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Harald Bechberger (2005): Controlling reformierter Weiterbildungsbetriebe.
Kapitel 5: Budgetierung: Zielvereinbarungen treffen

»controlling reformierter Weiterbildungsbetriebe” wendet sich an Praktiker, die Controlling
als Fuhrungskonzeption kennen lernen wollen, um aus verfigbaren Ressourcen mehr
Dienstleistungen, bessere Qualitat und mehr Kundenfreundlichkeit zu erreichen und dies
unter reduzierten Kosten. Der Leser erhalt eine strukturierte Anleitung zur Reorganisation mit
zahlreichen praxiserprobten Lésungsvorschlagen.

Die Budgetierung auf der Basis von Zielvereinbarungen ist das wichtigste Werkzeug des
Controllers zur Produktsteuerung, insbesondere flr solche Einrichtungen, die (noch) Gber
keine Kostenrechnung verfligen. Nach einer knappen Skizze, was ,Better Budgeting®
bedeutet, werden die in Weiterbildungseinrichtungen vorkommenden Kosten- und Erlésarten
im Hinblick auf ihre Verwertbarkeit in Budgetierungs-Systemen betrachtet und beispielhaft zu
Stellgrofien zur Ergebnissteuerung operationalisiert. Anschliefdend wird ein durchgangiges
Vertragsmanagement-System dargestellt, das erweiterte Handlungsspielraume begriindet,
und mit Praxisbeispielen etwa zu Zielvereinbarungsgesprachen, zur Entgeltordnung, zur
Dienstanweisung, zum Umgang mit Ergebnisabweichungen usw. erganzt.
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¥ Kernelemente fur
den schnellen Erfolg:
Produkt-Controlling

Budgetierung:
Zielvereinbarungen treffen

Dienstleistungsunternehmen wie Uberhaupt alle People
Businesses' sind durch ihre Personalintensitdat gekenn-
zeichnet. In der Sprache der Kostenrechner sind sie durch
einen relativ hohen Fixkostenanteil mit einer entsprechen-
den Gemeinkostenproblematik erkennbar: Kosten, die den
Produkten nur indirekt zugerechnet werden kdénnen, weil
sie nicht eindeutig und ausschlieRlich von diesen verursacht
wurden. Wirtschaftlichkeitsbestrebungen miissen daher an
zwei Fronten ansetzen:

1. Fixkosten-Management zur Steuerung beschafti-
gungsunabhangiger Kosten

2. Produktcontrolling zur Steuerung variabler Produkti-
ons- und AbsatzgroRen

Beide Bereiche fallen nach der Konzeption des Neuen
Steuerungsmodells in den Kompetenzbereich des Instituts-
managements. ldealerweise miisste eine Weiterbildungsein-
richtung samtliche zur Zielerreichung erforderlichen Res-
sourcen Uber Budgets zugesichert erhalten. Selbst in Kri-
senzeiten dirfte die Konzernfiihrung diese Budgets nicht
einfach kappen, sondern misste Uber revidierte Output-
Ziele die dann erforderliche Ressourcenausstattung neu
verhandeln. Ein solches Planungssystem mit einer konse-

1 Unternehmen bzw. Unternehmenssparten, bei denen Investitionsgiiter (insbesondere Maschinen) eine untergeordnete Rolle
spielen.
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quenten Input-Output-Beziehung (Kosten-Erlos-optimierte
Geschaftsprozesse) ware durchgangig rational. Eine ,Haus-
haltssperre“ etwa hatte in diesem System den Charakter ei-
nes Vertragsbruches, der den Vertragspartner automatisch
von den eingegangenen Verpflichtungen entbinden wiirde.

Die Budgetierung ist das wichtigste Steuerungswerkzeug
des Controllers. Die Unternehmenssteuerung arbeitet auf
allen Planungsstufen mit vereinbarten Budgets.

Ein Budget ist ein in WertgroBen formulierter Plan,
bezogen auf eine bestimmte Organisationseinheit
fiir eine bestimmte Zeitperiode mit einer bestimm-
ten Verbindlichkeit.

