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1.3 Planung als Grundlage des Controllings
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Controlling

1.1 Begriff und Zielsetzung
des Controllings
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Controlling

1.1 Begriff und Zielsetzung des Controllings

* Controlling ist die Antwort auf
» eine dynamischere und komplexere Umwelt,
» arbeitsteilig differenziertere
Unternehmen/Verwaltungen.

* Controlling entwickelt sich in Deutschland in den 1980er
Jahren stark.

* Controlling ist Bestandteil des so genannten Neuen
Steuerungsmodells (,NSM*“).

* Controlling beruht durchaus auf Kontrolle, ist aber
nicht als (reine) Kontrolle zu verstehen.




Controlling

1.1 Begriff und Zielsetzung des Controllings

* Es gibt keine einheitliche Controllingdefinition.

* Unter Controlling ist die Summe aller MaRnahmen zu
verstehen, die dazu dienen, die Bereiche Planung, Kontrolle,
Organisation, Personalfihrung und Information so zu
koordinieren, dass die Unternehmensziele optimal erreicht
werden.

. . . Planung | Kontrolle
Controlling = Koordination : hoieaiioona ‘
L| ot mnin]
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Controlling

1.1 Begriff und Zielsetzung des Controllings

Controlling-Regelkreis:

b

Steuerung
Anpassungen /
Gegenmallinahmen

Planung
« Zieldefinition
» Erarbeitung von
Zielindikatoren

- Vorgabe von

MaRnahmen und des
Soll-Zustands

E

Kontrolle

« Soll-Ist-Vergleich
« Abweichungsanalyse

»

v

Realisation
Erfassung des
Ist-Zustands

Darstellung in Anlehnung an Peter Horvdth
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Controlling

1.1 Begriff und Zielsetzung des Controllings

Planung
] . * Zieldefinition
Controlling-Regelkreis:
. > Zielindikatoren
« Vorgabe von
MaRnahmen und des
Soll-Zustands v
Steuerung Realisation
Anpassungen / Erfassung des
Gegenmalnahmen Ist-Zustands

Kontrolle
« Soll-Ist-Vergleich
« Abweichungsanalyse

Planung

Zu Beginn werden Ziele festgelegt, messbare Kennzahlen definiert und
Malnahmen geplant.

Es wird also entschieden, was erreicht werden soll und wie der gewinschte Soll-
Zustand aussieht.
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Controlling

1.1 Begriff und Zielsetzung des Controllings

Planung
. . . Zieldefinition
Controlling-Regelkreis: s
« Vorgabe von
MaRnahmen und des

Soll-Zustands v
Steuerung Realisation
Anpassungen / Erfassung des
Gegenmalnahmen Ist-Zustands

Kontrolle
« Soll-Ist-Vergleich
« Abweichungsanalyse

Realisation

In dieser Phase werden die geplanten MaRnahmen umgesetzt. Gleichzeitig wird
der Ist-Zustand erfasst, also was tatsachlich passiert bzw. erreicht wird.
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Controlling

1.1 Begriff und Zielsetzung des Controllings

Planung
« Zieldefinition

Controlling-Regelkreis: )" ganeturgn

« Vorgabe von

MaRnahmen und des
Soll-Zustands

Steuerung Realisation
Anpassungen / Erfassung des
Gegenmalnahmen Ist-Zustands

Kontrolle
« Soll-Ist-Vergleich
« Abweichungsanalyse

Kontrolle

Der Ist-Zustand wird mit den geplanten Zielen verglichen.
Abweichungen werden identifiziert und analysiert, um zu verstehen, warum Ziele

erreicht oder verfehlt wurden.

© Holger Zensen 24.01.2024 12



Controlling

1.1 Begriff und Zielsetzung des Controllings

Planung
« Zieldefinition

Controlling-Regelkreis: )" ganeturgn

« Vorgabe von
MaRnahmen und des
Soll-Zustands

Steuerung
Anpassungen /
Gegenmalnahmen

Kontrolle

Erfassung des
Ist-Zustands

-
Realisation

« Soll-Ist-Vergleich
« Abweichungsanalyse

Steuerung

Auf Basis der Analyse werden gezielte Anpassungen oder Gegenmalinahmen

eingeleitet.

