Die Kosten- und Leistungsrechnung als Informationsinstrument fiir ein
Verwaltungs-Controlling

Ergebnisse zweier Befragungen

Die im Rahmen der Verwaltungsreform Baden-W(irttemberg in mittlerweile 15 Landesbehdrden erprobte
Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) ist nur ein (wenn auch bedeutender) Schritt auf dem \Weg zu einem
kompletten Verwaltungs-Controlling. Um der héufig vertretenen Meinung zu begegnen, mit der Einfdhrung
einer KLR sei bereits ein Grolteil eines kompletten Controlling-Systems implementiert, wird im folgenden
Rolle und Bedeutung des Informationssystems ftir das Controlling dargestellt. Die KLR ftir die Landesver-
waltung Baden-Wlirttemberg — bereits im Dezember-Heft 1996 in ,, Baden-W(irttemberg in Wort und Zahl”
von Reinhard Hadam am Beispiel des Statistischen Landesamtes vorgestellt — wird dabei als Teil eines
kompletten Controlling-Systems betrachtet und notwendige \Weiterentwicklungen aufgezeigt. Hierzu wer-
den zundchst der Aufbau eines Controlling-Systems allgemein und anschliel3end daran die Ergebnisse
zweler Befragungen dargestellt, die im Rahmen einer Dissertation des Verfassers durchgefihrt wurden.
Zum Abschlul3 wird ein Ausblick auf die erforderlichen Malinahmen auf dem Weg zu einem umfassenden

Controlling-System gegeben.

Controllingverstandnis und Rolle der KLR
innerhalb des Controlling

Controlling wird — nach dem Verstandnis des Verfassers — als
ein Subsystem der Fiihrung von komplexen sozialen Syste-
men angesehen. Die Kernfunktion des
Controlling stellt dabei die Koordination
dar (Abbildung 1). Das so festgelegte
Controlling ist auf die Koordination im
Flhrungssystem begrenzt, wobei es sich
schwerpunktmaRig auf das Planungs-,
Kontroll- und Informationssystem be-
zieht, aber nicht auf diese beschrankt ist.
Die Ziele des Controlling sind die Erho-
hung der Effizienz und Effektivitat' der
Flihrung sowie die Steigerung der An-
passungsfahigkeit an Veranderungen in
der Systemum- und -innenwelt.

Abbildung 1 macht deutlich, dal3 das In-
formationssystem nur einen Teil eines
Verwaltungs-Controlling darstellt. Das
zum Fihrungssystem gehorende Infor-
mationssystem wird im folgenden
zweckmaRigerweise auf die formal gere-
gelte Informationsversorgung begrenzt.
In der Praxis ist die Einfiihrung des Infor-
mationssystems haufig der erste Schritt
bei der Implementierung eines Control-
ling-Systems.?

Betrachtet man das Informationssystem als System, das fiir
den Informationsinput der anderen Fuhrungsteilsysteme ver-

' Effektivitat beschreibt die Relation von Soll-lnput und Ist-Output. Effektives
Handeln (“die richtigen Dinge tun”) stellt eine moglichst hohe Zielerreichung
dar. Eine Wertung des getétigten Inputs unterbleibt. — Effizienz beschreibt die Re-
lation vori Input und Output. Bei effizientem Handeln (“die Dinge richtig tun”)
liegt ein glinstiges Verhaltnis zwischen Input und Output vor. Die Effizienz erfa3t
die relativen Zielbeitrage von MaBnahmen und ermdglicht so eine zieladaquate
Abstufung der MalRnahmen.

2 Dies entspricht der Vorgehensweise in den Pilotversuchen in Baden-Wiirttem-
berg und Berlin.
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antwortlich ist, so a3t sich der Informationsversorgungspro-
zel3 in die folgenden Phasen gliedern:?

e Ermittlung des Informationsbedarfs,
e Informationsbeschaffung,

e |nformationsaufbereitung,
¢ Informationsspeicherung und
e [nformationsabgabe.

Wie bereits oben dargestellt, besteht die
Aufgabe eines Verwaltungs-Controlling
in einer optimalen Informationsversor-
gung der Verwaltungsfihrung. Hierzu
mufl3 ein informationswirtschaftliches
Gleichgewicht aus Bedarf, Nachfrage
und Angebot geschaffen werden. Das
heilt, ein Verwaltungs-Controlling muf3
dafiir Sorge tragen, da das effektive
Angebot und die tatsachliche Nachfrage
nach Informationen sich mit dem objek-
tiven Bedarf an Informationen deckt (Ab-
bildung 2).* Um eine optimale Informati-
onsversorgung zu gewabhrleisten, be-
steht die Aufgabe des Controlling zu-
nachst darin, den Informationsbedarf zu
bestimmen. Der Informationsbedarf
wird definiert als die ,Art, Menge und
Qualitat der Informationsgtiter, die ein
Informationssubjekt im gegebenen Infor-
mationskontext zur Erfiillung einer Aufgabe in einer bestimm-
ten Zeit und innerhalb eines gegebenen Raumbildes bendtigt
bzw. braucht”s. Aufgabe eines Verwaltungs-Controlling ist es
nicht, eine maximale Informationsgrundlage fiir eine Entschei-
dung zu schaffen, sondern vor dem Hintergrund einer Kosten-
Nutzen-Relation den Informationsbedarf zu konkretisieren. Als

3 Vgl. Horvéth, Péter: Controlling, 5. Auflage, Miinchen 1994, S. 366 (Zitierweise:
Controlling).

* Vgl. Becker, Wolfgang: Funktionen und Aufgaben des Controlling, in: krp, Heft
6/1988, S. 273 f.

5 Szyperski, Norbert: Informationsbedarf, in: Grochla, E. (Hrsg.): Handworter-
buch der Organisation, 2. Auflage, Stuttgart 1980, Sp. 904.
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Abbildung 1
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*} Abbildung entnommen aus Kﬁpger, Hans-Ulrich: Controlling, Konzeption, Aufgabe
und Instrumente, Stuttgart 1995, S. 15.
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EinfluRfaktoren auf den optimalen Informationsbedarf sind
die Bedeutung des Entscheidungsobjekts und die Komplexitat
der Entscheidungssituation zu nennen. Normalerweise steigt
mit zunehmender Bedeutung des Entscheidungsobjekts und
mit der Hohe der Komplexitat der Informationsbedarf.®

In Abbildung 2 wird deutlich, da® die Informationsnachfrage
haufig vom Informationsbedarf abweicht. Die Aufgabe des
Controlling besteht darin, die Informationsnachfrage der Ver-
waltungsfihrung maoglichst weit an den objektiven Informa-
tionsbedarf anzunahern. Dies kann einerseits darin liegen, den
Entscheidenden zur Nutzung zusatzlicher Informationen zu be-
wegen, falls der Controller den Eindruck hat, daf? dieser eine
suboptimale Informationsgrundlage hat, und andererseits dar-
in, aufgrund eines beginnenden negativen Grenznutzens zu-
satzliche Informationen nicht zu befriedigen.

Um die nachgefragten Informationen darzustellen, stehen in
der offentlichen Verwaltung vielfaitige Quellen zur Verfigung.
Fir das Informationsangebot kommen beispielsweise die fol-
genden in Frage:

Statistiken (insbesondere Betriebsstatistiken);

Gesetze, Satzungen, Rechtsverordnungen, Richtlinien;
Haushaltsplane, Wirtschaftsplane;

Prognosen (zum Beispiel der Steuerschatzungskommission).

