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1 Einleitung

1.1 Motivation

Grundlage dieser Arbeit bildet die Verwaltungsmodernisierung, die durch Begriffe wie
Neues Steuerungsmodell* oder New Public Management? gekennzeichnet ist. Wichtigs-
te Modernisierungsziele fir die Kommunen sind, den Personal- und Mitteleinsatz zu
optimieren, Kostentransparenz herzustellen® und die 6ffentliche Verwaltung zum kon-
zernahnlich gesteuerten Dienstleistungsunternehmen mit kunden- und bilrgergerechtem
Profil zu entwickeln. Als wesentliche Elemente zukiinftiger reformierter leistungsfahi-
ger oOffentlicher Einrichtungen sind die Umstrukturierung und Erweiterung des 6¢ffentli-
chen Rechnungswesens sowie ein o6ffentliches Controlling.*

Mit Hilfe des Controllings wird versucht die Ressourcenverbrauch in der Kommune
effizienter steuern zu kénnen. Die Einflihrung eines leistungsstarken integrativen Ver-
waltungscontrollings entlastet Politik durch Verwaltung und schafft damit mehr Frei-
raume fur die eigentliche politische strategische Aufgabe. Fir eine klare Orientierung
des Modernisierungsprozesses ist eine strategische Ausrichtung erforderlich, in der Zie-
le, Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren enthalten sind. In der neuen Verantwor-
tungsteilung sind die strategischen Entscheidungen und die strategische Steuerung Auf-
gaben der Politik. Die Aufgabe der Verwaltung ist es, Produkte und Leistungen festzu-
legen sowie die Prozesse und Strukturen zu gestalten, um die festgelegten Leistungen
zu erbringen und die Wirkungen zu erreichen.> Das Controlling soll Fihrungskrafte
durch Bereitstellung von Informationen unterstiitzen, ihre Ziele besser erftllen zu kon-
nen.

Ein informations- und wissensbasiertes Controllingsystem ist dafiir verantwortlich, dass
die Potentiale der Informationstechnik erkannt und in betriebliche Lésungen umgesetzt
werden. Es bedarf eines modernen Managementinformationssystems, welches Ziele
einschlieBlich deren Messindikatoren, Produkte, Kosten der Produkterstellung, realisier-
te Produkte und realisierte Zielerreichungsgrade dokumentiert und Abweichungsanaly-
sen ermoglicht.® Personen, Informationen, Arbeitsgruppen, Arbeitsablaufe und Prozesse
sind damit leichter erreichbar. Dabei ist das Verwaltungscontrolling auf Effizienz und

Yvgl. Siegwart, H./ Mahari, J./ Caytas, I./ Sander, S. (1990), S. 3.
2Vgl. Neues Steuerungsmodell (NSM).

3 Vgl. Wulff-Nienhiiser, M. (1998).

*Vgl. Budaus, D.(1997), S. 53-58.

> Vgl. Wulff-Nienhiiser, M. (1998).

¢ Vgl. Budaus, D.(1997), S. 51.
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Effektivitat ausgerichtet und erfordert somit die inhaltliche und organisatorische Aus-
gestaltung eines Informationssystems, das die drei GroRen Effektivitat, Effizienz und
Kostenwirtschaftlichkeit erfasst, abbildet, steuert und kontrolliert.” Nicht nur Routinear-
beit der Verwaltung, sondern auch komplexe Entscheidungsprozesse kénnen dann bes-
ser organisiert und technisch gestaltet werden. Es ist auch zu berlcksichtigen, dass der
Ansatz der isolierten Softwaretechniken zu Mehrkosten und Prozessbrichen fiihren
kann. Deswegen werden diese nicht empfohlen. Es werden unterschiedliche Technolo-
gien und Techniken zusammengefihrt, die eine gesamte Einheit bilden. Dabei werden
komplexe Managementinformationssysteme entstehen, deren Einfuhrung in kreisfreien
Stédten einen neuen StoR der Verwaltungsmodernisierung, der dringend erforderlich ist,
ermoglicht, um die Leistungsféhigkeit angesichts neuer Herausforderungen zu bewah-
ren und zu starken.

1.2 Zielsetzung

Zum Teil sind technischen Mdglichkeiten schon bekannt, aber es geht jetzt um eine
neue Anwendungsgeneration in der Entwicklung der Informationstechnik. Moderne
Technologien schaffen eine neue Realitét. Sie wirken als Plattform fur Informationsbe-
reitstellung, Kommunikation und gemeinsames verteiltes Arbeiten von Mensch und
Technik. Verbunden mit Verwaltungsreformen nach dem Konzept des Neuen Steue-
rungsmodells (z.B. Dezentralisierung) wird der verstarkte und verénderte Einsatz von
Informationstechnik notwendig.

Das Ziel dieser Arbeit liegt darin, die Notwendigkeit des Einsatzes der IT-
Unterstiitzung eines strategischen Controllingsystems in einer kreisfreien Stadt zu zei-
gen und ein Referenzmodell auf Basis von Business Intelligence vorzustellen. Die Re-
formstrategien der Stadtverwaltung werden durch die Data Warehouse-Technologie und
Anwendungen der OLAP- und Data Mining- Werkzeugen unterstiitzt. Die Arbeit soll
damit Potentiale offen legen und dem Verwaltungscontrolling einer kreisfreien Stadt
sinnvolle Unterstltzung bringen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Das erste Kapitel fuhrt in das Thema ein. Im zweiten Kapitel wird der Begriff ,kreis-
freie Stadt“ definiert und die damit gebundene Problematik des Neuen Steuerungsmo-
dells erlautert. Weiter wird der Fragestellung, warum flr die kreisfreie Stadt eine Ein-

"Vgl. Budaus, D., S. 50.
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fuhrung des strategischen Controllings an besondere Bedeutung ist, nachgegangen. Ein-
leitend wird das Controlling beleuchtet, wobei begriindet wird, warum das operative
und das strategische Controlling nicht streng voneinander getrennt werden konnen. Fol-
gend werden Ziele und Aufgaben des strategischen Controllings dargestellt.

Das dritte Kapitel besteht aus sieben Teilen. Im ersten Teil wird ein Modell des strate-
gischen Controllingsystems erstellt, dessen Bestandteile im Weiteren beschrieben wer-
den. Im Vordergrund der Betrachtung steht dabei das Funktionssystem mit dessen Teil-
systemen wie Steuerung, Informationsversorgung, Planung und Kontrolle. Nachdem
die Controllingkonzeption diskutiert wird, wird im weiteren Verlauf dieser Ausarbei-
tung eine mdogliche Grundlage fur ein IT-gestltztes strategisches Controllingsystem
geschafft. Informationsversorgung und Informationsbereitstellung beschreiben zentrale
Aufgaben vom Controlling. Dafiir wird ein Kennzahlensystem im Rahmen der Umset-
zung vom Controllingsystem in einer kreisfreien Stadt abgeleitet, welches im Rahmen
eines neuen Konzepts wie Balanced Scorecard entwickelt wird. Die Ergebnisse der Ent-
wicklung werden anschliefend mit den sich aus dem Ansatz in einer kreisfreien Stadt
ergebenden Perspektiven zusammengefasst und anhand des Umsetzungsbeispiels ver-
tieft.

Das vierte Kapitel verbindet schlieRlich das strategischen Controlling und das speziel-
len DV-technischen Unterstiitzungskonzept in ein I1T-gestltztes Controllingsystem. Um
die aktuelle Situation mit der Entwicklung von Managementinformationssystemen auf-
zuzeigen, werden deren Historie verfolgt und Zukunftsansichten in der Weiterentwick-
lung vorgestellt. Es wird mit dem Begriffsinhalt von Business Intelligence auseinander-
gesetzt. Business Intelligence wird dabei als eine Bindung aus Konzeption, Prozessen
und Werkzeugen vorgestellt. In diesem Zusammenhang werden herausgearbeitete Kon-
zeption der Balanced Scorecard, der Prozess der Transformation Daten in Wissen und
Werkzeuge als konkrete Techniken fiir die Unterstiitzung entsprechender Anforderun-
gen betrachtet. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die Aufgaben der Management-
informationssysteme in einer kreisfreien Stadt formuliert und Notwendigkeit deren Ein-
fuhrung diskutiert. Im Rahmen der weiteren Betrachtung werden Schichten der Mana-
gementinformationssysteme dargestellt.

Da zukunftsorientierte Controllingsystemumsetzungen ohne DV-technische Unterstiit-
zungen heute nicht mehr vorstellbar sind, werden im weiteren Verlauf die speziellen
Unterstlitzungskonzepte zur Umsetzung vom strategischen Controllingsystem unter-
sucht. Es wird an dieser Stelle die gewodhnliche Architektur eines Data Warehouse-
Konzeptes vorgestellt, die auf die kreisfreie Stadt angewandt wird. Das Data Warehouse
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stellt eine konsistente Datenbasis zur Verfligung. Ausgehend davon wird Informations-
versorgung angesprochen, da eine zweckentsprechende Informationsversorgung fir das
funktionale Zusammenspiel von Planung und Kontrolle notwendig ist.* Des Weiteren
werden die Standardkomponenten zur Auswertung der Daten eines Data Warehouse,
OLAP und Data Mining vorgestellt werden. Auf Basis des Data Warehouse kdnnen
OLAP-Werkzeuge aufgesetzt werden, um dem Benutzer die entsprechenden Auswer-
tungsmoglichkeiten zur Verfugung zu stellen. Die Daten in mehrdimensionalen Struktu-
ren werden mit dem OLAP-Wairfel anschaulich dargestellt. Damit erfolgt die Analyse
der Informationen intuitiv und weitgehend manuell durch den Benutzer. Das Data Mi-
ning ist die neueste Auswertungstechnologie. Beim Data Mining sollen automatisch
neue Muster und Zusammenhénge in den Daten erkannt werden. Den Abschluss bilden
Ausfuhrungen zur Business Intelligence-Portale, die so gestaltet werden massen, dass
Klar strukturierte Wege zur Erreichung der langfristigen Ziele festgesetzt werden.

Die Arbeit endet mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick. Hierbei wird ins-
besondere nach Notwendigkeit und Erfullung der VVoraussetzungen fiir die Einflhrung
eines Managementinformationssystem zur Unterstiitzung des strategischen Controlling
in einer kreisfreien Stadt gefragt und die Fragestellung beantwortet, ob ein strategisches
Controllingsystem mit einer Unterstlitzung von einem Managementinformationssystem
verbessert werden kann und was noch fehlt und nachgeschlagen werden sollte, um eine
zukunftsorientierten Umsetzung kennzahlengestiitztes Controllingsystem zu realisieren.

8 vgl. Lange, A.(1995), S. 172.
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2 Controlling als Steuerungsinstrument einer kreisfreien Stadt

2.1 Kreisfreie Stadte und deren Aufgaben

Kommunen bzw. Gemeinden sind neben den Bundeslandern und dem Bund die kleins-
ten Gebietskorperschaften und kénnen auf Antrag durch die Landesregierung zu kreis-
freien Stadten erklart werden. Diese gehoren also keinem Landkreis an. In der Regel
handelt es sich um GrofR3stadte oder gréRere Mittelstadte.® In Sachsen-Anhalt sind die
Stadte Dessau, Halle und Magdeburg kraft Gesetzes (8§ 10 111 GO LSA) kreisfreie Stad-
te. Sie nehmen fiir ihr Gebiet neben den Aufgaben der Gemeinde auch die dem Land-
kreis zukommenden Aufgaben wahr, also die Aufgaben der Unteren staatlichen Verwal-
tungsbehorde (813 LVG) und die Aufgaben, die dem Landkreis als Selbstverwaltungs-
korperschaft zugewiesen sind. Ein Landkreis bzw. eine kreisfreie Stadt ist fir alle Dinge
zustandig, die eine einzelne Gemeinde tberfordern oder die gemeindelbergreifend sind.
Dies kann zum Beispiel der ¢ffentliche Nahverkehr oder der Bau von Strallen sein. In
der Regel wird die Millentsorgung ebenfalls vom Landkreis bzw. der kreisfreien Stadt
organisiert. Viele soziale Einrichtungen wie Krankenh&user oder Bildungsstatten, zum
Beispiel die Volkshochschule, sind bei der kreisfreien Stadt angesiedelt. Kreisfreie
Stadte sind nicht nur fir die Grundschulen zusténdig, sondern fir die weiterfiihrenden
Schulen wie die Gymnasien oder die Berufsschulen. Ebenso befasst sich eine kreisfreie
Stadt mit der Wirtschaftsforderung. Weiterhin ist eine kreisfreie Stadt fur Aufgaben
zustandig, die ihr von der Landes- oder Bundesregierung per Gesetz aufgetragen wer-
den.

Kreisfreie Stadte befinden sich in einer finanziell dramatischen Situation. Angesichts
der GroRenordnung des Defizits geraten Stddte mehr und mehr in eine ,,Vergeblich-
keitsfalle." Das Finanzierungsdefizit der Stadte steigt von Jahr zu Jahr. Es muss aus
heutiger Sicht davon ausgegangen werden, dass das Defizit auch in weiteren Jahren
nicht geringer ausfallt. In erster Linie zur Minderung der Finanznot und Entlastung ihrer
Budgets, dariiber hinaus aber auch zur bedarfsgerechteren und zugleich wirtschaftlichen
oOffentlichen Leistungserstellung, gibt es auf der kommunalen Verwaltungsebene eine
neue Reformbewegung.'! Das Neue Steuerungsmodell sollte urspriinglich der Effizienz-
steigerung der kommunalen Verwaltungstrager dienen und wurde fir die Leistungsver-
waltung entwickelt. Das Ubergeordnete Ziel des Neuen Steuerungsmodells liegt in der

° Vgl. Richter, M.W.(2003).
9vgl. Grehling, A./ Pollex, G.(2005), S.169.
1'vgl. Budaus, D./ Engelhardt, G.(1996), S. 5.



Controlling als Steuerungsinstrument einer kreisfreien Stadt 6

Optimierung der Steuerung des Verwaltungshandelns. Im Ergebnis sollen zentrale Be-
reiche auch der kreisfreien Stédte so umgestaltet werden, dass ihre Struktur im Endaus-
bau derjenigen eines Wirtschaftsbetriebes (Konzernstruktur) gleicht. Verwaltungsamter
werden in weitgehend selbstdndig handelnde optimierte oder weniger optimierte Eigen-
betriebe, Stiftungen oder Anstalten des offentlichen Rechts, privatrechtliche Gesell-
schaften mit beschrénkter Haftung (GmbH) und Aktiengesellschaften umgewandelt. Es
geht um die Ausgliederung und Ubertragung kommunaler Leistungen auf Private und
um die grundsétzliche Neuverteilung von Aufgaben und Ressourcen zwischen 6ffentli-
cher und privater Hand. Das Controlling soll Antworten auf Fragen liefern, die in die-
sem Zusammenhang gestellt werden und die Errichtung einer Infrastruktur zur Unter-
stlitzung des Prozesses zur Strategieplanung und -durchsetzung beschreiben.

2.2 Das Controlling

Es liegen verschiedene Auspragungen und Interpretationen des Begriffes ,,Controlling*
vor, sodass sich eine seine einheitliche Definition bisher nicht durchgesetzt hat.'* Die
Bezeichnung ,,to control* stammt aus dem angelséchsischen Sprachraum und bedeutet
steuern, lenken, leiten sowie kontrollieren. Das Controlling im Gegensatz zur Kontrolle,
welche vergangenheitsorientiert ist, zeigt sich gegenwarts- und zukunftsorientiert und
arbeitet ergebnis- bzw. zielorientiert. Es misst und dokumentiert durch ein begleitendes
systematisches Berichtswesen den Zielerreichungsgrad und dient somit dem Aufbau
eines dauerhaften angelegten, zeitnahen Warnsystems. Das Controlling schafft durch-
gangige Kostentransparenz, um zu helfen Unwirtschaftlichkeiten aufzudecken und
Schwachstellen beseitigen zu kénnen, ermdglicht durch seinen dezentralen Grundansatz
Effizienzsteigerungen, die in einer biirokratischen Gestaltung nicht erzielbar sind.** Das
Controlling einer kreisfreien Stadt wird als Managementunterstiitzung durch Informati-
onen und Vorschldage bzw. als ein Informationsversorgungssystem fiir die Fuhrung ver-
standen.™

2.2.1 Zeitbezogene Formen des Controllings

In der Betriebswirtschaftslehre wird zwischen operativem und strategischem Control-
ling unterschieden.” Das operative Controlling orientiert sich an Zahlen und Ergebnis-

2vgl. Lange, A. (1995), S. 169.

B3 vgl. Weber, J./ Tylkowski, 0.(1991), S. 13.
vgl. Heinrich, L.J.(2002), S. 167.

>vgl. Vollmuth, H.J.(2004), S. 7.
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sen der Gegenwart und Vergangenheit. Dabei wird der Zukunftsaspekt auf kurz- und
mittelfristige Ziele begrenzt. Aufgabe des strategischen Controllings ist hingegen die
Ermittlung und die Planung von langfristigen Ergebnissen. Ein weiterer entscheidender
Unterschied besteht in der Art der verwendeten Informationen. Operativ wird sich mit
eindeutig definierten quantifizierbaren GroéRen beschéftigt. Informationen fir Analyse-,
Berichts- und Kontrollsysteme zur Unterstlitzung von Koordination und Steuerung wer-
den aus den Informationen der operativen Ebene durch Verdichtung abgeleitet.

Dann werden diesen Daten und Informationen aus internen Quellen auch Daten und
Informationen aus externen Quellen hinzugezogen. Auf der obersten Ebene befinden
sich Planungs- und Entscheidungsunterstiitzungssysteme fur die strategische Planung
und politische Entscheidungen.*®

strategische Ebene

administrative Ebene
operative Ebene

Abb. 2-1: Informationsebenen
In Anlehnung an Heinrich, L.J. (2002), S. 79.

Strategische Planungen mussen mit wenig strukturierten und h&ufig mit qualitativen
Informationen auskommen, die ein hohes Mal an Interpretationsfahigkeit voraussetzen.
Das operative Controlling konzentriert sich auf quantifizierte Grofien als Grundlage fur
den Steuerungsprozess, wahrend das strategische Controlling die qualitativen Faktoren
in den Planungsprozess mit einbezieht. Kostenwirtschaftlichkeit und teilweise auch Ef-
fizienz beziehen sich ausschlie3lich auf die operative Ebene und damit auf das operative
Controlling. Effektivitat und wiederum Teilaspekte der Effizienz hingegen beziehen
sich auf den strategischen Bereich und damit auf das strategische Controlling. Unter
Bezugnahme auf die Zusammenhénge ist das Controlling in einem zentralen mit strate-
gischer Ausrichtung sowie einem dezentralen Controlling mit ausschliel3lich operativer
Ausrichtung wahrzunehmen.

8 vgl. Heinen, E.(1991), S. 294.
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2.2.2 Beziehung zwischen Formen des Controllings

Obwohl strategisches und operatives Controlling abgegrenzt betrachtet werden, sind
diese dabei eng miteinander verknipft und erganzen sich gegenseitig. Beim strategi-
schen Controlling handelt es sich um eine Grobplanung, in die Erkenntnisse der opera-
tiven Planung einflieBen. Aber die Planung muss auf der strategischen Aufgabenebene
entwickelt, installiert und von dort aus durchgéangig tber die administrative bis in die
operative Aufgabenebene so durchgesetzt werden, sodass ein geschlossener Wirkungs-
kreislauf entsteht"’.

StrateQ ische Planung Konkretisierung strategi-

scher Ziele und Einsteuern

—> Ziel- Strategie- —» Entscheidung — strategischer Mafinahmen
; Analyse
bildung suche

Umsetzung

Operative Planung

Ziel- Alternativen- || —» Entscheidung —»  Realisation
: Analyse
bildung suche

Kontrolle

v

v

Strategische Kontrolle <

Operative Ergebnisse auf
ihren Strategiebezug mes-
sen durch Kennzahlen

Abb. 2-2: Geschlossener Wirkungskreislauf
In Anlehnung an Lentz (1998)

Die strategische Ausrichtung muss aufgrund der eventuellen Plankorrekturen im opera-
tiven Teil neu gesetzt werden.

7vgl. Heinrich, L.J.(2002), S. 167.
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2.2.3 Strategisches Controlling in einer kreisfreien Stadt?

2.2.3.1 Notwendigkeit und Maglichkeit des Aufbaus der Strategie einer
kreisfreien Stadt

Beim Ubergang zur outputorientierten Steuerung werden zwei allgemeine Zielstellun-
gen verfolgt, die sich aus den Zielen der aktuellen Verwaltungsreformansatze ableiten
lassen. Eine Zielstellung liegt in der Verbesserung der ékonomischen Effizienz der
Verwaltungstatigkeit. Die zweite Zielstellung besteht in dem Grad der Zielerreichung,
d.h. das Ausmal, in dem die Leistungen der Verwaltung (die Produkte - Output) die
beabsichtigten Wirkungen (Outcome) erreichen. Beide Zielstellungen sind eng mitein-
ander verbunden und bedingen sich gegenseitig. Effizienz ist wichtig, aber die falschen
Dinge effizient zu tun bleibt Verschwendung und verletzt den Auftrag der 6ffentlichen
Verwaltung. Effektivitat ist also wichtiger, Strategie geht vor Effizienz. Es geht also um
die Frage: ,,Die richtigen Dinge tun®, im Unterschied zur Effizienz (,,Tun wir die Dinge
richtig”).*®

Fo-= === =sososomommes Recht- und GesetzmaBiakeit [-=-=-=-=-=-==-=---- !
/ Ziele \
MaRnahmen/ Kosten
A Budgets
A Prozess
Effektivitat Effizienz Kosteneffizienz

Output/
Produkte

Leistungen

A 4
--------------------------- Oualitdt |[-==-====-====----=-------

@isohes Controlling Operatives Contr@

Abb. 2-3: Steuerungskategorien im Rahmen 3-E-Konzepts

Quelle: Budaus, D./ MeiBler, H-G./ Mundhenke, E./ Seggelke, J.(2004), S. 79.

8 vgl. Krems, B.(2004).
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Um sicher zu gehen, dass immer das Richtige getan wird, und um schnell auf unerwar-
tete Vorfélle zu reagieren, muss strategisch geplant werden. Gerade ein strategischer
Plan hilft Moglichkeiten zu sehen und einen wahrscheinlichen Verlauf von Ereignissen
und die Folgen der unausweichlichen Verénderungen herauszufinden. Die strategische
Planung bendtigt das umfangreiche interne und externe Informationen bzw. Wissen, das
zur Abstimmung von Anforderungen der Umwelt mit den Potenzialen der kreisfreien
Stadt aufbereitet wird.

Strategie ist der Blick von heute auf die Méarkte, Erfolge und Ziele von morgen*® und die
langfristig und unternehmensweit angelegte Verhaltens- und Verfahrensweise zum Auf-
bau und Erhalt von Erfolgspotenzial® bzw. der Entwicklungsperspektiven. Obwohl in
den St&dten Methoden und Erfahrungen aus dem Bereich der Wirtschaft eingesetzt wer-
den, unterscheiden sich strategische Auspragungen von Wirtschaftsunternenmen und
von kommunalen Unternehmen.

Wirtschaftsunternehmen

Markt
Rendite
Verhaltens- und Verfahrensweise
Wachstum
Kommunales Unternehmen I——
Gesamtziele

Gesetzesauftrag

Kosteneffizienz

Gesamte Verhaltens- und VVerfahrensweise

Schrumpfung

Abb. 2-4: Strategische Auspréagungen

Wahrend sich ein Wirtschaftsunternehmen mit seinen Produkten am Markt, an Rendite
und am Wachstum orientiert, hat ein kommunales Unternehmen eine Vielzahl von Pro-
dukten im Gesetzesauftrag anzubieten, stellt das in den VVordergrund statt Renditen Kos-

9vgl. Horvéth & Partners(2005).
20v/gl. Heinrich L.J.(2002), S. 362.
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Kosteneffizienz®* und wird das durch Schrumpfung, also Riickgang der Einwohner- und
Arbeitsplatzzahlen®, ausgepréagt.

Strategie eines kommunalen Unternehmens unterscheidet auch der hierarchische Auf-
bau. Nur in der Theorie gehoren Legislative und Exekutive, der Stadtrat und die Stadt-
verwaltung, zusammen, aber jeder hat eine eigene Strategie bzw. Teilstrategie. Im
Rahmen der Erarbeitung der allgemeinen Strategie stehen Ziele.”® Wenn es der Politik
also nicht gelingt, bewusst strategische Prioritaten zu setzen, geschieht dies unbewusst.
Auch keine Entscheidung ist eine Entscheidung.* Strategische Vorgehensweise bleibt
somit Kernelement einer modernen Verwaltung. Nach Mdoglichkeit sollten daher Teil-
ziele und folgend Teilstrategien abgestimmte Bestandteile der Gesamtziele und einer
Gesamtstrategie sein. Grundsatzlich ist die bloRe Addition von Teilstrategien mit dem
Risiko verbunden, dass Zielkonflikte die Zielerreichung behindern kdnnen.”® Deswegen
ist eine einheitliche Strategie in einer Gemeinde daher nicht einfach zu definieren. Eine
Anndherung an eine Kl&rung und Ldsung des Zusammenspiels zwischen Politik und
Verwaltungsspitze bietet die Diskussion des Modells zur strategischen Steuerung von
Verwaltungen, insbesondere im kommunalen Bereich. Entscheidungen sollen dabei auf
fundierte Informationen gestiitzt werden, die bereitzustellende Aufgabe des strategi-
schen Controllings ist.

2.2.3.2 Ziele und Aufgaben des strategischen Controllings

Dem strategischen Controlling einer kreisfreien Stadt kommt dabei die Aufgabe zu, die
Politik und Verwaltungsspitze beim Steuerungsprozess zu unterstltzen, zu gestalten und
zu begleiten.?® Das strategische Controlling beschaftigt sich mit Faktoren wie Umwelt,
langfristigen Chancen und Risiken, Starken und Schwachen und wird mit den Zielen
eingesetzt, Erfolgspotenziale auszuschdpfen. Im strategischen Bereich wird die Ausrich-
tung einer kreisfreien Stadt festgelegt®” und ihre aktive Weiterentwicklung gewahrleis-
tet.

Das strategische Controlling stellt der Verwaltungsfihrung Information bzw. Wissen
zur Verfugung, um sie auf Probleme friihzeitig aufmerksam zu machen. Informationen

21 vgl. Sandfort, W.(2001), S. 52.

