
  von	
  Bedarfsberichten.	
  Abweichungsberichte	
  spielen	
  
hingegen	
  keine	
  so	
  große	
  Rolle.	
  Nur	
  acht	
  OrganisaIonen	
  im	
  Arbeitskreis	
  erstellen	
  
überhaupt	
  Abweichungsberichte;	
  der	
  durchschniDliche	
  prozentuale	
  Anteil	
  für	
  deren	
  
Erstellung	
  beträgt	
  nur	
  13%	
  der	
  gesamten	
  verfügbaren	
  Zeit.	
  	
  

Die	
  Ergebnisse	
  im	
  Arbeitskreis	
  geben	
  einen	
  sehr	
  guten	
  Hinweis	
  auf	
  die	
  Entwicklungs-­‐
stufe,	
  auf	
  der	
  sich	
  das	
  Berichtswesen	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  derzeit	
  befindet.	
  
Zunächst	
  werden	
  Standardberichte	
  definiert,	
  die	
  Voraussetzung	
  für	
  die	
  Formulierung	
  
weiterer	
  Berichtstypen	
  sind.	
  Zu	
  Beginn	
  der	
  Entwicklung	
  ist	
  der	
  Ressourcenaufwand	
  für	
  
die	
  Erstellung	
  solcher	
  Standardberichte	
  besonders	
  hoch.	
  Die	
  Standardisierung	
  ist	
  ein	
  
Lernprozess,	
  der	
  zeitaufwändig	
  ist,	
  aber	
  dennoch	
  von	
  der	
  OrganisaIon	
  durchlaufen	
  
werden	
  muss.	
  Sind	
  die	
  Standards	
  erarbeitet	
  und	
  erprobt,	
  können	
  diese	
  automaIsiert	
  
werden	
  und	
  es	
  werden	
  Ressourcen	
  für	
  Weiterentwicklungen	
  frei.	
  Der	
  verstärkte	
  Zeit-­‐
aufwand	
  für	
  Bedarfsberichte	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  deutet	
  darüber	
  hinaus	
  
darauf	
  hin,	
  dass	
  die	
  Führung	
  einen	
  ziemlich	
  spezifischen	
  InformaIonsbedarf	
  hat,	
  der	
  
bisher	
  womöglich	
  noch	
  nicht	
  entsprechend	
  in	
  Standardberichten	
  berücksichIgt	
  wur-­‐
de.	
  Ein	
  erneuter	
  Austausch	
  mit	
  der	
  Behördenleitung	
  wäre	
  unter	
  Umständen	
  zweckmä-­‐
ßig.	
  

Nutzung	
  unterschiedlicher	
  Berichtstypen	
  im	
  Arbeitskreis	
  

Abb.	
  5:	
  Berichtstypen	
  im	
  Arbeitskreis*	
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  drei	
  Kategorien	
  einzuordnen	
  sind,	
  werden	
  nicht	
  gezeigt	
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Berichtsinhalt	
  und	
  Berichtstyp	
  sind	
  über	
  den	
  Berichtszweck	
  eng	
  miteinander	
  verknüpo	
  
und	
  bedingen	
  einander.	
  Je	
  nach	
  Berichtstyp	
  werden	
  andere	
  inhaltliche	
  Gestaltungsdimen-­‐
sionen	
  relevant	
  sein.	
  Dies	
  betri{	
  einerseits	
  die	
  dargestellten	
  Ist-­‐InformaIonen	
  (vgl.	
  Abb.	
  
6),	
  und	
  andererseits	
  Vergleichswerte	
  zur	
  Beurteilung	
  der	
  entsprechenden	
  InformaIonen	
  
(vgl.	
  Abb.	
  7).	
  

In	
  den	
  Berichten	
  der	
  Arbeitskreismitglieder	
  werden	
  sachzielorienIerte	
  InformaIonen	
  am	
  
häufigsten	
  dargestellt.	
  Sachziele	
  leiten	
  sich	
  direkt	
  aus	
  dem	
  öffentlichen	
  Auorag	
  der	
  Be-­‐
hörden	
  ab	
  und	
  beziehen	
  sich	
  auf	
  das	
  konkrete	
  Handeln	
  einer	
  öffentlichen	
  Einrichtung,	
  
also	
  Art,	
  Menge	
  und	
  Zeitpunkt	
  der	
  Leistungserstellung	
  der	
  Behörde.	
  Sie	
  sind	
  damit	
  Teil	
  
der	
  tradiIonellen	
  Programmsteuerung	
  öffentlicher	
  Behörden.	
  	
  

Mit	
  deutlichem	
  Abstand	
  folgen	
  an	
  zweiter	
  PosiIon	
  ergebnisorienIerte	
  Größen	
  gemein-­‐
sam	
  mit	
  prozessorienIerten	
  InformaIonen.	
  Solche	
  ergebnisorienIerten	
  Größen	
  beziehen	
  

sich	
  zwar	
  auch	
  auf	
  die	
  Leistungserstellung	
  der	
  Behörde,	
  lehnen	
  sich	
  aber	
  am	
  Output	
  bzw.	
  
den	
  angestrebten	
  Wirkungen	
  der	
  Leistung	
  an.	
  ErgebnisorienIerte	
  Größen	
  sind	
  somit	
  
Ausdruck	
  einer	
  planorienIerten	
  Steuerungslogik	
  in	
  den	
  Behörden.	
  	
  

Betrachtet	
  man	
  die	
  in	
  den	
  Berichten	
  häufig	
  verwendeten	
  Vergleichswerte	
  zur	
  Beurteilung	
  
der	
  berichteten	
  InformaIonen,	
  so	
  zeigt	
  sich,	
  dass	
  Vergangenheits-­‐,	
  Plan-­‐	
  und	
  Istwerte	
  
ungefähr	
  gleich	
  stark	
  genutzt	
  werden.	
  Hingegen	
  ist	
  die	
  Intensität	
  der	
  Nutzung	
  von	
  Prog-­‐
nosewerten	
  eher	
  gering.	
  Die	
  Ergebnisse	
  zeigen,	
  dass	
  die	
  Berichte	
  im	
  Arbeitskreis	
  stärker	
  
gegenwarts-­‐	
  bzw.	
  vergangenheitsbezogen	
  sind	
  und	
  eine	
  eher	
  schwache	
  Zukunosorien-­‐
Ierung	
  aufweisen.	
  Dies	
  ist	
  plausibel	
  vor	
  dem	
  Hintergrund,	
  dass	
  in	
  vielen	
  ArbeitskreisinsI-­‐
tuIonen	
  das	
  Berichtswesen	
  noch	
  in	
  der	
  Entwicklung	
  ist.	
  GleichzeiIg	
  stellt	
  sich	
  aber	
  die	
  
Frage,	
  inwiefern	
  Vergangenheitswerte	
  in	
  einem	
  immer	
  volaIleren	
  Umfeld	
  ein	
  guter	
  Ver-­‐
gleichsmaßstab	
  sind,	
  auf	
  Basis	
  dessen	
  für	
  die	
  Zukuno	
  Entscheidungen	
  abgeleitet	
  werden	
  
können.	
  	
  

Wesentliche	
  Berichtsinhalte	
  im	
  Arbeitskreis	
  

Abb.	
  6:	
  Intensität	
  der	
  Nutzung	
  verschiedener	
  inhaltlicher	
  Gestaltungselemente	
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4	
  

6	
  

9	
  

Wirkungs-­‐	
  oder	
  
WerDreiberhierarchien	
  

EFQM-­‐Systeme	
  

Balanced	
  Scorecard	
  

Einzelne	
  Kennzahlen	
  geben	
  oo	
  nur	
  einen	
  kleinen	
  Auszug	
  von	
  der	
  SituaIon	
  einer	
  
OrganisaIon	
  wieder.	
  Um	
  die	
  Aussagekrao	
  des	
  Berichtswesens	
  zu	
  erhöhen,	
  werden	
  
in	
  vielen	
  OrganisaIonen	
  Kennzahlen	
  in	
  Kennzahlensystemen	
  abgebildet.	
  
Prominente	
  Kennzahlensysteme	
  sind	
  u.a.	
  Wirkungs-­‐	
  oder	
  WerDreiberhierarchien,	
  
die	
  Balanced	
  Scorecard	
  und	
  das	
  von	
  der	
  European	
  FoundaIon	
  for	
  Quality	
  
Management	
  (EFQM)	
  entwickelte	
  EFQM-­‐System	
  zum	
  Qualitätsmanagement.	
  	
  

Die	
  Antworten	
  der	
  Arbeitskreismitglieder	
  in	
  Abb.	
  8	
  zeigen,	
  dass	
  neun	
  von	
  dreizehn	
  
InsItuIonen	
  im	
  Arbeitskreis	
  auf	
  die	
  Balanced	
  Scorecard	
  zurückgreifen.	
  Ansatz	
  der	
  
Balanced	
  Scorecard	
  ist	
  es,	
  solche	
  Faktoren	
  miteinander	
  verknüpo	
  darzustellen,	
  die	
  
als	
  Leistungstreiber	
  einer	
  OrganisaIon	
  idenIfiziert	
  wurden	
  und	
  von	
  denen	
  erwartet	
  
wird,	
  dass	
  sie	
  zur	
  Strategieerreichung	
  einen	
  maßgeblichen	
  Beitrag	
  leisten.	
  Fünf	
  der	
  
neun	
  OrganisaIonen	
  messen	
  der	
  Balanced	
  Scorecard	
  für	
  die	
  Zukuno	
  eine	
  höhere	
  
Relevanz	
  bei	
  (vgl.	
  Abb.	
  9),	
  drei	
  weitere	
  OrganisaIonen	
  sehen	
  einen	
  in	
  Zukuno	
  
abnehmenden	
  Nutzen	
  der	
  Balanced	
  Scorecard.	
  	
  

Sechs	
  von	
  dreizehn	
  Teilnehmern	
  im	
  Arbeitskreis	
  nutzen	
  zudem	
  das	
  EFQM-­‐System	
  
zur	
  Qualitätssicherung.	
  Vier	
  der	
  sechs	
  OrganisaIon	
  sehen	
  für	
  die	
  Zukuno	
  eine	
  gleich	
  
bleibende	
  Relevanz	
  des	
  EFQM-­‐Systems.	
  Eine	
  OrganisaIon	
  geht	
  von	
  einer	
  
abnehmenden,	
  eine	
  weitere	
  von	
  einer	
  zunehmenden	
  Relevanz	
  aus.	
  

