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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Controlling ist zur Zeit sowohl in der Unternehmenspraxis as auch in der betriebswirt-
schaftlichen Diskussion ein aktuelles Thema, vor allem, auch weil der Begriff "Controlling"
nach vorherrschender Meinung as schillernd, unklar abgegrenzt oder zumindestens als
klarungsbedurftig charakterisiert wird (vgl. Kipper, Weber, Zind, 1990, S. 282; Preiler,
1991, S. 10; Briiggemeier, 1991, S. 9; Schildbach, 1992, S. 21). Uberspitzt formuliert dies
Preifder: "Jeder hat seine eigenen Vorstellungen dariiber, was Controlling bedeutet oder
bedeuten soll, nur jeder meint etwas anderes.” (Preifder, 1991, S. 10). Diese Meinungsvielfalt
Uber Inhalt und Zielsetzung von Controlling hat mehrere Ursachen:

- FOr "Praktiker" in privatwirtschaftlichen Unternehmen ist Controlling ein bewéhrter
Problemldsungsansatz, der sich zur Bewdltigung real existenter Probleme entwickelt hat,
ohne daf’3 eine theoretische Grundkonzeption vorlag (vgl. Schildbach, 1992, S. 21). Der
Erfolg - und damit die Akzeptanz - zeigt sich darin, dal3 es heute kaum noch ein grof3eres
Unternehmen ohne Controllerstelle gibt (vgl. Weber, 1991a, S. 1). Allerdings dient
Controlling in der Praxis zur Kennzeichnung von Organisationseinheiten innerhab
unterschiedlicher Unternehmen, wodurch sich teilweise unterschiedlichste Controlling-
Konzepte in den Unternehmen entwickeln konnten, die jewells an die speziellen Bedirfnisse
der Unternehmen angepaldt sind (vgl. Schildbach, 1992, S. 21). Bel empirischen
Untersuchungen Uber die Aufgabenbereiche des Controlling in der Praxis ist aber trotzdem
eine Ubereinstimmung bei den Hauptaufgabengebieten des Controlling festzustellen (vgl.
Bramsemann, 1991, S. 52; Horvéth, 19914, S. 54 - 65).

- Auf der anderen Seite ist Controlling ein in der wissenschaftlichen Diskussion nicht klar
definierter Problemkreis, zu dessen Abgrenzung in letzter Zeit einige Anstrengungen
unternommen wurden. Bel der Vielzahl der Verdffentlichungen zeichnen sich tendenziell

zwel Richtungen ab:

* Eine Sichtweise des Controlling als selbsténdige Fuhrungsteilfunktion, wobei das
Spezifikum des Controlling die Koordination ist.

» Eine an der Praxis orientierte Sichtweise des Controlling as fuhrungsunterstiitzende

Service- und Beratungsfunktion fir die Fhrung eines sozialen Systems.
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Die Unterschiede zwischen den beiden Sichtweisen gehen nicht soweit, dal3 grundsétzlich
verschiedene Ansichten von Controlling vertreten werden. Die beiden Sichtweisen stimmen in
Teillen der Abgrenzung und Definition von Controlling sogar Uberein. Ein wesentlicher
Unterschied besteht aber in Zielrichtung und Intention der Definition und der Einordnung von
Controlling in die Betriebswirtschaftdehre im Vergleich zu anderen Teilgebieten.

Trotz aller Diskussionen ist Controlling in privatwirtschaftlichen Unternehmen ein erprobter
Problemldsungsansatz (vgl. Briggemeier, 1991, S. 9). Deshalb wird unter dem Eindruck der
zunehmenden Probleme der offentlichen Verwaltungen seit geraumer Zeit verstérkt tber eine
Adaption von Controlling auf den Bereich der offentlichen Verwaltungen diskutiert (vgl.
Weber, 19883, S. 229 - 233; Budaus, 1988, S. 103; Weber, 1988b, S. 17 - 18). Die Umwelt
der offentlichen Verwaltungen ist gekennzeichnet durch (vgl. Weber, 1988a, S. 229 - 233;
Luder, 1992, S. 4 - 7):

eine dauerhaft angespannte Haushaltssituation,

den Werte- und Bedurfniswandel der Blrger gegentiber staatlichen Institutionen,

die verstarkte wissenschaftliche Durchdringung des 6ffentlichen Sektors und

eine kritische Offentlichkeit in bezug auf vermutete Unwirtschaftlichkeiten.

Fur den Bereich der 6ffentlichen Verwaltungen sind dabei besondere Restriktionen zu beachten
(vgl. Weber, 19883, S. 229 - 233; Llder, 1992, S. 4 - 7):

» die Einschrénkung der Handlungs- und Entscheidungsfreiheit der Fuhrungskréfte durch

besondere rechtliche Verordnungen im Rahmen von hoheitlichen Aufgaben,

» die Ausrichtung des Verwaltungshandelns primér auf Normgerechtigkeit; Effektivitét und

Effizienz sind nur Nebenbedingungen und

* das Fehlen eines Formaziels und die in weiten Bereichen nicht mdgliche Operationali-

sierung der Sachziele wegen der oft mangelnden Mef3barkeit der Leistungen.

Trotz dieser Restriktionen sind Sinn und Machbarkeit von Controlling in den 6ffentlichen
Verwaltungen nicht mehr umstritten (vgl. Rexrodt, 1991, S. 3). Allerdings liegen noch keine

umfassenden theoretischen Konzepte fir ein Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen vor.

Die Verdffentlichungen beschranken sich auf Absichtserkl&rungen fur Controlling, Teilaspekte
oder auf Beispiele aus der Praxis (vgl. Weber 1988a, S.229 - 257; verschiedene Aufsétze in



1. Einleitung Seite 3

Weber/Tylkowski(Hrsg.) 1988, 1989, 1990, 1991; Briiggemeier, 1991; Budaus, 1984, 1986,
1992; Luder 1992, 1993). Die Diskussion befindet sich allerdings noch in ener
"Sammlungsphase” von vorhandenem Wissen ohne kritische oder kontrére Diskussion der
verschiedenen Verdffentlichungen untereinander. Die Unterschiede der Konzepte beschranken
sich demnach auch haufig auf eine unterschiedliche Interpretation des "Controlling” as
solchem (vgl. kritische Anmerkungen von Briiggemeier, 1991, S. 136 - 139). Ebenso sind auch
auf der Seite der praktischen Umsetzung noch Defizite zu verzeichnen, konkretes
Erfahrungswissen liegt nur vereinzelt vor und empirisch représentative Erhebungen fehlen fast
vollig (vgl. Weber, 1991c, S. 271).

Fur Universitdten as speziellen Typ einer Offentlichen Verwaltung wurde durch sich
wandelnde Umweltbedingungen, wie (vgl. Seidenschwarz, 1992, S. 4):

* den drastisch angestiegenen und zum Teil noch weiter steigenden Studentenzahlen, bel

einer gleichzeitig angespannten Haushaltslage bis hin zu Mittelkirzungen,

+ einer Verlangerung der Studienzeiten, die in der Offentlichkeit zu einer Kritik hinsichtlich

der adaquaten Zielerfullung fuhrte und

* e@nem sich abzeichnenden internationden Wettbewerb zwischen Hochschulen und deren

Absolventen,

eine Ubernahme des in privatwirtschaftlichen Unternehmen bewéahrten Controlling angeregt.
Controlling ist fur Universitéten in Theorie und Praxis Uberwiegend Neuland. Gleichzeitig sind

fur Universitéten spezifische Restriktionen wie (vgl. Seidenschwarz, 1992, S. 11 - 19):
» die Einbindung in das 6ffentliche Haushaltsrecht mit kameralistischer Rechnungslegung,
» Ziele, die zum Teil von auf¥en durch Gesetze vorgegeben werden,

» die insgesamt unklaren Zievorstellungen mit zum Teil konfliktéren Zielen (wie z. B.

Forschung und Lehre) und

» die langen, zum Tell mehrstufigen Instanzenwege durch mehrere Gremien bis zu einer

Entscheidung,
zu berticksichtigen.

Nur wenige Vertffentlichungen beschéftigen sich ausfihrlicher mit Controlling fur Universi-

tdten (umfassende Darstellungen: Kemmler, 1990; Seidenschwarz, 1992). Die vorhandenen
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Publikationen sind aber ausschliefdlich theoretisch ausgerichtet und enthalten kaum praktische
Erfahrungen.

1.2 Zielsetzung

Mit der Vorgabe, dal3 Controlling fir die Universitdt einen Beitrag zur Bewéltigung der
aktuellen Probleme leisten kann und unter Berlicksichtigung der aufgeftihrten Restriktionen
sollen im Rahmen dieser Arbeit Aufgaben und dafiir geeignete Instrumente eines Controlling -
als ProblemlGsungsansatz - aufgezeigt werden, die sich fiir eine Ubertragung auf Bereiche der

Universitét oder die gesamte Universitét eignen.
Die folgenden Tellziele sollen zu der oben angefiihrten Zielsetzung der Arbeit fuhren:

1) Die theoretischen Grundlagen von Controlling as allgemeines - fir ale Typen von sozialen
Systemen guiltiges - Konzept zur Flhrungsunterstiitzung sollen aufgezeigt werden, und die

unterschiedlichen Richtungen der wissenschaftlichen Diskussion sollen dargestel It werden.

2) Die unterschiedlichen organisatorischen Grundstrukturen der soziden Systeme privat-
wirtschaftliches Unternehmen, offentliche Verwaltung und Universitét sollen aufgezeigt

werden, um die spezifischen Kontextfaktoren identifizieren zu kénnen.

3) Die Aufgaben, Instrumente und die organisatorische Einordnung von Controlling in

privatwirtschaftlichen Unternehmen sollen dargestellt werden.

4) Die Aufgaben, Instrumente und die organisatorische Einordnung von Controlling in

offentlichen Verwaltungen sollen beschrieben werden.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die weitere Arbeit besteht aus 7 Kapiteln (vgl. Abb. 1.1), die zum Teil noch in mehrere
Abschnitte gegliedert sind.

- Ausgangspunkt und zentrales Thema dieser Arbeit ist Controlling; deshalb wird
Controlling zuerst erlautert, in seinen unterschiedlichen Sichtweisen dargestellt und ein

Controlling-Verstandnis fur diese Arbeit abgegrenzt (Kapitel 2).

- Controlling ist in seiner praktischen Auspragung kontextabhangig. Dieser Kontextbezug
wird durch eine Darstellung der fir diese Arbeit relevanten Typen von sozialen Systemen
hergestellt (Kapitel 3).
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- Fir privatwirtschaftliche Unternehmen werden die organisatorische Eingliederung von
Controlling und seine Aufgabenbereiche sowie die daflr bendtigten Instrumente dargestellt
(Kapitel 4).

- Fir ein Controlling in offentlichen Verwaltungen werden Ansdtze und dafir geeignete

Instrumente aufgezeigt (Kapitel 5).

- Aus den Erkenntnissen von Controlling in privatwirtschaftlichen Unternehmen und
Offentlichen Verwaltungen werden Aufgaben und daflr geeignete Instrumente zur
Ubertragung von Controlling as Problemlésungsansatz fiir die Universitdt aufgezeigt
(Kapitel 6).

- Inhalt und Ergebnis dieser Arbeit werden abschlieffend zusammengefaldt und mit einem

Ausblick auf Implementierungschancen und weitere Entwicklungen verbunden (Kapitel 7).
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2. Darstellung des Controlling

In diesem Kapitel wird kurz die historische Entwicklung des Controlling-Begriffs und der
Ablauf der "Controlling-Erfolgsstory” (Weber; Blltel 1992, S. 161) im deutschsprachigen
Raum aufgezeigt. Anschlief3end wird eine Begriffsbestimmung fir Controlling vorgenommen,
wobei nicht der ganze Umfang der verschiedenen Sichtweisen von Controlling aufgezeigt wird,
sondern nur die zwei Hauptrichtungen dargestellt werden. Abgeleitet aus diesen Sichtweisen
wird der Controlling-Begriff fir die Verwendung in dieser Arbeit abgegrenzt. Abschlief3end

wird der zeitliche Bezugsrahmen fur Controlling aufgezeigt.
2.1 Ursprung und Entwicklung des Controlling

Die erste historische Verwendung des Begriffs Controlling, wenn auch mit einer etwas anderen
inhaltlichen Ausgestaltung, findet sich im staatlichen Bereich in England und in den USA. Mit
"Countroller" wurde am englischen Konigshof des 15. Jahrhunderts die Stelle bezeichnet, die
Aufzeichnungen Uber ein- und ausgehende Gelder und Guter zu machen hatte. In den USA
wurde seit 1778 in &hnlicher Funktion die Uberwachung des Gleichgewichts zwischen
Staatsbudget und der Verwendung der Staatsausgaben durch einen "Comptroller"
vorgenommen. Dabei stehen bei diesen Urspriingen mit dem Rechnungswesen und mit
Kontroll- bzw. Uberwachungsaufgaben 2 Bereiche im Vordergrund, die auch heute noch
Relevanz im Rahmen des Controlling besitzen. (vgl. Weber, 1991a, S. 1 - 3; Horvath, 19913,
S. 26 - 28; Bramsemann 1990, S. 25 - 28).

In einem privatwirtschaftlichen Unternehmen wurde erstmals 1880 bei der "Atchison, Topeka
& Santa Fe Ralway System” ein mit hauptsichlich finanzwirtschaftlichen Aufgaben
(Verwdtung der Finanzanlagen, des Grundkapitals und der Sicherheiten der Gesellschaft)
betrauter "Comptroller” eingestellt.

Eine stérkere Verbreitung in den USA fand das Controlling ab den zwanziger Jahren dieses
Jahrhunderts, vor alem unter dem Einflu der Weltwirtschaftskrise. Wahrend dieser Zeit
wandelte sich auch der Aufgabenbereich des Controllers; weg von der Vergangenheits-
orientierung (als chief accountant, Revisor oder Vermdgensverwalter) hin zur Gegenwarts-
bzw. Zukunftsorientierung unter Verwendung planungsrechnerischer Verfahren und der

benutzergerechten Sammlung und Aufbereitung von Informationen.
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Dadurch entwickelte sich das Controlling zum Hilfsmittel der Fuhrung, womit gleichzeitig die
Bedeutung der Controller aufgewertet wurde. Die Grindung des "Controller’s Institute of
America' 1931 (seit 1962 "Financial Executive Ingtitute") als berufssténdische Organisation
war eine Folge dieser Aufwertung. Diese Institution konkretisierte in der Folgezeit den
Controlling-Begriff durch Angabe von Funktionsbereichen (vgl. hierzu ausfihrlicher: Horvéth,
19914, S. 30 - 54; Weber, 19914, S. 3 - 4; Franz, 1992, S. 120 - 122; Willson, Campell, 1981,
S. 12 - 25).

In Deutschland war ein Controlling wie in den USA bis zu den finfziger Jahren unbekannt.
Erste Veroffentlichungen entstanden Ende der funfziger Jahre offenbar unter dem Eindruck
von Reiseerfahrungen aus den USA und unter dem Einflul® von amerikanischen Konzernen auf
ihre Tochter in Deutschland (vgl. Weber 19914, S. 5). Doch bereits 1973 besal3en 90% (1960:
40%) von 30 "typischen" deutschen Grof3unternehmen (> 1 Mrd. Jahresumsatz) - nach einer
nicht veroffentlichten Studie von McKinsey - eine separate Controllerposition mit hoher
Einstufung in der Unternehmenshierachie (vgl. Horvéth, 19914, S. 54 - 57).

Einen Anhaltspunkt fir diese Entwicklung hin zum Controlling in deutschen Unternehmen
kénnen die Anzahl der Stellenanzeigen fur Controller liefern. Die Stellenanzeigen fir
Controller in der FAZ im Zeitraum von 1949 - 1989 (jeweils 4 Wochenendausgaben eines
Jahrgangs, insgesamt 73.901 Anzeigen) wurden deshalb von Weber und Bultel ausgewertet,
um damit Rickschliisse auf die Entwicklung des Controlling in Deutschland ziehen zu kdnnen
(im Detail: Weber, Blltel, 1992, S. 161 - 164). Dabei wurden sowohl Controlling-Stellen as
auch Controlling-8hnliche Stellen aus den Bereichen Betriebswirtschaft, Rechnungswesen und
Planung ausgewertet. Zu den Controlling-ahnlichen Stellen wurden solche Stellen gezahlt, die
mit vorab festgelegten Bereichen der Funktionsinhalte von Controlling Gbereinstimmten. Einen
Uberblick der Ergebnisse gibt Abbildung 1, bel der die ansteigende Tendenz der
Controllingstellen deutlich sichtbar i<t.

Insgesamt zeigt sich, dal3 Controlling in Deutschland seit den Anféngen in den finfziger Jahren
eine starke Akzeptanz gefunden hat. Dabel blieb allerdings die Ausbreitung des Controlling fast
ausschliefdich auf privatwirtschaftliche Unternehmen beschrankt; erst Anfang der achtziger
Jahre begann die Diskussion Uber eine Adaption von Controlling fur den offentlichen Bereich,

einhergehend mit ersten praktischen Umsetzungsversuchen (vgl. Weber, 1991d, S. 23).
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Abb. 2.1: Entwicklung des Controlling in Deutschland. Quelle: Weber; Blltel, 1992, S. 162.
2.2 Begriffsbestimmung des Controlling

Als erster Ansatzpunkt bel einer Definition des Controlling-Begriffs kann die Analyse der
gprachlichen Wurzeln dienen, wobei sich das Aufzeigen der sprachlichen Beziehungen nicht
immer as Mittel der Begriffshildung eignet, sondern speziell hier nur den Zugang zum Ver-
standnis des Controlling-Begriffs in seinen viefétigen Erscheinungsformen erleichtern soll
(vgl. Harbert, 1982, S. 6).

Controlling ist ein Begriff aus der englischsprachigen Managementliteratur, der im deutsch-
sprachigen Raum ohne Ubersetzung verwendet wird (vgl. Weber, 1991a, S. 9 - 11). Daraus
und weil unter Controlling im deutschsprachigen Raum im Vergleich zum englischsprachigen
Raum zum Teil unterschiedliche Inhalte subsumiert werden, resultiert ein grofl3er Teil der

Meinungsvielfalt bezlglich des Controlling.

Wortstamm des Controlling-Begriffs ist das Verb "to control”. Dabel darf "to control”
sicherlich nicht mit kontrollieren oder Kontrolle im Wortsinn Ubersetzt werden. Die Bedeutung
- entsprechend ihrer Verwendung in der englichsprachigen Managementliteratur - ist vielmehr
die Beherrschung, Lenkung, Steuerung und Regelung von Prozessen (vgl. Horvéth,
1991a, S. 25). Diese sprachliche Analyse bietet jedoch noch keine umfassende Klarung des
Controlling-Begriffs.

Zur Kléarung der verschiedenen Ansdtze und Konzepte des Controlling-Begriffs wurden in der

Vergangenheit mehrere empirische Untersuchungen - bel denen zum Teil Unternehmen befragt
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und zum Teil Stellenanzeigen fir Controller ausgewertet wurden - durchgefihrt. Dabei wurden
Aufgaben fir ein Controlling aus der Praxis abgeleitet, diskutiert und versucht, den
Controlling-Begriff abzugrenzen. Auf die unterschiedlichen Ergebnisse und die teillweise
kontrére Diskussion wird im Rahmen dieser Arbeit nicht ndher eingegangen (umfassende
Darstellungen bei: Horvath, 1991a, S. 30 - 73; Weber, 1991a, S. 12 - 37; Harbert, 1982, S.
168 - 225).

Hier werden lediglich die beiden Hauptdenkrichtungen der Diskussion Uber die Begriffs
bestimmung von Controlling dargestellt und erlautert, und ihre jeweiligen Hauptkritikpunkte
werden kurz aufgezeigt. Anschlief3end wird die daraus abgeleitete Sichtweise des Controlling

fur diese Arbeit aufgezeigt. Die beiden Hauptdenkrichtungen sind:

1) Eine Sichtweise des Controlling as selbsténdige Fuhrungsteilfunktion, wobel das
Spezifikum des Controlling die Koordination ist.