Diese flieBen wieder in die nachste Planung ein — der Kreislauf beginnt erneut.
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Controlling

Abgrenzung Controlling — Kontrolle

Controlling

Zukunftsorientiert

Ausgerichtet auf Planerstellung
Steuerung des Handelns
Unterstltzung

Leitung

Kontrolle

Ausgerichtet auf Fehlerursach

Suche von Schuldigen

Anklage

Bestrafung

Vergangenheitsorientiert
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Controlling

Institutionelles und funktionales Controlling

Controlling im institutionellen Sinne bezieht sich auf die
Personen, Positionen, ggf. auch Hierarchien und
gesellschaftsrechtliche Beziehungen, z. B. auf Controlling in der
Holding (Muttergesellschaft) oder Tochtergesellschaft eines
Konzernes, auf die Abteilung, die Stabsstelle oder die Person,
welche die Controllingfunktion ausfuhrt.
=> Wer?"

Demgegenuber ist der funktionale Begriff des Controllings
bezogen auf die Aufgaben, Handlungen, Vorgehensweisen oder
Analysemethoden.
=>  Was?“

© Holger Zensen 24.01.2024 15



Controlling

Einsatzbereiche des Controllings

* Nach den unterstutzten Fihrungsebenen
e operatives Controlling
* taktisches Controlling
 strategisches Controlling

* Nach Zielgrolden, z. B.
* Finanzcontrolling
* Erfolgscontrolling (Aufwands-/Ertragsebene)
* Kosten- und Leistungscontrolling

* Nach betrieblichen Funktionen, z. B.
* Beschaffungscontrolling
* Investitionscontrolling
* Beteiligungscontrolling

* Nach Einzelaspekten

* Personalcontrolling
e Qualitatscontrolling




Controlling

Rahmenbedingungen des Verwaltungscontrollings

* Rechtsvorschriften (Gesetze, VO, VV, DA ...)

Zielbildung (Verwaltung < Politik)

Zieloperationalisierung (fehlende / unprazise Wertvorgaben)

Zielorientierung (Sachziele (bspw. Jugendschutz) > Formalziele (Erfolgsziele wie Sparsamkeit;
Finanzziele wie Zahlungsfahigkeit) (s. auch Folgefolie)

Verwaltungsleistungen sind Gberwiegend nicht marktfahig und werden unentgeltlich
abgegeben; Erfassung daher oft nicht monetar bewertbar, vielmehr qualitativ zu erfassen

Wettbewerbsbedingungen (Monopol; fehlender Wettbewerb)

Rechnungssystem (Kameralistik, Doppik, IPSAS, EPSAS ...)

Organisationskultur (,,Das haben wir immer schon so gemacht!“) (s. auch Folgefolie)




Controlling

Sachzieldominanz in der offentlichen Verwaltung

|

L—{ Ziele offentlicher Verwaltungen

Formalziele

l
l_‘ Sachziele ’
-

Beispiel: HSPV NRW

- Lehre

- Forderung wiss. Nachwuchses
- Forschung

am| Wissenstransfer
.

Erfolgsziele

Finanzziele

Kostendeckung
Budgeteinhaltung
Wirtschaftlichkeit

Sparsamkeit

/ o

Sicherstellung der Liquiditat
Ausgleich Ein-/Auszahlungen

Erreichung von
Mehreinzahlungen
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Controlling

Aspekte offentlicher Organisationskultur

e Sicherheitsstreben
e mangelnde Flexibilitat

e fehlende
Innovationsbereitschaft

e Motivationsdefizite
e burokratischer Fuhrungsstil
e Behordenmentalitat

Problem:
unzureichende

Bereitschaft zu
Controlling
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Controlling

Controlling ist FiUhrungsunterstiitzung und -erganzung

« Zielbezogene Koordination der Teileinheiten einer Organisation

* Unterstutzung der Organisationsleitung bei wichtigen
Entscheidungen

« Bereitstellung fuhrungsrelevanter Informationen in einem geeigneten
Berichtswesen

» Bereitstellung der zur effektiven und effizienten Fuhrung
notwendigen betriebswirtschaftlichen Methoden




Controlling

Controlling ist FiUhrungsunterstiitzung und -erganzung

Controlling ist Fiihrungsunterstiitzung und -erganzung

Controlling Flhrung
Fordert
Selektion und 2 Steuerung
Aufbereitung von auRen durchgefiihrte,

gerichtete Beeinflussung
des Verhaltens eines Systems

durch Information
(Nachricht, Reiz, Input).

von Zweck- und
zielorientiertem Wissen
aus nahe unbegrenzt
vorliegenden Datenmengen

v v

Verbesserung der Wahrnehmung von Fiuhrungsfunktionen
durch arbeitsteiliges Management

Bietet
an
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Controlling

Controlling ist FiUhrungsunterstitzung und -erganzung

Voraussetzung: Die Fiihrung will sich auch unterstiitzen lassen!