8 Vgl. Erichson, Bernd/Hammann, Peter: Grundiagen der Informationsbeschaf-
fung und -aufbereitung, in: Bea, Xaver/Dichtl, Erwin/Schweitzer, Marcell (Hrsg.):
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Band 2, 4. Auflage, Stuttgart, New York
1989, S. 158-162.
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Auffallend ist, da3 ein GroBteil der vorhandenen Quellen
keine Aussagen uber die Effektivitdt und Effizienz der Verwal-
tungsleistung zulalt und somit fiir ein Verwaltungs-Control-
ling ungeeignet ist. Die Aufgabe des Verwaltungs-Controlling
besteht also darin, controllingorientierte Informationssysteme
zu schaffen, die sowohl nach Recht- und Ordnungsmaf3ig-
keitsgesichtspunkten als auch nach Wirtschaftlichkeitsge-
sichtspunkten entscheidungsorientierte Informationen liefern.
Zur Erfillung dieser Aufgabe miissen die folgenden Systeme
bereitgestellt werden:

¢ formalzielorientierte Rechnungen;
Informationen fiir die Sachzielvorgaben und fiir den Sach-
zielerreichungsgrad;

¢ |Instrumente fir kurzfristige einzelfallorientierte Informatio-
nen der Fihrungskréfte;

e Instrumente und Methoden zur Aufbereitung von Informa-
tionen fir einzelne Entscheidungssituationen;

e zusatzliche Informationen fiir alle Phasen des Fuhrungspro-
zesses ,Planung - Durchsetzung — Kontrolle”.

Im Rahmen der bisherigen Aktivitdten in den baden-wiirttem-
bergischen Pilotbehoérden wurden nur die Kostenrechnung als
formalzielorientierte Rechnung und die Leistungsrechnung als
sachzielorientierte Rechnung eingefiihrt.’

Zusammenfassend |aBt sich sagen, daf3 in Baden-Wiirttem-
berg durch die EinfGhrung einer KLR der erste grof3e Schritt in
Richtung eines umfassenden Controlling-Systems unternom-
meén wurde, aber im Hinblick auf ein controllingorientiertes
Informationssystem oder gar ein funktionsfahiges Controlling
noch etliche Ma3nahmen notwendig sind.

7 Bezliglich des Aufbaus und der Funktionsweise der KLR in Baden-Wiirttem-
berg wird auf die Literatur verwiesen. Vgl. Hadam, Reinhard: Einfihrung einer
Kosten- und Leistungsrechnung im Statistischen Landesamt Baden-Wirttem-
berg - Erfahrungsbericht und Standortbestimmung, in: Baden-Wrttemberg in
Wort und Zahl, Heft 12/1996, S. 540 ff. (Zitierweise: Einfilhrung einer Kosten-
und Leistungsrechnung). - Bégelein, Thomas: Modellvorhaben einer Landes-
verwaltung Baden-Wirttemberg: Dezentrale Budgetierung kombiniert mit Ko-
sten- und Leistungsrechnung, in: VuF, 24 Jg., Heft 2/1996, S. 88-97.

Abbildung 2
Informationsangebot, -nachfrage und -bedarf’)
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*) Abbildung modifiziert Gbernommen aus Horvath, Peter: Controlling, 5. Auflage,
Miinchen 1994, S. 371,
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Darstellung der Ergebnisse der Experten-
und Mitarbeiterbefragung beziiglich des
Pilotversuchs

Um den Entwicklungsstand und die Einschatzungen der Ver-
waltungspraktiker zu den Entwicklungsperspektiven eines Ver-
waltungs-Controlling zu erfassen, wurde vom Verfasser im
Rahmen seiner Dissertation im Zeitraum von Mitte April bis
Mitte Juni 1996 eine Expertenbefragung in allen 14 Pilotbehor-
den durchgefiihrt.® Um ebenfalls ein Stimmungsbild der aus-
fihrenden Ebene zu erhalten, wurde in der Zeit von Oktober
bis November 1996 in 10 der 14 Pilotbehorden eine Mitarbei-
terbefragung durchgefiihrt. Insgesamt wurden 1 062 Fragebé-
gen verteilt. Der Riicklauf betrug 54,9 % (583 Fragebdgen).

Im folgenden werden die Ergebnisse der beiden Befragungen
unter besonderer Berlicksichtigung des Statistischen Landes-
amtes Baden-Wirttemberg vorgestelit.

Projektorganisation

Im Rahmen der Expertenbefragung wurden die Gesprachs-
partner nach ihrer Einsteliung bezliglich der Projektorganisa-
tion befragt. Hierbei duBerten sich 9 der 14 Befragten unzufrie-
den mit der bestehenden Projektorganisation.® 5 Befragte ga-
ben an, dal} ihnen die Aufgaben und Kompetenzen der einzel-
nen Projektpartner (Firma DOGRO, FH Ndrtingen, Leistungs-
zentrum) nicht bekannt sind und ihnen eine eindeutige Pro-
jektleitung fehit. 3 Befragte beméangelten den fehlenden oder
unzureichenden Informationsaustausch mit anderen Pilotbe-
horden. '

Im Zusammenhang mit der Aufgaben- und Kompetenzvertei-
lung innerhalb der Projektorganisation kann gesagt werden,
dal3 eine klarere Verteilung der Aufgaben und Kompetenzen
sowie eine alleinige Ubernahme der Projektleitung durch einen
internen Projektpartner als wiinschenswert fur die Zukunft an-
zusehen sind. Als Projektleiter eignet sich aufgrund der starken
Haushaltsorientierung des Reformprojekts ein Beamter aus
dem Finanzministerium.”

Beurteilung betriebswirtschaftlicher
Instrumente in der 6ffentlichen Verwaltung

Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis wird die Sinnhaf-
tigkeit betriebswirtschaftlicher Instrumente in 6ffentlichen Ver-
waltungen eingehend diskutiert. Im Rahmen der Expertenbe-
fragung hielten alle 14 Befragten den Einsatz betriebswirt-
schaftlicher Instrumente in ihrer Behorde flr sinnvoll. Dieses

® Zum Zeitpunkt der Befragung waren nur 14 Behérden in den Pilotversuch in-
volviert.

9 Zum Aufbau der Projektorganisation vgl. Innenministerium Baden-Wirttem-
berg, Stabsstelle fur Verwaltungsstruktur, information und Kommunikation: Ver-
waltung 2000: Controlling fir die Landesverwaltung Baden-Wiirttemberg, Band
14, Stuttgart 1995, S. 10 f.

' |n diesem Zusammenhang muf3 erwahnt werden, daR die bislang einzige res-
sortibergreifende Informationsveranstaltung sehr positiv beurteilt wurde. Von
den 60 Teilnehmern am Anwendertreffen haben 32 ihren Bewertungsbogen ab-
gegeben. Hierbei duBerten sich nur 3 als ,weniger zufrieden” mit dem Anwen-
dertreffen. Die iberwiegende Mehrheit von 26 Teilnehmern beurteilten das An-
wendertreffen mit ,zufrieden” und drei Teilnehmer waren mit dem Anwender-
treffen ,sehr zufrieden”.

