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Quelle: Vortrag Dr. Graf bei Horvath & Partners Wissenschaftskonferenz 25.01.2012 

Was bedeutet „Erfolg“ für Wissenschaftseinrichtungen? 
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Spezifische Rahmenbedingungen für das 
Steuerungssystem in der Wissenschaft
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Dimensionen des Hochschulerfolgs

Erfolgsidentifizierung 

in den Bereichen...

Quantifizierbarkeit

Lehre Forschung
Wirtschaft-

lichkeit

Wiss.

Nachwuchs-

förderung

i.d.R

Nicht monetär

erfassbar

i.d.R

Nicht monetär

erfassbar

monetär

erfassbar

i.d.R

Nicht monetär

erfassbar

Kennzahlen ? ?

Monetärer 

Überschuss

Liquiditätssich.

Vermögensänd.

?

Grundproblem
Universitäre Leistungen sind zu einem großen 

Teil nicht monetär bewertbar.

Quelle: In Anlehnung an Leszczensky[Internes u. externes Hochschulcontrolling-Band1, 2003]S.33
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Die Herausforderungen im Wissenschaftsbereich 
erfordern eine angepasste Steuerung

Entwicklung von 

langfristigen Entwicklungs-

linien der Hochschule

Zwang zur Setzung von 

Prioritäten und 

Posterioritäten

Schärfung des Profils

Budgetierung

Kostenrechnung

Neue Steuerungsmodelle

Überprüfung von Abläufen 

und Strukturen (Effizienz, 

Kundenorientierung, 

Dezentralisierung)

Zeitnahe Bereitstellung von 

entscheidungsrelevanter 

Information

Anpassung der internen 

und externen 

Berichtssysteme

Digitalisierung

Datawarehouse, MIS

Wissenschaftssystem

im Umbruch

Strategisches

Steuerungssystem

Informations-

system

Operatives

Steuerungssystem
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Gesamtüberblick über das Steuerungssystem in der Wissenschaft 

Leitbildentwicklung

Strategieentwicklung/

-umsetzung

Rechnungswesen

und KLR

Mittelverteilung/

Budgetierung

Dezentrale IT-Systeme

Management-

Informations-System

...DLHIS
SAP,

Mach,...

Prozessmanagement/ 

Organisationsentwicklung

Informationssystem/

Berichtswesen

Politische Zielvorgaben Rahmenbedingungen

Operatives 

Steuerungssystem

Strategisches

Steuerungssystem

Exogene Faktoren

(Fach)Bereichsinteressen Gremien/Selbstverwaltung

Endogene Faktoren
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Der Controller unterstützt die Führungskraft bei 
der Steuerung

Instrumente

KapitänNavigator

Controller

Manager 
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1.2 Controlling – Begriffsverständnisse / Aufgabenfelder

a) Informationsfunktion (Ableitung aus dem Rechnungswesen)

b) Koordinationsfunktion (Ableitung aus dem Führungssystem)

c) Rationalitätssicherungsfunktion (Ableitung aus dem Zielsystem)



9

Controller gestalten 

und begleiten den 

Management-Prozess 

der Zielfindung, 

Planung und 

Steuerung, 

sodass jeder 

Entscheidungsträger 

zielorientiert handelt.

Controller integrieren die Ziele und Pläne aller Beteiligten zu einem 
abgestimmten Ganzen.

Controller sorgen für die bewusste Beschäftigung mit der Zukunft und 
ermöglichen dadurch, Chancen wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen.

Controller entwickeln und pflegen die Controlling-Systeme. Sie sichern die 
Datenqualität und sorgen für entscheidungsrelevante Informationen.

Controller-Leitbild der International Group of Controlling 
(neu - 2013)

Controller sind als betriebswirtschaftliches Gewissen 

dem Wohl der Organisation als Ganzes verpflichtet.
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Controlling Regelkreis

Ziele setzen
Ressourcen
definieren und
zuteilen

Prozesse 
steuern

Projektergebnisse
erzeugen

Ergebnisse
messen

Rückkopplung: Ziel erreicht ?

Planung 

Grundsatz:

Abweichungen sind keine
Schuldbeweise, sondern

Ausgangspunkt für
zu treffende

Verbesserungsmaßnahmens
tä

n
d

ig
e
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e
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e

s
s
e
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n
g

SteuerungKontrolle
(Soll-Ist-Vergleich)

Controlling
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Abgrenzung von Leitbild und Strategie

Strategie:

Wie wollen wir uns in Zukunft von anderen Forschungsorganisationen abgrenzen?