2.) Eine an der Praxis orientierte Sichtweise des Controlling as fuhrungsunterstiitzende

Service- und Beratungsfunktion fir die Flhrung eines sozialen Systems.

Hier mul3 nochmals herausgestellt werden, dal3 die Unterschiede zwischen den beiden Sicht-
weisen nicht soweit gehen, dal3 grundsétzlich verschiedene Ansichten von Controlling vertreten
werden. Die beiden Sichtweisen stimmen in Tellen der Abgrenzung und Definition von
Controlling sogar Uberein. Ein wesentlicher Unterschied besteht aber in Zidrichtung und
Intention der Definition und der Einordnung von Controlling in die Betriebswirtschaftdehre im

Vergleich zu anderen Teilgebieten.
zul)

Die Sichtweise des Controlling als eigene Fuhrungsteilfunktion mit der Koordination als
Spezifikum des Controlling entspricht dem Verstdndnis des Controlling der Ver6ffentlichungen
von Horvath, Kipper, Weber und einer gemeinsamen Vertffentlichung von Kipper, Weber,
Zund und darauf aufbauenden Verdffentlichungen. In deren Sinne 183t sich der Controlling-

Begriff wie folgt prézisieren:
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"Controlling ist eine Komponente der Fihrung sozialer Systeme. Es unterstitzt die
Fuhrung bel ihrer Lenkungsaufgabe durch eine Koordination des Fuhrungs-Gesamt-
systems. Diese Koordination beinhaltet insbesondere systembildende und system-
koppelnde Aufgaben und bezieht sich schwerpunktmafig auf das Planungs- Kontroll-
und Informationssystem, ist aber nicht auf diese beschrankt. Controlling setzt ein
dezentrales, planungs- und kontrolldeterminiertes Fuhrungsparadigma voraus. Die
Koordinationsform des Controlling ist damit ebenfalls planungs- und kontroll-
determiniert.” (Weber, 1991a, S. 33 aufbauend auf die Thesen 1 und 2 von Kipper, Weber,
Zind, 1990, S. 282 - 284).

Fur das bessere Verstandnis der Definition sind noch weitergehende Erlauterungen fir einige

Bereiche der Definition nétig:

- Contralling ist im Rahmen der Definition "eine Komponente der Fihrung sozialer Systeme"
und kann unabhangig vom Typ, von der Zielsetzung, Geschéftstétigkeit und Grof3e des
sozidlen Systems Bestandteil des Fihrungssystems sein. Gleichzeitig ist aber ene
individuelle Anpassung des Controlling fir das jeweilige sozide System notwendig, vor
allem bel den Instrumenten und der organisatorischen Ausprégung (vgl. Kupper, Weber,
Zind, 1990, S. 282 These 1).

- Die "Koordination des Fihrungs-Gesamtsystems' ist eine besonders bedeutende Aufgabe
des Controlling. Die Einordnung des Controlling in das Gesamtfihrungssystem und seine
Beziehungen zu den weiteren Fihrungsteilsystemen innerhalb eines sozialen Systems ver-
deutlicht Abbildung 2.2. Wird berlicksichtigt, dal3 vor alem in grof3en soziaen Systemen
meist ein ausgepragtes Bereichsdenken vorherrscht und funktions- und faktorbezogene
Spezialiserungen zu Inselldsungen gefiihrt haben, wird die Notwendigkeit einer Koordi-
nation, die das gesamte soziale System durchdringt, deutlich. In dieser Koordinations-
aufgabe liegt eine eigenstdndige Aufgabe fur das Controlling, die von keinem anderen
Fuhrungsteilsystem abgedeckt wird. Der Hauptschwerpunkt bel der Koordination im
Rahmen des Controlling liegt im Bereich des Informationssystems und des Planungs- und
Kontrollsystems. Diese Fuhrungsteilsysteme sollen jedoch nicht im Controlling aufgehen.
Das Controlling soll nur die Gestaltung dieser Systeme mal3geblich bestimmen und an den
Prozessen unmittelbar beteiligt werden, um eine laufende Koordination zu erreichen (vgl.
KUpper, Weber, Zind, 1990, S. 284 These 2).
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FUHRUNGSSYSTEM EINES SOZIALEN SYSTEMS

Flhrungsgrundsatze

Zielsystem

Organisation Planungs- und
\ / Kontrollsystem

Controlling

Personalfiih- Informations-
rungssystem system

| T ] ]

Leistungssystem

Abb. 2.2: Controlling im Fuhrungssystem eines sozialen Systems. Quelle: Kipper, 1987, S. 99 entnommen aus

Weber, 19914, S 19.

Die Koordination durch das Controlling hat zwei Wesensmerkmale. Die Koordination ist:

a) systembildend und

b) systemkoppelnd.

Zu a)

zub)

Systembildende Koordination ist ein Prozel3, der zum Entstehen neuer (Sub-)
systeme fuhrt und bei dem der Schnittstellenproblematik besondere Aufmerk-
samkeit geschenkt wird oder in dem bestehende Systeme an neue Anforderungen
angepaldt werden. Der Schwerpunkt fur das Controlling liegt hierbei im
Controllingsystem selbst, im Planungs- und Kontrollsystem und im Informa
tionssystem (vgl. Horvéth, 19914, S. 127 - 138).

Systemkoppelnde Koordination ist notwendig, um bel einer gegebenen System-
struktur das laufende Zusammenwirken der Subsysteme sicherzustellen. Fir das

Controlling sind zwei Aspekte relevant:
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» Die laufende Mitwirkung, vor alem im Rahmen des konzipierten Planungs-

und Kontrollsystems und des Informationssystems.

» Aktivitdten im Falle nicht vorhersehbarer "Stoérungen" (vgl. Horvath, 1991a,
S. 138 - 139).

Fur den Controller in der Praxis ist die systemkoppelnde Koordination das Tagesgeschéft.
Die Gestaltung neuer Systeme oder Veranderung der Organisation (“'systembildende
Koordination") eines sozialen Systems werden in der Regel von speziellen Projektteams
unter Mitwirkung des Controllers gestaltet und implementiert (vgl. Horvéth, 1991a, S.
139).

- Fur eine Préziserung der Koordination im Rahmen von Controlling fehlen noch 2 Aspekte:

Eine Kl&rung des Begriffs "Koordination" und die Art und Weise, mit der die Koordination

erreicht wird.

Koordination bedeutet nach Weber: "Eine Menge interdependenter Entscheidungen ist
koordiniert, wenn die Entscheidungen in der Weise aufeinander abgestimmt sind, dal3 fur
jede einzelne der abgestimmten Entscheidungen die Abstimmung in der Sicht der Werte von
mindestens einem der beteiligten Entscheidungstréager als besser erachtet wird als keine
Abstimmung.” (Lindblom zitiert in Weber, 1993, S.31).

Fur Controlling typisch ist nur eine Art der Koordination: Die Koordination durch ein
systematisches Abstellen auf Planungen und Kontrollen. Controlling bringt damit die
Fuhrungskréfte dazu:

* Ziele zu formulieren,

* zur Erreichung geeignete Handlungsmaoglichkeiten aufzuzeigen,

» davon die besten Alternativen nach umfassender Information auszuwahlen und
» die Einhaltung der Planung stéandig zu kontrollieren.

Bel auftretenden Abweichungen sollen die Fuhrungskréfte daraus lernen und entweder
besser bzw. anders planen oder besser bzw. anders handeln. Controlling zielt damit auf eine
Fuhrungskultur ab, bei der personliches Charisma der Fuhrungskréfte, Intuition und
unternehmerisches Fingerspitzengefuhl nicht nur erlaubt, sondern sogar anstrebenswert sind,

aber in den Rahmen der systematischen Planung und Kontrolle eingebunden werden; sie
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durfen diesen Rahmen aber nicht sprengen oder ersetzen. Die fur Controlling notwendige
Kontrolle bedeutet ein Uberpriffen der Planungen und der Erreichbarkeit der in den
Planungen gesetzten Ziele, nicht ein Uberprifen von Mitarbeitern oder Sachverhalten.
Letzteres féllt in das Aufgabengebiet der internen Revision (vgl. Weber, 19914, S. 32).

zu 2.)

Die stark an der Praxis des Controlling orientierte Sichtweise entspricht einem Versténdnis des
Controlling wie es vor allem von Bramsemann, Deyhle, Preifder und Schroder geduf3ert wird.

Von diesen Autoren wird Controlling in zwel Aspekte aufgeteilt:

* Controlling als Tétigkeit einer jeden mit dem Management eines sozialen Systems befaldten
Person, mit dem Schwerpunkt auf den Phasen der Eigenkontrolle und der Resktion auf

Abweichungen.

» Controlling as Abtellung eines soziden Systems, die die Steuerungsaufgaben des

M anagements unterstiitzt.

Das Hauptaugenmerk dieser Sichtweise richtet sich auf den zweiten Aspekt, die Aufgaben
einer "Controlling-Abteilung”, die durch einen Controller wahrgenommen werden. Controlling

|&3t sich dementsprechend abgrenzen:

"Controlling ist ein funktionsiibergreifendes Steuerungsinstrument, das den unter-
nehmerischen Entscheidungs- und Steuerungsprozefd durch zielgerichtete Informa-
tionener- und -verarbeitung unterstitzt. Der Controller sorgt daftr, daf3 ein wirt-
schaftliches Instrumentarium zur Verfligung steht, das vor allem durch systematische
Planung und der damit notwendigen Kontrolle hilft, die aufgestellten Unter-
nehmungsziele zu erreichen. Inhalt der Zielvorhaben konnen alle quantifizierbaren
Werte des Zielsystems sein.” (Preif3ler, 1991, S. 12).

Wird bei dieser Abgrenzung Unternehmung durch soziales System ersetzt, ist eine Adaption
auf alle Typen von sozialen Systemen moglich.

Controlling ist aso nicht "Nachspionieren und Nachkontrolle, sondern der Controller ist eine
Art Zielerreichungdotse, ein Ziel- und Planungsverkaufer" (Deyhle entnommen aus Preif3er,
1991, S. 12). Controlling ist dadurch gegenwarts- und zukunftsorientiert im Gegensatz zur

Kontrolle, die vergangenheitsorientiert ist, wie Abbildung 2.3 verdeutlicht.
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< >
Vergangenheit Zukunft
Gegenwart
Kontrolle Controlling
< >

Abb. 2.3: Zeitbezug fur Controlling und Kontrolle im Vergleich. Quelle: Preif3ler, 1991, S 13.

Controlling wird im Rahmen dieser Sichtweise oft mit eilnem Lotsen oder Navigator, nicht aber

mit dem Kapitdn eines Schiffes verglichen, wobel das Schiff as Synonym fir das jewellige

soziale System steht. Der Lotse oder Navigator ist derjenige, der in erster Linie steuert und nur

insoweit kontrolliert, dald3 das angesteuerte Ziel, der gesuchte Hafen, erreicht wird (vgl.
Preifdler, 1991, S.13; Franz, 1992, S. 119).

Dieses Controlling-Verstandnis - mit Controlling a's fihrungsunterstiitzender Beratungs- und

Servicefunktion - wird durch die folgenden Erléuterungen noch weiter charakterisiert (vgl. zu
den Erlauterungen Bramsemann, 1990, S. 44 - 48; Franz, 1992, S. 118 - 133; Preif3ler, 1991,
S. 10 - 14; Schroder, 1989, S. 17 - 36):

Controlling ist ein auf Informationser- und -verabeitung aufbauendes System, das die
Entstehung von Schwachstellen im soziden System durch rechtzeitiges Erkennen der

Ursachen verhindern soll.

Controlling dient der Flhrung eines soziden Systems als Ratgeber bei der Ziel- und
Mal3nahmenplanung, pruft die Einzelplanungen und figt die Einzelplanungen zu einem
sinnvollen Gesamtplan des sozialen Systems zusammen; dabel sollen zum Tell divergierende

Interessen innerhalb eines sozialen Systems abgestimmt werden.

Controlling soll eine Abstimmung der einzelnen Teilpléne der verschiedenen Tellbereiche

eines soziaden Systems zu einem Gesamtplan in Hinblick auf das Gesamtziel sicherstellen.

Controlling unterstiitzt die Fihrung durch Informationen aus institutionalisierten,
permanenten Soll-Ist und Plan-Vorschau Vergleichen und den daraus resultierenden

Abweichungsanalysen.
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Controlling ist kontextbezogen und hat je nach Typ und Zielsetzung des soziaden Systems

eine unterschiedliche Auspragung und verwendet unterschiedliche Instrumente.

Kontrolle im Rahmen von Controlling bedeutet, den Informationswert von Soll-Ist
Vergleichen fiir eine zukunftsorientierte Steuerung zu nutzen. Dies bedeutet den Ubergang
von feed-back orientierter Kontrolle zu einem auf den Analysen der Kontrollen aufbauenden

feed-forward orientierten Steuern.

Beide dargestellten "Denkrichtungen” des Controlling bieten Ansatzpunkte zur Kritik, die kurz

dargestellt werden. AnschlieRend wird die Sichtweise von Controlling fur diese Arbeit

dargestellt und kurz erlautert.

Kritikpunkte zu 1.):

Vor alem der dem Controlling zugesprochene Anspruch, as eigenstandige Fihrungsteil-
funktion zu fungieren und die Koordination der weiteren Fuhrungsteilfunktionen zu
Ubernehmen, fuhrt in letzter Konsequenz dazu, dal3 zwischen Controlling und der eigent-
lichen Fihrung kein Unterschied mehr besteht (vgl. Weber, 1993, S. 47). Inwieweit dieser
Anspruch der Redlitét ("Praxis') gerecht wird, ist anzuzweifeln und legt den Verdacht
nahe, dald Uber diesen rein theoretischen Anspruch der Stellenwert von Controlling im

Vergleich zu den weiteren etablierten Fuhrungsteilfunktionen aufgewertet werden soll.

Durch die Betonung der Koordination as exklusives Spezifikum von Controlling ergibt

sich ein Abgrenzungs- und Definitionsproblem:

Worin besteht der Unterschied zwischen Controlling und Koordination?
und
Wenn Koordination das spezielle und exklusive von Controlling ausmacht, warum wird

diese Fuhrungsteilfunktion nicht Koordination genannt?

Zu beiden Fragen geben die Ausfihrungen der jeweiligen Autoren keine letztendlich

Uberzeugenden Antworten.

Kritikpunkte zu 2.):
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* Diese Controlling-Sichtweise ist in der Literatur sehr pragmatisch auf die Bedirfnisse von
gewinnorientierten, privatwirtschaftlichen Unternehmen zugeschnitten. Eine Umsetzung auf

andere Typen von sozialen Systemen ist auch nur mit erheblichem Aufwand moglich.

» Der Schwerpunkt liegt bel dieser Sichtweise oft bel der Beschreibung und Aufzéhlung der
Controlling-Instrumente. Dies verfuhrt zu einer "Me too - Denkweise" (vgl. Risak, 1991, S.

24), ohne dal3 Uber Voraussetzungen und Konseguenzen von Controlling reflektiert wird.
Sichtweise des Controlling fur diese Arbeit:

Die Sichtweise orientiert sich an den Aufgaben des Controlling in einem sozialen System:

"...denn man sollte weniger die Controllerdefinition in den Mittelpunkt stellen, sondern mehr
die Aufgaben des Controlling, d. h. den Inhat des Controlling. Die Probleme der vielen
widerspriichlichen Definitionen in Theorie und Praxis werden dann wesentlich geringer.”
(Preiffer, 1991, S. 12).

Dementsprechend soll Controlling fir den Rahmen dieser Arbeit wie folgt abgegrenzt werden:

Controlling ist eine Abteilung eines sozialen Systems. Aufgabe dieser Abteilungist es, die
Fuhrung eines sozialen Systems bei ihrer Steuerungsaufgabe zur Erreichung der Ziele
des sozialen Systems zu unterstitzen, indem sie dafur sorgt, daf3 die fur die
Zidlerreichung notwendigen und mit vertretbarem Aufwand beschaffbaren
Informationsgrundlagen vorliegen. Wahrgenommen werden diese Aufgaben durch
Controller, wobei ihre Tatigkeiten als Controlling bezeichnet werden (so wie das
Einkaufen die Tatigkeit der Einkaufsabteilung ist). Die organisatorische Einbindung des
Controlling und die Instrumente, die zur Aufgabenerfillung benitzt werden, sind
kontextabhéngig. Die Arbeitsgebiete des Controllers sind das Planungs-, das Kontroll-
und das Informationssystem eines sozialen Systems. Der Controller koordiniert
Erkenntnisse aus allen Teilbereichen eines sozialen Systems im Hinblick auf die

Erreichung des Gesamtziels.
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Steuerung
durch Fiuhrung

| unterstitzt und berat |
Fihrung bei

Controlling
Informations- Planungs- | - | Kontroll- weitere
system system system Bereiche
P » - Informations-
1 ' austausch

Abb. 2.4 Controlling Sichtweise fiir diese Arbeit. Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Bramsemann, 1990,
S 70.

Verdeutlicht wird diese Sichtweise durch die Darstellung in Abb. 2.4. Controlling steht in
einem sténdigen Informationsaustausch mit anderen Teilbereichen des soziden Systems
(Informations-, Planungssystem usw.). Mit Hilfe dieser Informationen unterstiitzt und berét
Controlling die Fihrung des sozialen Systems bei der Steuerung des sozialen Systems, damit
die Ziele erreicht werden. Der Informationsaustausch geschieht allerdings nicht exklusiv tber
Controlling, sondern auch direkt zwischen Fihrung und weiteren Teilbereichen (gestrichelte

Linienin Abb. 2.4) und zwischen den weiteren Teilbereichen des sozialen Systems.
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2.3 Zeitliche Ebenen des Controlling
Controlling als Téatigkeit des Controllers umfal’t zwei verschiedene zeitliche Bezugsebenen:
* Operatives Controlling

bezieht sich auf einen kurzfristigen Zeitraum von utblicherweise ca. 1 bis 3 Jahren und zielt
dabel auf eine Verbesserung der Systemsteuerung durch die Verbesserung der Planung von
Mal3nahmen und Zielen. Durch die Planung werden in mehreren Schritten Sollgréf3en
ermittelt. Das operative Controlling begleitet diesen Planungsprozef3 durch eine
Rickkopplung mit Informationen Uber Storgrof3en auf die urspringliche Planung. Durch
den Soll-Ist-Vergleich kdnnen - mit Hilfe der Informationen des Controlling - Anpassungen
der Ziel- und Malinahmenplanung vorgenommen werden. Unterstitzt wird dieser Prozef3
durch Plan-Vorschau-Vergleiche (vgl. Briggemeier, 1991, S. 34 - 37; Budéus, 1986, S. 13
- 14; Franz, 1992, S. 54 - 56).

» Strategisches Controlling

bezieht sich auf einen langfristigen Zeitraum von mehr as 3 Jahren und ist a priori zeitlich
nicht begrenzt. Die Schwerpunkte liegen bel der Erfassung und Analyse der fir das soziae
System relevanten Umweltentwicklungen, aus denen Handlungsalternativen erarbeitet
werden sollen und der strategischen Kontrolle. Strategisches Controlling bietet eine der
Planung vorgelagerte strategische Steuerungshilfe, die fir die nachfolgende Planung
Handlungsrichtungen und Handlungsfelder aufzeigen soll und eine Kontrolle der
zugrundeliegenden Pramissen (vgl. Briggemeier, 1991, S. 34 - 37; Budéaus, 1986, S. 13 -
14; Coenenberg, Gunther, 1990, S. 467; Franz, 1992, S. 54 - 56).