22 \/gl. Géschel, A.(2004), S. 6.

2 Vgl. Heinz, R.(2000), S.8.

#\gl. Fiedler, J./ Vernau, K.(2001), S. 32.
% \Vgl. Heinz, R.(2000), S.12.

%6 \gl. Kattnigg, A.(1991), S. 105.

27\/gl. Spraul, A. /Oeser, J.(2004), S. 5.
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haben einen wesentlichen Einfluss auf den Entscheidungsprozess in einer kreisfreien
Stadt. Die Qualitat der Entscheidungen ist maRgeblich von der Qualitat, der Art und
Verarbeitung der verwendeten Informationen abhangig. Exakte und schnelle Informati-
onen sind die Grundlage fir bessere und risikofreiere, d.h. chancenreichere Entschei-
dungen.” Information wird damit zum Erfolgsfaktor und zum wichtigsten Instrument
des Controllings. Die Aufgabe des strategischen Controllings bleibt die Bearbeitung
grolRer Mengen von verschiedenen Informationen aus der kreisfreien Stadt selbst und
derer Umwelt sowie die Sammlung und Auswertung relevanter Daten.

Chancen l Risiken l
trateglsches ~
Starken IA/' Controlling Schwéchen l
Informatlonen Fruhwarnung

Abb. 2-5: Faktoren des strategischen Controllings

Von immer groRerer Bedeutung wird die Frihwarnung. Das heifdt, Veranderungen in
der Umwelt und in der kreisfreien Stadt, die flr die Verwaltungsfiihrung von Bedeutung
sind, frihzeitig wahrzunehmen und aufzuzeigen, so dass MalRnahmen ergriffen werden
konnen, bevor die kreisfreie Stadt Nachteile in Kauf nehmen oder nicht erkannte Chan-
cen ungenutzt vorbeiziehen lassen muss. Ob auf Umfeldentwicklungen rechtzeitig rea-
giert oder die Chance zur aktiven Veranderung des Umfeldes wahrgenommen werden
kann, hangt davon ab, ob die richtige Information zur richtigen Zeit am richtigen Ort der
richtigen Person in der richtigen Aufbereitung zur Verfugung gestellt werden kann.

Als neue Managementfunktion Gbernimmt das Controlling auch die Aufgabe, ein In-
formationssystem aufzubauen und weiterzuentwickeln. Innerhalb dieses Systems ist es
dann die Aufgabe der tbrigen Fihrungskrafte der kreisfreien Stadt, Controlling im Sin-

28 \gl. Fischer, H./ Kriese, R. (1990), S. 87.
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ne eines neuen Denk-, Verhaltens- und Orientierungsansatzes zum Zwecke einer effek-
tiven und effizienten 6konomischen Steuerung zu betreiben.”® Im Rahmen der Einflh-
rung von Managementinformationssystemen hat das strategische Controlling die Auf-
gabe, die Informationsnachfrage entsprechend dem Informationsbedarf zu formulieren
und dementsprechend die technischen Hilfsmittel anzuwenden, um Informationen abzu-
fragen und nicht vorbereitete Informationen zu gewinnen.*

2 \gl. Ebert, G.
%0 vgl. Lix, B.(1995), S. 196.
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3 Strategisches Controllingsystem fur eine kreisfreie Stadt

3.1 Controlling-Regelkreis

Zur besseren Strukturierung wird das strategische Controlling in Aufgabenbereiche un-
terteilt, die sich aus der Controllingdefinition ergeben. Als Controlling-
Aufgabenbereiche lassen sich somit die Steuerung, Planung, Kontrolle und Informati-
onsversorgung ermitteln, die miteinander verbunden werden missen. Erst in einem ge-
schlossenen Regelkreis aus Steuerung, Planung und Kontrolle kann strategisch gesteuert
werden.

Strategische
Planung

1

' [

¥

Informations-
versorgung

1

Strategische
“ Steuerung

: 4

' [

Strategische
Kontrolle

Abb. 3-1: Controlling-Regelkreis

Voraussetzung fur die strategische Steuerung ist Planung fir mehrere Jahre (mehr als 5
Jahre). Planung ist ein Kernprozess des strategischen Controllings an der Schnittstelle
zum operativen Controlling. Die Qualitat der Planung richtet sich danach, wie gut und
vollstandig die wéhrend des Prozesses zu verarbeitenden Informationen sind. Durch die
Planung selbst entstehen neue Informationen.* Planung an sich garantiert nicht, dass die
geplanten GrolRen tatsachlich realisiert werden. Um dies sicherzustellen und um aus
auftretenden Abweichungen zu lernen, ist Kontrolle nétig.*> Ohne systematische Kon-
trolle ist Planung sinnlos. Die Vergleiche von Werten, die Analyse der Abweichungen
sowie die Erarbeitung entsprechender Malinahmen sind die Aufgabenbereiche im Rah-
men der Steuerung.*® Werden im Rahmen der Kontrolle Abweichungen oder neue Er-

31 \/gl. Ziegenbein, K.(2001), S. 49-50.
%2 \/gl. Heinen, E.(1991), S. 66.
% Vgl. Hofmann, M./ Lutz, S.(1999), S. 33.
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kenntnisse ermittelt, werden sich diese auf Erstellung der weiteren Planung auswirken.
Durch die Nutzung der Erfahrungen aus der Kontrolle fiir die weitere Planung wird ein
geschlossener Kreislauf aufgebaut.

3.2 Informationsermittlung

3.2.1 Informationsversorgungssystem

Bei der Gestaltung des Informationsversorgungssystems geht es zunachst um eine In-
formationsbedarfsanalyse als Voraussetzung fir die bedarfsgerechte Gestaltung des
Informationsangebotes. Zur Informationsbedarfsanalyse gibt es zahlreiche Verfahren,
die ausgewahlt und umgesetzt werden missen.

Die Aufgabenanalyse ermittelt den objektiven Informationsbedarf durch Analyse der
Informationsverarbeitungs- bzw. Entscheidungsprozesse. Die Dokumentenanalyse un-
tersucht die Dokumente, die einem Aufgabentréger zur Verfligung stehen. Bei der Spie-
gelbildmethode werden die zur Verfuigung gestellten Informationen analysiert. Die Ana-
logieschlussmethode folgert aus dem Informationsbedarf eines Bedarfstragers auf den
eines anderen. Das Interview ist die mehr oder weniger strukturierte Befragung des Be-
darfstragers. Bei der Fragebogenmethode erfolgt die Befragung schriftlich. Bei der Be-
richtsmethode erstellt der Bedarfstrager einen Bericht Uber seine Aufgaben und die da-
fur erforderlichen Informationen.

Die entsprechende Flhrungsebene muss festlegen, welche Informationen sie haben
mdchte. Dafur kann die Informationsnachfrage bestimmt werden. Es kommt haufig zu
einem Auseinanderfallen von Informationsangebot der Controller, Informationsnachfra-
ge durch die Verwaltungsfilhrung und deren Informationsbedarf.** Aus den Schnittfla-
chen von Informationsbedarf, -nachfrage und -angebot lasst sich der Informationsstand
ableiten.

Oft neigen Informationsnachfrager dazu, viele Informationen anzufordern, ohne deren
Kosten zu bedenken. Deshalb soll gefragt werden, wie wichtig die Informationen sind
und wie viel wird dazu bezahlt. Es wird auch festgelegt, wie die Informationsbeschaf-
fung und -aufbereitung zur Deckung des ermittelten Informationsbedarfs erfolgen soll.

% \gl. Weber, J.(2002), S. 102.
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Informationsbeschaffung

Ermittlung von Informations-
quellen zur Deckung des In-
formationshedarfs

Definition von Anforderungen
an Kennzahlen. Koordination
der Realisierung

Festlegung der Aufgabentrager
fur Informationsbeschaffung, -
aufbereitung und Koordination

Bestimmung der
Informationsiibermittlung

Bestimmung von
zeitlichen Ab-
stdnden der Be-
richtserstellung

Festlegung der
Berichtsinhalte

Auswahl geeigne-

ter Formen der

Berichtsvisuali-
sierung

Bestimmung von
Berichtsersteller
und -empfénger

Informationsspeicherung
und -verarbeitung

Festlegung der
Verfahren zur Soll
/1st-Abweichungs-

analyse
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Abb. 3-2: Informationsversorgungssystem

In Anlehnung an Horvath & Partner(1998), S. 182.

Informationsquellen fur die strategische Planung unterscheiden sich von Informationen
fiir die operative Planung. Fur die strategische Fiilhrung werden Informationen benétigt,
welche fur die langfristige Entwicklung relevant sind, zumeist den Charakter von Friih-
warninformationen haben und sind eher qualitativer Natur.®* Daraus leiten sich die An-
forderungen an die Kennzahlen ab. Das Grundprinzip von Kennzahlen ist die Verdich-
tung von Einzelinformationen, um komplexe Sachverhalte und Zusammenhdnge mit
einer Mal3groRRe darstellen zu kdnnen. Damit ist die Gefahr verbunden, dass durch die
starke Komprimierung von Informationen in einer Kennzahl wichtige Einzelheiten der
zu beschreibenden Situationen verloren gehen und damit die Frage nach der Ursache
von Verdnderungen dieser Kennzahl nicht mehr beantwortet werden kann. SchlieBlich

% Vgl. Horvath & Partner(1998), S. 167.
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bei der Informationsversorgung wird auch eine klare Verantwortungszuweisung erfor-
dert. Es wird festgestellt, wer die Informationen beschafft, wer bereitet sie auf und wer
koordiniert den Gesamtprozess.

3.2.2 Rechnungswesen

Die wichtigste Informationsquelle innerhalb des Informationsversorgungssystems ist
u.a. das Rechnungswesen.® Die Umstellung der Kommunen von der Kameralistik auf
doppelte Buchfuhrung (Doppik) ist ein wichtiges Element bei deren Modernisierung.
Die Doppik (,,Doppelter Buchfiihrung in Konten®) bietet vor allem Vorteile gegentiber
der Kameralistik. Das Gesamtressourcenaufkommen und -verbrauch, die Darstellung
des Vermdgens und die Aufhebung der Fragmentierung des Rechnungswesens im
»,Konzern Stadt” zwischen der Kernverwaltung und den Sondervermdgen bzw. Eigen-
und Beteiligungsgesellschaften durch einen einheitlichen Rechnungsstil der doppelten
Buchfiihrung und der Aufbau als ein geschlossenes Buchungssystem sind besser geeig-
net, den Informationsanforderungen der Entscheidungsverantwortlichen auf verschiede-
nen Ebenen sowie der Offentlichkeit besser zu erfiillen.”

Es wird mit dem Rechnungswesen die Datengrundlage fiir die Kosten- und Leistungs-
rechnung gebildet, die vor allem zwei Rechnungszwecken dienen. Es wird ermdglicht,
der Ressourcenverbrauch (Input) zum einen zu den Leistungen (Output) eines Produkti-
onsprozesses (leistungswirtschaftliche Effizienz = Wirtschaftlichkeit) und zum anderen
zu den Orten (z.B. Organisationseinheiten) der Leistungserstellung (organisatorische
Effizienz) zu zuordnen. Eine Kosten- und Leistungsrechnung ermdglicht in einem sepa-
raten Rechnungskreis differenzierte kostenstellen- und kostentrdgerbezogene Auswer-
tungen und kann zugleich auch als outputbezogenes Hilfsmittel der Planung eingesetzt
werden.® Die Kosten- und Leistungsrechnung stellt eine (flr interne Steuerungszwecke
erfolgte) Detaillierung der Ergebnisrechnung dar. Aufgrund des konsequenten internen
Verbundes aus Vermdgens- und Erfolgsrechnung werden Informationen Uber die Er-
gebnisentwicklung zeitndher und detaillierter zur Verfugung als bei der Kameralistik
gestellt. Die Kosten- und Leistungsrechnung ermdglicht die Beurteilung der Wirtschaft-
lichkeit, was allein mit der Kameralistik nicht mdglich ist, weil dort keine vollstandige
Zuordnung der Zahlungen zu Leistungen oder Orten erfolgt (interne Leistungsverrech-
nung). Zudem geben die Einnahmen und Ausgaben keine Auskunft tiber die Wirtschaft-

% Vgl. Giinther, T. / White, M. / Giinther, E.(1996), S. 9.
¥ Vgl. NKF (2000) , S. 4.
%8 Vgl. Marettek, C. (2004)
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lichkeit in einem Haushaltsjahr.* Die Bereitstellung der Informationen macht die Kos-
ten- und Leistungsrechnung zum unverzichtbaren Bestandteil jedes operativen und zur
Basis des strategischen Controllingsystems.

3.2.3 Berichtssystem

Die Abléaufe zur Informationsiibermittlung sind durch den Aufbau eines Berichtssys-
tems bestimmt. Unter dem Berichtswesen versteht man regelmaRige und unregelméaRige
Ubermittlungen von Steuerungsinformationen, die Grundlage fir die Uberwachung der
Wirtschaftlichkeit und die Beurteilung der Verwaltungsentwicklung bilden. Das Be-
richtswesen ist Grundlage fur die Informationsversorgung, das vom Controlling gestal-
tet wird, und muss alle Informationen liefern, damit die Verwaltungsfiihrung fundierte
Entscheidungen treffen kann. Es werden alle bendtigten Informationen gesammelt, klas-
sifiziert, geordnet und einer empfangerorientierten Auswahl und Form angeboten. Es
werden z.B. Kennzahlen bereitgestellt, mit denen die Informationsverarbeitung in einer
kreisfreien Stadt zielgerichtet gesteuert werden kann.* Ausgehend von Anforderungen
sollen Berichte so kurz wie moglich, aber so ausfuhrlich wie nétig sein, missen auch
rasch erfolgen.”* Es werden Darstellungsmoglichkeiten (graphisch, tabellarisch, for-
melmalig) ausgewdhlt, um Zahlen und Werte zu interpretieren.

Es wird zwischen drei Berichtssystemformen unterschieden: das starre bzw. Standard-
Berichtssystem, das Melde- bzw. Warnsystem und das Abruf- bzw. Bedarfs-
Berichtssystem. Bei den starren Berichtssystemen (Standard Reporting) werden zu fes-
ten Zeitpunkten Standard-Berichte generiert. Melde- bzw. (Friih-) Warnsysteme werden
aufgrund einer automatischen Erkennung von Ausnahmensituationen aktiviert. Aus-
kunftssysteme mit freien Abfragen erlauben eine freie Formulierung der Abfragen durch
den Benutzer.”” Es gibt auch noch die Berichterstattung an Dritte, an externe Personen,
denen es von strategischen Anstrengungen, Aufwendungen und Erfolgen berichtet wer-
den soll.®

Bezliglich der Berichtsarten kann zwischen der operativen und der strategischen Be-
richterstattung unterschieden werden. Informationsbasis fur strategisches Controlling
kann nicht unmittelbar aus den operativen Datenbasen abgeleitet und gewonnen werden.

¥ vgl. Kdrner, H. (2000), S.17.

“O\/gl. Fiedler, R..

*1'\v/gl. Bachmann, P. (2004), S. 161.

*2\/gl. Hennebble, J. (1999), S. 83-85.

* \gl. Friedag, H.R./Schmidt,W. (2003), S. 216.
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Es werden strategische Informationen eigenstdndig empfangen, verarbeitet und trans-
formiert.** Strategische Berichte informieren (ber Sachverhalte, dienen dem Auffinden,
Aufbau und Bewahren von Erfolgspotenzialen.

3.3 Strategisches Planung

3.3.1 Produkt als Kernelement

Bisher basierte die Verwaltungsfiihrung ausschlieBlich auf Inputorientierung. Da Ziele
nur fallweise formuliert wurden, war eine Zielerreichung nur selten messbar. Das Kern-
element des neuen Verwaltungsmanagement bildet dabei das Produkt. Nunmehr soll
genau festgelegt werden, welche Produkte (Dienstleistungen) in welcher Menge, mit
welcher Qualitat, in welcher angestrebten Burgerzufriedenheit und zu welchen Kosten
erbracht werden. Je mehr dies gelingt, um so eher kénnen Bedurfnisse und Verantwor-
tungen fur die Leistungserstellung delegiert werden und die traditionelle Steuerung tber
Einzelanweisungen und Detailvergaben durch ein Produktbudget, eine Steuerung uber
Ziele und schriftlich fixierte Leistungsabsprachen (Kontraktmanagement) ersetzt wer-
den.”® Mit seiner Einfiihrung soll zum einen die Birgerorientierung der Verwaltung ver-
ankert werden, indem die Erwartungen der Birger als Grundlage fur die Produktbildung
dienen. Zum anderen bildet das Produkt als Gegenstand der Leistungsvereinbarungen
zwischen Rat und Verwaltung die Basis fur die outputorientierte Steuerung der Verwal-
tungseinheiten sowie deren Fach- und Ressourcenplanung.

Im neuen kommunalen Rechnungswesen auf doppischer Basis wird der Gliederungs-
plan abgeldst durch den dann zumindest auf Produktbereichsebene verbindlich vorge-
gebenen Produktrahmen, in dem die Abschnitte und Unterabschnitte dann durch Pro-
duktbereiche und Produktgruppen dargestellt werden. Die aus dieser Ebene abgebilde-
ten Teilergebnis- und Teilfinanzrechnungen enthalten Informationen zu Aufwendungen
und Ertrdgen, Auszahlungen und Einzahlungen sowie Zielen und Kennzahlen. Die Do-
kumentation samtlicher Produkte wird in einem Produktkatalog oder einem Produkt-
budget erfolgen, welches das integrative Bezugsobjekt der Verwaltungssteuerung wird.
Das Produktbudget soll tber die Definition von Produkten die Sachziele der fachlichen
Planungen mit den Budgetzielen verknlpfen.

*\gl. Steinhiibel, V.(1997), S. 144.
> \vgl. Schimbéck, J./ Watzinger, A.(2005), S. 175.
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Abb. 3-3: Produkte als integrative Bezugsobjekte

In Anlehnung an Berens, W./ Hoffjan, A.(2004), S. 162.

Die Produkte werden der gemeinsame Bezugspunkt und somit zentrale SteuerungsgroRRe
fir die Organisation, das Personal, das Rechnungswesen, das Berichtswesen und die
Haushaltsplanung.”® Bei der Steuerung tber Produkte und Budgets riicken die Produkte
in den Mittelpunkt aller Planungen der kreisfreien Stadt.

3.3.2 Strategische Analyse

Zentrales Element jeder Planungsfunktion ist eine Prognose. Aber Strategische Planung
darf nicht von einer schlechten Situation ablenken, sondern sie muss basierend auf einer
grindlichen Analyse erfolgversprechende, realistische und zugleich herausfordernde
Wege in die Zukunft aufzeigen. Strategische Analyse ist die Beurteilung des Leistungs-
potenzials und der Kernfahigkeiten einer kreisfreien Stadt. In der strategischen Analyse
werden die Umwelt der kreisfreien Stadt und die Stadt selbst untersucht.

*\gl. Berens, W./ Hoffjan, A. (2004), S.161-162.
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Strategische
Analyse

des Umfeldes

der Potenziale und Ressourcen

Allgemeine Trends

aus Sicht des Kunden

Umfeldentwicklung

i

aus Sicht der Kommune

Abb. 3-4: Strategische Analyse
In Anlehnung an Hering, E./ Rieg, R.(2001), S. 27.

Da keine Kommune beziehungslos in ihrer Umwelt steht, wirken Vorstellungen und
Zielsetzungen der verschiedenen ,,Faktoren“ der Umwelt auf sie sehr stark ein. Es ist
notwendig, diese kritischen Faktoren der Umweltdynamik zu finden, um zu analysieren.

gesetzliche Gesellschafts-
Anderungen struktur
okologische politische
Entwicklung Entwicklung

demografische
Entwicklung

technische
Entwicklung

eistungs-
Programm

o6konomische
Entwicklung

Entwicklung der
Arbeitswelt

Abb. 3-5: Umweltfaktoren

In Anlehnung an Kattnigg, A.(1991), S. 107.

Ziel der Analyse ist es, die Auswirkungen von Anderungen der Parameter auf die inte-
ressierenden ZielgroRen, meist auf Kennzahlen einer hohen Hierarchiestufe, quantitativ
zu erfassen.*” Es werden die Rahmenbedingungen im wirtschaftlichen, politischen und
geographischen Umfeld, sowie die Werte, Einstellungen und Winsche der relevanten
Zielgruppen untersucht. Die Qualitat der Beurteilung der kreisfreien Stadt und deren
Umwelt werden von den verfugbaren Informationen und vom Wissen der Beteiligten

bestimmt.

*"'\Vgl. Vetschera, R. (1995), S. 22.
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Mit strategischer Planung werden die langfristigen Ziele der kreisfreien Stadt festgelegt
einschlieflich der grundsétzlichen Wege, diese Ziele zu erreichen.® Der Planungshori-
zont umfasst mehrere Jahre. Damit werden Fahigkeits- und Erfolgspotenzialen erkannt
und aufgebaut. Mit der strategischen Planung wird die gesamte Philosophie der kreis-
freien Stadt formuliert und eine Ausgangsbasis fiir weitere detaillierte operative Planun-
gen geschafft.

3.3.3 Portfolio

In kreisfreien Stadten kénnen die Aufgaben nicht aus einem Gesamtziel abgeleitet wer-
den. Sie sind Uberwiegend durch Gesetze oder andere Rechtsvorschriften vorgegeben
und ist der normativ oder durch politische WillensaufRerung einer kommunalen Vertre-
tung festgelegte Verwaltungszweck. Es werden damit der politische Auftrag an die
kreisfreie Stadt und die Leistungen, die zur Erfillung der Aufgaben und zur Erreichung
der damit angestrebten Ziele erforderlich sind, hergestellt. Einerseits mussen die einer
Aufgabe zugeordneten Produkte und Leistungen insgesamt die Erfullung der Aufgabe
und die Erreichung der damit angestrebten Ziele bewirken, andererseits darf die kreis-
freie Stadt keine Produkte und Leistungen herstellen, die nicht der Erfiillung einer be-
stimmten Aufgabe dienen.”® Art und Umfang der zu erbringenden Leistungen/ Produkte
wird durch den Haushaltsplan festgelegt, der aus dem Gesamtplan und den Einzelplénen
besteht.

Fur eine lebendige Steuerung erscheint es sinnvoll, zunéchst eine groRe Anzahl von
Zielen zu sammeln und diese dann zu begrenzen. In dieser Begrenzung verspricht ein
Portfolio den Erfolg. Portfolio-Analyse als Instrument der strategischen Planung zielt
darauf ab, Ressourcen einer kreisfreien Stadt in ihrer strategischen Bedeutung zu analy-
sieren und weiter zu ihrer Lenkung zu entwickeln. Es wird damit eine Moglichkeit ge-
geben, strategische Entscheidungen ableiten zu kénnen.

Bezliglich der Zahl zu bildender Felder und der exakten Auspragungen der die Achsen
der Matrix bildenden Einflussfaktoren finden sich in der Literatur unterschiedliche Va-
rianten. Mit Hilfe einer vom Dr. A. Kattnigg vorgeschlagenen 9-Felder-Matrix (\VVorge-
hensweise von der Beratungsgesellschaft McKinsey) lassen sich die strategischen
Leistungs- bzw. Produktgruppen zu beurteilen. Zunachst werden die Bewertungskrite-
rien ausgewahlt, die es zur Beurteilung als sinnvoll erachtet. In der vorliegender Arbeit

Vgl Lix, B.(1995), S. 197.
*\/gl. Siepmann, H./ Siepmann, U. (2004), S.12-14.
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wird vorgeschlagen, das Portfolio in zwei Dimensionen, Notwendigkeit und Attraktivi-
tat der Produktgruppenerstellung (Ordinate) und Bedarf, Nachfrage oder Zufriedenheit
der Kunden (Abszisse), abzubilden. Wegen der noch bestehenden Mangel an einigen
Daten werden die Dimensionen vom Autor der vorliegenden Arbeit nur als eine mégli-
che Variante dargestellt und als Produkte bzw. Produktgruppen die Einzelpldne des
Haushaltsplanes der kreisfreien Stadt angesprochen. Die Achsenauspragungen, die fir
die Bildung der Portfolio-Matrix verwendet werden, kdnnen aber auch durch andere
Dimensionen beschrieben werden.

Anhédnge 1 und 2 zeigen beispielhaft die Ermittlung der notwendigen Koordinaten fir
Produktgruppen einer kreisfreien Stadt, die in das Portfolio eingezeichnet werden. Es
wird eine qualitative Bewertung aller Produktgruppen nach gleichwertigen Kriterien
(niedrig, mittel, hoch) durchgefuhrt.

Attraktivitat der
Leistungserstellung
hoch
mittel
niedrig
Nachfrage und
Bedarf der
Bevolkerung

»

niedrig mittel hoch
0 Einzelplan
@ Bezeichnung
Abb. 3-6: Beispiel des Ist-Plan-Portfolios einer kreisfreien Stadt

Attraktivitat der Leistungserstellung und Nachfrage der Burger lassen sich durch ver-
schiedene Faktoren kennzeichnen. Erstellung einer Produktgruppe ist dann attraktiv,



Strategisches Controllingsystem fur eine kreisfreie Stadt 24

wenn dieser z.B. einen hoheren Deckungsbeitrag hat (Anhang 1). Zur Bewertung der
Nachfrage der Blrger fir entsprechende Produktenbereiche wurden die Berichte des
Amtes fur Statistik genommen und in einer Tabelle (Anhang 2) zusammengefasst. Alle
Produktgruppen werden im Portfolio in Abhangigkeit ihrer Bewertung positioniert. Da-
bei spiegelt die GroRe der Positionierungskreise den Anteil der jeweiligen Aktivitét in
Gesamtausgaben wider.