" Diese Einschatzung wurde von allen befragten Experten geteilt.
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Ergebnis wirft die Frage nach der Reprasentativitat der Exper-
tenbefragung auf. Auf die Frage, wie ,ihr” Amt Pilotamt ge-
worden ist, gaben alle 14 Befragten personliche Initiative als
ausschlaggebenden Faktor fiir die Teilnahme am Pilotversuch
an.” 12 der Pilotdmter waren bereits an anderen Modellversu-
chen beteiligt und gelten daher als sehr innovativ. Die person-
lichen Einschatzungen der Experten sind daher nicht ohne
weiteres auf andere Behorden (ibertragbar. Anders verhalt es
sich bei den Angaben der Mitarbeiterbefragung. Diese kénnen
als reprasentativ fur andere Landesverwaltungen angesehen
werden, da ein Grol3teil der Mitarbeiter nicht uber die Teilnahme
am Pilotversuch bestimmen konnte.

Bei der Mitarbeiterbefragung zeichnete sich auf die Frage nach
der Sinnhaftigkeit betriebswirtschaftlicher Instrumente in
offentlichen Verwaltungen ein ahnliches Bild ab. Hier gaben
51,9 % aller Befragten an, dal} sie den Einsatz betriebswirt-
schaftlicher Instrumente in der offentlichen Verwaltung fir
sinnvoll halten. 41,9 % der Befragten halten sie fir bedingt
sinnvoll und nur 6,2 % fir nicht sinnvoll. Diese Einschitzung
wurde quer durch die verschiedenen Laufbahngruppen ver-
treten.

Informationsfluf®

Unter Informationsfliissen wird in diesem Zusammenhang
die Weitergabe von projektspezifischen Informationen (zum
Beispiel Fortschritt, Neuerungen, Probleme etc.) sowohl in ho-
rizontaler als auch in vertikaler Ebene verstanden. Neben der
Art der Weitergabe wurden die Experten auch danach gefragt,
auf welchem Weg sie ihre Mitarbeiter uber die Ziele und den
Nutzen des Pilotversuchs informiert haben. Bei der vertikalen
Weitergabe wurde gréf3tenteils der Weg Uber die Hierarchie
gewahlt. Die Information der Mitarbeiter iber die Ziele und
den Nutzen des Pilotversuchs erfolgte durch Informationsver-
anstaltungen.

Zur Prifung der Qualitidt des behérdeninternen informations-
flusses wurden im Rahmen der Mitarbeiterbefragung die Mit-
arbeiter danach gefragt, ob ihnen die Ziele und der Zweck der
dezentralen Budgetierung und des Verwaltungs-Controlling
(KLR) bekannt sind. Hierbei gaben 87,7 % aller Befragten an,
daf} ihnen die Ziele und der Zweck der dezentralen Budgetie-
rung bekannt sind. 80,2 % aller Befragten gaben an, dal? ihnen
die Ziele und der Zweck eines Verwaltungs-Controlling be-
kannt sind. Im Statistischen Landesamt Baden-Wirttemberg
(Stal.a) gaben zum Vergleich 96,2 % der Befragten an, die Ziele
des Verwaltungs-Controlling zu kennen. Diese hohen Prozent-
werte lassen vermuten, dal} die Informationsveranstaltungen
in der Anfangsphase in den einzelnen Amtern sehr effektiv
waren. Diese Einschatzung wird auch durch die Frage nach
dem Informationsmedium bestétigt. Hierbei gaben 51,6 %
aller Befragten an, durch den Vorgesetzten (Stala: 48,1 %) und
50,56 % durch Informationsveranstaltungen (StalLa: 80,8 %)
informiert worden zu sein.

Entgegen der grof3en Wirkung, die durch die Informationsver-
anstaltungen und die Vorgesetzten hinsichtlich der Bekannt-

2 Dem Statistischen Landesamt und Geologischen Landesamt wurde in einer
vorherigen unabhéngigen Organisationsuntersuchung vorgeschlagen, betriebs-
wirtschaftliche Instrumente zu erproben. Das StraBenbauamt Calw wurde auf-
grund seiner guten Voraussetzungen hinsichtlich Gré3e und Ausstattung vom
Verkehrsministerium fiir den Pilotversuch vorgeschlagen.
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heit der Ziele und des Nutzens des Pi-
lotversuchs erreicht wurde, wurde
der behordeninterne Informations-

Tabelle 1

Zufriedenheit mit dem InformationsfluR und Wunsch nach mehr Informationen
Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung

fluR von den Experten und den Mitar-

: ; ; A Hoherer |Gehobener| Mittlerer | Einfacher | t
beitern unterschiedlich beurteilt. Zufriedenheit bzw. Dienst Dienst Dienst Dienst nsgesam
Informationsnachfrage
i . . . Fragebogen %
Auf die Frage nach der Zufriedenheit
mit dem behdrdeninternen Informati-  Ich bin mit dem :
InformationsfluR zufrieden. 14 55 46 10 125 22,9
onsflu3 gaben 11 der 14 befragten Tl it
- o ch wunsche
Experjten. an, mit Qem Infor_matlons- informationen tiber
fluB in ihrer Behorde zufrieden zu Zieler mmela i f B B 6 52 48 8 114 209
sein. Die Auswertung der Daten der FN“:tze'; fipchuduss = s 13 18; gg 1; f;g 32’2
. . . OFSCINAILE & & « i o oo o wi 2
Mitarbeiterbefragung ergab einande- ¢ gopnisse - - 1000 25 183 140 1 359 65,9
res Bild. Hier gaben nur 22,9 % der Probleme . . . ......... 8 90 75 1 184 338
Befragten (StaLa: 28,8%) an, mit Insgesamt ... ......... 40 264 214 27 545 x
T O s v e s v 7.3 484 393 50 x 100

dem bisherigen Informationsflul? zu-
frieden zu sein. Hauptsachlich
wiinschten sich die Mitarbeiter mehr
Informationen Uber die Ergebnisse
(65,9 %/Stala: 57,7 %) und den Nutzen (39,4 %/Stala: 32,7 %)
des Pilotversuchs (Schaubild 1). Bei der laufbahnspezifischen
Betrachtung der Ergebnisse fallt auf, dal3 vor allem Befragte
aus dem gehobenen und dem mittleren Dienst mit dem Infor-
mationsfluB unzufrieden sind (79,2 % der Befragten aus dem
gehobenen Dienst und 78,5 % aus dem mittleren Dienst). Auf-
fallend ist, daR die Befragten aus dem einfachen Dienst mit
dem derzeitigen Informationsflud am zufriedensten sind (Ta-
belle 1).

Zusammenfassend |aBt sich sagen, dal’ verglichen mit dem
hohen Anteil an Mitarbeitern, die informiert wurden, der An-
teil der Mitarbeiter, die mit dem Informationsflul3 zufrieden
sind, relativ gering ist. Diese Unzufriedenheit kann einerseits
auf die hard- und softwaretechnischen Probleme, die haufig

3 In diesem Zusammenhang mul} erwahnt werden, daB im Stala bereits im
August 1996 erste Ergebnisse aus der Kostenrechnung in einer amtsinternen
Publikation den Mitarbeitern zur Kenntnis gebracht wurden.

Schaubild 1

Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Informations-
fluB und Wunsch nach weiteren Informationen

Wunsch nach mehr
Informationen tber ...
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daflr verantwortlich waren, dal? Informationen Uber die bishe-
rigen Ergebnisse nicht vorlagen, und andererseits auf die ho-
hen Erwartungen der Mitarbeiter zurlickgefiihrt werden.

Zwecke des Verwaltungs-Controlling

Um die Erwartungen und Angste der Mitarbeiter in bezug auf
ein Verwaltungs-Controlling zu erfassen, wurden die Mitarbei-
ter in den einzelnen Pilotbehdrden gebeten, unabhangig von
ihren konkreten Erfahrungen verschiedene Zwecke fiir ein Ver-
waltungs-Controlling zu gewichten. Die Antwortskala reichte
von 1 (grolRe Rolle) bis 3 (keine Rolle).