Bisher	
  nutzen	
  lediglich	
  vier	
  Arbeitskreismitglieder	
  Wirkungs-­‐	
  oder	
  WerDreiber-­‐
hierarchien.	
  Dies	
  erstaunt	
  vor	
  dem	
  Hintergrund,	
  dass	
  Wirkungs-­‐	
  oder	
  WerDreiber-­‐
hierarchien	
  vor	
  allem	
  für	
  operaIve	
  Führungskräoe	
  sehr	
  nützlich	
  sein	
  können.	
  Sie	
  
analysieren	
  nämlich	
  schriDweise,	
  wie	
  sich	
  Veränderungen	
  von	
  Haupteinfluss-­‐
faktoren	
  auf	
  den	
  Erfolg	
  einer	
  OrganisaIon	
  auswirken	
  und	
  erlauben	
  dadurch	
  die	
  
direkte	
  Übersetzung	
  von	
  InformaIonen	
  in	
  Führungshandeln.	
  Die	
  Daten	
  aus	
  dem	
  
Arbeitskreis	
  stützen	
  diese	
  Aussage,	
  da	
  alle	
  OrganisaIonen,	
  die	
  bereits	
  Wirkungs-­‐	
  
oder	
  WerDreiberhierarchien	
  darstellen,	
  in	
  Zukuno	
  diesen	
  eine	
  steigende	
  Relevanz	
  
zumessen.	
  

Drei	
  OrganisaIonen	
  nutzen	
  keines	
  der	
  drei	
  ausgewählten	
  Kennzahlensysteme.	
  Eine	
  
davon	
  greio	
  jedoch	
  den	
  Gedanken	
  der	
  Balanced	
  Scorecard	
  im	
  Rahmen	
  der	
  
strategischen	
  Steuerung	
  auf.	
  Eine	
  weitere	
  hat	
  ein	
  organisaIonseigenes	
  
Kennzahlensystem	
  entwickelt,	
  das	
  sich	
  keiner	
  der	
  drei	
  vorgegebenen	
  Typen	
  
zuordnen	
  lässt.	
  

Kennzahlensysteme	
  zur	
  Verdichtung	
  und	
  Verknüpfung	
  von	
  Einzelinforma7onen	
  

Abb.	
  8:	
  Nutzung	
  ausgewählter	
  Kennzahlensysteme	
  durch	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
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Abb.	
  9:	
  Künoige	
  Bedeutung	
  ausgewählter	
  Kennzahlensysteme	
  im	
  Arbeitskreis	
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Überlegungen	
  in	
  Bezug	
  auf	
  die	
  Berichtsfrequenz	
  treffen	
  
ausschließlich	
  auf	
  Standardberichte	
  zu,	
  da	
  Abweichungs-­‐	
  
bzw.	
  Bedarfsberichte	
  aufgrund	
  spezifischer	
  Ereignisse	
  
oder	
  Anfragen	
  situaIv	
  angeferIgt	
  und	
  in	
  keinem	
  
festgelegten	
  Turnus	
  bereitgestellt	
  werden.	
  

Der	
  Termin	
  bzw.	
  die	
  Frequenz	
  eines	
  Berichtes	
  hängt	
  
wesentlich	
  von	
  den	
  berichteten	
  InformaIonen	
  ab.	
  
BesImmte	
  InformaIonen	
  erfordern	
  eine	
  sehr	
  zeitnahe	
  
ÜbermiDlung,	
  wobei	
  andere	
  Berichtsinhalte	
  wiederum	
  in	
  
ihrer	
  ÜbermiDlung	
  weniger	
  zeitkriIsch	
  sind.	
  Da	
  Berichte	
  

eine	
  wesentliche	
  Grundlage	
  für	
  die	
  Steuerung	
  der	
  
OrganisaIon	
  darstellen,	
  hängt	
  von	
  ihrer	
  Häufigkeit	
  auch	
  
die	
  ReakIonsgeschwindigkeit	
  der	
  Führung	
  ab.	
  Häufig	
  
erscheinende	
  Berichte	
  geben	
  Führungskräoen	
  die	
  
Möglichkeit,	
  zeitnah	
  auf	
  kriIsche	
  Entwicklungen	
  zu	
  
reagieren.	
  Weniger	
  häufig	
  erscheinende	
  Berichte	
  bieten	
  
diese	
  Möglichkeit	
  nicht.	
  Sie	
  ermöglichen	
  allerdings	
  die	
  
Beobachtung	
  langfrisIger	
  Entwicklungen	
  und	
  können	
  
strategische	
  IniIaIven	
  unterstützen.	
  Die	
  Führung	
  muss	
  
unter	
  Heranziehen	
  ihres	
  gesetzlichen	
  Auorages	
  den	
  für	
  
sie	
  steuerungsrelevantesten	
  Turnus	
  finden.	
  	
  

Berichtsfrequenz	
  der	
  für	
  die	
  Arbeitskreisins7tu7onen	
  relevantesten	
  Kennzahlen	
  

Abb.	
  10:	
  Frequenz	
  der	
  standardisierten	
  BerichterstaDung	
  der	
  für	
  die	
  OrganisaIonen	
  relevantesten	
  Kennzahlen*	
  

Abb.	
  10	
  zeigt	
  die	
  BerichterstaDungsfrequenz	
  der	
  
von	
  den	
  AK-­‐Mitgliedern	
  als	
  besonders	
  relevant	
  
bewerteten	
  Kennzahlen	
  (vgl.	
  Abb.	
  6	
  auf	
  Folie	
  11).	
  	
  

SachzielorienIerte	
  Kennzahlen	
  werden	
  von	
  den	
  
Arbeitskreismitgliedern	
  in	
  der	
  Regel	
  quartalswei-­‐
se,	
  prozess-­‐	
  und	
  ergebnisorienIerte	
  Kennzahlen	
  
eher	
  monatlich	
  bereitgestellt.	
  KundenorienIerte	
  
Kennzahlen	
  werden	
  ganz	
  unterschiedlich	
  berich-­‐
tet.	
  	
  

Die	
  Ergebnisse	
  unserer	
  Auswertungen	
  zeigen,	
  
dass	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
  die	
  für	
  die	
  Füh-­‐
rung	
  steuerungsrelevantesten	
  Kennzahlen	
  mo-­‐
natlich	
  bzw.	
  quartalsweise	
  berichten.	
  Eine	
  sol-­‐
che	
  Berichtsfrequenz	
  macht	
  Sinn,	
  um	
  den	
  
Führungskräoen	
  die	
  Möglichkeit	
  einzuräumen,	
  
auf	
  die	
  Veränderung	
  ihrer	
  wichIgsten	
  Kennzah-­‐
len	
  möglichst	
  zeitnah	
  zu	
  reagieren.	
  Die	
  Führungs-­‐
kräoe	
  im	
  Arbeitskreis	
  können	
  so	
  vorhandene	
  
Steuerungsspielräume	
  im	
  operaIven	
  Bereich	
  
ausnutzen.	
  	
  

Vergleicht	
  man	
  die	
  BerichterstaDungsfrequenz	
  
im	
  Arbeitskreis	
  mit	
  den	
  Berichtsfrequenzen	
  in	
  
der	
  Privatwirtschao	
  (vgl.	
  Folgefolie	
  Abb.	
  11),	
  so	
  
zeigt	
  sich	
  aber	
  auch,	
  dass	
  die	
  Arbeitskreismit-­‐
glieder	
  insgesamt	
  eine	
  Iefere	
  Berichterstat-­‐
tungsfrequenz	
  haben,	
  also	
  seltener	
  berichten	
  als	
  
ihre	
  Kollegen	
  in	
  der	
  Privatwirtschao.	
  Führungs-­‐
kräoe	
  im	
  Arbeitskreis	
  können	
  also	
  im	
  Vergleich	
  
zu	
  ihren	
  Kollegen	
  in	
  der	
  Privatwirtschao	
  weniger	
  
schnell	
  reagieren.	
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*3	
  Organisa@onen	
  haben	
  hierzu	
  keine	
  Angaben	
  gemacht	
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Sich	
  ändernde	
  Realitäten	
  und	
  der	
  Anspruch	
  an	
  die	
  Aktualität	
  von	
  Berichten	
  
erfordern	
  regelmäßige	
  Überprüfungen	
  des	
  Berichtsinhaltes.	
  Sie	
  dienen	
  dazu,	
  das	
  
gegenwärIge	
  InformaIonsangebot	
  im	
  steuerungsrelevantesten	
  Bericht	
  zu	
  sichten	
  
und	
  im	
  zweiten	
  SchriD	
  zu	
  beurteilen,	
  inwiefern	
  die	
  bereitgestellten	
  InformaIonen	
  
die	
  InformaIons-­‐nachfrage	
  des	
  Berichtsempfängers	
  decken	
  können.	
  Als	
  Ergebnis	
  
einer	
  solchen	
  Über-­‐prüfung	
  können	
  Anpassungen	
  am	
  Bericht	
  notwendig	
  werden.	
  Die	
  
Überarbeitungs-­‐frequenz	
  ist	
  dabei	
  von	
  unterschiedlichen	
  Faktoren	
  abhängig.	
  

Ein	
  wesentlicher	
  Faktor	
  ist	
  unter	
  anderem,	
  wie	
  häufig	
  der	
  steuerungsrelevanteste	
  
Bericht	
  erscheint.	
  Wird	
  dieser	
  –	
  wie	
  es	
  bei	
  einer	
  OrganisaIon	
  der	
  Fall	
  ist	
  –	
  jährlich	
  
zur	
  Verfügung	
  gestellt,	
  würde	
  eine	
  jährliche	
  Überarbeitung	
  die	
  Gewöhnung	
  der	
  
Empfänger	
  an	
  das	
  Berichtsformat	
  erschweren.	
  Umgekehrt	
  können	
  Berichte,	
  die	
  
quartalsweise	
  oder	
  monatlich	
  bereitgestellt	
  werden,	
  auch	
  entsprechend	
  häufiger	
  
einer	
  inhaltlichen	
  Überprüfung	
  unterzogen	
  werden.	
  

Bei	
  der	
  überwiegenden	
  Mehrheit	
  der	
  Mitglieder	
  im	
  Arbeitskreis	
  wird	
  das	
  exisIeren-­‐
de	
  Berichtswesen	
  einer	
  jährlichen	
  Prüfung	
  in	
  Bezug	
  auf	
  seine	
  Aktualität	
  und	
  Zweck-­‐
mäßigkeit	
  unterzogen.	
  Nur	
  eine	
  geringe	
  Anzahl	
  der	
  teilnehmenden	
  InsItuIonen	
  
nimmt	
  Änderungen	
  am	
  bestehenden	
  Berichtswesen	
  seltener	
  als	
  einmal	
  pro	
  Kalen-­‐
derjahr	
  vor.	
  	