Operatives und strategisches Controlling unterscheiden sich somit durch Betrachtungs-
zeitraum, Orientierung, Freiheitsgrad, Zielbezug und den Einsatz von unterschiedlichen
Instrumenten. Dabel soll hier nicht auf spezielle Instrumente - die kontextabhangig sind -
eingegangen werden, sondern es sollen nur die unterschiedlichen Wesensmerkmale - die in

Abbildung 2.4 zusammengefal’t sind- aufgezeigt werden.
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Wesens- oper atives strategisches

merkmal Controlling Controlling

Betrachtungs- gegenwartsorientiert zukunftsorientiert

zeitraum
kurzfristig, 1 - 3 Jahre langfristig, a priori nicht begrenzt

Orientierung Interne Orientierung Externe Orientierung
stutzt sich auf interne Informations- | berticksichtigt bewuf3t externe Ent-
guellen des sozialen Systems wicklung- und Einfluf¥faktoren (ge-

sellschaftspolitisches Umfeld)

Freiheitsgrad Weitgehende Konstanz der grund- Bewuf3te Veranderbarkeit aller
sétzlichen Ziele und Handlungs- Planungs- und Kontrollparameter
maoglichkeiten (Ziele, Handlungsalternativen

Zielsetzung Sicherung der Zielsetzung Sicherung der Existenz
Realisation der kurz- und langfristige und nachhaltige
mittelfristigen Ziele des soziaden Existenzsicherung durch strategische
Systems Zielsetzung

Abb. 2.5: Operatives und strategisches Controlling im Vergleich. Quelle: Eigene Zusammenstellung aus
Preifdler, 1991, S 15 und Weber, 1991a, S 82.
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3. Die unter schiedlichen Kontexte flr Controlling

Controlling ist sehr stark abhangig von den jeweiligen Umwelt- und Rahmenbedingungen, die

durch Typ und Struktur des jeweiligen sozialen Systems vorgeben werden.

Tragerschaft/
Zieldominanz

Leistungsart und Finanzierungsart
(vorwiegend oder ausschliefdlich)

A. Individuagiter mit
Preisfinanzierung

B. Offentliche, kollektive
und / oder meriotorische
Glter mit Finanzierung
Uber Steuern, Spenden,
Beitrage

privatwirtschaftlich-
erwerbswirtschaftlich
(Profit-Organisationen)

Unternehmung:
Landwirtschaft, Investitions-
guter, Konsumguter,
Dienstleistungen

(subventionierte
Erwerbswirtschaft)

staatswirtschaftlich-
gemeinwirtschaftlich

Offentlicher Betrieb:
Transport, Energie, Post,
Kreditwirtschaft

[Offentl iche Verwatung ]
Offentlicher "Regiebetrieb”
Sozia betrieb:

Spital, Heim, Angtalt

[ Erziehungsbetrieb: ]
Schule, Universitéat
Kulturbetrieb:

Museum, Theater, Bibliothek

K ooperations-
wirtschaft

Genossenschaft
Funktionsgemeinschaft
Vertikale Kooperation
Gewerkschaftsbetrieb

Wirtschaftliche
Organisation:

Kartell, Verband
Soziokulturelle
Organisation:
Freizeitverein, Kirche
Politische
Organisation:

Partei

Karitativ-
wirtschaft

(Stiftungs-Unternehmen)

Stiftungswirtschaft
Spenden-Hilfswerk
Wohltétigkeitsorganisation

L)

Kapitel 3.1

) s

@ Kapitel 3.3

Abb. 3.1: Zusammenstellung und Klassifikation der verschiedenen Typen von sozialen Systemen. Quelle: vgl.
Schwarz, 1985, S 92.

Die Einordnung der verschiedenen Typen von soziden Systemen nach Trégerschaft /
Zieldominanz und Leistungs- bzw. Finanzierungsart verdeutlicht Abbildung 3.1, wobei die fur

diese Arbeit relevanten Typen von sozialen Systemen jeweils grau hinterlegt sind.

Abbildung 3.1 zeigt, dal3 6ffentliche Verwaltung und Universitét zur gleichen "Typgruppe” von

sozidlen Systemen gehdren. Beide sind Nonprofit-Organisationen mit  staats-  bzw.
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gemeinwirtschaftlicher Tragerschaft, die 6ffentliche und/oder kollektive Giter erstellen, die
Uber Steuern, Spenden oder Beitrage finanziert werden. Privatwirtschaftliche Unternehmen
dagegen gehdren zu einer weiteren Typgruppe von soziaden Systemen mit im Vergleich zu
offentlicher Verwaltung/Universitdt unterschiedlicher Trégerschaft und unterschiedlicher

Leistungs- bzw. Finanzierungsart.

privatwirt. offentliche Universitat
Unternehmen Verwaltung
Abgrenzung- « >= Mittelbetrieb * bruttoveran- e nur Universi-
* organisatorische schlagte Ver- taten im Gel-
Verselbsténdigung waltungen tungsbereich
Controlling HochSchG Rhein-
« keine Festlegung land-Pfalz
bei Gltern * speziell Uni-
versitét KL
Zielsystem * kein formales ® kein formales
* formales Ober- Oberziel Oberziel
ziel: Gewinn * sachzielorien- * sachzielorien-
tiert tiert
Handl ungs- Weitgehender Spiel- Spielraum nur im wie offentl. Ver-
. raum, bis zur Auf- Rahmen der vorge- waltungen, aber im
spielraum _ _
[6sung durch Ver-kauf gebenen Sachziele Bereich der Selbstverwal-
tung erweiterter Spielraum

Abb. 3.2: Gegentiberstellung der verschiedenen Typen von relevanten sozialen Systemen. Quelle: eigene

Zusammenstel lung.

Jeder Typ eines sozialen Systems - der fir diese Arbeit relevant ist - wird in diesem Kapitel
kurz beschrieben, und die Unterschiede hinsichtlich der Controlling determinierenden Aspekte
wie Zielsystem und Spannweite der Handlungsalternativen werden dargestellt. Im Vordergrund
steht - insbesondere beim Zielsystem - der normaive Anspruch, an dem sich das Handeln der

Beteiligten ausrichten sollte.

Inwieweit der normative Anspruch empirische Validitét besitzt wird kurz aufgezeigt, soll aber
im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter verfolgt werden. Die wichtigsten Ergebnisse sind bereits
vorab in der Tabellein Abb. 3.2 zusammengefal.
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3.1 Privatwirtschaftliches Unter nehmen

Beschreibung:

Zu den privartwirtschaftlichen Unternehmen gehdren alle sozialen Systeme mit privatwirt-
schaftlicher Tragerschaft, die Individualglter, die Uber freie Preise Uber einen Markt finanziert
werden, erstellen (vgl. Abb. 3.1). Dieser Typ von sozialen Systemen wird unter dem Begriff
Unternehmen subsumiert. Dabel soll im Rahmen dieser Arbeit keine Unterscheidung nach der
Rechtsform (GmbH, AG, KG, usw.) getroffen werden; ausschlaggebend ist die Herkunft des
Kapitals aus privaten Handen (d.h. nicht von staatlicher Seite, aber durchaus von anderen
Unternehmen). Bei den erstellten Gutern wird nicht zwischen reellen Gitern und

Dienstleistungen unterschieden, beide Arten von Gltern sind maglich.

Bel der Unternehmensgrof3e ergibt sich durch die Notwendigkeit der organisatorischen
Selbstandigkeit des Controlling im Unternehmen eine Art "Mindestgrof3e”, die bei mittleren
Unternehmen (grofer 50 Mitarbeiter) beginnt (Dies bedeutet nicht, dal3 Controlling a priori in
kleinen oder kleineren Unternehmen nicht moglich ist, alerdings ist Controlling dann so stark
an das jeweilige Unternehmen angepaldt, dal’ eine allgemeinguiltige Beschreibung nicht oder nur
sehr schwer moglich ist.). Bei der Rechnungslegung wird von der doppelten Buchfiihrung im
Rahmen der steuer- und handelsrechtlichen Vorschriften, die fur Vollkaufleute gelten,
ausgegangen. Gleichzeitig wird eine Kosten- und Leistungsrechnung im internen
Rechnungswesen vorausgesetzt (auf die Art der Kosten- und Leistungsrechnung wird bei den

Controlling-Instrumenten in Kapitel 4.3 eingegangen).

Zielsystem:

Fur die privatwirtschaftlichen Unternehmen, die marktwirtschaftlich orientiert sind, ist
langfristig die Gewinnmaximierung oberstes formales Ziel. Dieses Ziel wird jedoch nicht
isoliert, sondern unter Beachtung von Nebenbedingungen verfolgt. Diese Nebenbedingungen
kénnen sowohl monetérer als auch nichtmonetdrer Natur und quantifizierbar oder nicht
quantifizierbar sein. Beispiele fir Nebenbedingungen sind (vgl. Ahlert; Franz; Kaefer, 1991, S.
182 - 184; Wohe, 1990, S. 122 - 123):

* Unternehmenserhaltung,

* Liquiditatssicherung,

* Streben nach mehr Marktanteilen,

» Verminderung der Umweltbel astungen und
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* Verpflichtung gegentiber der Firmentradition.

Zusammen ergeben diese Teilziele ein Zielsystem von gleichzeitig zu verfolgenden Zielen, die
zum Teil miteinander konkurrieren (z. B. Liquiditdtserhaltung und Gewinnmaximierung) und
zwischen denen ein Ausgleich geschaffen werden muf3 (vgl. Woéhe, 1990, S. 124). Aus dem
allgemeinen Zielsystem, das in der Regel nicht operationaliserbar ist, konnen Unterziele
abgeleitet und operationalisiert werden (z. B. ein Mindestgewinn von x DM fur das néchste

Jahr, eine Kostensenkung von x% im Bereich Y in 1 Jahr).

Damit besteht in privatwirtschaftlichen Unternehmen - idealerweise - ein Zielsystem, mit dem
fur jede Ebene im Unternehmen und zu jeder Zeit operationalisierte Zielvorgaben mdglich sind.
Mit dem formalen Oberziel einer Unternehmung - der Gewinnmaximierung - steht unabhéngig
von den Sachzielen eines Unternehmens eine Grof3e - der Gewinn - zur Verfigung, die (vgl.
Braun, 1988, S. 102)

* eindimensional ausgedriickt werden kann,

* in Grenzen eindeutig definierbar i,

* kardinal mef3bar und vergleichbar ist und

* in monetéaren Einheiten erfal?bar ist.

Die Ziele in privatwirtschaftlichen Unternehmen dienen - in erster Linie - im Rahmen der
Panung zur Bewertung von Handlungsalternativen und zur Auswahl derjenigen Alternative,
die eine "optimal€" Ausrichtung des Handelns zur Erreichung eines entsprechenden Gewinnes
ermdglichen (vgl. Braun, 1988, S. 148). Die Bestimmung der Zielvorgaben wird dabei im
wesentlichen von internen Gruppen (z. B. Eigentimer, Manager, Mitarbeiter) vorgenommen
(vgl. Braun, 1988, S. 148 - 149).

Handlungsspigelraum:

Die moglichen Handlungsalternativen, damit das formale Oberziel von privatwirtschaftlichen
Unternehmen erreicht werden kann, reichen - in Extremen ausgedriickt - von
» der Ausweitung des Unternehmens bis zu einer Monopolstellung mit Preisdiktat (z. B.
durch Ubernahme der Konkurrenten), bis zum
* Vekauf des Unternehmens in Einzeltellen, fals eine hohere Verzinsung des im

Unternehmen eingesetzten Kapitals am Kapitalmarkt moglich ist.
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3.2 Offentliche Verwaltung

Beschreibung:

Die offentliche Verwatung ist ein Typ der soziden Systeme, der offentliche, kollektive
und/oder meriotorische Giter mit einer Finanzierung Uber Steuern, Spenden oder Beitrége
erstellt. Die Trégerschaft ist staats-/gemeinwirtschaftlich, und offentliche Verwaltungen sind
nicht gewinnorientiert ("Nonprofit Organisationen”) (vgl. Abb. 3.1).

Diese weite Definition der offentlichen Verwaltungen wird fir den Rahmen dieser Arbeit noch
prazisiert. Betrachtet werden sollen in erster Linie sogenannte "bruttoveranschlagte”
Offentliche Verwaltungen, die mit sdmtlichen Ausgaben und Einnahmen unsaldiert in den
Tragerhaushalt eingehen (in der Regel Ministerien, Kommunalverwaltungen, Amter, usw.).
Diese ¢ffentlichen Verwatungen werden fast ausschliefdich tUber Steuergelder finanziert. Wenn
Gebuhren erhoben werden, so wird eine allgemeine Kostendeckung nicht angestrebt (vgl.
Braun, 1988, S. 31; Wohe, 1990, S. 390 - 399).

Die zweite - hier weitestgehend ausgegrenzte - Art von offentlichen Verwaltungen sind
"nettoveranschlagende” Regiebetriebe (z. B. Krankenhduser, Museen, Theater, Bibliotheken,
usw.). Dies sind rechtlich versel bstandigte Organisationseinheiten, die nur mit ihrem Uberschul?
oder Zuschul3 im Trégerhaushalt ausgewiesen werden. Ihre Finanzierung besteht tiberwiegend
aus Steuergeldern, in Teilbereichen wird jedoch eine Kostendeckung (oder Uberdeckung)
durch die vereinnahmten Gebuihren oder erbrachten Dienstleitungen angestrebt (vgl. Braun,
1988, S. 32).

Unabhangig von der Art gilt fur offentliche Verwaltungen das offentliche Haushaltswesen

(Zweckbindung der Mittel, Titelverwaltung, usw.) mit der kameralistischen Buchfihrung.

Zielsystem:

Den offentlichen Verwaltungen fehlt ein - dem Gewinn in privatwirtschaftlichen Unternehmen
ahnliches - eindeutig und vergleichbar ausdriickbares formales Ziel (vgl. Braun, 1988, S. 102).

Als einziges formales Oberziel konnte die Orientierung am Gemeinwohl angefihrt werden.

Das "Gemeinwohl" ist aber wegen seinem Leerformelcharakter (Freiheit, Solidaritét,
Gleichheit, Pluraitat, usw.) zur Ableitung von operationalisierten Unterzielen nicht geeignet
(vgl. Braun, 1988, S. 107 und S. 119; Goldbach, 1988, S. 15 - 17).
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Vielmehr stehen bei offentlichen Verwaltungen ausschlieldich die Sachziele im Vordergrund
(wie z. B. Ausweise ausstellen, Leistung von Soziahilfezahlungen, usw.). Der daflr bendtigte
Rahmen (Organisation, finanzielle und personelle Ausstattung) wird erst nach den zuvor
festgelegten Sachzielen definiert. Bei der Erfullung dieser Sachziele sind restriktive Teilziele
(&hnlich der Liquiditdtserhaltung bel privatwirtschaftlichen Unternehmen) zu beachten (vgl.
Braun, 1988, S. 119):

* Das rechtsstaatliche Prinzip und

» das Wirtschaftlichkeits- und Sparsamkeitsstreben.

Nach dem "rechtsstaatlichen" Prinzip ist fur offentliche Verwaltungen nur ein Handeln unter
Vorrang und Vorbehalt des Gesetzes mdglich, d. h. offentliche Verwaltungen dirfen nur mit
gesetzlicher Erméchtigung tétig werden (vgl. Braun, 1988, S. 119; Reiss, 1990, S. 49).

Das Wirtschaftlichkeits- und Sparsamkeitsstreben ist in fast allen fur 6ffentliche Verwaltungen
haushaltsrechtlich relevanten Vorschriften enthalten. Das Prinzip der Wirtschaftlichkeit
bedeutet ein bestimmtes Ergebnis mit minimalem Mitteleinsatz zu erreichen. Sparsamkeit a3t
sch in Anlehnung an das Wirtschaftlichkeitsprinzip definieren, dabei sollen sich fur ein
vorgegebenes Ergebnis der Ist-Einsatz bzw. die Ist-Kosten an den minimalen Einsatz bzw. die
minimalen Kosten annahern. Das Sparsamkeitsprinzip ist somit ein Spezialfall der allgemeinen
Wirtschaftlichkeit (vgl. Braun, 1988, S. 105).

Beide Zidarten, sowohl die Sach- als auch die restriktiven Teilziele, werden der offentlichen
Verwaltung von auf3en durch den gesetzgebenden Tréger vorgegeben. Diese Art der Ziel-
vorgabe fuhrt dazu, dal3 die Ziele in der Regel vage formuliert werden. Dadurch wird von
Seiten des Gesetzgebers sichergestellt, dal? sich breite Schichten mit den Zielen identifizieren
konnen (politische Bedeutung der Ziele vgl. Braun, 1988, S. 128; Braun, 1986 S. 344 - 345).
Infolgedessen tritt die planerische Funktion der Ziele - mit deren Hilfe Handlungsalternativen
entwickelt und Konseguenzen beschrieben und bewertet werden - in den Hintergrund (vgl.
Braun, 1988, S. 148).

Empirisch gesehen tritt auch das Wirtschaftlichkeits- und Sparsamkeitsstreben zugunsten einer
Tendenz zur Budgetmaximierung zurtick (in der Praxis ist zu beobachten, dal3 zum Tell
Leistungen fir vorhandene Fordermittel definiert werden, z. B. Bau von Freibadern in kleinen
Gemeinden). Im algemeinen ist bel dem Verhdtnis der Ziele untereinander eine Dominanz der

politischen Ziele (mit dem Streben nach Stimmenmaximierung und dadurch bedingte "faire"
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Verteilung von Mitteln an die verschiedenen Interessensgruppen) Uber Kosten- und Sachziele
gegeben (vgl. Braun, 1988, S. 120 - 122).

Handlungsspigelraum:

Durch die Zielvorgabe von aul3en ist ein Handlungsspielraum der 6ffentlichen Verwaltungen
nur innerhalb der Sachziele und der restriktiven Teilziele gegeben. Diese Beschrankung gilt
auch in Bezug auf die Auswahl der Sachziele, d. h. auch die Aufnahme in oder Streichung
eines Sachziels aus dem Leistungskatalog der oOffentlichen Verwaltungen wird von auf3en
vorgegeben. Allenfalls besteht die Mdglichkeit der Privatiserung von einzelnen Sachzielen,
solange die Leistung sichergestellt ist und sich dadurch ein Kostenvorteil ergibt.

Im Rahmen der Sechziderfullung ergeben sich drel verschiedene Umweltsituationen mit
unterschiedlichem Handlungsspielraum im Rahmen der Steuerung. Diese Unterschiede ergeben
sich aus den unterschiedlichen Konkretisierungsgraden und damit der unterschiedlichen Nahe
von Rechtsvorschriften zum Verwaltungshandeln. Die verschiedenen Alternativen bei der
Steuerungsart sind (vgl. Budéus, 1985, S. 575; Budaus, 1988, S. 108):

» konditionale Steuerung,

» finale Steuerung und

* organisatorische Steuerung.

Bel der konditionalen Steuerung ist der Handlungsspielraum durch ein dichtes Netz an
detailliert in Rechtsvorschriften geregelten Einzelentscheidungen sehr stark beschrénkt.
Voraussetzung hierfir ist ein hohes Mal3 an Umweltstabilitét. Eine Beschrénkung auf diese Art
der Steuerung wrde bedeuten, dal3 alle moglichen Umweltzustande im voraus erfal3ar und in
Rechtsnormen abbildbar sind. Diese Einschrankung der Handlungsspielraume entspricht dem
klassischen Modell der Burokratie, die fir jeden erdenklichen Vorgang ein Formular bereithdlt.
Die Einengung der Handlungsspielrdume der offentlichen Verwaltungen in dieser Weise
erweist sich in einer zunehmend dynamischen Umwelt als ungeeignet (vgl. Budéus, 1985, S.
576; Budéaus, 1988, S. 108).