Welche Ziele wollen wir in der Zukunft schwerpunktmäßig verfolgen? 

Auf welche Handlungsfelder wollen wir unsere Ressourcen konzentrieren?

In welchem Bereichen müssen wir uns verbessern?

In welchen Bereichen müssen wir auf Veränderungen unseres Umfelds reagieren?

Leitbild:

Was ist der Sinn und Zweck unserer Forschungsorganisation?

Wie ist unser Selbstverständnis?

Wie wollen wir sein?

Wie wollen wir uns verhalten?

Welche Werte vertreten wir?



13

....   ....

Die XXX baut ihre Kapazitäten marktentsprechend auf 

allen Forschungsfeldern, mit unterschiedlichen 

Wachstumsraten, aus. Signifikante zusätzliche 

Kapazitäten werden in den Bereichen

Biotechnologie, Mobilität sowie Informations- und 

Kommunikationstechnik (IuK) geschaffen.

Biotechnologie

Der Ausbau der Biotechnologie ist ein strategisches Ziel 

der XXX, weil von den Biowissenschaften in Zukunft 

besonders weitreichende Innovationen für einen 

wachsenden Markt ausgehen werden. Schwerpunkte 

sind neben der Pflanzenbiotechnologie das Screening, 

die

....   ....

Wir haben eine neue Strategie - was nun?

Was heißt das für das einzelne 

Institut?

Was bedeutet das für die 

Planung, Budgetierung?

Sind die Prozesse so gestaltet, 

dass sie die Strategie 

unterstützen?

Weiß der einzelne Mitarbeiter, 

welchen Beitrag er zu leisten 

hat?

Sind die Anreizsysteme 

strategiekonform ausgestaltet?
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100%

60%

50%

40%

30%

20%

Problem Informationsverlust: 

Nach 5 Verantwortungsebenen kommt nur 20% der 

ursprünglichen Information an.

Visionsbarriere: Die Vision und die Strategie wird nicht von jenen Mitarbeitern 
verstanden, die sie umsetzen müssen.

Top
Management

Mittleres
Management

Mitarbeiter

71%

59%

40% 40%

3% 7%

US

UK

Quelle: Renaissance / CFO Magazine Survey

Wie viel Prozent der Mitarbeiter verstehen

die Strategie?

Quelle: Hinterhuber, 1997
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Die Balanced Scorecard einer Wissenschaftseinrichtung

Wie können wir
unseren 
finanziellen 
Handlungs-
spielraum
bewahren?

Finanzperspektive

Strat. Mess- Ziel- Aktionen
Ziel größen werte 

Strat. Mess- Ziel- Aktionen
Ziel größen werte 

Wie können wir 
Personal und 
Infrastruktur
entwickeln?

Lern- und Entwicklungsperspektive

Wie sollen wir in 
den Augen 
unserer Kunden 
erscheinen, wie 
erfüllen wir
die Erwartungen  
der Kunden?

Kundenperspektive

Strat. Mess- Ziel- Aktionen
Ziel größen werte

Wie können wir 
unsere Abläufe 
effizient und 
kundenorientiert
organisieren?

Prozessperspektive

Strat. Mess- Ziel- Aktionen
Ziel größen werte 

Welchen 
politischen Auftrag 
müssen wir 
erfüllen?
Wie erzielen wir 
die beabsichtigten
Wirkungen?

Auftragsperspektive 

Strat. Mess- Ziel- Aktionen
Ziel größen werte

Leitbild
und

Strategie
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Gesamtzusammenhang: Von der Vision zur Aktion

Strategische Analyse, z.B.

BSC

Kunden

Finanzen

Prozesse

Potenziale
Ziel

Ziel

Ziel

Maßg.

Aktion

Maßg.

Aktion

Aktion

Externe
Sicht

Interne
Sicht

Chancen Risiken

Stärken Schwächen

SWOT

LückenLücken

Aktion

Leitbild ...

Das Leitbild bildet als 

Idealbild den 

Ausgangspunkt der

strategischen Planung

Die strategische 

Analyse zielt darauf

ab, den Handlungs-

bedarf zu identifi-

zieren

Im Zuge der Strategiefindung

werden Maßnahmen initiiert, 

um die erkannten Lücken 

zu schließen. 

