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Konzeptionelle Grundlage
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Als Ausgangspunkt für die Identifizierung von Dimensionen und 
Erfolgsfaktoren des „Masterplans Zielorientierte Steuerung“ diente ein 
bekanntes Konzept aus der wissenschaftlichen Literatur. Der in der 
unteren Abbildung dargestellte Steuerungsrahmen von Anthony & 
Govindarajan (2007) verdeutlicht sehr anschaulich, dass zwischen der 
strategischen Ausgangsbasis einer Organisation und ihrer Leistung eine 
Fülle an Implementierungsmechanismen wirksam ist. Diese Implemen-
tierungsmechanismen laufen in verschiedenen Dimensionen ab, die auf 
vielfältige Weise miteinander verknüpft sind. 

Bisher sind diese Dimensionen und gegenseitigen Wirkungsmechanis-
men für viele Organisationen im öffentlichen Bereich aber noch eine 
Black Box. Das Schaubild von Anthony & Govindarajan (2007) verdeut-
licht bereits, dass der zu verwendende Betrachtungsfokus über eine rein
instrumentelle Betrachtung von Wandel hinausgehen muss. Vielmehr 
bedarf es eines umfassenden ganzheitlichen Ansatzes mit Bezug auf 
viele unterschiedliche Dimensionen. 

Management 
Controls

Culture

Organization
Structure

Human Resource
Management 

Implementierungsmechanismen

Strategy Performance

Rahmenkonzept der Strategieimplementierung (Quelle: Anthony/Govindarajan, 2007, S. 8)

„Masterplan Zielorientierte Steuerung“



„Masterplan Zielorientierte Steuerung“

Die von den Mitgliedern des Arbeitskreises 
entwickelte Struktur des „Masterplans Zielorien-
tierte Steuerung“ weist fünf inhaltliche Dimen-
sionen (vertikale Achse) und drei zeitliche Phasen 
(horizontale Achse) auf. Zahlreiche Elemente des 
Steuerungsrahmens von Anthony & Govindarajan
(2007) finden sich in der hier dargestellten 
Struktur wieder.

Die erste inhaltliche Dimension „Führungswille“ 
bezieht sich auf die Bereitschaft und Motivation 
der Behördenleitung, sich dem Thema der Ziel-
orientierten Steuerung anzunehmen.

Die zweite inhaltliche Dimension „Inhaltlicher 
Rahmen“ umfasst all solche Aspekte, welche 
durch die inhaltlichen Besonderheiten der Behör-
de mitbestimmt werden, z.B. die Controlling-
instrumente, das Kennzahlensystem, oder auch 
die Ziele der Behörde. 

Die dritte Dimension „Organisation“ nimmt vor 
allem Bezug auf technisch orientierte und orga-
nisationsspezifische Fragestellungen, z.B. die 
Aufgabenverteilung innerhalb der Behörde. 

Die vierte Dimension „Führungsprozess“  um-
fasst solche Erfolgsfaktoren, die insbesondere 
prozesstechnischer Art sind, für deren Umset-
zung jedoch speziell die Führungsebene in der
Verantwortung gesehen wird.

Die fünfte Dimension „Veränderungsprozess begleiten“ beinhaltet hauptsächlich verhaltensorien-
tierte Erfolgsfaktoren wie die Verbesserung der Einstellung und Aufgeschlossenheit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter gegenüber Zielorientierter Steuerung. 

Die drei zeitlichen Phasen der Einführung einer Zielorientierten Steuerung sind benannt mit 
„unabdingbare Voraussetzung bzw. Einführungsphase“ (Phase 1), „Aufbau- und Vertiefungsphase“ 
(Phase 2) und „Stabilisierung und Weiterentwicklung“ (Phase 3). Die Bezeichnungen sprechen für 
sich.

Zeitliche und inhaltliche Dimensionen

5 inhaltliche Dimensionen

Phase 1 Phase 2 Phase 3

3 zeitliche Dimensionen

Unabdingbare 
Voraussetzung

Aufbau- und 
Vertiefungsphase

Stabilisierung und 
Weiterentwicklung

Organisation

Veränderungs-
prozess begleiten

inhaltlicher 
Rahmen

Führungswille

Führungsprozess

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in öffentlichen Institutionen Seite 3

Struktur des „Masterplans Zielorientierte Steuerung“



„Masterplan Zielorientierte Steuerung“ 
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Die 41 Erfolgsfaktoren der Einführung einer Zielorientierten Steuerung



Mittels Masterplan zur Modernisierung
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Der „Masterplan“ stellt den Einführungsprozess der Zielorientierten 
Steuerung exemplarisch dar und kann von den betroffenen Behörden als 
Leitfaden für den eigenen Modernisierungsprozess verwendet werden.