Die Auswertung der Antworten ergab, dal3 der Grof3teil der
Mitarbeiter sich durch das Controlling eine bessere Bewirt-
schaftung der Haushaltsmittel verspricht (68,6 % der Mitarbei-
ter malRen diesem Zweck eine groRe Rolle bei; StaLa: 60,0 %)
(Schaubild 2). Daneben versprechen sich die Mitarbeiter von
der EinfUhrung eines Verwaltungs-Controlling eine Erhéhung
der Effektivitat (55,6 % malen diesem Zweck eine grol3e Rolle
bei; StalLa: 52,7 %) und der Effizienz (51,3 % mal3en diesem
Zweck eine grol3e Rolle bei; StalLa: 47,3 %).

Fast die Halfte der Befragten sieht im Verwaltungs-Controlling
die Moglichkeit, das Verwaltungshandeln transparent zu ma-
chen (44,6 % der Befragten malRen diesem Zweck eine mittle-
re Rolle bei; StalLa: 54,56 % malien diesem Zweck eine grole
Rolle bei). Die Angste der Mitarbeiter vor der Einfiihrung eines
Verwaltungs-Controlling werden bei der Gewichtung des
Zwecks ,Kontrolle der Mitarbeiter” deutlich, nur 37,2 % der
Befragten maRen dem Zweck ,Kontrolle der Mitarbeiter”
keine Rolle bei (StaLa: 38,2 %). Dies zeigt auch die Bewertung
des Zwecks ,Einsparung von Arbeitsplatzen”. Hier mal3en nur
32,5% der Einsparung von Arbeitsplatzen keine Rolle bei
(StaLa sogar lediglich 18,2 %). Bei einer laufbahnspezifischen
Analyse der Antworten wird deutlich, da3 vor allem Mitarbei-
ter aus dem mittleren und einfachen Dienst der Kontrolle und
Einsparung eine grof3e Rolle beimessen (29,2 % der Befragten
aus dem mittleren und 31,8 % aus dem einfachen Dienst, bei
vergleichsweise 5 % aus dem hoheren und 17,6 % aus dem
gehobenen Dienst).

Zusammenfassend a3t sich sagen, dal? der Grof3teil der Be-
fragten eine positive Einstellung gegentiber der Einflihrung
eines Verwaltungs-Controlling besitzt. Dies a3t Rickschllsse
auf die anfangs durchgefiihrten Informationsveranstaltungen
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Schaubild 2

Gewichtung der Zwecke eines Verwaltungs-
Controlling
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zu. Aus den Antworten a3t sich schlieBen, dal? den Mitarbei-
tern die Ziele und der Nutzen eines Verwaltungs-Controlling
weitgehend bekannt sind. Gewisse Angste, die mit der Einflih-
rung eines Verwaltungs-Controlling verbunden sind, sind trotz
der umfassenden Information vor allem in den unteren Lauf-
bahngruppen existent.

Einschatzung der Vor- und Nachteile
des Pilotversuchs

Analog zu der im Rahmen der Mitarbeiterbefragung gestellten
Frage nach dem Zweck eines Verwaltungs-Controlling wurden
die Experten nach den bisher erreichten Vorteilen und den auf-
getretenen Schwierigkeiten bei der Einfiihrung der KLR ge-
fragt. Die Experten wurden hierbei gebeten, bestimmte Ant-
wortvorgaben in einer Antwortskala von 1 (unwichtig) bis 6
(sehr wichtig) einzuordnen (Schaubild 3).

Die Auswertung der Daten ergab, dal3 die aufgetretenen
Schwierigkeiten im Vergleich zu den erreichten Vorteilen
durch die Einfiihrung einer KLR relativ gering waren. Als
grofl3te Schwierigkeit wurde von den befragten Experten der
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erhohte Zeitaufwand flir die Koordination empfunden (Mittel-
wert" 4,57 und Standardabweichung™ 1,089). Dieses Ergebnis
ist unter anderem darauf zurtickzufiihren, daB fiir den Pilotver-
such keine zusatzlichen Personalressourcen zur Verfligung ge-
stellt wurden und mit Ausnahme der polizeilichen Dienststel-
len die Koordination mit anderen Pilotbehdrden bzw. der Ar-
beitsgruppe von den jeweiligen Koordinatoren wahrgenom-
men werden mul3te.”® Hierauf ist ebenfalls die niedrige Bewer-
tung der zusétzlichen Personalkosten ohne Nutzeffekt zurlick-
zufiihren. Die Auswertung ergab bei den ,Widerstanden tan-
gierter Mitarbeiter” den zweithéchsten Mittelwert von 3,21 mit
einer Standardabweichung von 1,626. Die relativ hohe Stan-
dardabweichung deutet darauf hin, da® diese Schwierigkeit in
den einzelnen Pilotamtern unterschiedlich beurteilt wurde. Im
Gegensatz zu den Widerstanden der Mitarbeiter fielen die
Widerstande politischer Stellen (Mittelwert 1,21 und Standard-
abweichung 0,802), die Schwierigkeiten mit der finanziellen
Ausstattung durch das Ministerium (2,36 und Standardabwei-
chung 1,692) und die Aufgabenkollisionen mit bestehenden
Einheiten sowie Kompetenzstreitigkeiten zum Beispiel mit der
Haushaltsabteilung (Mittelwert Kompetenzstreitigkeiten 2,57
und Standardabweichung 1,785; Mittelwert Aufgabenkollisio-
nen 2,00 und Standardabweichung 1,240) relativ gering aus.
Dieses Ergebnis kann einerseits auf die aufbauorganisatori-
schen Gegebenheiten in den einzelnen Pilotamtern und ande-
rerseits auf die Projektorganisation sowie die politische Unter-
stlitzung des Projekts zurlickgefiihrt werden. Die Gesamtbe-
trachtung zeigt jedoch auch, dal} die Projektexperten in der
Summe doch mit einem betréchtlichen nicht reformorientier-
ten Potential in den Amtern zu kdmpfen haben.

Die Auswertung der Daten beziiglich der bisherigen Vorteile
durch die Einfiihrung der KLR ergab, daB trotz der kurzen Pro-
jektdauer in mehreren Pilotbehdrden bereits Wirtschaftlich-
keitserhhungen (Mittelwert 4,00 und Standardabweichung
1,468) erreicht wurden." In vielen Fallen konnten unwirtschaft-
liche Handlungsweisen oder Abldufe aufgedeckt und beseitigt
werden. Dieses Ergebnis korreliert mit dem hohen Mittelwert
fur die Erhohung der Transparenz der Verwaltungsstruktur
(Mittelwert 4,00 und Standardabweichung 1,468). 10 der Be-
fragten gaben an, durch die erhohte Transparenz unwirtschaft-
liche Ablaufe erkannt und beseitigt zu haben. Die relativ hohe
Standardabweichung bei der Erhéhung der Transparenz kann
auf den unterschiedlichen Entwicklungsstand in den einzelnen
Pilotamtern zurlickgefiihrt werden. Vor allem in den Liegen-
schaftsverwaltungen sowie in der Fiihrungsakademie konnte
aufgrund von hardwaretechnischen Problemen noch keine Er-
héhung der Transparenz festgestellt werden. Fiir die Verbesse-
rung der Informationsversorgung der Verwaltungsfiihrung er-
gab die Auswertung den dritthéchsten Mittelwert. Die relativ
niedrige Bewertung ist vor allem auf das zum Zeitpunkt der
Befragung noch nicht funktionsféhige Fiihrungsinformations-
system zuriickzufiihren.™ Ein weiterer Grund kénnten die zum
Zeitpunkt der Befragung in 6 Pilotbehorden fehlenden Kosten-
tragerberichte gewesen sein.