Budgetierung ist das Planungs- und Steuerungsver-
fahren zur koordinativen Ausrichtung aller Teil-
funktionen auf die wertmaligen Organisationsziele.
(Hierin besteht die besondere Aufgabenstellung des
Controllings.)

» Konzeptionelle Uberlegungen

Budgetierungssysteme existieren nun seit bald 100 Jah-
ren.

() Die ersten, stark biurokratisierten Ansdtze entstanden
in tayloristischen Produktionsumgebungen, die durch ex-
treme Arbeitsteilung mit entsprechenden Koordinations-
problemen gekennzeichnet waren. Eingebettet in zentralis-
tische Fiihrungssysteme waren sie gepragt durch autorita-
ren Fihrungsstil, detaillierte Ergebniskontrollen, undiffe-
renzierte Unternehmensrechnung, Koordination durch
Zentralisation der Entscheidungs— und Weisungskompeten-
zen (Hierarchie).

(Il.) Heute ist in vielen Unternehmen noch eine Budgetie-
rung vorherrschend, die in hierarchischen Denkmodellen
wurzelt und streng auf ein ,command & control“ mit biiro-
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kratischen Detailplanen und engen Handlungsspielraumen
ausgerichtet ist. Derartigen Ansdtzen wird vorgehalten,
schwerfillig und teuer zu sein und nicht zur heutigen Wett-
bewerbssituation zu passen. Auf die Entscheidungstrager
wirken sie demotivierend und zur Defensive verleitend, zu-
dem bergen sie die Gefahr der Budgetmanipulation.

Der Erfolg eines Budgetierungssystems ist malgeblich
von den Handlungsspielrdaumen der untergeordneten Ein-
heiten abhdngig. Die entscheidende Frage lautet dann: Wel-
che Koordinationssysteme ermoglichen untergeordneten
Einheiten die groRten Handlungsspielradume, um fir ihren
Verantwortungsbereich auf die zunehmende Dynamik und
Diskontinuitat der Unternehmensumwelt angemessen rea-
gieren zu kénnen?

(lll.) Dem entsprechen heute jene Budgetierungs-
Modelle, die am Markt ausgerichtet sind, also an Verrech-
nungs- und Lenkungspreissystemen, und groRere Hand-
lungsspielraume ero6ffnen, insbesondere durch Vereinfa-
chung, Beschleunigung und Flexibilisierung der Budgetie-
rung (,Better Budgeting®). Hierauf sind die wesentlichen
Merkmale ausgerichtet: hoher Delegationsgrad, kooperati-
ver Fuhrungsstil (Zielvereinbarungen), flexible Kontrollfor-
men, relativ wenige (da einengend wirkende) Ressourcenre-
striktionen und Leistungsvorgaben, Einbindung der einzel-
nen Bereiche liber gesamtzielbezogene Kennzahlen, starker
ergebnis- als verhaltensorientierte Kontrollen usw.

» Operationalisierung

Welche Kosten- und Erlésansdatze kommen in Weiterbil-
dungsbetrieben fir Budgetierungsiiberlegungen in Frage?

In der Praxis ist die Delegation von Fixkostenverantwor-
tung (1.) - insbesondere uber die Personal- und Gebdude-
kosten-Budgetierung - eher selten anzutreffen, zumal
diesbeziligliche Budgets wertmaRig recht umfangreich sind.
Dem Produktcontrolling (2.) fallt deshalb eine herausgeho-
bene Bedeutung zu. Fiir die Einfihrung von Controlling ist

Online im Internet: http://www.die-bonn.de/esprid/dokumente/doc-2005/bechberger05_06.pdf



48

diese Situation zunachst vorteilhaft, weil so eine Konzent-
ration auf die variablen GroRen der Produktion erfolgt,, die
die groRten Produktivitatserfolge in Aussicht stellen. In
Weiterbildungsbetrieben kommen hier vor allem die Hono-
rar- und Reisekosten wie auch die Teilnahmeentgelte ins
Blickfeld des Controllers. Zudem setzt dieser Reformschritt
keine reformierte Systemumgebung voraus, ist also auch
unter Fortbestand althergebrachter Verwaltungsstrukturen
in der Zentralverwaltung umsetzbar.