Im Rahmen der finalen Steuerung bestehen fir die offentlichen Verwaltungen erheblich
erweiterte Handlungsspielrdume. Dabel wird es den offentlichen Verwaltungen Uberlassen,
durch den Einsaiz von Mitteln und Mal3nahmen die in den Rechtsvorschriften nur vage
festgelegten Sachziele moglichst gut zu ereichen. Im Mittelpunkt steht dabel das
Verwdtungshandeln durch systematische Planung auf vorgegebene Sachziele hin zu
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rationalisieren. Planung bedeutet dabei, sowohl Mittel- und Mal3nahmenplanung als auch eine
aus den Sachzielen abgeleitete Planung konkreter Handlungsziele. Finale Steuerung ist die in
bruttoveranschlagten offentlichen Verwaltungen in der Regel anzutreffende Art der Steuerung
(vgl. Budaus, 1985, S. 576; Buddus, 1988, S. 109).

Bel organisatorischer Steuerung des Verwatungshandelns bestehen die grofdten Hand-
lungsspielrdume. Hier werden lediglich die organisatorischen und prozeduralen Voraus-
setzungen und Rahmenbedingungen eines als notwendig erachteten dffentlichen Sachziels
festgelegt. Sowohl die Konkretisierung des Sachziels als auch die Mittelfixierung stehen nicht
unter unmittelbarem Verwatungseinflul?. Diese Art der Steuerung findet vor alem bei
offentlichen Unternehmen und Eigenbetrieben unterschiedlicher Rechtsform (nettover-
anschlagende Regiebetriebe) Verwendung (vgl. Budaus, 1988, S. 110).
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Abb. 3.3: Grundlegende Steuerungsarten der 6ffentlichen Verwaltung in Zusammenhang mit der
Umweltstruktur. Quelle: Budaus, 1985,S. 579; Budaus, 1988, S. 111.

Die Zusammenhénge von Umweltstruktur und Steuerungsart sind in Abb. 3.3 zusammen-
gefaldt. Die Verwaltung erhdt dabei Vorgaben aus dem politischen Bereich (innerster Kreis) in
Form von Rechtsnormen. In diesen Normen schidgt sich die Art der Verwaltungssteuerung (2.
Kreis grau hinterlegt) zum Erreichen der Sachziele in Abhangigkeit von der Umweltstruktur
(&ulere Segmente) nieder.
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3.3 Universitat

Beschreibung:

Universitdten sind ein spezieller Typ von offentlichen Verwaltungen. Bei einer Einordnung in
die Typologie der offentlichen Verwaltungen (vgl. 3.1) ergeben sich Abgrenzungsprobleme.
Universitaten werden zwar "bruttoveranschlagt” finanziert, sind aber rechtlich verselbsténdigte
Organisationseinheiten. Aul¥erdem ist die Rechtsform der Universitdt nicht grundsétzlich
geklart. Strittig ist hierbel, ob es sich um eine Anstalt des 6ffentlichen Rechts oder um eine
Korperschaft handelt. Durch die Kulturhoheit der Bundeslander in der Bundesrepublik
Deutschland gelten in jedem Bundedand andere Hochschulgesetze mit zum Teil
unterschiedlicher Auslegung der im Hochschulrahmengesetz vorgegebenen Richtlinien (vgl.
Rollmann, 1987, S. 17 - 19).

Deshalb sollen im Rahmen dieser Arbeit - aul3er bei dem allgemeinen Kontext der Universitéten
-- nur die Situation der Universitéten, fir die das Landesgesetz Uber die wissenschaftlichen
Hochschulen in Rheinland-Pfalz (HochSchG) Geltung hat und im speziellen die Situation der

Universitdt Kaiserdautern betrachtet werden.

Allgemeine Rechtsgrundlage der Universitdten ist 8 5 11 Grundgesetz (GG), spezifiziert durch

8 58 Hochschulrahmengesetz (HRG) und 8§ 4 Abs. 1 - 3 HochSchG:

"(1) Die Hochschulen sind Koérperschaften des offentlichen Rechts und zugleich staatliche
Einrichtungen.

(2) Die Hochschulen haben das Recht der Selbstverwaltung im Rahmen der Gesetze. Sie
nehmen ihre Aufgaben als eigene Angelegenheiten wahr (Selbstverwaltungsangel egen-
heiten), soweit sie ihnen nicht als staatliche Angelegenheiten im Auftrag des Landes
Ubertragen sind (Auftragsangel egenheiten).

(3) Die Hochschulen erfillen Selbstverwaltungsangel egenheiten und Auftragsangel egenheiten

durch eine Einheitsverwaltung.”

Durch diese Aufteilung in Selbstverwaltung und Auftragsverwaltung ergeben sich innerhalb der
Universitét zwel Bereiche mit unterschiedlicher Autonomie, unterschiedlichen Interessen,
Personen und Zielen. Beide Bereiche werden aber forma von einer Einheitsverwaltung
verwaltet (8 4 Abs. 3 HochSchG).
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Zur Selbstverwaltung gehdrt im wesentlichen der wissenschaftliche Bereich der Universitét. In
diesem Bereich ist die Universitét autonom und verwaltet sich selbst (gestitzt auf 8 5 11 GG
und spezifiziert durch § 6 HochSchG)

Hauptsdchliche Bestandteile der Auftragsverwaltung sind die Personal- und Wirtschafts-
verwaltung sowie die Haushaltsfinanzierung (vgl. Karpen, 1989, S. 24; 8§ 7 HochSchG).

Die einzelnen Bereiche der Universitdt Kaiserdautern und ihre Zuordnung zur Selbst-
verwaltung und Auftragsverwaltung (grau hinterlegt) verdeutlicht das Organigramm der
Universitét Kaiserdautern in Abb. 3.4.

Die Universitdt Kaiserdautern wird geleitet von einem Présidenten, der von zwei Vize-
présidenten unterstitzt wird, und dem Kanzler as Verantwortlichem fur die Bereiche der
Auftragsverwaltung. Oberstes BeschlufRorgan der Universitét fur ale Selbstverwaltungs-
angelegenheiten ist der Senat. Die Versammlung als weiteres Gremium der Selbstverwaltung
hat die hauptséchlichen Aufgaben, den Prasidenten und die Vizeprasidenten zu wahlen sowie
die Grundordnung der Universitdt zu beschlief?en und zu dndern. Das Kuratorium dient der
Kooperation mit den gesellschaftlichen Kréften (vgl. Ludwig, 1992, S. 27; 88 69 - 78
HochSchG).

Die Fachbereiche sind die organisatorischen Grundeinheiten der Universitét, die fir die Aus-
bildung der Studenten sowie fir die Forschung Verantwortung tragen. Sie gehdren zum
selbstverwalteten Bereich der Universitdt und werden von einem Dekan geleitet, die
Beschlisse werden im Fachbereichsrat gefald (vgl. Ludwig, 1992, S. 27, 88 79 - 83
HochSchG).

Die gestrichelt umrandeten Dienstleistungseinheiten der Universitée snd nur zum Telil
selbstverwaltet. Die algemeine Verwaltung und das Materialprifamt gehtren zur Auftrags-
verwaltung (in Abb. 3.4 grau hinterlegt).
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Finanziert wird die Universitét Kaiserdautern - wie auch die weiteren staatlichen Hochschulen

- zum groften Teil aus dem Haushalt der Kultusministerien in den jeweiligen Bundeslandern.
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Weitere Quellen sind "Drittmittel” (von der Deutschen Forschungsgesellschaft, Stiftungen,
private Unternehmen, usw.) und in geringem Umfang Kdrperschaftsmittel der Hochschule (vgl.
Karpen, 1989, S. 21). Die Finanzverwaltung ist wegen der Finanzierung aus den
Landeshaushalten durch das staatliche Haushaltsrecht geregelt. Deshalb sind die algemeinen
Haushaltsgrundsétze auch fir Hochschulen bindend. Fir die Hochschulfinanzverwaltung gelten
darum das Bruttoprinzip, das Spezialitétsprinzip und der Grundsatz der Jahrlichkeit im Rahmen
der kameralistischen Rechnungslegung (vgl. Karpen, 1989, S. 28).

Zielsystem:

Wie auch die offentlichen Verwatungen im algemeinen sind Universitdten in erster Linie
sachzielorientiert. Es ist kein eindimensionales, formales Oberziel wie der Gewinn in privat-
wirtschaftlichen Unternehmen vorhanden (vgl. 3.1). Zwar bestehen durch 8 5 Il GG
(Wissenschaftsfreiheit) und § 2 HochSchG (Aufgaben der Hochschule) formale Oberzidl. Sie
sind aber - wie das Gemeinwohlprinzip bei offentlichen Verwaltungen - nicht zur Bildung von
operationalisierbaren Unterzielen geeignet (Leerformelcharakter). Diese Oberziele lassen sich

besser mit dem Begriff "Leitbild" charakterisieren.

Die Sachziele im Rahmen der Selbst- und Auftragsverwaltung sind in 8 6 und 8 7 HochSchG
festgelegt:

Selbstverwaltungziele (8 6 HochSchG):

» Angelegenheiten der Einschreibung von Studenten,

* Planung und Organisation des L ehrangebots,

 die Ausbildung, Hochschulprifungen einschliefdlich Promotion und Habilitation sowie die
Verleithung von Hochschulgraden,

» Planung und Durchfiihrung der Forschung,

* Heranbildung und Férderung des wissenschaftlichen und kinstlerischen Nachwuchses,

» Mitwirkung bei Berufungen,

» Waeiterbildung des Personals,

* Regelung der sich aus der Mitgliedschaft zur Hochschule ergebenden Rechte und Pflichten
der Mitglieder,

» Aufstellung eines Haushaltsvoranschlags,

* Vewaltung eigenen Vermogens,

» Vorschlage in Angelegenheiten des Hochschulbaus und
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« Unterrichtung der Offentlichkeit tiber die Wahrnehmung der Aufgaben der Hochschule,

Auftragsverwaltungsziele (8 7 HochSchG):

* Personalverwaltung,

» Haushaltsverwaltung, insbesondere die Bewirtschaftung und Verwendung der zugewiesenen
Stellen und Mittel, die Wirtschafts- und Finanzverwaltung,

» Verwaltung des den Hochschulen dienenden Landesvermogens,

» Ermittlung der Ausbildungskapazitdt und Festsetzung von Zulassungszahlen,

» Aufgaben der Berufsaushildung nach dem Berufshildungsgesetz und

* Organisation und Betrieb der Material prifung.

Gehort zur Hochschule ein medizinischer Fachbereich kommen bei den Auftrags
verwaltungszielen noch Ziele im Bereich des Gesundheitswesens und der Krankenversorgung

hinzu.

Die Ziele von Forschung und Lehre sind in den Paragraphen 10, 15 und 16 HochSchG
festgelegt:

Forschungsziele (8§ 10 HochSchG):

» Die Forschung in der Hochschule dient zur Gewinnung von wissenschaftlichen Erkennt-
nissen sowie der wissenschaftlichen Grundlegung und Weiterentwicklung von Lehre und
Studium. Gegenstand der Forschung in den Hochschulen kénnen unter Berlicksichtigung
der Aufgabenstellung der Hochschule ale wissenschaftlichen Bereiche sowie die
Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse in der Praxis einschliefdich der Folgen sein, die

sich aus der Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse ergeben kénnen.

Ziele von Lehre und Studium (8 15 und 8 16 HochSchG):

* Lehre und Studium sollen den Studenten auf ein berufliches Tétigkeitsfeld vorbereiten und
ihm die dafir erforderlichen fachlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und Methoden dem
jewelligen Studiengang entsprechend so vermitteln, dal3 er zu wissenschaftlicher oder
kinstlerischer Arbeit und zu verantwortlichem Handeln in einem freiheitlichen, demo-
kratischen und sozialen Rechtsstaat fahig wird.

« Studienreform zur standigen Uberprifung der Lehre in Bezug auf:
- Studieninhalte,
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- Formen der Lehre und des Studiums,

- Befahigung der Studenten, Studieninhalte wissenschaftlich selbstdndig zu erarbeiten und

deren Bezug zur Praxis zu erkennen,

- Gleichwertigkeit einander entsprechender Hochschulabschl Uisse,

- Moglichkeit des Hochschulwechsals und

- Einhaltung der Regelstudienzeit (festgelegt in § 26 Abs. 3 HochSchG mit 4 Jahren).

Elemente des Zielsystems

Leitbild

Pflege und Entwicklung

der Wissenschaften und der Kiinste
durch Forschung, Lehre und Studium

]

For-

b

Lehre weitere Haus- Per- Ma

schung Zide hats- sond-  terid-
ver- ver- pru-
watung  watung  fung

Ziele
Sachziele restriktive
‘ Teilziele
[ |
Selbst- Auftrags-
verwatungs- verwatungs- .
Zide Zide Wirt- rechts-

schaft- Staat-

lichkeits- liches

und Spar- Prinzip

samkelts-
streben

Nebenbedingungen

Budget-

kiirz-
ungen

Kritik der inter-
Offent- nationaler
lichkeit Weit-

bewerb

Abb. 3.5: Zielsystem der Universitat. Quelle: eigene Zusammenstellung nach Kemmler, 1990, S. 53.

Fur die Erfullung der Sachziele gelten wie auch bei 6ffentlichen Verwaltungen die restriktiven

Tellzidle (vgl. 3.2):

» das Wirtschaftlichkeits- und Sparsamkeitsstreben und

* das rechtsstaatliche Prinzip.
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Die Verfolgung der restriktiven Teilziele wird in erster Linie von der Universitétsverwaltung
im Rahmen der Auftragsverwaltung wahrgenommen. Die aufgefihrten Ziele lassen sich zu

einem Zielsystem wie in Abb. 3.5 dargestellt zusammenfassen.

Wie auch bel den offentlichen Verwatungen sind die Ziele fur Universitdten nur vage
formuliert (nicht zur Operationalisierung geeignet) und in weiten Bereichen (Auftrags-
verwaltung) von auf3en durch den Gesetzgeber vorgegeben. Die Bedeutung der politischen
Ziele und ihre Dominanz Uber andere Zidle gilt in gleicher Weise wie fur die 6ffentlichen

Verwaltungen (vgl. 3.2).

Handlungsspigelraum:

In den verschiedenen Bereichen der Universitdt sind die Handlungsspielrdume in Bezug zur
Umweltstruktur analog zu den offentlichen Verwaltungen (vgl. 3.2). Fir die Auftrags
verwaltung trifft im wesentlichen die konditionale Art der Steuerung zu. Ein Unterschied zu
den "klassischen” 6ffentlichen Verwaltungen besteht dagegen im Bereich der Selbstverwaltung.
Hier kdnnen in gewissen Grenzen Sachziele und die Art und Weise, wie Sie erreicht werden,
von der Universitét selbst bestimmt werden (z. B. Aufnahme neuer Studiengénge, Ziele der
Forschung). Durch die finanzielle Abhéngigkeit vom Trager ist zumindest von ener
EinfluBnahme der Trager auf den Selbstverwaltungsbereich auszugehen (vgl. Rollmann, 1987,
S. 45). Diese Steuerungsart entspricht einer finalen Steuerung mit zusétzlicher Fretheit bel der
Bestimmung der Sachziele.
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4. Controlling in privatwirtschaftlichen Unternehmen

In diesem Kapitel wird Controlling in seiner speziellen Ausprégung fur privatwirtschaftliche
Unternehmen beschrieben. Ansatzpunkte sind die Einbindung in die Aufbauorganisation des
Unternehmens und die organisatorische Ausgestaltung der Controlling-Abteilung. Dann
werden die Aufgabenbereiche von Controlling aufgezeigt, die sich durch die Einbindung in den
Steuerungsprozeld privatwirtschaftlicher Unternehmen ergeben. Operative und strategische

Informationsquellen sowie Instrumente von Controlling werden anschlief3end dargestelt.
4.1 Organisation des Controlling im Unternehmen

Die Art der Einbindung von Controlling in die Organisationsstruktur von privatwirtschaftlichen
Unternehmen ist direkt abhangig von der vorgegebenen Aufbauorganisation. Die Organisation
der Controlling-Abteilung an sich wird mittelbar von der Grof3e des Unternehmens bestimmt
(fur en mittleres Unternehmen mit ca. 50 Mitarbeitern wére eine Controlling-Abteilung mit
mehreren Controllern fur die enzelnen Bereiche des Unternehmens sicher etwas
Uberdimensioniert). Beide Aspekte werden mit ihren wichtigsten Erscheinungsformen (vgl.
Abb. 4.1) aufgezeigt, und anschlief3end werden die spezifischen Probleme, die dabei auftreten,
dargestellt.

Einbindung in die Aufbauor ganisation:

Der am meisten diskutierte Punkt ist hierbei, ob Controlling als Stabs- oder Linienfunktion in
die Aufbauorganisation des Unternehmens eingegliedert werden soll. Eine Linienabteilung
zeichnet sich dadurch aus, dal3 der Grundsatz von der Einheit der Auftragserteilung und
Verantwortung gilt und eine unmittelbare Weisungsbefugnis fir nachgelagerte Instanzen be-
steht. Stabsabteilungen sind dadurch charakterisiert, dal3 sie im algemeinen in der obersten
Hierarchieebene angesiedelt sind und mit speziellen Fachkenntnissen a's Berater tétig sind. Eine
Anweisungsbefugnis wird nur innerhalb der Stabsstelle selbst ausgelibt (vgl. Peemdller, 1992,
S. 88). Fir beide Varianten finden sich in der einschldgigen Literatur Gegner und Beflirworter,
und auch in der Praxis ist keine eindeutige Préferenz fir eine der beiden Alternativen
festzustellen (vgl. Franz, 1992, S. 133; Peemdller, 1992, S. 87 - 89; Preifjer, 1991, S. 36;
Schroder, 1989, S. 36; Weber, 19914, S. 126).
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Einrichtung von zusétzlichen

Controlling-Stelle(n)

/\

Einheitliche Leitungsbe-
ziehungen zwischen den
Controller-Stellen

Trennung von fachlichem
und disziplininarischem
Weisungsrecht

Einbindung der neu Organisatorische Im-
geschaffenen plementierung der
Controller-Stelle(n) in neu geschaffenen Stelle(n)
die in ihrem Grund- unter Veranderung des
aufbau unverénderte GrundanbaJ§ de_r Aufbau-
Aufbauorganisation arganisation
E:jr:r)rgr;l:]r_\g Einordnung Einordnung Einordnung
troller- dter ”Con- dt?:) ”Cgrn- der Con-
| e - troller-
dlSJtr?:hel(B?)l- Selle(n) Sele(n) Sele(n)
dung einer asLinien- ds Stebs- in bestehen-
Matrix- instanz(en) sielle(n) de Team-
Organis- strukturen
ation
Zuordnung der (obersten) Zuordnung der (obersten)
Controller-Stelle zur ersten Controller-Stelle zu unter-
Leitungsebene geordneten L eitungsebenen
Beschrankung auf die Aufbau einer mehrere
Einrichtung einer einzigen Ebenen umfassenden
Controller-Stelle Controller-Organisation

Fachliche und disziplinari-
sche Zuordnung der Con-
troller-Stellen zur entspre-
chenden Fiihrungsinstanz

Abb. 4.1: Systematisierung unterschiedlicher Mdglichkeiten zur organisatorischen Einbindung des Controlling

in privatwirtschaftliche Unternehmen. Quelle: vgl. Weber, 19914, S. 122.

Vor- und Nachteile der jeweiligen Variante lassen sich folgendermal3en zusammenfassen (vgl.
Bramsemann, 1990, S. 103 - 104; Peemdller, 1992, S. 89):

» Vortelle einer Controlling-Linienstelle:

- Ubernahme direkter Fiinrungsverantwortung,
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- Unabhéangigkeit gegeniiber weiteren Linienstellen,

- Wirksamkeit der Mal3nahmen durch "Linienmacht”" gesichert.

Nachteile einer Controlling-Linienstelle:
- Gefahr, dal3 Routinearbeiten und operativer Aspekt Uberwiegen,

- mangelnde Objektivitdt und Neutralitét durch fehlende Distanz ist moglich.

