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Vorwort 
 
Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Leserinnen und Leser, 
 
Controlling und Steuerung sind bei weitem keine neuen Themen mehr. An der Technischen 
Hochschule Darmstadt wurde bereits 1973 am Institut für Betriebswirtschaftslehre der erste 
Lehrstuhl in Deutschland für Controlling eingerichtet. Auch in den Unternehmen und Be-
hörden haben diese Prinzipien seit Langem Einzug gehalten. Für die Verwaltung wurden vor 
allem innerhalb der letzten zwei Dekaden mit Konzepten wie dem „Neuen Steuerungsmo-
dell“ Instrumente ersonnen und bereitgestellt, die den Besonderheiten des öffentlichen Diens-
tes Rechnung tragen sollten. 
 
Wozu also das vorliegende Buch?  
Weil es nach wie vor notwendig ist! 
 
Theoretische Grundlagen und Konzepte zur Steuerung und zum Controlling gibt es mannig-
fach. Aber noch sind die Beispiele einer erfolgreichen praktischen Umsetzung gerade in der 
Verwaltung selten. Manche Erwartung, die mit der Einführung neuer Steuerungsinstrumente 
in den letzten Jahren verbunden wurde, hat sich nicht erfüllt. Ein Grund mag sein, dass die 
betriebswirtschaftlich geprägten Steuerungs- und Controllingmodelle der Wirtschaft wenig 
reflektiert in die Verwaltung übernommen wurden. 
 
Dieses Defizit der Vergangenheit versucht der Arbeitskreis „Steuerung und Controlling“ aus-
zugleichen. Die wissenschaftlichen Grundlagen werden erweitert und anhand der Erfahrun-
gen und Bedürfnisse der im Arbeitskreis versammelten Behörden auf den Prüfstand gestellt. 
Ziel ist es, praxisorientierte Lösungen für eine ergebnis- und wirkungsorientierte Steuerung 
aller Verwaltungsebenen zu entwickeln. 
 
Der Änderungsbedarf besteht heute umso mehr, als infolge der Finanzkrise die Verwaltung 
vor großen Herausforderungen steht. Aber auch der demografische Wandel und eine stei-
gende Komplexität infolge einer zunehmenden Europäisierung und Globalisierung erfordern 
die konsequente Nutzung aller Effizienzpotenziale bei Gewährleistung einer hohen Qualität 
des Verwaltungshandelns. Die Optimierung der Verwaltungssteuerung ist ein wesentlicher 
Schlüssel dazu. Aus diesem Grund hat die Bundesregierung den Arbeitskreis als eines von 
insgesamt 20 Projekten in ihr Modernisierungsprogramm für die 17. Legislaturperiode „Ver-
netzte und transparente Verwaltung“ aufgenommen.  
 
Wir müssen die Chancen einer verbesserten Steuerung wahrnehmen. Dieses Buch soll dabei 
eine Orientierung geben. 
 
 
Cornelia Rogall-Grothe  
Staatssekretärin im Bundesministerium des Innern 



 

Vorwort 
 
Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser, 
 
wenn Sie dieses Buch aufschlagen, werden Sie sicherlich schon eine Vorstellung von Steue-
rung und Controlling haben, vielleicht auch schon konkrete Erfahrungen. Möglicherweise 
gehen Sie aber auch mit Vorbehalten an das Thema heran. Eine kritische Herangehensweise 
an die Einführung von Steuerung und Controlling im Bereich der öffentlichen Verwaltung ist 
nicht untypisch, denn in der Vergangenheit wurden hier auch Fehler gemacht. Besonders die 
oft erfolgte Eins-zu-eins-Übertragung von Ansätzen aus dem Bereich der Privatwirtschaft, 
verbunden mit einer geringen kommunikativen Begleitung, hat zu Problemen beigetragen.  
 
Aus diesen Erkenntnissen haben wir gelernt. Deshalb ist die Tätigkeit des Arbeitskreises 
Steuerung und Controlling in öffentlichen Institutionen so wichtig. Hier werden auf der Basis 
bereits gemachter positiver und negativer Erfahrungen im Bereich der öffentlichen Verwal-
tung Empfehlungen gegeben, die Sie in diesem Buch finden werden.  
 
Mir selbst erscheinen folgende Punkte wichtig: 
 
Für die Einführung moderner Steuerungsinstrumente ist ein langer Atem erforderlich. Die 
Einführung muss kontinuierlich begleitet werden. In der Regel besteht weder bei den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern noch bei den Führungskräften ein Vertrauensvorschuss ge-
genüber diesen Instrumenten. Daher kommt es auf konkrete und greifbare Ergebnisse an. 
Dies ist gerade in einem auf Messbarkeit und scharfes Rechnen geeichten Haus wie dem 
Bundesfinanzministerium wichtig.  
 