In Abhéngigkeit ihrer Lage in der Matrix konnen den Produktgruppen Strategien zuge-
wiesen werden. Aus grundsatzlich unterscheidenden Strategietypen (Investitions- und
Wachstumsstrategien, Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategien, Selektive Strate-
gien) werden in einer kreisfreien Stadt vom Autor nur Investitions- und Wachstum- so-
wie selektive Strategien empfohlen. Investitions- und Wachstumsstrategien werden fiir
die Produktgruppen formuliert, die oberhalb der Diagonale liegen. Da diese Aktivitaten
zur kunftigen Wertsteigerung einer kreisfreien Stadt beitragen, rechtfertigen sie gleiche
oder hohere Investitionen. Produktgruppen, die unterhalb der Diagonalen liegen, bergen
zwar keine zukunftstrdchtigen Potentiale, aber kénnen nicht abgeschopft werden. Ob-
wohl die Deckungsbeitrage negativ fur immer bleiben, sind fur diese Aktivitaten eben-
falls Strategien zu entwerfen. Es soll dabei doch der geringen Mitteleinsatz erfolgen, um
Personal und andere Ressourcen einzusetzen. Selektive Strategien werden fir solche
Produktgruppen empfohlen, deren Position direkt auf der Diagonale liegt. Hier kann
man drei Unterstrategien unterscheiden: Offensiv-, Defensiv- und Ubergangsstrate-
gien*, um das Wachstum, Erh6éhung der Attraktivitat, der Nachfrage oder des Bedarfs
zu erzielen. Da Portfolio das Gesamtbild einer kreisfreien Stadt und ihrer Burger im
Auge halten hilft, werden somit Privatisierungsentscheidungen leichter fallen.

Neben dem ermittelten Ist-Portfolio wird ein Ziel- bzw. Soll-Portfolio aufgestellt, das
die angestrebten zukinftigen Auspragungen der betrachteten Dimensionen fur die ein-
zelnen Produktbereiche abbildet. Zunéchst ist das Ziel jedoch herauszufinden, ob eine
Produktgruppe innerhalb des Planungszeitraums seine Attraktivitat beibehdlt, steigert
oder sogar verliert. Im néchsten Schritt muss flr jede Aktivitat eine optimale zukinftige
Positionierung entwickelt werden. Mit dem Ubereinanderlegen der Ist- und Soll-
Portfolio wird die Bewegung der Punkte in die Richtung des jeweiligen Ziels nachvoll-
ziehbar.®* Auf dieser Grundlage gilt es dann, konkrete MaRnahmen zu formulieren, die
die kreisfreie Stadt zur gezielten Positionen fiihren werden. Daflir wird in der vorlie-

50vgl. Altobelli, C. F.(2004), S.34.
> vgl. Pachlatko, M.(2004), S.12-15.
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genden Arbeit im weiteren Verlauf die Balanced Scorecard eingesetzt, sodass im Portfo-
lio selektierte Zielprodukte in die Balanced Scorecard einfliel3en.

3.4 Strategisches Kontrolle

3.4.1 Arten von Kontrolle

Ein Plan taugt als Flihrungsinstrument, wenn er auch tatsachlich kontrolliert wird.>® Es
werden aus der strategischen Planung kritische Kontrollpunkte abgeleitet und diese lau-
fend auf ihre Einhaltung Uberprift. Es werden verschiedene Arten von Kontrollen unter-
schieden.

Tab. 3-1: Kontrollarten

Vergleichs- )
Plan. gréRe Soll Wird Ist
groie
Soll Ziel- Planfortschritts- Ergebnis-
kontrolle kontrolle kontrolle
Wird Prognose- Prémissen-
kontrolle kontrolle
Ist Benchmarking

In Anlehnung an Becker, F-G.(2005)

Soll-Soll-Vergleich dient zur Uberpriifung der Konsistenz der Zielsetzung. Mit dem
Soll-Wird-Vergleich wird Uberprift, ob der Plan erreicht wird. Beim Soll-Ist-Vergleich
werden geplante GroRen mit realisierten GroRen verglichen. Es wird festgestellt, ob die
eingetretenen Ergebnisse mit den geplanten GrofRen bereinstimmen. Wird-Wird-
Vergleich dient zur Uberpriifung der Konsistenz prognostizierter GroRen. Wird-GréRen
sind Prognosen Uber die spatere Planrealisierung. Beim Wird-Ist-Vergleich treffen die
Annahmen (die Ausgangsdaten) noch zu. Pramissen werden mit den tatséachlichen Gro-
Ren verglichen. Ist-Ist-Vergleich wird vergangenheitsbezogen (ex post) durchgefiihrt
und wird haufig fur Vergleiche (Benchmarking) der kreisfreien Stadte herangezogen.*

52 \gl. Striiby, R.(1990), S. 42.
53 Vgl. Weinbuch, C.D.(2000), S. 57.
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3.4.2 Verknupfung von strategischer und operativer Kontrolle

Strategische Ziele und Plane stellen eine aggregierte Zielvorstellung dar, die nur durch
eine Vielzahl von Einzelschritten zu realisieren ist, und werden immer erst in einzelne
operative MaRnahmen und Plane umgesetzt. Um berhaupt eine Uberpriifung der Um-
setzung von Strategien zu erméglichen, wird eine Verknupfung von strategischer und
operativer Kontrolle notwendig.

Werden im Wege des Wird-Ist-Vergleichs Planabweichungen festgestellt oder zeigen
sich neue Chancen, sind die Realisationsfehler oder Planungsfehler durch Korrektur-
maRnahmen oder Steuerungsmalnahmen zu beheben. Liegen Planungsfehler vor, d.h.,
dass die Leistungsstandards unrealistisch sind, missen die MaRstdbe geandert werden,
wenn die Uberwachungstatigkeiten fir die Zukunft von Bedeutung sein sollen. Deswe-
gen befindet sich die strategische Kotrolle in einem kontinuierlichen Prozess. Er ver-
lauft parallel zur strategischen Planung und uberprift die Richtigkeit der strategischen
Planung durch Ermittlung von Abweichungen zwischen PlangrdRen und Vergleichsgro-
Ren.

Es waére zu spat, wenn Kontrollen erst stattgefunden hatten, wenn Strategien bereits ope-
rativ realisiert worden sind. Die strategische Kontrolle soll vor der Realisationsphase
erfolgen. Die ex-ante-Kontrolle ist von besonderer Bedeutung und hat dabei die Aufga-
be, Kontrollinformationen vor der vollstdndigen Realisation des Planes zu erfassen,
Abweichungen zwischen Plan und Realitdt moglichst friihzeitig zu erkennen, zu analy-
sieren, durch korrigierende Aktionen zu beheben® und damit Vorsteuerungen zu
ermaglichen.

Das strategische Kontrollsystem sieht seine Hauptaufgabe darin, die kreisfreie Stadt vor
~strategischen Uberraschungen® zu schiitzen. Eine héhere Wahrscheinlichkeit von er-
forderlichen Anderungen der strategischen Ausrichtung ist immer zu konstatieren, wie
die Notwendigkeit festzuhalten, die unterstellten Prdémissen der strategischen Plane stets
im Auge zu haben. Mit Hilfe eines Friiherkennungssystems kann der Blick fur unerwar-
tete Veranderungen frei gehalten werden.> Ebenso wie die Planung ist Kontrolle ein
informationsverarbeitender Prozess. Dabei ist es erforderlich, dass die Informationen
uber vorhandene und potenzielle Stérgréfien moéglichst frith erhalten werden, um recht-

> Vgl. Kattnigg, A.(1991), S. 126.
> Vgl. Weber, J.(2002), S. 370.
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zeitig Manahmen zur Stérungsabwehr zu ergreifen oder die angestrebten Ziele an nicht
zu beeinflussende Gegebenheiten anpassen zu kénnen.*

3.5 Steuerung mit der Kennzahlen

Zur strategischen Steuerung ist ein Kennzahlensystem sinnvoll, das nicht nur Wertgro-
Ren, sondern auch qualitative GroRen abbildet. Ein solches Kennzahlensystem kann als
Steuerungssystem verwendet werden. In diesem Zusammenhang scheint die ,,Balanced
Scorecard“*” fur eine kreisfreie Stadt ein ernstzunehmender Losungsansatz zu sein.”® Die
dabei entstehenden Ursache-Wirkungszusammenhédnge ermdglichen einerseits die stra-
tegische Kontrolle und unterstiitzen andererseits die strategische Steuerung.® Der Res-
sourceneinsatz wie auch die Wirkung des Handelns kann damit in einer tbersichtlichen
Form dargestellt werden. Die Balanced Scorecard bietet die Mdglichkeit, operatives und
strategisches Handeln sowie die Steuerung auf den verschiedenen Ebenen der Organisa-
tion zu verknipfen. Der Grad der Zielerreichung wird durch Verbindung von Messgro-
Ren der strategischen Steuerung mit operativen Malinahmen zur Erreichung dieser stra-
tegischen Ziele sichtbar. Balanced Scorecard erméglicht durch Festlegung von wesent-
lichen Sichtweisen (Perspektiven), die gleichgewichtig ausgewogen (balanced) darge-
stellt werden, eine strukturierte Erfassung der Steuerungsgrofen.

3.5.1 Madgliche Perspektiven

Die zukunftigen Entwicklungen einer kreisfreien Stadt hangen in hohem MaR von im-
materiellen Werten und dem sog. intellektuellen Kapital ab wie Innovationsfahigkeit,
Know-how der Mitarbeiter, Birgerbindungsfahigkeit und Effizienz der Entscheidungs-
prozesse. Diese spiegeln sich auch in den Scorecard-Perspektiven wider, die neben den
bereits bekannten finanziellen Kennzahlen in die Betrachtung mit einbezogen werden,
um ein ausgewogenes Bild uber die Vision einer kreisfreien Stadt aufzuzeigen.® Diese

%6 Vgl. Ziegebein, K. (2001), S. 79,86.

5" Die Balanced Scorecard wurde von den amerikanischen Professoren Robert S. Kaplan und David P.
Norton entwickelt, um das einseitig auf Finanzkennzahlen fixierte strategische Berichtswesen ,,aus-
gewogen“ auch auf andere Bereiche (Prozess, Kunden, Mitarbeiter) zu orientieren. Die Balanced Sco-
recard ist nicht - wie manchmal missverstanden - ein neues Kennzahlensystem, das auch nicht finan-
zielle Kennzahlen integriert, sondern ein Managementsystem. Es hat die Funktion, den gesamten Pla-
nungs-, Steuerungs- und Kontrollprozess der Organisation zu gestalten. Durch die vernetzte Mehrdi-
mensionalitat der SteuerungsgroRen werden finanzielle Symptome mit den dahinterliegenden Ursa-
chen verkniipft.

58 \gl. Scherer, A.G./ Alt, J.M.(2002), S. 2.

% vgl. Jossé, G.(2005), S. 59-63.

%0 vgl Bernhard, M.G.(2003)a.
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Erweiterung gegeniiber herkdbmmlichen Controlling-Konzepten besteht vor allem in der
Aufnahme von ,,weichen“ und zukunftsgerichteten Faktoren, um sicherzustellen, dass
nicht nur der Erfolg der Vergangenheit, sondern auch die Zukunftspotenziale bertick-
sichtigt werden. Die Benennung soll die wichtigen Blickwinkel widerspiegeln. Wichtig
ist, dass die Wahl der Dimensionen ein ausgewogenes Bild der Organisation und ihres
Umfeldes bildet.

Vom Autor dieser Arbeit wird die Anzahl der Perspektiven fir eine kreisfreie Stadt auf
funf erweitert und werden Perspektiven vorgeschlagen, die nach seiner Meinung in ei-
ner Zweck-Mittel-Beziehung zueinander stehen. Jede Perspektive fokussiert einen be-
stimmten Teil der kreisfreien Stadt und gleichzeitig ein (strategisches) Erfolgspotenzial,
das seinen Teil zum Erreichen des Gesamtergebnisses beitragt.** Die genaue Benennung
und Zahl der Dimensionen wird fiir jede kreisfreie Stadt individuell vorgenommen. Sie
markieren die Voraussetzungen, die gegeben sein mussen, und die Mallnahmen, die
durchgefiihrt werden miissen, damit sich die strategische Steuerung realisieren l&sst.

Politik und Gesellschaft

Ziele|Kennzahlen|Vorgaben|[MaBnahmen|

\ 4

A 4

Wirtschaftlichkeit i Mitarbeiter/ -Innen
Ziele [Kennzahlen|Vorgaben|MaRnahmen| Ziele [Kennzahlen|Vorgaben|Manahmen|

\ Vision und

Strategie

Burger Auftragserfiillung
Ziele [Kennzahlen|Vorgaben|Manahmen| Ziele [Kennzahlen|Vorgaben|MaRnahmen|

Abb. 3-7: Mdgliche Perspektiven der kreisfreien Stadt

In Anlehnung an Kaplan,R.S. /Norton D.P. (1997), S. 3;
Bundesministerium des Innern (2004), S. 28.

In der Politik und Gesellschaftsperspektive werden die Verantwortungen fiir die Erstel-
lung der ausgewahlten Produkte festgelegt. Die Finanz- bzw. Wirtschaftlichkeitsper-

81 vgl. Jossé, G.(2005), S. 17.
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spektive definiert die finanzielle Leistung, die von einer Strategie erwartet wird.
Zugleich wird definiert, anhand welcher Kennzahlen die finanzielle Situation gemessen
und Uberwacht werden soll. Die Biirgerperspektive ist bereits Mittel zum Zweck. Hier
werden die Ziele definiert, die beim Biirger erreicht werden miissen, damit sich der Er-
folg der kreisfreien Stadt einstellt und die Strategie erfolgreich umgesetzt wird. Die
Prozess- bzw. Auftragserfullungsperspektive beleuchtet den Prozess der Leistungser-
stellung. Hier werden ZielgréRen definiert und anhand operabler Kennzahlen messbar
gemacht, die die Qualitat des Verwaltungsprozesses betreffen und letztlich als Voraus-
setzung angesehen werden mussen, damit sich der bei dem Blrger angestrebte Erfolg
einstellt. Die Entwicklungs- bzw. Potenzial- bzw. Wachstums- und Mitarbieter/-
innenperspektive schlieBlich dynamisiert den Leistungserstellungsprozess. Hier geht es
darum, Ziele und Kennzahlen zu definieren, die die VVoraussetzungen markieren, damit
die Organisation jede Chance zur Verbesserung (der internen Prozesse) auch tatsachlich
nutzt.®

3.5.2 Entwicklung einer Balanced Scorecard

Fur die Entwicklung einer Balanced Scorecard ist eine strukturierte, mehrstufige Vor-
gangsweise notwendig:

o eine Vision/ ein Leitbild festlegen

Perspektiven/ Dimensionen der Balanced Scorecard auswahlen
Strategische Ziele vereinbaren

Zielzusammenhange tberprifen (,,Ursache-/Wirkungsbeziehungen®)
MessgroRen/ Kennzahlen bestimmen

O O O O O

Zielwerte festlegen
o Strategische Malinahmen vereinbaren.

Um erfolgreich zu sein, bendtigt jede Organisation ein Bild davon, was sie erreichen
mdchte (Vision): wohin soll sich sie entwickeln? Die strategische VVorgehensweise bzw.
Steuerung beantwortet die Frage ,,Wie kann man dort hin kommen?*. Daraus ausgehend
werden kritische Erfolgsfaktoren (KEF) bestimmt und ein Kennzahlensystem (,,score-
card”) abgeleitet. Weiterhin ist zu prifen, ob die Ziele mit Blick auf die Ursache Wir-
kungs-Relationen untereinander kompatibel sind. Die Struktur der strategischen Vorge-
hensweise soll ,,balanced* hinsichtlich der Perspektiven und frei von Zielkonflikten

82 \gl. Scherer, A.G./ Alt, J.M.(2002), S.11-12.
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sein.®® Um die GroRe und Vielfalt der kreisfreien Stadt abzubilden, werden hierarchi-
sche Kennzahlensysteme gebildet und die Balanced Scorecard auf die einzelnen Einhei-
ten heruntergebrochen. Von der Leitungsebene wird stufenweise fir die Fachbereiche
und Amter Vision in konkrete MaBnahmen (iberfiinrt. Also miisste jeder Bereich auch
seine eigene Scorecard haben.

Wohin wollen wir?
Vision

Wie kommen wir dorthin? )
Strategische Steuerung

Welche konkreten Ziele Strategische Ziele
i ?
selzen wir uns: Wirt—  Politik/
schaft- Gesell- Auftrags-
lichkeit schaft Birger erfillung  Mitarbeiter
Kennzahlen
Wie setzen ;
wir dies um? Zielwerte
Mafinahmen

Abb. 3-8: Entwicklung der Balanced Scorecard

In jeder Perspektive werden strategische Ziele bezogen auf die Perspektive formuliert.
Wahrend Ziele in Bezug auf Finanzen und andere Ressourcen zumeist leicht zu quanti-
fizieren sind, ist es fur qualitative Ziele oft erforderlich, mehrere Indikatoren zu ver-
wenden. Im Gegensatz zu einer Kennzahl bildet ein Indikator das Ziel nicht zur Génze
ab, sondern zeigt nur einen Teilaspekt. Flr ein qualitatives Ziel werden nicht nur ein,
sondern mehrere Indikatoren ausgewahlt (z.B. 3). Ist-Werte dienen als Orientierungshil-
fe, um Zielwerte festsetzen zu konnen. Wenn Kennzahlen zur Messung der Ziele ge-
wahlt werden, die bisher nicht in einer kreisfreien Stadt erhoben wurden, liegen noch
keine Ist-Werte vor. Es fehlen daher Anhaltspunkte zum Festlegen der Zielwerte. In
diesem Fall wird eine MalRnahmenplanung durchgefiihrt, bei der dann allerdings nicht
auf den Zielwert abgestellt wird (Was konnen wir tun, um den Zielwert zu erreichen?),
sondern auf das Ziel selbst (Was konnen wir generell tun, um das Ziel umzusetzen?).
Die Kennzahl selbst kann zur Unterstitzung der Steuerung verwendet werden, sobald
die ersten Daten vorliegen. Weiter werden die strategischen Ziele durch operative Ziele

83 Vgl. Bundesministerium des Innern (2004).
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sowie damit verbundene MaRnahmen konkretisiert. Es werden einzelne Kennzahlen zur
Messung der operativen Ziele eindeutig definiert. Sie missen auch objektiv messbar
sein. Mit der Umsetzung der MaRRnahmen schlief3t die BSC die Liicke zwischen strate-
gischen Vorgehensweise und konkretem Tun. Vor der Auswahl der Malinahmen ist der
Bedarf an Ressourcen mit den verfligbaren Budgets abzugleichen, um die Machbarkeit
zu gewahrleisten.* Die entwickelten Ziele und Messgroéfien der verschiedenen Perspek-
tiven sowie die erarbeiteten konkreten Manahmen zur Zielerreichung werden in einem
Umsetzungsplan zusammengefuhrt.

3.5.3 Ursache-Wirkungs-Kette

Das ,Wie* zur Umsetzung der strategischen Steuerung wird durch die Ursache-
Wirkungsbeziehungen beschrieben.

Im Bezug auf die Ursache-Wirkungs-Kette ist ein hierarchischer Aufbau zwischen den
Perspektiven zu erkennen. Die Ursache-Wirkungs-Kette dient nicht dem Aufbau eines
»durchrechenbaren Kennzahlensystems®, sondern der Kommunikation in gesamter
kreisfreier Stadt.® Es werden damit nicht samtliche denkbaren, sondern nur die wesent-
lichen und direkt beeinflussenden Verbindungen abgebildet. Die dargestellten Bezie-
hungen zwischen den einzelnen strategischen Zielen werden zwar nicht bewiesen, aber
in einen plausiblen Zusammenhang gebracht, der tber die Visualisierung gut kommuni-
ziert werden kann.

Es wird empfohlen, die Ursache- Wirkungs- Hypothesen zunéchst auf der Ebene der
Ziele (statt auf Kennzahlenebene) zu formulieren, da die Kennzahlen h&ufig noch kei-
nen letztendlich validen Charakter besitzen.®® Die Grundvorstellungen, die eine kreis-
freie Stadt haben sollte, missen den Wunsch beinhalten, den Birger optimal und mit
bester Qualitat zu bedienen. Die strategische Steuerung bedeutet, in welche Richtung
sich Verwaltungsleistungen in diesem Sinne bewegen bzw. entwickeln soll.

Mit Hilfe der vorgestellten Balanced Scorecard zusammengefuhrte Informationen sind
schon fahig, die momentane Stellung der Produktbereiche zu ermitteln. Aber es ist nicht
genug, die strategische Steuerung einer kreisfreien Stadt durchfiihren zu kénnen. Man
muss dabei auch feststellen kénnen, welche Parameter beeinflusst werden kdnnen, um
eine gewunschte Veranderung hervorzurufen. Es mussen der Verwaltungsfuhrung nicht

% \gl. Horak, C./ Schwarenthorer, F./ Furtmiiller F. (2002), S. 20-22.
% \vgl. Friedag, H.R./Schmidt,W. (2003), S. 21.
% vgl. Weber, J.(2002), S. 207.
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einfach zusammengestellte Informationen geliefert werden, sondern ein modernes stra-
tegisches Controllingsystem aufgebaut werden und moderne 1T-gestlitzte simulationsfa-
hige Steuerungsinstrumente und -werkzeuge zur Verfligung gestellt werden, um entste-
hendes Wissen zu prasentieren.

Soziale Verantwortung Kulturelle Verantwortung

Politik und Gesellschaft

Verantwortung fir 6ffentliche Verantwortung fir die lokale
Sicherheit und Ordnung Lebensqualitat

Finanzen Wirtschaftlichkeit

Zufriedene Biirger

7
[ |

Burger Servicebereitstellung | | Freundlichkeit

) | )

Elektronische Medien

Menge
Auftragserfillung L
Kurze Bearbeitungszeit
7 )
Prozessqualitét
A
IT-Unterstiitzung

Kompetente Mitarbeiter
Mitarbeiter 7 Y
Engagierte Mitarbeiter
A
Zufriedene Mitarbeiter

Abb. 3-9: Ursache-Wirkungs-Kette(Ziele)

In Anlehnung an Krems, B.(2004),
Svoboda, M.(2004), S. 14.

3.6 Strategisches Controllingsystem

Das Controlling muss zur Unterstiitzung der vielfaltigen Funktionen und im Hinblick
auf Organisation und Werkzeuge bzw. Instrumente ein Ganzes, eben ein System erge-
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ben. Ausgehend aus einer Systemtheorie besteht ein System aus einer Systemgrenze,
einem Systemkern, Systemelementen, die auch Uber eigene Elemente besitzen kdnnen,
und dem Zusammenwirken dieser Elemente bzw. deren Relationen. Elemente kdnnen
als Teilsysteme gesehen werden und wirken so zusammen, dass dabei ein vollstandiges,
sinnvolles, zweck- und zielgerichtetes Zusammenwirken in einem funktionellen Sinne
erzielbar wird. Entsprechend kann ein Controllingsystem entstehen, welches auch als
ein Subsystem des Managementsystems verstanden werden kann.®

struktur

Planungssystem
Informations- Kontrollsystem

versorgungs-
Steuerungssystem

system
Managementirﬁ‘ormationssystem

4

Abb. 3-10: Controllingsystem — Subsystem des Managementsystems

Alles aulRerhalb der Systemgrenze Liegende ist nicht Teil des Systems, sondern dessen
Umwelt. Die Systemtheorie geht davon aus, dass Systeme ihre Umwelt anhand eigener
Fahigkeiten beobachten. Das Controllingsystem einer kreisfreien Stadt ist ein offenes
System, weil Informationen Uber die Systemgrenzen hinweg transportiert werden. Das
Gesamtcontrollingsystem integriert Teilsysteme: die operativen und strategischen Cont-
rollingsysteme. Diese Controllingsysteme bzw. Teilsysteme werden weiter unterteilt
und besitzen als ihre eigene Teilsysteme Funktionssystem, Organisation und die Werk-
zeuge des Controllings.*®

57 \gl. Hennebéle, J. (1999), S. 14.
%8 Vgl. Lange, A.(1995), S. 173.



Strategisches Controllingsystem fur eine kreisfreie Stadt 34

Das dynamische Informationsversorgungsteilsystem als Systemkern, outputorientierte
Steuerung, eine integrierte langfristige Planung und eine entscheidungsorientierte Kon-
trolle sind die wichtigsten Elemente eines leistungsfahigen strategischen Funktionssys-
tems.

] D Strategischer Controllingprozess >

= Strategisches Controllingsystem
L
Umwelt- .
— Funktionssystem
systeme
-
N Planung
|_
Management- | v»» L 2 ©)
system = ‘ . S
Y - Steterung Informetions: 5
wn
— =
operative z S
Controlling- - % [ kontrolte &
system @) =
wn D
=
Managementinformationssystem

Abb. 3-11: Strategisches Controllingsystem

Die Entwicklung des Organisationssystems der kreisfreien Stadt wird wesentlich durch
die Rahmenbedingungen, i.e. Fuhrungsphilosophie, Systemstruktur, Prozess- und
Rechtsstruktur, beeinflusst. Die Systemstruktur einer kreisfreien Stadt umfasst in der
Regel tausende Kostenstellen, die vielféltig verknupft und verflochten sind und somit
die Eigenschaften eines komplexen Systems zeigen. Dieses sehr komplexe System hat
somit zu einem Kompromiss zwischen einer zentralen und mehreren dezentralen Cont-
rollingabteilungen oder -stellen (Akteure) gefuhrt. Eine stirker dezentrale Ausrichtung
der Steuerung zwar reduziert die Steuerungskomplexitat fir die zentrale Controller®,
aber die Akteure einer zentralen Entscheidungsinstanz (Zentrales Controlling) stoRen
trotz bei komplexen Sachverhalten an die Grenzen ihrer Informationsverarbeitungska-
pazitat. Um die Komplexitat weiter zu reduzieren, wird die 1T-Unterstiitzung vom Cont-
rollingsystem gestaltet und gepflegt. Das Controllingsystem als computergestitztes Sys-
tem sollte einen hohen Automatisierungsgrad aufweisen. Es soll gewéhrleistet werden,

%9 vgl. Fiedler, J./ Vernau, K.(2001), S. 29.
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dass wesentliche relevante Schnittstellenbeziehungen zwischen den Teilsystemen unter-
einander moglichst frihzeitig definiert werden kénnen, um uneffizienten und unwirt-
schaftlichen ,,Inselldsungen* entgegenzuwirken. Den derzeit neusten Systemansatz stel-
len Managementinformationssysteme im Rahmen von Business Intelligence dar.”

