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Peter Frankenberg (2003, S. 47), Minister für Wissen-
schaft, Forschung und Kunst Baden-Württemberg, stellt 
im Zusammenhang mit der Hochschulreform fest: „Unter-
nehmerischer agieren, heißt nicht, sie [die Hochschulen] 
mit Wirtschaftsunternehmen gleichzusetzen. Hochschu-
len können ihre Aufgabe effektiver und effizienter erfüllen, 
wenn ihre Organisationsstrukturen sich in Teilen an Vor-
bilder aus der Privatwirtschaft anlehnen. Dennoch sind und 
bleiben Hochschulen Forschungs-, Kultur- und Bildungs-
einrichtungen eigener Art. Ihr Auftrag ist, Funktionsbedin-
gungen zu schaffen, die der Wissenschaft gemäß sind.“ In 
dieser Reformbewegung ist Controlling ein wesentliches 
Kernelement des ergebnisorientierten Steuerungsinstru-
mentariums. Es trägt durch Führungsunterstützung zur 
Steigerung von Effektivität und Effizienz bei (vgl. MWK 
1999). In Zeiten knapper Kassen rückt so das Ziel, eine 
schwarze Null zu schreiben, in erreichbare Nähe.
Controlling unterstützt die Umsetzung von Zielen, zeigt 
Potenziale auf und fördert die Kosten- und Leistungs-
transparenz. Zu diesem Zweck werden laufend Ergeb-
nisse und Ziele verglichen, Abweichungen analysiert und 
Handlungsanweisungen abgeleitet. 
Zur Steuerung der Organisation werden in Hochschulen 
und Hochschulbibliotheken bereits einzelne Instrumente 
des Controllings eingesetzt, ohne dass sich die Mitarbei-
ter dessen bewusst sind. Der Begriff „Controlling“ ist für 
viele gleichbedeutend mit „Kontrolle“, und die Einführung 
von Controllingkonzepten wird deshalb häufig emotions-
geladen diskutiert. Spezifische und unspezifische Ängste 
führen zu einem Gefühl des Ausgeliefertseins. Bei dieser 
Diskussion bleibt die Tatsache, dass in Universitätsbibli-
otheken auch in ressourcenreichen „guten Zeiten“ nicht 
auf den Vergleich von Ergebnissen und Zielen verzich-
tet wurde, meist unberücksichtigt. Je geringer die Mittel 
werden, desto wichtiger ist es, wirtschaftlich zu handeln. 
Stärken müssen ausgebaut und Schwächen identifiziert 
und möglichst beseitigt werden, um die Zukunftsfähigkeit 
einer Bibliothek zu erhalten.
Anstatt mit Leistungseinschränkungen auf Stellenabbau 
und Einschnitte im Erwerbungsetat zu reagieren, müssen 
Universitätsbibliotheken erfinderisch werden und mit den 
gegebenen Mitteln ihre Leistungen optimieren. Das heißt, 
sie müssen lernen, systematisch und benutzergerecht ihr 
Dienstleistungsportfolio kostengünstig zu erweitern. 
Mit der geplanten Einführung der Kosten- und Leistungs-
rechnung besteht für Universitätsbibliotheken die Ge-
fahr, „ausschließlich als Kostentreiber wahrgenommen 
zu werden, dessen Leistungsbeitrag undeutlich bleibt, 
der aber in jedem Fall die Kostensituation der Endko-
stenstellen ungünstig beeinflusst“ (Ceynowa 2002, S. 10). 
Ceynowa fordert deshalb die Entwicklung von eigenstän-
digen Leistungsindikatoren. Problematisch ist, dass die 
Leistungen einer Universitätsbibliothek nicht einfach zu 
messen sind. Sie sind von den Erwartungen der Kunden 
und in hohem Maße von der Leistungsfähigkeit und -be-
reitschaft sowie der fachlichen und sozialen Kompetenz 
ihrer Mitarbeiter abhängig. 
Die Mitarbeiter bilden folglich einen wesentlichen Faktor 
für die Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit einer Universi-
tätsbibliothek. Ihre Förderung benötigt viel Zeit und Ener-
gie. Mehr Handlungsspielraum und Entscheidungsfreiheit 
für den Einzelnen erfordert aber auch dessen Bereitschaft 
zum „Mitdenken und Mitverantworten“. Jeder Einzelne ist 
gefordert. Deshalb sollten Mitarbeiter daran interessiert 
sein, ihre persönlichen Leistungen überprüfen und steu-
ern zu können. Controlling kann sie dabei unterstützen. 

Es ermöglicht, Transparenz zu schaffen und trägt somit 
bei, die für den Entwicklungsprozess benötigte Zeit und 
Energie einzusparen. In aller Regel ist mehr Transpa-
renz mit zunehmender Eigenverantwortung verbunden 
– einer Verantwortung, der sich zukünftig niemand ent-
ziehen kann.
Ob erwünscht oder nicht, Controlling wird mit fortschrei-
tender Umsetzung der Hochschulreform in Universitäts-
bibliotheken maßgeblich Einsatz finden. Beneidenswert 
sind dann die Bibliotheken, die bereits eigene Leistungs-
indikatoren entwickelt haben und mit ihnen umzugehen 
wissen. Für Spielchen ist keine Zeit, aber wenn eine Uni-
versitätsbibliothek ihre Chance nutzt, besteht Aussicht auf 
Erfolg. Sie kann auch in Zukunft ein verlässlicher Partner 
für Wissenschaft, Forschung und Lehre sein. Wenn Steue-
rungsinstrumente bedarfsgerecht eingesetzt werden, jeder 
sein Bestes leistet und alle an einem Strang ziehen, ist es 
auch mit geringeren Ressourcen möglich, gute Leistungen 
zu erbringen. Wo ein Wille ist, ist auch ein Weg. Mag er 
auch schwer und steinig sein, langfristig kann eine Vision 
wahr werden: „Die schwarze Null erreicht das Ziel“.