Als sehr hilfreich hat sich nach meiner Erfahrung die Unterstützung durch die Personalver-
tretung erwiesen. Daher wurde sie von Anfang an bei allen wichtigen Schritten eingebunden. 
Aus Sicht der Personalvertretung ist besonders die mit den Instrumenten der Ressourcen-
steuerung und der Aufgabenkritik zu erreichende gleichmäßigere und angemessene Arbeits-
belastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von entscheidender Bedeutung.  
 
Das Engagement der Führungskräfte konnte besonders durch die Übertragung von Budget-
verantwortung verbessert werden. Die damit verbundene Eigenständigkeit aber zugleich 
auch Eigenverantwortung hat vielen die Notwendigkeit eines systematisch unterstützten 
Umgangs mit ihren Ressourcen vor Augen geführt.  
 
Im Ergebnis gilt daher: Eine erfolgreiche Steuerung setzt neben einem Impuls von oben eine 
Einbindung der Mitarbeiter voraus, um das Ziel zu erreichen. 
 
 
Dr. Hans Bernhard Beus  
Staatssekretär im Bundesministerium der Finanzen 



 

Vorwort 

 
Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser, 
 
Steuerung und Controlling sind in der heutigen Zeit ein wichtiges – in der Privatwirtschaft 
nicht mehr wegzudenkendes – Instrument für eine erfolgreiche Unternehmensführung. Was 
hat aber nun die Führung eines Unternehmens mit öffentlichen Verwaltungen zu tun?  
 
Die Gründe für die Einführung von Steuerung und Controlling sind bei vielen Unternehmen 
oft dieselben. Die sich dynamisch entwickelnden Märkte verursachen einen erheblichen Ver-
änderungsbedarf bei den Unternehmen. Sinkende Erlöse und steigende Kosten bringen den 
Unternehmenserfolg in Gefahr. Mit einem konsequenten Controlling können die Unterneh-
men quasi zu jeder Zeit genaue Informationen über den aktuellen Stand von Aufträgen (Ab-
satzzahlen), Finanzen (Kosten und Erlöse), Bearbeitungszeiten und weitere Unternehmens-
kennzahlen sowie deren jeweiliger Entwicklung erhalten. Durch den Regelkreis von Planung 
und Soll-Ist-Vergleich werden permanent Informationen generiert, die für die Unternehmens-
führung unerlässlich sind. Diese zeitgerechte Information ermöglicht es, den Unternehmen 
auf Änderungen rechtzeitig und angemessen reagieren zu können. Darüber hinaus können 
aus diesen Informationen auch Potenziale für Effizienzsteigerungen erkannt werden. 
 
Dieser Sachverhalt lässt sich vermehrt auch auf den Bereich von öffentlichen Verwaltungen 
übertragen, wobei es zum Teil bereits Steuerungs- und Controllingmechanismen gibt. In den 
Zeiten der sinkenden Steuereinnahmen und somit geringeren Finanzbudgets sowie den wei-
terhin steigenden Kosten, wird es zwangsläufig zunehmend wichtiger, zeitaktuelle Informa-
tionen zur wirtschaftlichen Lage der öffentlichen Verwaltung zu erhalten, um ebenso wie in 
der Privatwirtschaft Potenziale für Effizienzsteigerungen erkennen zu können. 
 
Dieses Buch zeigt nun in eindrucksvoller Weise, was zur Einführung von Steuerung und 
Controlling zu beachten ist, und – viel wichtiger – welche Hürden dabei zu überwinden sind. 
In meiner langjährigen Tätigkeit als Ingenieur bei einem Energieversorger habe ich die Ein-
führung von Steuerung und Controlling hautnah erfahren. Dies wurde aufgrund der Libera-
lisierung in der Energiewirtschaft notwendig, da das Unternehmen nun im Wettbewerb zu 
anderen Energieversorgern steht.  
 
Dabei habe ich eines gelernt: Es können die Prozesse auch noch so gut definiert und abge-
stimmt sein, auch kann die unterstützende IT die Prozesse bestmöglich unterstützen, trotz-
dem ist die Einführung zum Scheitern verurteilt, wenn die betroffenen Mitarbeiter nicht 
rechtzeitig eingebunden und von deren Notwendigkeit überzeugt sind. 
 
Für den weiteren Verlauf der Einführung wünsche ich allen Beteiligten einen erfolgreichen 
Verlauf und genügend Zeit für überzeugende Gespräche! 
 
 
für ISPRAT 
Dieter Budden 
VDE Rhein-Main e.V. 
Vorsitzender 
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