Das Controllingsystem einer kreisfreien Stadt unterscheidet sich nicht wesentlich von
bewahrten Konzepten der Privatwirtschaft. Inhaltlich sind anders nur Ziele und Kenn-
zahlen. Obwonhl gleiche Methoden und Tools zur Planung, Uberwachung und Steue-
rung™ angesetzt werden, existieren keine verfiigharen Standardkonzepte fiir Control-
lingsysteme. Die Gesamtentwicklung eines Controllingsystems ist eine flr die entwi-
ckelnde kreisfreie Stadt innovative, sehr komplexe, in der Regel konflikttrachtige, zeit-
und kapazitatsbeanspruchende Aufgabe. Sie umfasst grundlegende strategische, organi-
satorische und fuhrungsbezogene Grundsatzentscheidungen und birgt daher ein erhebli-
ches Unruhe- und Veranderungspotenzial. Die Aufgabe besteht darin, die vorhandenen,
einzelnen Elemente zu sortieren, zu erganzen und zu einem flexiblen und dynamischen
System zusammenzufiihren, um die outputorientierten Steuerung zu ermdglichen.
Weiterhin wird es vielmehr versucht, sich den Verédnderungen der Umwelt und der Be-
richtsempféanger standig und immer besser anzupassen.

vgl. Steinhiibel, V.(1997), S. 36.
tvgl. Spath, D.(2003), S. 16.
2\/gl. Horvath & Partner(1998), S. 9.
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4 Business Intelligence in einer kreisfreien Stadtverwaltung

4.1 Historische Entwicklung

Entscheidungsunterstiitzende (dispositive/analytische) Systeme haben eine lange Histo-
rie seit den 60er-Jahren, aber deren technische und inhaltliche Entwicklung zum jetzi-
gen Zeitpunkt noch nicht abgeschlossen. Die bis Mitte der neunziger Jahre angebotenen
Managementinformationssysteme (im Folgenden auch MIS) boten zwar leistungsstarke
Visualisierungs- und Analysetools, lieferten attraktive Grafiken und Planungshilfen,
doch das zugrundeliegende Datenmaterial konnte mit diesen Systemen weder von Feh-
lern bereinigt noch konsolidiert werden. Fehlerhafte, unvollstandige und inkonsistente
Datenbestande sind jedoch der Normalfall in gréReren Systemen. Die Erkenntnis, dass
ein MIS nur dann sinnvolle und zuverlassige Ergebnisse liefert, wenn eine vollstandige
und konsistente Datenbasis vorhanden ist, flihrte zum Data Warehousing.”

A .. .
Unterstutzungsniveau Kennzahlen-
. - systeme
Ml:\/llt!)cyg;ﬁzzlj?]nale (Balanced Score-
) g card)
Integration Trennung von )
. vielféltiger operativen analytische
Statistische Datenquellen Systemen Anwendungen
Effiziente Algorithmen _ Data Minin
Datenverarbeitung (what/if) Interaktive Beschrankung auf 9
Anfragen/ OLAP das Top-
Integrierte Komplexe, starre o Management
Systeme Strukturen Historische Daten
Vision Datenbankorientie-
des automatischen rung
Entscheidungsge- .
nerators Zeit
1960 1970 1980 1990 2000

Abb. 4-1: Historie von entscheidungsunterstiitzenden Systemen

In Anlehnung an Humm, B., Wietek, F: (2005), S. 4.

Aus Zusammenwachsen von datenorientierten, modellorientierten, wissensbasierten und
kooperationsorientierten Ansatzen bei den Entscheidungsunterstitzungssystemen wird
sich eine neue Kategorie von MIS herausbilden, die eine Basis fir den Aufbau eines
umfassenden computergestutzten Verwaltungsfiihrung- und Controllingunterstitzungs-

" Vgl. Hannig, U.(2002), S. 5-6.
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system darstellt.” Sie wird heute unter dem Schlagwort Business Intelligence zusam-
mengefasst. In einer immer dynamischer werdenden Welt mit sich stetig verkiirzenden
Reaktionszeiten reicht es nicht mehr aus, eine Entscheidungsgrundlage allgemeiner
Form zu bieten. Es werden ganz konkrete Handlungsempfehlungen mit einer Abschat-
zung ihrer Erfolgswahrscheinlichkeiten bendtigt. Dann kdnnen auch weniger qualifi-
zierte Mitarbeiter an jedem Ort der Welt unter Zeitdruck die richtigen Entscheidungen
treffen. Im weitesten Sinne werden Softwaretools zur Transformation der aus internen
und -externen Daten gewonnenen Informationen in handlungsgerichtetes Wissen zur
Unterstlitzung von Managemententscheidungen eingesetzt.”

4.2 Business Intelligence

Kaum ein Thema hat die Managementdiskussionen der letzten Jahre so nachhaltig ge-
pragt wie die Auseinandersetzung mit dem Wert und der Verwertbarkeit des Wissens.
Business Intelligence (BI) bezeichnet den analytischen Prozess, der verfligbaren Daten
in handlungsgerichtetes Wissen ber die Fahigkeiten, Positionen und Ziele der betrach-
teten internen oder externen Handlungsfelder (Akteure und Prozesse) transformiert.”
Um aus verteilten Daten erfolgskritisches entscheidungsrelevantes Wissen zu erzeugen,
umfasst Business Intelligence einen Prozess, ein analytisches Konzept und Werkzeu-
ge.77

Konzept:

Strategisches Controlling
(Balanced Scorecard, etc.)

Werkzeuge:

MIS
(Data Warehouse, OLAP, Data Mining)

Abb. 4-2: Komponente von Business Intelligence

" Vgl. Hennebéle, J. (1999), S. 170.
> Vgl. Hannig, U.(2002), S. 6.

6 \gl. Grothe, M.(1999), S. 5.
"Vgl. Lehmann, P.(2005).
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Werkzeuge, die im Rahmen von Business Intelligence Anwendung finden, werden den
Managementinformationssystemen zugerechnet.

Der Business-Intelligence-Prozess kann dem strategischen Controlling dienen, strategi-
sche Instrumente einsetzen, stellt die Analyseergebnisse der Verwaltungsfihrung zur
Verfligung und lasst sich in drei Phasen gliedern: Datenbereitstellung, Wissensgenerie-
rung und Wissenszugriff.”

Wissenszugriff :

! Bl-Portal :

i Content Analysesysteme: |

Wissensgenerierung | Management OLAP :
: System Data Mining i

Data Warehouse

Metadaten

I —
Operative Systeme ‘Fachbereich 1’ ‘ - ’

Data Marts

.0

Datenbereitstellung :

Abb. 4-3: Business Intelligence

In Anlehnung an Kemper, H.-G.(2002).

In der ersten Phase wird die Bestimmung und Bereitstellung von quantitativen und qua-
litativen, strukturierten oder unstrukturierten Basisdaten erfolgen. Diese Bereitstellung
kann direkt in einem operativen System oder als integrierte Sammlung relevanter Daten
erfolgen. Aus den operativen Datenquellen werden Daten in einer Datenbank (dem Data

8 \gl. Benz, Th./ Hétzel, B.(2005), S. 5.
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Warehouse, dem Kernstiick eines modernen MIS) nach festgelegten Kriterien Informa-
tionen zusammengefihrt. Die Datenintegration ist dabei eine wesentliche Eigenschaft
bei der Zusammenfiihrung der Daten aus den verschiedenen operativen Quellsystemen.
Die operativen Systeme sind das Fundament eines MIS und wichtiger Bestandteil im
Wissensgenerierungsprozess, deswegen diese im Folge des Verwaltungsreform mit der
Einfihrung der Doppik durch ein 3-Komponenten-System abgeldst und in das komple-
xe System integriert werden.

In der zweiten Phase sollen relevante Zusammenhénge und Muster gemaf vorbestimm-
ten Hypothesen oder hypothesenfrei entdeckt werden. Die dritte Phase beschaftigt sich
mit der Kommunikation der Erkenntnisse und Integration in das Wissensmanagement.
Die gewonnenen Erkenntnisse sollen geteilt und genutzt werden, um MaRnahmen und
Entscheidungen zu stiitzen, sowie das generierte Wissen in Aktionen umsetzen.

4.3 Transformationsprozess von Business Intelligence

Business Intelligence soll die Informationsflut in einer kreisfreien Stadt béndigen. Es
wird aus Daten bzw. Informationen Wissen gemacht.

Um aus Informationen Wissen entstehen zu lassen, mussen diese im menschlichen Ge-
hirn im Zusammenhang mit dem Kontext dieser Information und der Beziehung zu an-
deren gelernten Informationen verankert werden. Die drei Begriffe - Daten, Information
und Wissen - bilden eine Ordnungsreihenfolge, in der ein Datum oder eine Folge von
Daten zu einer Information werden, wenn sie von einer Person wahrgenommen, und in
einen Problembezug gestellt werden. Information wird wiederum durch den Prozess des
Lernens, d.h. durch Speicherung der Information im Gehirn, zu Wissen. Alle Schritte
von Daten zu Information und zu Wissen haben auch mit zunehmender Komplexitét,
d.h. gleichzeitig zunehmender Differenzierung und Integration, zu tun. Hohe Differen-
zierung ohne Integration ist kompliziert, hohe Integration ohne Differenzierung ist banal
und uninteressant.”

" Vgl. Herzog, M. (2003).
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Verknupftheit RN
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Abb. 4-4: Daten- Transformation

In Anlehnung an Herzog, M. (2003).

4.3.1 Daten — Rohstoff von Wissen

Daten sind kontextunabhangige vorliegende Zahlen bzw. Zeichen® und sind der ,,wert-
vollste Rohstoff von Wissen“.® Daten sind nur reine Fakten, die ohne Zusammenhang
und Hintergriinde nicht interpretierbar sind. VVon zentraler Bedeutung ist die effiziente
Erfassung und Verarbeitung von Daten. Nur durch ein systematisches Datenmanage-
ment konnen Daten als wirtschaftliches Gut optimal genutzt werden und als verlassliche
Informationsgrundlage flr operative und strategische Entscheidungen dienen. Eine
Aufgabe des Datenmanagement ist es, alle in der kreisfreien Stadt verwendeten Daten
zu planen, zu erfassen, zu tberwachen und so zu steuern, dass die zur Informationsver-
sorgung aller Aufgabentréger erforderlichen Daten verfugbar sind. Aus verschiedenen
Quellen werden interne und externe Daten der kreisfreien Stadt herangezogen und ste-
hen in der Regel im Uberfluss zur Verfiigung. Aus diesem Uberfluss miissen die ,,rich-
tigen* Daten gefiltert werden. Aus der riesigen Menge an Daten entsteht dann durch
sinnvolle Zusammenhang und zweckbezogene® Filterung Information. Information ist

80 vgl. Edvinsson, L./ Briinig, G.(2000), S. 31.
8 vgl. Reinhold, C.(2005).
82 \gl. Ziegebein, K.(1989), S. 17.
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solche Daten, die fir die Bewaltigung der eigenen Tétigkeit der kreisfreien Stadt nutz-
lich erscheinen und mit vertretbarem Aufwand beschaffbar sind.

Information = Daten + Zweckbezug

Wegen der uniiberschaubaren Menge an verfligbaren Daten und um den Zeit- und Ar-
beitsaufwand moglichst zu minimieren wird eine hochstmogliche Automatisierung der
Datenerfassung angestrebt. Die Informatik und EDV benutzen Daten als (maschinen-)
lesbare und bearbeitbare Reprasentation von Information.

4.3.2 Information als Verbindung zwischen Daten und Wissen

4.3.2.1 Informationsbeschaffung und -aufbereitung

Information wird durch kategorisierte und aggregierte Daten reprasentiert und als Ver-
bindung zwischen Daten und Wissen betrachtet. Mit dem Konstrukt Informationsmana-
gement wird das Leitungshandeln in Bezug auf Information und Kommunikation be-
zeichnet.® Das Informationsmanagement stellt eine auf die Ermittlung des Informati-
onsbedarfs, die Informationsbeschaffung und -aufbereitung sowie die Informations-
Ubermittlung (Kommunikation) gerichtete organisatorische Tatigkeit dar.** Wahrend
dem Informationsmanagement die Aufgabe zugeordnet wird, die Infrastruktur in DV-
technischer Hinsicht zu gestalten, wird das Controlling fir eine inhaltliche Auspragung
des Informationsbedarfs verantworten. Deshalb arbeitet das Controlling an der Entwick-
lung eines Informationsversorgungssystems mit, das die art-, zeit- und mengengerechte
Informationsversorgung der kreisfreien Stadt ermdglicht und damit Planung und Kon-
trolle unterstitzt.®

Alle internen und externen Informationsquellen (Informationsangebot) werden erfasst
und analysiert. Die fehlenden Informationsquellen werden ermittelt. Das operative
Controlling wird insbesondere auf Daten interner Informationsquellen, vor allem des
Rechnungswesens und insbesondere auf die Kosten- und Leistungsrechnung sowie Be-
richtswesen verschiedener Fachbereiche, aufgebaut. Das Berichtswesen kann grundsatz-
lich auch als Briicke zwischen strategischem Controlling und operativem Controlling
angesehen werden.® Alle zur optimalen Aufgabenerfiillung notwendigen Informationen

8 vgl. Heinrich, L.J.(2002), S. 8.
8 \Vgl. Heinen, E.(1991), S. 65.
8 vgl. Lachnit, L. (1992), S. 13.
8 vgl. Zingel, H.(2002), S.22.
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werden dezentral systematisch erfasst und den Organisationseinheiten zugeordnet, dann
aufbereitet bzw. gerechnet. Daten missen nur einmal erfasst werden, um Zeitaufwand
und Kosten zu sinken sowie Redundanz zu vermeiden. AuRerdem verspricht die zeitna-
he Eingabe eine noch genauere Erfassung der Daten und mehr Flexibilitat fur die Stadt-
verwaltung. Je mehr Informationen durch das Rechnungswesenssystem bereits vermit-
telt wird, desto geringer ist tendenziell der Umfang an zusatzlich notwendiger interner
und externer Informationen, die durch das Controlling beschafft werden wie z.B. durch
die Befragungen der Mitarbeiter oder verschiedene Analysen.

Fur den strategischen Bereich spielen in erster Linie externe Informationsquellen eine
tragende Rolle. Dazu gehdren insbesondere bestimmte Informationen ber Bevolke-
rungs- und Wirtschaftsentwicklungen.®” Ein Problem bei der Wettbewerbsimplementie-
rung im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung ist, dass fur die Produkte der Verwaltung
oft ein Markt fehlt: die 6ffentliche Verwaltung ist oftmals ein Monopolanbieter. Mdgli-
che Externe Informationsquellen fir strategisches Controlling in einer kreisfreien Stadt
im Rahmen der Balanced Scorecard sind z.B. Auswertungen von Birger- bzw. Kun-
denbefragungen.

4.3.2.2 Informationsiibermittlung (Kommunikation)

Fur die Deckung des Informationsbedarfs der Verwaltungsfihrung ist es erforderlich,
die erfassten Daten entsprechend aufbereitet weiterzugeben. AuBerdem ist eine VVoraus-
setzung fir die effektive Steuerung, dass die richtigen Informationen rechtzeitig an die-
jenigen Stellen geleitet werden.®® Der Zugriff auf interne und externe Informationsquel-
len muss in technischer und rechtlicher Hinsicht sichergestellt werden. Die Information
muss geeignet aufbereitet werden (physisch und logisch). Es kommt darauf an, geeigne-
te Formen fur das Berichtswesen, die Prasentation von Informationen und IT-
Unterstiitzung zu finden, um eine hohe Empféngerakzeptanz zu sichern. Eine héhere
Qualitat der Informationsaufbereitung sowie verdnderte Formen der Informationswei-
tergabe sind mindestens aus zwei Grinden zwingend erforderlich. Zum einen, weil die
zentrale Steuerung an die Bedingungen gestarkter dezentraler Verantwortung fur Res-
sourcen und Ergebnisse anzupassen ist, und zum anderen, weil eine neue Vertrauenskul-
tur zwischen Politik und Verwaltung geschaffen werden soll.* Das Controlling-Konzept
muss daher durch systematische und nachhaltige Kommunikationsstrategien in der

8 \gl. Bachmann, P.(2004), S. 184.
8 vgl. Zingel, H.(2002), S. 26.
8 vgl. Stadtetag Nordrhein-Westfalen(2000).
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kreisfreien Stadt abgesichert werden.® Jede innerbetriebliche Kommunikation ist we-
sentlich fiir das Funktionieren eines Controllingsystems. Ohne Kommunikation keine
Information und ohne Information keine Kommunikation. Sie sind zwei Aspekte ein-
und desselben Objekts. Wegen der Bedeutung der internen und externen Kommunikati-
onswege einer kreisfreien Stadt zur Deckung der Informationsnachfrage setzt sich eine
kommunikationsorientierte Sicht neben der Datensicht immer mehr durch.*

4.3.2.3 Entdeckung von wichtigen Beziehungen

Eine Information besteht also aus Daten und ihren kontextuellen Beziehungen unterein-
ander. Relevante Informationen missen schnell identifiziert und semantische Zusam-
menhangen und Beziehungen in einem Informationsraum entdeckt werden. Werden
diese Relationen weiter beschrieben, in einen Ubergeordneten Zusammenhang gesetzt,
so lasst sich aus vorhandenen verstandenen Informationen in einem vorgegebenen Kon-
text Wissen ableiten.*

Wissen = (Information + Verstehen) + Kontext + Vernetzung

Neue Informationen werden in Beziehungen gesetzt, d.h. in einem unbekannten Wis-
sensgebiet werden Regeln, Beziehungen und Methoden gefunden oder erfunden. Wis-
sen ist Ergebnis von Transformationsprozessen und damit nur eine spezielle Form von
Informationen. Es bezieht die praktische Anwendung der Daten und Informationen ein.
Im Netz globaler Informationsprozesse entsteht Wissen durch die zielgerichteten Selek-
tion und Transformation relevanter Daten- und Informationszusammenhénge.*

Die Einfuhrung der Balanced Scorecard ist ein wichtiger Meilenstein beim Aufbau der
Wissensbasis in einer kreisfreien Stadt. Es muss genau uberlegt werden, welche Kenn-
zahlen am meisten geeignet sind und welche Grofien dabei ggf. zueinander ins Verhélt-
nis gesetzt werden, um die Erreichung der in der entsprechenden Perspektiven ange-
sprochenen Ziele, die in der Ursache-Wirkungskette (Abb. 3-10) zusammengefasst
wurden, messen zu konnen. Die Leistungen werden sowohl nach finanziellen Kennzah-
len als auch anhand von qualitativen MessgroRen bewertet. Jedem Ziel wird eine Kenn-
zahl zugeordnet (ggf. auch mal zwei), die den Grad der Zielerreichung optimal misst.
Damit liegen insgesamt ca. 12 bis 20 Ziele und 20 bis 25 Kennzahlen vor.

% vgl. Nagl, A. /Rath, V. (2004), S. 24.
%1 \/gl. Heinrich, L.J.(2002), S. 7, 72.

%2 \/gl. Weber, J.(2002), S. 93.

% vgl. Baurer, H.(2002).
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Abb. 4-5: Ursache-Wirkungs-Kette (Kennzahlen)

Zu jeder Kennzahl sind Ist- als auch die Zielwerte anzugeben (Anhang 3). In der vorlie-
genden Arbeit werden fehlende Informationen durch angenommene Daten als Beispiel

dargestellt.

Um die Ziele zu erreichen, missen strategische Aktionen (MalRnahmen) mit dem Ein-
satz von Information bzw. Wissen geplant werden. Die BSC stellt klare Anforderungen
an die Informationsversorgung und erfordert das Wissen tber die Vision der kreisfreien
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Stadt und die dazugehorigen Kennzahlen. Ein Grofdteil des in Organisationen befindli-
chen Wissens existiert nur implizit in den Koépfen der Mitarbeiter. Ziel muss es sein,
dieses kollektiv nutzbar zu machen. Dazu bestehen die Mdglichkeiten, entweder den
Tréger des jeweiligen Wissens transparent zu machen oder das Wissen zu explizieren
und in digitaler Form zur Verfiigung zu stellen.*

4.3.3 Wissensgenerierung

4.3.3.1 Wissensidentifikation

Zu Beginn eines Wissensmanagements muss zunachst herausgefunden werden, welches
Wissen wo und in welcher Form in der kreisfreien Stadt vorhanden ist. Die Wissens-
identifikation und -analyse umfasst die Bestimmung der Trager des Wissens wie auch
deren Bewertung hinsichtlich der Relevanz fir die Verwaltungstatigkeit. Dabei kénnen
die Wissenstrager sowohl menschlicher Natur sein, als auch in papiergestitzter oder
elektronischer Form existieren.® Eine Form des Wissensverlusts liegt vor, wenn Erfah-
rungen, die bei aktuellen Verwaltungsvorgangen gesammelt werden, nicht umgehend
dokumentiert werden. Weiter ist es bei den expliziten bzw. explizierbaren Wissensele-
menten eine Aufbereitung und gegebenenfalls eine Transformation durchzufiihren, um
diese digital speichern zu kdnnen. Diesen Herausforderungen, implizites Wissen expli-
zit zu machen, steht dabei der grolRe Nutzen gegeniber, Erfahrungswissen der kreisfrei-
en Stadt zu erhalten, einfach und schnell zu verteilen sowie damit die Dienstleistungs-
qualitat fur den Burger zu sichern, Verwaltungskosten zu senken und bei Konkurrenzsi-
tuationen zu privaten Dienstleistern Wettbewerbsvorteile zu erringen.®

Die Abgrenzung zwischen internem und externem Wissen, das eine kreisfreie Stadt ih-
ren Mitarbeitern zur Verfligung stellen wird, ergibt sich dabei aus dem betrachteten Be-
reich. Man kann auf die einzelnen Institution abstellen (z.B. auf eine bestimmte Behor-
de), auf Teilsysteme, die aus mehreren miteinander verbundenen Einheiten bestehen
(Fachbereich bzw. Dezernat oder Amt), oder auf den &ffentlichen Bereich insgesamt,
den dem zweiten und dritten Sektor gegeniiber steht (kreisfreie Stadt).

% \gl. RoRbach, P.(2001).
% Vgl. RoRbach, P.(2001).
% vgl. Miiller, M.(2004).



Business Intelligence in einer kreisfreien Stadtverwaltung 46

4.3.3.2 Wissensmanagement

Da das Wissen als strategische Ressource® im Langzeitgeddchtnis gespeichert ist, be-
sitzt das Wissen fir die Losung komplizierter strategischer Aufgaben hohe Bedeutung.
Deswegen besteht zwischen strategischen Controlling und Wissensmanagement ein
enger Zusammenhang, wobei Wissensprozesse Unterstiitzungsprozesse fur das Cont-
rolling sind.

Der Aufwand flr die Einfihrung des Wissensmanagement macht nur dann Sinn, wenn
dieses die individuellen Informationsbedurfnisse der Mitarbeiter befriedigt. Es sollen
die Voraussetzungen geschafft werden, damit die kreisfreie Stadt die Chance erhélt,
frih und schnell zu lernen. Dem Mitarbeiter wird damit Gelegenheit gegeben, sich und
sein Wissen anzueignen, beliebig zu kombinieren, neu zu entwickeln und zu nutzen, als
auch unter redundanten und sich Uberschneidenden Informationen die notwendigen In-
formationen auszuwahlen, um mit Eventualitaten (etwa Stérungen) umgehen zu kénnen.
Der Aufbau von Wissensbasen ist sehr aufwendig und fuhrt nur dann zum Erfolg, wenn
die individuellen Informationsbedurfnisse der Mitarbeiter standig aktualisiert werden.®
Gerade die Mitarbeiterperspektive heif3t alternativ Potenzialperspektive und bildet die
Basis fiir alle dartiber stehenden Perspektiven. Die hier definierten Ziele, Kennzahlen
und MalRnahmen wirken stark auf GroRen der anderen Perspektiven, werden selbst von
diesen aber kaum beeinflusst.* Neben gezielten Schulungen wird insbesondere auch der
Zugriff auf vorhandenes Wissen durch sinnvolle und benutzerfreundliche Nutzung der
Managementinformationssysteme ermdglicht. Hier bietet sich eventuell ein neues Kon-
zept der Informatik an, das eine qualitative Verbesserung nicht nur der individuellen
Informationsversorgung zum Ziel hat. Data Mining verbessert Nutzung von Information
bzw. Wissen und stellt eine entscheidende Triebkraft der VVerwaltungsmodernisierung
dar.

4.3.3.3 Verteilung, Darstellung und Nutzung des Wissens

Die Verteilung expliziten Wissens folgt dem Push-Prinzip oder dem Pull-Prinzip. Beim
Push-Prinzip wird vorab entschieden, welches Wissen fiir wen wichtig ist, oder es wird
dem einzelnen Wissenstrager uberlassen zu entscheiden, welche Information wann an
wen verteilt wird. Beim Pull-Prinzip wird Information dann angefordert und idealer
Weise auch dann geliefert, wenn sie bendtigt wird (just-in-time). Eine Kombination

% vgl. Heinrich, L.J.(2002), S. 255.
% \gl. Von Guretzky, B.(2002).
% vgl. Jossé, G.(2005), S. 48, 291.
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beider Prinzipien besteht darin, die Informationsnachfrage uber Bedarfsprofile vom
Mitarbeiter vorzudefinieren und die Informationsversorgung bedarfsgerecht zu steu-
ern.'®

Um das Wissen innerhalb einer Organisation verteilen zu kénnen, muss implizites Wis-
sen mit speziellen Ansétze und Methoden in Worte, Zahlen, Formeln 0.4., die auch an-
deren Individuen verstandlich sind, transformiert werden, also expliziert werden.”®* Die
Darstellung von Wissen kann die schwierigste Aufgabe sein, denn hier sind Daten mog-
licherweise zu formalisieren bzw. zu konvertieren, um sie tberhaupt in einem Compu-
ternetzwerk nutzbar machen zu kénnen.

Bisher war Wissen in den Offentlichen Verwaltungen in heterogenen Informationsinseln
und wenig strukturierten Datenbestdnden wie Office-Dokumenten oder E-Mails verflg-
bar. Bei strategischen Optimierungsprozessen aufgrund zunehmender Forderungen nach
Wirtschaftlichkeit und sinkender Einnahmen gilt es nun, dieses Wissen nicht zu ver-
nachlassigen, sondern nutzbar zu machen und zu bewahren.'®® Die Nutzung des doku-
mentierten Wissens wird Wissen multiplizieren, d.h. mehreren Personen verfugbar ma-
chen. Voraussetzung dafur ist, dass Nutzer jederzeit auf die interne Wissensdatenbank
uber eine einfach zu bedienende Benutzeroberflache ihres Arbeitsplatzrechners zugrei-
fen konnen.'®® Fir die Kommunikation als wichtigste Methode zur Wissensverteilung
und Darstellung wird informationstechnische Unterstutzung gebraucht, z.B. ein méachti-
ges System, das aus verschiedenen Tools zusammengesetzt wird. Informationssysteme
leisten dabei einen Beitrag durch die Vernetzung der Mitarbeiter und die Bereitstellung
von Informationen. Typische Technologien sind Data Warehouse, Data Mining und
Computer Supported Cooperative Work (CSCW) (z.B. Groupware).'*

4.4 1T- Unterstitzung eines strategischen Controllingsystems einer
kreisfreien Stadt

Die Entwicklung der Informationstechnik, die zunehmenden Verwendung von Compu-
tern an den Arbeitsplétzen, die interne und externe Vernetzung sowie die Verfugbarkeit
von neuen informationstechnischen Werkzeugen erweitern deutlich die Mdglichkeiten
des Wissensmanagements in einer kreisfreien Stadt. Gerade die Analyse und Aufberei-

199 v/gl. Heinrich, L.J.(2002), S. 261-262.
198 v/gl. Von Guretzky, B.(2002).