Die folgende Tabelle listet alle hier in Frage kommenden
Kosten wie auch Erlose auf. Sie unterscheidet dabei, inwie-
weit diese GroRen veranstaltungsbezogen (Produktebene)
bzw. fachbereichsbezogen (Organisationsebene) anfallen,
was fur die Zurechenbarkeit von Kosten und Erlésen von
groRer Bedeutung ist:
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Kosten

Erlose

Veranstal-
tungs-—
bezogene
Kosten/Erlose

- Dozentenhonorare (inkl.
Fahrtkosten)

- Ubernachtungs-
/Verpflegungskosten fiir
Dozenten

- Abzufiihrende Prifungsge-
bihren

- Bewirtung

- Veranstaltungsbezogene
Ausgaben durch Kooperati-

Entgelteinnahmen
Unterrichtsstun-
denbezogene Zu-
schiisse (bspw.
Sprachenverband)
Veranstaltungsbe-
zogene Einnahmen
durch Kooperatio-
nen

onen

- Ubernachtungs- - Ubernachtungs-
/Verpflegungskosten fir Teil- und Verpflegungs-
nehmende entgelte

- Vorfiihrer und anderes ne- - Einnahmen fiir Ne-
benamtliches Personal benkosten

- Kassierer

- Medieneinsatz

- Mieten (Fremd-, stadtisch,
kalk.)

- Mietausfallkosten

- Sonstige veranstaltungsbezo-
gene Kosten

Sonstige veranstal-
tungsbezogene Ein-
nahmen

Fachbereichs-
bezogene
Kosten/Erlose

- Unterrichtsmittel (inkl. Geréte
und Verbrauchsmaterial fiir
den Unterricht)

- Reparatur, Wartung, Unterhal-
tung von Unterrichtsmitteln

- Kopierkosten fiir Unterricht

- Seiten im VHS-Programm

- Sonderdrucke

- Weitere Werbungskosten (inkl.
Porto)

- Abonnements, Zeitschriften

- Publikationen, Produktionen

- Porto

- Dienstreisen

- Fortbildungen (Hauptamtliche)

Werbeeinnahmen
(durch Sonderdru-
cke u. a.)
Sponsoren
Mieteinnahmen in
Fachraumen und
Gebduden
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Die Einfuhrung der Budgetierung mit Ubernahme von
Ergebnisverantwortung durch untergeordnete Einheiten
kann auch stufenweise erfolgen, was ein sukzessives Ein-
uben von Erfolgstechniken ermdglicht. In der Praxis be-
wahrt hat sich z. B. auf der Ebene der Fachbereichsleitun-
gen die Beschrankung auf zundachst wenige, iberschaubare
SteuerungsgroRen aus dem Spektrum der veranstaltungs-
bezogenen Kosten und Erlose (1. Reihe der Tabelle & sog.
Kostendeckung ). Das Konzept wird in Kap. 5.2 weiterver—
folgt.

5.1 Vertragsmanagement mit
Instituten/Amtern

Die eingangs geschilderte Systemschwache teilrationaler
Flihrungsstrukturen wird im Neuen Steuerungsmodell mit
einem effektiven Mittel bekampft: der Budgetierung mit
Zielvereinbarung (Kontrakt—-Management):

« Das Ziel (WAS) wird zentral entschieden, also etwa
wie viel Weiterbildung ,produziert® werden soll
(Output); die hierzu erforderlichen Ressourcen
(Input) werden im Dialog ausgehandelt.

» Dem Versprechen, die vereinbarten Ziele zu errei-
chen, wird das Versprechen gegeniibergestellt,
die erforderlichen Produktionsmittel und Ent-
scheidungskompetenzen (!) zur Verfligung zu
stellen bzw. zu gewadhren.

Budgetierung im NSM hat eine besondere Qualitat durch die
Bildung bereichsbezogener Teilbudgets, die zu einem Ge-
samtbudget koordiniert werden. Sie bereitet damit im Rah-
men Dezentraler Ressourcen-Verantwortung das wertmaRi-
ge Umfeld dezentraler Entscheidungstrager bzw. Produkt-
verantwortlicher.