2 Controlling – ein Überblick

2.1 Entstehung und Entwicklung

So modern der Begriff Controlling erscheinen mag, sei-
ne Ursprünge reichen bis ins Mittelalter zurück. Im 15. 
Jahrhundert war sowohl am französischen als auch am 
englischen Königshof das Hofamt „contre-role“ bzw. der 
„Countroller“ mit der Aufzeichnung ein- und ausgehender 
Gelder und Güter betraut. 1778 schuf der amerikanische 
Kongress die gesetzliche Grundlage für die Stelle des so 
genannten „Comptroller“, und 1880 entstand schließlich 
die erste Controllerstelle im privatwirtschaftlichen Bereich. 
Während der Weltwirtschaftskrise Ende der 20er Jahre 
wurde deutlich, wie unzulänglich die in den USA bis dahin 
kontroll- und vergangenheitsorientierte Unternehmensfüh-
rung war. Zentrale Bedeutung für das Controlling erlangte 
zu dieser Zeit die Planungsaufgabe. Dafür mussten die 
gesammelten und ausgewerteten Daten aufbereitet und 
benutzergerecht zur Information der Unternehmensfüh-
rung bereitgestellt werden (vgl. Weber 2004, S. 9-10 und 
Baus 2003, S. 7).
In Deutschland verlief die Entwicklung völlig anders. Eine 
Erklärung, warum der Begriff „Controlling“ lange Zeit un-
bekannt war, bietet Baus (vgl. 2003, S. 7-8). Während 
des Nationalsozialismus standen deutsche Unternehmen 
unter staatlichem Einfluss. Auch nach dem zweiten Welt-
krieg bestand für sie Dank des „Wirtschaftswunders“ kei-
ne Notwendigkeit für das Controlling. Die Nachfrage an 
Produktionsgütern war zunächst größer als die vorhan-
denen Produktionskapazitäten. In den 60er Jahren galt es, 
neuen Bedarf zu wecken, Marketing und Werbung waren 
notwendig. „Unbegrenztes Wachstum schien möglich“, 
Controlling fand allgemein wenig Beachtung. Die Situati-
on änderte sich schlagartig in den 70er Jahren. Ölkrisen 
sowie zunehmender Wettbewerbsdruck aufgrund von 
Marktsättigung und Überkapazitäten machten den Einsatz 
von Planungs- und Steuerungsinstrumenten notwendig. 
Daraufhin hielten in den folgenden Jahren operatives und 
strategisches Controlling Einzug in deutsche Unterneh-
men. Baus fasst die Bedeutung des Controlling zusam-
men: „Die steigende Komplexität des unternehmerischen 
Wirkungskreises und immer kürzere Reaktionszeiten ma-
chen Controlling für die Unternehmenspraxis der Zukunft 
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unentbehrlich. […] Das Sprichwort ‚Zeit ist Geld’ muss in 
Zahlen übersetzt werden.“ 
Seit Mitte der 90er Jahre ist auch im öffentlichen Dienst 
ein zunehmender Veränderungsdruck zu spüren. Ver-
waltungsreform und die Forderung nach mehr Leistungs-
transparenz ermöglichen und bedingen Controlling nun 
auch in staatlichen Einrichtungen und in Non-Profit-Or-
ganisationen.

2.2 Controlling: Begriff und Philosophie

Der historische Rückblick zeigt, Controlling ist aufgrund 
wirtschaftlicher Zwangslagen aus der Praxis heraus ent-
standen. Dies erklärt auch die Tatsache, dass es kein ein-
heitliches Verständnis des Controllingbegriffs gibt. Es gibt 
eine kaum überschaubare Variationsbreite an Begriffsde-
finitionen. Erkennbar wird diese Vielfalt mit Hilfe der fol-
genden exemplarisch ausgewählten Begriffsabgrenzungen 
und verschiedenen Definitionsansätzen.

2.2.1 Abgrenzung: Controlling – Controller – Control-
lership

Controlling und Controller nach dem Verständnis des 
Controller Vereins
– „Controlling bedeutet Steuern und Regeln. Das heißt 

Führen zum praktischen Erreichen der vereinbarten 
Ziele. Der Controller sorgt dafür, dass jeder sich selbst 
kontrollieren kann im Rahmen der erarbeiteten Ziele 
und Pläne […].

– Der Controller/Controllerdienst organisiert das Control-
ling durch Werkzeuge oder Denkzeuge sowie durch 
Anwendungsberatung“ (Controller Verein 2005). 

– „Controller leisten begleitenden betriebswirtschaftlichen 
Service für das Management zur zielorientierten Pla-
nung und Steuerung […], sind interne betriebswirtschaft-
liche Berater aller Entscheidungsträger und wirken als 
Navigator zur Zielerreichung“ (Controller Verein 2001, 
S. 2).

Controlling und Controller nach dem Verständnis von 
Horváth
Auch Horváth (2003, S. 5) unterscheidet zwischen dem 
Controlling als Funktion und dem Controller als Funkti-
onsträger: „Der Controller ist gewissermaßen das ‚wirt-
schaftliche Gewissen’ des Unternehmens […]. Controlling 
bezeichnet primär keine Stelle oder gar eine Person, son-
dern ein Aufgabenfeld, das gegebenenfalls von verschie-
denen Personen oder auch der Geschäftsleitung selbst 
wahrgenommen wird“.
Maßgebliche Anforderungen an die Person(en) sind nach 
Horváth (vgl. 2001, S. 882-883) beispielsweise: Berufspra-
xis, Kontaktfähigkeit, Eigenverantwortung, analytisches 
und systematisches Denkvermögen sowie die Fähigkeit, 
komplizierte Vorgänge übersichtlich darzustellen.

Controlling – Controllership – Controller nach dem Ver-
ständnis von Weber
Im Gegensatz zu den vorausgegangenen Erklärungen 
unterscheidet Weber (vgl. 2004, S. 5) drei Begriffe. Er 
unterscheidet nach „akteurbezogenen“ und „funktionalen 
Sichtweisen“ und definiert die Person „Controller“ sowie 
die Aktion „Controllership“ akteurbezogen wie folgt:
– „Unter einem Controller versteht man einen Stellenin-

haber, der für Manager ein bestimmtes Set an Aufga-
ben erbringt“. 

– Controllership bezeichnet das gesamte Aufgabenbün-
del, das Controllern übertragen und/oder von diesen 
wahrgenommen wird“.
Seine Controlling-Definition leitet sich aus einer funk-
tionalen Perspektive ab:

– „Controlling schließlich ist eine spezielle Führungs- 
oder Managementfunktion, die von unterschiedlichen 
Aufgabenträgern – darunter auch, aber nicht nur von 
Controllern – vollzogen wird“.

2.2.2 Eine Auswahl verschiedener theoretischer 
Definitionsansätze

Üblicherweise wird Controlling trotz des zeitlichen Wandels 
der Begriffsauffassungen und der Meinungsunterschiede 
in Theorie und Praxis als eine die Führung unterstützende 
Funktion verstanden. Dennoch existieren unterschied-
liche Controlling-Ansätze, die sich nach Weber (vgl. 2004, 
S. 23-30) in drei Definitionstypen unterteilen lassen:
– Controlling als Informationsversorgungsfunktion,
– Controlling als spezielle Form der Führung,
– Controlling als Koordinationsfunktion.

Controlling als Informationsversorgungsfunktion
Bereits frühe Definitionsversuche stellen die Informati-
onsversorgung ins Zentrum des Controllings. Dabei sind 
sowohl der Bezug auf das Rechnungswesen als auch die 
Ausweitung der Definition auf Beschaffung und Aufbe-
reitung von Informationen nach Auffassung von Küpper 
(vgl. 2001, S. 11) und Weber (vgl. 2004, S. 23-24) prob-
lematisch. Das Konzept des entscheidungsorientierten 
Rechnungswesens wird lediglich mit dem neuen Namen 
„Controlling“ versehen bzw. das seit langem bearbeitete 
Problemfeld „Informationssystem bzw. -wirtschaft“ wird 
umbenannt. 