e Die Komplexitat der Fihrungsaufgabe wird erkannt
* Wille zur Transparenz
e Akzeptanz der vom Controlling gelieferten Informationen
e Fuhrungskrafte geben dem Controlling Riickendeckung
= QOrganisatorische Verankerung
= Eindeutige Verantwortlichkeiten / Kompetenzen

= Ausstattung mit ausreichenden Ressourcen

e Besetzung von Controllingpositionen mit Controllingpersonlichkeiten,
die das fachliche Know-how mitbringen

e Aktive Forderung des Controllingbewusstseins in der Verwaltung

© Holger Zensen 24.01.2024
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Controlling Die Millersche Zahl

Erkenntnisse

B Ein Mensch kann gleichzeitig nur 7 £ 2 Informationseinheiten
(Chunks) im Kurzzeitgedachtnis prasent halten

B Die GréRe des Kurzzeitgedadchtnisses ist genetisch festgelegt und
kann auch durch Training nicht gesteigert werden.

Effekte (eine Auswahl)

B Hierarchien werden ineffektiv, wenn mehr als 7 Mitarbeiter in einer
Ebene einen direkten Vorgesetzten haben.

B Wenn mehr als 7 Ziele gleichzeitig verfolgt werden, geht der
Uberblick verloren.

B Besprechungen mit mehr als 7 Teilnehmern verlieren an Effizienz.
Eine Website sollte maximal 7 Navigationspunkte haben.

B Eine Gruppe ist fiir das einzelne Mitglied nur dann liberschaubar,
wenh diese auBer ihm aus maximal weiteren 7 Personen besteht.

The Magical Number Seven, Plus or Minus Two: Some Limits on Our Capacity for
Processing Information, George A. Miller, 1956
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Controlling

Controlling ist eine Verstandnisfrage

e Der Satz des Pythagoras umfasst 24 Worte
* Das Achimedische Prinzip 67 Worte
* Die amerikanische Unabhangigkeitserklarung 300 Worte

e ...und Paragraph 19a des dt. Einkommenssteuergesetzes
1862 Worte




Controlling

Controlling muss komplexe Themen simplifizieren

Zum 01.01.2027 tritt nach zweimaligem Aufschub der
§2b UStG in Kraft.

Damit gilt:
Eine Schule ist als Unternehmer tatig, wenn sie eine Leistung
entweder auf zivilrechtlicher Grundlage, oder

im Wettbewerb zu Privaten auf 6ffentlich-rechtlicher Grundlage
erbringt.
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Controlling

Priifschema I:

Handelt die jPdoR auf

v v

| privatrechtlicher Grundiage? l [ dffentlich-rechtlicher Grundlage (§ 2b Abs. 1 S. 1 UStG) I

v

Wiirde eine Nichtbesteuerung der betreffenden Betatigung der jPdSR zu einer groBeren
Wettbewerbsverzerrung fahren? (§ 2b Abs. 1 Satz 2 USIG)

v h 4
Befreiung nach § 2b Abs. 2 UStG I | Befreiung nach § 2b Abs. 3 UStG I

Gleichartige Titigkeiten unter 17.500 €2 Leistungen aufgrund gesetzl. Bestimmungen
) i nur von einer [PdoR

==

Zusammenarbeit durch gemeinsame spezifische
offentliche Interessen bestimmt =

Vergieichbare Leistungen -> steuerfrei (ohne

Optionsrecht) interkommunale Zusammenarbeit
2 v
[ nen | | . | [ nein |
v ‘ v * \
[ Unternehmer i. S. d. § 2 UStG ] [ Kein Unternehmer i. S. d. § 2 UStG ]
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Controlling

Priifschema ll:

,All-In bei der Umsatzsteuer” - ab dem 1 Cent

Auf zivilrechtlicher Grundlage 5 Im_llahrnen offentlicher Gewalt
B =es gelten die Ausnahmeregelungen des § 2b UStG

§ 2 USLG -
Katalogtatigkeiten im Sinne von § 2b (4)
BME 29.11.2019 Insbesondere Nr. 5 beachten, Anlage 1MwSt5SystRL
Anschluss- und Benutzungszwang
~Privatrechtiiche Enigelt=" Priifung / Ausschluss ,groRerer Wettbewerbsverzerrungen”