Strategie: 

strategische Handlungsfelder

Kunden
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Ziele der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard

 hilft, die Datenflut des operativen Geschäfts auf strategisch relevante Veränderungen 
(innerhalb der Perspektiven) zu reduzieren

Reduktionsfunktion

 lenkt die Aufmerksamkeit der „Leitung“ auf
fünf wesentliche Perspektiven

Fokusfunktion

 dient als Bindeglied zwischen Strategie und Budgetierung
Kopplungsfunktion

 bezieht gleichermaßen finanzielle als auch nichtfinanzielle Leistungsdaten
in die Betrachtung mit ein

Integrationsfunktion

 dient mit seinen fünf Betrachtungsebenen als Bezugsrahmen, der abteilungsindividuell 
mit Inhalten (Zielen und Leistungsmaßstäben) gefüllt werden muss

Argumentationsfunktion
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Strategische 

Ziele

definieren 

Maßnahmen

erarbeiten

Messgrößen

bestimmen
Zielwerte 

festlegen

Berufsbezogene 

Serviceleistungen

einführen

s
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k
o

n
k
re

t

1 2 3 4

Anzahl 

Firmenkontakt-

messen

5

Budget

ermitteln

2 Kontakmessen 

jährlich

Einstellung 

Mitarbeiter zur 

Berufsberatung

1,0 FTE

50 TEuro

0,5 FTE

Strategische Planung Strategiekonkretisierung durch Projekt- und Maßnahmenplanung

Berufsorientierung

der

Studiengänge durch 

Reformen erhöhen

Anzahl Bachelor 

Studiengänge

Anzahl Pflichtpraktika

pro Studiengang

Einführung Bachelor-

Studiengänge

Ausbau Pflichtpraktika

im Studium

5 Studiengänge

3 Praktika 

Der Prozess der Überführung:  Vom Leitbild zur konkreten Aktion (1)
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Strategie 

klären

Strategische 

Ziele ableiten 

und verknüpfen

Messgrößen 

bestimmen

Maßnahmen 

festlegen

Zielwerte

definieren

Über die Definition strategischer Ziele, die Festlegung von Messgrößen und die 
Bestimmung von Aktionsprogrammen werden strategische Alternativen zunehmend 
eliminiert und dadurch ein gemeinsames Verständnis der Strategieumsetzung erzeugt. 

s
e
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Die XXX baut ihre 

Kapazitäten 

marktentsprechend 

auf allen 

Forschungsfeldern, 

mit 

unterschiedlichen 

Wachstumsraten, 

aus.

1. 2. 3. 4. 5.

Forschungs-

aktivitäten in der 

Biotechnologie 

intensivieren

Materialforschung 

ausbauen

Anteil auftrags-

finanzierter 

Forschung erhöhen

Umsatzerlöse in der 

Biotechnologie

Kapazitäten in MJ in 

der Biotechnologie

Anzahl der 

Forschungsprojekte 

in der 

Biotechnologie

75 Mio. €

50 Mio. €

100 Mio. €

Drei Großprojekte

> 10 Mio. €

akquirieren

10 neue Wissen-

schaftler einstellen

Werbekampagne 

zur Biotechnologie 

durchführen

Der Prozess der Überführung:  Vom Leitbild zur konkreten Aktion (2)
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Operatives 

Steuerungssystem

Strategisches

Steuerungssystem

Leitbildentwicklung

Strategieentwicklung/

-umsetzung

Rechnungswesen

und KLR

Mittelverteilung/

Budgetierung

Prozessmanagement/ 

Organisationsentwicklung

Gesamtüberblick über das Steuerungssystem in der Wissenschaft 
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Dezentrale IT-Systeme

Management-

Informations-System

...DLHIS
SAP,

Mach,...