Controlling als spezielle Form der Führung
Dieser weitere frühe Definitionsansatz richtet sich an der 
„Gewinnsteuerung“ aus. Gemäß dem Verständnis von 
Mann (vgl. 1989, S. 17) ist es Aufgabe des Controllers, 
die Gewinnsteuerung zu verbessern und die Kosten und 
Erträge zu beobachten.
Als zentraler Einwand gegen diese Gewinnzielausrichtung 
führt Küpper (2001, S. 10) an, „dass dieses Ziel in vielen 
Unternehmungen schon bisher für die Planung, Steue-
rung und Kontrolle sowie für das Informationssystem be-
stimmend ist. In den Unternehmungen, die den Gewinn 
als oberstes Ziel verfolgen, ist man auch ohne Controlling 
bemüht, alle Entscheidungen und Handlungen auf dieses 
Ziel auszurichten.“ Weber (vgl. 2004, S. 25-26) teilt diese 
Meinung. Eine gewinnzielorientierte Einschränkung hätte 
außerdem zur Folge, dass nicht-erwerbswirtschaftliche Be-
triebe Controlling nicht einsetzen könnten bzw. würden. 
Nach seinem Verständnis wird die Begriffsbestimmung 
zweckmäßig, wenn eine ziel- und regelkreisorientierte 
Sicht der Führung zugrunde gelegt wird.
Dies ist in dem von Jülkenbeck (1994, S. 10) definierten 
Controlling-Regelkreis der Fall. Sie versteht Controlling als 
„ein betriebswirtschaftliches Steuerungssystem zur Un-
terstützung der Führung. Durch laufenden Vergleich von 
Ergebnissen und Zielen ermöglicht es einen effizienteren 
Einsatz der Ressourcen und eine schnelle Anpassung an 
Veränderungen. Controlling hat Querschnittsfunktion mit 
den Teilaufgaben Planung, Kontrolle, Informationsversor-
gung und Koordination. […] Erst ihre Verknüpfung und die 
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systematische Ausrichtung auf den Betriebserfolg machen 
sie zu einem neuen Instrument“ (Abb. 1).

rientierte Management, das mit der Vereinbarung und 
Überwachung von wirtschaftlichen Zahlen zum Zwecke 
der Gewinnerzielung arbeitet und auf unmittelbare, hie-
rarchische Anweisung und Überwachung verzichtet“. Ein 
Schaubild des Controller Vereins zeigt, wie Controlling als 
Prozess und Denkweise durch Manager und Controller 
im Team entsteht (Abb. 2).

Abb. 1: Controlling-Regelkreis (nach Jülkenbeck 1994, 
S. 8)

Controlling als Koordinationsfunktion
Die Koordination der unterschiedlichen Teilsysteme der 
Unternehmensführung bildet die Kernfunktion dieser Sicht-
weise. Controlling ist demnach „ein funktionsübergreifen-
des Steuerungskonzept mit der Aufgabe der ergebnis-
zielorientierten Koordination von Planung, Kontrolle und 
Informationsversorgung“ (Horváth 2003, S. 5).
Küpper (vgl. 2001, S. 13-15) erweitert und differenziert 
diesen Ansatz. Controlling soll ein koordiniertes Handeln 
bewirken und bedingt zusätzlich zum Koordinationsbedarf 
zwischen den Führungsteilsystemen Planung, Kontrolle 
und Informationssystem die Verbindung zum Personal-
führungssystem. 
Auch diese koordinationsorientierte Sichtweise des Control-
lings weist Probleme auf. Die unterschiedlichen und zum 
Teil sehr breit angelegten Definitionsansätze verdeutlichen 
das Problem der Überschneidung mit bereits existierenden 
betriebswirtschaftlichen Teilbereichen bzw. erwecken den 
Eindruck, Controlling erhebe den Anspruch, ein allgewal-
tiges Instrument der Unternehmensführung zu sein. Eine 
Abgrenzung zwischen Controlling und Unternehmensfüh-
rung wird immer schwieriger, ist aber erforderlich.

2.2.3 Abgrenzung: Manager und Controller

Eindrücklich schildert Baus (vgl. 2003, S. 10) den engen 
Zusammenhang zwischen Management und Controlling: 
„Je kooperativer der Führungsstil ist, je mehr Verantwor-
tung von Führungskräften an unterstellte Entscheidungs-
träger übertragen wird […], desto notwendiger sind Sy-
steme, die sicherstellen, dass diese Freiräume im Sinne 
der Unternehmensziele genutzt werden.[…]. 
Die notwendige Voraussetzung eines wirkungsvollen Con-
trollings ist das Management by Objectives – das zielo-

Entsprechend übernimmt der Controller die Methoden- 
und Transparenzverantwortung, der Manager die Ergeb-
nis-, Finanz-, Prozess- und Strategieverantwortung. Der 
Manager trägt die Verantwortung für die Führung des Un-
ternehmens. Ob er Aufgaben delegiert, macht Weber (vgl. 
2004, S. 39) abhängig von der Zeitkapazität des Managers, 
abhängig davon, ob ein anderer die Aufgabe besser oder 
schneller erledigen kann bzw. ob ein anderer bei gleich 
gutem Ergebnis die Aufgabe kostengünstiger erledigen 
kann. Controller erfüllen somit Entlastungsaufgaben, Er-
gänzungsaufgaben und als „wirtschaftliches Gewissen“ 
(Horváth 2003, S. 5) auch Begrenzungsaufgaben.
Dieser zusammenfassende Überblick zu den verschie-
denen Controllingansätzen macht deutlich, dass es sich 
bei der Entwicklung eines Controllingkonzepts empfiehlt, 
vorab eine eigene Arbeitsdefinition des Controlling-Ver-
ständnisses zu bilden. 

2.3 Aufgaben und Instrumente

Controlling unterstützt sowohl das strategische als auch 
das operative Management und ist im Führungssystem 
in einen Kreislauf eingebunden, der in Abb. 3 wiederge-
geben wird.
Die Aufgabenfelder sind im Einzelnen: Planung, Kontrolle, 
Informationsversorgung, Steuerung und Koordination und 
können durch weitere Aufgaben ergänzt werden. Funkti-
onsfähig wird dieser Kreislauf durch zweckmäßig einge-
setzte „Information und Kommunikation“. 

2.3.1 Planung

Controlling beschäftigt sich immer auch mit Planung, da 
Steuerung nur dann möglich ist, wenn die Zielrichtung be-
kannt ist. Wo stehen wir, wohin wollen wir und wie kom-
men wir dorthin? Diese Fragen der Planung stellen sich in 
der Unternehmenspraxis immer wieder. Eine einheitliche 
Definition für den Begriff der Planung gibt es allerdings 

Abb. 2: Manager und Controller im Team (vgl. Control-
ler Verein 2005)
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nicht. Weitgehende Einigkeit liegt allerdings bezüglich der 
folgenden Merkmale vor (vgl. Weber 2004, S. 311): 
– Planung wird als ein bewusster, sich an Zielen orien-

tierender Prozess gesehen,
– Planung bezieht sich auf zukünftige Handlungen,
– Planung ist ein Informationsverarbeitungsprozess, 
– ohne relevantes Wissen kann nicht geplant werden. 
Planung erstreckt sich auf Unternehmensziele (Zielpla-
nung), Unternehmensaufbau (Aufbau- und Bereitstel-
lungsplanung) und Prozessabläufe (Prozessplanung). 
Grundsätzlich wird deshalb zwischen strategischem und 
operativem Controlling unterschieden (vgl. Horváth 2001, 
S. 152 und S. 171-172). 

Strategisches und operatives Controlling 
Das strategische Denken führt in diesem Zusammenhang 
zur Frage: „Tun wir die richtigen Dinge?“ [grundsätzlich 
und langfristig?] (Horváth 2001, S. 254). 