  

Die	
  Häufigkeit	
  der	
  Berichtsüberarbeitung	
  im	
  Arbeitskreis	
  zeigt	
  verschiedene	
  Aspekte	
  
auf.	
  Da	
  der	
  Großteil	
  der	
  Arbeitskreismitglieder	
  im	
  wesentlichen	
  unterjährige	
  
Berichte	
  bereitstellt,	
  macht	
  es	
  zunächst	
  Sinn,	
  diese	
  auch	
  einer	
  jährlichen	
  
Überprüfung	
  zu	
  un-­‐terziehen.	
  Dies	
  gilt	
  insbesondere	
  für	
  OrganisaIonen,	
  die	
  sich	
  
noch	
  in	
  der	
  Entwicklung	
  befinden.	
  Das	
  Berichtswesen	
  muss	
  hier	
  sehr	
  viel	
  häufiger	
  
hinsichtlich	
  seines	
  Aussa-­‐gegehaltes	
  überprüo	
  und	
  opImiert	
  werden.	
  Ist	
  das	
  
Berichtswesen	
  entwickelt	
  und	
  in	
  der	
  OrganisaIon	
  gefesIgt,	
  sollte	
  die	
  
Überarbeitungsfrequenz	
  abnehmen.	
  Denn	
  im	
  Gegensatz	
  zu	
  privatwirtschaolichen	
  
Unternehmen	
  haben	
  öffentliche	
  InsItuIonen	
  in	
  der	
  Regel	
  ein	
  stabiles	
  
Geschäosmodell	
  und	
  stabile	
  Rahmenbedingungen,	
  wodurch	
  sich	
  der	
  
InformaIonsbedarf	
  der	
  Führung	
  ebenfalls	
  relaIv	
  stabil	
  verhalten	
  sollte.	
  	
  

Häufigkeit	
  der	
  Berichtsüberarbeitung	
  	
  

Abb.	
  11:	
  Frequenz	
  des	
  steuerungsrelevantesten	
  Berichtes	
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Abb.	
  12:	
  Häufigkeit	
  der	
  Berichtsüberarbeitung	
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Bei	
  allen	
  Überlegungen	
  zur	
  Ausgestaltung	
  eines	
  Berichtes	
  sollte	
  vom	
  Controlling	
  
immer	
  eine	
  Form	
  gewählt	
  werden,	
  die	
  einerseits	
  den	
  Wünschen,	
  Bedürfnissen	
  und	
  
Fähigkeiten	
  des	
  Berichtsempfängers	
  entspricht,	
  und	
  andererseits	
  erlaubt,	
  die	
  zu	
  
vermiDelnden	
  Berichtsinhalte	
  opImal	
  abzubilden.	
  Die	
  gewählte	
  Form	
  kann	
  einen	
  
wesentlichen	
  Beitrag	
  dazu	
  leisten,	
  dass	
  die	
  Berichtsinhalte	
  von	
  Führungskräoen	
  als	
  
entscheidungsrelevant	
  wahrgenommen	
  werden.	
  Formale	
  Differenzen	
  finden	
  sich	
  in	
  
Berichten	
  vor	
  allem	
  in	
  der	
  Darstellungsform	
  der	
  zu	
  vermiDelnden	
  InformaIonen	
  
(Tabellen,	
  Grafiken,	
  Kommentare)	
  sowie	
  beim	
  Seitenumfang.	
  	
  

Hinsichtlich	
  der	
  verwendeten	
  Darstellungsformen	
  (Abb.	
  13)	
  zeigt	
  sich,	
  dass	
  von	
  den	
  
ArbeitskreisinsItuIonen	
  vor	
  allem	
  Tabellen	
  genutzt	
  werden.	
  Im	
  Vergleich	
  zu	
  den	
  
Erfahrungen	
  aus	
  der	
  Privatwirtschao	
  fällt	
  darüber	
  hinaus	
  die	
  große	
  Bedeutung	
  von	
  
Kommentaren	
  in	
  den	
  OrganisaIonen	
  des	
  Arbeitskreises	
  auf.	
  Sie	
  helfen	
  vor	
  allem	
  in	
  
der	
  Einführungsphase	
  von	
  Controllingberichten	
  dabei,	
  schwer	
  quanIfizierbare	
  
Inhalte	
  des	
  öffentlichen	
  Bereiches	
  durch	
  verbale	
  Inhalte	
  detaillierter	
  zu	
  erklären,	
  und	
  
unterstützen	
  dadurch	
  die	
  Verständlichkeit	
  der	
  BerichtsinformaIonen.	
  GleichzeiIg	
  
können	
  Kommentare	
  auch	
  als	
  MiDel	
  zum	
  Coaching	
  der	
  Führungskräoe	
  verwendet	
  
werden,	
  indem	
  sie	
  beispielsweise	
  kriIsche	
  Analysen	
  und	
  Handlungsempfehlungen	
  
beinhalten.	
  	
  

Hinsichtlich	
  des	
  Seitenumfangs	
  der	
  im	
  Arbeitskreis	
  bereitgestellten	
  Berichte	
  (Abb.	
  
14)	
  zeigen	
  sich	
  zwei	
  Tendenzen.	
  Etwas	
  mehr	
  als	
  die	
  Häloe	
  der	
  Arbeitskreismitglieder	
  
bevorzugt	
  eher	
  kurze	
  Berichte	
  mit	
  einem	
  Seitenumfang	
  <	
  20	
  Seiten.	
  Die	
  andere	
  
Häloe	
  erstellt	
  ausführliche	
  Berichte,	
  denen	
  jedoch	
  in	
  der	
  Regel	
  eine	
  kurze	
  Manage-­‐
ment	
  Summary	
  vorangestellt	
  wird.	
  Die	
  Erfahrung	
  aus	
  der	
  Privatwirtschao	
  zeigt,	
  dass	
  
mehr	
  von	
  einem	
  Bericht	
  gelesen	
  wird,	
  wenn	
  er	
  einen	
  geringeren	
  Seitenumfang	
  hat.	
  
So	
  werden	
  im	
  privaten	
  Bereich	
  durchschniDlich	
  etwa	
  12	
  Berichtsseiten	
  zur	
  Verfü-­‐
gung	
  gestellt.	
  Wie	
  die	
  Ergebnisse	
  zeigen,	
  bewegen	
  sich	
  viele	
  Arbeitskreismitglieder	
  in	
  
dieser	
  Größenordnung.	
  GleichzeiIg	
  deuten	
  die	
  Ergebnisse	
  im	
  Arbeitskreis	
  aber	
  auch	
  
darauf	
  hin,	
  dass	
  sich	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
  noch	
  in	
  einem	
  Entwicklungsstadium	
  
in	
  Bezug	
  auf	
  ihr	
  Berichtswesen	
  befinden,	
  in	
  dem	
  die	
  opImale	
  InformaIonsmenge	
  
erst	
  noch	
  gefunden	
  werden	
  muss.	
  

Formale	
  Gestaltungselemente	
  im	
  Arbeitskreis	
  

Abb.	
  13:	
  Intensität	
  der	
  Nutzung	
  verschiedener	
  Darstellungsformen	
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Abb.	
  14:	
  Seitenumfang	
  des	
  steuerungsrelevantesten	
  Berichtes	
  

Mit	
  1	
  =	
  niedrige	
  Intensität	
  und	
  5	
  =	
  hohe	
  Intensität	
  



Die	
  personellen	
  Gestaltungsdimensionen	
  des	
  Berichtswesens	
  werden	
  durch	
  den	
  Be-­‐
richtsempfänger	
  und	
  den	
  Berichtsträger	
  repräsenIert.	
  Durch	
  sie	
  wird	
  festgelegt,	
  wer	
  
Berichte	
  verfasst	
  und	
  wer	
  sie	
  empfängt.	
  Um	
  einen	
  Bericht	
  bedarfsgerecht	
  auszugestal-­‐
ten,	
  ist	
  es	
  wichIg,	
  sich	
  die	
  Empfänger	
  von	
  InformaIonen	
  zu	
  vergegenwärIgen.	
  Be-­‐
richtsempfänger	
  sind	
  in	
  der	
  Regel	
  die	
  Führungskräoe	
  einer	
  InsItuIon.	
  Der	
  Empfäng-­‐
erkreis	
  kann	
  allerdings	
  sowohl	
  hierarchisch	
  (z.B.	
  nur	
  der	
  Leiter	
  einer	
  Behörde)	
  als	
  auch	
  
funkIonal	
  (z.	
  B.	
  alle	
  Referatsleiter)	
  beschränkt	
  werden.	
  	
  

Aufgrund	
  ihrer	
  Erfahrungen	
  in	
  der	
  InformaIonsversorgung	
  übernehmen	
  Controller	
  
häufig	
  die	
  Federführung	
  bei	
  der	
  Erstellung	
  von	
  Berichten	
  und	
  fungieren	
  somit	
  als	
  
Berichtsträger.	
  Obwohl	
  das	
  Controlling	
  für	
  die	
  Erstellung	
  von	
  Controlling-­‐Berichten	
  
verantwortlich	
  zeichnet,	
  sollte	
  es	
  den	
  Controllern	
  bei	
  Bedarf	
  immer	
  möglich	
  sein,	
  
andere	
  OrganisaIonseinheiten,	
  z.B.	
  aus	
  dem	
  Bereich	
  Haushalt,	
  in	
  den	
  Prozess	
  der	
  
Berichterstellung	
  mit	
  einzubeziehen.	
  

Die	
  Berichtsträger	
  und	
  -­‐empfänger	
  in	
  den	
  OrganisaIonen	
  des	
  Arbeitskreises	
  sind	
  in	
  
der	
  Lage,	
  am	
  besten	
  Auskuno	
  über	
  den	
  Entwicklungsstand	
  des	
  Berichtswesens	
  ihrer	
  
jeweiligen	
  InsItuIon	
  zu	
  geben.	
  Daher	
  werden	
  ihre	
  Einschätzungen*	
  in	
  Abb.	
  15	
  wie-­‐
dergegeben.	
  	
  

Abb.	
  15	
  beschreibt	
  die	
  Bedeutung,	
  den	
  Erfolg,	
  die	
  Effizienz	
  und	
  die	
  Zufriedenheit	
  in	
  
Bezug	
  auf	
  das	
  Berichtswesen	
  im	
  Arbeitskreis.	
  Es	
  zeigt	
  sich,	
  dass	
  die	
  Arbeitskreismit-­‐
glieder	
  den	
  Erfolg	
  ihres	
  Berichtswesens	
  insgesamt	
  geringer	
  einschätzen	
  als	
  ihre	
  
Kollegen	
  aus	
  dem	
  privaten	
  Bereich.	
  Dies	
  ist	
  nach	
  Meinung	
  der	
  Arbeitskreismitglieder	
  
zum	
  einen	
  auf	
  Mentalitätsunterschiede	
  zurückzuführen.	
  Behörden	
  bewerten	
  ihre	
  
Leistungen	
  im	
  Vergleich	
  zu	
  privatwirtschaolichen	
  Unternehmen	
  oomals	
  eher	
  defensiv.	
  