Ausnahmen: §2b(1).5.2 §2b(2) Nr. 1 §2b (2) Nr. 2 Zusammenarbeit von JPGR

hoheitliche Hilfsgeschiifte Allgemeine 17.500 Euro-  Ansonsten §2b(3)Nr.1  §2b(3)Nr.2
(Besonderheiten beachten) Uberprifung Grenze fir steuerbefreite  Gesetzliche Gemad es spezifisches

nErékere Gleichartige Tatigkeiten, Grundlage Offentliches Interesse

Wettbewerbs-  Tatigkeiten Ohne Beachte: BMF 14.11.2019
verzerrungen” Optionsrecht Wetthewerbsvorbehalt

ja ] ja Beachte: BMF 15.01.2020
ADR

Beachte: BMF 20.02.2020
KSPV Anwendungsfragen

| | g
wirtschaftliche Betatigung Keine wirtschaftliche Betatigung
= umsatzsteuerbar

BMF 15.11.2019
Kommunaler Entsorger

nein nein nein

= umsatzsteuerbar
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Controlling

Priifschema lll:

SN \("

S e G v )

leldpab(?lz

| VPR

© Holger Zensen

24.01.2024

28



Controlling

Welche Wege gibt es?

© Holger Zensen 24.01.2024 29



Controlling
-mm_ Strategisches Controlling Operatives Controlling

Hierarchische oberste Flihrungsebene Einbeziehung aller Stufen mit Schwerpunkt auf

Stufe mittlerer Fihrungsebene

Orientierung primar Richtung Umwelt; Sachziele primar nach innen (Leistungserstellung);
Formalziele

Iangfristig (drei bis funf Jahre) kurz- bis mittelfristig (max. zwei Jahre)
eher hoch eher niedrig

Art der Probleme unstrukturiert, unscharf strukturiert, konkret
mweites Spektrum an Alternativen Spektrum eingeschrankt

Konzentration auf einzelne wichtige umfasst alle Bereiche / Teilplane
Problemstellungen
Detaillierungsgrad grob und wenig detailliert relativ hoch

ZielgrofRen Existenzsicherung, Erfolgspotenzial Wirtschaftlichkeit, Gewinn, Rentabilitat
Dimensionen Chancen/Risiken, Starken/Schwachen Aufwand/Ertrag, Kosten/Leistungen

Methoden Analyse der gegenwartigen Potenziale: Rechnungslegungsorientiert:

P Szenario-Analyse P Jahresabschluss (Ergebnisrechnung,

» Markt- und Wettbewerbsanalyse Finanzrechnung, Teilrechnungen, Bilanz, Anhang)
P Starken-Schwachen-Analyse P Kostenrechnung

P Gap- (Lucken-)Analyse P Budgetierung, Budgetkontrolle

Entwicklung zukunftiger Strategien: P Berichtswesen

P Produktlebenszyklus-Analyse P Investitions- und Finanzplanung

P Erfahrungskurven-Analyse

-,,Die richtigen Dinge tun!” (Effektivitat) ,Die Dinge richtig tun!” (Effizienz)



Controlling

Management

» Plant Unternehmensziele und legt
diese verbindlich fest

P Implementiert entsprechende
Steuerungs- und UmsetzungsmafRnahmen,
passt diese bei Bedarf an

P Fordert betriebswirtschaftliche
Unterstitzung und Informationen an

P Trifft Fiihrungsentscheidungen auf Basis des
Zielsystems und vorliegender
Datenkonstellationen

-> ,Entscheider, Kapitan“

>

Controlling

Unterstiitzt und koordiniert den Prozess
der Ermittlung der Unternehmensziele

Informiert Gber Erfolg, Fortschritte und
Auswirkungen der implementierten
Mafllnhahmen

Liefert betriebswirtschaftliche
Unterstitzung und Informationen

Schlagt FiihrungsmalRnahmen vor bzw.
ermittelt laufend deren
Zielerreichungsgrade

- ,Lotse, Navigator”




Controlling

Anforderungsprofil des Controllers

Personliche Anforderungen Fachliche Anforderungen

» Moderationsfahigkeit P betriebswirtschaftliches Studium

P Kooperations- und Teamfahigkeit P gute Kenntnisse des Finanz- und

P Fahigkeit zu selbstandigem Arbeiten Rechnungswesens sowie der

P analytische und konzeptionelle Kostenrechnung und Kalkulation
Fahigkeiten » Berufsausbildung/Studium, einschlagige

P Durchsetzungsvermogen praktische (verwaltungsspezifische)

P Fihrungsfahigkeit Erfahrung

P Einsatzbereitschaft P gute IT-Kenntnisse

P interkulturelle Kompetenzen
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Controlling

Controlling

1.2 Organisatorische Einbindung
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Controlling

1.2 Organisatorische Einbindung

Organisationsformen und Einrichtung einer Controllingstelle
hangt ab von

* (insbesondere) der GroRe einer Kommune (Einwohnerzahl)

und damit zugleich der Komplexitat der Aufgaben:

e ab ca. 20.000 EW Controlling einrichten,
 20.000 bis 100.000 EW: eine zentrale Controllingstelle,
* Uber 100.000 EW: zentrale und dezentrale Controllingstellen,

 der Dynamik der erfolgsrelevanten Faktoren,
 dem Umfang des Entscheidungs- und Handlungsspielraumes,
* der zeitlichen und qualitativen Kapazitat der Fuhrungskrafte.