192 \/gl. Hennebéle, J. (1999), S. 129.

103 \/gl. Ziegenbein, K.(2001), S. 106.
104 v/gl. Heinrich, L.J.(2002), S. 474.
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tung von Informationen kdnnen einen Beitrag zur Generierung neuen Wissens in einer
kreisfreien Stadt beitragen. Der Ruckgriff auf konventionell nicht vorhandene oder nur
schwierig erschlieBbare Quellen von Wissen sowie die schnelle Verfligbarkeit von In-
formationen am Arbeitsplatz gestatten deutlich effektivere und effizientere Arbeitswei-
sen.'®

Eine gute Basis zum Aufbau eines komplexen Controllingsystems kénnen Informati-
onssysteme bilden, die schon in vielen Kommunen als auch in der kreisfreien Stadt
Magdeburg eingesetzt wurden. Aus den operativen Systemen'® (ibertragene und in ag-
gregierter Form im Data Warehouse gespeicherte Informationen werden in der Kosten-
und Leistungsrechnung, im operativen Controlling sowie in der Berichtserstellung be-
nutzt. Es werden schon erste Erfahrungen mit dem Ansatz der aufgebauten OLAP-
Werkzeugen (aus der Produktfamilie FINSys-Gruppe) gesammelt. Diese helfen wesent-
lich bei der Standardberichterstellung und den multidimensionalen Ad-hoc-
Auswertungen, sodass die notwendigen Informationen schnell und umfangreich der
Verwaltungsleitung zur Verfiigung stehen. Aus der Sicht des Autors der vorliegenden
Arbeit kdnnen zur besseren Unterstiitzung der strategischen Steuerung und des strategi-
schen Controllings der kreisfreien Stadt die schon eingesetzte MIS durch weitere Busi-
ness Intelligence-Werkzeuge (wie z.B. 1T-gestutzte strategische Controllinginstrumente
und Data Mining) ergénzt werden. Somit kann das Wissen zur Vorbereitung der stra-
tegischen Entscheidungen noch effektiver aufbereitet und présentiert werden.

441 Ziele des MIS

Im Zentrum der Funktionen eines MIS stehen die Beschaffung und die Analyse von
stadtbezogenen Daten, etwa in Form aggregierter Kennzahlen, deren Struktur meist in
Form einer Kennzahlenhierarchie festgelegt wird. Das Ziel eines MIS ist es daher, groRRe
Datenbestande zu verwalten und bedarfsgerecht bereitzustellen, damit zahlreiche M6g-
lichkeiten zu bieten, das daraus entstehenden in der kreisfreien Stadt Wissen sinnvoll
und schnell fiir die Entscheidungen der kreisfreien Stadt zu nutzen. Als Ziele eines
MIS einer kreisfreien Stadt werden auch die Verbesserung der Verwaltungsleistungen,
insbesondere durch Bereitstellung aufbereiteter Informationen fur die Vorbereitung und
den Vollzug von Entscheidungen, die Unterstiitzung von Planungsprozessen, die Ver-
besserung der Dienstleistungen fur die Birgerinnen und Birger, die Verbesserung des

105 v/gl. Miller, H.(2004).

106 Zur Zeit werden in kreisfreien Stadt Magdeburg zur Sammlung der operativen Daten das Finanzsys-
tem BKF und das Leistungserfassungssystem LeipoS betrieben

Y97 v/gl. Greitemeyer, J.(2004).
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Informationsaustausches sowohl intern als auch mit Dritten durch Einsatz von Kommu-
nikationstechniken, die Sicherstellung des automatisierten Verwaltungsvollzuges in
allen seinen Erscheinungsformen (RechtméalRigkeit und Revisionsfahigkeit), die Ratio-
nalisierung von Verwaltungsabldufen (Wirtschaftlichkeit), die Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen unter Einbeziehung der geltenden Arbeitsschutzbestimmungen ver-
standen.

Das System soll eine mdglichst umfassende Informationsversorgung zu moéglichst ge-
ringen Kosten bieten. Der Schwerpunkt liegt eindeutig auf der Ebene der Effizienz.*®®
Steigerung der Effizienz bedeutet, dass die gleichen Informationen zur Verfligung ge-
stellt werden, die auch ohne EDV-gestitztes System verfligbar waren. Allerdings stellen
die durch Effizienzverbesserung erzielbaren Kostenvorteile nur einen Teil der Vorteile
eines MIS dar. Als zweites wesentliches Ziel bei der Einfuhrung eines MIS wird daher
haufig die Verbesserung der Effektivitat der Informations- und Entscheidungsprozesse
als Verhaltnis geplanter Ziele (outcome) zu dem Zielerreichungsgrad angesehen. Hier
steht der qualitative Aspekt im Vordergrund. Verbesserung der Effektivitat bedeutet
hingegen, ,,bessere” Entscheidungen zu treffen, woflr gegebenenfalls auch héhere Kos-
ten der Entscheidungsfindung in Kauf genommen werden. Ein an der Erhthung der
Effektivitat orientiertes MIS sollte daher bessere Informationen zur Verfligung stellen
als ein manuelles System.*®

4.4.2 Data Warehouse als Informationsspeicher- Architektur

Um eine vielseitige Auswertung der monetéren GroRen zu gewahrleisten, sind sie erst in
nichtaggregierter Weise zu speichern.'® Die Verwaltungsfiihrung braucht trotz allem in
hohem Malie verdichtete bzw. aggregierte Daten. Fir die Gewinnung verdichteter Daten
ist in der Regel ein direkter Zugriff auf operative Daten nur begrenzt sinnvoll, da die
operative Datenbasis komplex ist. Zum einen umfasst sie sehr grof’e Datenmengen, zum
anderen sind diese Daten auf viele einzelne Tabellen, die vielfach miteinander verkn(pft
sind, verteilt.** Ein Data Warehouse kann als ein stadtweites Konzept verstanden wer-
den, dessen Ziel es ist, eine logisch einheitliche, themenorientierte und konsistente zent-
rale Datenbasis von dauerhaft gespeicherten Zeitreihen zur Unterstlitzung der analyti-
schen Aufgaben von Fach- und Fihrungskréaften aufzubauen. In der Regel ist dieser
dispositive Datenbestand physisch von den operativen Datenbanken getrennt. Der Auf-

1% vgl Budaus, D.(1997), S. 50.

109 \/gl Vetschera, R. (1995), S. 17-19.

10y/gl. Biethahn, J.(1994), S. 44.

111 v/gl. Rautenstrauch, C./ Schulze, Th.(2003), S. 320-321.
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bau eines Data Warehouse und die Verwendung von OLAP-Systemen zahlen zu den
unverzichtbaren VVoraussetzungen eines stadtiibergreifenden Controllings.'*

4.4.2.1 Verbesserung der Informationsversorgungsfunktion durch ein Data
Warehouse

Mit Hilfe des Data Warehousing schaffen die erweiterten Managementinformationssys-
teme im Rahmen von Business Intelligence ihren Durchbruch.*® Im Zentrum von Bl
stehen Daten- bzw. Wissensintegration, -speicherung und -nutzung, um eine zeitnahe
Versorgung Entscheidungstrager mit relevanten Informationen fur Analyse- und Ent-
scheidungszwecke zu ermdglichen. Im Rahmen der Datenintegration werden die Ex-
traktion von Daten aus Vorsystemen, ihrer Transformation und des Ladens in eine Da-
tenbank (Data Warehouses) adressiert. Das Data Warehouse-Konzept stellt die neueste
Entwicklung im Bereich der Integrationsstrategien fir Managementinformationen dar
und soll die Qualitat, die Integritat und die Konsistenz des zugrunde liegenden Daten-
materials sicherstellen. Die Technik, die eine solche Integration ermdglicht, darf nicht
im Vordergrund stehen. Das war der Fehler der damaligen MIS- Diskussionen. Wichti-
ger sind Fragen der richtigen Organisation und der Harmonisierung der KenngréRen.
Nur durch eine konsequente Beriicksichtigung der fir Managementinformationen ge-
forderten Qualitatskriterien bei der Konzeption und Entwicklung des DW kann die In-
formationsversorgung der Entscheidungstrager entscheidend verbessert werden.'*

Die Speicherung entscheidungsrelevanter Daten erfolgt also in einer dedizierten Daten-
bank - dem Data Warehouse (DW). Diese Datenbank ist eine bedarfsgerechte Zusam-
menflhrung der Datenbanken, die fir die Abwicklung der operativen Verwaltungspro-
zesse eingesetzt werden, erganzt um externe Quellen. Der Aufbau eines DW und Aufbe-
reitung der Daten dient der Darstellung und Weiterverarbeitung der entscheidungsrele-
vanten Informationen' und hat im stadtweiten Informationsmanagement die Aufgabe
relevante Daten zusammenzufiihren und getrennt von operativen Verfahren einheitlich
zu organisieren. Der Fokus des DW-Konzeptes liegt auf der effizienter Bereitstellung
und Verarbeitung groRer Datenmengen fiir die Durchfiihrung von Auswertungen und
Analysen in entscheidungsunterstlitzenden Prozessen.

12 y/gl. Chamoni, P.(2003), S. 1, 8.

3 v/gl. Hannig, U . (2002), S. 6.

14 vgl. Mucksch, H./ Behme, W.(1998), S. 36-37.
115 v/gl. Lehmann, P.(2005).
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Die Realisierung der Balanced Scorecard durch eine Data Warehouse-Ldsung ist dann
zweckmaliig, wenn bereits ein Data Warehouse in der Organisation vorhanden ist und
sich ein grof3er Teil der Informationen fiir die Scorecard-Kennzahlen aus den Datenbe-
standen im Data Warehouse generieren lasst. Dies ist gerade der Fall der kreisfreien
Stadt Magdeburg, in der das Data Warehouse zum Aufbau des Balanced Scorecard-
Systems durch Softwarewerkzeuge strategisch neu ausgerichtet und erweitert werden
kann''®, mit denen die Daten in die Data Warehouse-Datenbank eingestellt und mit de-
nen diese Daten danach abgefragt und analysiert werden kénnen.*

4.4.2.2 Anforderungen an ein Data Warehouse

Das DW ist kein Produkt, sondern ein Konzept, deswegen kann nicht gekauft werden.
Es wird gebaut. Die Anforderungen an das DW lassen sich aus der Organisationsstruk-
tur und den in ihr ablaufenden Verwaltungsprozessen ableiten. Im Vergleich zu den
operativen Datenbestdnden muss ein Data Warehouse grundsatzlich andere Anforde-
rungen erfullen. Diese worden zu verschiedenen Regeln fir ein Data Warehouse zu-
sammengefasst. Die bekanntesten Regeln stammen von William H. Inmon, der ein Data
Warehouse als ,,subject-oriented, integrated, nonvolatile and time-variant collection of
data“**® definiert. Synonym kann dabei fir ,,subject-oriented“ auch ,themenorientiert®,
fur ,,nonvolatile* ,,unverénderlich“ und flr ,time-variant” auch ,,zeitorientiert“*** ver-
wendet werden.

Im Gegensatz zu den operativen Systemen, deren Anwendungen auf Objekte und &hnli-
chem ausgerichtet sind, findet bei der Auswahl der Verwaltungsdaten, die ins DW (-
bernommen werden, eine Konzentration auf inhaltliche Themenschwerpunkte statt.
Durch Struktur- und Formatvereinheitlichung missen zusammengehdrige Informatio-
nen bereinigt und in einer Ubergreifenden Datenstruktur abgebildet werden. Bei der
Implementierung einer Data Warehouse-L6sung wird es beachtet, dass die fur die Ver-
waltungsfihrung notwendigen Informationen aus den verschiedenen Fachbereichen
oder organisationsexternen Quellen stammen.

Das Ziel der Integration der entscheidungsrelevanten Daten ist dabei die Herstellung
eines inhaltlich konsistenten und einheitlich gestalteten Datenbestandes aus mehreren
Datenquellen. Es ertffnet die Mdglichkeit, auf Daten aus unterschiedlichen Quellen

18 \/gl. Bernhard, M.G. (2003)b.

17v/gl. Ponader, M.(2005), S. 3.

18 Inmon, W.H.(1996).

119 vgl. Humm B./ Wietek F.(2005), S. 3.
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zuzugreifen, die urspringlich in beliebigen Datenbankformaten und auf beliebigen phy-
sikalischen Technologieplattformen vorliegen. Es wird jede Art von Datenmaterial be-
handelt, so z.B. strukturierte relationale Daten, unstrukturierte Texte, multidimensionale
Daten, Multimedia-Material oder Daten in Ton- und Videoform. Fir den Endbenutzer
sind die Daten so aufbereitet, dass eine wirkungsvolle Entscheidungsunterstiitzung auf
der Basis einer intensiven Informationsanalyse gewéhrleistet ist. In der Regel werden
dazu zusatzliche Applikationen eingesetzt.

In der Literatur wird fir das Merkmal ,,nonvolatile* hdufig der Begriff der ,,Nicht-
Volatilitat“ verwendet. Mit ,,Volatilitdt” wird der Grad beschrieben, mit dem sich Daten
im Laufe der normalen Nutzung &ndern. Im DW kodnnen Anwender Informationen ein-
sehen, mitunter manipulieren, aber sie kdnnen die Werte der Daten in der Datenbank
nicht &ndern. Vorhandene Daten werden nie veréndert — auch nicht von anderen Pro-
grammen. Wahrend in den operativen Systemen die Datenbestédnde lblicherweise Satz
fur Satz manipuliert werden, wird das DW nur in bestimmten Abstanden mit groRReren
Datenmengen gefllt.

Die im DW enthaltenen Daten stellen durch die regelméRig durchgefuhrten Updates
eine Serie von Momentaufnahmen aus den operativen Systemen dar. Die einzigen Ak-
tualisierungen einer analytischen Datenbank finden gemé&l ihrem vorab definierten
Zeitplan statt. Die Haufigkeit, mit der die Daten aktualisiert werden, richtet sich nach
den individuellen Anforderungen der kreisfreien Stadt. Fir wochen- oder monatsgenaue
Daten reicht eine Ubernahme in Zeiten geringer Systembelastung (z.B. an Wochenen-
den). Werden tagesaktuelle Daten benétigt, erfolgt der Transfer in der Regel nachts.
Dabei werden neue Daten in ein DW hinzugeladen oder andere archiviert. Dadurch sind
im Laufe der Zeit sowohl aktuelle als auch historische Daten enthalten.”® AuRerdem
mussen im DW fir alle Daten eindeutige Bezeichnungen vorliegen, die in einem Meta-
informationssystem den Endbenutzern und Entwicklern des DW zur Verfligung gestellt
werden.*

4.4.2.3 Data Warehouse Architektur

Als Data Warehousing wird der Prozess des Aufbaus eines Data Warehouse bezeichnet.
Um atomare Daten aus unterschiedlichen Vorsystemen systematisch zusammenfiihren
und speichern zu kdénnen, werden regelmaiiige oder sporadische Verbindungen aufge-

120 \/gl. Harengel, J.(2000), S. 212- 216.
121 vgl. Mucksch, H./ Behme, W.(1998), S. 42.
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baut, um relevante Daten zu extrahieren und in das DW zu tbertragen.*” Grundlage fr
die Integration von Daten und somit Bestandteile jedes Data Warehouses sind vier
Komponenten: Datenbasis, Transformationstools, Metadatenbank und Archiv.

= = = = = = e e e e e e e e e e e e e,

e |/ ________________________________ S
| Data Warehouse
|
I
Datenhaltung p : DatenbaSIS \
|
| Metadaten Archlv
:
I
! Extraktions- und Transformationstools | -~~~ ~"~"~"~~ ~
4 A | Externe Daten |
__________________________________ X
g '\ Input-Schicht /1‘: : |
o e B
Datenerfassung | o oo e e e e e mm el e ee e oo oo < |
< | Operative Systeme I !
: 9595 T
| 1 N //
\ ! Sommmmm e

Abb. 4-6: Architekturkomponente und Datenfliisse

In Anlehnung an Chamoni, P./ Gluchowski, P.(1999), S.12;
Heinrich, L.J.(2002), S. 224.

Datenbasis

Ein DW setzt das Vorhandensein operativer Datenbanken voraus'?, die transaktionsba-
siert sind (Online transactional processing - OLTP).** Die Basis von OLTP, in denen
einzelne Transaktionen - wie beispielsweise Buchungen - auf niedrigster Aggregati-
onsstufe gespeichert und in Echtzeit geandert werden kdnnen, sind Relationale Daten-
banksysteme. Ein Datenbanksystem (DBS) ist die Kombination eines Datenbankmana-
gementsystem und einer Datenbank. Alle Anwendungen, deren Daten mit einem DBS
verwaltet werden, basieren auf einem einheitlichen Datenmodell und damit kénnen
problemlos untereinander Daten austauscht werden.'® Das relationale Datenmodell be-
steht aus einer Menge von logisch verbundenen Tabellen, in denen spaltenweise die
Attribute von Datenobjekten vermerkt werden. Jeder Zeileneintrag einer solchen Tabel-
le reprasentiert ein Datenobjekt, das eingefiigt, gedndert und geldscht werden kann. Die-

122:\/gl. Chamoni, P.(2003), S. 8, 9.

123 \/gl. Hummeltenberg, W.(1998), S.49.

124 \/gl. Schmidt-Thieme, L.(2002).

125 \/gl. Rautenstrauch, C./ Schulze, Th.(2003), S. 123.
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se Form der Datenablage ist fir einen hohen Anfall von Transaktionsdaten geeignet,
weniger fur die Nutzung zur Analyse.”® Die Felder der operativen Datenbanken mussen
in die Felder der Data Warehouse-Datenbank transformiert werden.

Extraktions- bzw. Transformationstools

Um Extraktionstools (Extraction, Transaction, Loading) einbinden zu kdnnen, werden
Schnittstellen zu verschiedenartigen internen und externen Datenquellen wie Daten-
banksystemen, Textdateien, E-Mail-Dateien oder &hnlichem definiert, Ladeprozeduren,
mit denen teilweise extrem grofe Datenmengen in relativ kurzer Zeit in das DW gela-
den werden konnen, zur Verfugung gestellt, Unterstiitzung verschiedener Betriebssys-
tem- und Hardwareplattformen tberprift und die Meta-Datenbank des DW angelegt
und aktualisiert.*” Da strukturierte und unstrukturierte Informationen aus unterschiedli-
chen Quellsystemen beschafft werden, liegt ein wesentliches Eignungskriterium fir ein
BSC-System in der Fahigkeit, die Schnittstellenproblematik zu Gberwinden und so zu
I6sen, dass alle bendtigten Informationen unverzogert, richtig, in geeigneter Form und
an die richtigen Stellen geliefert werden'. Schnittstellen zwischen vorhandenen EDV-
Lésungen und -Systemen sorgen fiir die automatische Ubergabe von Daten, die ohne
grofRen Aufwand aus den vorhandenen DV-Systemen tbernommen werden sollen. Bei
der kontinuierlichen Mitarbeiter- und/oder Kundenbefragungen, fiir deren Durchfiihrung
und Gestaltung komfortable Softwareldsungen existieren'®, werden Uberwiegend un-
strukturierte oder wenig strukturierte Informationen gewonnen. Dabei erlaubt die eX-
tensible Markup Language (XML) als der Standard der Zukunft fur die Integration un-
terschiedlicher Informationssysteme eine strukturierte Beschreibung unstrukturierter
Informationen durch ein flexibles Metadaten-Format, hilft bei der Schnittstellendefiniti-
on und wird von allen wichtigen Herstellern derzeit in den eigenen Produkten umge-
setzt. Uber technische Transformationsregeln erfolgt die Zusammenfiihrung (Bridging)
relationaler und nicht-relationaler Datenquellen.

Metadatenbank

Die aus den Transformations- und Extraktionsprozessen resultierenden Regeln, Zuord-
nungen und Definitionen sind Grundlage fir die Meta-Datendank. Die Metadaten be-

126 \/gl. Chamoni, P.(2003), S. 9.

127\/gl. Rautenstrauch, C./ Schulze, Th.(2003), S. 324.

128 \/gl. Jossé, G.(2005), S. 128.

129 7 B. mit Hilfe ,2ask“ kénnen Mitarbeiter- oder Biirgerumfragen erstellt, Online durchgefiihrt und
ausgewertet werden (www.2ask.de/Befragung-Software--184da208.html). Die Ergebnisse kénnen gra-
fisch ausgewertet und in Excel und SPSS zur Verfiigung gestellt werden sowie wahrend der laufenden
Online Umfrage abgerufen werden.
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schreiben die Struktur und die Zusammenhénge eines Systems. Sie bilden damit die
Grundlage dafur, komplexe Systeme verstehen, zielgerichtet nutzen, warten bzw. wei-
terentwickeln zu kdnnen. Sog. technische Metadaten sind beispielsweise Informationen
dartiber, aus welchem OLTP-System und welchen Tabellen die Daten im Data Ware-
house abgeleitet werden, welche Regeln angewendet werden, um sie zu transformieren
(Business Rules), oder auch wie haufig und wann sie erneuert bzw. erweitert werden.*®
Neben den DV-technischen Metadaten fir die Administration der Data Warehouse-
Umgebung treten fachliche Metadaten, die unmittelbar den Anwender betreffen. Die
Metadaten kdnnen in einer separaten Datenbank abgelegt sein oder in der gleichen Da-
tenbank abgelegt werden wie die entscheidungsrelevanten Daten.'*

Archiv

Nicht mehr relevante sog. ,,historische* Daten werden auf Grund ihres Alters auRerhalb
der Datenbank archiviert. Historische Daten sind besonders zur Erflllung der strategi-
schen Aufgaben und speziell fir Entscheidungstrager wertvolle Informationen. Auf ih-
rer Grundlage werden Zeitreihen, Trends sowie Zukunftsprognosen berechnet. Daten
uber einen langeren Zeitraum hinweg wurden bisher meist nur in speziellen Bereichen
gesammelt und sind dadurch auch nur fiir einige wenige Berechnungen verwendbar.
Das DW soll die generelle Verfiigbarkeit von historischen Daten realisieren. Die Ver-
wendung von historischen Daten fiir beliebige Berechnungen und flexible Ad hoc-
Analysen ist ein Ziel des Konzeptes.

Multidimensionale Datenbanksysteme

Altere MIS waren zur Lieferung der Informationen da. Data Warehousing hat dariiber
hinaus die Aufgabe, aus Daten nicht nur Informationen abzuleiten, sondern diese Infor-
mationen durch weitere Auswertung in Wissen weiterentwickeln zu helfen.”** Eine adé-
quate Grundlage fiir die Auswertung der Daten bilden multidimensionale Datenbank-
systeme.*®* Das multidimensionale Datenmodell wird oft kurz mit dem Begriff Daten-
wiirfel (data cube) charakterisiert."** Die Kennzahlen sind die kleinsten Informations-
einheiten des DW, bilden die Basis flr alle Auswertungen und werden nach verschiede-

130 v/gl. Hannig, U.(2002), S. 8.

131 \/gl. Ponader, M.(2005), S. 6.

132 v/gl. Martin, W. (1998), S. 11.

133 \/gl. Rautenstrauch, C./ Schulze, Th.(2003), S. 324, 325.
B34 v/gl. Heuer, A./ Saake, G./ Sattler, K.-U.(2001), S. 241.
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nen Dimensionen organisiert.”* Die multidimensionalen DBMS aufweisen noch keinen
so hohen Reifegrad wie rationale DBMS.**

Im Sinn des Schichtenmodells stellt die Input-Schicht die Schnittstelle zu den operati-
ven Vorsystems und den externen Datenquellen. Die Output-Schicht bildet die einheitli-
che Schnittstelle zu den auf dem DW aufgesetzten Komponenten und hat u.a. die Auf-
gabe, die Verteilung der Datenbesténde in die sog. Data Marts zu gewahrleisten.**

4.4.3 Data Marts- Ansatz zur Verbesserung der Informationsqualitat

Die umfangreichen durch Metainformationen angereicherten, strukturierten Daten kon-
nen nach Themengebieten fachspezifisch aufbereitet und als Data Marts in Form von
multidimensionalen Datenwdirfeln zu Analysezwecken verteilt werden.

Ein Data Mart beinhaltet insofern einen bewusst redundant gehaltenen Ausschnitt des
DW. Dabei handelt es sich im Prinzip um ,kleine” Data Warehouses, die aufgaben-
bzw. abteilungsbezogen aufgebaut werden.”*® Das dem Data Mart zugrundelegende se-
mantische Datenmodell ist i.d.R. mit dem des DW identisch. Dadurch, dass es sich um
eine echte Teilmenge des DW bei gleicher Technologie handelt, sind Data Marts auch
leichter zu pflegen.**® Der Datenstrom kann als Hub-and-Spoke Konzept (abhéngige
Data Marts) dargestellt werden.'*

Es geht dabei um eine Verbindung zwischen mehreren Endknoten, die nicht direkt, son-
dern Uber einen Zentralknoten, den sog. Hub (englisch: Nabe), gefiihrt wird. Die Ver-
bindungen der Endknoten zum Zentralknoten bezeichnet man hierbei als Spokes (eng-
lisch: Speichen). Die Daten aus operativen Systemen werden erst definiert und in das
»,Hub“ - Data Warehouse geladen. AnschlieBend werden die Bereichsdaten in Data
Marts geladen, um die Performance flr Bereichsabfragen zu steigern. Bei dieser Archi-
tektur muss sichergestellt werden, dass Stadtiibergreifende Reports und Analysen tber
die sehr groRen, nicht aggregierten Datenbestdande des Hubs keine langen Antwortzei-
gen haben. Durch ein weiteres Warehouse zwischen der stadtiibergreifenden Applikati-
on und dem Hub, in welchem nur aggregierte Bestdnde vorliegen, ist dieses Problem
I6sbar. Ein entscheidender Vorteil dieses Konzeptes liegt in der einheitlichen Definition

135 v/gl. Humm, B., Wietek, F.(2005), S. 5.

