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Vorwort

In der Privatwirtschaft ist Controlling ein betriebswirtschaftlich anerkann-
tes Konzept zur Unterstitzung des unternehmerischen Entscheidungs-
und Fihrungsprozesses. Auch in der offentlichen Verwaltung wird die
unternehmerische Fihrung von Behdérden und Korperschaften immer
mehr in den Vordergrund gestellt. Je nach GréRRe der Verwaltung wird
unterschiedlich diskutiert. Eine Adaption im Verhaltnis 1:1 ist sicherlich
nicht méglich. Es wird vielmehr auf die Ubertragung unter Beachtung der
spezifischen Besonderheiten in der 6ffentlichen Verwaltung ankommen.
Die betriebswirtschaftliche Steuerung der 6ffentlichen Verwaltung wird
sich durchsetzen. Dabei wird es ohne Lernprozess nicht gehen, der die
Auseinandersetzung mit diesem Fuhrungsinstrument weiter fortsetzen
wird. Controlling fihrt zu einem veranderten Flihrungsverhalten. Die Ak-
zeptanz ist nicht nur durch die o6ffentliche Verwaltung selbst nétig, son-
dern gleichfalls durch die politischen Entscheidungstrager.

An den Fachhochschulen fir 6ffentliche Verwaltung in Baden-Wirttem-
berg hat mit der Studienreform 1995 das Fach ,Controlling“ Einzug in
den Vorlesungsbetrieb gehalten. Controlling ist ein betriebswirtschaftli-
cher Managementansatz, der im Kontext mit der Vertiefung anderer be-
triebswirtschaftlicher Teildisziplinen zu sehen ist. Als betriebswirtschaft-
liche Teildisziplin ist Controlling in der 6ffentlichen Verwaltung nicht un-
umstritten. Das vorliegende Buch hat zum Ziel, einen Uberblick iiber die
in der Verwaltung anwendbaren Verfahren und die Facetten der Instru-
mentarien zu geben. Es ist als Vorlesungsbegleiter gedacht und aus
dem Stoffplan fiir die Fachhochschulen entstanden. Es eignet sich eben-
falls fur Praktiker in der offentlichen Verwaltung, die sich kompakt mit
dem Thema auseinandersetzen wollen. Des weiteren ist es fir jene poli-
tischen Gremien geeignet, die sich mit der Materie aus ihrem Blickwinkel
auseinandersetzen missen, um die politische Akzeptanz fir dieses
Thema zu erarbeiten.

Im September 2001

Uwe Bahr



A. Einleitung — Wandel in der Verwaltung

Die Verwaltungsmodernisierung ist durch den umfassenden Ansatz
.Neue Steuerung“ Ende der 80er Jahre angesto3en worden. Zwischen-
zeitlich hat sich herausgestellt, dass dies eine Daueraufgabe in der 6f-
fentlichen Verwaltung ist, die alle Bereiche der o6ffentlichen Verwaltung
auf samtlichen Ebenen erfasst hat. Sie, die ,Neue Steuerung“ zielt auf
eine Ergebnisorientierung hin. Das bedeutet aber auch, dass nicht nur
der Mitteleinsatz gesteuert wird, sondern auch verstarkt Uber Ziele und
Ergebnisse — Wirkungen — gesteuert wird bzw. gesteuert werden soll.

Komplexe Sachverhalte und Schnelllebigkeit pragen die Verwaltung. Die
Durchsichtigkeit von Entscheidungen wird zunehmend schwerer, des-
halb soll die Transparenz des Handelns der Beteiligten sichtbar sein. Die
Starkung der Wirtschaftlichkeit der Verwaltung ist ein weiteres Ziel. Die-
ses bedarf der Unterstitzung, um die wirtschaftliche Kompetenz zu star-
ken.

Ein Bestandteil der ,Neuen Steuerung® ist das Controlling. Aus der all-
gemeinen Betriebswirtschaftslehre werden die Denkmuster Ubernom-
men. Als Managementsystem ist es auf die ¢ffentliche Verwaltung unter
Berlcksichtigung ihrer Besonderheiten durchaus Ubertragbar und an-
wendbar.