Zu 1.2 vgl. Bachmann, S. 161-164, Graumann, Controlling, S. 24-26, PreiRler, S. 27-29, Scheld, S. 81-89, Zimmermann, S. 143-149.




Controlling

/entrale Organisation

* Nur eine zentrale Controllingabteilung/-stelle in der Verwaltung

* Aufgaben: strategisches und operatives Controlling;

* Dienstleistung fir alle Dezernate/Fachbereiche/Amter und
die Verwaltungsleitung;

* wegen seiner grollen Bedeutung flr die Gesamt-verwaltung
ist es empfehlenswert, das zentrale Controlling in der
Verwaltungshierarchie moglichst weit ,,oben” zu verankern.




Controlling

Dezentrale Organisation

* Die Controllingfunktion wird von mehreren Controllingstellen/
-abteilungen wahrgenommen, die in Dezernaten, Fachbereichen
oder Amtern eingerichtet werden

» dezentrales Controlling schliel8t zentrales Controlling nicht aus; das
dezentrale Controlling bedient sich bei der Aufgabenteilung mit
einem zentralen Controlling hauptsachlich der Instrumente des
operativen Controllings und unterstiitzt die Leitungen von Amtern
oder Dezernaten bei deren Leitungsaufgaben

» dezentrale Controller sind naher vor Ort (u. U. bessere Kenntnisse)

* verlieren aber moglicherweise leichter den Uberblick.




Controlling

/entrales vs. Dezentrales Controlling

Zentralcontrolling Dezentrales Controlling

= Konsolidierungsaufgaben der

Konzernplanung; Konzernergebnis- = Erflllung aller Aufgaben mit hoher

rechnung Geschaftsnahe
» Vornehmlich strategische Planungs- und = Betriebswirtschaftliche
Kontrollaufgaben Beratung/Sonderanalysen vor Ort

= Abstimmung zwischen den Geschafts-
bereichen (z. B. Festlegung von
Verrechnungspreisen)

= Operatives Controlling, wie z. B.
Kostenstellenplanung

= Bereichsiibergreifende Sonderanalysen = Zusammenarbeit mit der Zentrale
(z. B. Restrukturierungen) bei strategischen
= Controlling-Kultur; Personalentwicklung Geschaftsfeldfragen
der Controller = Anpassung von Instrumenten an
= Konzeption und Betreuung von Geschiftserfordernisse

Flihrungsinformationssystemen sowie
einheitlicher Methoden und Richtlinien

© Holger Zensen 24.01.2024 37



Controlling

Liniencontrolling

Beispiel: Controlling als Querschnittseinheit im Bereich Finanzen
(Kdmmerei) — oder auch im Hauptamt

Geschafts-

fuhrung

|
[ 1 1

Beschaffung| [Produktion| |Verwaltung

Finanzen
J Beispiel: Controlling auf der
. ersten Fihrungsebene
Controlling
Geschafts-
fuhrung

|
I | I ]

Beschaffung| |Produktion| |Verwaltung Controllingl
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Controlling

Liniencontrolling

Vorteile:

 Weisungsrecht im eigenen Bereich

* Verhandlung mit anderen Leitungsebenen auf gleichem

Niveau

* Aufgabenbindelung moglich (Rechnungswesen, IT ...)

© Holger Zensen 24.01.2024 39



Controlling

Liniencontrolling

Nachteile:

* Interessenskonflikte mit anderen Stellen, weil Querschnittsaufgaben wahrgenommen
werden

* Controllingstelle kann als Konkurrenz empfunden werden

* Langere Kommunikationswege

* Informationsflut auf der Leitungsebene

* Einbeziehung in Entscheidungsprozesse fraglich (z. B.: fragliche Akzeptanz der

,2Anweisungen” von einer unteren Ebene)
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Controlling

Controlling als Stabsstelle

» Stabe haben nach der Organisationslehre die Aufgabe, die Fihrung zu
unterstutzen.

* Sie analysieren und bewerten Lage und Entwicklung, sie erarbeiten
Entscheidungsalternativen.