Vorteile einer Controlling-Stabsstelle:
- Entlastung der Controlling-Abteilung von direkten Fihrungsaufgaben,
- grolere Objektivitét und Neutralitét durch Distanz von der Linie,

- der Controller wird gezwungen, mehrheitsfahige L dsungen zu erarbeiten.

Nachteile einer Controlling-Stabsstelle

- der Controller ist auf die Unterstiitzung des vorgesetzen Linienverantwortlichen

angewiesen,

- bei den Beteiligten ist eine hohe K ooperationsbereitschaft nétig.

Aufbau der Controlling-Or ganisation:

Vor alem in grofRen und sehr grof3en Unternehmen mit Mehrlinien- oder Spartenorganisation
ist die Gliederung der Controlling-Organisation nicht ohne Probleme. Problematisch ist vor
allem die Klarung des Verhadtnisses vom Sparten- oder Bereichs-Controller zum Sparten- oder
Bereichsvorgesetzen und zum Zentra-Controller in Bezug auf die disziplinarische und
fachliche Unterstellung des Sparten- oder Bereichs-Controllers. Die drei verschiedenen
Moglichkeiten der Unterstellung des Sparten- oder Bereichs-Controllers sind in Abb. 4.2 mit
ihren Vor- und Nachteillen dargestellt. Mischform bedeutet die Trennung von fachlicher
(Zentral-Controller) und disziplinarischer (Linienvorgesetzter) Weisungsbefugnis. Die in der
Praxis bevorzugte Variante der Unterstellung ist die Mischform (vgl. Bramsemann, 1990, S.
106 - 107; Franz, 1992, S. 132; Peemdller, 1992, S. 100 - 103; Weber, 199143, S. 129 - 133).
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Unterstellung Unterstellung Zentral- Mischform
Linieninstanz Controller

positiv negativ positiv negativ positiv negativ
« gute, vertrauli- |  Controlling-Ge- | * einheitliche  Spezia-Control- | « Kompromif3 * Doppelunter-
che Zusam- samtkonzept Durchfuihrung ler = Spion der zwischen zwel stellung = Dau-
menarbeit mit wird vernach- des Controlling- | Zentrale Extremen erkonflikt
Linieninstanz l&ssigt Konzeptes
* Informations- * Mdglichkeit, » wird weder von
» hohe Akzeptanz | « Verstdrkung des | « Gegengewicht blockade der Linienerfor- der Linie noch
inder Linie Partikularismus | bei Beteiligung Linie dernisse mit vom Zentral-
an Entscheidun- Controlling- Controlling ak-

e guter Zugang zu | « Berichterstat- gen der Linien- | ° Spezia-Control- notwendig- zeptiert

formellen und tung an Zentral- instanz ler wird isoliert keiten zu ver-
informellen Controller wird _ binden
Quellen vernachlassigt | » starke Betonung | ° geringe Ak-

desintegrativen | ZePtanZ « flexible Ein-

« Moglichkeit, Li- | « mangelnde Di- Aspektes o fluRnahme auf
nieninstanz bei | stanz zu Linien- * wird nlc.ht zur Spezial-Control-
Entscheidungen | aktivitéten « schnelle Durch- Entscheidungs- ler
zu unterstiitzen setzung neuer unterstiitzung

Konzepte herangezogen

« starkes Einge-
hen auf Linien- « Unabhéngigkeit | * 'nienspezifi-
bediirfnisse gegentiber Lini- sche Besonder-

eninstanzen heiten werden
Zu wenig beach-
« schnelle Infor- tet
mation der Zen-
trale

Abb. 4.2: Vor- und Nachteile alternativer Unterstellungsméglichkeiten dezentraler Controller. Quelle: Weber,
19914, S. 131.

Neben der an der Aufbauorganisation orientierten Dezentralisation des Controlling hat sich
zusétzlich noch eine Dezentralisation nach Funktionen und Faktoren im Unternehmen
entwickelt. So ist ein "Spezia-Controlling” mit speziellen Instrumenten fir folgende
Funktionen und Faktoren - ohne Anspruch auf Vollstdndigkeit - in privatwirtschaftlichen

Unternehmen entstanden (vgl. Peemdéller, 1992, S. 287 - 342):
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Funktionsbezogenes Controlling fur:

» Forschung und Entwicklung, * Verwaltung.
* Absatz und * Produktion,
* Beschaffung,

Faktor bezogenes Controlling fur:
* Anlagen,
* Personal und

* Energie.
4.2 Aufgabenbereiche des Controlling

Die Aufgabenbereiche des Controlling im Steuerungsprozef3 eines Unternehmens zeigt
Abb. 4.3. Die Beteiligung der jeweiligen Unternehmensbereiche (und des Controlling) an den
Steuerungsaufgaben wird dabel aufgegliedert in Haupt- und Hilfsbeteiligte.

Die wesentlichen Aufgaben von Controlling im Steuerungsprozef3 von privatwirtschaftlichen
Unternehmen sind demnach (vgl. Abb. 4.3):

» das Erkennen von Problemen im Unternehmen,

» die Mitwirkung bel der Zielsetzung,

» die Mitwirkung bei Entscheidungen Uber Einzel projekte,

» dieKoordination und Prifung der Plausibilitét der Unternehmensplane,

 die Bereitstellung von Informationen zur Kontrolle der Pléne,

 die Mitwirkung bei der Analyse der Kontrollinformationen,

 die Entwicklung eines Berichtswesens und

» die Mitwirkung bei Gegensteuerungsmal3nahmen.
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PHASE

HAUPTBETEILIGTE

HILFSBETEILIGTE

WILLENSBILDUNG

* Problemerkennung

Management + Controller

* Zielsetzung Management Controller
* Entscheidung Uber Management Controller
Einzelprojekte
* Planung
- Ergebnissphére Management Controller
(cost-centers, (methodische Hilfe)
. Treasurer
profit-centers)
- Finanzsphare Controller
 Plankoordination,
Plausibilitétsprifung
WILLENSDURCHSETZUNG Management
KONTROLLE
* Ergebnissphére
- Informationsbereitstellung Controller
- Informationsanalyse Management Controller (second opinion)
- Berichtswesenentwicklung
Controller
* Finanzsphére Treasurer
GEGENSTEUERN Management Controller

Abb. 4.3: Beteiligung an den Aufgaben der Unternehmenssteuerung. Quelle: Franz, 1992, S 124.
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Hervorzuheben ist bei den Aufgaben eines Controllers die Mitwirkung bel der Planung (sowohl
operative als auch strategische) durch methodische Hilfe und Koordination in terminlicher und
formaler Hinsicht. Diese Planung sollte im Gegenstromverfahren (top-down und bottom-up)
und gleichzeitig "rollend” realisiert werden. In dieser zielgerichteten Planung werden die Soll-
Werte der Ziderreichung festgelegt, die mithin Voraussetzung fir viele Instrumente des
Controlling sind (vgl. Franz, 1992, S. 46 - 53 u. S. 126 - 127; Peemoller, 1992, S. 142 - 151).

Der Controller ist bei der Erflllung der angefihrten Aufgaben eingebunden in den Prozef3 der
Unternehmenssteuerung und steht in stdndigem Informationsaustausch mit der Fihrung und
weiteren Teilbereichen des Unternehmens. Die Phase des Steuerungsprozesses und die
Beteiligung des Controlling beziehen sich sowohl auf die operative as auch die strategische
Steuerung des Unternehmens. Eine detailliertere Aufstellung der Aufgaben eines Controllersin
privatwirtschaftlichen Unternehmen gibt eine beispielhafte Controller-Stellenbeschreibung in
Anhang A.

4.3 Controlling-Infor mationsquellen

Fur die in Kap. 4.2 beschriebenen Controlling-Aufgaben ist eine Informationsversorgung aus
allen Unternehmensbereichen Voraussetzung. Diese Informationen aus unternehmensinternen
Informationsquellen sind fir Controlling im operativen Bereich. Fir den strategischen Bereich

spielen in erster Linie externe Informationsguellen eine tragende Rolle.
Operative I nformationsquellen:

Die wesentlichen Informationsquellen im operativen Bereich sind:

* das betriebliche Rechnungswesen,

* das Berichtswesen und

» Kennzahlensysteme.

Zu unterscheiden ist hierbel zwischen Rechnungswesen und Berichtswesen as originare
Informationsquellen und den Kennzahlensystemen, die bereits verdichtete Informationen lie-

fern. Kennzahlensysteme liegen somit in einem Grenzbereich zwischen Informationsguellen und

Instrumenten, werden aber hier den Informationsguellen zugeordnet.
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Betriebliches Rechnungswesen:

Grundlage von Controlling in privatwirtschaftlichen Unternehmen sind die Informationen aus
dem betrieblichen Rechnungswesen. Das Rechnungswesen ist dabei unterteilt in internes

Rechnungswesen und Finanzbuchhaltung.

Internes Rechnungswesen:

Wichtig fur die Controlling-Informationsbedirfnisse ist, dald das interne Rechnungswesen

zukunftsbezogene, nach Bezugsgrofen und nach fix und variabel differenzierte Kosten-

informationen liefert. Zur Gewinnung solcher Kosteninformationen geeignete Kosten-

rechnungskonzepte sind (vgl. Franz, 1992, S. 134; Peemdller, 1992, S. 203 - 220; Schroder,

1989, S. 62 - 81):

» die Grenzplankostenrechnung (weiterfihrend Kilger, 1988; Vormbaum, Rautenberg, 1985)

» die Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung (weiterfihrend Hummel, Méannel, 1983;
Riebel, 1982) und

» die periodenbezogene Kosten- und Erlésrechnung (weiterfihrend Franz, 1991; Lal3mann,
1968).

Ein neueres Konzept - besonders fur Unternehmen mit hohem Gemeinkostenanteil - ist die
Prozef¥kostenrechnung (weiterflihrend Pfohl, Stélzle, 1991).
Finanzbuchhaltung:

Die Finanzbuchhatung dient grundsétzlich der externen Rechnungsegung im Rahmen der
handels- und steuerrechtlichen Vorschriften. Der Controller gewinnt aus der Finanzbuch-
haltung die fir ihn im Rahmen der Soll-Ist-Vergleiche notwendigen Ist-Zahlen (vgl. Franz,
1992, S. 135; Schroder, 1989, S. 39 - 61).

Berichtswesen:

Das Berichtswesen hat zwel Aspekte. Auf der einen Seite als Informationsquelle fur den
Controller (Berichte, die an die Controlling-Abteilung gerichtet sind) und auf der anderen Seite
zur Informationsiibermittlung vom Controller zu anderen Bereichen im Unternehmen
(Controlling-Berichte fir das Management). Beide Arten der Berichte sollen folgenden
Anforderungen gentigen (vgl. Franz, 1992, S. 145 - 147; Horvath, 1991, S. 564 - 613;
Preilfler, 1991, S. 95 -98; Schroder, 1989, S. 157 - 160):

» der Bericht soll empfangerorientiert sein,
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 die Berichtsgrofien sollen sich an den Erfolgsfaktoren des jeweiligen Bereichs orientieren,

» Berichtsstil und Inhalt sollen standardisiert sein,

* in den Berichten sollen graphische Darstellungen verwendet werden,

+ die Berichte sollen sich auf das Wesentliche konzentrieren und

» die Berichte sollen keine Beweise fir Fehler in der Vergangenheit bieten, sondern

Mal3nahmen (und Alternativen), die zur Zielerreichung fuhren.

Die Berichtshierarchie soll so aufgebaut sein, dal3 der Verdichtungsgrad der enthaltenen
Informationen - mit steigender Einstufung in die Unternehmenshierarchie des Empfangers -

zunimmt.

Kennzahlensysteme:

Kennzahlen informieren in sinnvoll verdichteter Form tber betriebswirtschaftliche Sachverhate
im Unternehmen. Geordnete Gesamtheiten von Kennzahlen, die in einer Beziehung zueinander
stehen, werden a's Kennzahlensysteme bezeichnet. Ein fur privatwirtschaftliche Unternehmen
typisches Kennzahlensystem ist das Du Pont-Schema (vgl. Abb. 4.4) mit der Spitzenkennzahl
Return on Investment (vgl. Bramsemann, 1990, S. 339 - 352; Franz, 1992, S. 138; Preilder,
1991, S. 104 - 113).

Diese rechnerische Auflésung der obersten Zielsetzung erlaubt eine Analyse der Hauptein-
flul¥faktoren auf das Unternehmensergebnis. Eine Auswertung ist in Form von

* Zeitvergleichen,

* inner- und zwischenbetrieblichen und

* Soll-1st-Vergleichen

maoglich (vgl. Franz, 1992, S. 138).
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Abb. 4.4: Du Pont-Kennzahlensystem. Quelle: Franz, 1992, S. 139.

Strategische I nfor mationsquellen:

Wichtige Informationsquellen fir das strategische Controlling sind:

» Frihwarnsysteme,

* strategisches Berichtssystem und

* externe Wissensbasen (wie z. B. PIMS-Datenbank).

Frihwarnsysteme:

Dies sind Informationsversorgungssysteme, die Diskontinuitdten in der Unternehmensumwelt

aufzeigen sollen, die, wenn sie nicht rechtzeitig erkannt werden, zu einer Geféhrdung der

Existenz des Unternehmens fiihren (sogenannte "weak signals"). Diese weak signals sind aber

nicht offensichtlich und allgemein wahrnehmbar. Sie werden durch die Auswertung von - meist

qualitativen - Informationen (in Form von Meinungen und Stellungnahmen) von

Schllisselpersonen und -organisationen gewonnen. Die Ergebnisse der Frihwarnsysteme
werden in Szenarien dargestellt (vgl. Franz, 1992, S. 135 - 136).
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strategisches Berichtssytem:

Bedeutet eine Erweiterung des bestehenden Berichtssystems um eine strategische Kompo-
nente. Das bedeutet einen langeren Berichtshorizont und die Ausrichtung der Berichtsgrofien
an den strategischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens. Die Anforderungen sind die gleichen

wie flr das operative Berichtssystem.

externe Wissensbasen:

Wegen der starken externen Orientierung von strategischem Controlling sind unternehmens-
externe Wissens- und Datenbasen von erheblicher Bedeutung. Ein Beispiel fir eine solche
Datenbasis sind die im Rahmen der PIMS-Studie (Profit Impact of Market Strategie)
erhobenen Daten. In dieser Studie wurden branchentbergreifend Erfolgs- und Mif3erfolgs-
faktoren von strategischen Geschéftseinheiten festgehalten und untersucht, um damit einen
branchenibergreifenden Betriebsvergleich fur bestimmte Strategievariablen zu ermoglichen
(vgl. Schroder, 1989, S. 233 - 236).

4.4 Controlling-Instrumente

Die hier aufgefuhrten Instrumente sind keine "Erfindungen” des Controlling, denn grund-
sétzlich kann jedes betriebswirtschaftliche Instrument eingesetzt werden. Das besondere der im
Rahmen von Controlling verwendeten Instrumente ist der geplante und koordinierte Einsatz
zur Verbesserung der Zielerreichung. Die in diesem Kapitel aufgezeigten und erklarten
Controlling-Instrumente sollen deshalb auch keine vollsténdige Auflistung aler von Controllern
in privatwirtschaftlichen Unternehmen genutzten Instrumente bieten. Vielmehr soll eéin Rahmen
fir das Spektrum der verwendeten Instrumente aufgezeigt werden. Die Erkldrung der
Instrumente beschrankt sich auf den fir ein Versténdnis notwendigen Umfang; die fir ein
Controlling in offentlichen Verwaltungen oder Universitdten interessanten Instrumente werden

dort genauer erlautert.

Operative Controlling-Instrumente:

Der Schwerpunkt der operativen Controlling-Instrumente liegt bei Bewertungs- und
Entscheidungsinstrumenten, um die aus den Informationsguellen gewonnen Informationen

bewerten und Uberprifen zu kdnnen.

* Budgetierung: Eine Methode zur Planung bei der Leistungsziel und Kosten geschlossen

und wertmaldig fur die einzelnen Bereiche im Unternehmen vorgegeben werden. Budgets
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sind perioden- und/oder projektbezogen und haben die Inhalte Leistung, Mal3nahmen und
Kosten. Durch die Vorgaben verfiigen die Bereichsverantwortlichen tber Soll-Grof3en, die
weder insgesamt noch bel den einzelnen Kosten Uberschritten werden sollen. Die Budgets
werden idealerweise im Gegenstromverfahren aufgestellt (vgl. Peemdller, 1992, S. 151 -
169; Preilller, 1991, S. 68 - 94; Ziegenbein, 1984, S. 235 - 306).

* Break-Even Analyse: Ein (meist grafisches) Verfahren zur Bestimmung des kosten-
deckenden Umsatzes. Die Anayse kann sich sowohl auf ein Produkt als auch auf Profit-
Center oder das gesamte Unternehmen beziehen (vgl. Franz, 1992, S. 141 - 144; Schréder,
1989, S. 165 - 170).

* Abweichungsanalyse: Eine Methode, bei der Soll-Ist-Abweichungen in einzelne Teilab-
weichungen aufgespaltet werden. Die Zielsetzung ist die Lokalisation der Ursachen und
deren Beseitigung (vgl. Horvéth, 1991, S. 490 - 495; Schroder, 1989, S. 147 - 153).

* Nutzwertanalyse: Ein Verfahren der Nutzen/ Kostenuntersuchung, das auf in monetéaren
Geldgrofien ausgedriickten Nutzen/ Kosten verzichtet. Der Nutzen/ die Kosten werden
folgendermal3en normiert:

- Gewichtung der einzelnen Kosten- /Nutzengrofien,

- Schaffung von Wertetabellen (Notenskala) und

- Bildung von Kosten- /Nutzenrelationen (vgl. Bramsemann, 1990, S. 311; Horvéth, 1991,
S. 453).

* ABC-Analyse: Eine Methode, die darauf aufbaut, dal3 bei einer Menge von Einzelgréfien
einer Gesamtheit einzelne Gruppen eine unterschiedliche Bedeutung aufweisen. Die
Gruppen werden getrennt nach Gruppen mit hoher Bedeutung (A-Positionen) bis zu
Gruppen mit geringer (C-Positionen) Bedeutung (vgl. Bramsemann, 1990, S. 325 - 327;
Schrdder, 1989, S. 181 - 184).

* Wertanalyse: "Wertanalyse ist das systematische analytische Durchdringen von Funk-
tionsstrukturen mit dem Ziel einer abgestimmten Beeinflussung von deren Elementen (z.B.
Kosten, Nutzen) in Richtung einer Wertsteigerung” (DIN 69910). Die Ziele bei der
Wertanalyse sind Produktivitétssteigerung, Nutzensteigerung, Qualitétsverbesserung und
Kostensenkung (weiterfihrend Bramsemann, 1990, S. 327 - 332; Schréder, 1989, S. 176 -
179).
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» Zero-Base-Budgeting: Ein Verfahren zur Budgetierung, bei dem das angeforderte Budget
von Grund auf (von Null an) neu zu rechtfertigen ist (vgl. Bramsemann, 1990, S. 332 - 334,
Horvéth, 1991, S. 279 - 285).

Strategische Controlling-I nstrumente:

Die strategischen Controlling-Instrumente sind vor allem analytische Instrumente, um die zu
grol3en Teilen aus externen Quellen stammenden Informationen mit Blick auf Auswirkungen

fur das Unternehmen zu untersuchen.