Außerdem	
  können	
  Controller	
  in	
  vielen	
  OrganisaIonen	
  ihre	
  Arbeit	
  noch	
  nicht	
  richIg	
  
verkaufen.	
  Geprägt	
  von	
  einer	
  betriebswirtschaolichen	
  ergebnisorienIerten	
  Logik	
  
treffen	
  sie	
  in	
  ihren	
  OrganisaIonen	
  häufig	
  auf	
  Führungskräoe,	
  die	
  eher	
  von	
  einer	
  
programmorienIerten	
  Logik	
  geprägt	
  sind,	
  und	
  haben	
  daher	
  mitunter	
  Schwierigkeiten,	
  
ihre	
  Botschaoen	
  adäquat	
  zu	
  vermiDeln.	
  Diese	
  Argumente	
  werden	
  durch	
  Abb.	
  16	
  
unterstützt.	
  Es	
  zeigt	
  sich,	
  dass	
  die	
  Zufriedenheit	
  mit	
  dem	
  Berichtswesen	
  vor	
  allem	
  in	
  
den	
  OrganisaIonen	
  besonders	
  hoch	
  ist,	
  in	
  denen	
  das	
  Controlling	
  und	
  damit	
  die	
  
Grundaufgabe	
  der	
  BerichterstaDung	
  stark	
  etabliert	
  ist.	
  	
  

Personelle	
  Gestaltungselemente	
  eines	
  Berichtswesens	
  

Abb.	
  15:	
  Bedeutung,	
  Erfolg,	
  Effizienz	
  und	
  Zufriedenheit	
  in	
  Bezug	
  auf	
  das	
  
Berichtswesen	
  im	
  Arbeitskreis	
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Abb.	
  16:	
  Empfundene	
  Zufriedenheit	
  mit	
  dem	
  Berichtswesen	
  im	
  Arbeitskreis	
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Die	
  Effizienz	
  der	
  BerichterstaDung	
  ist	
  als	
  sehr	
  
hoch	
  anzusehen.	
  

Wir	
  Controller	
  sind	
  mit	
  dem	
  Prozess	
  der	
  
BerichterstaDung	
  sehr	
  zufrieden.	
  

Die	
  interne	
  Bedeutung	
  des	
  Berichts	
  ist	
  als	
  sehr	
  
hoch	
  einzustufen.	
  

Das	
  Management	
  ist	
  mit	
  dem	
  Berichtswesen	
  
sehr	
  zufrieden.	
  

Das	
  Berichtswesen	
  ist	
  insgesamt	
  als	
  sehr	
  
erfolgreich	
  anzusehen	
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  =	
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  nicht	
  zu	
  und	
  5	
  =	
  triE	
  voll	
  zu	
  

Mit	
  1	
  =	
  keine	
  Zufriedenheit	
  und	
  5	
  =	
  sehr	
  hohe	
  Zufriedenheit	
  
*	
  Der	
  ausgesandte	
  Fragebogen	
  wurde	
  von	
  den	
  Beiräten	
  und	
  den	
  opera@ven	
  Partnern	
  gemeinsam	
  beantwortet.	
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Die	
  zweitwichIgste	
  Aufgabe	
  der	
  Controller	
  im	
  Arbeitskreis	
  ist	
  die	
  Aufgabe	
  der	
  Planung	
  
und	
  Kontrolle.	
  OrganisaIonen	
  führen	
  in	
  der	
  Regel	
  verschiedene	
  Planungen	
  und	
  Kon-­‐
trollen	
  durch,	
  die	
  sich	
  üblicherweise	
  in	
  Bezug	
  auf	
  ihre	
  zeitliche	
  PerspekIve	
  und	
  ihren	
  
Detaillierungsgrad	
  unterscheiden	
  (vgl.	
  Abb.	
  17).	
  Es	
  werden	
  strategische,	
  miDelfrisIge	
  
und	
  operaIve	
  Planung	
  unterschieden.	
  

Die	
  strategische	
  Planung	
  legt	
  den	
  grundlegenden	
  Rahmen	
  für	
  alle	
  weiteren	
  Planungen	
  
fest.	
  Sie	
  hat	
  in	
  der	
  Privatwirtschao	
  idealtypisch	
  einen	
  Zeithorizont	
  von	
  3-­‐10	
  Jahren	
  
und	
  beinhaltet	
  ein	
  Nebeneinander	
  von	
  quanIfizierbaren	
  und	
  nicht-­‐quanIfizierbaren	
  
Größen.	
  Die	
  takIsche	
  MiDelfristplanung	
  versucht,	
  die	
  in	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  
entwickelten	
  strategischen	
  Ziele	
  in	
  konkrete	
  Pläne	
  mit	
  fest	
  zugeordneten,	
  ausformu-­‐
lierten	
  sowie	
  quanIfizierten	
  Größen	
  zu	
  übersetzen.	
  Ihr	
  Zeithorizont	
  beträgt	
  in	
  der	
  
Privatwirtschao	
  idealerweise	
  2-­‐4	
  Jahre.	
  Die	
  operaIve	
  Planung	
  plant	
  das	
  bevorstehen-­‐
de	
  Jahr	
  im	
  Detail.	
  Im	
  öffentlichen	
  Bereich	
  sind	
  in	
  der	
  Jahresplanung	
  vor	
  allem	
  die	
  
Budgetplanung	
  und	
  die	
  Haushaltsplanung	
  relevant,	
  die	
  meistens	
  jedoch	
  noch	
  völlig	
  
losgelöst	
  voneinander	
  geplant	
  werden.	
  	
  

Abb.	
  18	
  zeigt	
  den	
  Zeitanteil,	
  den	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
  in	
  die	
  jeweiligen	
  Planungs-­‐
typen	
  invesIeren,	
  im	
  Vergleich	
  zu	
  der	
  Privatwirtschao.	
  Wie	
  die	
  Auswertungen	
  zeigen,	
  
wird	
  im	
  Arbeitskreis	
  durchschniDlich	
  34%	
  der	
  gesamten	
  Planungszeit	
  in	
  die	
  operaIve	
  
Planung,	
  also	
  in	
  die	
  Budget-­‐	
  und	
  Haushaltsplanung,	
  invesIert.	
  30%	
  der	
  Zeit	
  werden	
  für	
  
die	
  MiDelfrist-­‐	
  und	
  InvesIIonsplanung	
  verwendet.	
  Der	
  Zeitaufwand	
  ist	
  für	
  die	
  strate-­‐
gische	
  Planung	
  am	
  höchsten.	
  Er	
  beträgt	
  36%	
  der	
  gesamten	
  für	
  die	
  Planung	
  eingesetz-­‐
ten	
  Zeit.	
  Dies	
  erstaunt	
  vor	
  dem	
  Hintergrund,	
  dass	
  die	
  strategische	
  Planung	
  im	
  öffent-­‐
lichen	
  Bereich	
  oomals	
  noch	
  nicht	
  sonderlich	
  etabliert	
  ist.	
  Dieser	
  hohe	
  Wert	
  lässt	
  sich	
  
jedoch	
  dadurch	
  erklären,	
  dass	
  viele	
  öffentliche	
  OrganisaIonen	
  derzeit	
  daran	
  arbeiten,	
  
eine	
  strategische	
  Planung	
  aufzusetzen	
  und	
  ein	
  solches	
  Projekt	
  gerade	
  zu	
  Beginn	
  sehr	
  
zeiIntensiv	
  ist.	
  	
  

Vergleicht	
  man	
  die	
  Ergebnisse	
  mit	
  den	
  Angaben	
  aus	
  der	
  Privatwirtschao,	
  so	
  zeigt	
  sich	
  
dort	
  ein	
  anderes	
  Verhältnis.	
  Im	
  privaten	
  Bereich	
  nimmt	
  die	
  operaIve	
  Planung	
  die	
  
meiste	
  Zeit	
  ein.	
  MiDelfrist-­‐	
  und	
  InvesIIonsplanung	
  nehmen	
  mit	
  21%	
  und	
  18%	
  schon	
  
deutlich	
  weniger	
  Zeit	
  in	
  Anspruch,	
  liegen	
  aber	
  mit	
  9%	
  noch	
  deutlich	
  über	
  dem	
  Niveau	
  
im	
  Arbeitskreis.	
  Die	
  strategische	
  Planung	
  beansprucht	
  in	
  der	
  Privatwirtschao	
  am	
  we-­‐
nigsten	
  Zeit.	
  	
  

Verschiedene	
  Planungstypen	
  im	
  Arbeitskreis	
  

Abb.	
  17:	
  Differenzierung	
  verschiedener	
  Planungstypen	
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Abb.	
  18:	
  Anteile	
  der	
  einzelnen	
  Planungs-­‐	
  und	
  Kontrollaufgaben	
  im	
  Arbeitskreis	
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Die	
  Jahresplanung	
  ist	
  in	
  der	
  Lage,	
  mehrere	
  FunkIonen	
  zu	
  
übernehmen:	
  	
  

Erstens	
  kann	
  sie	
  für	
  KoordinaIonszwecke	
  dienen.	
  Hierbei	
  
werden	
  Ziele	
  und	
  Maßnahmen	
  aus	
  der	
  Strategie	
  bzw.	
  
dem	
  gesetzlich	
  verankerten	
  Auorag	
  einer	
  OrganisaIon	
  
abgeleitet	
  und	
  die	
  AkIvitäten	
  der	
  verschiedenen	
  Berei-­‐
che	
  dahingehend	
  koordiniert.	
  Zweitens	
  ermöglicht	
  die	
  
Jahresplanung	
  Prognosen	
  in	
  Bezug	
  auf	
  kurzfrisIge	
  Zu-­‐
kunosentwicklungen	
  und	
  deren	
  Auswirkungen	
  auf	
  die	
  
Ziele	
  einer	
  OrganisaIon.	
  Weiterhin	
  ermöglicht	
  die	
  Jah-­‐

resplanung	
  eine	
  quanIfizierte	
  Leistungsbeurteilung	
  auf	
  
Basis	
  einer	
  entsprechenden	
  Planerfüllung	
  vor	
  allem	
  von	
  
Führungskräoen.	
  	
  

Auch	
  für	
  die	
  Strategieformulierung	
  ist	
  die	
  Jahresplanung	
  
hilfreich.	
  Mit	
  ihrem	
  Detailblick	
  auf	
  aktuelle	
  Entwicklungs-­‐
richtungen	
  erlaubt	
  sie	
  es,	
  Trends	
  frühzeiIg	
  zu	
  erkennen	
  
und	
  diese	
  Erkenntnisse	
  bei	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  zu	
  
berücksichIgen.	
  	