Der „Masterplan Zielorientierte Steuerung“ zeigt auf

(1) welche Erfolgsfaktoren für den Veränderungsprozess relevant sind,

(2) in welche Richtung und in welchem Maße Veränderungen vorge-
nommen werden sollten und

(3) wie die einzelnen Veränderungen inhaltlich miteinander in 
Verbindung stehen.

Die Zuordnung der insgesamt 41 Erfolgsfaktoren in die drei zeitlichen 
Phasen und fünf inhaltlichen Dimensionen stellt eine Empfehlung dar und 
ist nicht in allen Fällen zwingend einzuhalten. Denn Handlungsspielräume 
und Vorgehensweisen können von Verwaltung zu Verwaltung variieren, 
abhängig vom jeweiligen Träger, vom Leistungsfeld, aber auch vom 
Willen und der Einstellung der Verwaltungsleitung. 

Der „Masterplan Zielorientierten Steuerung“ will explizit keine 
Konstruktionsanweisung sein, mit deren Befolgung eine Behörde die 
Garantie für eine funktionierende Zielorientierte Steuerung erwirbt. Es 
liefert dagegen einen Vorschlag, dessen konkrete Umsetzung in einer 
speziellen Behörde einer individuellen Anpassung und Konkretisierung 
bedarf. Steuerung ist viel zu komplex, um durch ein Standardvorgehen 
situationsunabhängig zum Erfolg gebracht werden zu können. Der 
„Masterplan Zielorientierte Steuerung“ macht also die Notwendigkeit 
lokalen, angepassten Denkens nicht obsolet, sondern will dieses vielmehr 
strukturieren und leiten. 

Insofern versteht es sich nicht als feste Schablone, sondern als ein 
flexibel auszugestaltender Rahmen. Abweichungen sind grundsätzlich 
zulässig und werden im Einzelfall notwendig sein.

Um den „Masterplan Zielorientierte Steuerung“ für die Praxis greifbarer 
zu machen, war es uns ebenso ein Anliegen, konkrete Vorschläge zur 
Implementierung geeigneter Planungs- und Reportinginstrumente (vgl. 
Leitfaden „Inhaltlicher Rahmen“) mit auf den Weg zu geben. Auf diese 
Vorschläge können Behörden zur Umsetzung der Zielorientierten 
Steuerung zurückgreifen. Dabei bleibt zu berücksichtigen, dass die 
Instrumente auf die spezifischen Begebenheiten und Prozesse einer 
Organisation in jedem einzelnen Anwendungsfall anzupassen sind.

Dennoch kann der „Masterplan Zielorientierte Steuerung“ Behörden 
eine Orientierung im Veränderungsprozess geben und sie bei der 
Umsetzung des Reformvorhabens unterstützen. Die Leitfäden 
„Führungsmotivation & Initiative“, „Inhaltlicher Rahmen“, 
„Organisation“, „Führungsprozess“ und „Begleitung des Verän-
derungsprozesses“ zeigen konkrete Handlungsmaßnahmen auf, mit 
denen die einzelnen Erfolgsfaktoren der Einführung einer 
Zielorientierten Steuerung gezielt umgesetzt werden können. 

Im Gegensatz zu Konzepten, die aus dem privatwirtschaftlichen Bereich 
kommen, wurde der „Masterplan Zielorientierte Steuerung“ aus der 
Perspektive des öffentlichen Sektors entwickelt. Die aktive Beteiligung 
von Controllingleitern und Mitgliedern der Verwaltungsführung an der 
Ausarbeitung des „Masterplans Zielorientierten Steuerung“ bildet die 
beste Voraussetzung für eine breite Akzeptanz der Einführung der 
Zielorientierten Steuerung gemäß dem vorgestellten „Masterplan“ und 
seinen 41 Erfolgsfaktoren. 

„Masterplan Zielorientierte Steuerung“
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