' Beim Mittelwert handelt es sich um den Quotient aus der Summe der Einzel-
werte und der Anzahl der Werte.

> Bei der Standardabweichung handelt es sich um ein MaR fiir die Streuung
der Einzelwerte um den Mittelwert.

'® Durch die Installation einer Stabsstelle Controlling, die fir die Implementie-
rung zustandig ist, stellt das Statistische Landesamt eine Ausnahme im Pilotver-
such dar. Allerdings ist das StaLa von der Anzahl seiner Mitarbeiter her auch die
mit Abstand grof3te Pilotbehorde.

" In diesem Zusammenhang wurde Ende 1996 von der Unternehmensberatung
Horvath & Partner eine Kosten-Nutzen-Analyse durchgefiihrt.

'8 Ein Flihrungsinformationssytem lag softwaretechnisch zum Zeitpunkt der Be-
fragung zwar vor, jedoch fehlte es an den notwendigen Kennzahlen.
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Im Zusammenhang mit den bisher erreichten Vorteilen durch
die Einfiihrung einer KLR wurden die Experten ebenfalls gebe-
ten, die von ihnen erwarteten Vorteile eines spateren Verwal-
tungs-Controlling anzugeben. Hierbei wurden ebenfalls die in
Schaubild 3 gemachten Antwortvorgaben verwendet. Die
Auswertung der Daten zeigte, dal die Experten von einem
funktionsfahigen Controlling nahezu dieselben Vorteile erwar-
ten wie von einer funktionsfahigen KLR. Die von einem funk-
tionsfahigen Controlling-System erwarteten Vorteile liegen
durchschnittlich eine Bewertungsstufe (iber den bisher mit der
KLR erreichten Vorteilen. Hierbei blieb die Rangfolge der Vor-
teile nahezu gleich.

Schaubild 3

Bisher erreichte Vorteile und aufgetretene
Schwierigkeiten des Pilotversuchs
Ergebnisse der Expertenbefragung

Vorteile durch die Einfithrung der KLR

Transparenz von
Entscheidungen

Transparenz des
Zielerreichungsgrads

Verbesserte
Personalbewirtschaftung
Schaffung von
Leistungsindikatoren
Reduzierung

negativer burokratischer
Erscheinungen
Verbesserte Entschei-
dungsvorbereitung
Zwang zur
Selbstinformation

Erhéhung der Transparenz
der Verwaltungsstruktur

Bessere Position gegen-
Uber politischen Stellen

Bessere Koordination
der MaRBnahmen
Vergleichbarkeit

zwischen verschie-
denen Amtern

Aligemeine Erh6hung

der Wirtschaftlichkeit
Verbesserte
Informationsversorgung

3,93

Schwierigkeiten bei der Einfiihrung der KLR

Erhéhter Zeitaufwand
durch Koordination

Machtvorsprung

des Controllers
Widerstand
politischer Stellen
Zusatzliche Personal-
kosten ohne Nutzeffekt
Aufgabenkollisionen
mit bestehenden
Einheiten
Kompetenzstreitig-
keiten

Widerstande
tangierter Mitarbeiter
Ausstattung durch
das Ministerium (Geld)

Widerstande
der Personalvertretung

Mittelwert")

1) Beim Mittelwert handelt es sich um den Quotienten aus der Summe der Einzelwerte und
der Anzahl der Werte.
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Tabelle 2
Durchschnittliche Zeit fiir die Tatigkeitserfassung
Durchschnittliche Zeit
Laufbahngruppe i Mintten
HaheterDienst . . f.c it s sw s ns 99,75
GehobenerDienst . . . .......... 68,8
MittlererDienst . . . . . ... ... .... 82,0
EinfacherDienst . ... .......... 79,2
Insgesamt. . . « oo v s ma s s s 76,7

Zusammenfassend |48t sich sagen, dal® die Schwierigkeiten
im Vergleich zu den erreichten Vorteilen als akzeptabel einge-
schatzt werden kénnen. Besonders auffallig ist die in Anbe-
tracht der kurzen Projektlaufzeit™ relativ gute Beurteilung der
Ergebnisse des Pilotversuchs.

Zeitaufwand und Zweck der Aufwandsberichte
(Tatigkeitserfassung)

Zur Erfassung der Personalkosten im Hinblick auf eine exakte
Kostenerfassung wird in den einzelnen Behoérden mit Hilfe
von sogenannten Aufwandsberichten der Aufwand der einzel-
nen Mitarbeiter fir die unterschiedlichen Tatigkeiten bzw. Lei-
stungen erfal3t.?’ In diesem Zusammenhang mufd zwischen
der Vollerfassung? und der reprasentativen Erfassung® unter-
schieden werden.

Bezuglich dem Aufwand, der Sinnhaftigkeit und der Durchfiih-
rung der Tatigkeitserfassung wurden sowohl die Experten als
auch die Mitarbeiter befragt. Im folgenden werden die Ant-
worten einander gegentibergestellt. Auf die Frage, ob die Ta-
tigkeitserfassung eine zumutbare Zusatzbelastung darstellt,
antwortete Uber die Halfte der befragten Mitarbeiter (51,3 %),
daf3 sie eine Vollerfassung flr eine unzumutbare Zusatzbela-
stung halten. Eine reprasentative Erfassung, wie sie beispiels-
weise in den Finanzamtern vorgenommen wird, hielten dage-
gen nur 14 % der Befragten flir unzumutbar. Im Gegensatz da-
zu halten alle Experten die in ihrer Behorde praktizierte Form
der Tatigkeitserfassung fiir zumutbar. Bei der Frage nach der
fur die Tatigkeitserfassung bendtigten Zeit pro Monat hinge-
gen lagen die Einschatzungen der Experten tber den Anga-
ben der Mitarbeiter (84,3 Minuten pro Monat zu 76,7 Minuten
pro Monat).

Bei der laufbahnspezifischen Betrachtung der Angaben der
Mitarbeiter fallt auf, da3 die Beamten aus dem hoéheren Dienst
durchschnittlich die meiste Zeit fiir die Tatigkeitsaufschriebe
bendtigen. Dies ist unter anderem auf die stark differenzierten
Tatigkeiten dieser Beamten zurlickzufiihren (Tabelle 2). Die un-
terschiedlichen Ansichten der Mitarbeiter und Experten hin-
sichtlich der Zumutbarkeit konnen somit nicht auf die Zeit fir

'* Die Expertenbefragung fand 16-17 Monate nach der Implementierung statt.
Im Falle des Statistischen Landesamtes betrug die Zeit zwischen der Implemen-
tierung und der Befragung knapp 5 Monate.

» Die positive Bewertung der Vorteile des Pilotversuchs kann unter anderem
auch auf die personliche Einstellung der Befragten zum Pilotversuch zuriickge-
fiihrt werden. Nach Einschéatzung des Autors handelt es sich gerade bei diesem
Personenkreis um Bedienstete, die in der Regel hinsichtlich ihrer Flexibilitat und
Aufgeschlossenheit fiir neue Aufgaben von der Norm abweichen.

2 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Hadam, R.: Einfiihrung einer Kosten- und Lei-
stungsrechnung, S. 544.