In Diusseldorf wird eine relativ einfache - d. h. auf weni-
ge Faktoren gestutzte - Zielvereinbarung zwischen Dezer-
nat und Institut getroffen. Sie hat komplexeren Ansdtzen

Online im Internet: http://www.die-bonn.de/esprid/dokumente/doc-2005/bechberger05_06.pdf



51

gegeniiber den Vorteil, gut steuerbar (Operationalisierung,
Kommunizierbarkeit, Kontrollierbarkeit usw.) zu sein und
relativ wenige Systemwiderspriiche zu produzieren. Bereits
Lao-Tse wusste: ,Je mehr Gesetze, desto mehr Diebe gibt
es” Wichtige ZielgroRen kdnnen sein:

1. Die Menge der Unterrichtsstunden (evtl. weiter
nach Produkten oder Produktgruppen differenziert)

2. Die Wirtschaftlichkeit der Faktorkombination als
Finanzsaldo (z. B. die Deckung von beschaftigungs-
abhdngigen Honorar- und vergleichbaren Kosten
durch Teilnehmerentgelte)

3. Der kommunale Zuschuss (etwa als Betriebsergeb-
nis einer Kosten- und Leistungsrechnung)

4. Die Personalausstattung (= Ressourcen), verbun-
den mit einer Personalkostenbudgetierung

Eine konsequente Dezentralisierung der Ressourcen-
Verantwortung wiirde auf eine separate Personalkosten-
budgetierung verzichten und die Aufteilung von Personal-
und Sachkosten an die Institutsleitung delegieren - ein
Schritt, der auch in einer spateren Reformphase erwogen
werden kann.

Praxisbeispiel:
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Zielvereinbarung
mit der Volkshochschule fiir das Jahr 2004

Dieser Kontrakt legt die Ziele fiir die Arbeit der Volkshochschule und die dafiir erfor-
derlichen Ressourcen fiir das Jahr 2004 fest. Im Rahmen dieser Zielvereinbarung hat
die Volkshochschule eine umfassende Kompetenz zur eigenverantwortlichen Ent-
scheidung in allen Fachangelegenheiten. Uber die Erfiillung der vereinbarten Leistun-
gen informiert die Volkshochschule zum 30.4. und 31.10. im Rahmen des ,Berichts—
wesens zum Weiterbildungsentwicklungsplan®.?

Grundlage der Zielvereinbarung ist der Weiterbildungsentwicklungsplan 2003-2007 in
der Fassung vom ... Darin sind die Grundziige der Entwicklung der Volkshochschule
bis zum Jahre 2007 beschrieben einschlieBlich der Entwicklung von Programmum-
fang, Stellen und Zuschussbedarf.

A Allgemeine Aufgabenstellung

1. Programmentwicklung
Vereinbart werden folgende Ziele:

Produkt 1 - Volkshochschule: mind. 85.000 Unterrichtsstunden und 850.000 € Kos-
tendeckung 1
Produkt 2 - Schulische Weiterbildung: mindestens 16.000 Unterrichtsstunden

. Personalentwicklung

Vereinbart werden folgende Zahlen (Stellenplan):
20 Stellen fiir Hauptberufliche Pddagogische Mitarbeiter (einschl. Direktor/in)
25 Stellen fiir Weiterbildungslehrer
38 Stellen fiir Hauptberufliche Verwaltungsmitarbeiter

V. Zuschussentwicklung

Vereinbart wird ein Zuschussbedarf in Héhe von maximal 1,950 Millionen Euro.

V. Qualitatsziele

Datum

Unterschrift Blirgermeister (oder Dezernent) Unterschrift VHS-Leitung

2 Ein Praxisbeispiel hierzu ist in Kap. 7, Abb. 8 gegeben: Bericht an die Beigeordneten-Konferenz.
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5.2 Vertragsmanagement im Betrieb:
StellgréRen zur Ergebnissteuerung

Die Zielvereinbarung aus dem vorangehenden Beispiel
bezieht sich auf das Gesamtinstitut und arbeitet daher mit
recht groben StellgroRen. Sie ist fliir Steuerungszwecke in-
nerhalb der Volkshochschule - also zur eigentlichen Pro-
duktsteuerung - ungeeignet. Im ndchsten Schritt geht es
deshalb darum, Gesamtziele zu operationalisieren, d. h.
herunter zu brechen auf die Ebene dezentraler Entschei-
dungstrager im Institut. In Weiterbildungsbetrieben werden
dies in der Regel die Fachbereichsleitungen sein, die im
Rahmen ihres fachlichen Zustandigkeitsbereiches als Pro-
duktmanager Ergebnisverantwortung Ulbernehmen sollen.
Hierzu wird eine Budgetierung auf der Basis von Zielverein-
barungen eingefiihrt.