* In der Regel haben sie keine eigene Entscheidungs- und Weisungsbefugnis.

* Weisungsbefugnisse gegenliber anderen Stellen beschranken sich auf
Controllingfragen.

* Linienstellen sind dem Controller gegentiber nur auskunftspflichtig.
* Keine personelle oder finanzielle Verantwortung.

* Frei von Eigeninteressen, keine Interessenskonflikte (Neutralitat).
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Controlling als Stabsstelle

——

FB1 FB 2 FB3
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Stab-Linien-Organisationen

Instanz

Imnstanz

Instanz

/\

Instanz

Instanz

Instanz

I

Instanz ____

Instanz

Linienbeziehung
Stabsbeziehung

Instamnz
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Controlling Controlling als Stabsstelle

Vorteile: Nachteile:

» Starkung der Unabhangigkeit bzw. der * Mangelnde Durchsetzungsfihigkeit

Objektivitat des Controllings . Spitzel der Fiihrung*

e Der Controller kann ohne Schwierigkeiten
der Verwaltungsspitze unterstellt werden:

— der Controller ist frei von anderen

* |nformationsmacht

e Distanz zur , Praxis”

Aufgaben * Motivationsmangel:

— kann sich schwerpunktmaRig Erfolge werden der Linie zugeordnet,
bestimmten Aufgaben des Controllings hierdurch ggf. auch
widmen

o , e Konkurrenz zwischen Linie und Stab
— kann neutral und unabhangig agieren

* Die Beteiligung des Controllers an den
Zielfindungsprozessen in der Verwaltung

e Keine partnerschaftliche Stellung zu
anderen Flhrungskraften

ruft keine Konflikte oder Reibungen mit e U. U. hohe Fluktuation (Wechsel) des
gewachsenen Organisationsstrukturen Personals
hervor

* Einordnung entspricht
Dienstleistungsfunktion

* Keine direkte Konkurrenz zu
Fachleitungsebenen




Controlling

Weisungsbeziehungen zum Management

,Der Stabs-/Liniencharakter der Controllerstellen und die damit verbundenen
Weisungsrechte der Controllerbereiche bestimmten lange Zeit die Diskussion

um die optimale Controllerorganisation.

Heute ist nahezu unbestritten, dass Controller neben der reinen Service- und
Beratungsleistung (Stabscharakter) und Entscheidungskompetenzen

in controllerspezifischen Fragestellungen (z. B. Kostenrechnung) tGber weitere
Kompetenzen, wie z. B. Vorschlags-, Veto- und Mitspracherechte, verfugen

mussen ...”

Weber/Schaffer, Einflihrung in das Controlling, 17. Auflage, Stuttgart 2022, S. 482.
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Weisungsbeziehungen
zentrales und dezentrales Controlling

Zu unterscheiden sind 3 Prinzipien:

1.

Dezentrales Controlling ist fachlich und disziplinarisch dem
zentralen Controlling untergeordnet

Dezentrales Controlling ist fachlich und disziplinarisch den
dezentralen Fachdienststellen untergeordnet

Trennung zwischen fachlicher (=> zentrales Ctr.) und disziplinarischer
(=> Fachdienststellen) Unterordnung (,,Dotted-Line-Prinzip“)

© Holger Zensen 24.01.2024
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Dotted-Line-Prinzip

Geschaftsleitung

Bereich 1 Bereich2 -~ Bereich X

Dezentraler Dezentraler Dezentraler
Controller Controller Controller

disziplinarische Unterstellung . __. fachliche Unterstellung

Zentrales
Controlling

“m
-5

-
-
ar”
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Weisungsbeziehungen dezentrales Controlling

Vor- und Nachteile unterschiedlicher Unterstellungsmaoglichkeiten des dezentralen Controllings (entnommen aus Schiiller 1984, S. 210)

Unterstellung Linieninstanz

Unterstellung Zentralcontroller

Dotted-Line-Prinzip

® @ ® @ ® @
» Gute und vertrauens- | » Controlling-Ge- » Einheitliche Durch- » Spezialcontroller » Kompromiss zwischen | » Doppelunterstellung
volle Zusammen- samtkonzept wird fithrung des Cont- = Spion der Zentrale zwei Extremen = Dauerkonflikt