2 Alle Mitarbeiter schreiben jeden Monat auf.

# Ein Mitarbeiter eines Teams erfa3t monatlich représentativ fiir seine Kollegen
(rotierendes System).
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Tabelle 3
Zuordnungsprobleme bei der Tatigkeitserfassung

Hoherer Dienst Gehobener Dienst Mittlerer Dienst Einfacher Dienst Insgesamt
Zuordnungs-
probleme Frage- & Frage- ” Frage- o Frage- 5 Frage- "
bdgen % bégen % bogen % bogen % bdgen %
Es bestehen keine Zuordnungsprobleme 7 17,5 97 37,6 82 39,2 13 481 199 373
Es bestehen Zuordnungsprobleme . . . . 33 82,5 161 624 127 60,8 14 51,9 335 62,7
Es misssen mehr Tatigkeiten
aufgefihrtwerden . . . ... ....... 8 20,0 45 17,4 30 14,4 2 74 85 159
Tatigkeiten starker bindeln . . . . . . .. 12 30,0 36 14,0 34 16,3 7 259 89 16,7
Tatigkeiten miissen besser definiert
bzw. abgegrenztwerden . . . . .. .. .. 26 65,0 127 49,2 100 47,8 7 25,9 260 487
Insgesamts . . : s omeweom e 40 75 258 483 209 39,1 27 5,1 534 100

Anmerkung: 41 Fragebdgen wurden nicht beantwortet.

die Erfassung zurilickgefiihrt werden. Als mogliche Ursache
fur die Unzufriedenheit mit der Tatigkeitserfassung kénnen
die Probleme beim Ausfiillen des Tatigkeitsbogens angeftihrt
werden. Diese Probleme sind unter anderem auf den Differen-
zierungsgrad des Tatigkeitskatalogs zurlickzufiihren.

Auf die Frage nach der Zufriedenheit mit dem momentanen
Differenzierungsgrad gaben 6 der befragten Experten an, da-
mit zufrieden zu sein. Weitere 6 hielten den Differenzierungs-
grad fiir die Pilotphase fiir ausreichend, halten aber eine spa-
tere Anderung flir notwendig. Nur 2 der Befragten hielten den
Differenzierungsgrad fiir nicht ausreichend.

Bei der Befragung der Mitarbeiter ergab die Frage nach be-
stehenden Zuordnungsproblemen ein anderes Bild. Hier ga-
ben nur 37,3 % der Mitarbeiter an, keine Zuordnungsprobleme
zu haben (Stala: 43,1 %). 15,9 % der Mitarbeiter wiinschten
sich eine starkere Differenzierung des Tatigkeitskatalogs
(StaLa: 20,7 %). 16,7 % der Mitarbeiter waren der Ansicht, dal3
die Tatigkeiten starker gebilindelt werden missen (Stala:
37,9 %), und 48,7 % der Mitarbeiter hielten eine bessere Defini-
tion und Abgrenzung der Tatigkeiten fiir notwendig (Stala:
69,0 %) (Tabelle 3). Auffallend ist, da3 Beamte des einfachen
und mittleren Dienstes die geringsten Zuordnungsprobleme
hatten. Dies kann auf die geringere Anzahl an unterschied-
lichen Tatigkeiten in den unteren Laufbahngruppen und der
hohen Anzahl in den beiden oberen Laufbahngruppen zurtick-
gefiihrt werden. Hierdurch |af3t sich auch der relativ hohe Pro-
zentsatz der Mitarbeiter aus dem ho-

heren Dienst (30 %) erklaren, die eine

starkere Blndelung der Tatigkeiten

fordern. Tabelle 4

mit den Erlauterungen zufrieden waren (StalLa: 72,5 %). Hier-
aus laBt sich ableiten, dal3 die oben genannten Zuordnungs-
probleme nicht auf unzureichende Erlauterungen zurtickzufiih-
ren sind, sondern hauptsachlich auf die im Tatigkeitskatalog
aufgeflinrten Tatigkeiten.

Um eventuelle Angste, die Mitarbeiter mit der Tatigkeitserfas-
sung verbinden, zu ermitteln, wurden die Mitarbeiter nach
den Zwecken der Tatigkeitserfassung befragt (Tabelle 4). Hier-
bei wurden als Antwortvorgaben hauptsachlich Griinde fiir
die Tatigkeitserfassung aufgefiihrt, die in Gesprachen des Ver-
fassers mit einzelnen Mitarbeitern genannt wurden. Die Ant-
wortskala reicht von 1 (spielt keine Rolle) bis 3 (spielt grof3e
Rolle). Die Auswertung der Antworten macht deutlich, daf3
dem Uberwiegenden Teil der Befragten der Zweck der Tatig-
keitserfassung bekannt war. Dies 1af3t sich aus der hohen Be-
wertung des Zwecks ,Ermittlung der Kosten in der Verwal-
tung” ableiten (73 % malRen diesem Zweck eine grof3e Rolle
bei; Stala: 83,6 %). Entgegen den im Vorfeld gedufRerten Be-
denken wurden die , provokativ” gestellten Antwortvorgaben,
wie zum Beispiel ,Arbeitsbeschaffung” (63,4 % malen diesem
Zweck keine Rolle bei; StalLa: 65,5 %), ,Weg, um schwarze
Schafe ausfindig zu machen” (63,4 % ,keine Rolle”; Stala:
61,8 %), gering bewertet. Eine laufbahnspezifische Analyse
der Antworten macht deutlich, dal3 vor allem die Mitarbeiter
aus dem mittleren und einfachen Dienst in der Téatigkeitserfas-
sung eine Mdoglichkeit sehen, ,schwarze Schafe” ausfindig zu
machen (33,3 % der Befragten aus dem einfachen und 11,8 %

Gewichtung der Zwecke der Tatigkeitserfassung

Fir das Ausfiillen der Tatigkeitsbe-

Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung

richte wurden in den Pilotamtern
ebenfalls verschiedene Wege be-
schritten. In vielen Pilotbehorden
wurden schriftliche Anleitungen den

Tatigkeitsberichten beigelegt oder
im Rahmen einer Informationsveran-
staltung das Ausfiillen der Tatigkeits-
berichte erlautert. In einer Pilotbehor-
de wurde zusatzlich ein Informati-
onstelefon eingerichtet. Zur Uber-
prifung der Effizienz der einzelnen
MalRnahmen wurden die Mitarbeiter
danach gefragt, ob sie die Erlaute-
rungen/Anleitungen flir ausreichend
halten. Die Auswertung der Antwor-
ten ergab, dal3 60,3 % der Mitarbeiter
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Wertung
Zwecke groRe Rolle mittlere Rolle keine Rolle
Frage- . Frage- ” Frage- o
bogen % bégen % bogen a
Zeigen, dal3 man gut
gearbeitethat. . . .. .. .. .. 34 6,0 159 28,1 373 65,9
Verbesserung der
Aufstiegschancen . . .. .. .. 18 32 68 12,0 480 84,8
Eigeninformation .. ... ... 58 10,2 272 48,0 236 41,8
Erhéhung der Motivation . . . . 41 7,2 147 26,0 378 66,8
Ermittlung der Kosten
derVerwaltung . . .. .. .. .. 413 730 114 20,1 39 69
Weg, um schwarze Schafe
ausfindigzu machen . . . .. .. 57 10,1 150 26,5 359 634
Arbeitsbeschaffung . . ... .. 73 12,7 124 21,9 369 634

Anmerkung: 566 Frageb6gen wurden ausgewertet.
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aus dem mittleren Dienst maflen diesem Zweck eine groRe
Rolle bei; zum Vergleich: 2,5 % des hoheren und 6,5 % des ge-
hobenen Dienstes). Als weiteren Zweck der Tatigkeitserfas-
sung empfanden die Befragten die Mdglichkeit, sich selbst zu
informieren (48 % der Befragten malien diesem Zweck eine
mittlere Rolie bei; Stala: 56,4 %).