136 \/gl. Rautenstrauch, C./ Schulze, Th.(2003), S. 325.
137v/gl. Mucksch, H./ Behme, W.(1998), S. 44.

138 \/gl. Preuschoff, S.(2002), S.15.

39 vgl. Mucksch, H./ Behme, W.(1998), S. 45.

140 v/gl. Chamoni, P.(2003), S. 9.
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und Verwendung der Kennzahlen, welche in allen Fachbereichen der Stadtverwaltung
Ubereinstimmen.

Data_ _I\/Iarts

N

SO oo T

Operative Systeme

Abb. 4-7: Hub-and-Spoke Konzept des Datenstroms
In Anlehnung an Chamoni, P.(2003), S. 9.

Somit kann Controlling- Data Mart nur fiir die Controllingaufgaben relevanten Daten
beinhalten, die aus dem Data Warehouse, anderen Data Marts oder weiteren Datenquel-
len bezogen werden. Die Benutzer (z.B. Controller) haben dann die Mdglichkeit Gber
verschiedene Werkzeuge flir Analyse, Planung und Berichtserstellung auf eigene Data
Mart zuzugreifen. Data Mart kann als universelle bereichbezogene Datenhaltung oder
als spezielle OLAP-Server dienen. Die Benutzer haben dann die Mdglichkeit, tber O-
LAP-Clients auf ,,ihre* Data Marts zuzugreifen.*! In der kreisfreien Stadt Magdeburg
im DW sind nur interne Informationen, die aus operativen Systemen kommen und (-
berwiegend im Rahmen des operativen Controllings verwendet werden, gespeichert.
Deswegen lag noch keine Verteilung des Data Warehouses in einzelne Data Marts vor,
da diese nicht notwendig war. Fir den Aufbau des strategischen Controllingsystems
sieht der Autor der vorliegenden Arbeit die Notwendigkeit der Definition der Schnitt-
stellen zu externen Datenquellen und zu weiteren internen Datenquellen. Diese Ergan-
zung des Data Warehouses kann dann zu seinem Aufteilen in Data Marts fiihren.

Fur die Aufteilung des komplexen DW in Data Marts gibt es zwei Strategien. Zum ei-
nen in einem Data Mart kénnen alle Objekte zusammengefasst werden, die zum glei-
chen Verwaltungsprozess gehéren. In diesem Fall orientiert sich die Aufteilung an der

11 vgl. Hummeltenberg, W.(1998), S. 63.
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Ablauforganisation der kreisfreien Stadt. Zum anderem werden alle Objekte eines auf-
bauorganisatorischen Fachbereiches zu je einem Data Mart zusammengefasst. Die Auf-
teilung des DW in Data Marts erfolgt erst nach der Bereinigung der Aussagensamm-
lung, da die bereinigten Aussagen die spatere Integration der einzelnen Data Marts er-
heblich erleichtern.'*

Mit der Einflhrung von Data Marts in einer zuvor hostbasierten Umgebung wird die
zentrale Datenverarbeitung nicht mehr fur die Berichtserstellung sondern fiir die Infor-
mationsbereitstellung verantwortlich. Dann wird es fir die Verfugbarkeit und Qualitét
der Nutzdaten gesorgt und die Metadaten gepflegt. Eine Wissensnutzung bzw. -
verarbeitung kann dann durch die Verwendung zusétzlicher Werkzeuge erfolgen. Auf
die bereinigte, konsistente Datenbasis kénnen OLAP-Werkzeuge aufgesetzt werden, um
dem Benutzer die entsprechenden Auswertungsmoglichkeiten zur Verfligung zu stellen.

4.4.4 OLAP- Ansatz

Bei On-line Analytical Processing (OLAP) handelt es um Softwaretechnologien, die auf
die Analyse und Auswertung von multidimensionalen Datenstrukturen ausgerichtet
sind. Diese sollen ,,On-Line* sowohl durch die Entscheidungstrager als auch durch die
sie unterstlitzenden Organe durchgefiihrt werden. Das Ziel ist die schnelle, flexible und
interaktive Versorgung von Entscheidungstragern mit den von ihnen benétigten Infor-
mationen in der von ihnen benétigten Sichtweise.'*

12 Coddschen Regeln fir ein Relationales Datenbanksystem haben anfangs viel Kritik
bekommen, inzwischen aber sind weitgehend anerkannt und fur ein OLAP-System nicht
unwidersprochen geblieben.* Unter diesen sind multidimensionale konzeptionelle
Sicht auf die Daten, Transparenz, Zugriffsmdglichkeiten, konsistente Leistungsfahig-
keit, Client-Server-Architektur, generische Dimensionen, dynamische Handhabung
dunn besetzter Matrizen, Mehrbenutzerunterstiitzung, unbeschrénkte dimensionstber-
greifende Operationen, intuitive Datenanalyse, flexibles Berichtswesen, unbegrenzte
Anzahl von Dimensionen und Konsolidierungsebenen. Allgemein gibt es einen sehr
breiten Interpretationsraum, was die OLAP- Werkzeuge betrifft. Deshalb soll nun auf
den Ansatz von Pendse und Creeth néher eingegangen werden, der die sog. ,,Fast Ana-

142 \/gl. Rautenstrauch, C./ Schulze, Th.(2003), S. 334.
3 v/gl. Rossbach, P.(2001), S. 120.
144 vgl. Jahnke, B./ Groffmann, H.-D./ Kruppa, S.(1996), S. 2, 10.
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lysis of Shared Multidimensional Information“ — kurz ,,FASMI* — Regel geschaffen
haben.'*

4441 ,,FASMI“ - Regel

Fast:

Das System soll eine méglichst vollstandige Antwort innerhalb von ca. 5 Sekunden lie-
fern. Dabei sollten die einfachsten Analysen nicht mehr als eine Sekunde Zeit in An-
spruch nehmen und nur einigen wenige davon mehr als 20 Sekunden.

Analysis:

Eine OLAP-Anwendung soll jede wirtschaftliche und statistische Analyse sowohl un-
terstlitzen als auch vereinfachen. Dies alles sollte ohne Einsatz einer Sprache der 4. Ge-
neration maoglich sein. Typische Analyseformen sind Zeitreihenvergleiche, Was-waére-
wenn-Simulationen, das Ausnahmeberichtswesen, Wéahrungsumrechungen usw. Solche
Extras wie Kostenstellen-Analyse, Suchfunktion, multidimensionale ad-hoc-Analyse,
Data Mining und vieles andere werden von den OLAP-Softwareherstellern entspre-
chend den Bedurfnissen der einzelnen Kunden in die OLAP-Tools integriert.**®

Shared:

Die OLAP-Datenbasis muss von mehreren Benutzern gleichzeitig zu nutzen sein. Wéh-
rend dies bei lesenden Zugriffen unproblematisch ist, ergeben sich bei Schreibvorgén-
gen manchmal erhebliche Schwierigkeiten. Weiterhin muss ein benutzerabhangiger
Zugriffsschutz eingerichtet sein, da es nicht sinnvoll ist, jedem Endbenutzer die glei-
chen Rechte auf dem Datenbestand zuzugestehen. Dabei sollte das System auch in der
Lage sein, zahlreiche Updates durchzufiihren.*

Multidimensional:

Das Hauptaugenmerk bei OLAP liegt auf der multidimensionalen Betrachtung der Da-
ten. Dabei werden diese in logisch unabhdangige Dimensionen, wie z.B. Kostentrager
bzw. Produkte, Kostenstellen und Zeit, unterteilt. Es entsteht ein sog. Datenwirfel (Hy-
per cube), der prinzipiell beliebig viele Dimensionen umfassen kann.*®

145 \/gl. Chamoni, P./ Gluchowski, P.(1998), S. 410.

146 \/gl. Jahnke, B./ Groffmann, H.-D./ Kruppa, S.(1996), S. 2.
17 v/gl. Preuschoff, S.(2002), S. 21.

148 \/gl. RoRbach, P.(2001), S. 120.
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Kostentrager / Produkt

Kostenstelle

Zeit

Abb. 4-8: Multidimensionaler Datenwitirfel

Die Anzahl der Dimensionen bestimmt die maximale Kantenanzahl. Die Anzahl der
Auspragungen je Dimension determiniert die Kantenlangen des Wurfels.'*

Information:

Es sollen die gesamte von den Benutzern benétigte Informationen unabhéngig von der
Datenmenge und -herkunft bereitgestellt werden.

Die in der kreisfreien Stadt Magdeburg angesetzte OLAP-L6sung von FINSys-Gruppe
lasst sich zur Zeit objektiv noch nicht beurteilen, weil diese sich gerade in der Einfuh-
rungsphase befindet und sicher nicht alle Potenziale dieser Software bis jetzt ausge-
schopft wurden. Dieses Produkt liefert deutlich eine wesentliche Beihilfe bei der Be-
richtserstellung. Die damit erzeugten Standardberichte und ad hoc- Anfragen bringen
wichtige Informationen, unterstlitzen das operative Geschaft und somit die Verwal-
tungsfuhrung der kreisfreien Stadt. Die vom Autor dieser Arbeit entdeckten Méngel
konnten unproblematisch mit der Hilfe anderer Software (z.B. MS Excel) beseitigt wer-
den, da die OLAP-L&sung viele vordefinierte Export-Schnittstellen besitzt. Aber Nega-
tives ist auch schon aufgefallen. Es wird z.B. nicht immer die Fast-Regel angehalten.
Bei der Erstellung von Abfragen, die einige Jahre zusammenerfassen sollten, wird viel
Zeit in Anspruch genommen. Besonders die Navigation im Rahmen des strategischen
Controllings, das sich mit groflen Datenvolumen beschéftigt, spielt die Wartezeit eine
bedeutende Rolle.

9 v/gl. Hennebéle, J. (1999), S.101.



Business Intelligence in einer kreisfreien Stadtverwaltung 61

4.4.4.2 Navigationsoperationen

Typische Operationen des OLAP sind das Navigieren tber die Hierarchieebenen durch
Drill Everywhere, Slice und Dice, Rotate sowie das Traffic Lightning zur automatischen
Identifikation von Abweichungen zwischen Datenobjekten.

Drill - Down
Roll - Up

Kostenstelle

Kosten-
stellen

Dezernate

Abb. 4-9: Navigationsoperationen (1)

Beim Drill-Down handelt es sich um eine interaktive Abfrage, die es ermdglicht, inner-
halb der Dimension auf detaillierte Daten zuzugreifen. Es geht dabei um Anderung des
Aggregationsgrads der Daten, d. h. Detaillieren oder Verdichten. Dabei kann von einer
hoch aggregierten Ebene Stadt zu immer detaillierter Ebene der einzelnen Kostenstellen
gelangt werden. Beim Roll-Up handelt es sich um eine interaktive Abfrage, welche es
ermdoglicht, innerhalb der Dimension auf summierte Daten zuzugreifen.

Slice greift auf Daten in einer extrahierten Schicht der multidimensionalen Darstellung
zu. Die einzelnen Schichten kénnen damit isoliert betrachtet werden.

z.B.: Personalausweise
Ordnungsamt -
Januar

Ordnungsamt

Kostentrager

Kostenstelle Kostenstelle

Zeit
Slice Dice

Abb. 4-10: Navigationsoperationen (1)

Zum Beispiel alle Informationen Uber das einzelne Amt. Dice greift auf Detaildaten
einer extrahierten Schicht der multidimensional dargestellten Daten zu. Somit kdnnen
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dann bestimmte Informationen abgerufen werden, so z.B. entstehende Kosten fur die
Erstellung von Personalausweisen im Ordnungsamt im Januar.

Rotate bzw. Rotation ermdglicht die Betrachtung der Daten aus unterschiedlichen Di-
mensionsansichten. Dabei wird der Datenwirfel um eine logische Achse gedreht. Hau-
fig wird auch der Begriff Pivotisieren d.h. das Transponieren um einen ,,Angelpunkt*
und damit die Mehrfachrotation um verschiedene Achsen benutzt.™ Die Daten werden
dann durch Vertauschen der Reihenfolge der Dimensionen aus verschiedenen Perspek-
tiven betrachtet. Eine besondere Auspragung bekommt die Rotation in der Projektarbeit.
Auf der bestimmten Kostenstelle kénnen verschiedene Projekte (als Kostentrager bzw.
Produkte) laufen. Von anderer Seite kénnen Kosten des bestimmten Projekts auf mehre-
ren verschiedenen Kostenstellen entstehen.

| Kostenstelle A Kostentrager A |
@ |::> | Kostenstelle B Kostentrager B |

| Kostenstelle C Kostentrager C |

Rotate

Abb. 4-11: Navigationsoperationen (111)

Information Highlighting bzw. Traffic Lightning ermdglicht die Hervorhebung wichti-
ger Werte durch besondere regelgebundene Formatierung definierter Datenbereiche
oder einfacher Bildelemente (Ampelgrafik).**!

4.4.4.3 OLAP - Architektur

Die OLAP-Architektur wird in drei Ebenen unterteilt: die Datenversorgungsebene, die
Ebene des OLAP-Servers und die Ebene der Endbenutzerwerkzeuge. Auf der untersten
Ebene befinden sich wie im Data Warehouse die operativen OLTP-Systeme. Aus ihnen
werden die Daten extrahiert, neu kodiert und neu strukturiert in den OLAP-Server ein-
gestellt. Der OLAP-Server hdlt i. d. R. einen eigenen Datenbestand in Form einer Da-
tenbank und stellt ihn den Endbenutzerwerkzeugen zur Verfigung.™

150 v/gl. Chamoni, P.(2003), S. 14.
Bygl Hannig, U . (2002), S. 11, 12.
152 v/gl. Jahnke, B./ Groffmann, H.-D./ Kruppa, S.(1996), S. 7.
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Abb. 4-12: Architektur einer OLAP - Anwendung

OLAP st nicht zwangslaufig an ein Data Warehouse gebunden, aber OLAP und ein
Data Warehouse erganzen sich sehr gut.™®® Die Multidimensionalitat und die Datenhie-
rarchien kénnen bei OLAP-Servern entweder physisch (Multidimensional OLAP/ MO-
LAP) durch entsprechende Speichertechniken oder nur virtuell auf der Basis z.B. relati-
onaler Datenbanken (Relational OLAP/ ROLAP) realisiert werden.*

ROLAP

Beim Einsatz der ROLAP-Architektur werden die Daten aus den operativen Systemen
in eine denormalisierte Form und durch eine OLAP Engine in eine mehrdimensionale
Struktur sog. ,,Star Schema* (Anhang 4) gebracht, dessen Layout sich erheblich von
einer fur operative Zwecke modellierten Datenbank unterscheidet. Die eigentlichen
Kennzahleninformationen werden hier in einer Faktentabelle abgelegt. Diese Faktenta-
belle enth&lt mehrere Fremdschlusselfelder, die auf die einzelnen Dimensionstabellen
verweisen. Diese Tabellen werden grafisch so angeordnet, dass die Faktentabelle im

153 v/gl. Ponader, P.(2005), S.7.
1> vgl. Humm, B., Wietek, F.(2005), S. 10.
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Zentrum steht und sich die Dimensionen um diese herum verteilen, ergibt sich die cha-
rakteristische Sternform dieses Datenmodells.” Das erweiterte Star Schema ermdglicht
Zugriff auf Stammdatentabellen und ihre zugehorigen Attribute, Texttabellen mit um-
fassenden mehrsprachigen Beschreibungen und externe Hierarchietabellen fir den
strukturierten Datenzugriff. Werden die Dimensions-Tabellen in kleinere Dimensionen
zerlegt, erhélt man ein ,,Snowflake Schema* (Anhang 4). Es kdnnen auch mehrere Fakt-
Tabellen Uber gemeinsame Dimensionstabellen miteinander verknupft werden (logi-
sches Datenmodell Galaxy-Schema).

Grundsétzlich existieren zwei Moglichkeiten einer ROLAP-Architektur. Die erste Vari-
ante halt die OLAP Engine im Arbeitsspeicher des Client, was schnellere Zugriffszeiten
erlaubt, bei der zweiten Option liegt sie auf dem Server, der ein grofieres Datenvolumen
bewaltigen kann, als bei einer clientbasierten Losung gegeben sind. Mit ROLAP werden
die vom Benutzer formulierten Abfragen in entsprechende SQL-Statements umgesetzt,
die die angeforderten Daten aus dem Data Warehouse holen und dann in der gew(insch-
ten Form zur Verfugung stellen. Diese Technik hat den Vorteil, dass alle bekannten,
positiven Eigenschaften relationaler Systeme genutzt werden konnen, wie z. B. Partitio-
nierung, Multithreading, Parallelverarbeitung.*

MOLAP

Bei einer MOLAP-Architektur wird ein Teil der relationalen Data Warehouse-Daten in
eine proprietdre Datenstruktur auf einem Server geladen, die speziell fir OLAP-Zwecke
entworfen wurde. Speziell fur die Ablage und den Zugriff mussten Datenorganisations-
formen gefunden werden, die den innovativen Kern derartiger neuer Datenbankmana-
gementsysteme darstellen. Zusétzlich zum Datenwirfel muss eine Speicherung der Di-
mensionshierarchien erfolgen.”” MOLAP-Server kann einen schnellen Zugriff gestall-
ten, ohne SQL-Anweisungen benuten zu kénnen.*®

HOLAP

Es existiert auch eine abgewandelte Form wie HOLAP (Hybrides OLAP), bei der eine
Mischform aus ROLAP und MOLAP gewahlt wird. Mit hybridem OLAP (HOLAP)
versucht man, die Vorteile von MOLAP und ROLAP zu kombinieren. Alle Daten wer-

155 vgl. Jahnke, B./ Groffmann, H.-D./ Kruppa, S.(1996), S. 8.
136 vgl. Hannig, U . (2002), S. 11.

137v/gl. Heuer, A./ Saake, G./ Sattler, K.-U.(2001), S. 244.

158 \/gl. Chamoni, P.(2003), S. 14.



Business Intelligence in einer kreisfreien Stadtverwaltung 65

den in einer relationalen Datenbank gehalten, aber zusatzlich wird multidimensionaler
Datenwirfel zur Verkirzung der Antwortzeiten bei haufig benutzten Analysen gebildet.

DOLAP

DOLAP (Desktop OLAP) kann auf ein mehrdimensionales oder relationales Daten-
banksystem zugreifen. Im Gegensatz zu ROLAP und MOLAP im engeren Sinne liegt
der aktuelle Datenbestand auf einem Client, in der Regel auf einem PC.**

Data Warehouse

l Laden

l Laden SQLT l Ergebnis Laden

e VI ST y—
N - N
| »
MOLAP HOLAP ROLAP DOLAP
Wiirfel auf dem Daten auf Data Mart Wiirfel auf dem
multidimensionalen Client (PC)

Datenbank-Server

Abb. 4-13: OLAP-Kategorien
In Anlehnung an Lenz, R. (2003).

Die Grenzen zwischen den OLAP-Kategorien sind nicht immer scharf.*®

Client-Server-System

OLAP-Clients verbinden sich mit dem Server und befassen sich nur mit der Eingabe
und der mehrdimensionalen Prasentation. Anspruchsvollere Server-Umgebungen inten-
sivieren als Client/Server-Systeme die Kommunikation zwischen Server und Client.
Zwischen einem Client und einem Server werden nur die eigentliche Abfrage und die
Ergebnisdaten ausgetauscht, sodass die zu tbertragende Datenmenge relativ gering ist.
Die rechenintensive Bearbeitung, insbesondere die Aggregation der Kennzahlen, ge-
schieht zentral auf dem Server der kreisfreien Stadt. Der OLAP-Server verwendet die in
einem Data Warehouse zusammengefihrten und konsolidierten Quelldaten zur Erzeu-
gung des Datenwaurfels, der die nach den verschiedenen vorliegenden Dimensionen und
zugeordneten Hierarchien selektierten Kennzahlen enthélt. Der OLAP-Server wertet die

159 vgl. Lusti, M.(2002), S. 162.
160 v/gl. Lusti, M.(2002), S. 163.
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Anfragen aus, berechnet die gewinschten Werte und liefert die Ergebnisse an den
Client zurtick, damit sie tabellarisch oder grafisch dargestellt werden kdnnen.

(_:Iient PC)

Multidimensionale
Prasentation

i Multidim.
‘. Abfrage  Ergebnis

\ AN 4

< Multidim. ™,

Multidimensionaler
Data Mart

[

Relationales
Data Warehouse

Abb. 4-14: Client-Server-Architektur
In Anlehnung an Lusti, M.(2002), S. 237.

Das Intranet bestimmt heute nicht nur die Entwicklung der Kommunikation in einer
kreisfreien Stadt sondern erlaubt die problemlose Kopplung mit dem Internet. Die Be-
deutung der Internet-/Intranet-Technologie hat dazu gefiihrt, dass mittlerweile verschie-
dene Datenschnittstellen zu dem Web-Datenformat (HTML) existieren und von Server-
Plattformen unterstutzt werden. Damit wurden Kommunikationsbarrieren abgebaut. Das
Intranet der Stadtverwaltung Ubernimmt die Funktion eines plattformibergreifenden
Netzwerkbetriebssystem-Aufsatzes'™ und ist die Plattform, um neben Daten und Me-
thoden auch verteiltes Wissen einzubringen.

Der Zugriff auf die OLAP-Datenwaurfel erfolgt im Allgemeinen (ber einen Standard-
Webbrowser. Die Abfrageergebnisse werden bereits vom Server zur Ausgabe aufberei-

161 \gl. Rautenstrauch, C./ Schulze, Th.(2003), S. 200.
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tet und mit Hilfe des speziellen Tools Web-Reporter zum Client tbertragen.'®* Die da-
mit erstellten Berichte kénnen dann zur weiteren Nutzung in die OLAP- basierten
Werkzeuge exportiert werden. Unter diesen sind Tabellenkalkulationsprogramme (z.B.
MS Excel), Berichtsgeneratoren, Eigenentwicklungen mit 4GL-Umgebungen (z.B. Vi-
sual Basic), verschiedene Reporting- und Auswertungs-Tools oder fertige Software-
Lésungen zur Unterstiitzung der Controller-Instrumenten®® wie BSC.

4.4.5 Darstellung der BSC

Zur erfolgreichen BSC-Einfuhrung wird nicht unbedingt ein Software-Programm bené-
tig, aber mit der BSC entstehen neue Verknlpfungen von vielen Informationen, deren
Gewinn, Aufbereitung und Bereitstellen durch die IT-Unterstiitzung wesentlich erleich-
tert wird'®. Mit passender Software kann die optimale Kommunikation erreicht werden,
strategische Steuerung auf samtliche Verwaltungsebenen heruntergebrochen, strategi-
sche Planung in operative Plane und Budgets umgesetzt, Riickkopplung der Zielerrei-
chung gemessen, Lernprozess initiiert™ sowie dabei entstehende Wissen anschaulich
prasentiert.

Am Markt ist eine Vielzahl moglicher Lésungen zur Abbildung einer BSC vorhanden.
Vom Autor der vorliegenden Arbeit wird es allerdings empfohlen, erst mit einem einfa-
chen Softwaretool zur Visualisierung der Ziele und Kennzahlen von der Balanced Sco-
recard zu beginnen. Viele Unternehmen setzen die BSC in einem ersten Schritt meistens
schnell und unkompliziert mit MS Excel um, weil MS Excel schon da ist und in den
Controllingabteilungen sowieso genutzt wird. Die Mitarbeiter kénnen damit umgehen
und deshalb sollte die Akzeptanz hoher sein.

Fuhrung bedeutet, in welche Richtung sich Verwaltungsleistungen bewegen bzw. ent-
wickeln soll. Um das kontrollieren und voraussagen zu kdnnen, muss man fahig sein,
nicht nur die momentane Stellung eines Produktes zu ermitteln, sondern man muss da-
bei auch feststellen konnen, an welche Parameter beeinflusst werden kdnnen, um eine
gewinschte Veranderung hervorzurufen. Mit der Anwendung der Radargrafik (siehe
Abb. 4-15) wird in dieser Arbeit eine Ubersichtliche Darstellung der Ist-Werte zum be-
stimmten Zeitpunkt als Basis und der Soll-Werte als Zielrichtung geschaffen. Fir die
Radargrafik kann eine gewilinschte Anzahl der Kennzahlen ausgewéhlt werden, die di-

162 \/gl. Schweinsberg , K./ Messerschmidt, H./ Wegner, L.(2003).
163 v/gl. Lusti, M.(2002), S. 236.

164 v/gl. Jossé, G.(2005), S. 86, 127.

185 \/gl. Hering, E./ Rieg, R.(2001), S. 41.



Business Intelligence in einer kreisfreien Stadtverwaltung 68

rekt oder indirekt zueinander in Beziehung stehen. Wenn diese Kennzahlen zu verschie-
denen Zeitpunkten anzeigen lassen, kdnnen maogliche Trends in den Abweichungen aus
anschaulicher Grafik abgelesen werden. Es kdnnen aufler den Farben der einzelnen
Kreisverlaufe zusatzlich die Prozentwerte in der Grafik angezeigt werden.

—@— st —8—Ziel (1J.) —8—Ziel (6 J.) —@&— Optimum

Abb. 4-15: Graphische Darstellung des Wissens

Mit Hilfe dieser Darstellung lassen sich komplexe Beziehungen, wie z. B. Ursache- und
Wirkungszusammenhénge, entdecken, Trends ermitteln sowie Simulationen durchfiih-
ren. Der Ansatz vermindert den Einarbeitungsaufwand und erhoht die Produktivitét des
Controllers. Alle notwendigen und mit Hilfe verschiedener Softwarewerkzeuge ermit-
telten Daten konnen manuell in das Modell eingegeben oder importiert werden. OLAP-
Werkzeuge, deren Methoden abfragezentriert und von der Analysekomplexitat her ein-
fach sind, erlauben Benutzern flexible mehrdimensionale Abfragen.