  

Zuletzt	
  kann	
  die	
  Jahresplanung,	
  genau	
  wie	
  die	
  strategi-­‐
sche	
  und	
  miDelfrisIge	
  Planung,	
  dazu	
  genutzt	
  werden,	
  
OrganisaIonsziele	
  an	
  Führungskräoe	
  und	
  Mitarbeiter	
  zu	
  
kommunizieren.	
  	
  	
  

Wich7gkeit	
  und	
  Leistungsfähigkeit	
  der	
  Jahresplanung	
  

Abb.	
  19:	
  WichIgkeit	
  und	
  Leistung	
  ausgewählter	
  FunkIonen	
  der	
  Jahresplanung	
  in	
  den	
  AK-­‐OrganisaIonen	
  
	
  

Die	
  Angaben	
  der	
  Mitglieder	
  im	
  Arbeitskreis	
  zur	
  
WichIgkeit	
  verschiedener	
  FunkIonen	
  der	
  Pla-­‐
nung	
  zeigen,	
  dass	
  insbesondere	
  die	
  FunkIonen	
  
der	
  KoordinaIon	
  und	
  ZielkommunikaIon	
  als	
  
bedeutsam	
  bewertet	
  werden.	
  Es	
  zeigt	
  sich,	
  dass	
  
in	
  diesen	
  Bereichen	
  auch	
  die	
  Leistungsfähigkeit	
  
der	
  Jahresplanung	
  als	
  relaIv	
  gut	
  eingestuo	
  wird.	
  	
  

Auch	
  die	
  von	
  der	
  Jahresplanung	
  wahrgenom-­‐
mene	
  Rolle	
  im	
  Prozess	
  der	
  Strategiebildung	
  und	
  
der	
  Prognose	
  scheint	
  für	
  die	
  teilnehmenden	
  
OrganisaIonen	
  von	
  Bedeutung	
  zu	
  sein.	
  Aller-­‐
dings	
  besteht	
  hinsichtlich	
  der	
  Leistungsfähigkeit	
  
der	
  Jahresplanung	
  noch	
  Verbesserungspoten-­‐
Ial.	
  	
  

Aufgrund	
  des	
  spezifischen	
  Charakters	
  der	
  
InsItuIonen	
  im	
  öffentlichen	
  Bereich	
  überrascht	
  
die	
  bislang	
  eher	
  geringe	
  Bedeutung	
  der	
  
Jahresplanung	
  im	
  Bereich	
  der	
  MoIvaIon	
  und	
  
Leistungsmessung	
  weniger,	
  weil	
  das	
  Thema	
  der	
  
leistungsbezogenen	
  Vergütung	
  in	
  der	
  
öffentlichen	
  Verwaltung	
  weniger	
  stark	
  als	
  in	
  der	
  
Privatwirtschao	
  ausgeprägt	
  ist.	
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In	
  den	
  folgenden	
  Folien	
  soll	
  zunächst	
  ein	
  Überblick	
  über	
  den	
  Stand	
  der	
  Jahresplanung	
  
in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  gegeben	
  werden.	
  Budgetplanung	
  und	
  Haushaltspla-­‐
nung	
  laufen	
  in	
  allen	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  mehr	
  oder	
  weniger	
  losgelöst	
  voneinan-­‐
der,	
  wobei	
  das	
  Controlling	
  die	
  Budgetplanung,	
  die	
  Haushaltsabteilung	
  andererseits	
  
die	
  Haushaltsplanung	
  übernimmt.	
  Selten	
  gibt	
  es	
  zwischen	
  beiden	
  OrganisaIonsberei-­‐
chen	
  Berührungspunkte.	
  	
  

Im	
  Rahmen	
  der	
  Jahresplanung	
  werden	
  vor	
  allem	
  wirkungsorienIerte	
  Größen	
  geplant.	
  
Die	
  zweitwichIgsten	
  Planungsgrößen	
  sind	
  prozessorienIerte	
  Größen.	
  Kundenorien-­‐
Ierte	
  und	
  innovaIonsorienIerte	
  Größen	
  spielen	
  für	
  die	
  OrganisaIonen	
  eine	
  eher	
  
unwichIge	
  Rolle.	
  Insgesamt	
  ist	
  die	
  Ausprägung	
  der	
  geplanten	
  Größen	
  im	
  Arbeitskreis	
  
der	
  Privatwirtschao	
  sehr	
  ähnlich.	
  

Betrachtet	
  man	
  das	
  Verhältnis	
  zwischen	
  neu	
  geplanten	
  und	
  fortgeschriebenen	
  Grö-­‐
ßen	
  im	
  Rahmen	
  der	
  Jahresplanung,	
  so	
  zeigt	
  sich	
  ein	
  differenziertes	
  Bild.	
  Bei	
  fünf	
  Orga-­‐
nisaIonen	
  werden	
  ein	
  Großteil	
  der	
  Ziele	
  im	
  Rahmen	
  der	
  Jahresplanung	
  regelmäßig	
  
neu	
  geplant.	
  Alle	
  übrigen	
  InsItuIonen	
  schreiben	
  den	
  Großteil	
  ihrer	
  Plangrößen	
  in	
  den	
  
Folgejahren	
  fort.	
  	
  

Möglicherweise	
  erlauben	
  diese	
  Ergebnisse	
  einen	
  Rückschluss	
  auf	
  den	
  Einfluss	
  von	
  
UmweltvolaIlitäten	
  auf	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
  bzw.	
  inwieweit	
  UmweltvolaIlitäten	
  
in	
  die	
  Planung	
  mit	
  einbezogen	
  werden.	
  Je	
  höher	
  die	
  UmweltvolaIlität	
  ist,	
  desto	
  eher	
  
düroe	
  man	
  die	
  angenommenen	
  Rahmenbedingungen	
  auf	
  ihre	
  Stabilität	
  hin	
  prüfen	
  
und	
  desto	
  eher	
  düroe	
  man	
  Werte	
  neu	
  planen.	
  	
  

Planungsgrößen	
  der	
  Jahresplanung	
  

Abb.	
  20:	
  Zielgrößen	
  der	
  Jahresplanung	
  

Controlling	
  als	
  Planung	
  und	
  Kontrolle	
  

Abb.	
  21:	
  Verhältnis	
  zwischen	
  neu	
  geplanten	
  und	
  fortgeschriebenen	
  Größen	
  in	
  der	
  
Jahresplanung	
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Für	
  den	
  Prozess	
  der	
  Jahresplanung	
  stehen	
  der	
  Top-­‐Down	
  
und	
  der	
  BoDom-­‐Up	
  Ansatz	
  sowie	
  das	
  Gegenstromver-­‐
fahren	
  als	
  idealtypische	
  Planungsrichtungen	
  zur	
  Verfü-­‐
gung.	
  	
  

Beim	
  Top-­‐Down	
  Ansatz	
  bricht	
  die	
  oberste	
  Leitungsebene	
  
die	
  Ziele	
  der	
  OrganisaIon	
  auf	
  die	
  einzelnen	
  Organisa-­‐
Ionsteilbereiche	
  herunter	
  und	
  gibt	
  sie	
  als	
  verbindliche	
  
Vorgaben	
  an	
  diese	
  weiter.	
  Vor	
  allem	
  im	
  öffentlichen	
  
Bereich	
  spielen	
  Top-­‐Down	
  Vorgaben	
  noch	
  eine	
  große	
  
Rolle.	
  	
  

Der	
  BoDom-­‐Up	
  Ansatz	
  muss	
  als	
  Gegenstück	
  zum	
  Top-­‐

Down	
  Ansatz	
  verstanden	
  werden,	
  weil	
  hierbei	
  der	
  Input	
  
der	
  untergeordneten	
  OrganisaIonseinheiten	
  die	
  Planung	
  
der	
  GesamtorganisaIon	
  wesentlich	
  besImmt.	
  Eine	
  
BoDom-­‐Up	
  Planung	
  erleichtert	
  in	
  der	
  Regel	
  die	
  Akzep-­‐
tanz	
  der	
  geplanten	
  Größen	
  in	
  der	
  OrganisaIon,	
  weil	
  
dezentrale	
  Einheiten	
  in	
  den	
  Planungsprozess	
  mit	
  einge-­‐
bunden	
  werden.	
  	
  

Das	
  Gegenstromverfahren	
  stellt	
  eine	
  KombinaIon	
  aus	
  
beiden	
  Planungsrichtungen	
  dar,	
  weil	
  es	
  sowohl	
  auf	
  die	
  
Vorgaben	
  der	
  Führung	
  als	
  auch	
  auf	
  den	
  Input	
  der	
  niedri-­‐
geren	
  Hierarchieebenen	
  eingeht	
  und	
  diese	
  miteinander	
  
kombiniert.	
  

Planungsrichtung	
  bei	
  der	
  Jahresplanung	
  

Abb.	
  22:	
  Planungsrichtung	
  bei	
  der	
  Jahresplanung	
  

Die	
  Angaben	
  der	
  Mitglieder	
  im	
  Arbeitskreis	
  
zeigen,	
  dass	
  keine	
  der	
  im	
  Arbeitskreis	
  teilneh-­‐
menden	
  InsItuIonen	
  ein	
  Verfahren	
  zur	
  Jahres-­‐
planung	
  verwendet,	
  welches	
  eindeuIg	
  als	
  Top-­‐
Down	
  oder	
  aber	
  als	
  BoDom-­‐Up	
  Ansatz	
  
charakterisiert	
  werden	
  kann.	
  	
  

Vielmehr	
  wird	
  oomals	
  eine	
  KombinaIon	
  aus	
  
Top-­‐Down	
  und	
  BoDom-­‐Up	
  verwirklicht.	
  Die	
  Füh-­‐
rung	
  gibt	
  den	
  Rahmen	
  der	
  Zielplanung	
  vor,	
  die	
  
inhaltliche	
  Umsetzung	
  des	
  Planungsrahmens	
  
erfolgt	
  durch	
  dezentrale	
  Einheiten.	
  	
  

Dabei	
  haben	
  Top-­‐Down	
  Vorgaben	
  einen	
  beson-­‐
deren	
  Stellenwert.	
  Dieser	
  Eindruck	
  wird	
  ver-­‐
stärkt	
  durch	
  explizite	
  Kommentare	
  der	
  befrag-­‐
ten	
  InsItuIonen.	
  Eine	
  OrganisaIon	
  geht	
  explizit	
  
von	
  einer	
  verstärkten	
  zukünoigen	
  Top-­‐Down	
  
OrienIerung	
  im	
  Rahmen	
  der	
  Jahresplanung	
  aus.	
  