Unerldssliche Vorbedingung einer solchen Budgetierung
ist die Delegation von Kompetenzen, also die Er6ffnung von
Entscheidungs- und Handlungsspielraumen. Wer fiir Ergeb-
nisse verantwortlich werden soll, muss auch die wesentli-
chen StellgroRen verandern kénnen. Die folgende Grafik (8)
weist als mogliche StellgroRen die ,Kostendeckung I* und
die ,durchgefiihrten Unterrichtsstunden® aus:

. StellgréBen zur Ergebnissteuerung
"" """"""""""" je Veranstaltung > je Fachbereich > fiir die Gesamt-VHS

als

ausgefallene
Unterrichtsstg

Engl.
1l

Engl.
1 |

durchgef. UStd.

Gram.

w Abb. 9: Stellgrofen zur Ergebnisstenerung
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Welche Kompetenzen werden durch diese StellgroRen
berihrt? Das Mengenziel Unterrichtsstunden setzt Pla-
nungsautonomie voraus und wer eine bestimmte Kostende-
ckung erreichen will, muss die diesen Saldo bildenden Ho-
norare und Preise in ihrer Hohe beeinflussen kénnen. Ubli-
cherweise werden hierzu aber vom Stadtrat in einer Hono-
rar- und Entgeltordnung GroRen zentral festgelegt, die
deshalb zumindest in gewissen Spannweiten gedffnet wer-
den mussen. Der nachste Reformschritt lautet deshalb:

5.3 Notwendige Handlungsspielraume
schaffen und erweiterte Kompe-
tenzen delegieren

In der Honorarordnung kann zum Beispiel neben einem
Regelhonorar (als Richtwert) ein oberer Honorarhéchstsatz
pro Unterrichtsstunde benannt werden. Die sich hieraus er-
gebende Spanne bildet den Entscheidungsspielraum fir die
Fachbereichsleitungen. Staffelhonorare sind zudem die un-
erldssliche Voraussetzung fiir eine wenigstens ansatzweise
leistungsgerechte Honorardifferenzierung. Die nordrhein-
westfdlischen Volkshochschulen wenden die Festbetrags-
Honorierung mehrheitlich nicht mehr an: 85 von 101 be-
fragten Volkshochschulen zahlen Staffelhonorare.3

Analog hierzu kann eine Anderung der Entgeltordnung
erfolgen, wobei im folgenden Beispiel eine - politisch ge-
wollte - Differenzierung zwischen bestimmten Angebotsbe-
reichen vorgesehen ist:

3 Vgl. Volkshochschulen in Nordrhein-Westfalen (2004), S. 5
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Anderung der Entgeltordnung:

Das Entgelt fiir eine Unterrichtsstunde (45 Minuten) wird von der Volks-
hochschule festgelegt und betrdgt bei Kursen/Seminaren

zwischen ... und ... € im Bereich der Politischen Bildung
zwischen ... und ... € im Bereich Kreative Weiterbildung und Sport

zwischen ... und ... € in sonstigen Bereichen

In der kommunalen Praxis werden Stadtrdate derartige
Entscheidungskompetenzen ungern aus der Hand geben
wollen. Die Offnung der Honorar- und Entgeltordnung bie-
tet aber ein hervorragendes gemeinsames Lernfeld des ,Po-
litischen Controllings”, da hier eine sukzessive Vertrauens-
bildung mdéglich ist. So kann zunichst eine vorsichtige Off-
nung Uber enge Entgelt- und Honorarspannen vereinbart
und spater erfolgsabhdangig erweitert werden.