* Portfolio-Analysen: Methode, bei der versucht wird, unter Berlcksichtigung der
Gesamtzielsetzung des Unternehmens im Planungszeitraum die Kombination der strate-
gischen Geschéftseinheiten zu erreichen, die dieser Zielsetzung bestmdglich entspricht.
Grafisches Darstellungsmittel ist die Portfolio-Matrix. Aus der Positionierung der strate-
gischen Geschéftsfelder in der Portfolio-Matrix ergeben sich auf Grund von Portfolio-
Normstrategien Handlungsalternativen fir die einzelnen strategischen Geschéftsfelder (vgl.
Bramsemann, 1990, S. 257 - 276, Schroder, 1989, S. 245 - 252). Bekannte Portfolios sind:
- Marktwachstums-Marktanteil-Portfolio,

- Marktattraktivitdts-Wettbewerbvorteils-Portfolio,
- Produktlebenszyklus-Wettbewerbspositions-Portfolio und

- Branchen-Wettbewerbsvorteils-Portfolio.

* Lebenszyklus: Dieses Konzept folgt der Annahme, dald Produkte bestimmten Gesetz-
méaldigkeiten des "Werdens und Vergehens' folgen. Der Produktlebenszyklus ist dabel der
Zeitraum von der Entwicklung der Produktidee bis zum Ausscheiden aus dem Markt. Aus
der jeweiligen Phase, in der sich das Produkt befindet, lassen sich entsprechende
Mal3nahmen ableiten (vgl. Bramsemann, 1990, S. 246 - 251; Schroder, 1989, S. 256).

* GAP-Analyse: Zwischen strategischen Zielvorstellungen und der gegenwartigen Ent-
wicklung besteht in der Regel in den Unternehmen eine mehr oder weniger grof3e Licke
(GAP). Im Rahmen der GAP-Analyse werden die Licken analysiert und versucht, sie zu
erkléaren (vgl. Bramsemann, 1990, S. 246; Horvéth, 1991, S. 248).

* SOFT-Analyse: Methode, die gegenwartige Starken (Strength), zukinftige Chancen
(Opportunities), momentane Schwéachen (Failures) und Gefahren (Threats) mit Hilfe eines
Starken-Schwéche-Profils aufzeigt und dadurch den aktuellen Unternehmenszustand
beschreibt (vgl. Bramsemann, 1990, S. 242 - 245; Horvath, 1991, S. 245).
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5. Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen

Contralling in 6ffentlichen Verwaltungen ist noch nicht so differenziert ausgearbeitet wie fir
privatwirtschaftliche Unternehmen. Zur Zeit bestehen lediglich Grundvorstellungen auf hohem
Abstraktionsniveau. Allgemeingiltige Aufgabenkataloge wie sie fur privatwirtschaftliche
Unternehmen bestehen (vgl. Abb. 4.3) lassen sich fur Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen
noch nicht bilden. Dies wird aber auch in der Zukunft nur schwer méglich sein, da Controlling
in offentlichen Verwatungen immer auf die Sachzielerfillung ausgerichtet sein wird. Diese
Sachziele zeichnen sich aber durch grof3e Heterogenitdt aus, so dal3 die Entwicklung einer
allgemeingtiltigen praskriptiven Controlling-Theorie fur offentliche Verwaltungen eher
unwahrscheinlichist (vgl. Luder, 1993, S. 266).

Deshalb wird in diesem Kapitel zuerst ein Modellkonzept fir Controlling in 6ffentlichen
Verwaltungen dargestellt. Das ausgewahlte Konzept beriicksichtigt als einziges - von den in
der Literatur vorgeschlagenen - den speziellen Kontext von dffentlichen Verwaltungen, mit den
auf unterschiedliche Arten eingeschrénkten Handlungsspielraumen (vgl. Briiggemeier, 1991, S.
53 - 55). Allerdings ist das ausgewahlte Konzept auf den operativen Bereich beschrankt. Die
Problematik von strategischem Controlling fur offentliche Verwaltungen wird aufgezeigt und
Vorschlége fur Aufgaben von strategischem Controlling fur offentliche Verwaltungen in
diesem speziellen Bereich werden gemacht. In dem Modellkonzept enthalten sind die Aufgaben
von Controlling in Abhangigkeit von der Steuerungsart, Moglichkeiten zur Einbindung in die
Organisation der Vewatung und Vorschlgge fur EinfUhrungsstrategien. Die dafir
notwendigen (und zum Tel noch einzufiihrenden) Informationsquellen werden dann
aufgezeigt. Die fur Controlling in offentlichen Verwaltungen verwendeten oder dafir

vorgeschlagenen Controlling-Instrumente werden abschlief3end betrachtet.
5.1 Modell-Konzept fur Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen

Controlling-Aufgaben:

Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen ist wie auch in privatwirtschaftlichen Unternehmen
unterteilt in operatives und strategisches Controlling. Die Aufgaben von operativem
Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen sind abhangig von der Steuerungsart, die im Rahmen
der jeweiligen Sachziele Verwendung findet. Die drel moglichen Steuerungsarten sind

konditionale Steuerung, finale Steuerung und organisatorische Steuerung (vgl. Kap. 3.2).
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Controlling im Rahmen von konditionaler Steuerung:

Aufgabe von Controlling ist hier vor alem Kosten- und Leistungs-Controlling, um die
vorgegebenen Zwecke mit moglichst geringem Ressourceneinsatz zu erreichen. Voraus-
setzung hierfir ist eine objektive, Vergleiche ermoéglichende Kostenrechnung. Diese
Kostenrechnung soll jedoch nicht in erster Linie zur ausgeklligelten Erfassung und Steuerung
der Inputgrofien (wie die momentane kameralistische Kostenrechnung) dienen, sondern soll
ein leistungsorientierter Begriindungszwang fir den Ressourceneinsatz sein. Die Erfassung
der Leistungen - sowohl qualitativ als auch quantitativ - ist der zweite Schwerpunkt. Diese
Informationen dienen der Steuerung, um im Rahmen der vorgegebenen Ziele die Einhaltung
und den Vergleich von Qualitdts- und Quantitdtsstandards der Leistungen zu erméglichen
(vgl. Budaus, 1985, S. 561 - 563; Budaus, 1988, S. 111 - 112; Briiggemeier, 1991, S. 79).

Controlling im Rahmen von finaler Steuerung:

Durch den erweiterten Handlungsspielraum im Rahmen der finalen Steuerung liegen die
Aufgaben von Controlling hier - neben dem Kosten- und Leistungs-Controlling - bei der Ziel-
und Aufgabenplanung der dffentlichen Verwaltung. Damit ermdglicht Controlling durch die
Bereitstellung von zusétzlicher Informationsbeschaffungs-, Informationsverarbeitungs- und
Prognosekapazitét eine Verbesserung des Verwaltungshandelns. Controlling dient im Rahmen
dieser Steuerungsart auf Grund der vagen und nicht operablen Zielvorgaben zu grof3en Teilen
auch dem Konfliktmanagement. Denn in der Regel lassen sich eine Viezahl konfliktéarer
Interessen unter diesen Zielen subsumieren. Controlling hat damit auch die Aufgabe einer
Schnittstelle zwischen Verwaltungshandeln und politischem Willen (Budaus, 1985, S. 563 -
567; Budaus, 1988, S. 112 - 113; Briggemeier, 1991, S. 80).

Controlling im Rahmen von organisatorischer Steuerung:

Controlling hat hier die Aufgabe, die organisatorisch dezentralisierten Verantwortungszentren
wieder in den Gesamtzusammenhang der Aufgabenwahrnehmung von offentlichen Ver-
waltungen zu integrieren. Diese Controlling-Aufgabe kommt vor allem dort zum Tragen, wo
mehrere verselbstandigte Organisationseinheiten (wie Eigenbetriebe, Nettobetriebe oder

oOffentliche Unternehmen) vorhanden sind.

Ein grol}er Teil der Veroffentlichungen zu Controlling im 6ffentlichen Bereich bezieht sich
deshab auch auf ein sogenanntes "Beteiligungs-Controlling” (vgl. Braun, Bozem, 1990, S. 8 -

10) oder auf Controlling in den verselbstéandigten Organisationseinheiten, da dort in weiten
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Bereichen "privatwirtschaftliche" Bedingungen vorzufinden sind (vgl. Peppmeier, 1991, S. 86;
Braun, 1991, S. 60 - 69; Schmidberger, 1990, S. 118 - 119).

Insgesamt liegt - bei alen drei Steuerungsarten von Offentlichen Verwatungen - der
Schwerpunkt von operativem Controlling im Aufbau eines Informationssystems, das durch die
bereitgestellten (und ausgewerteten) Informationen zur Verbesserung der Sachzielerfillung

beitragt (vgl. Briiggemeier, 1991, S. 81).

Fur strategisches Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen ist noch kein stringentes Konzept
vorhanden. Vorschlage beschrénken sich auf Uberlegungen einer modifizierten Ubertragung
von Instrumenten der strategischen Unternehmensplanung (vgl. Kap. 5.3). Problematisch - und
meist unberticksichtigt - ist, dal3 es sich bei den fir strategisches Controlling in 6ffentlichen
Verwaltungen relevanten Planungsprozessen fast immer um politische Prozesse handelt. Die
strategische Zielsetzung ist daher von ffentlichen Verwaltungen nicht direkt beeinfluf3ar, eine
mittelbare Beeinflussung ist bestenfalls Uber offentliche Meinungsbildung oder durch

Lobbyismus zu erreichen (vgl. Briggemeier, 1991, S. 62 - 72).

Einbindung von Controlling in die Organisation der 6ffentlichen Verwaltungen:

Die Spannweite der Moglichkeiten zur Einbindung und ihre Vor- und Nachteile entsprechen
weitestgehend den bei den privatwirtschaftlichen Unternehmen dargestellten (vgl. Kap. 4.1 und
Bruggemeier, 1991, S. 90). Praktische Erfahrungen lassen sich noch kaum erheben. Lediglich
eine Tendenz zeigt die - auf Grund der geringen Datenbasis nicht représentative - Befragung
von Controlling-Praktikern in der Verwaltung von Schmidberger: "Uberwiegend wollten die
Befragten  Controlling im  Idealfall der  Verwaltungsfuhrung  (Oberbirger-
meister/Oberstadtdirektor/Minister/Staatssekreté&r) als Stabsstelle  zugeordnet  wissen.”
..... "Von diesem Idealbild weicht die Realitdt aber betréchtlich ab: Von sieben befragten
Verwaltungen mit schon etabliertem Controlling haben nur zwel eine der Verwaltungsspitze
zugeordnete Stabslosung gewahlt." (Schmidberger, 1990, S. 120, Hervorhebungen im
Original).

Einfihrungsstr ategie:

Da Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen eher nicht die Regel ist, werden mdgliche - in der
Literatur fUr sinnvoll erachtete - EinfUhrungsstrategien kurz dargestellt und die von Praktikern

genannten positiv wirkenden Rahmenbedingungen aufgezeigt.
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Grundsétzlich abgelehnt wird eine Einfuhrung nach der "Theorie des Bombenwurfs', bei der
ein umfassendes Controllingkonzept fir die gesamte Verwaltung in relativ kurzer Zeit ange-
strebt wird (Braun, 1990, S. 77; Luder, 1993, S. 271, Schmidberger, 1990, S. 120). Vorge-
schlagen wird im algemeinen eine "Strategie der kleinen Schritte”, bei der zuerst Partial-L6-
sungen verwirklicht werden, damit so Uberzeugungsarbeit fiir ein umfassendes Controlling
geleistet werden kann (vgl. Braun, 1991, S. 78; Briggemeier, 1991, S. 87; Budéaus, 1988, S.
113; Reinermann, 1984, S. 93 - 95). Die Einfuhrung und Akzeptanz von Controlling
erleichtern nach der Befragung von Schmidberger folgende Rahmenbedingungen (Schmid-
berger, 1990, S. 120):

- Rickendeckung durch die Verwaltungsspitze,

- hohe hierarchische Einordnung,

- ausreichende Ausstattung mit Personal- und Sachmitteln,

- ausreichend langer Zeithorizont fur die Aufbauphase,

- Erarbeitung eines Controlling-Projektablaufplans, der laufend fortzuschreiben ist und

- gegebenenfalls Unterstiitzung durch Externe.

Wichtig ist bel der Einfihrung von Controlling auch, daf3 die Mitarbeiter in das Konzept
integriert werden und Angste und Widerstande durch Aufklarung tiberwunden werden (vgl.
Braun, 1991, S. 77; Luder, 1992, S. 20). Zu beachten ist auch, dal’3 fir Teile des dargestellten
Controlling-Konzeptes und fir einige der noch aufzuzeigenden Informationsguellen und
Instrumente rechtliche Restriktionen (z. B. Haushaltsrecht) gelten, die nicht oder nur zum Tell
von den offentlichen Verwaltungen beeinflul® werden kdnnen. Insofern ist das Konzept (mit
Informationsquellen und Instrumenten) eher als idealtypisch anzusehen, das aber durchaus auch
in einer reduzierten Version - auch as Einstieg in ein umfassendes Controlling - realisierbar ist
(vgl. Budaus, 1992, S. 294).

5.2 Controalling-Informationsquellen

Die Controlling-Informationsquellen werden unabhéngig von der Steuerungsart dargestellt.
Anzumerken ist, dal3 die hier - getrennt in operative und strategische - aufgefthrten Infor-
mationsquellen in den meisten offentlichen Verwaltungen erst noch einzufiihren sind, es sich
aso eher um Modelle fur Controlling-Informationsquellen in 6ffentlichen Verwaltungen
handelt (vgl. Kap. 5.0).
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Oper ative | nfor mationsquellen:

Die operativen Informationsquellen sind den be  privatwirtschaftlichen  Unternehmen
verwendeten dhnlich. Im einzelnen sind dies:

» das Rechnungswesen,

» Kennzahlensysteme und

* ein Berichtswesen.

Rechnungswesen:

In offentlichen Verwaltungen ist an sich ein ausgebautes Rechnungswesen kameralistischer
Pragung vorhanden. Das Rechnungswesen dient allerdings in erster Linie dazu, den
Resourceneinsatz zu dokumentieren, zu legitimieren und zukinftige Ressourcenzufliisse
scherzustellen. Die Kameralistik ist demnach auch in erster Linie eine Einnahmen- und
Ausgabenrechnung, bei der weder zwischen fixen und variablen Kosten noch zwischen
Ausgaben und Aufwand unterschieden wird. Zudem ist eine verursachungsgerechte Zuordnung
der Kosten nicht méglich. Die Kosten werden zwar differenziert nach Titeln ausgewiesen,
diese Titel sind jedoch nur auf den Mittelzuflufld (vom Trégerhaushalt) ausgerichtet. Kosten fir
eine bestimmte Leistung werden so zum Tell unter verschiedenen Titeln verbucht, wodurch
eine Zuordnung nicht mehr moglich ist (vgl. Budéus, 1985, S. 581; Luder, 1993, S. 269 - 270;
Petersen, 1990, S. 74 - 75; Weber, 1988b, S. 187 - 188). Diese Art von Rechnungswesen ist
fur Controlling-Zwecke ungeeignet. Die Verbesserungsvorschlége fir das oOffentliche
Rechnungswesen beinhalten folgende Bestandteile (vgl. Lider, 1993, S. 270; Mannel, 1990, S.
361 - 367):

» Eine Verwaltungskostenrechnung, die eine bereichs- und programmorientierte Zuweisung
der Kosten aufgeteilt in fixe und variable Kosten ermdglicht. Realisierungsvorschléage
reichen hier von einer Erweiterung der Kameralistik um eine separate Kostenrechnung bis
zu EinfUhrung einer der bereits in Kap. 4.3 aufgezeigten Méglichkeiten der Kostenrechnung

in privatwirtschaftlichen Unternehmen.

» Eine Vermbgensrechnung, die auch nicht zahlungswirksame Vermdgensminderungen (z.B.
Anlagengebrauch) und Nichtgeldschulden enthélt.

* Eine Lestungsrechnung, die auf Grund der meistens wegen fehlender Marktbedingungen
nicht in Geldeinheiten erfal3baren Leistungen in der Regel nicht-monetdr sein wird. Die
Leistungen werden deshalb hauptséchlich mit Hilfe von outputorientierten Indikatoren
erfal.
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* Eine Ergebnisrechnung, um die Kostenrechnung - wie im kaufménnischen Rechnungswesen
ublich - in den doppischen Buchungsverbund zu integrieren. Die Ergebnisrechnung ist aber
nur dann maoglich, wenn die Kameralistik durch ein doppisches Rechnungswesen ersetzt
wird. Wird die Kameraistik beibehalten, missen die Kosten- und Vermogensrechnung als

unverbundene Teilrechnungen gefiihrt werden.

» Eine Haushaltsrechnung, die als Finanzrechnung in den doppischen Verbund von Ver-
mogens- und Ergebnisrechnung integriert wird und gleichzeitig umstrukturiert wird, weg

von der derzeitigen Input-Orientierung hin zu einer Programm- und Berei chsorientierung.

Dieses Konzept eines offentlichen Rechnungswesens fur Controlling-Zwecke ist eher as
idealtypisch anzusehen, und es besteht im Rahmen des momentanen Haushatsrechts fir
offentliche Verwatungen keine Realisierungsmoglichkeit. Teile (wie Kostenrechnung und
Leistungsrechnung) daraus lassen sich aber als Einstieg auch isoliert realisieren. Generell
gunstigere Umsetzungschancen fir das Konzept des dffentlichen Rechnungswesens bestehen
im Bereich der offentlichen Unternehmen, Eigen- und Nettobetriebe; diese Tendenz wird auch
durch die Praxis bestétigt, wo der Ansatzpunkt fur Controlling héufig in diesem Bereich liegt
(vgl. Schmidberger, 1990, S. 118).

Kennzahlensysteme:

Kennzahlensysteme werden vor alem auf Basis der Leistungsindikatoren zum Teil in Ver-
bindung mit KostengrofRen vorgeschlagen, um Input-Output-Relationen zu erhaten (vgl.
Budaus, 1985, S. 562; Schmidberger, 1990, S. 118; Stephan, 1990, S. 65 - 67; Weber, 1988b,
S. 185). Beispielhafte Kennzahlen aus dem kommunalen Bereich sind (vgl. Stephan, 1990, S.
73 - 76):

* gereinigte Kanalmeter je Stunde,

» gerenigte Stral3enablaufe je Stunde,

» Kosten Kanalreinigung je Meter,

» Verwarnungen je Politesse und

* durchschnittliche Ist-Einnahme pro Verwarnung.

Insgesamt sind die Ansétze fir Kennzahlen aber nur sehr allgemeiner Natur und bel weitem
nicht so ausdifferenziert wie bel privatwirtschaftlichen Unternehmen (vgl. Kap. 4.3). Auch

werden die Kennzahlen immer nur Teilbereiche wiedergeben; die Bildung einer Spitzen-
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kennzahl wie z. B. "Return on Investment” ist durch das fehlende operationaisierbare

Formalzidl in 6ffentlichen Verwaltungen nicht moglich.

Berichtswesen:

Ein Berichtswesen im Rahmen von Controlling fur 6ffentliche Verwaltungen wird grund-
sétzlich fur notwendig erachtet (vgl. Schmidberger, 1990, S. 118; Stephan, 1990, S.65).
Vorschlége fir institutionalisierte und formalisierte Berichtssysteme sind allerdings noch nicht
vorhanden. Die Anforderungen an ein Berichtssystem fiur offentliche Verwaltungen dirften
aber im wesentlichen die gleichen sein wie die in Kap. 4.2 fur privaiwirtschaftliche

Unternehmen dargestellten.

Strategische | nfor mationsguellen:

Informationsquellen fir strategisches Controlling werden nur sehr pauschal genannt und sollen
Informationen Uber die Zukunft von dffentlichen Verwaltungen bieten, ob bestimmte Sachziele
weiter Bestand haben, neue hinzukommen oder sich die Intensitét der Leistungen gravierend
verandert (vgl. Weber, 1988b, S. 179). Explizite Informationsguellen werden allerdings nicht
aufgezeigt. Mogliche Informationsquellen fir strategisches Controlling in  6ffentlichen
Verwaltungen sind z. B.