Von	
  einer	
  weiteren	
  OrganisaIon	
  wird	
  die	
  Be-­‐
deutung	
  der	
  Abnahme	
  ihrer	
  Planung	
  durch	
  den	
  
zuständigen	
  Bundesminister	
  hervorgehoben.	
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Analysiert	
  man	
  die	
  Jahresplanung	
  in	
  den	
  Arbeitskreisin-­‐
sItuIonen,	
  ist	
  es	
  interessant,	
  einen	
  Blick	
  auf	
  die	
  Akteu-­‐
re	
  der	
  Planung	
  zu	
  werfen,	
  hier	
  im	
  speziellen	
  die	
  Zusam-­‐
menarbeit	
  zwischen	
  Controllern	
  und	
  Führungskrao.	
  	
  

Es	
  zeigt	
  sich,	
  dass	
  die	
  Beteiligungsverhältnisse	
  von	
  Con-­‐
trollern	
  und	
  Führungskräoen	
  im	
  Planungsprozess	
  inner-­‐
halb	
  der	
  ArbeitskreisorganisaIonen	
  stark	
  voneinander	
  
abweichen.	
  Große	
  Unterschiede	
  ergeben	
  sich	
  vor	
  allem	
  

in	
  Bezug	
  auf	
  die	
  inhaltliche	
  Mitarbeit	
  in	
  der	
  Planung	
  
(vgl.	
  Abb.	
  25).	
  Der	
  Anteil,	
  zu	
  dem	
  die	
  Controller	
  in	
  die	
  
inhaltliche	
  Planung	
  einbezogen	
  werden,	
  reicht	
  hier	
  von	
  
0%	
  in	
  OrganisaIon	
  4	
  bis	
  100%	
  in	
  OrganisaIon	
  8.	
  Ver-­‐
gleicht	
  man	
  die	
  Werte	
  mit	
  Erfahrungen	
  aus	
  der	
  Privat-­‐
wirtschao	
  (60%	
  Controller/	
  40%	
  Führungskrao),	
  fällt	
  da-­‐
rüber	
  hinaus	
  auf,	
  dass	
  die	
  Controller	
  im	
  Arbeitskreis	
  ins-­‐
gesamt	
  deutlich	
  weniger	
  in	
  die	
  inhaltliche	
  Planung	
  ein-­‐
bezogen	
  werden	
  als	
  ihre	
  Kollegen	
  im	
  privaten	
  Bereich.	
  

Diese	
  Abweichungen	
  lassen	
  sich	
  möglicherweise	
  mit	
  der	
  
jeweiligen	
  Rolle	
  des	
  Controllings	
  in	
  den	
  Arbeitskreisin-­‐
sItuIonen	
  erklären.	
  Dort,	
  wo	
  das	
  Controlling	
  weit	
  
entwickelt	
  ist	
  und	
  auf	
  einen	
  breiten	
  Erfahrungsschatz	
  
und	
  überzeugende	
  Methodenkompetenz	
  zurückgreio,	
  
wird	
  es	
  inhaltlich	
  stärker	
  in	
  die	
  Planung	
  mit	
  einbezogen.	
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Abb.	
  23:	
  Aufgaben	
  des	
  Planungsmanagements	
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Abb.	
  24:	
  Technische	
  Aufgaben	
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  Planung	
   Abb.	
  25:	
  Inhaltliche	
  Mitarbeit	
  in	
  der	
  Planung	
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Insgesamt	
  befindet	
  sich	
  die	
  Jahresplanung	
  wie	
  auch	
  das	
  Berichtswesen	
  in	
  den	
  
ArbeitskreisinsItuIonen	
  noch	
  in	
  der	
  Entwicklung.	
  DurchschniDlich	
  bewerten	
  die	
  
Arbeitskreismitglieder	
  den	
  Erfolg	
  der	
  Jahresplanung	
  mit	
  2,9	
  Punkten.	
  	
  

Wie	
  Abb.	
  26	
  und	
  Abb.	
  27	
  zeigen,	
  führen	
  verschiedene	
  Faktoren	
  dazu,	
  dass	
  die	
  Con-­‐
troller	
  mit	
  ihrer	
  Jahresplanung	
  noch	
  unzufrieden	
  sind.	
  Sieben	
  von	
  zwölf	
  Organisa-­‐
Ionen	
  sehen	
  hinsichtlich	
  ihrer	
  Planungsgüte	
  Verbesserungsbedarf.	
  Weiterhin	
  wird	
  
die	
  Effizienz	
  des	
  Planungsprozesses	
  mit	
  dem	
  DurchschniDswert	
  von	
  2,8	
  eher	
  miDel-­‐
mäßig	
  beurteilt.	
  Dies	
  könnte	
  daran	
  liegen,	
  dass	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  die	
  
für	
  die	
  Jahresplanung	
  invesIerte	
  Zeit	
  zum	
  Teil	
  bis	
  zu	
  40	
  Wochen	
  im	
  Jahr	
  einnimmt.	
  
Möglicherweise	
  könnte	
  aber	
  auch	
  die	
  stärkere	
  AbsImmung	
  mit	
  der	
  Haushaltsab-­‐
teilung	
  SynergiepotenIale	
  eröffnen	
  und	
  somit	
  die	
  Effizienz	
  der	
  BerichterstaDung	
  
erhöhen.	
  	
  

Eine	
  geringe	
  Effizienz	
  der	
  Planungserstellung	
  führt	
  zu	
  Unzufriedenheit	
  auf	
  Seiten	
  der	
  
Controller.	
  Sie	
  bewerten	
  demnach	
  ihre	
  Zufriedenheit	
  mit	
  dem	
  Planungsprozess	
  mit	
  
einem	
  durchschniDlichen	
  Wert	
  von	
  ebenfalls	
  2,8	
  als	
  eher	
  gering.	
  Auch	
  die	
  Führungs-­‐
kräoe	
  sind	
  mit	
  der	
  Jahresplanung	
  nicht	
  ganz	
  zufrieden.	
  Im	
  Rahmen	
  der	
  Planung	
  muss	
  
also	
  weiterhin	
  daran	
  gearbeitet	
  werden,	
  die	
  Planungsgrößen	
  für	
  die	
  Führungskräoe	
  
relevanter	
  zu	
  machen	
  und	
  auch	
  die	
  Planungsgüte	
  zu	
  erhöhen.	
  	
  

Trotz	
  der	
  Unzufriedenheit	
  mit	
  dem	
  Planungsprozess	
  im	
  Arbeitskreis	
  stufen	
  die	
  Con-­‐
troller	
  im	
  Arbeitskreis	
  die	
  interne	
  Bedeutung	
  ihrer	
  Planung	
  mit	
  einem	
  Wert	
  von	
  3,6	
  
noch	
  am	
  höchsten	
  ein.	
  Insofern	
  haben	
  sowohl	
  Controller	
  als	
  auch	
  Führungskräoe	
  
einen	
  Ansporn,	
  der	
  Bedeutung	
  der	
  Planung	
  durch	
  konInuierliche	
  Verbesserung	
  
gerecht	
  zu	
  werden.	
  

Zufriedenheit	
  mit	
  der	
  Jahresplanung	
  

Abb.	
  26:	
  Planungsgüte	
  im	
  Arbeitskreis	
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  und	
  Kontrolle	
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Abb.	
  27:	
  Zufriedenheit	
  mit	
  der	
  Jahresplanung	
  im	
  Arbeitskreis	
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Neben	
  der	
  Budget-­‐	
  und	
  Haushaltsplanung	
  invesIeren	
  die	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  im	
  
Vergleich	
  zu	
  ihren	
  Kollegen	
  in	
  der	
  Privatwirtschao	
  deutlich	
  mehr	
  Zeit	
  in	
  die	
  miDel-­‐	
  
und	
  langfrisIge	
  Planung.	
  Strategische	
  Fragen	
  wie	
  eine	
  nachhalIge	
  und	
  langfrisIge	
  
OrganisaIonsentwicklung	
  stehen	
  mehr	
  im	
  Fokus.	
  	
  

Dabei	
  stehen	
  die	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  vor	
  allem	
  vor	
  der	
  ProblemaIk,	
  wenige	
  
Erfahrungswerte	
  zu	
  haben	
  und	
  vor	
  allem	
  auch	
  auf	
  keine	
  Standardlösung	
  im	
  Bereich	
  
der	
  strategischen	
  Planung	
  zurückgreifen	
  zu	
  können.	
  Wiro	
  man	
  beispielsweise	
  einen	
  
Blick	
  auf	
  den	
  Zeithorizont	
  der	
  strategischen	
  Planung,	
  so	
  fällt	
  auf,	
  dass	
  die	
  Planungs-­‐
horizonte	
  der	
  Arbeitskreismitglieder	
  sehr	
  weit	
  voneinander	
  abweichen.	
  Diese	
  
Beobachtung	
  legt	
  die	
  Vermutung	
  nahe,	
  dass	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
  ein	
  sehr	
  

unterschiedliches	
  Verständnis	
  von	
  „strategischer	
  Planung“	
  an	
  sich	
  haben.	
  	
  

Der	
  öffentliche	
  Bereich	
  wird	
  oo	
  dafür	
  kriIsiert,	
  verschiedenste	
  (neue)	
  operaIve	
  
Steuerungselemente	
  relaIv	
  unsystemaIsch	
  in	
  den	
  OrganisaIonen	
  zu	
  implemen-­‐
Ieren,	
  die	
  ihre	
  Wirkungsweise	
  oo	
  nicht	
  richIg	
  enialten	
  können.	
  Eine	
  funkIonie-­‐
rende	
  strategische	
  Planung	
  kann	
  diese	
  verschiedenen	
  operaIven	
  Systeme	
  aber	
  
sinnvoll	
  verknüpfen.	
  Insofern	
  ist	
  es	
  sinnvoll,	
  dass	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
  ver-­‐
suchen,	
  unter	
  Einbezug	
  der	
  Besonderheiten	
  des	
  öffentlichen	
  Bereichs	
  eine	
  strate-­‐
gische	
  Planung	
  in	
  ihren	
  OrganisaIonen	
  aufzusetzen.	
  	
  

Mi_elfrist-­‐	
  und	
  strategische	
  Planung	
  im	
  Arbeitskreis	
  

Abb.	
  28:	
  Zeithorizont	
  der	
  miDelfrisIgen	
  Planung	
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Abb.	
  29:	
  Zeithorizont	
  der	
  strategischen	
  Planung	
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Um	
  die	
  FunkIonen	
  im	
  Rahmen	
  der	
  Planung	
  erfüllen	
  zu	
  können,	
  steht	
  dem	
  Controlling	
  
der	
  Arbeitskreismitglieder	
  eine	
  Fülle	
  von	
  Planungsinstrumenten	
  zur	
  Verfügung.	
  Abb.	
  
30	
  zeigt	
  von	
  links	
  nach	
  rechts	
  die	
  am	
  meisten	
  genutzten	
  Instrumente	
  im	
  Arbeitskreis.	
  	