Delegation von Kompetenzen
(Bestandlteil der Dienstanweisung)

Folgende Befugnisse des VHS-Direktors werden an die Fachbereichsleitun-
gen delegiert:

Unterschreiben der Honorarvertrdge - Vereinbarung von Honorarvergiitun-
gen tiber dem Regelsatz - Erstattung von Fahrt- und Unterkunftskosten -
Angebote mit begrenzter Teilnehmerzahl und erhohtem Entgelt - Erhebung
von Nebenkosten-Einnahmen - Herabsetzung der Héchstbelegungszahlen -
Unterschreiten der Mindestteilnehmerzahlen - ...

Flir alle Fachbereichsleitungen werden zwei Ziele verbindlich:
(1) die Vorgabe der Unterrichtsstundenzahl/ und

(2) die Vereinbarung eines Budgets, d. h. der Differenz zwischen Entgeltein-
nahmen und Honorarausgaben.

Die Saldoverantwortung wird der Fachbereichsleitung tibertragen.
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5.4 Zielvereinbarungsgesprdache und
Ergebnisabweichungen

Welche Kompetenzen sollten delegiert werden? Eine
Konzentration der Zielvereinbarung auf die wesentlichen
StellgroRen - im Beispiel: die Zahl durchgefiihrter Unter-
richtsstunden und der Saldo aus Entgelteinnahmen und Ho-
norarausgaben - bietet den Vorteil relativ groRer Hand-
lungsspielraume, denn alles, was nicht vorgegeben ist,
kann ja zum Zwecke der Zielerreichung (!) verdandert wer-
den. Damit steigen die Erfolgschancen erheblich.

Mit der Anzahl der Zielfaktoren steigt die Gefahr von
Zielkonkurrenzen an. Selbst in unserem Modell mit nur zwei
StellgroRen hat die Fachbereichsleitung den potenziellen
Entscheidungskonflikt zu l6sen, bspw. dem vereinbarten
Unterrichtsvolumen den Vorrang vor der vereinbarten Kos-
tendeckung geben zu missen, wenn beide Ziele nicht
gleichzeitig erreicht werden kénnen und die Zielvereinba-
rung keine Zielprioritaten festgelegt hat. Bei Vorrang der
Kostendeckung hingegen missten Kurse/Seminare, die
aufgrund geringerer Nachfrage weniger Entgelte erzielen,
gestrichen werden - zu Lasten des Ziels der Unterrichts-
menge. Damit wird u. U. der Zusammenbruch eines ganzen
Programmbereichs riskiert, wenn das Kostendeckungsziel
nachfragefremd hoch angesetzt ist.

Zur Vorbereitung der Zielvereinbarungsgesprache der
Direktion mit den Fachbereichsleitungen wertet das Cont-
rolling die Bereichsergebnisse aus und entwickelt im Hin-
blick auf die Gesamtzielsetzung mit hierzu geeigneten Me-
thoden - z. B. einem Portfolio-Management (vgl. Kap. 9.2
ff.) — Zielvorstellungen fiir die einzelnen Entscheidungsbe-
reiche. Hierzu hilfreiches Datenmaterial kann beispielsweise
folgendermalRen aufbereitet sein:
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Fachbereich Ergebnis Ziel Prognose = Prognose Ergebnis Ziel-
Vorjahr 2003 Friihjahr Herbst 2003 abwei-
chung

FB 07: Fremdsprachen
- Unterrichtsstunden: 10.207 11.000 11.310 10.700 10.330 -6,1%
- Saldo Kostendeckung 79.399€ 81.000€ 85689€ 91.839€ 92.262 € 13,9%
FB 10: Politik, Gesellschaft
- Unterrichtsstunden: 942 900 1.077 1.062 1.050 16,7%
- Saldo Kostendeckung -5.257 € -5.000 € -6.699 € -6.295 € -5.983 € -19,7%