* Verfolgung und Auswertung von politischen Me nungsaul3erungen,

« die Verwaltung betreffende Gesetzesvorlagen im "Tragerparlament” und

» die Auswirkungen von Lobbyinteressen.
5.3 Controlling-1nstrumente

Grundsétzlich ist eine Verwendung aller der fur privatwirtschaftliche Unternehmen ent-
wickelten Instrumente fir Controlling in Offentlichen Verwaltungen denkbar (vgl. Braun,
Bozem, 1990, S. 20 - 21). Bel einem Einsatz dieser Instrumente im Rahmen von Controlling in
offentlichen Verwatungen ist aber die Ubereinstimmung der Voraussetzungen fir die
Anwendung der Instrumente mit den vorherrschenden Bedingungen in Offentlichen Ver-
watungen zu Uberprifen. Hier wird deshab nur eine Auswahl von Instrumenten (ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit und empirische Validitét), die fir die Verwendung geeignet
erscheinen, dargestellt. Fals die Berticksichtigung der Rahmenbedingungen fir nicht
ausreichend erachtet wird, wird darauf hingewiesen. Die Darstellung der Instrumente ist

unterteilt in strategische und operative Instrumente.
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Oper ative Controlling-I nstrumente:

Die Schwerpunkte bei den operativen Instrumenten liegen bel einer Verbesserung der
Planungssituation und bei der Senkung bzw. Kontrolle der Gemeinkosten in den offentlichen

Verwaltungen.

* Budgetierung: Eine Methode zur wertméldigen Planung der Einnahmen und Ausgaben
eines soziadlen Systems. Wobel hier nicht der von den 6ffentlichen Verwaltungen bereits im
Rahmen des Haushaltsplans durchgefihrte - und mit alen bereits aufgezeigten Mangeln der
Kameralistik behaftete - Budgetierungsprozeld gemeint ist, sondern eine Veranderung der
Budgetierung z. B. durch (vgl. Weber, 1988b, S. 186 - 187; Weber, 1988c, S. 44):

- Einbindung der mittleren Flhrungskréfte (Gegenstromverfahren),

- Vednderung der Sichtweise nicht ausgeschopfter Ausgabenansdtze (weg von der
Sichtweise as Einschrankungen des Leistungsrahmens hin zu einer Annahme sinnvoll
vorgenommener Rationalisierungen) und

- Uberwindung des Jahrlichkeitsprinzip und Berticksichtigung von Folgekosten iber die

gesamte L ebensdauer einer Investition.

* Aufgabenkritik: Ein Verfahren, bel dem die Aufgabenbestdnde einer offentlichen Ver-
waltung erfaldt und einer kritischen Beurteilung mit Blick auf die Freisetzung von Res-
sourcen (in erster Linie personeller Ressourcen) unterzogen werden. Die freigesetzen
Ressourcen konnen dann eingespart werden oder fir eine Nutzung im Rahmen anderer
Aufgaben verwendet werden (vgl. Hein, 1988, S. 125; Schauer, 1990, S. 57). Zu unter-
scheiden ist hier zwischen:

- Aufgabenkritik im Sinne einer kritischen Beurtellung des Zielsystems (mit den Alter-
nativen: Aufgabenwegfall, Privatiserung und Subsidiaritét); diese Art von Aufgaben-
kritik fallt in den politischen (strategischen) Bereich und

- Aufgabenkritik als Vollzugskritik im Sinne einer Beurteillung des Leistungserstellungs-
prozesses. Das Augenmerk bei dieser Betrachtung liegt bel der wirtschaftlichen Er-
stellung der Leistungen mit Berticksichtigung der Nebenbedingungen und mit einer
Orientierung an den Kosten und Leistungen, der Verwendung interner Informations-
quellen und Sicherstellung der Aufgabenerfillung. Diese Vollzugskritik gehort in den

Bereich der operativen Controlling-Instrumente.

» Gemeinkosten-Wertanalyse: Eine "Tochtermethode" der Wertanalyse (vgl. Kap. 4.3) mit

dem Hauptaugenmerk auf einer Reduzierung der Gemeinkosten. Problematisch bel dieser
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Methode ist, dal3 zuerst ein "Produkt” definiert werden mul3, denn Verwaltungstétigkeit
oder die Téatigkeiten von Personen im Gemeinkostenbereich sind noch keine Leistungen.
Leistungen zu definieren und aufzulisten ist deshalb auch en Schwerpunkt der
Gemeinkosten-Wertanalyse. Anschlief3end werden Einsparungsideen erarbeitet, diese auf
Redliserbarkeit Gberprift und ein Aktionsprogramm zur Realisierung erstellt. Der Ablauf
der Methode ist eingebunden in eine strikte Projektorganisation mit strengem terminlichem
Rahmen und der Vorgabe, dal3 die Beteiligten ausschliefdlich der Projektarbeit zur
Verfligung stehen (vgl. Tylkowski, 1990, S. 184 - 194).

Zero-Base-Budgeting: Ein ohne Modifikationen in 6ffentlichen Verwaltungen anwendbares
operatives Controlling-Intrument, das bereits in Kap. 4.3 bel den Instrumenten fur

privatwirtschaftliche Unternehmen erl&éutert wurde.

Str ategische Controlling-I nstrumente:

Als strategische Controlling-Instrumente werden in der Literatur nur bereits bekannte

Instrumente (vgl. Kap. 4.3) von strategischem Controlling in privatwirtschaftlichen Unter-

nehmen genannt und hinsichtlich ihrer Verwendbarkeit fir 6ffentliche Verwaltungen diskutiert.

Die Instrumente lassen sich systematisiert zusammenfassen zu (vgl. Briggemeier, 1991, S. 64 -
65; Weber, 1988b, S. 178 - 183):

Instrumente zur Gewinnung von Basiswissen zur Beurteilung der strategischen Position
einer offentlichen Verwaltung (Erfahrungskurven-Konzept, Produktlebenszyklus-Konzept),
Instrumente zur strategischen Positionierung einer offentlichen Verwaltung (SOFT-Analyse,
Potentialanalyse, Strategische Bilanz) und

Instrumente zur Beurteilung von Teilbereichen offentlicher Verwaltungen (verschiedene
Portfolio-Analysen).

Als Beispie einer Ubertragung eines privatwirtschaftlichen Instruments auf 6ffentliche

Verwatungen soll hier eine Portfolio-Analyse (mit Normstrategien) fur die Aufgabenplanung

einer Landesregierung dienen. An Hand des Beispiels wird anschlief3end kurz die Problematik

bei der Ubertragung von privatwirtschaftlichen Instrumenten auf offentliche Verwaltungen

aufgezeigt.
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Abb. 5.1: Beispiel einer auf die strategische Planung offentlicher Aufgaben ausgerichteten Portfolio-Analyse.
Quelle: vgl. Weber, 1988b, S. 183.

Das Problem bel der Verwendung der Portfolio-Methode (oder auch anderer Instrumente)
besteht vor allem in der "formalen Pseudo-Objektivitét" (Briggemeier, 1991, S. 67) der
Ergebnisse. Dadurch werden Prdmissen und Voraussetzungen fir die Anwendung der
Instrumente in offentlichen Verwaltungen nicht mehr gentigend berticksichtigt. Bei dem in
Abb. 5.1 aufgezeigten Portfolio - das sich am "klassischen" privatwirtschaftlichen Marktan-
teils/Marktwachstums-Portfolio orientiert - ist zum Beispiel nicht ersichtlich, nach welchen
Kriterien die offentlichen Teilaufgaben in das Portfolio eingestuft werden. Die Einordnung
wird in der zu grundeliegenden Verdffentlichung (vgl. Weber, 1988b, S. 183) auch nicht
erlautert. Die bel der privatwirtschaftlichen Anwendung benutzten Kriterien sind der Cash-
Flow oder der Finanzierungsbedarf, vergleichbare Kriterien sind in 6ffentlichen Verwatungen
nicht vorhanden (vgl. Briggemeier, 1991, S. 67). Daraus wird ersichtlich, dal3 die pri-
vatwirtschaftlichen Instrumente zwar grundsétzlich auch fir Controlling in offentlichen Ver-
waltungen geeignet sind, aber bel der Umsetzung sehr genau auf den Kontext von offentlichen
Verwaltungen eingegangen werden mufl3. Ein wichtiger Aspekt, der dabel berticksichtigt
werden mul3, ist auch, dal3 strategisches Controlling in offentlichen Verwaltungen in den

Bereich der politischen Planung tendiert (vgl. Briggemeier, 1991, S. 67).
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6. Ubertragungsmaglichkeiten fur die Univer sitat

In diesem Kapitel werden Ubertragungsmdglichkeiten von Controlling fur die Universitét
aufgezeigt. Die Vorschlage fur die Ubertragung beziehen sich auf die Universitat Kaisers-
lautern, sie sind aber in den Bereichen allgemeiner gehalten, wo flr einen speziellen Bezug zur
Universitét Kaiserdautern eine Analyse der Ist-Situation notwendig gewesen ware, die aber

nicht durchgeftihrt wurde.

In dem Controlling-Konzept fir Universitdten werden deshalb Aufgabenbereiche fir
Controlling in Universitéten in Abhangigkeit von der Steuerungsart aufgezeigt, und ein Vor-
schlag zur Einbindung des Controllers in die Organisationsstruktur der Universitdt wird ge-
macht. Fur dieses Controlling-Konzept wird auch die Vorgehensweise bei der Implementation
von Controlling in Universitdten erlautert. Ein wesentlicher Bestandteil von Controlling in
privatwirtschaftlichen Unternehmen und offentlichen Verwatungen sind die Controlling-
Informationsquellen. Fir die Ausgestaltung dieses Informationsversorgungssystems wird ein
umfassendes Konzept dargestellt. Anschlief3end werden Moglichkeiten eines strategischen
Controlling fur Universitdten aufgezeigt. Abschliel?end werden Vorschlage fir einen
"Controlling-Einstieg” an Hand von Controlling-Instrumenten oder Bereichen der Universitét
aufgezeigt, die sich as "Anfangsprojekte” fur Controlling mit Bezug auf ausgewahlte Sachziele
der Universitét anbieten. Insgesamt wird bei den Vorschldgen eines Controlling fur die
Universitét der in Kap. 3.3 aufgezeigte Kontext mit den entsprechenden Rahmenbedingungen
berticksichtigt. Lediglich bei den Informationsquellen wird bewuf davon abgewichen, um die
Maoglichkeiten von Controlling auf der Basis von umfassenden Informationen aufzuzeigen. Die
Vorschlége fur Controlling beschrénken sich im wesentlichen auf die Bereiche Forschung,
Lehre und algemeine Vewadtung. Die speziellen Besonderheiten der zentraen

Diengtleistungseinheiten (vgl. Abb. 3.4) werden nicht explizit berticksichtigt.
6.1 Konzept fur Controlling an der Universitét

Das hier aufgezeigte Konzept ist auf den operativen Bereich beschrankt und soll vor allem die
Aufgaben eines Controllers in der Aufbauphase von Controlling fir die Universitédt ver-
deutlichen. Dabei ist vor alem der Bezug zur Steuerungsart wichtig und die Art der organi-

satorischen Einbindung in die Organisation der Universitét.
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Controlling-Aufgaben:

Die fur Universitédten relevanten Steuerungsarten entsprechen im wesentlichen denen der
offentlichen Verwaltung (vgl. Kap. 3.2 und 3.3). Uberwiegend konditionale Steuerung in den
Bereichen der Auftragsverwatung und dezentrale finale Steuerung mit zusédtzlichen
Freiheitsgraden in den Bereichen der Selbstverwaltung (vgl. Kap. 3.3). Hinzu kommt ein
erheblicher Koordinationsbedarf zwischen der Hochschulleitung (Préasident, Vizeprésident,
Kanzler), den einzelnen Fachbereichen, den Sonderforschungsbereichen und den zentralen Ein-
richtungen (vgl. Abb. 3.4). Die Aufgaben von Controlling fur die Universitdt sind
dementsprechend analog zu den Aufgaben von Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen (vgl.
Kap. 5.1):

* Im Rahmen der Bereiche mit konditionaler Steuerung ist dies vor alem Kosten- und
Leistungs-Controlling, um die Wirtschaftlichkeit bei der Erflllung der vorgegebenen
Sachziele sicherzustellen. Voraussetzung dafir ist eine objektive, Vergleiche erméglichende

Kosten- und Leistungsrechnung.

* Im Rahmen der Bereiche mit finaler Steuerung ist dies - neben den Kosten- und
Leistungsinformationen - die Bereitstellung von zusétzlicher Informationsbeschaffungs-,

Informationsverarbeitungs- und Prognosekapazitét zur Planung der Sachziele.

Fur die Erflllung dieser Informationsanforderungen ist der Aufbau eines umfassenden Infor-
mationssystems eine der Hauptaufgaben des Controllers in der EinfUhrungsphase von
Controlling fur die Universitét. Die wesentlichen Bestandteile eines Informationssystems sind
dabei analog zu privatwirtschaftlichen Unternehmen und 6ffentlichen Verwaltungen:

» ene entscheidungsorientierte Kostenrechnung, die eine verursachungsgerechte Zuweisung
der Kosten in Leistungs- und Bereitschaftskosten ermdglicht , sowie auf die im Rahmen der
Kamerdistik praktizierte Schlisselung der Gemeinkosten verzichtet (vgl. Kap. 4.3 und 5.2;
Seidenschwarz, 1992, S. 90 - 94),

 @ne Leistungsrechnung auf der Basis von nicht monetéaren Indikatoren (vgl. 5.2) und

» @aningtitutionaisiertes und standardisiertes Berichtswesen (vgl. Kap. 4.3 und 5.2).

Einbindung von Controlling in die Organisation der Univer sitat:

Fur die Universitét ist die direkt der Hochschulleitung (Prasident, Vizeprasident, Kanzler)
zugeordnete Stabsstelle die geeignete Art der Einbindung von Controlling in die Organisation
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(vgl. Seidenschwarz, 1992, S. 204; Kemmler, 1990, S. 418). Dafur lassen sich folgende

Griinde anfuhren:

Kommissionen u.
Ausschiisse

Hochschul-
leitung

Controlling

Universitats- Universitats- Zentrale
verwaltung bibliothek Technik

Direktor der UB Techn.Direktor ‘

MATHEMATIK ‘ B ‘

i i inhei Auftragsverwaltun
Organisatorische Einbindung | Dienstleistungseinheiten D 9 9

""""""""" Informationsflu

Abb. 6.1: Einbindung von Controlling in das (Teil-) Organigramm der Universitat Kaiserslautern. Quelle: vgl.
Ludwig, 1992, S. 26.

» Die Befragung von "Controlling-Praktikern” in offentlichen Verwaltungen, die eine Ein-
ordnung von Controlling ideslerweise als Stabsstelle direkt der Fuihrung zugeordnet
empfehlen (vgl. Schmidberger, 1990, S. 120).

* Der durch die Einfihrung bedingte Projektcharakter und der gleichzeitig hohe Auto-
ritdtsbedarf bel der Einflhrung.

» Controlling ist eine Querschnittsaufgabe, bei der sowohl Forschung und Lehre (Fach-

bereiche) und die zentralen Dienstleistungsberei che miteinbezogen werden (vgl. Abb. 6.1).
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Abbildung 6.1 zeigt die organisatorische Einbindung der Controlling-Abteilung in das Orga-
nigramm der Universitit Kaiserdautern (aus Griinden der Ubersichtlichkeit ist das Organi-

gramm nicht vollsténdig, vgl. Abb. 3.4).

Vorgehensweise bei der | mplementieruna:

Die Einfuhrung eines umfassenden Controlling-Konzeptes an der Universitét Kaiserslautern

sollte auf der Basis der bereits bestehenden Controller-Stelle in zwei gleichzeitigen Schritten

verwirklicht werden:

» Entwicklung eines an der Ist-Situation der Universitét Kaiserdautern orientierten Konzepts
fur die Aufgaben des Controlling.

» Schnedle Einbindung von Controlling in Teilbereichen oder fur Probleme, bel denen
Controlling erfolgreich eingesetzt werden kann. Erfolgreich bedeutet dabei im Sinne einer
besseren Sachzielerreichung. Mit den Erfolgen koénnen eventuelle Akzeptanzprobleme

Uberwunden werden (mogliche Anfangsprojekte vgl. Kap. 6.3).

Die Einfuhrungsstrategie entspricht im wesentlichen der in Kap. 5.1 fur offentliche Verwal-
tungen aufgezeigten. Zu beachten sind deshalb auch die dort aufgefiihrten zu schaffenden
positiven Rahmenbedingungen und die Integration und Aufklarung der von der Einflihrung von

Controlling betroffenen Universitéts-Angehdrigen.
6.2 Soll-Konzept der Informationsquellen

Die hier dargestellten Informationsquellen sind wesentlich umfangreicher as die in der Auf-
bauphase von Controlling fir die Universitét realiserbaren. Die aufgezeigten Informations-
guellen sind daher ein Soll-Konzept, aus dem je nach Bedarf die entsprechenden und
geeigneten Informationsquellen ausgewahlt werden konnen. Die Auswahl der Informations-
guellen sollte sich an den folgenden Kriterien orientieren (vgl. Kemmler, 1990, S. 301-325):

+ Uberschaubare Anzahl von Informationen (keine "Zahlenfriednofe"),

» Kontinuitét bei der Auswahl (d. h. Beibehaten der Auswahl lber einen langeren Zeitraum,

um z. B. Zeitvergleiche zu erméglichen) und

» Auswahl von entscheidungsrelevanten Informationen.

Die Hauptbestandteile eines solch umfassenden Systems von Informationsgquellen sind (vgl.
Kap. 6.1):

* eine Kostenrechnung,
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* ein Leistungserfassungssystem und

* ein Berichtswesen.

K ostenr echnuna:

Die zur Zeit im Rechnungswesen der Universitét verwendete kameralistische Rechnungslegung
entspricht der Rechnungslegung der d&ffentlichen Verwaltungen. Die dort (vgl. Kap. 5.2)
aufgezeigten Schwachen und Unzulénglichkeiten - vor allem bel der Kostenrechnung - gelten
auch fur die Rechnungslegung der Universitdt. Vorschlage fir eine Verbesserung des
Rechnungswesens - speziell der Kostenrechnung - wurden bereits von verschiedenen Autoren
gemacht. Die Vorschlage beziehen sich im wesentlichen auf eine Erweiterung des bestehenden

kameralistischen Rechnungswesens und werden hier nur kurz genannt:
» Das Kostenrechnungs-Modell der HIS-GmbH (vgl. Mundhenke, 1975, S. 48 - 51),

» das Konzept der Hochschulkostenrechnung der WIBERA-Projektgruppe (vgl. Bolsen-
kotter, 19764, S. 479 - 500),

» der Modellversuch an der Universitét Tubingen (vgl. Wirth, 1977, S. 185 - 204),
» der Modellversuch der Universitét Wien (vgl. Knolmayer, 1977, S. 205 - 212)

» das Modell einer entscheidungsorientierten Hochschulkostenrechnung von Hihne, das sich
im wesentlichen an der Grenzplankostenrechnung von Kilger orientiert (vgl. Hihne, 1979)

und

» das Konzept einer entscheidungsorientierten Hochschulkostenrechnung von Seidenschwarz,
das sich am Konzept der relativen Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung von Riebel
orientiert (vgl. Seidenschwarz, 1992, S. 77 - S. 130).

Die verschiedenen Konzepte werden hier nicht verglichen und kritisch bewertet. Am Beispiel
des Konzepts einer Hochschulkostenrechnung von Seidenschwarz werden hier nur kurz die

wesentlichen Merkmale aufgezeigt (vgl. Seidenschwarz, 1992, S. 95 - 123):

» Die Fuhrung der Kostenrechnung als separate Teilrechnung unter Beibehaltung des
kameralistischen Rechnungswesens,

* Gliederung der Kosten nach Kostenarten, Kostenkategorien und Kostenstellen,

» Erfassung der Kostenarten durch eine Erweiterung der Titelcodierung (vgl. Abb. 6.2),
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Abb. 6.2: Beispiel fir die Titelcodierung mit Kostenarten. Quelle: Seidenschwarz, 1992, S 98.