arbeit mit Linien-
instanz

» Hohe Akzeptanz
in der Linie

» Guter Zugang zu
formellen und infor-
mellen Quellen

» Moglichkeit, Linien-
instanz bei Entschei-
dungen zu unter-
stiitzen

» Starkes Eingehen auf
Linienbediirfnisse

vernachlissigt

» Verstarkung des
Partikularismus

» Berichterstattung an
Zentralcontroller wird
vernachlissigt

» Mangelnde Distanz
und Objektivitat zu
Linienaktivitaten

rolling-Konzeptes

» Gegengewicht
bei Beteiligung an
Entscheidungen der
Linieninstanz

» Starke Betonung
des integrativen
Koordinations-
aspektes

» Schnelle Durch-
setzung neuer
Konzepte

» Unabhangigkeit
gegeniiber Linien-
instanzen

» Schnelle Information
der Zentrale

» Informationsblockade
der Linie

» Spezialcontroller
wird isoliert

» Geringe Akzeptanz

» Wird nicht zur
Entscheidungs-
unterstiitzung
herangezogen

» Linienspezifische
Besonderheiten
werden zu wenig
beachtet

» Moglichkeit, Linien-
erfordernisse mit
Controlling-Notwen-
digkeiten zu ver-
binden

» Flexible Einfluss-
nahme auf Spezial-
controller

» Wird weder von
der Linie noch vom
Zentral-Controlling
akzeptiert

» Objektivitat und
Neutralitat nicht
gegeben

© Holger Zensen
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Controlling

1.3 Planung als Grundlage des
Controllings
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Planung

Systematisch-methodischer Prozess der Erkenntnis und Losung von
Zukunftsproblemen

Sinn der Planung ist die Vorbereitung von Entscheidungen
* das soll die erforderlichen Informationen

e das Management soll den Informationsbedarf formulieren.

© Holger Zensen 10.02.2024
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Planungsgrundsatze

* Realistisch - Anspruchsvoll, aber méglicherweise umsetzbar

* durch den Controller koordiniertes Vorgehen aller Fihrungsebenen,
e vollstandig,

* in Bezug auf die Fristigkeit angemessener Detailierungsgrad,

* Flexibilitat / Reaktionsmoglichkeit bei Abweichungen,

* keine unnotigen, keine uniiberprifbaren Inhalte,

* Wirtschaftlich = Nutzen > Kosten

© Holger Zensen 10.02.2024
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Planungsfunktionen

e Zielausrichtung:
* Ordnung und Abstimmung der Teilziele zum optimalen Einsatz der Ressourcen

 Friihwarnung / Flexibilisierung:
* Erkennen von Handlungsalternativen
* Einleitung von GegenmalRnahmen
e Erhohung der Anpassungsfahigkeit

* Koordination und Integration von Teilplanen:
e Abstimmung personeller, finanzieller, materieller Kapazitaten
* Entscheidungsvorbereitung
* Analyse der Problemfelder, Erkennen von Alternativen

e Kontrolle:

* Durchfiihrung eines \ergleichs zwischen geplanten und realisierten GroRen sowie
Analyse der Abweichungsursachen

 Mitarbeitermotivation und -information
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Prozessfolge

/

~

Kontrolle

|

Durchsetzung

/

N

Prozessfolge der Planung als
Zusammenspiel von Controlling

L Zielsetzung

~

/

Alternativensuche

|

Bewertung

~

v

und Management

e
Entscheidung J
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Planungsebenen

Es werden drei Ebenen unterschieden:

» die strategische Planung (Zielfindung, Chancen-/
Risiken-Erkennung; langfristig)

» die taktische Planung (Ressourcenplanung zur Zielerreichung;
mittelfristig)

* die operative Planung (jahresbezogene MalRnahmen zur
Leistungserbringung und Budgetierung)
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Strategische Planung

Sinn der strategischen Planung:

Ziele helfen Mitarbeitern
* Grundlage operativer Handlungen
* Orientierung in den Wirren des Alltagsgeschafts

* Optimierung des Ressourceneinsatzes

Setzen richtiger Prioritaten
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Strategische Planung

* Leitbild / Mission / Vision

» Was fiir eine Stadt sind wir?

» Was bieten wir unseren Blirgern?

* Festlegung von Pramissen

» Unter welchen Bedingungen agieren wir?