In Hinblick auf ein spateres Personal-Controlling und zur
Rechtfertigung des Aufwands fiir die Tatigkeitserfassung wur-
de vor allem von den externen Projektpartnern die Anonymi-
tat bei der Tatigkeitserfassung in Frage gestellt. Basierend auf
diesen Uberlegungen wurden die Mitarbeiter danach gefragt,
inwieweit sie die Anonymitat bei der Tatigkeitserfassung fir
notwendig halten. Die Auswertung der Daten ergab, daf3
59,5 % der Befragten (Stala: 60,8 %) die Anonymitat bei der
Tatigkeitserfassung flr notwendig halten. 5,9 % der Mitarbei-
ter (Stala: 7,8 %) halten den Einblick in die Daten durch den
direkten Vorgesetzten oder den Controller fur richtig, und
34,6 % der Befragten (Stala: 31,4 %) legen keinen Wert auf
Anonymitat. Bei einer laufbahnspezifischen Betrachtung der
Daten fallt auf, daR® vor allem Beamte aus dem gehobenen
und dem mittleren Dienst die Anonymitat bei der Tatigkeits-
erfassung beibehalten wollen.

Zusammenfassend 13t sich feststellen, da3 dem Grof3teil der
Befragten der Sinn und Zweck der Tatigkeitserfassung bekannt
ist sowie die Erlauterungen fur das Ausflllen ausreichend sind.
Im Zusammenhang mit den Erlauterungen ist, aufgrund der
guten Erfahrungen in einem Pilotamt, die Einrichtung eines
Informationstelefons zu empfehlen. Die hohen Zuordnungs-
probleme sowie das gute Abschneiden eines Pilotamts?* unter-
stiizen die Forderung, die Mitarbeiter bei der Ausarbeitung
des Tatigkeitskatalogs starker einzubinden. Der grof3e Wunsch
der Mitarbeiter nach Anonymitat sowie die zahlreichen Prob-
leme mit dem Datenschutz und den Personalvertretungen
kdnnten den SchluR nahelegen, vor allem in der Einfiihrungs-
phase auf eine permanente Erfassung zu verzichten. Als Alter-
native hierzu sind eine reprasentative Erfassung (siche zum
Beispiel Finanzamter im Pilotversuch) oder ein zeitlich befriste-
ter Aufschrieb (reprasentativ fiir das ganze Jahr) denkbar.

Ausblick auf den Aufbau eines kompletten
Controlling-Systems

Zum Abschluf soll noch ein Ausblick auf die notwendigen
Weiterentwicklungen auf dem Weg zu einem umfassenden
Controlling-System fiir 6ffentliche Landesverwaltungen gege-
ben werden.

Zunachst einmal muld angemerkt werden, dal3 bereits zeitlich
vor der Einflihrung der einzelnen Teilprojekte (zum Beispiel
KLR) eine Gesamtkonzeption fiir ein komplettes Controlling-
System vorliegt. Damit die im Rahmen des externen und inter-
nen Rechnungswesens ermittelten Daten und Zahlen nicht in
einem Zahlenfriedhof enden, sondern im Rahmen eines Con-
trolling-Systems Verwendung finden, bedarf es einer raschen
Implementierung weiterer Instrumente. Hierbei empfiehlt sich
zunachst der Aufbau eines verwaltungsbetriebsinternen Be-
richtswesens, das sowohl auf die Daten aus dem Rechnungs-
wesen als auch auf die haufig bereits vorhandenen techni-

#|n einem Pilotamt wurden die Mitarbeiter bei der Ausarbeitung des Tatigkeits-
katalogs einbezogen. Dies fihrte dazu, daB in diesem Pilotamt nur wenige Zu-
ordnungsprobleme auftraten.
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schen und wirtschaftlichen Daten zuriickgreift.® Die Aufgabe
eines solchen Berichtswesens ist die Ubermittiung von Infor-
mationen zwischen den Stellen der Informationsentstehung
und der Informationsverwendung.? Es stellt somit ein wichti-
ges Bindeglied des Informationssystems zu den anderen Fiih-
rungsteilsystemen dar (Abbildung 1).

Die fir das Controlling relevanten Berichtstypen resultieren
aus der Dreiteilung des Berichtszwecks in Dokumentation,
Auslésung von Arbeitsvorgangen und Vorbereitung und Kon-
trolle von Entscheidungen? Die relevanten Berichtstypen
sind:®

e Standardberichte,
¢ Abweichungsberichte und
¢ Bedarfsberichte.

Die Bedarfsberichte stellen, im Gegensatz zu den beiden ande-
ren Berichtstypen, aufgrund der fehlenden Strukturiertheit der
Problemstellung einen hohen Anspruch an den Berichtgestalter
(Controller). Beim Aufbau eines behérdeninternen Berichts-
wesens soliten daher zunichst die beiden ersten Berichts-
typen aufgebaut werden. Aufgrund der Vielzahl der Daten und
der multivarianten Zielorientierung bedarf das Berichtswesen
einer EDV-Unterstiitzung. Ein solches umfassendes EDV-ge-
stitztes System soll neben den quantitativen Sachverhalten in
Form von Kennzahlen auch qualitative Tatbestande durch die
Verwendung von Indikatoren bereitstellen.®

Beim Aufbau eines solchen Informationssystems ist darauf zu
achten, dal3

e die Informationen entsprechend der hierarchischen Stel-
lung der Empfanger mehr oder weniger verdichtet darge-
stellt werden,

e die Berichtssysteme formal einheitlich aufgebaut sind,
Zahlenfriedhofe vermieden werden,

¢ die Informationen mit relevanten VergleichsgrofRen relati-
viert werden und

e der Aussagewert durch graphische Darstellungen erhoht
wird.

Neben dem Aufbau eines Kennzahlen- und Indikatoren-gestiitz-
ten Berichtswesens miissen ebenfalls Koordinationsinstru-
mente der anderen Flihrungsteilsysteme systembildend oder
systemkoppelnd eingefiihrt werden. In der 6ffentlichen Ver-
waltung existieren bereits vielfaltige Planungs- und Kontroll-
instrumente, die als Controlling-Elemente verwendet werden
konnen.® Vor allem die Gestaltung von Planungs- und Kon-
trollinstrumenten ist auf dem Weg zu einem umfassenden
Controlling-System unabdingbar.

= (Jber das bisher in der 6ffentlichen Verwaltung vorhandene Berichtswesen in-
formiert Loeser (vgl. Loeser, Roman: Das Berichtswesen der &ffentlichen Verwal-
tung, Baden-Baden 1991).

# \gl. Horvath, P: Controlling, S. 604.

7 Vgl. Asser, G.: Das Berichtswesen, in: Bobsin, R. v. (Hrsg.): Handbuch der Ko-
stenrechnung, Miinchen 1971, S. 661.

2 Vgl. Kipper, Hans-Ulrich: Controlling, Konzeption, Aufgaben und Instrumente,
Stuttgart 1995, S. 148 (Zitierweise: Controlling, Konzeption).