MS Excel liefert nur die einfachste Variante der Abbildung einer BSC. Bei der Umset-
zung mit IT-Werkzeugen soll festgestellt werden, was flr ein Resultat erwartet wird.
Viele Unternehmen wollen nur eine Darstellung von bestimmten Kernkennzahlen, ein
Cockpit oder ein Dashboard (Armaturenbrett) (Anhang 5), in denen die Ampelfarben
nur den Grad der Zielerreichung visualisieren. Dabei geht es nur um eine andere Form
des Reportings, die keine speziellen BSC-Werkzeuge braucht.
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Der Ansatz eines spezialisierten Tools zur BSC kann zur Visualisierung von Ursache-
Wirkungs-Ketten oder zur Kennzahlen-Analyse fiir zahlreichen Kennzahlen und viele
Beteiligte sinnvoll werden. Aber die richtige Auswahl ist nicht einfach, weil die unter-
schiedlichen Leistungsmerkmale der Produkte oft sehr undurchsichtig sind. Aullerdem
die Wahl einer falschen Anwendung kann unnétige Kosten verursachen und dazu fiih-
ren, dass das System nicht genutzt wird oder dass die gewiinschten Veranderungen nicht
eintreten. Die Tools sollten nach einem individuellen Anforderungskatalog ausgewéhlt
werden, als Merkmale vor allem hervorragende Prasentationsformen bieten sowie die
Voraussetzungen fur Trend-Aussagen liefern.*®

4.4.6 Data Mining - Werkzeuge zur intelligenten Analysen

Als Folge des vorgestellten BSC-Beispiels kann die Auswahl der Informationen zur
weiteren Analysen und Entscheidungen intuitiv und weitgehend manuell erfolgen. In
Ergédnzung konnten Verfahren des Data Mining eingesetzt werden, die die neueste
Auswertungstechnologie darstellen. Immer 6fter wird das Interesse an den Themen Ba-
lanced Scorecard und Data Mining in gemeinsamen Projekten verfolgt. Innerhalb der
einzelnen Perspektiven der BSC lasst sich die Datenmustererkennung verwenden, um
die zur Konkretisierung von strategischen Zielen notwendige Vorarbeit zu leisten.

In der vorgeschlagenen Politik und Gesellschaftsperspektive wurden die Ziele darge-
stellt, die mit der Erstellung auch véllig unterschiedlicher Produkte (z.B. Soziale Siche-
rung und Kulturpflege) gebunden sind. Somit kénnen sich die entsprechenden Mitarbei-
ter (Ausbildung, Gehalt) und Blrger (soziale Position, Interessen) von Produkt zu Pro-
dukt unterscheiden. Die Produktvielfalt fiihrt zu sehr unterschiedlichen Zielen, die sich
schwer unter einem fur alle Produkte geltenden Ubergeordneten Ziel zusammenfuhren
und gleichen Malinahmen fordern. Vom Autor dieser Arbeit wird vorgeschlagen, zu-
nachst getrennt die Kennzahlen der untergeordneten Perspektiven zu definieren
(Anhang 6), um weitere Analysen durchfuhren zu kdnnen. Das kann wahrend der In-
formationsbeschaffung bertcksichtigt werden, oder besser mit Hilfe des Data Mining
erfolgen. Dies kann z.B. eine Birger- oder Mitarbeitersegmentierung (z. B. erst nach
Produkt, dann nach Alter, Geschlecht, Familienstand, Anzahl der Kinder, Gehalt, Aus-
bildung) sein.*® Beim Data Mining sollen automatisch Muster und Zusammenhange in
den Daten erkannt und den Benutzer darauf aufmerksam gemacht werden.'*® Ziel des

166 \/gl. Bernhard, M.G.(2003).
187 \/gl. Pietsch, Th./ Memmler, T.(2003), S. 132.
168 \/gl. Ponader, M.(2005), S. 5.
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Data Mining, das hdufig auch als ,,Knowledge Discovery in Databases,, bezeichnet
wird*®, ist die automatische und nichttriviale Suche nach Wissen in Messendaten. Die
Suchmethoden sind nichttrivial, weil sie statt der herkémmlichen Datenbankwerkzeuge
komplexe Methoden aus dem Bereich der wissensbasierten Systeme und der Statistik
verwenden.'® Beim Data Mining werden unterschiedliche Techniken verwendet, die
sich gemaR des Ziels des Data Mining wie Clustering, Klassifikation, VVorhersage, Su-
che nach Assoziationsregeln, oder Generalisierung einsetzen lassen. Ursache-
/Wirkungsketten, also der Einfluss von Veranderungen einzelner Malinahmen auf das
strategische Ziel, lassen sich z.B. mit Hilfe neuronaler Netze abbilden und sogar prog-
nostizieren.

Der Data Mining-Prozess setzt immer auf einem zu analysierenden Datenbestand auf,
aber kann auch mit einfachen Datenextrakten aus beliebigen Datenquellen, also auch
nicht mit Daten aus einem DW gestartet werden. Die meisten Data Mining-Werkzeuge
sind nicht in ein DW integriert (Anhang 7), sondern stellen eigene Insellésungen dar.
Bei einigen Werkzeugen muss moglicherweise der gesamte zu analysierende Datenbe-
stand in das Data Mining-Werkzeug importiert werden, wahrend bei anderen Werkzeu-
gen der notwendige Import durch das Data Mining-Werkzeuge erst dann vorgenommen
wird, wenn die Daten wirklich ben6tigt werden, um sie an den Analysealgorithmus wei-
terzureichen.

Data Mining-Werkzeug

0 zu analysierender Datenbestand fm e e mmmmmmeeo
e [ AlgoA
Import '
g ‘| Algo.B
falls intern gespeichert) ;
Interner ( [ Algo.C
Datenspeicher !
t Analyseergebnis I
Visualisierung Zuriick:
der Ergebnisse Datenmanipulation

Spezifikation von
Analyseverlaufen

Abb. 4-16: Datenfluss der Data Mining-Werkzeuge

Quelle: Krahl, D./ Windheuser, U./ Zick, F.-K.(1998), S. 54.

169 v/gl. Krahl, D./ Windheuser, U./ Zick, F.-K.(1998), S. 23.
170 v/gl. Lusti, M.(2002), S. 260.
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Die erste speicherintensive Variante kann hinsichtlich Laufzeit effizienter sein, aber
dann konnen Probleme auftreten, wenn die Datenbestande gro werden. Die Analyseal-
gorithmen konnen direkten Zugriff auf die Datenstrukturen des Data Mining-Werkzeugs
haben (enge Einbindung) oder tber Flat Files bzw. bestimmte Protokolle mit dem Data
Mining-Werkzeug kommunizieren (lose Einbindung). Vorteil einer losen Einbindung
ist, dass ein Werkzeug durch den Werkzeughersteller erheblich leichter mit weiteren
Analysemethoden ausgestaltet werden kann.*

Untersuchungen zur Unterstltzung der BSC mit Hilfe der Data Mining-Methoden be-
finden sich noch in einem Entwicklungsprozess, zu dem nachfolgende Projekte und
angrenzenden Themen teilweise bereits begonnen haben oder vorbereitet werden. In
Praxis finden sich schon einige Data-Mining-Werkzeuge im Rahmen der Business Intel-
ligence-Anwendungen (wie z.B. SAP BW, IBM IM oder Microsoft SSAS). Mit der
Entwicklung Balanced Scorecards wird es erwartet, dass schon bald auf dem Markt
noch mehr Werkzeuge zur Auswahl erscheinen. Aus denen dann sollen solche einge-
setzt werden, die genauer die notwendigen Bedingungen erfiilllen und den gestellten
Anforderungen entsprechen.

Die Voraussetzung flr einen direkten Praxiseinsatz des Data Mining ist eine gewisse
Reife des Informationsmanagement der kreisfreien Stadt. Das heif3t, es mussen Daten
systematisch gespeichert und katalogisiert werden. Nur dann kann entschieden werden,
welche genau Methoden und Verfahren besser einzusetzen sind. Im Controlling ist der
Einsatz von Data-Mining-Verfahren dann sinnvoll, wenn verwaltungsrelevante Muster,
die nicht von traditionellen Controllinginstrumenten identifiziert werden kénnen, ent-
deckt werden konnen. Das Controllingsystem soll durch eine starke Berichts- und
Kennzahlenorientierung gekennzeichnet werden. Dann bietet der Einsatz von Data-
Mining-Verfahren das Potenzial, die Licken eines kennzahlenorientierten Berichtswe-
sens durch die Entdeckung verwaltungsrelevanter Muster zu reduzieren und dadurch die
Entscheidungsqualitét zu steigern.'™

447 Bl-Portale

Verwaltungsfuhrende Entscheidungen mussen schneller als je zuvor getroffen werden.
Mit dem BI Portal wird eine webbasierte Analyse- und Reporting-Plattform zur Verfi-
gung gestellt, die verschiedene Anwendungen in einer einheitlichen Benutzeroberflache

1 v/gl. Krahl, D./ Windheuser, U./ Zick, F.-K.(1998), S. 53-55.
72\/gl. Grob, H.L./ Bensberg, F.(1999), S. 15.
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integriert. Das Portal bietet umfangreiche Module fir die Visualisierung, wie zum Bei-

spiel Excel-Integration, Portfolio-

und BSC-Anwendungen. Es kdnnen erzeugte Berich-

te, Visio-Dokumente, Diagrammen und Grafiken oder eine Tachometer-Anzeige darge-
stellt werden. Im Rahmen der Ad-hoc-Analyse kann die Navigation webbasiert erfol-

gen.
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Echtzeit-Auswertung, in einer Oberflache integrieren, die dem Tatigkeitsfeld und den
Bedurfnissen der jeweiligen Benutzer angepasst werden kann (Anhang 8).

Neben der Bereitstellung des ansprechenden Inter-/Intranetauftritts und der webféahigen
Analyse-Tools werden Online-Darstellung, Anwendungssoftware und Datenhaltung
reibungslos und sicher verknupft. Auf dem Client/Server-Modell basieren Content Ma-
nagement Systeme (CMS). Das sind Anwendungen, welche die Erstellung, Kontrolle,
Freigabe, Publikation und Archivierung von Inhalten im Inter-, Intra- oder Extranet er-
maoglichen. Sie sind darauf ausgelegt, auch dem Anwender ohne Programmierkenntnis-
se einen einfachen Zugang zum Publishingprozess zu verschaffen und damit die Moti-
vation zur Wissensweitergabe zu erhéhen. Es wird eine einheitliche Plattform geschafft,
die das Wissen in Form von Auswertungsstrukturen, Kennzahlendefinitionen oder Be-
richts-Templates présentiert.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Fur die kreisfreie Stadt sind die Steigerungen von Effektivitat, Burgerorientierung und
Wirtschaftlichkeit zentrale Themen. Deswegen lassen sich die notwendigen fachlichen
und politischen Informationen heute nur durch ein modernes IT-gestlitztes Controlling-
system zusammenfuhren. Ein MIS soll der kreisfreien Stadt Informationen bzw. das
Wissen zur Verfligung stellen, mit deren Hilfe die kreisfreie Stadt gelenkt werden kann.
Ohne Informationstechnologie sind die komplexen Controllingabléufe in kreisfreien
Stadten nicht mehr handhabbar. Nur mit der Unterstiitzung von Informationssystemen
wird es moglich, riesige Datenbasen zu speichern, erfasste Informationen in Wissen zu
transformieren und letztendlich Ergebnisse verstandlich zu présentieren. Ein MIS be-
sitzt eine hohere Informationsverarbeitungskapazitét, Leistung, Dynamik und Effizienz,
senkt die durchschnittlichen Reportingkosten und kann zahlreiche Mdoglichkeiten bieten,
die in der kreisfreien Stadt existierenden Daten sinnvoll und schnell fur die Entschei-
dungen der kreisfreien Stadt zu nutzen*. Es gilt mittels Business Intelligence bzw. mit-
tels der technischunterstlitzenden Transformation der Informationen in das Wissen die
Verwaltungsprozesse zu analysieren und zu vereinfachen, den Ressourceneinsatz zu
verbessern und Fehlentwicklungen rechtzeitig zu erkennen. Die Informationen kénnen
nur dann zu Wissen strukturiert werden, wenn sie verfugbar sind."™ Wenn also Mitar-
beiter nicht ausreichend mit Informationen versorgt werden, kann auch kein optimales,
zielgerichtetes und flexibleres Handeln der Mitarbeiter einer kreisfreien Stadt erwartet
werden.'”

Die vorliegende Arbeit hat deutlich gezeigt, dass das Portfolio und die Balanced Score-
card als Steuerungsinstrumente fur das strategische Controlling einer kreisfreien Stadt
grundsatzlich geeignet scheinen und ihre IT-Unterstltzung realisiert werden kann. Mit
BSC lassen sich das operative und strategisches Controlling in der kreisfreien Stadt ein-
ander erganzen. Es wurden konkrete VVorschlége fiir die Ausgestaltung und die Realisie-
rung einer BSC présentiert. Vorgeschlagene BSC lag in der Literatur bislang nicht vor.
Ausgehend von den Strategien als Grundlage der BSC wurden fiir die kreisfreie Stadt
Perspektiven bestimmt, strategische Ziele entwickelt und deren Operationalisierung
mittels Kennzahlen in einer BSC aufgezeigt. Es wurde festgestellt, dass wahrend die
BSC fiir die kreisfreie Stadt und den Unternehmen gewisse Ahnlichkeiten aufweisen,
doch unterscheidet sich die BSC der kreisfreien Stadt. Trotzdem kann es festgehalten

123 v/gl. Greitemeyer, J.(2004).
1 \/gl. Friedag, H. R./ Schmidt, W. (2003), S. 79.
175 vgl. Kuppinger, M./ Woywode, M.(2000), S. 118.
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werden, dass der zugrunde liegende Konzerntyp entscheidenden Einfluss auf die Gestal-
tung der BSC in der kreisfreien Stadt nimmt.

Die in der vorliegenden Arbeit aufgefuhrten Punkte des Aufbaus des strategischen
Controllingsystems einer kreisfreien Stadt kénnen als Orientierung bei dessen Entwick-
lung herangezogen und auf die Bedirfnisse der jeweiligen kreisfreien Stadte genauer
angepasst werden. Zu beachten ist allerdings, dass ein Controllingsystem niemals ,,fer-
tig“ sein kann. Umweltbedingte Verénderungen in den Zielen fiihren zu neuen Struktu-
ren und diese verlangen eine Anpassung des bestehenden Controllingsystems. Auch
kann eine Weiterentwicklung des Controllinginstrumentariums in Wissenschaft und
Praxis eine Anpassung verlangen.*® Was heute alle Winsche erfiillen wirde, ist morgen
aufgrund der rasanten technischen Entwicklung und des Zugriffs auf bisher verschlos-
sene Datenbestande nicht mehr ausreichend. Deshalb macht es auch keinen Sinn, gleich
die 100-Prozent-L6sung entwickeln zu wollen.*”

Technologien und Architektur des Data Warehouse, OLAP und Data Mining und deren
Einsatzmoglichkeit bei einer Realisierung der BSC wurden durchleuchtet. Das Ziel der
in den letzten Jahren durchgefiihrten Verbesserung der Auswertungsmoglichkeiten von
Managementinformationssystemen ist es, die verfgbaren Daten nicht mehr nur nach
vordefinierten Kriterien auszuwerten, sondern automatisiert neue und interessante Zu-
sammenhange in den verfiigharen Datenbestanden zu entdecken. Dabei ist das Konzept
Data Mining hilfsreich.

Es gibt schon auf dem Markt Werkzeuge und Technologien, um Business Intelligence
im Rahmen des strategischen Controllings erfolgreich praktizieren zu beginnen. Was
heute noch fehlt ist Informationsbasis, um ein produktivarbeitendes DV-gestitztes
Controllinggesamtsystem zu entwickeln, das auf einem Data Warehouse und OLAP-
Tools basierendes Wissen fur die Verwaltungsfuhrung bereitstellt. Deswegen wird wei-
terer Forschungsbedarf auf strategischer Ebene der kreisfreien Stadt in der Integration
der noch fehlenden internen und externen Informationsquellen gesehen. Z.B. die Kom-
munikation mit der Mitarbeiter und Biirger bietet eine Fille interessanter und neuer In-
formationen, die in die Datenbasis der Managementinformationssysteme eingebunden
werden mdassen. Hier ist zu untersuchen, wie eine sinnvolle Kommunikation gestaltet
werden kann, auch um eine Uberflutung des Controlling-Datenbestandes mit sinnlosen
Informationen zu vermeiden.

76 \/gl. Giinther, T. / White, M. / Giinther, E. (1996), S. 9.
17 vgl. Hannig, U . (2002), S. 10.



76

Literaturverzeichnis

Zitieren einer Monographie

Bachmann, P.(2004): Controlling fur die 6ffentliche Verwaltung.1. Aufl., Wiesbaden: Gabler.

Berens, W./ Hoffjan, A.(2004): Controlling in der 6ffentlichen Verwaltung. Stuttgart:
Schaffer-Poeschel Verlag.

Biethahn, J.(1994): Informationssysteme fur das Controlling. Berlin, Heidelberg: Springer-
Verlag.

Edvinsson, L./ Brunig, G.(2000): Aktivposten Wissenskapital - Unsichtbare Werte bilanzierbar
machen. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Friedag, H.R./ Schmidt, W.(2002): Balanced Scorecard. Freiburg: Haufe Verlag.
Friedag, H.R./ Schmidt, W.(2003): Balanced Scorecard at work. Freiburg: Haufe Verlag.

Gern, A.(2003): Deutsches Kommunalrecht. 3. neubearb. Aufl., Baden-Baden: Nomos Ver-
lagsgesellschaft.

Hannig, U.(2002): Knowledge Management und Business Intelligence. Berlin, Heidelberg:
Springer-Verlag.

Hartung, A.(1998): Controlling in 6ffentlichen Kulturbetrieben. Bonn: Kulturpolitische Gesell-
schaft e.V..

Heinen, E.(1991): Industriebetriebslehre. 9., vollst. neu bearb. Aufl. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Heinrich, L.J.(2002): Informationsmanagement: Planung, Uberwachung und Steuerung der
Informationsinfrastruktur. 7.,vollst. Gberarb. und erg. Aufl., Miinchen/Wien: Olden-
bourg.

Hennebdle, J.(1999): Exekutive Information Systems fiir Unternehmensfiihrung und Control-
ling. Wiesbaden: Gabler.

Hering, E./ Rieg, R.(2001): Prozessorientiertes Controlling-Management. Minchen, Wien:
Carl Hansen Verlag.

Hermann Simon, H.(2000): Das grofRe Handbuch der Strategiekonzepte. Frankfurt - New Y-
ork: Campus Verlag.



7

Heuer, A./ Saake, G./ Sattler, K.-U.(2001): Datenbanken- kompakt. Paderborn: mitp-Verlag.

Hichert, R./ Moritz, M. (1995): Management- Informationssysteme. Berlin, Heidelberg, New
York, Barcelona, Budapest, Hong Kong, London, Mailand, Paris, Tokio: Springer.

Horvath & Partner(1998): Das Controllingkonzept. 3.lberarb.Aufl., Mdinchen: Verlag
C.H.Beck.

Humm B./ Wietek F.(2005): Architektur von Data Warehouses und Business Intelligence Sys-
temen. Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag.

Jossé, G.(2005): Balanced Scorecard. Minchen: Verlag C.H. Beck.
Kaplan, R.S./Norton, D.P.(1997): Balanced Scorecard. Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag.

Krahl, D./ Windheuser, U./ Zick, F.-K.(1998): Data Mining. Bonn: Addison-Wesley-

Longman.

Kuppinger, M./ Woywode, M.(2000): Vom Intranet zum Knowledge Management. Miinchen,
Wien: Carl Hanser Verlag.

Lachnit, L.(1992): Controllingsysteme fiir ein PC gestltztes Erfolgs- und Finanzmanagement.
Miinchen: Vahlen.

Lusti, M.(2002): Data Warehousing und Data Mining. 2., Gberarb. Und erw. Aufl., Berlin, Hei-
delberg: Springer-Verlag.

Nagl, A. /Rath, V.(2004): Dienstleistungscontrolling. Freiburg, Berlin, Munchen, Zirich: Hau-
fe.

Peemdller, V.H.(2002): Controlling — Grundlagen und Einsatzgebiete. 4. Aufl., Berlin: Verl.
Neue Wirtschafts-Briefe.

Rautenstrauch, C./ Schulze, Th.(2003): Informatik fir Wirtschaftswissenschaftler und Wirt-
schaftsinformatiker. Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag.

Rodler, E./ Rodler, R./ Mller, S.(2003): Balanced Scorecard und MIS. Bonn: MITP.

Siegwart, H./ Mahari, J./ Caytas, 1./ Sander, S.(1990): Meilensteine im Management. Bd.3,
Stuttgart: Schéffer.



78

Siepmann, H./ Siepmann, U.(2004): Verwaltungsorganisation. 6., Uberarb. Aufl., Stuttgart:
Deutscher Gemeindeverlag GmbH.

Statistik (2003): Statistisches Jahrbuch Deutscher Gemeinden. Berlin: Deutscher Stadtetag.

Steinhibel, V.(1997): Strategisches Controlling: Prozess und System. Minchen: Verlag
V.Florentz GmbH.

Vetschera, R.(1995): Informationssysteme der Unrternehmensfiihrung. Berlin, Heidelberg:
Springer- Verlag.

Vollmuth, H. J.(2004): Controllinginstrumente. 3.Aufl. Minchen: Haufe.
Weber, J.(2002): Einflihrung in das Controlling. 9.Aufl., Stuttgart: Schéffer-Poeschel.

Weber, J./ Tylkowski, O.(1991): Perspektiven der Controlling-Entwicklung in 6ffentlichen
Institutionen. Stuttgart: Poeschel.

Ziegebein, K.(1989): Controlling. 3., verb. Aufl., Ludwigshafen(Rhein): Kiehl.

Ziegenbein, K.(2001): Kompakt-Training Controlling. Ludwifshafen(Rhein): Friedrich Kiehl.

Zitieren eines Aufsatzes aus einem selbstandigen Band mit Herausgebern

Budéaus, D.(1997): Neue Wege im Rechnungswesen und Controlling ¢ffentlicher Einrichtun-
gen. In: Coenenberg, A.-G./ Baum, H.-G./ Heinhold, M./ Steiner, M. (1997): Control-
ling 6ffentlicher Einrichtungen. Stuttgart: Schéaffer-Poeschel.

Budaus, D./Dobler, C.(1977): Theoretische Konzepte und Kriterien zur Beurteilung der Effek-
tivitat von Organisationen. In: Management International Review, 17 Jg. 1977.

Budaus, D./ Engelhardt, G.(1996): Vorwort. In: Buddus, D./ Engelhardt, G.(1996): Grol3stad-
tische Aufgabenerfiillung im Wandel. 1. Aufl., Baden-Baden: Nomos Verlagsgesell-
schaft.

Budaus, D./ Finger, S.(2001): Grundlagen eines strategischen Managements auf kommunaler
Ebene. In: Eichhorn, P./ Wiechers, M.(2001): Strategisches Management fir Kommu-
nalverwaltungen, Baden-Baden: Nomos Verlagsgesellschaft.

Chamoni, P./ Gluchowski, P.(1998): On-Line Analytical Processing (OLAP) In: Mucksch, H./
Behme, W.: Das Data Warehouse — Konzept. 3.Auflage, Wiesbaden: Gabler.



79

Chamoni, P./ Gluchowski, P.(1999): Analytische Informationssysteme — Einordnung und U-
berblick In Chamoni, P. / Gluchowski, P.: Analytische Informationssysteme. Data Wa-
rehouse, On-Line Analytical Prozessing, Data Mining. Berlin, Heidelberg: Springer-
Verlag.

Dumont du Voitel, R.(2001): Balanced Scorecard als Instrument zur Operationalisierung von
Strategien. In: Eichhorn, P./ Wiechers, M.(2001): Strategisches Management flr
Kommunalverwaltungen, Baden-Baden: Nomos Verlagsgesellschaft.

Fiedler, J./ Vernau, K.(2001): Strategisches Management als fehlendes Teilchen im Puzzle des
Neuen Steuerungsmodells. In: Eichhorn, P./ Wiechers, M.(2001): Strategisches Mana-
gement fir Kommunalverwaltungen, Baden-Baden: Nomos Verlagsgesellschaft.

Fischer, H./ Kriese, R.(1990): Controlling und Chancenmanagement In: Siegwart, H./ Mahari,
J./ Caytas, 1./ Sander, S. (1990): Meilensteine im Management. Bd.3, Stuttgart: Schéaf-
fer.

Grehling, A./ Pollex, G.(2005): Strategiekonzept zur langfristigen Wiederherstellung der
kommunalen Handlungsfahigkeit der Stadt Hagen In Dearing, E./ Hack, H./ Hill, H./
Klages, H. (2005): Spitzenleistungen zukunftsorientierter Verwaltungen. Wien, Graz:
Neuer Wissenschaftlicher Verlag.

Hummeltenberg, W.(1998): Data Warehousing: Management des Produktionsfaktors Informa-
tion — eine Idee und ihr Weg zum Kunden In Martin, W. (1998): Data Warehousing. 1.
Aufl., Bonn: Internat. Thomson Publ.

Kattnigg, A.(1991): Strategisches Controlling in 6ffentlichen Institutionen, insbesondere Sozi-
aleinrichtungen In: Weber, J./ Tylkowski, O.(1991): Perspektiven der Controlling-
Entwicklung in 6ffentlichen Institutionen. Stuttgart: Poeschel.

Lange, A.(1995): Management-Informationssysteme und Controlling In: Hichert, R./ Moritz,
M. (1995): Management- Informationssysteme. Berlin, Heidelberg, New York u.a.:
Springer.

Lix, B.(1995): Controlling und Informationsmanagement In: Hichert, R./ Moritz, M. (1995):
Management- Informationssysteme. Berlin, Heidelberg, New York u.a.: Springer.

Martin, W.(1998): Data Warehouse, Data Mining und OLAP: Von der Datenquelle zum In-
formationsverbraucher In Martin, W. (1998): Data Warehousing. 1. Aufl., Bonn: In-
ternat. Thomson Publ.



80

Mucksch, H./ Behme, W.(1998): Das Data Warehouse- Konzept als Basis einer unterneh-
mensweiten Informationslogistik In Mucksch, H./ Behme, W. (1998): Das Data Wa-
rehouse- Konzept. 3., tiberarb. Aufl., Wiesbaden: Gabler.

Pohle, K.(1990): Strategisches Controlling — Ein Instrument zur Planung und Steuerung der
eigenen Wettbewerbsstarke? In: Horvath, P. (1990): Strategieunterstiitzung durch das
Controlling: Revolution im Rechnungswesen? Stuttgart: Poeschel.