Informationssystem/

Berichtswesen

Politische Zielvorgaben Rahmenbedingungen

Exogene Faktoren

(Fach)Bereichsinteressen Gremien/Selbstverwaltung

Endogene Faktoren



Gestaltungsdimensionen des Berichtswesen

Berichtswesen i.w.S. = Erstellung, Verarbeitung und Weiterleitung 

steuerungsrelevanter Informationen der Hochschule über sich 

selbst und ihre Umwelt 

Berichtswesen i.e.S. = Erstellung und Weiterleitung interner Managementreports

 Dokumentation von (Ist-) Kosten und Leistungen

 Aufzeigen von Abweichungen zwischen Plan und Ist

 Wirtschaftlichkeitskontrolle bzgl. Kostenstellen oder 
Kostenträgern

 Entscheidungsvorbereitung

 Auslösen von Maßnahmen

Ziele:

22



Aspekte des internen Berichtswesens

 Bericht:

 Grundfragen:

 Berichtszwecke:

 Berichtsarten:

 Probleme:

Informationsübermittlung an Institutsangehörige zur Planung und Kontrolle

Wozu?

Was?

Wer?

Wann?

Dokumentation

Auslösung von Entscheidungen

Kontrolle

Vorbereitung von Entscheidungen

Standardberichte

Bedarfsberichte

Ausarbeitungsrhythmus

Auswertungsrhythmus

Anforderungsänderungen

Ungenauer Informationsbedarf

23



Grundsätzliche Anforderungen an ein Berichtssystem

Ziel- und Entscheidungsorientierung

Empfängerorientierung

Ausgewogenheit und Objektivität

Durchgängigkeit und Kontinuität

Aktualität und Flexibilität

Wirtschaftlichkeit

 Schwerpunkt auf führungs- und steuerungsrelevanten 
Informationen

 Berücksichtigung der Verantwortungen und Zuständigkeiten
 Betonung der Früherkennungs- und Frühwarnfunktionen
 hierarchiegerechte Verdichtung der Informationen 

(Berichtspyramide)

 Ausrichtung auf empfängerrelevante Daten
 Sicherstellung der Akzeptanz beim Empfänger
 Berücksichtigung der Wahrnehmungs- und Verarbeitungsfähigkeit

 gleichgewichtige und vollständige Berichterstattung
 weitgehende Einschränkung ermessensbehafteter Berichtsinhalte

 Durchgängigkeit der Begriffsdefinitionen
 Verknüpfung der einzelnen Berichtssysteme
 regelmäßige und vergleichbare Berichterstattung

 ereignisnahe Informationsaufbereitung
 im Rahmen des Gesamtberichtssystems Flexibilität für

vertiefende Sonderbetrachtungen 

 Sicherstellung eines angemessenen Kosten-/Nutzen-Verhältnisses
 verstärkter Einsatz geeigneter Instrumentarien (z.B. EDV) 

24



25

(Abb.: Weber/Schäffer.)

Gestaltungsdimensionen von Berichten

Überblick 
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I. Berichtszweck

… steht im Zentrum aller Überlegungen zur Gestaltung von Berichten

Mögliche Zwecke:

(Abb.: Weber/Schäffer.)
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II. Berichtstyp

… wird durch das Ereignis bestimmt, das die Erstellung des Berichts auslöst

Typen von Berichten:

(Abb.: Weber/Schäffer.)
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III. Berichtsform

… stellt wesentliches Element zur Berichtsgestaltung dar

Form von Berichten:

(Abb.: Weber/Schäffer.)
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Beispiel: Vier-Fenster-Formular der Controller-Akademie 
als kommentierter Erlös- und Kostenbericht mit Erwartungsrechnung 

Quadrant I:
Plan-Ist-Vergleich
mit Feststellung 
von Abweichungen

Quadrant III:
Erwartungsrechnung
(Forecast)
voraussichtliches Ist, 
wenn Maßnahmen 
greifen.

Quadrant III:
Maßnahmenliste
Freitext
mit Verantwortlichen 
und Terminen 

Quadrant II:
Interpretation der 
Abweichungen
verbale 
Kommentierung/
Freitext

Quelle: www.controllerakademie.de

http://www.controllerakademie.de/
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IV. Berichtstermin

… beinhaltet neben dem Berichtszyklus noch das Erscheinungsdatum

Termin von Berichten:

(Abb.: Weber/Schäffer.)
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V. Berichtsempfänger

Empfänger von Berichten:

(Abb.: Weber/Schäffer.)
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VI. Berichtsträger

… für Controller besonders relevante Gestaltungsdimension

Träger von Berichten:

(Abb.: Weber/Schäffer.)