Summe VHS

- Unterrichtsstunden: 8,0%
- Saldo Kostendeckung 12,1%

w Tab. 2: Fachbereichsbudgetierung - vom Ziel zum Ergebnis

Die Uberlegenheit des Vertragsmanagements gegeniiber
herkdbmmlichen Planungsmethoden der Verwaltung resul-
tiert wesentlich aus dem zugrunde liegenden Dialogverfah-
ren, mit dem unsinnige Planungsansdtze vermieden wer-
den. Hierzu fiihren beide Vertragsparteien Zielfindungsge-
sprache, die auf argumentativem Wege eine beide Seiten
bindende Zielformulierung festschreiben (vgl. das folgende
Gesprachsprotokoll zur Zielvereinbarung).
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Fachbereichsleitung Frau/Herr N. N.
Kostenstelle

Fachbereich 43 - Englisch Kostentrager

Gesprachsprotokoll zwischen FBL und Controller

Das Controlling schlagt folgende Werte zur Zielvereinbarung vor:

Unterrichtsstunden } Kostendeckung 1 }

Als Ergebnis des heutigen Vorgesprachs zur Zielvereinbarung wird festgehalten:

m Fachbereichsleitung und Congrolling stimmen mit den vorgenannten Zielwerten tberein.

I:I Abweichend von den Vorschidgen des Controllings begriundet die Fachbereichsleitung folgende Zielwerte:

Unterrichtsstunden: Kostendeckung 1:

Begriindung:

DAT: \_‘_[_‘_[_‘_‘ Unterschrift Controller

Zielvereinbarung fiir 2005 zwischen Direktor/-in und Fachbereichsleitung

Als Ergebnis des heutigen Gespriachs zwischen Direktorin, Fachbereichsleitung und Controller wird
folgende Zielvereinbarung getroffen:

Unterrichtsstunden }

Kostendeckung 1 )

Begriindung:

DAT:

Unterschrift FBL Unterschrift Direktorin

w _Abb. 10: Muster einer Zielvereinbarung zwischen Direktorinm und Fachbereichsleitung

Spannend wird nun die Frage, wie mit Ergebnisabwei-
chungen umgegangen wird. Soll das Budgetierungsverfah-
ren kein Papiertiger sein, wird man genau festlegen, wel-
cher Handlungsbedarf bei Erreichen welcher Abweichungen
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(AlarmgroRen) entsteht. Dies ist ein sehr sensibler Rege-
lungsbereich, da einerseits die Verbindlichkeit von Abspra-
chen eingelibt werden soll, ohne andererseits die (Risiko-
)Bereitschaft zur Ubernahme von Ergebnisverantwortung zu
schwachen. In einer ,Durchfiihrungsverordnung zur Budge-
tierung“ kdonnte beispielsweise festgelegt werden:

Durchfiihrungsverordnung

zur institutsinternen Budgetierung

. Zielerreichung

Wird die Saldovorgabe zum Ende des Geschdftsjahres um mehr als 5 v. H.
und mindestens 500 € verfehlt, so ist die Abweichung vom FBL gegentiber
der VHS-Leitung zu begriinden und vom Controller zu kommentieren, damit
- soweit moglich - Vorschldge erarbeitet werden, wie die Zielvorgaben zu-
kiinftig realisiert werden konnen oder damit die Zielvorgaben korrigiert
werden.

Zur Erinnerung: Das Beispielmodell weist die wesentli-
chen Merkmale des Better Budgeting auf: Es basiert auf ko-
operativer Fiihrung (Zielvereinbarungen) bei hohem Delega-
tionsgrad, arbeitet mit wenigen Vorgaben und Restriktio-
nen, die gleichzeitig eine gesamtzielbezogene Einbindung
erlauben, und beschrankt sich auf ergebnisorientierte Kon-
trollen und flexible Kontrollformen (ergebnisbezogene Er-
arbeitung von Verbesserungsvorschldagen).

Im Kern geht es also um eine gegenseitige Manage-
mentunterstitzung, die wesentlich vom Controlling zu leis-
ten ist, weshalb der Controller mitunter auch als ,Gewinn-
manager® bezeichnet wird. Controlling funktioniert hierzu
in einem kybernetischen Regelkreis, der uber Abwei-
chungsanalysen die Zielbildungs-, Planungs-, Realisie-
rungs—, Kontroll- und Informationsprozesse im gesamten
Institut steuert.

WEITER ZU KAPITEL 6: PRODUKTE MESSEN UND STEUERN
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