Sind die Unternehmensziele festgelegt und die Strategie 
entwickelt, werden die Teilziele für die einzelnen Bereiche 
abgeleitet und Leistungsmaßstäbe festgesetzt. Konkret ist 
eine langfristige Nutzung der erkannten Erfolgspotenzi-
ale aber erst durch das entsprechende Handeln der Mit-
arbeiter möglich.
Die Frage nach der Effektivität ist untrennbar mit der Frage 
nach der effizienten Aufgabenerfüllung verbunden. „Tun wir 
die Dinge richtig?“ (Horváth 2001, S. 254) bringt das ope-
rative Denken zum Ausdruck. Aufgabe des operativen Con-
trollings ist es, für die Umsetzung der Ziele und Strategien in 
konkrete Maßnahmen zu sorgen (vgl. Krause 2001, S. 94). 
Im Zentrum stehen deshalb die betrieblichen Prozesse. 
Abb. 4 fasst die kennzeichnenden Unterscheidungskri-
terien des strategischen und operativen Controllings zu-
sammen.
Als besondere Art von Plänen werden die Budgets vor-
gegeben.

Abb. 3: Controllingfunktionen (modifiziert nach Horváth 2003, S. 12)

Unterscheidungsmerkmal Strategisches Controlling Operatives Controlling

Zeitpunkt und Betrachtungs-
zeitraum

Zukunftsorientierung* Gegenwartsorientierung*

Außenbeziehungen Externe Orientierung* Interne Orientierung*

Orientierung Sicherung der Existenz*
Umwelt und Unternehmung:
Adaption**

Sicherung der Zielsetzung*
Unternehmung: Wirtschaftlichkeit
betrieblicher Prozesse**

Planungsstufe Strategische Planung** Taktische und operative Planung,
Budgetierung**

Dimensionen Chancen/Risiken,
Stärken/Schwächen**

Aufwand/Ertrag,
Kosten/Leistung**

Zielgrößen Existenzsicherung, 
Erfolgspotenzial**

Wirtschaftlichkeit,
Gewinn, Rentabilität**

Abb. 4: Strategisches und operatives Controlling (vgl. Preißler 1998*, S. 269; Horváth 2001, S. 256**) 
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Budgetierung im Rahmen der Planung 
„Wird eine Planung in finanziellen Wertgrößen ausgedrückt 
und erhalten diese nach ihrer Verabschiedung Vorgabe-
charakter, so spricht man von der Budgetierung“ (Baus 
2003, S. 57). Durch die Vorgabe einzelner Budgets wird 
die Verantwortlichkeit für die Zielerreichung den einzel-
nen Bereichen übertragen. Charakteristisch für die unter-
schiedlichen Budgetarten ist: die Zukunftsbezogenheit, 
die Festlegung durch Wertgrößen, die Periodenbezogen-
heit, die Bereichsorientiertheit, der Vorgabecharakter und 
die damit erfolgte Umsetzung übergeordneter Pläne (vgl. 
Friedl 2003, S. 275-276). Entscheidend ist, dass mit ihm 
nicht einzelne Handlungen festgelegt werden, sondern 
ein Rahmenplan vorgegeben wird. Angemessene Bud-
gets lassen Handlungsspielraum, zeigen aber auf, welche 
Ergebnisse von den Bereichen erwartet werden. „Durch 
die Einräumung von Entscheidungs- und Handlungsspiel-
räumen fördern sie bei vielen Personen die Eigeninitia-
tive und Leistungsbereitschaft“ (Küpper 2001, S. 319). 
Die Bereichsverantwortlichen tragen dafür Sorge, dass 
die Vorgaben eingehalten werden. Preißler (vgl. 1998, 
S. 79) weist darauf hin, dass Abweichungen nur aufgrund 
veränderter Planungsgrößen oder Ausgangsprämissen 
möglich sein sollten. 
Bei der Erstellung der Budgets können unterschiedliche 
Techniken angewandt werden. Je nachdem, ob das an-
gestrebte Ergebnis oder der Gütereinsatz die Grundlage 
für die Budgetfestlegung bildet, wird zwischen output- und 
inputorientierter Budgetierungstechnik unterschieden (vgl. 
Küpper 2001, S. 322). 
Häufig rufen die zeitlichen Einschränkungen und die meist 
finanziell ausgerichtete Planung Probleme bei der Pla-
nung und Budgetierung hervor. Die Brücke zwischen 
strategischer Planung und operativer Jahresplanung ist 
laut Horváth die Mehrjahresplanung (vgl. Horváth 2003, 
S. 190-191). Anwendung findet dieser Ansatz beispiels-
weise in Form des Solidarpakts für die Universitäten des 
Landes Baden-Württemberg (vgl. MWK 1999).

2.3.2 Kontrolle

Planung muss durch Kontrolle ergänzt werden. Um die 
Unabhängigkeit der Kontrolle sicherzustellen, empfiehlt 
es sich, Planungs- und Kontrollaufgaben von unterschied-
lichen Aufgabenträgern wahrnehmen zu lassen. 
Kontrolle ist immer ein Soll-Ist-Vergleich. Wesentlich da-
bei ist der Erkenntnisgewinn. Weber (2004, S. 314) hebt 
hervor: „Wenngleich die Kontrolle vom Ermittlungsgang 
rückwärts gerichtet ist, zielt sie […] stets auf die Beeinflus-
sung zukünftigen Verhaltens und/oder zukünftiger Ereig-
nisse ab – zumindest ist sie nur dann ökonomisch sinn-
voll“. Sie hilft bei der Überprüfung, ob die geplanten Ziele 
eingehalten wurden und ermöglicht durch Korrekturmaß-
nahmen oder Zielneubildung generell, die Zielausrichtung 
des Unternehmens zu sichern. Ausschlaggebend ist, dass 

aufgrund von Abweichungsfeststellungen entsprechende 
Maßnahmen ergriffen werden. Die vergangenheitsbezo-
gene Ausrichtung der Kontrolle und die Zukunftsorientie-
rung des Controllings verdeutlicht Abb. 5.
Probleme treten auf, wenn Kontrollen von Betroffenen 
als Beurteilung ihrer Persönlichkeit empfunden werden. 
Vielfach resultiert daraus eine bewusste oder unbewusste 
Abneigung gegen Kontrollen (vgl. Küpper 2001, S. 255). 
Sowohl Akzeptanz- als auch Kooperationsprobleme kön-
nen auftreten.
Kontrolle kann aber auch bereits bei der Planentstehung 
wirksam werden. Controller nehmen im Rahmen der Rati-
onalitätssicherung die Rolle eines bewusst kritischen und 
bewusst risikoscheuen Gesprächspartners ein. „Wenn der 
Manager bzw. Planer seine Planung in ihren Annahmen 
und Bewertungen schlüssig und überzeugend gegen kri-
tische Fragen des Controllers ‚verteidigen’ kann, so be-
steht eine signifikante Wahrscheinlichkeit dafür, dass kein 
opportunistisches Verhalten und keine aus kognitiven 
Begrenzungen resultierende Fehler vorliegen“ (Weber 
2004, S. 341). Rationalitätssicherung kann im Rahmen 
der Kontrolle auch bedeuten, „das Argumentationsmu-
ster zu kennen und darauf eingerichtet zu sein“ (Weber 
2004, S. 349).