Sandfort, W.(2001): Wege zur Forderung der Strategieorientierung der Politik. In: In: Eich-
horn, P./ Wiechers, M.(2001): Strategisches Management fir Kommunalverwaltun-
gen, Baden-Baden: Nomos Verlagsgesellschaft.

Strauch, B./ Winter, R.(2002): Business Intelligence In Bellmann, M./ Krcmar, H./ Sommer-
latte, T. (2002): Wissensmanagement. Diisseldorf: Symposion.

Striby, R.(1990): Management Controlling als Grundlage ganzheitlicher Unternehmensfiih-
rung In Siegwart, H./ Mahari, J./ Caytas, 1./ Sander, S. (1990): Meilensteine im Mana-
gement. Bd.3, Stuttgart: Schéffer.

Zitieren einer Dissertation, eines Forschungsberichtes

Altobelli, C. F.(2004): Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Helmut Schmidt Universitét,
Fachbereich Wirtschafts- und Organisationswissenschaften, Institut fur Marketing.
http://wwwz2.hsu-hh.de/fantapie/Archiv/Alte%20Vorlesungen/HT%202004/BWL
%20V1_Absatz%5B1%5D.pdf, 01.02.2006 16:01.

Benz, Th./ Hotzel, B.(2005): Optimierung von Prozessen in der Unternehmensplanung unter
Einsatz von Business Intelligence Systemen. Forschungsbericht, Hochschule Heil-
bronn. www.i3g.fh-heilbronn.de/index.php?mm=107, 14.10.2005 1:00.

Grob, H.L./ Bensberg, F.(1999): Das Data-Mining-Konzept. Westfalischen Wilhelms-
Universitat Minster, www.wi.uni-muenster.de/aw/download/publikationen/CGC8.pdf,
19.10.2005 20:32.

Harengel, J.(2000): Die Balanced Scorecard als Instrument des Banken-Controlling. Disserta-

tion, Universitat Konstanz.



81

Jahnke, B./ Groffmann, H.-D./ Kruppa, S.(1996): On-Line Analytical Processing (OLAP).
Arbeitsbericht,  Universitdt ~ Tubingen,  www.uni-tuebingen.  de/wi/forschung
/Arbeitsberichte(3)/ab_wil6.0k/ab_wil6.pdf, 13.09.2005 13.19.

Schweinsberg , K./ Messerschmidt, H./ Wegner, L.(2003): Notebooks im Lehrbetrieb im
Bereich Datenbanken. Universitat ~ Kassel,  www.uni-kassel.de/  note-
book/publikationen/OLAPBe.pdf, 15.09.2005 17:53.

Internet-Adressen

Baurer, H.(2002): Die neue Bedeutung des Informationsfaktors im globalen Wettbewerb.
www.knowtech2002.de/Baeurer_Baeurer%20AG.pdf, 01.09.2005 17 :13.

Becker, F-G.(2005): Unternehmungsfuhrung, www.wiwi.uni-bielefeld.de/~kistner/ leh-
re/SS2005/pdf/ Abb_Unternehmensf%FChrung.pdf, 1.08.2005 14:48.

Bernhard, M.G.(2003): Software-Losungen realisieren — Die Umsetzungsphase beginnt In
Bernhard M.  G./  Hoffschréer, S.  (2003): Balanced  Scorecard.
http://www.symposion.de/bsc/bsc_18.htm, 24.07.2005 13:04.

Bernhard, M.G.(2003)a: Grundprinzipien der Balanced Scorecard In Bernhard M. G./ Hoff-
schrder, S. (2003): Balanced Scorecard. www.symposion.de/bsc/bsc_03.htm,
1.08.2005 11:45.

BrightStor(2005):  BrightStor® Storage Command Center r11.5. wwwa3.ca.com/Files
/DataSheets/brightstor_storage_command_center_r11-5_final.pdf 12.02.2006 22:52.

Budéaus, D./ Meildler, H-G./ Mundhenke, E./ Seggelke, J.(2004): Mdgliche Losungansatze.
www.epos.nrw.de/dokumente/grobkonzeptl/grobkonzeptl.pdf, 23.08.2005 20:04.

Bundesministerium des Innern (2004): Strategie zur Modernisierung der Bundesverwaltung.
www.staat-modern.de/Anlage/original_687500/Strategie-zur-Mo dernisierung-der-
Bundesverwaltung-Phase-2-des- Regierungsprogramms.pdf, 29.08.2005 18:14.

Chamoni,  P.(2003):  Analytische  Informationssysteme  fur  das  Controlling.
www.cundus.de/downloads/ZfCM-AIS.pdf, 20.05.2005 10:37.

Ebert, G.: Controlling in der kommunalen Verwaltung: Wesen, Systeme und Instrumente.
www.ifc-prof-ebert.de/old/AUFSATZE/VERWALTUNGEN/verwaltungen.html,
22.07.2005 22:16.



82

Fiedler, R.: I1V-Controlling. Fachhochschule Wairzburg-Schweinfurt. www.projekt
controller.de/Material/Aufsaetze/ IVV_Con-trolling.pdf, 20.07.2005 14:06.

Gensicke  T.J.(2005): Balanced Scorecard in der o&ffentlichen  Verwaltung.
http://www.de.capgemini.com/servlet/PB/show/1378960/Capgemini_BSC_Verwaltun
g.pdf, 23.07.2005 20:23.

Goschel, A.(2004): Die Zukunft der deutschen Stadt: Schrumpfung oder Wachstum?
http://www.uni-bielefeld.de/bi2000plus/dokumente/G%F6schel%2035.pdf,
19.11.2005 23:23.

Greitemeyer, J.(2003): Management Informationssysteme helfen dem Mittelstand. www.basel-
ii.info/artikel55.html, 26.08.2005 23:00.

Greitemeyer, J.(2004): Controlling mit Management Informationssystemen (MIS). www.m-e-
x.de/expert.php?artikel_id=81&autor=82, 26.08.2005 22:11.

Grothe, M.(1999):  Aufbau  von  Business Intelligence.  www.competence-
site.de/bisysteme.nsf/46392449EEAEF6FCC12569540059EB71/$File/aufbau
%20von%20business%20intelligence.pdf, 14.10.2005 0:28.

Gunther, T. / White, M. / Gunther, E.(1996): Okobilanzen als Controllinginstrument.
hsss.slub-dresden.de/pub2/bericht/2003/wirtschaftswissenschaften/1058  872326328-
9904/1058872326328-9904.pdf, 12:06.2005 12:58.

Cundus AG(2003): Microsoft® Business Intelligence Portal 2003.
http://www.cundus.de/downloads/cundus_Info_MS_BI-Portal.pdf, 13.02.2006 20:46.

Heinz, R.(2000): Strategisches Management 1I: Wege zur Gesamtstrategie. wis-
sen.kgst.de/loadNativeDoc.do?library=abo_lib&documentld=838, 21.11.2005 23:26.

Herzog, M. (2003): Wissen. www.brainworker.ch/Wissen/, 01.09.2005 17:25.

Hessen-egovernment(2005): Modernes Verwaltungsmanagement. www.hessen-egovernment.
de/dynasite.cfm?dssid=66&dsmid=3462&dspaid=16432, 30.08.2005 14:23.

Hofmann, M./ Lutz, S.(1999): Rahmenkonzeption Controlling. www.ver-waltungsreform-
bw.de/servlet/PB/show/1152681/Rahmenkonzeption.pdf, 23.08.2005 19:47.

Horak, C./ Schwarenthorer, F./ Furtmuller F.(2002): Die Balanced Scorecard in der offentli-
chen Verwaltung. www.austria.gv.at/2004/4/21/bsc.pdf, 30.08.2005 20:30.



83

Horvath & Partners(2005): Strategisches Management und Innovation. http://www.horvath-
partners.com/hp3/8787/8735/?*session*id*key*=*session*id*val*, 22.11.2005 15:42.

Inmon, W. H.(1996): Building the Data Warehouse, 2nd ed., New York: John Wiley& Sons In
Definition von Inmon. dbs.uni-leipzig.de/de/skripte/DW DM/HTML/kapl1-8.html,
11.09.2005 20:20.

Kemper, H.-G.(2002): Business Intelligence(Bl). www.hdm-stuttgart.de/wi/is/for-schung_
entwicklung/business_intelligence/, 27.08.2005 21:06.

Klaus, A.(2004): Business Intelligence — Basis fir Wissensmanagement. www.competence-
mall.de/wissensmanagement.nsf/21ef2ef086df4793c 12569eb00586838/2b854447
d01ef0e3c1256f2a0029ecaa! OpenDocument&Highlight=0,1T,Systeme,Wissensmanag
ementsysteme 06.09.2005 0:20.

Korner, H.(2000): Neues kommunales Rechnungs- und Steuerungssystem. www.doppik-
sachsen-anhalt.de/downloads/1_7_0_nkrs_22.pdf, 23.08.2005 18:38.

Krems, B.(2004): Effektivitat, Effizienz. www.olev.de/e/effekt.htm, 28.11.2005 16:45.

Krems, B.(2004): Zielfelder / Berichtsfelder / Ziele / Kennzahlen. hwww.olev.de/
xyz/ziele_kennzahlen.htm#_ftnrefl, 17.07.2005 23:12.

Lehmann, P.(2005): Business  Intelligence.  www.hdm-stuttgart.de/wil/is/  for-
schung_entwicklung/business_intelligence/, 15.07.2005 16:23.

Lentz, W.(1998): Umsetzung und Kontrolle strategischer Plane, Dresden, Hochschule fir
Technik und Wirtschaft. www.htw-dresden.de/~lentz/pdf/Berater1998.pdf, 01.08.2005
14:01.

Lenz, R.(2003): Data Warehousing und Systeme , www.2cool4u.ch/ business_it/ dataware-
house/datawarehousing_systeme_implementierung.pdf, 16.09.2005 21:59.

Scheffler,  T.(2005): Management ~ Kompetenz ~ / IT-Management ~ Cockpit
http://www.plenum.de/1885.htm 12.02..2006 23:00.

Marettek, C.(2004): Konzept eines integrierten Offentlichen Rechnungswesens. www.
pwc.com/de/ger/ins-sol/main/integriertes_rechnungswesen.pdf, 13.08.2005 18:15.



84

Muller H.(2004): Wissensmanagement in 0ffentlichen Verwaltungen - Ziele und Ansatzpunkte.
www.competence-mall.de/wissensmanagement.nsf/f1b7ca69b19cbb26¢1256918
0032a5cc/6831614a268a2710c1256f620075532d!0OpenDocument, 06.09.2005 1:41.

Maller, M.(2004): Wissensbewahrung in Behorden und oOffentlichen Verwaltungen.
www.competence-mall.de/wissensmanagement.nsf/F47DBD99CDC13AF7C1256F6D
00162B8C/$File/wissensbewahrung_cogneon.pdf, 06.09.2005 2:24.

Neues Steuerungsmodell (NSM) - New Public Management (NPM) - Wirkungsorientierte
Verwaltungsfihrung(WoV). www.olev.de/n/nsm.htm, 10.06.2005 15:24.

NKF (2000): Das doppische Haushaltswesen im Neuen Kommunalen Finanzmanagement.
www.legacy.gkd-rso.de/gremien/nkf1/01-zusamm.pdf, 22.08.2005 18:01.

Pachlatko, M.(2004): IK Modelle des Strategischen Managements. Johannes Kerler Universitat
Linz, www.iim.uni-linz.ac.at/lehre/download/ik_2ab_smm/ 2004S/Fuss-
Pachlatko/247213_Thema4_Portfolio_Ansaetze.pdf, 20.09.2005 10:16.

Ponader, M.(2005): Data Warehouse. Fachhochschule Deggendorf, www.bw.fh-
deggendorf.de/kurse/db/skripten/skript14.pdf, 11.09.2005 1:47.

Preuschoff, S.(2002): Business Intelligence — Gegenstand, Ansétze und Technologien. Arbeits-
papiere, Hochschule der Medien in Stuttgart, www.iuk.hdm-
stuttgart.de/nohr/Km/KmAP/Businessintelligence.pdf, 12.09.2005 21:32.

Reinhold, C.(2005): Datenerfassung und Datenmanagement.
www.psychonomics.de/article/articleview/82/1/20/, 02.09.2005 0:10.

Resch, 0O.(2001): Data-Mining-gestiitzte Identifikation von Kausalbeziehungen. www.im-
c.de/im/pdfs/abstracts12005/1M1-05p063-68.pdf, 19.10.2005 16:24.

Richter, M.W.(2003): Kreisfreie Staddte und Kreisangehdrige Stadte mit Sonderstatus
in Deutschland. www.grandurbo.de, 11.08.2005 22:05.

RoRbach, P.(2001): 1T-Werkzeuge zur Unterstitzung von Wissensmanagementprozessen.
www.competence-mall.de/wissensmanagement.nsf/21ef2ef086df47
93c12569eb00586838/a497f8f8f84b71eec1256aca002e1234!0OpenDocument&Highlig
ht=0,1T,Systeme,Wissensmanagementsysteme, 06.09.2005 14:01.



85

Scherer, A.G./ Alt, J.M.(2002): Strategische Steuerung und Balanced Scorecard. Universitét
Zurich,  www.bva.bund.de/imperia/md/content/bbb_win  /neuesteuerung/34.pdf,
22.09.2005 18:02.

Schmidt-Thieme, L.(2002): E-Business. Script. www.informatik.uni-freiburg.de/cgnm
/lehre/eb-03s/eb9.pdf, 12.09.2005 12:35.

Spath, D.(2003):  Business Intelligence in  der  offentlichen  Verwaltung.
www.egovernment.iao.fraunhofer.de/files/effizienterstaat2003/Business_Intelligence_i
n_der_oeffentlichen_Verwaltung_Effizienter-Staat2003_Spath.pdf, 12.07.2005 01:34.

Spraul, A. /Oeser, J.(2004): was bedeutet Controlling?  www.schaeffer-
poeschel.de/download/leseproben/3-7910-2146-X.pdf, 14.07.2005 16:17.

Stadtetag Nordrhein-Westfalen (2000): Anmerkungen zur Organisation des strategischen
Controlling. Heft 9, www.staedtetag-nrw.de/veroeff/eildienst/2000 /eil_2000_9 2.htm,
04.09.2005 12:59.

Statistische  Bericht (2005): Die Stadt in Zahlen 2004/2005. www.mag-
deburg.de/media/custom/37_3806_1.PDF, 01.10.2005 18:45.

Svoboda, M.(2004): Die BalancedScorecardin der dsterreichischen Finanzverwaltung.18. Stutt-
garter Controller-Forum, www.controller-forum.com/ dat/referenten_pdf/Svoboda.pdf,
31.08.2005 16:39.

Von Guretzky, B.(2002): Die Bedeutung des Wissensmanagement und seine Implementierung
mittels Intranet und Unternehmensportalen. WWW.C-0-
k.de/cp_artikel.htm?artikel_id=5, 05.09.2005 14:12.

Weinbuch, C.D.(2000): Strategisches Management —-Unternehmensfiihrung. www. wein-
buch.org/Skripte/Hauptstudium/ORGA/Unternehmensf.pdf, 1.08.2005 15:07.

Wulff-Nienhuser, M.(1998): Verwaltungsmodernisierung und Einsatz von Informations- und
Kommunikationstehcnik: Neues Steuerungsmodell und Tul-Einsatz. wissen.kgst.de,
12.06.2005 12:06.

Zingel, H.(2002): Controlling: Unternehmerische Strategie und Taktik.
www.zingel.de/pdf/05ctrl.pdf, 04.09.2005 18:23.



Anhang

86

1 Einschatzung der Attraktivitat von Gruppen der Verwaltungsleistungen ei-
ner kreisfreien Stadt

Einzelplane Ausgaben | Einnahmen | Deckungs- | Attraktivitat* Ausgaben
beitrag Anteil | Kreisgrof3e*
Min.Euro MIn.Euro %
1 3 5 6 7
Allgemeine Verwaltung 44,3 11,6 26 niedrig 9,9 mittel
Offentliche Sicherheit und
Ordnung 34,6 13,5 39 mittel 7,7 mittel
Schulen 25,8 2,5 10 niedrig 5,8 mittel
Wissenschaft, Forschung,
Kulturpflege 47,8 14,2 30 niedrig 10,7 mittel
Soziale Sicherung 192,1 77,3 40 mittel 42,9 grof3
Gesundheit, Sport, Erholung 12,2 4,3 35 mittel 2,7 klein
Bau- und Wohnungswesen,
Verkehr 41 5,1 12 niedrig 9,1 mittel
Offentliche Einrichtungen,
Wirtschaftsférderung 4.4 3,8 86 hoch 1 klein
Wirtschaftliche Unternehmen,
allgemeines Grund- und Son-
dervermogen 46 16,7 36 mittel 10,3 mittel
* niedrig: 0 - 30 *klein: 0-5
Summe 448,2 149 mittel: 30 - 70 mittel: 5 - 20
hoch: 70-100 groR3: >20

Quelle: Haushaltsplan 2005 der Landeshauptstadt Magdeburg
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2 Einschatzung der Nachfrage der Blrger nach Gruppen der Verwaltungs-
leisthungerstellungen einer kreisfreien Stadt

Gliederung Leistungs- Haufigkeit Anteil zur
empféanger | der Nutzung* |Bevélkerung
Einzelplan wesentliche Leistungen MaReinheit Nachfrage*
Tsd. %
0 Allgemeine Verwaltung
Birgerberatung Besucher selten niedrig
Standesamt, Stadtkasse
1 Gffentliche Sicherheit und
Ordnung Birgerbiros Besucher oft mittel
2 Schulen Kinder 34 regelmaRig 90* hoch
3 wissenschaft, Forschung,
Kulturpflege mittel
Museen, Literaturhaus Besuche 124,9
Theater, Konzerte Besuche 219,3
\Volksbildung Personen 9 regelmaRig 3,9
Stadtbibliothek, Archiv Besuche 457,7
4 Soziale Sicherung mittel
Sozialhilfe Personen 12,4 regelmaRig 5,4
Arbeitslose Personen 24,2 regelmaRig 10,5
Tageseinrichtungen Personen 10,7 regelmaRig 4,7
Wohngeld Haushalte 10,9 regelmaRig 4,7
S Gesundheit, Sport, Erholung mittel
Krankenh&user Pflegetage 445
Badeanstalten Besuche 36,1
Sportstatten Mitglieder 30,7 oft 13,4
6 Bau- und Wohnungswesen,
Verkehr StraRen Autos 115,4 regelmaRig >50,2 hoch
\Wegen Personen 229,8 regelmaRig 100
7 Bffentliche Einrichtungen,
Wirtschaftsforderung Abwasser Personen 229,8 regelmaRig 100 hoch
Abfall Personen 229,8 regelmaRig 100
Friedhofs-/Bestattungswesen Personen 229,8 selten 100
8 wirtschaftliche Unternehmen,  [Versorgungsunternehmen Personen [ 229,8 regelmaig 100 hoch
allgemeines __Grund- und Stadtische Werke Personen 229,8 regelmaRig 100
Sondervermogen Flug-, Hafen, Verkehrbetriebe Personen oft
* subjektive * zu aller Kinder, * niedrig: selten
Schétzung subjektiv mittel: < 50, oft
geschatzt hoch: >50

zurick

Quelle: Statistik (2003)
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3 Kennzahlen mit Ist- und Zielwerten
uote
Kennzahlen Note Q(%) Note Ermittlungsvorschlag
Ist Soll
1 Nicht Arbeitslose und Sozialhilfeempfanger 85 90 Statistikbericht
2 Nutzung der Kulturobjekte (Theater) 86 90 Statistikbericht
3 Nutzung der Sport-, Erholungsobjekte 36 55 Statistikbericht
4 Schadstoffarme PKW’s 95 99 Statistikbericht
5 Kostendeckungsgrad 42 50 KLR
6 Zuschussanteil 67 70 KLR
7 Verwaltungsmittelanteil 80 90 KLR
8 Erreichbarkeit 3,0 |60 *| 70 | 2,5 |Befragung
9 Beratung ohne Beschwerden 3,0 |70 *| 80 | 2,0 |Befragung
10  Zufriedenheit 2,0 180 *| 90 | 1,5 |Befragung
11 Offnungszeiten(-Anteil) 31 40 Analyse
12 Freundlichkeit 2,0 180 *| 90 | 1,5 |Befragung
13 Elektronisch bearbeitenden Produkten 60 80 | 2,0 | Analyse
14 Ohne Beschwerden 95 100 Analyse
15 Relation von Bearbeitungszeit zu Durchlaufzeit 75 90 Analyse
16  IT-Unterstiitzung 3,0 |60 *| 85 | 1,8 |Befragung
17  Fortbildende 50 70 PA-Bericht
18  Gebliebene, in letzte 5 J. angestellte Mitarbeiter 80 95 KLR
19  Gesundheitsstand 92 95 KLR
20  Zufriedenheit 3,0 |60 *| 80 | 2,0 |Befragung
*1: 100%
6: 0%

zuruck
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,,.Star Shema“* und "'Snowflake Schema™

Deckungskreis Haushaltsstelle
DK ID # . L Gruppierung_ID #
DK_Name Gliederung_ID #
Amt ID #
Faktentabelle Adresse
DK _ID #
— KTR_ID # -
HHS ID #
Dir_nension - Ei—er:teﬁ%] - Dimension
Zeit Kostentréager/ Produkt
Ausgaben
Zeit ID # KTR ID #
Jahr_ID # 1 1 KTR_Nr
KTR_Name
KTR_Verantw ID #
KTR_Gruppe #
zurick
DS_Leiter Amt
DS_Leiter_ID # 1 1 Amt_ID #
PersNr # Dezernat #

Zimmer X Adresse
ab Deckungskre|s| Haushaltsstelle | Amt_Leiter_ID #
1 1

CO DK ID# Gruppierung_ID # 99
DK_Name Gliederung_ID #
DK_Leiter_ID Amt_ID #
Faktentabelle | Adresse
(o0 [o0)
DK_ID #
KTR ID # Verantwortl
HH_ID #
% Zeit ID # ® 1 KTR Verantw_ID
Name
Zeit | Produkt | KTR_Bereich |
¢4} 1 1 ¢4}
Zeit_ID # KTR_ID # KTR_Bereich_ID
Jahr_ID # KTR,gf
KTR_Gruppe
Jah KTR Verantw_ID KTR_Gruppe
Jahr_ID # 1 1 KTR_Gruppe_ID
At KTR Bereich_ID
Einzelplan

zurick
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Beispiele von Cockpit (oben) und Dashboard (unten)

2. Status Appl. Portfolio

LEIT1
IINNN
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Tl

3. Kesten u. Aufwand der Periode

-0 REG L¥e &l He

90

Quelle: Scheffler, T.(2005).

@,

Logged in as: sccadmin

BrightStor® Storage Command Center

Dashboard | Reports | Alerts | Configuration

Inventary: 1,440 Hardware Asset(s)

Show More
_.B0
g
<
-
240
5
=
W Managed (%)
R N
7 g M
July
2005

Inventory Reports
Data Asset Summary Report

Health: 91% Healthy

Show More +

B vnneaty )
0 10 Hestth )

Healthy (%)

Wiew: | History - Iifetime

Capacity: 1,110 TB Raw, 633 TB Usable

View: | Chart
Show More *
1200 —F---=--=--~
&
£ am
g W Urisea
&
Used
100 L
il
raw  usable

Capacity Reports
Aversge Email Storsge Usage Report

Show Mare

=
= B0
=
3 B Unprotected )
L 1 Protacted i)
£

20

o
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x
=
updated: Tu;
Show Latest Data
Alert Summary: 68 Aleri(s)
1-10 of 68 » 2|
Severity 4 Category Description
Capscity Raw used capacity is less than 70%
aw used capacity for location Chicaga is
Sanadlt |5 than 70%
Raw used capacity for location Houston is
C202LY josg than 70%
Raw used capacity for location Tslandia is
C2R90Y |ucs than 70%
Capaciey Rew used capacity for storage tier High End
Inventory, Capacity, Health and Protection Summary

is less than 70%

Faw used capacity for storage tier Low End
is less than 70% i

Raw used capacity for storage tier Mid Ranag
is less than 70%

Faw used capacity for storage type
Diskarray is less than 70%

Raw used capacity for storage type Filer is
less than 70%

Faw used capacity for storage type Host is
less than 70%

Capacity
Capacity
Capacity.

Capacity

Capaity

Inventory Capacity (TB)
Raw Usable
Managed (%) Unmanaged (%) Used Unused Used Unused

83 17 554 554 316 316)

Health Protection
Healthy (%) Unhealthy (%) Protected (%) Unprotected (%)
91 9 75 25

Quelle: BrightStor(2005), S.2.



6 Segmentierung
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Verantwortung fir 6ffent- Verantwortung fiir die
Politik und liche Sicherheit und lokale Lebensqualitat
Gesellschaft | Soziale Verantwortung | Ordnung |Kulturelle Verantwortung

f

f

I i
| | ’

Kostendeckungsgrad

Finanzen =
| Verwaltungsmittelanteil I‘-—Pl Stiickkosten I
Erreichbarkeit Beratung:
-Beschwerdenquote
Ul Zufriedenheit
Burger

l Offnungszeiten k__’l Freundlichkeit

Quote von elektronisch bearbeitenden
Produkten bzw. Leistungen

Anzahl der Produkte/ Leistungen:

Auftrags-
erfallu ng Relation von Bearbeitungszeit zu Durchlauf- q Bearbeitungszeit
zeit Nl e
l Beschwerdenquote I
l IT-Unterstiitzung aufgrund der Bewertungl
l Zahl von Fortbildungen |4_
- R Fluktuationsrate der in letzte 5 Jahre ange-
Mitarbeiter stellten Arbeiter
Krankenstand
Zufriedenheitsindex aufgrund der Befragung

l Zufriedenheit aufgrund der Bewertung I_

zuruck
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Verbindung Data Warehouse-Architektur und Data Mining

Zentrale
Daten-
verarbeitung

o
/ N\
Data \
I\/Iininql

:’Client

: Benutzerschnittstelle

Laden

N ———

Transformation

Extraktlon "

| Operative Systeme

i ﬁﬁﬁﬁﬁi

In Anlehnung an Krahl, D./ Windheuser, U./ Zick, F.-K.(1998), S. 52.
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8 Microsoft® Business Intelligence Portal 2003
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Quelle: Cundus AG(2003) .
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