> Welche Potentiale haben wir?
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Strategische Planung

e Ziele

— Bestimmung des Rahmens, in dem die Kommune in Zukunft handeln will

— Ableitung der Jahresplanung aus der strategischen Planung

* Grundlage der Planung

— Qualitative GroRRen

— Mehrjahresplanung
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Operative Planung

* Abgeleitet aus strategischer Planung

» Zweck-Mittel-Beziehung

* QOperative Ziele fihren hin zu den libergeordneten Zielen

e Typische PlangrofRen
* Produkte
e Absatzmengen
* Umsatze
e Personal
* |nvestitionen
* Aufwand/Ertrag
* Kosten/Leistungen
* Finanzmittel (Ein- und Auszahlungen)
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Operative Planung

Budgetierung

Budget = finanzielle Ressourcen einzelner Verwaltungseinheiten zur
Aufgabenerfillung bezogen auf einen bestimmten Zeitraum
Budgets uberfliihren Ziele und MalRnahmen in quantitative,
messbare Groflen (mit Vorgabe- oder Orientierungs-Charakter)

Budgets ermdglichen Abweichungsanalysen

Problemstellungen:

zu starr und zu aufwandig (umstandlich, langwierig, detailgeanau)
zu wenig mit der Strategie verknupft, Fixierung auf Planungszeitraum

Eindimensionale Leistungsmessung (qualitative Aspekte bleiben unbeachtet)
ungunstiges Aufwand-/Nutzenverhaltnis

Anreizprobleme durch unrealistische Vorgaben, Planerfiullung statt
Reaktion auf aktuelle Erfordernisse
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Forderung von
Ressourcen-
verschwendung

Forderung unethi-
schenVerhaltens
(Machtkdampfe)

Denkens

Forderung einseitigen
periodenbezogenen

Schaffung von
geringem Verstandnis
fiir Kosten

T

Hoher Zeit- und Res-
sourcenaufwand

Verhinderung von
schneller Anpassung
an die Umwelt durch

starre Vorgaben

. |
|

Probleme
klassischer
Budgetierung J

/

/

Keine Steuerung der
Jsoft facts”, wie z. B.
Kundenzufriedenheit

Kein Bezug zur Unter-
nehmensstrategie

N

Verstarkung von
vertikaler Weisung
und Kontrolle

Konzentration auf
interne Vorgaben statt
auf externe Markte

© Holger Zensen
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* Budgetaufstellung = Haushaltsplanaufstellung

e Budgetgenehmigung = Beschluss liber Haushaltssatzung und —plan
* Budgetrealisierung = Haushaltsbewirtschaftung

e Budgetkontrolle — Abweichungsanalysen = Jahresabschluss
 Budgetanpassungen

* Flexible Haushaltsfihrung > echte / unechte Deckung
« Uber-/ auRerplanmiRige Mittelbereitstellung

* Nachtragssatzung

© Holger Zensen 10.02.2024
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Verfahren der Budgetierung

v

v

v

Top-down-Verfahren
Globale Jahresziele
werden vom Leitungs-
organ vorgegeben, aus
denen sich die Ziele und
MaBnahmen der nach-
geordneten organisa-

torischen Ebenen ableiten.

Bottom-up-Verfahren
Die Planungsziele werden
von den Mitarbeitern
vorgegeben und uber die
Hierarchieebenen zu den
Gesamtzielen des Unter-

nehmens zusammengefigt.

Gegenstromverfahren mit
Top-down-Eroffnung

Die Unternehmensleitung gibt die
globalen und strategisch wichtigen
Werte vor; diese werden dann auf
den nachgeordneten Ebenen an-
gepasst. Die einzelnen Stellen
konnen Plane vorschlagen, die sie
als sachgemaR ansehen. Durch
Ruckkopplung kénnen die oberen
Ebenen ihre Ausgangsuberlegung
ggf. realistischer gestalten. Dem
Prozess liegt die Fuhrungskonzep-
tion eines MbO zugrunde.

Management by Objectives (MbO):
Fiihrung/Fiihren durch Zielvereinbarung

© Holger Zensen 10.02.2024
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Vor- und Nachteile
* Retrograde Budgetierung (top-down)

+ schnell, da keine Abstimmungen notwendig

+ keine Diskrepanz zwischen Budgetmoglichkeiten und -forderungen

- Sachwissen der Hierarchieebenen wird kaum genutzt => Qualitdt der Planung?!
- Motivationsprobleme der nachgeordneten Hierarchieebenen

* Progressive Budgetierung (bottom-up)
+ Sachwissen auf den Hierarchieebenen wird optimal genutzt
+ Motivationsférderung bei unteren Ebenen (Beachtung der Interessen)

- Diskrepanz zwischen Budgetmadglichkeiten und -forderungen
- Ziele nachgeordneter Verwaltungseinheiten riicken in den Vordergrund

* (Gegenstromprinzip
* Budgetrahmen wird von der Verwaltungsspitze vorgegeben, der dann auf den
nachgeordneten Ebenen sukzessive konkretisiert wird
* mehrstufiger Abstimmungsprozess, der die Nachteile der o. g. Verfahren vermeidet
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