  

Fast	
  alle	
  Instrumente	
  werden	
  von	
  jeweils	
  mehr	
  als	
  der	
  Häloe	
  der	
  Mitglieder	
  im	
  
Arbeitskreis	
  für	
  den	
  Planungsprozess	
  in	
  ihrer	
  OrganisaIon	
  benutzt.	
  Die	
  Abweichungs-­‐
analyse,	
  die	
  Stärken-­‐Schwäche-­‐Analyse	
  sowie	
  das	
  Benchmarking	
  stellen	
  die	
  in	
  den	
  
teilnehmenden	
  InsItuIonen	
  am	
  weitesten	
  verbreiteten	
  Planungsinstrumente	
  dar.	
  Ihr	
  
vergleichsweise	
  hoher	
  ImplemenIerungsgrad	
  spiegelt	
  sich	
  auch	
  in	
  den	
  durch	
  die	
  Ar-­‐
beitskreismitglieder	
  als	
  hoch	
  eingeschätzten	
  Nutzenbeiträgen	
  dieser	
  Planungsinstru-­‐
mente	
  wider.	
  

Die	
  Angaben	
  der	
  Arbeitskreismitglieder	
  in	
  Bezug	
  auf	
  den	
  zu	
  erwartenden	
  zukünoigen	
  
Nutzen	
  der	
  Planungsinstrumente	
  lassen	
  vermuten,	
  dass	
  die	
  Bedeutung	
  von	
  fast	
  allen	
  
Instrumenten	
  weiter	
  zunehmen	
  wird.	
  Die	
  Controller	
  im	
  Arbeitskreis	
  wollen	
  insgesamt	
  
stärkere	
  Methodenkenntnisse	
  auXauen	
  und	
  die	
  Planung	
  vereinfachen	
  und	
  erfolg-­‐
reicher	
  machen.	
  Die	
  Stärken-­‐Schwächen-­‐Analyse	
  und	
  das	
  Benchmarking	
  sind	
  
strategische	
  Planungsinstrumente,	
  die	
  an	
  Bedeutung	
  zunehmen	
  werden.	
  Auch	
  hier	
  
spiegelt	
  sich	
  die	
  Tendenz	
  zu	
  einer	
  von	
  Seiten	
  der	
  Arbeitskreismitglieder	
  angestrebten	
  
stärkeren	
  Ausweitung	
  der	
  strategischen	
  Planung	
  wider.	
  	
  

Instrumente	
  zur	
  Unterstützung	
  von	
  opera7ver,	
  mi_elfris7ger	
  und	
  strategischer	
  Planung	
  

Abb.	
  30:	
  gegenwärIger	
  Nutzen	
  und	
  zukünoige	
  Bedeutung	
  ausgewählter	
  Planungsinstrumente	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  

Controlling	
  als	
  Planung	
  und	
  Kontrolle	
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Hoher	
  Implemen7erungsgrad	
  	
  
=	
  Viele	
  OrganisaIonen	
  nutzen	
  das	
  Instrument	
  

Geringer	
  Implemen7erungsgrad	
  	
  
=	
  Wenige	
  OrganisaIonen	
  nutzen	
  das	
  Instrument	
  

Mit	
  1	
  =	
  kein	
  Nutzen	
  und	
  5	
  =	
  sehr	
  hoher	
  Nutzen	
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Erfolgreiche	
  Berichtersta_ung	
  in	
  öffentlichen	
  Organisa7onen	
  

Handlungsempfehlungen	
  

Wie	
  die	
  bisherigen	
  Analyseergebnisse	
  gezeigt	
  haben,	
  wer-­‐
den	
  Berichte	
  häufig	
  nicht	
  von	
  den	
  Führungskräoen	
  akzep-­‐
Iert.	
  Die	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  befinden	
  sich	
  daher	
  
nach	
  wie	
  vor	
  in	
  einem	
  Entwicklungsprozess	
  in	
  Bezug	
  auf	
  
ihr	
  Berichtswesen.	
  Ziel	
  ist	
  es	
  hierbei,	
  die	
  Berichte	
  so	
  auszu-­‐
gestalten,	
  dass	
  die	
  größte	
  SchniDmenge	
  aus	
  InformaIons-­‐
angebot,	
  -­‐nachfrage	
  und	
  -­‐bedarf	
  entsteht.	
  Um	
  diese	
  Ent-­‐
wicklung	
  zu	
  unterstützen,	
  sollen	
  im	
  Folgenden	
  zu	
  idenI-­‐
fizierten	
  Schwachstellen	
  Handlungsempfehlungen	
  ange-­‐
boten	
  werden.	
  	
  

	
  

Berichtsinhalt	
  

Empirische	
  Ergebnisse	
  aus	
  der	
  Privatwirtschao	
  zeigen	
  
(Weber/	
  Schäffer	
  2011),	
  dass	
  der	
  Aussagegehalt	
  tradiIo-­‐
neller	
  Berichtsinhalte	
  durch	
  verschiedene	
  Ergänzungen	
  
wesentlich	
  bereichert	
  werden	
  kann.	
  	
  

Einerseits	
  gilt	
  es	
  hierbei,	
  Berichtsinhalte	
  vielseiIger	
  zu	
  
machen.	
  So	
  sollten	
  beispielsweise	
  organisaIonsintern-­‐
orienIerte	
  Kennzahlen	
  um	
  organisaIonsextern-­‐orienIerte	
  
Kennzahlen	
  ergänzt	
  werden.	
  Außerdem	
  sollten	
  Kennzah-­‐
len	
  sich	
  sinnvoll	
  ergänzen	
  und	
  verschiedene	
  der	
  für	
  die	
  
OrganisaIon	
  relevanten	
  Aspekte	
  beleuchten.	
  Eine	
  solche	
  
Verknüpfung	
  der	
  BerichtsinformaIonen	
  kann	
  systemaIsch	
  
über	
  die	
  Verwendung	
  von	
  Kennzahlensystemen	
  erfolgen.	
  
Im	
  operaIven	
  Bereich	
  spielen	
  vor	
  allem	
  Wirkungs-­‐	
  und	
  
WerDreiberhierarchien	
  eine	
  bedeutende	
  Rolle.	
  Sie	
  helfen	
  
den	
  Führungskräoen	
  zu	
  verstehen,	
  welche	
  Maßnahmen	
  
ergriffen	
  werden	
  können,	
  um	
  eine	
  Verbesserung	
  der	
  Leis-­‐
tungsfähigkeit	
  ihrer	
  OrganisaIonseinheit	
  zu	
  erreichen.	
  Im	
  
Arbeitskreis	
  werden	
  Wirkungs-­‐	
  und	
  WerDreiberhierarchi-­‐
en	
  trotz	
  ihrer	
  Vorzüge	
  allerdings	
  noch	
  selten	
  verwendet.	
  
Kennzahlen	
  sollten	
  darüber	
  hinaus	
  einen	
  hohen	
  Zukunos-­‐
bezug	
  und	
  eine	
  langfrisIge	
  OrienIerung	
  aufweisen.	
  Die	
  im	
  

Arbeitskreis	
  berichteten	
  Kennzahlen	
  sind	
  derzeit	
  eher	
  
vergangenheitsorienIert.	
  Auch	
  die	
  herangezogenen	
  
Vergleichsmaßstäbe	
  zur	
  Beurteilung	
  der	
  berichteten	
  
Kennzahlen	
  sind	
  in	
  der	
  Regel	
  Vergangenheitswerte.	
  Hier	
  
haben	
  die	
  Arbeitskreismitglieder	
  also	
  noch	
  OpImierungs-­‐
potenIal.	
  	
  

Ein	
  zweiter	
  Erfolgsfaktor	
  für	
  die	
  Relevanz	
  der	
  Berichtsin-­‐
halte	
  ist	
  die	
  Verknüpfung	
  der	
  berichteten	
  Kennzahlen	
  mit	
  
der	
  OrganisaIonsstrategie.	
  Eine	
  solche	
  Verknüpfung	
  kann	
  
beispielsweise	
  durch	
  die	
  direkte	
  Ableitung	
  der	
  Kennzahlen	
  
aus	
  der	
  OrganisaIonsstrategie	
  erfolgen.	
  Außerdem	
  soll-­‐
ten	
  die	
  berichteten	
  InformaIonen	
  Ursache-­‐Wirkungs-­‐Be-­‐
ziehungen	
  zwischen	
  Kennzahl	
  und	
  OrganisaIonsstrategie	
  
aufzeigen.	
  Hierdurch	
  können	
  Führungskräoe	
  mit	
  jedem	
  
Controllingbericht	
  den	
  Stand	
  der	
  Strategieumsetzung	
  
verfolgen.	
  Im	
  öffentlichen	
  Bereich	
  ist	
  eine	
  solche	
  systema-­‐
Ische	
  Verknüpfung	
  operaIver	
  Maßnahmen	
  mit	
  der	
  
OrganisaIonsstrategie	
  allerdings	
  noch	
  wenig	
  verbreitet.	
  	
  

	
  

Berichtsgestaltung	
  

In	
  Bezug	
  auf	
  die	
  Berichtsgestaltung	
  gibt	
  es	
  drei	
  wesent-­‐
liche	
  Handlungsfelder	
  für	
  die	
  ArbeitskreisorganisaIonen	
  –	
  
der	
  Seitenumfang,	
  die	
  Verwendung	
  von	
  Kommentaren	
  zur	
  
Unterstützung	
  und	
  zum	
  Coaching	
  der	
  Führungskräoe	
  
sowie	
  eine	
  Standardisierung	
  der	
  Berichtsgestaltung.	
  	
  

Die	
  Ergebnisse	
  zeigen,	
  dass	
  viele	
  OrganisaIonen	
  sehr	
  
lange	
  Berichte	
  mit	
  einem	
  großen	
  Seitenumfang	
  bereit	
  
stellen,	
  die	
  aber	
  oomals	
  nur	
  unzureichend	
  von	
  den	
  
Führungskräoen	
  gelesen	
  werden.	
  Um	
  das	
  Verhältnis	
  
zwischen	
  gelesenem	
  Berichtsanteil	
  und	
  bereitgestelltem	
  
Berichtsumfang	
  zu	
  verbessern,	
  sollten	
  Controller	
  sich	
  sehr	
  
eng	
  mit	
  der	
  Führungskrao,	
  an	
  die	
  sie	
  berichten,	
  absIm-­‐

men	
  und	
  deren	
  konkreten	
  InformaIonsbedarf	
  möglichst	
  
genau	
  erheben.	
  	