= Fiir den Aufbau von Kennzahlensystemen wird auf die Literatur verwiesen
(vgl. Kiipper, H.-U.: Controlling, Konzeption, S. 317 ff. - Ebert, Guinter: Grundla-
gen eines kennzahlenorientierten Informationssystems, Entwurf (Stand
29, April 1996), Nurtingen 1996, S. 38 ff. - Fiir den Aufbau einer Indikatorenrech-
nung vgl. Schmidberger, Jiirgen: Controlling fiir die offentliche Verwaltung,
Diss., 2. Auflage, Wiesbaden 1994, S. 295 ff.

® Beziiglich der vorhanden Systeme sowie deren Verbesserung vgl. Beck, Dag-
mar: Vom Haushalts-, Kassen- und Rechnungswesen ber Controlling-Ansétze
zum Haushaltsmanagementsystem am Beispiel der Landesverwaltung Baden-
Wiirttemberg, Diss., Mannheim 1993, S. 91 ff.
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Fir die Umsetzung der oben beschriebenen Mafinahmen ist
eine umfassende, zielorientierte Qualifizierung maoglichst vie-
ler Verwaltungsmitarbeiter notig. Hierbei geht es zunachst dar-
um, die Verwaltungsmitarbeiter zu motivieren und sie zu zu-
satzlichen Leistungen im Rahmen der Projekte zu bewegen.
Vor allem in der Anfangsphase empfiehlt sich hierfiir der Ein-

Buchbesprechungen

Riebell, Claus: Die Praxis der Bilanzauswertung, 6., aktualisierte
und erganzte Auflage 1996, Deutscher Sparkassenverlag Stutt-
gart; 800 Seiten, gebunden, DM 168,-; ISBN 3-09-301031-4.

Das 1971 erstmals aufgelegte Werk — mittlerweile wohl schon
Standardwerk - zur Bilanzanalyse wurde in seiner 6. Auflage
beziglich der aktuellen Anderung im Bilanzrecht und in der Bi-
lanzanalyse aktualisiert. Neu aufzunehmen waren unter ande-
rem die ,Mittelstandsrichtlinie”, die neue Klassifikation der
Wirtschaftszweige, Verbesserungen beim Branchenvergleich
sowie die Ergebnisse von Fachbeitrdgen oder von Stellung-
nahmen des Institutes der Wirtschaftspriifer. Dabei wurden -
so der Verfasser - gleichzeitig zahlreiche Abbildungen erneu-
ert, Zahlenangaben aktualisiert sowie auch die Schemata fur
die qualitative Bilanzanalyse und neue Muster fir die quantita-
tive Analyse von Bank- und Versicherungsbilanzen abgebildet.

Die Hauptabschnitte behandeln

das deutsche Bilanzrecht nach den EG-Richtlinien,
die Bilanz in Theorie und Praxis,

die Bilanzanalyse und Bilanzkritik,
betriebswirtschaftliche Kennzahlen und

die DM-Eréffnungsbilanz.

Entsprechend der Schwerpunktsetzung des Verfassers wird
das maschinelle Bilanzanalyseverfahren EBIL, welches die Ein-
zelbilanzanalyse der Sparkassen und Landesbanken rationell
gestalten soll, ausfiihrlich erortert. Es enthalt unter anderem
einen automatischen Branchenvergleich, ermdglicht die Kon-
solidierung von Bilanzen und ist nicht nur ein Instrument zur
Beurteilung der wirtschaftlichen Lage von Kreditnehmern,
sondern auch zur Kundenberatung. Zu allem gibt es zahlrei-
che und ausfiihrliche Beispiele aus der Praxis. Nitzlich - so-
fern nicht bald durch die regen Aktivitdten der EU Gberholt -
ist die Wiedergabe der einschlagigen Rechtsgrundlagen.

Unter bewuf3tem Verzicht auf theoretische Uberfrachtung gibt
das Werk einen praxisorientierten Uberblick Giber Bilanzanaly-
se und Bilanzkritik, welcher dank der ausfiihrlichen Beispiele
nicht nur fir die in erster Linie angesprochenen Beschaftigten
von Kreditinstituten sehr nitzlich sein dirfte. Das recht detail-
lierte Stichwortregister erleichtert die rasche Orientierung, ein
ausfuhrliches Literaturverzeichnis ist fiir eine Vertiefung des
Themas hilfreich. Adalbert Ullrich
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satz externer Berater sowie eine intensive (externe) Schulung
bzw. Fortbildung der Controllingbeauftragten. In spateren Pha-
sen soliten die Qualifizierungsmal3nahmen von verwaltungs-
internen Mitarbeitern (zum Beispiel dem Controllingbeauftrag-
ten) selbst ibernommen werden.

Thomas Barth

Bohme, Rolf: Beeilt euch zu handeln, bevor es zu spit ist zu
bereuen, Herder-Verlag Freiburg, Basel, Wien 1996; 188 Seiten,
gebunden, DM 17,80; ISBN 3-451-04525-7.

Der Oberbiirgermeister von Freiburg im Breisgau, Dr. jur. Rolf
Béhme, schreibt liber die Veranderung der (grof3eren) Stadte
nicht nur unter dem Gesichtspunkt der seit Jahren enger wer-
denden Finanzen, sondern bezieht die weitreichenden Ande-
rungen der Rahmenbedingungen fiir Staat, Wirtschaft und
Gesellschaft mit in seine Betrachtungen ein. Er sieht parteilich
— aber sicher zu Recht - die Selbstverwaltung in den Stadten
und Gemeinden, welche Wurzel und Saule des demokrati-
schen Aufbaus unseres Staates ist, in ihrer Substanz gefahr-
det. Gespickt mit Beispielen aus seiner langjahrigen Biirger-
meisterpraxis weist B6hme auf die negativen Einfliisse von
Européischer Union, Bund und Land auf die mittlerweile in
vielen Fallen desolate Lage der Stadte hin und greift thema-
tisch breit streuend die von diesen Institutionen zu vertreten-
den Hemmnisse einer ziigigen Umsetzung von Losungsansat-
zen auf.

Seine gut belegte Forderung, die Stadt als Ort der Identitat zu
erhalten, die kommunale Selbstverwaltung zu revitalisie-
ren(!), solle nicht nur zur Kenntnis genommen, sondern auch
verwirklicht werden, ehe es zu spaét ist. Negative Beispiele fur
eklatante stadtische Fehlentwicklungen und Niedergange mit
den entsprechenden Konsequenzen fiir die jeweilige Region
stehen in- und auB3erhalb Europas genligend zur Verfliigung.
Deshalb ist diesem pointiert und engagiert, dennoch leicht
lesbar geschriebenen Buch eine breite Leserschaft zu wiin-
schen. Adalbert Ullrich

Die Amtsvorsteher der Oberamter, Bezirksamter und Land-
ratsamter in Baden-Wiirttemberg 1810 bis 1972, hrsg. von
der Arbeitsgemeinschaft der Kreisarchive beim Landkreistag
Baden-Wirttemberg, Theiss Verlag Stuttgart, 1996; 608 Seiten
mit 70 Abbildungen, gebunden, DM 69,-; ISBN 3-8062-1213-9.

Der Arbeitsgemeinschaft der Kreisarchive des Landkreistages
Baden-Wiirttemberg und seinen 47 daran beteiligten Autoren
ist es mit der Herausgabe dieses Werkes gelungen, eine bisher
noch offene Liicke zu schlieRen. Dieser Band ist nicht nur eine
archivarische FleiRarbeit, sondern er bietet in seinem methodi-
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