2.3.3 Informationsversorgung

Informationen müssen zum Zweck der Planung und Kon-
trolle systematisch ermittelt, erfasst, gespeichert, ausge-
wertet und an die jeweiligen Adressaten weitergeleitet 
werden. Wie Horváth (2001, S. 347) formuliert: „Es geht 
darum, alle für Planung und Kontrolle benötigten Informa-
tionen mit dem notwendigen Genauigkeits- und Verdich-
tungsgrad am richtigen Ort und zum richtigen Zeitpunkt 
bereitzustellen.“ Die Informationsversorgung ist eine der 
wichtigsten Aufgaben des Controllers und umfasst: 

Das interne Berichtswesen
Es dient dazu sicherzustellen, dass die Führung und die 
einzelnen Unternehmensbereiche „über Rahmen- und 
Maßnahmenänderungen […], über den Vollzug bzw. ins-
besondere Nichtvollzug oder Abweichungen unterrichtet 
werden.“ (Baus 2003, S. 118). Hilfestellung bei der Ge-
staltung des Berichtssystems geben die von ihm vorge-
schlagenen Leitfragen: 
– Berichtszweck – Wozu soll berichtet werden? (Um-

fang und Art der Informationen),
– Berichtsinhalt – Was soll berichtet werden? (evtl. mit 

Informationsbedarfsanalyse),
– Berichtersteller und Berichtsempfänger – Wer be-

richtet wem?
– Berichtstermine – Wann soll berichtet werden? (Ab-

weichungen so früh wie möglich),
– Berichtsform – Wie soll berichtet werden? (verdichtet, 

anschaulich, bedarfsgerecht).
Von zentraler Bedeutung für das Controlling sind Kenn-
zahlen und Kennzahlensysteme. Deshalb sollen im näch-
sten Abschnitt grundlegende Begriffe erläutert und beispiel-
haft einige finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen 
aufgelistet werden. 

Kennzahlen und Kennzahlensysteme
Kennzahlen liefern in numerischer Form Informationen 
über betriebswirtschaftliche Fakten und Aspekte. „Kenn-
zahlen werden als jene Zahlen betrachtet, die quantitativ 

Abb. 5: Hauptunterschied zwischen Kontrolle und Con-
trolling (vgl. Preißler 1998, S. 268)
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um und Weiterbildung“, zum Ausdruck gebracht (vgl. UB 
Hohenheim 2001, S. 1). Darauf aufbauend, wurden 2004 
die „Ziele und Umsetzungsstrategien des Struktur- und 
Entwicklungskonzepts für den Zeitraum 2004-2012“ erar-
beitet (vgl. UB Hohenheim 2004a). Diese Zielplanung ist 
in mittel- und langfristige Perspektiven und entsprechend 
ihrer Bedeutung für die Entwicklung des Hohenheimer 
Bibliothekssystems in drei Kategorien unterteilt. In Abb. 
10 werden die Ziele mit Angabe ihrer Priorität und dem 
geplanten Umsetzungszeitraum wiedergegeben.
Diese Ziele sollen in den nächsten Jahren erreicht wer-
den. Es ist Aufgabe des internen Controllings, Entschei-
dungsträger, verantwortliche Bereiche und Mitarbeiter in 
ihrer Funktion zu unterstützen. Anhand geeigneter Kenn-
zahlen liefert es während der Durchführungsphase Soll-
Ist-Vergleiche. Die aus ihnen gewonnenen Erkenntnisse 
erlauben Rückschlüsse darüber, ob die geplanten Ziele 
eingehalten werden können, und ob Veränderungen in der 
Vorgehensweise oder in der Zielsetzung notwendig sind. 
Ergebnisse bereits erreichter Ziele bedürfen ebenfalls der 

Kontrolle (Abb. 11). Einerseits kann auf diese Weise die 
Richtigkeit der Managementstrategie überprüft werden, 
andererseits bietet eine Nachprüfung operative Verbes-
serungsmöglichkeiten.

4.3 Evaluierung der UB Hohenheim

Im Sommersemester 2004 begann das Rektorat der Uni-
versität Hohenheim mit der Überprüfung der Universitäts-
einrichtungen. Landesanstalten, Versuchsstationen, die 
zentralen Einrichtungen und die zentrale Universitäts-
verwaltung wurden bereits evaluiert. Im Mittelpunkt der 
Evaluation stehen die Aufgaben der Einrichtungen, ihre 
finanzielle Ausstattung sowie das zur Verfügung stehende 
Personal. Das Rektorat möchte die Bedeutung der der-
zeitigen und zukünftigen Aufgabenstellungen der Einrich-
tungen für die Universität abschätzen können. Wesentlich 
dürfte hierbei auch eine Einschätzung der Einsparmög-
lichkeiten von Personal sein. 

Ziele mit hoher Priorität Zeitraum

AG “Wissenschaftliches Publizieren“: Die Bereitschaft zur Veröffentlichung in alternativen Publika-
tionsformen in der Universität Hohenheim soll gefördert werden

2004-

Ausbau des Angebotes an elektronischen Volltexten 2003-2005

Ausbau der Hohenheimer Volltextpublikationen 2004-

Förderung der Informationskompetenz, durch Beratung und in Studiengänge integrierte
Lernmodule

2003-

Aufbau eines bundesweiten elektronischen Fernleihsystems mit automatisierter Bearbeitung 2003-2005

Personalisierte Informationsdienste: Einrichtung eines elektronischen Portals (one-stop-shop) zur 
Recherche in Katalogen, Datenbanken, Internetquellen etc.

2005-2006

Einführung eines neuen Katalogmoduls, Ablösung der für BISSCAT verwendeten Software 2007

Einführung eines neuen Ausleihmoduls, Ablösung des Ausleihmoduls HORIZON 2007

Erweiterung UB, wegen Bestandszuwachs und Erweiterung der Nutzerflächen 2004-2012

Weiterentwicklung der BISS-Kooperation (Kooperation der großen Stuttgarter Bibliotheken) 2004-

Bestandszugänglichkeits- und Bestandserhaltungskonzept für den Literaturbestand im Bibliotheks-
system Hohenheim (Übernahme wenig genutzter, wichtiger Institutsbestände)

2005

Neue Verwaltungsordnung für das Bibliothekssystem der Universität Hohenheim 2005

Ziele mit mittlerer Priorität

Aufbau eines Systems virtueller Auskunft in Kooperation mit den Universitäts- und Landes-
bibliotheken Baden-Württembergs

2005/2006

Anpassung des Modells zur Verteilung des Erwerbungsetats an die Preisentwicklung 2004-

Zentrale Zeitschriftenerwerbung für das gesamte Bibliothekssystem bei möglicher Reduzierung 
der Mehrfachabonnements 

2006-

Intensivierung der Fortbildung 2003-

Ziele mit geringer Priorität

Hohenheimer Digitalisierungszentrum für ältere, wichtige Bibliotheksbestände 2005-

Einführung der Regensburger Verbundklassifikation in der Bereichsbibliothek 2006

Abb. 10: Ziele und Umsetzungsstrategien der UB Hohenheim (vgl. UB Hohenheim 2004b)
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5 Ist-Aufnahme und Analyse der Controlling-
praxis

Die UB Hohenheim nimmt sowohl am BIX-WB, dem Bibli-
otheksindex für wissenschaftliche Bibliotheken, als auch 
an der Deutschen Bibliotheksstatistik (vgl. DBS 2003) teil 
und erhebt umfangreich Daten über Ressourcen, Pro-
zesse und Dienstleistungsangebote. Ursprünglich wurde 
der Großteil der Grundzahlen überwiegend für die DBS 
im Rahmen von Bibliothekskooperationen wie beispiels-
weise dem Südwestdeutschen Bibliotheksverbund (SWB) 
oder dem Deutschen Leihverkehr erfasst. Seit 2003 wird 
ein Teil der erhobenen Grundzahlen zusätzlich für den 
BIX-WB genutzt. Ein Teil der Grundzahlen und Indika-
toren dienen zur Information der Universitätsleitung und 
der universitären Einrichtungen und werden im Jahres-
bericht der UB veröffentlicht.
Vor allem im Bereich Medienerwerbung ist die Auswer-
tung und Nutzung der erhobenen Daten zu Controlling-
zwecken üblich. In anderen Bereichen, wie beispielswei-
se im Benutzungsbereich, werden zwar Daten erhoben, 
jedoch nur in geringem Maß ausgewertet und verwertet. 
Sowohl Grundzahlen als auch Indikatoren werden nicht 
systematisch erfasst. Es erscheint deshalb zweckmäßig, 
sie zukünftig in einem Grundzahlenkatalog bzw. in einer 
Zusammenstellung der Indikatoren zusammenzuführen. 