  

Die	
  Erhebungen	
  zeigen	
  darüber	
  hinaus,	
  dass	
  die	
  Arbeits-­‐
kreismitglieder	
  schon	
  in	
  großem	
  Umfang	
  Kommentare	
  in	
  
ihren	
  Berichten	
  nutzen.	
  Diese	
  Kommentare	
  haben	
  großes	
  
PotenIal	
  zum	
  Coaching	
  der	
  Führungskräoe,	
  das	
  in	
  öffent-­‐
lichen	
  OrganisaIonen	
  allerdings	
  noch	
  unzureichend	
  ausge-­‐
schöpo	
  wird.	
  Kommentare	
  erleichtern	
  dann	
  Führungskräf-­‐
ten	
  mit	
  wenig	
  Controllingerfahrung	
  den	
  Zugang	
  zu	
  den	
  
bereitgestellten	
  BerichtsinformaIonen.	
  Mit	
  zunehmender	
  
Entwicklung	
  unterstützen	
  Kommentare	
  aber	
  auch	
  die	
  Rolle	
  
des	
  Controllings	
  als	
  kriIscher	
  Counterpart,	
  indem	
  sie	
  
Schwachstellen	
  aufzeigen.	
  

Die	
  posiIven	
  Erfahrungen	
  eines	
  Arbeitskreismitglieds	
  
zeigen	
  darüber	
  hinaus,	
  dass	
  eine	
  einheitliche,	
  systemaIsch	
  
standardisierte	
  Berichtsgestaltung	
  einen	
  bedeutenden	
  
Beitrag	
  bei	
  der	
  VermiDlung	
  der	
  Berichtsinhalte	
  leisten	
  
kann.	
  Dabei	
  werden	
  Controllingberichte	
  organisaIonsweit	
  
neu	
  auXereitet	
  und	
  organisaIonsweit	
  einheitliche	
  For-­‐
matvorlagen	
  verwendet.	
  Eine	
  solche	
  Standardisierung	
  geht	
  
in	
  der	
  Regel	
  auch	
  mit	
  einer	
  hohen	
  AutomaIsierung	
  des	
  
Berichtswesens	
  einher,	
  wodurch	
  im	
  Ergebnis	
  neue	
  
Ressourcen	
  für	
  weiterführende	
  Aufgaben	
  frei	
  werden.	
  
Außerdem	
  hilo	
  Standardisierung,	
  Berichte	
  zu	
  verkürzen,	
  
indem	
  weniger	
  ZusatzinformaIonen	
  oder	
  Erläuterungen	
  
notwendig	
  werden.	
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Erfolgreiche	
  Planung	
  und	
  Kontrolle	
  in	
  öffentlichen	
  Organisa7onen	
  

Handlungsempfehlungen	
  

Auch	
  im	
  Bereich	
  der	
  Planung	
  und	
  Kontrolle	
  zeigen	
  die	
  
Untersuchungsergebnisse	
  den	
  Bedarf	
  einer	
  weiterge-­‐
henden	
  Entwicklung	
  auf.	
  Betrachtet	
  man	
  die	
  Zufrie-­‐
denheit	
  der	
  Arbeitsmitglieder	
  mit	
  dem	
  Planungsprozess	
  
an	
  sich,	
  so	
  zeigt	
  sich,	
  dass	
  die	
  Leistungsfähigkeit	
  der	
  
Jahresplanung	
  noch	
  verbesserungswürdig	
  ist.	
  Dies	
  gilt	
  
einerseits	
  für	
  die	
  Leistungsfähigkeit	
  der	
  Jahresplanung	
  
in	
  der	
  operaIven	
  Planung	
  und	
  Kontrolle,	
  andererseits	
  
aber	
  auch	
  in	
  Bezug	
  auf	
  die	
  ZielkommunikaIon.	
  

	
  

Maßnahmen	
  zur	
  Verbesserung	
  der	
  opera7ven	
  Planung	
  
und	
  Kontrolle	
  	
  

Die	
  Untersuchungen	
  im	
  Arbeitskreis	
  zeigen,	
  dass	
  viele	
  
Arbeitskreismitglieder	
  derzeit	
  noch	
  mit	
  der	
  Planungs-­‐
güte	
  ihrer	
  geplanten	
  Größen	
  unzufrieden	
  sind.	
  Um	
  die	
  
Planungsgüte	
  zu	
  verbessern,	
  könnten	
  die	
  Arbeitskreis-­‐
mitglieder	
  verschiedene	
  HandlungsalternaIven	
  in	
  
Betracht	
  ziehen:	
  

1.  Derzeit	
  werden	
  in	
  vielen	
  OrganisaIonen	
  Plandaten	
  
in	
  die	
  nächsten	
  Jahre	
  fortgeschrieben.	
  Dieses	
  Vor-­‐
gehen	
  ist	
  zwar	
  einerseits	
  pragmaIsch,	
  indem	
  es	
  we-­‐
nig	
  zeiIntensiv	
  ist	
  und	
  geringe	
  Methodenkenntnis	
  
erfordert,	
  andererseits	
  liefert	
  die	
  Fortschreibung	
  
von	
  Plangrößen	
  oomals	
  aber	
  auch	
  ungenaue	
  Plan-­‐
werte.	
  Um	
  die	
  Planungsgüte	
  zu	
  erhöhen,	
  sollten	
  
öffentliche	
  OrganisaIonen	
  daher	
  versuchen,	
  ihren	
  
Neuplanungsanteil	
  zu	
  erhöhen.	
  

2.  Bei	
  der	
  Neuplanung	
  ist	
  eine	
  klare	
  DefiniIon	
  von	
  der	
  
Planung	
  zu	
  Grunde	
  liegenden	
  Annahmen	
  wichIg,	
  da	
  
diese	
  ermöglicht,	
  die	
  Veränderung	
  der	
  relevanten	
  
Einflussgrößen	
  zu	
  überwachen	
  und	
  gegebenenfalls	
  

eine	
  Neuplanung	
  zu	
  veranlassen.	
  Hierfür	
  brauchen	
  
die	
  Controller	
  in	
  den	
  ArbeitskreisinsItuIonen	
  
jedoch	
  fundierte	
  Sach-­‐	
  und	
  Methodenkenntnisse.	
  	
  

3.  Eine	
  regelmäßige	
  Neuplanung	
  von	
  Planwerten	
  ist	
  
gerade	
  in	
  der	
  Anfangsphase	
  sehr	
  ressourcenauf-­‐
wändig,	
  wenn	
  noch	
  keine	
  Erfahrungswerte	
  vorlie-­‐
gen.	
  Um	
  diesen	
  Ressourcenaufwand	
  dennoch	
  be-­‐
wälIgen	
  zu	
  können,	
  ist	
  es	
  sinnvoll,	
  Synergiepoten-­‐
Iale	
  mit	
  anderen	
  OrganisaIonsbereichen	
  auszu-­‐
nutzen,	
  Erfahrungswerte	
  zu	
  dokumenIeren	
  und	
  
systemaIsch	
  abzulegen	
  sowie	
  den	
  Planungsprozess	
  
sinnvoll	
  zu	
  automaIsieren.	
  	
  

Die	
  operaIve	
  Planung	
  und	
  Kontrolle	
  wird	
  zudem	
  aussa-­‐
gekräoiger,	
  wenn	
  operaIve	
  Planwerte	
  mit	
  der	
  strategi-­‐
schen	
  Planung	
  verknüpo	
  werden.	
  In	
  einem	
  solchen	
  Pro-­‐
zess	
  wird	
  aus	
  dem	
  öffentlichen	
  Auorag	
  heraus	
  eine	
  kla-­‐
re	
  strategische	
  Leitlinie	
  für	
  die	
  OrganisaIon	
  formuliert.	
  
Daraus	
  werden	
  dann	
  im	
  nächsten	
  SchriD	
  die	
  für	
  die	
  
Zielerreichung	
  tatsächlich	
  relevanten	
  Faktoren	
  definiert.	
  
Für	
  die	
  OrganisaIonen	
  empfiehlt	
  es	
  sich	
  dann,	
  sich	
  auf	
  
diese	
  wenigen	
  Faktoren	
  zu	
  fokussieren	
  und	
  möglichst	
  
auf	
  dieser	
  Basis	
  eine	
  Neuplanung	
  durchzuführen.	
  	
  

	
  

Maßnahmen	
  zur	
  Verbesserung	
  der	
  Zielkommunika7on	
  

Die	
  Jahresplanung	
  kann	
  bei	
  der	
  KommunikaIon	
  von	
  
OrganisaIonszielen	
  einen	
  wesentlichen	
  Beitrag	
  leisten.	
  
Dazu	
  müssen	
  verschiedene	
  SchriDe	
  vorgenommen	
  
werden:	
  	
  

1.  Zunächst	
  müssen	
  die	
  übergeordneten	
  Ziele	
  der	
  
OrganisaIon	
  klar	
  verständlich	
  und	
  eindeuIg	
  

formuliert	
  sein.	
  

2.  In	
  einem	
  nächsten	
  SchriD	
  sollte	
  dann	
  über	
  die	
  
Jahresplanung	
  veranschaulicht	
  werden,	
  welche	
  
Plangrößen	
  wie	
  zu	
  den	
  übergeordneten	
  Zielen	
  der	
  
OrganisaIon	
  beitragen.	
  	
  

3.  Die	
  Jahresplanung	
  sollte	
  auch	
  Empfehlungen	
  ent-­‐
halten,	
  wie	
  Führungskräoe	
  über	
  die	
  Plangrößen	
  
OrganisaIonsziele	
  in	
  Führungshandeln	
  übersetzen	
  
können.	
  Die	
  Controller	
  spielen	
  hierbei	
  eine	
  bedeu-­‐
tende	
  Rolle.	
  Ihre	
  Empfehlungen	
  sind	
  das	
  Ergebnis	
  
eines	
  Entwicklungsprozesses,	
  in	
  welchem	
  sie	
  sich	
  
vom	
  reinen	
  Datenlieferanten	
  zum	
  kriIschen	
  
Counterpart	
  entwickelt	
  haben	
  und	
  auf	
  Basis	
  ihrer	
  
umfassenden	
  operaIven	
  Kenntnisse	
  Schwachstellen	
  
aufdecken	
  und	
  Empfehlungen	
  aussprechen	
  können.	
  
Damit	
  diese	
  Empfehlungen	
  bei	
  den	
  Führungskräoen	
  
auch	
  ankommen,	
  bedarf	
  es	
  aber	
  auch	
  zusätzlicher	
  
Maßnahmen,	
  wie	
  beispielsweise	
  der	
  gezielten	
  
Schulung	
  von	
  Führungskräoen.	
  

4.  Gerade	
  bei	
  der	
  Einführung	
  von	
  Controlling	
  sollte	
  
hier	
  aber	
  darauf	
  geachtet	
  werden,	
  dass	
  man	
  sich	
  
auf	
  die	
  wesentlichen	
  für	
  die	
  Erfüllung	
  der	
  Organi-­‐
saIonsziele	
  relevanten	
  Plangrößen	
  fokussiert,	
  da	
  
ansonsten	
  die	
  Gefahr	
  einer	
  Überforderung	
  der	
  
OrganisaIon	
  besteht.	
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