1. Herleitung des Begriffs Controlling

Jeder — auch in der Verwaltung — hat unterschiedliche Vorstellungen
darlber, was Controlling bedeutet und flr welche Zwecke man es nutzen
kann. Diese Meinungsvielfalt wird verstarkt, weil jeder etwas anderes un-
ter Controlling versteht und unterschiedliche Ziele dabei verfolgt. Erste
definitorische Probleme entstehen dadurch, dass man Controlling sowohl
in funktionaler als auch in institutionaler Sichtweise betrachten kann.
Nach angloamerikanischer Auffassung hat Controlling als Funktion einen
festen Platz als Teilfunktion in der Fihrung des Unternehmens.

Controlling ist sowohl funktionell als auch institutionell wahrzunehmen.
Controlling im funktionalen Sinn ist Managementaufgabe, die von jeder
Flhrungsposition wahrgenommen und gelebt werden muss. In institutio-
neller Sichtweise dagegen hat Controlling einen organisatorisch abge-
grenzten Aufgabenbereich, dessen Aufgabentrager (Controller) Service-
funktionen fiir die Unternehmensfiihrung zur Unterstiitzung der Manage-
mentfunktionen wie Planning, Controlling und Organizing austben. Hier
sind je nach Quantitat und Qualitat der Teilbereiche, die in das Control-
ling einbezogen werden, aufbauorganisatorische Losungen zu schaffen.
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2. Unterschiedliche Ansatze des Controlling-Begriffs

Als sehr einfachen Ansatz kann das Controlling als simpler Soll-Ist-Ver-
gleich gesehen werden.

In komplexeren Ansatzen bedeutet Controlling ein System aufeinander
abgestimmter MaRnahmen, Prinzipien, Ziele, Methoden und Techniken,
das der erfolgszielbezogenen systeminternen Steuerung und Kontrolle
dient. Eine einheitliche Definition finden wir nicht. Im folgenden sind da-
her einige Definitionen genannt:

Autoren Definitionen
Serfling 1 Controlling ist ein informationsversorgendes System zur Unterstitzung der
Unternehmensfiihrung durch Planung, Kontrolle, Analyse und Entwicklung
(1983) von Handlungsalternativen zur Steuerung des Betriebsgeschehens.
2| Zum Gegenstandsbereich von Controlling-Konzeptionen zahlen die Aufga-
Coenenberg/Baum ben Steuerung und Kontrolle der Planziele (Uberwachung des internen und
(1987) externen Unternehmensgeschehens), Bewahrung der Flexibilitdt sowie die
Bewaltigung der Komplexitat. Die Loésungsmdglichkeiten konkretisieren sich
in der Sicherung einer Handlungsfahigkeit, der Sicherung einer Adaptions-
und Antizipationsfahigkeit und der Sicherung einer Koordinationsféahigkeit.
Heigl3 Controlling soll als die Beschaffung, Aufbereitung und Prifung von Informa-
tionen flir deren Anwendung zur Steuerung der Betriebswirtschaft auf deren
(1989) Ziele hin verstanden werden.
Hahn* Controlling ist eine Fiihrungs- und Fiihrungsunterstiitzungsfunktion. Es bein-
haltet als generelle Aufgabe die informelle Sicherung bzw. Sicherstellung
(1991) ergebnisorientierter Planung, Steuerung und Uberwachung des Unterneh-
mungsgeschehens — vielfach verbunden mit einer Integration — bzw. einer
Systemgestaltungsfunktion, grundsatzlich verbunden mit einer Koordina-
tionsfunktion.
Horvath® Controlling ist — funktional gesehen — ein Subsystem der Fuhrung, das Pla-
nung und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und sys-
(1996) temkoppelnd koordiniert und so die Adaption und Koordination des Gesamt-

systems unterstiitzt. Controlling stellt damit eine Unterstlitzung der Fiihrung
dar: Es ermdglicht ihr, das Gesamtsystem ergebniszielorientiert an Umwel-
téanderungen anzupassen und die Koordinationsaufgaben hinsichtlich des
operativen Systems wahrzunehmen. Die wesentlichen Probleme der Control-
ling-Arbeit liegen an den Systemschnittstellen.

1 Serfling, Klaus: Controlling, 2. Aufl., Stuttgart
2 Coenenberg, Adolf/Baum, Heinz-Georg: Strategisches Controlling, Stuttgart 1987
3 Heigl, Anton: Organisation: Controlling — interne Revision, 2. Aufl., Stuttgart/New York

1989

Hahn, Dietger: Strategische Fuhrung und strategisches Controlling, in: ZfB — Erganzungs-

heft 3/1991, S. 121 - 146
5 Horvath, Peter: Controlling, 6. Aufl., Miinchen 1996