5.1 Grundzahlen

Die erhobenen Grundzahlen können fünf Bereichen zu-
geordnet werden: 
– Ressourcen: Fläche / Finanzen / Personal,
– Angebot: Öffnungszeiten / Benutzerarbeitsplätze / 

Bestand,
– Nutzung: Nutzergruppen / Entleihungen / Nutzung vor 

Ort,
– Prozesse: Erschließung / Dokumentlieferdienste / 

Bücherholdienst,
– Primäre Nutzergruppe und weitere Buchbestände.
Abb. 12 zeigt die Zusammenfassung der wesentlichen 
Ergebnisse dieser Analyse.

5.2 Indikatoren

In der UB Hohenheim werden Indikatoren sowohl im Rah-
men des BIX-WB als auch für das interne Controlling ge-
bildet. Im BIX-WB (2005a) werden die für den Bibliotheks-
vergleich verwendeten Indikatoren ausführlich erläutert, 
die folgenden Ausführungen konzentrieren sich deshalb 
auf die Analyse der lokalspezifischen Indikatoren.
Die lokalspezifischen Indikatoren beziehen sich überwie-
gend auf einzelne Medienarten. Einzelne Indikatoren sol-
len kurz erläutert werden:
– „Durchschnittspreise“, die für Lehrbücher, Zeitschriften, 

Lieferwerke und Monographien zu den einzelnen Fach-
gebieten ermittelt werden, sind überwiegend für die 
Planung der Mittelverteilung und die Erwerbung not-
wendig. 

– Im Bereich Datenbanknutzung wird der „Durchschnitts-
preis pro Nutzungsfall“ durch das Verhältnis von Aus-
gaben für die Nutzung der Datenbanken zur Nutzungs-
häufigkeit der jeweiligen Datenbank ausgedrückt. Für 
jede Datenbank kann so neben der Nutzungshäufigkeit 
auch der Durchschnittspreis pro Nutzungsfall errechnet 
werden. 

– „Die Anzahl der vergeblichen Zugriffsversuche“ kann bei 
einigen Datenbanken erhoben werden. Das Ergebnis 
der Auswertung kann beispielsweise die Erhöhung der 
Lizenzzahl sein. Die Anzahl der vergeblichen Zugriffs-
versuche kann auch Ursache für erhöhte Nutzungs-
zahlen anderer Datenbanken sein, die ersatzweise zur 
Recherche verwendet wurden. 

Die Veröffentlichung der Indikatoren im Jahresbericht ist 
sinnvoll, da sie aufschlussreiche Informationen für die ein-
zelnen Fachgebiete der Universität liefert und anschauliche 
Daten zum Thema Datenbankangebot bietet. 
Die aufgeführten Indikatoren zur Datenbanknutzung liefern 
wichtige Hinweise für Entscheidungen wie zum Beispiel 
für die Erweiterung, Reduzierung oder Kündigungen von 
Lizenzen. Eine jährliche Erhebung zeigt Veränderungen 
im Benutzerverhalten und in der Preisentwicklung der an-
gebotenen Datenbanken an. 

Ziele mit hoher bzw. mittlerer Priorität Zeitraum

Schaffung von Ausweichflächen zur temporären Unterbringung des Literaturbestandes 2003

Einführung des Erwerbungsmoduls Bibliothekssystem LIBERO (noch nicht voll einsetzbar) 2003

Elektronischer Dokumentlieferdienst für den Campus Hohenheim 2003

Nutzerbefragung zur Qualität der Bibliothek 2003

Einrichtung eines elektronischen Fernleihformulars 2002

Einrichtung eines Web-Tutorials zu den Dienstleistungen der UB Hohenheim 2004

Zusätzliche Lesesaal-Arbeitsplätze in der Zentralbibliothek 2004/2005

Vernetzung der Lesesaalplätze: Laptop-Arbeitsplätze (W-LAN ist für fast alle Lesesäle realisiert) 2003-2005

Hardware-Ersatz für Mitarbeiter- und Benutzer-PC 2005

Abb. 11: Realisierte Ziele der UB Hohenheim (vgl. UB Hohenheim 2004b)
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A.1 Ressourcen: Fläche, Finanzen, Personal
Fläche:
 – Brutto- und Nettonutzflächen werden erhoben.
Finanzen:
– Ein- und Ausgaben werden mit der HÜL verwaltet, Kostenarten- und Kostenstellen werden gebucht, 

Kostenträger fehlen, es existiert noch keine Kosten-Leistungsrechnung,
– es gibt keine Prozesskostenrechnung (geringe Kostentransparenz),
– die Auswertung von Finanzdaten wird überwiegend im Bereich Medienerwerbung genutzt.
Personal:
– quantitative Daten zur Fortbildung werden erhoben (Fortbildungsstunden),
– Defizite gibt es bei den qualitativen Daten zur Fortbildung (Nutzen der Fortbildung),
– Daten über besondere Qualifikationen, über das Interesse an Fortbildung und das Lernverhalten der Mitarbeiter 

fehlen (wichtig auch im Zusammenhang mit der Überalterung der Belegschaft).
A.2 Angebot: Öffnungszeiten, Benutzerarbeitsplätze, Bestand
Öffnungszeiten:
– Informationen über die Anzahl der Öffnungsstunden und -tage sind vorhanden und werden genutzt,
– es fehlen Angaben zur Nutzungsintensität während unterschiedlicher Öffnungszeiten.
Benutzerarbeitsplätze:
– Kapazitätsangaben werden erhoben und zur Planung und Steuerung genutzt,
– es fehlen Angaben zur Nutzungsintensität während unterschiedlicher Zeiten und zur Nutzung der Laptop-Arbeits-

plätze (alternative Nutzungsmöglichkeiten).
Bestand:
– erhobene Daten werden in der Medienerwerbung zur Steuerung, Koordination und Kontrolle eingesetzt und zum 

Teil im Jahresbericht veröffentlicht.
A.3 Nutzung: Nutzergruppen, Entleihungen, Nutzung vor Ort
Nutzergruppen:
 – Angaben zum Nutzungsverhalten der primären Nutzergruppe* fehlen, das Marktpotenzial wird nicht ausge-

schöpft.
*„Gesamtheit der von einer Bibliothek zu versorgenden Benutzerschaft (in erster Linie: Angehörige der Institution, 
für die die Bibliothek Dienstleistungen zu erbringen hat)“ (Poll 1998, S. 118)