Grobgliederung der Kostenarten in:

Personal-, Material-, Anlage-, Dienstleitungs- und sonstige Kosten,
» Differenzierung der Kostenarten entsprechend den Spezifika der Universitétorganisation,
» Bildung von Kostenkategorien unterteilt in Leistungs- und Bereitschaftskosten und

* Bildung einer Bezugsgrofenhierarchie zur Zurechnung der Kosten entsprechend der
Organisationsstruktur der Universitét (z. B. im Bereich der Forschung in absteigender

Hierarchie: Universitét - Fachbereich - Lehrstuhl - Forschungsprojekt).

Die Darstellung gibt das Konzept nur in groben Zigen wieder, verdeutlicht aber die grund-

sétzliche Struktur einer Kostenrechnung fur Universitéten.

L eistungser fassungssystem:

Die Leistungen der Universitét konnen - wie auch schon bel den offentlichen Verwaltungen
aufgezeigt (vgl. Kap. 5.2) - wegen fehlender Marktbedingungen nur mit Hilfe von nicht
monetaren Indikatoren erfald werden. Grundsétzlich ist bel Leistungsindikatoren fur die
Universitdt mindestens zwischen qualitativen, quantitativen, absoluten und relativen

Indikatoren zu unterscheiden (vgl. Abb. 6.3).
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Abb. 6.3: Dimensionen von Leistungsindikatoren. Quelle: vgl. Seidenschwarz, 1992, S. 137.

Die Leistungsindikatoren konnen sich immer nur auf einen Tellbereich oder ein bestimmtes
Sachziel der Universitdt beziehen. Die Bildung eines "Global-Indikators' fur das gesamte
L eistungsspektrum einer Universitét ist nicht moglich. Der Grund hierfir sind die Vielzahl und
die Verschiedenartigkeit der universitdren Leistungen. Ein Beispiel fur die Leistungserfassung
der organisatorischen Grundeinheit Fachbereich der Universitdt ist das in Anhang B

dargestellte Indikatorensystem.

Zu beachten ist besonders bei den Leistungsindikatoren fir die Forschung, dal3 die Validitét
dieser Indikatoren sehr kontrovers diskutiert und teilweise ganz abgelehnt wird (vgl. Backes-
Gellner, 1989, S. 2 - 11) und dal3 mit diesen Indikatoren die Leistung immer nur
ausschnittsweise erfalit werden kann (Spiegel, 1986, S. 205 - 212). Deshalb ist bel ener
Realisierung ein gemeinsamer Konsens tber die Auswahl und Anwendung der Indikatoren
unter Einbeziehung aller Betroffenen anzustreben (vgl. Weber, 1983, S. 101).

Berichtswesen:

Das Berichtswesen ist Informationsquelle und Instrument des Controllers gleichzeitig (vgl.

Kap. 4.3).

* Informationsquelle in bezug auf die Berichte der dezentralen Tellbereiche, die beim
Controller eingehen. Mdgliche berichtende Bereiche sind (ohne Anspruch auf Voll-
standigkeit):

- Personalverwaltung (z. B. Stellenbestand, -besetzung, bezogen auf die Fachbereiche),
- Haushaltsverwaltung (z. B. Budgets, bezogen auf Fachbereiche),
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- Prufungsdmter (z. B. Studentenanzahl, Studienplétze, -dauer, -fortschritt, bezogen auf
die Fachbereiche) und
- Fachbereiche (z. B. Angebot an Studiengéngen, Forschungsschwerpunkte, Prifungen,

Dienstleistungen).

* Instrument in bezug auf die Zusammenfihrung der Teilberichte zu einem "Controlling-
Bericht" fur die Teilbereiche und die gesamte Universitét mit ausgewdahlten entscheidungs-
und sachzielrelevanten Informationen (im Zeitvergleich, wo sinnvoll verdichtet und grafisch
aufbereitet) fur die jeweiligen Berichtsempfanger. M6gliche Berichtsempféanger sind (ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit):

- Die Fachbereichsdekane,
- die Hochschulleitung,
- der Senat und

- das Kultusministerium.

Ein Beispid fir die grobe Struktur eines solchen zusammengefihrten Fachbereichsberichts
ist in Anhang C dargestellt.

Zu beachten ist, dal3 Berichtsinhalt, -form und -zeitpunkt standardisiert werden und fr die von

den Teilbereichen an den Controller zu liefernden Berichte verbindlich festgelegt werden.
6.3 Vorschlage fir strategisches Controlling an der Universitat

Das hisher aufgezeigte Konzept von Controlling fur die Universitét mit den dazu nétigen
Informationsquellen ist auf den operativen Bereich beschrénkt. Ein umfassendes Konzept von
strategischem Controlling fur die Universitdt kann hier nicht aufgezeigt werden. Zum einen
fehlen Ubertragungsmaglichkeiten aus dem Bereich der offentlichen Verwaltung, zum anderen
ist eine Ubertragung von Instrumenten des "privatwirtschaftlichen" Controlling ohne genaue
Analyse der Rahmenbedingungen - wie in Kapitel 5.3 aufgezeigt - nur von zweifelhaftem
Nutzen. Hier soll nur die grundsétzliche Ausrichtung von strategischem Controlling aufgezeigt
werden und Vorschlage fur Aufgaben dargestellt werden, ohne auf spezielle

Informationsquellen oder Instrumente einzugehen.

Strategisches Controlling soll grundsétzlich die systemrelevanten Umweltentwicklungen
aufzeigen und daraus Handlungsfelder entwickeln und die zugrundeliegenden Pramissen

kontrollieren (vgl. Kap. 2.3).
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Fur die Universitdt bedeutet dies vor allem, dal3 strategisches Controlling im wesentlichen auf
die Selbstverwaltungsbereiche (also Forschung und Lehre, vgl. Abb. 3.4) beschrankt ist. Die
Auftragsverwaltung wird in diesem Bereich hauptsachlich vom politischen Willen des Trégers
bestimmt.

Aufgaben von strategischem Controlling fur die Universitét:

* Bestimmung von relevanten Umweltfaktoren (z.B. innovative Technologien, Entwicklung
neuer Studiengange an anderen Universitdten, Nachfrage nach Absolventen von bestimmten
Studienrichtungen in 5 Jahren, "Modernitét" der Studiengénge, internationaler Wettbewerb,

* Bestimmung der eigenen Position in bezug auf die Umweltfaktoren,

* Vegleich mit anderen Universitéten in bezug auf die Umweltfaktoren (landesweit -
bundesweit - europaweit - international),

» Erarbeitung eines strategischen Profils und Planung der Verwirklichung und

o Kontrolle der Pramissen.

Zur Erfallung dieser Aufgaben mufd das strategische Controlling in einem geplanten und
organisatorisch festgelegten Prozel3 eingebunden sein. Fraglich ist, ob strategisches Controlling
von einem zentralen Universitéts-Controller bewdltigt werden kann. Allein fir die Verfolgung
von innovativen Technologien fir die neun Fachbereiche der Universitét Kaiserdautern ist ein
fundiertes Spezialwissen fur jeden Fachbereich Voraussetzung. Empfehlenswert ist eher ein
strategisches  Controlling im Rahmen von "Strategiekommissionen”, die aus
universitétsinternen und  -externen  Fachexperten  bestehen. Mdoglich  sind
"Strategiekommissionen” auf Fachbereichs- und Universitdisgesamtebene. Der Universitats-
Controller organisiert, koordiniert und dokumentiert die Sitzungen und unterstiitzt die
Kommissionen durch Informationen und " Controlling-Fachwissen” (z.B. Einsatz von Portfolio-
Technik, SOFT-Analysen, Scenario-Technik).

6.4 Vorschlage fur Controlling-Anfangspr ojekte

Hier sollen kurz Mdglichkeiten fir eine schnelle Einbindung - im Sinne der dargestellten

Implementationsstrategie (vgl. Kap. 6.1) - aufgezeigt werden:

» Durchfihrung von Abweichungsanalysen fir Sachziele mit erkannten Problemen bei der
Zidereichung (z.B. Studiendauer im Verhdtnis zur Regelstudienzeit nach § 16
HochSchG). Dies bedeutet:

- Auswahl und Beschaffung von relevanten Informationen,
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- Auswertung der Informationen,

- ldentifikation der Einfluf¥faktoren auf die Zielerreichung und

- Aufzeigen von Lésungsansatzen.

Aus den Erfahrungen der Abweichungsanalyse kann dann ein Teilbericht entwickelt und
institutionalisert werden. Damit kann dann die Zielerreichung und die Entwicklung der

relevanten Einfluf¥faktoren verfolgt werden.

* Probeweise Einfihrung einer Kostenrechnung und Lestungserfassung fur einen abge-
grenzten Bereich der Universitét. Dies konnte entweder ein zentraler Dienstleistungsbereich
(z.B. zentrale Technik) oder auch en Fachbereich sein (eventuell Sozia- und
Wirtschaftswissenschaften, da hier eine gewisse "Vertrautheit” mit dem Controlling-
Gedankengut zu erwarten ist). Daflir miften Bestandteile der Kostenrechnung und der
Leistungserfassung speziell auf die Situation in den Teilbereichen abgestimmt werden. Die
Erfahrungen aus dem Erprobungs-Teilbereich konnten bel der EinfUhrung des
Kostenrechnungs- und Leistungserfassungssystems fur die gesamte Universitét genutzt
werden. Im Erprobungsbereich kénnte dann mit Hilfe der dann schon vorhandenen Ist-

Grolen ein leistungsbezogenes Budgetierungssystem entwickelt werden.
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7. Zusammenfassung

Controlling ist ein aktuelles betriebswirtschaftliches Thema. Fur "Praktiker” in den Unter-
nehmen ist Controlling ein klar definierter ProblemlGsungansatz, der sie bel der taglichen
Arbeit unterstiitzt. In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden zwei Hauptdenkrichtungen
von Controlling zur Zeit kontrovers diskutiert. Beide Hauptdenkrichtungen, bei der eine der
Sicht der Praktiker entspricht, wurden zuerst erlautert und die jeweiligen Kritikpunkte

dargestellt. Daraus wurde eine Controlling-Definition fir diese Arbeit abgel eitet.

WEeil die Auspragung von Controlling vom Typ des soziden Systems abhangig ist, wurden
zuerst die systemtypischen Kontextfaktoren von privaten Unternehmen, offentlichen Ver-

waltungen und der Universitét Kaiserslautern aufgezeigt.

Dann wurde Controlling in privatwirtschaftlichen Unternehmen an Hand der organisatorischen
Einbindung, der Aufgaben, der Informationsquellen und der Instrumente beschrieben. Bei den
angefuihrten Aspekten wurde jeweils zwischen operativem und strategischem Controlling

unterschieden.

Fur Controlling in offentlichen Verwaltungen wurde ein Modell-Konzept mit Informations-
quellen und Instrumenten - differenziert nach strategischen und operativen - dargestellt, das

dem momentanen Wissensstand in der Literatur entspricht.

Aus den bei Controlling fur privatwirtschaftliche Unternehmen und offentliche Verwaltungen
gewonnenen Erkenntnissen wurden

- ein Konzept fur Controlling,

- ein Soll-Konzept der Informationsguellen,

- Vorschlége fir strategisches Controlling und

- Vorschlége fur Controlling-Anfangsprojekte

fir die Universitdt Kaiserslautern entwickdlt.

Die aufgezeigten Maglichkeiten der Ubertragung beziehen sich dabei im wesentlichen auf die

Aufbauphase von Controlling an der Universitét.

Fur einen dauerhaften Implementierungserfolg von Controlling - im Sinne einer Verbesserung
der Zielerreichung - muissen trotz der bereits vorhandenen Controller-Stelle noch weitere

Aspekte berticksichtigt werden:
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* Die Einbindung und Qudlifizierung der von Controlling betroffenen Universitéts-
angehdrigen,

» die Schaffung eines Anreiz- und Sanktionssystems das die Adaption von Controlling
fordert,

» die "Rickendeckung" seitens des Tragers ist notwendig mit der Bereitschaft die rechtlichen
Rahmenbedigungen zu verandern,

* Universitéts-Controlling ist nur ein Teil eines tiefgreifenden Wandels der Hochschulfihrung;
weg von der mehr oder weniger "passiven Verwatung" der Hochschule hin zu einem

aktiven gestaltenden Hochschulmanagement (vgl. Koetz, Lohnherr, 1992, S. 13).
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Anhang A

Stellenbeschreibung des Controllers in einem deutschen Grof3unternehmen (Qudlle:

Franz, 1992, S. 126 - 127):

1. Generelle Zwecksetzung

Das Controlling soll ein aussagefahiges, die gesamte Unternehmensgruppe umfassendes

Planungs- und Berichtssystem gewahrleisten.

Das Controlling soll die 6konomischen Folgen von V orstandsentscheidungen aufzeigen, den

Vorstand bel der Erreichung der wirtschaftlichen Ziele unterstiitzen, die Ursachen von

Planabweichungen ermitteln, vor Fehlentwicklungen warnen und daflir sorgen, dal3 von den

verantwortlichen Stellen Mal3nahmen zur Korrektur der Abweichungen vorgeschlagen

werden.

21

22

2.3

. Die Aufgaben im einzelnen

Systementwicklung und -pflege einschliefdlich Fachprifung von DV-Systemen und DV -

Koordination der fur die Controlling-Funktion relevanten DV-Auswertungen
Entscheidungsvorbereitung (fir den V orstand)

Koordination der operativen Unternehmensplanung, insbesondere

* Unterstiitzung des Vorstandes bei der Festlegung der wirtschaftlichen Ziele,

» Entwicklung von Vorstellungen Uber die aus der Sicht des Gesamtunternehmens
erforderlichen Soll-Deckungsbeitrage (Deckungslasten) der Sparten,

« Uberpriifung der Konvergenz zwischen operativer und strategischer Planung,

* Festlegung der allgemeinen wirtschaftlichen Orientierungsdaten,

» Koordination der gesamten Unternehmensplanung in terminlicher Hinsicht sowie in
formaler Sicht: Netzplanerstellung, Aktivitétdisten fur die beteiligten Planungstréger,
Entwicklung von Formularséizen, vor alem in Abstimmung mit der Daten-
verarbeitung; Abstimmung der Teilpléne.

+ Analyse des Planentwurfs auf Ubereinstimmung mit operativen Rahmenbedingungen
und strategischen Ziedlen und Veranlassung ener eventuellen Revison des
Panentwurfs.

* Présentation und Kommentierung des betriebswirtschaftlichen Gesamtplans gegentiber

dem Vorstand.
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2.4 Beteiligung an der Kontrolle
» Verfolgung der Planerfillung in den Sparten und Ressorts in Form eines Soll-1st-
Vergleichs.
» Analyse von Planabweichungen auf ihre wirtschaftlichen Konsegquenzen; Erganzende
Kommentierung von Abweichungen oberhalb der Schwellenwerte; Vorschlége fur
Korrekturmal3nahmen bei  Fehlentwicklungen; Verfolgung der Redlisierung und

Wirksamkeit der beschlossenen Verbesserungs- und Korrekturmal3nahmen.

2.5 Koordination der Erstellung der Vorschaurechnungen sowie Anayse und

Kommentierung.

2.6 Koordination der Erstellung des Vorstands-Berichtswesens im Hinblick auf Inhalte und

Termine.
2.7 Erstellung von Sonderanalysen.

2.8 Koordination der Erstellung der Unterlagen fir die Berichterstattung des Vorstandes an
den Aufsichtsrat.
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Anhang B

L eistungsindikator ensystem fiir einen Fachbereich (val. Seidenschwarz, 1992, S. 156 -
157):

Leistungsindikatoren fur die Lehre:
Quantitative Leitungsmessung:

V eranstaltungen:
- Veranstaltungsstunden
- Platzstunden
- Belegstunden
- Tellnehmerstunden
- Zahl der Studierenden
- Zahl der Studienabschliisse
- Audlastungsgrad

- Absolventenguote

Prifungen:
- Zahl der Prifungsteilnehmer
- Prifungsvorbereitungszeit
- Korrekturaufwand
- Prifungsstunden
- Prifungsaufwand je Teilnehmer

- Erfolgsquote

Betreuung:
- Zahl der betreuten Studenten
- Betreuungsaufwand
- Betreuungsaufwand je Student

- Zeitaufwand je Betreuungsart
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Qualitative Leistungsmessung:

Subjektive Indikatoren:
- Zufriedenheitsgrad je Veranstaltung
- Zufriedenheitsgrad bzgl. des Studienganges
- Zufriedenheitsgrad bzgl. der Betreuungsleistung

Objektive Indikatoren:
- Notendurchschnitt der Studienabschllisse
- Durchschnittliche Fachstudiendauer
- Abbruchquote
- Fachwechselquote

Leistungsindikatoren fur die Forschung:

Quantitative Leistungsmessung:
- Zahl der Dissertationen
- Zahl der Habilitationen
- Zeitaufwand je Semester
- Zahl der Forschungsfreisemester
- Zahl der Forschungsprojekte

Qualitative Leistungsmessung:
- Zahl der Publikationen
- Publikationsmalie
- Peer-Ranking
- Zitationsmale

Leistungsindikatoren fur Dienstleistungen:
Externe Dienstlei stungen:

Quantitative L eistungsmessung:
- Zahl der erstellten Gutachten
- Zahl der Beratungen
- Zahl der Vortrage
- Zahl der Tagungen

- Zeitaufwand
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Quialitative L& stungsmessung:
- Zufriedenheitsgrad der Auftraggeber
- Zufriedenheit der Tagungs-/V ortragsteilnehmer

Fachbereichssal bstverwal tung:

Quantitative L eistungsmessung:
- Zahl der Gremienmitgliedschaften

- Zeitaufwand

Quialitative L e stungsmessung:
- Fehlermalie
- Zahl der Beschwerden
- Zufriedenheitsgrad
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Anhang C

Grobstruktur eines Fachbereichsberichts (val. Alewell, 1989, S. 171 - 177)

Berichtspunkte des Texttells:

Selbstverstdndnis und Konzept des Faches

Tellfacherspektrum
Organisatorische Struktur
Raumliche Struktur
Personelle Ausstattung

Lehre und Studium:
Beschreibung der Studiengange, fur die der Fachbereich verantwortlich ist, mit

weitergehenden Informationen

Forschung:
Inhaltliche Kennzeichnung der Forschungsfelder, -ziele und -projekte der Grundlagen-

und angewandten Forschung und weitere relevante Informationen

Sonstige Aufgabenbereiche:
- Technologietransfer
- Technische Dienstleistungen
- Weiterbildung und Seniorenstudium
- Trégerschaft fur nicht-akademische Ausbildungsgange
- Kulturelle Angebote

Erganzender Daten-und K ennzahl enspiegd:

Budget:
Landes- und Drittmittel (nach Einfuhrung einer Kostenrechnung und Budgetierung

aussagefahiger)

Raumausstattung
Geréte
Bibliotheksausstattung (soweit fachberei chsspezifisch)
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EDV-Ausstattung
Personalstellen It. Haushalt

Studienplétze

Studierende

Studienjahrkohorten

Studienzeiten

Studierende aus anderen Studiengangen

Prifungen in Studiengéangen.

Relationen:

- Anzahl der Hauptfach-Studierenden in der Planstudienzeit
je Professorenstelle

je Stelle wiss. Persona

- Anzahl Studierendenaquivalente:
je Professorenstelle

je Stelle wiss. Persona

- Anzahl der Studienanfanger im Hauptfach:
je Professorenstelle

je Stelle wiss. Persona

Studierende in Postgradui erten-Studiengangen
Studierende in Weiterbildungsstudiengangen
Abschlu3prifungen in Postgraduierten- und Weiterbil dungsstudiengangen

Forschungstipendiaten
Doktoranden
Promotionen
Habilitationen
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