Konzeption des Berichtswesens

B
e
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c
h
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z
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p

u
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k
te Bei der Konzeption des Berichtswesens

sind Festlegungen hinsichtlich dreier
Dimensionen zu treffen:

 Empfänger

 Inhalte 

 Zeitpunkte 
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Mehrdimensionales Berichtsmodell am Beispiel

Abb.: Schels/Seidel: Excel 2016 im Controlling



Berichtszeitpunkte in Hochschulen

Bei der Festlegung der Berichtsintervalle und -zeitpunkte sind 

folgende Aspekte zu beachten:

 Geschäfts-/Haushaltsjahr

 davon abweichende Perioden, z.B. Semester, Vorlesungszeiträume

 externe Anforderungen (Ministerium, DFG etc.)

 Bereitstellungsintervalle der Eingangsdaten (z.B. Intervalle der 
Personalleistungserfassung, Bereitstellung der Personalkosten 
durch OFD)

 Zur Berichtserstellung verfügbare Personal-/Rechnerkapazität 

31
Januar
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Vorgehensweise beim Aufbau eines Berichtswesens

 Festlegung der Informationsempfänger und Aufgabenträger
 Auswahl und Einsatz geeigneter Verfahren
 Informationsbewertung

 Ermittlung von Informationsquellen (interne/externe Infoquellen)
 Definition von Anforderungen an KLR, Investitionsrechnung,

Finanzrechnung, Kennzahlen
 Festlegung der Aufgabenträger für Informationsbeschaffung,

-aufbereitung und Koordination

 Festlegung der Berichtsinhalte (Berichtsstruktur) in Anlehnung an
die Planungsstruktur

 Bestimmung von zeitlichen Abständen der Berichtserstellung
(regelmäßig, ad hoc)

 Bestimmung von Berichtsersteller und -empfänger
 Auswahl geeigneter Formen der Berichtsvisualisierung
 Dokumentation des Berichtssystems

 Festlegung eines standardisierten Vorgehens zur DV-Systemaus-
wahl (Hardware, Software)

 Erarbeitung von Projektrichtlinien zur Softwareeinführung/-nutzung

1. Ermittlung des

Informationsbedarfs

2. Festlegung der

Informationsbeschaffung

und -aufbereitung

3. Bestimmung der

Informationsübermittlung

durch ein Berichtssystem

4. Aufbau der computer-

unterstützten Informations-

speicherung und

-verarbeitung

36
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Festlegung der Gestaltungselemente können in einen 
Berichtssteckbrief  führen:

Abb.: Schels/Seidel: Excel 2016 im 
Controlling
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2. Beispiel Personalkostencontrolling
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Tipp: Grunddatenmaterial in gesondertem Reiter aus Buchführungssystem darstellen … 
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…  und in wiederum eigenem Reiter per Formeln für die anschließende Präsentation 
aufbereiten:
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3. Tipp Deckblätter erstellen

Nutzen Sie die Vorlagen der SmartArts in EXCEL und lösen diese später auf, um Hyperlinks 
direkt auf Ihre Tabellenblätter mit dem entsprechenden Datenmaterial zu setzen:
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Beispiel:
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Mit einem passenden Hintergrundbild steigern Sie die professionelle Anmutung noch: 
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4. Cockpit Charts  (Management-Dashboards)

1. Schritt: Grafik- und Textboxen festlegen.
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Überschrift Überschrift

Überschrift Überschrift

91
86

81
73

65
43

31
23

24
25

28
33

11
23

14
9

13
15

A

B

C

D

E

F

Placeholder 1 Placeholder 2 Placeholder 3

3
0

0 4
0

0

4
5

0

3
5

0

2
0

0

2
5

0

5
5

0

2
7

0

1
0

0 3
0

0

0-10 20-30 40-50 60-70 80-90

Placeholder 1 Placeholder 2

1
0

0
0

1
0

0

2
0

0

2
0

0

1
0

0

1
0

0

3
0

0

A B C D E F Total

55
45

30 35

60
70

30

0.5 1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5

2. Schritt: Inhalte füllen.

EXCEL: über „Kamerafunktion“ auf unterschiedliche Grafiken auf  nachgelagerten Reitern 
zugreifen! 
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Beispiel:
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Literaturempfehlungen

Design-Grundsätze, Managementcockpits/Dashboards:



48

Controllingberichte erstellen und richtig präsentieren:



FRAGEN & ANTWORTEN