Entleihungen:
– Daten über die Verfügbarkeit vorhandener Medien werden erhoben und in Mehrjahresübersichten zusammen-

gestellt.
Nutzung vor Ort:
– Daten über die Anzahl der physischen und virtuellen Besuche werden erhoben und teilweise genutzt,
– es wird nicht nach Nutzergruppen oder Fachgebieten differenziert,
– Anzahl der Schulungen und Anzahl der Teilnehmer werden erhoben und zur Planung eingesetzt,
– Daten über die Art der Auskunftsanfragen werden erhoben, aber nur gering ausgewertet.
A.4 Prozesse: Formal- und Sacherschließung, Dokumentlieferdienste, Bücherholdienst
Formal- und Sacherschließung:
– es werden quantitative Daten erhoben (Anzahl der erfassten Titel), qualitative Daten fehlen,
– Daten über Durchlaufzeiten und Kosten pro katalogisiertem Titel fehlen.
Dokumentlieferdienste:
– es werden quantitative Daten erhoben, qualitative Daten fehlen (z. B. Fehlerquoten),
– teilweise fehlen Daten über Lieferdauer und Bereitstellungszeiten für Medien (Fernleihe),
– die für LEA erhobenen Daten werden für die Erwerbungssteuerung ausgewertet.
Bücherholdienst Außenmagazin:
– quantitative Daten werden erhoben, zur Planung und Steuerung eingesetzt und eine weitere Auswertung ist

geplant (Bestandsrückführung bzw. -aussonderung),
– qualitative Daten fehlen (z. B. Fehlerquoten).
A.5 Primäre Nutzergruppe und weitere Buchbestände
– die Anzahl der potentiellen Nutzer der primären Nutzergruppe wird erhoben,
– Angaben über Medienbestände anderer universitärer Einrichtungen liegen vor, sind aber nur wenig aussagekräf-

tig. Mehrfachabonnements und -exemplare sowie verteilte Bestandshaltung sind unwirtschaftlich (Möglichkeit der 
Kosteneinsparung und Verbesserung der Medienverfügbarkeit).

Abb. 12: Die wesentlichen Ergebnisse der Analyse im Überblick
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Die Auswertung und Nutzung der im Bereich Mediener-
werbung erhobenen Daten kann langfristig zu einer Ver-
besserung des Medienbestands und des Datenbankange-
bots führen. Schwierig ist es, die negativen Auswirkungen 
der Etatkürzungen zu dämpfen.

5.3 Einzelprojekte

5.3.1 Benutzerbefragung5

Zur Qualität der UB wurde 2003 eine Benutzerbefragung 
durchgeführt. Der Fragebogen wurde in Zusammenarbeit 
mit dem Fachgebiet „Ökonomik sozialer Dienstleistungen“ 
an der Universität Hohenheim entwickelt. Bei der Befragung 
wurde aus den ca. 13 000 aktiven Nutzern der UB eine 
„nach Nutzergruppen geschichtete Stichprobe“ ausgewählt. 
2 405 Personen wurden zu ihren Nutzungsgewohnheiten, 
ihre Zufriedenheit mit den Bibliotheksleistungen und nach 
der Bedeutung des Angebots und der Dienstleistungen be-
fragt. Angaben zu Wichtigkeit und Qualitätswahrnehmung 
folgender Leistungsbereiche wurden ermittelt: Bestand, 
Zugang zu Bestand, Liefergeschwindigkeit/Wartezeiten, 
Arbeitsbedingungen/Arbeitsatmosphäre und Personal. 
(Abb. 13). Die Wichtigkeit des Qualitätsaspekts wächst in 
der Grafik mit steigender Punktezahl. Stärken und Schwä-
chen der UB wurden mit dieser Befragung deutlich.
Nach Auswertung der Befragung wurden zügig erste Maß-
nahmen zur Verbesserung der kritisierten Aspekte: Fern-
leihe, Kopiersituation und Benutzerarbeitsplätze ergriffen. 
Weitere Maßnahmen folgen. Sie erfordern jedoch lang-
fristige Planungen. 
Erwartungshaltungen können sich im Laufe der Zeit ver-
ändern. Aufgrund dessen und um Aufschluss über den 
Erfolg ergriffener Maßnahmen zu erhalten, ist künftig in 
größeren Zeitabständen die Wiederholung der Befra-

gungen empfehlenswert. Denkbar ist dies auch in Form 
von Panelerhebungen6. 

5.3.2 Präsenznutzung von Zeitschriften

Die Präsenznutzung von Zeitschriften wurde 2004 während 
zwei Erhebungszeiträumen stichprobenartig ermittelt. Die 
gewonnenen Daten geben Aufschluss über die Nutzungs-
häufigkeit der verschiedenen Zeitschriftentitel und sind vor 
allem auch in Anbetracht des gekürzten Bibliotheksetats 
von hohem Wert. Sie wurden an den Bibliotheksausschuss 
der Universität Hohenheim weitergeleitet und konnten in 
die Abbestellentscheidungen einfließen. 
Der verbleibende Zeitschriftenbestand wurde 2005 evalu-
iert. Wissenschaftler der Universität Hohenheim erhielten 
Gelegenheit, sich darüber zu äußern, welche Zeitschriften 
zukünftig in gedruckter oder elektronischer Form beschafft 
werden sollten. 

5.4 Zusammenfassung der Analyse

Die Ist-Aufnahme und Analyse der Controllingpraxis be-
legen, dass an der UB Hohenheim zahlreiche Daten, in 
erster Linie für die DBS erhoben, jedoch nur teilweise für 
das interne Controlling genutzt werden. Dies hat verschie-

5 Folgende Ausführungen stützen sich auf Angaben im Jah-
resbericht der UB Hohenheim 2004.

6 Meffert definiert Panelerhebungen als Untersuchungen, „die 
bei einem bestimmten gleich bleibenden Kreis von Unter-
suchungseinheiten […] in zeitlichen Abständen wiederholt 
zum gleichen Untersuchungsgegenstand durchgeführt wer-
den“ (Meffert 1997, S. 213). 

Die Bedeutung einzelner Qualitätsaspekte nach Nutzergruppen
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Abb. 13: Die Bedeutung einzelner Qualitätsaspekte nach Nutzergruppen (vgl. Universität Hohenheim 2005)
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dene Ursachen. Zur Veranschaulichung sollen die zwei 
folgenden Beispiele ausreichen:
1. Ein Teil der in der DBS abgefragten Daten ist in der bis-
her erhobenen Form nicht aussagekräftig7. Als Beispiel sei 
auf die unterschiedliche Fachgebietsaufteilung der DBS 
und der UB Hohenheim hingewiesen. 
2. In der Praxis ist eine eindeutige, differenzierte Erhebung 
der Ausgaben und Nutzung elektronischer Zeitschriften, 
Datenbanken und anderer elektronischer Volltexte in der 
von der DBS geforderten Form nicht möglich. Die Anga-
ben der verschiedenen Bibliotheken sind kaum für Ver-
gleiche oder für internes Controlling verwendbar. Sie las-
sen lediglich Mutmaßungen zu, ob die Erwerbungspolitik 
der jeweiligen Bibliothek auf die zunehmende Bedeutung 
elektronisch zur Verfügung stehender Volltexte eingeht. 
Der betriebene Aufwand für dieses wenig aussagekräfti-
ge Ergebnis ist allerdings hoch. 
Hingegen ergibt der im BIX-WB verwendete Indikator 
„Ausgabenanteil elektronischer Bestände“ klar messbare 
Größen und Ergebnisse. Einerseits sind Bibliotheksver-
gleiche möglich, andererseits erlauben die Ergebnisse 
Rückschlüsse auf die Erwerbungsstrategie der eigenen 
Bibliothek, so dass entsprechende Maßnahmen ergriffen 
werden können. In Kombination mit dem Indikator „Anteil 
Personal für elektronische Angebote“ wird deutlich, ob die 
Entwicklungsstrategie „Ausbau des elektronischen Biblio-
theksangebots“ konsequent umgesetzt wird. 
Der BIX-WB (vgl. 2005a) stellt in strukturierter Form In-
dikatoren zur Leistungsmessung zur Verfügung, die für 
die meisten wissenschaftlichen Bibliotheken Gültigkeit 
besitzen. Durch Vorgabe einheitlicher Erhebungsmetho-
den sind anhand dieser Indikatoren Bibliotheksverglei-
che möglich. 
Neben der Teilnahme am BIX-WB hat die UB Hohenheim 
eigene spezifische Indikatoren entwickelt, die auf die be-
sonderen Bedürfnisse der Bibliothek ausgerichtet sind. Er-
kenntnisse hieraus fließen beispielsweise bei Kauf- oder 
Abbestellungsentscheidungen mit ein. Für den Bereich 
„Benutzung und Informationsvermittlung“ gibt es neben 
den für die Zieldimension „Nutzung“ entwickelten Indi-
katoren des BIX-WB keine weiteren Indikatoren, die den 
Entscheidungsträgern der UB regelmäßig Abweichungen 
aufzeigen oder Steuerungshinweise geben. Dies liegt mit-
unter auch an der andersartigen Aufgabenstellung der 
Abteilung. Im Bereich „Medienerwerbung und -bearbei-
tung“ werden – wie in der Produktion im Industriebetrieb 
– „Medien bearbeitet“ und Katalogisate produziert. Im Be-
nutzungs- und Informationsbereich wird in diesem Sinne 
nicht produziert sondern Dienstleistung angeboten. Hier 
steht die Benutzerzufriedenheit im Mittelpunkt. Effizientes 
Arbeiten und Qualität ist in erster Linie auf die Benutzerzu-
friedenheit hin auszurichten, dies bereitet Messprobleme. 
Hier sind beispielsweise Benutzerbefragungen zweckmä-
ßig. In Einzelprojekten wurden deshalb im Rahmen einer 
Benutzerbefragung die Stärken und Schwächen der Bib-
liothek und Daten zur Präsenznutzung des Zeitschriften-
bestands ermittelt. Die Ergebnisse wurden ausgewertet, 
kurzfristige Maßnahmen ergriffen und die Kriterien, die ei-
ner langfristigen Planung bedürfen, in das Entwicklungs-
konzept der Bibliothek aufgenommen. 
Die Erfüllung der im Entwicklungskonzept der UB Hohen-
heim definierten mittel- und langfristigen Perspektiven sollte 
zukünftig durch entsprechend entwickelte Indikatoren be-
gleitet, unterstützt und kontrolliert werden. 

Die Controllingaktivitäten der verschiedenen Bereiche sind 
unterschiedlich stark ausgeprägt und bilden noch keine 
Einheit. Der quantitative und qualitative Ausbau des in-
ternen Controllings, ein systematisches Controllingkon-
zept sowie die systematische Auswertung der Ergebnisse 
sind notwendig.

6 Controlling: Weiterentwicklung an der UB 
Hohenheim

6.1 Vorschlag für ein Controllingkonzept

Eine strukturierte Vorgehensweise im Controlling wird durch 
die Entwicklung und den Einsatz eines dynamischen, an-
passungsfähigen Controllingkonzepts unterstützt. Durch 
seine systematische Planung und Entwicklung kann die 
Controllingpraxis verbessert werden. Abb. 14 zeigt das 
Modell eines Controllingkonzepts, das im Rahmen der 
Masterarbeit entwickelt wurde, die diesem Aufsatz zu-
grunde liegt.
Wesentliches Kennzeichen dieses Controllingkonzepts ist 
sein modularer Aufbau. Die daraus resultierende Dyna-
mik erlaubt ohne weiteres einen bedarfsgerechten Aus-
bau des Konzepts und seine Anpassung an zukünftige 
Entwicklungen. 
Denkbar ist eine Einbindung des Modells in ein Mitarbei-
ter-Informationssystem. Zieldimensionen, Aspekte und 
Betrachtungsebenen können zu diesem Zweck mit wei-
terführenden Informationen verknüpft werden: 
– Die Zieldimensionen werden mit den jeweiligen Indika-

toren verknüpft.
– Mit Hyperlinks können die einzelnen Aspekte zu weiter-

führenden Informationen oder erhobenen Grundzahlen 
führen. (Beispielsweise: Der Aspekt „Nutzer“ wird mit 
einer Statusliste der verschiedenen Nutzergruppen und 
der Aspekt „Dienstleistung“ mit einem Produktkatalog 
verlinkt).

– Ähnlich sind die Controlling-Betrachtungsebenen mit 
Hinweisen auf mögliche Controlling-Instrumente oder 
Methoden zu verknüpfen.

Eine Vernetzung der einzelnen Modellelemente unterei-
nander oder zu weiterführenden Programmen wäre vor-
stellbar. 

6.1.1 Controlling: Begriffsverständnis 

Der Vorschlag für das Controllingkonzept soll im Rahmen 
des ganzheitlichen Ansatzes des Controller Vereins (2001, 
S. 11) gesehen werden:
„Controlling im Unternehmen ist mehr als Planen, Analy-
sieren, Berichte erhalten. Controlling ist eine Denkweise 
und Verpflichtung, betrifft Zusammenarbeitsregeln, Trans-
parenzverantwortlichkeit, sich an Vereinbartes halten, Ab-
weichungen beizeiten von sich aus anzukündigen und 
vernetzt im Verbund mit anderen zu arbeiten.“ 

7 Die DBS wird überarbeitet. Ergänzungen und Ände-
rungen zu den einzelnen Fragebögen werden in den Pro-
tokollen der DBS-Steuerungsgruppen aufgeführt und er-
läutert. Im Internet (Mai 2006): <http//:www.hbz-nrw.de/
documentcenter/produkte/dbs/aktuell>.
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Diese Arbeitsdefinition wird dem vorliegenden Control-
lingkonzept übergeordnet. 

6.1.2 Auftrag der UB Hohenheim

Ausgangspunkt ist der Auftrag der UB Hohenheim, die 
Informationsversorgung der Hochschulangehörigen im 
Interesse von Forschung, Lehre und Studium zu gewähr-
leisten. Teilbereiche sind: 
– Informationsvermittlung, 
– Informationsproduktion,
– Unterstützung des wissenschaftlichen Lehrens und 

Lernens.
Der Einsatz moderner Managementmethoden ermöglicht 
der Bibliothek, mit den Entwicklungen in der Informations-
versorgung Schritt zu halten und mit fachlich fundierten 
Kenntnissen und Fähigkeiten ihren Auftrag zu erfüllen (vgl. 
UB Hohenheim 2004b). 

6.1.3 Zieldimensionen

Bei der Entwicklung dieses Konzepts wurden die Ziel-
dimensionen bewusst in Anlehnung an die Zieldimensi-
onen des BIX-WB (vgl. BIX-WB 2005a und b) gestaltet. 
Den Impuls zu dieser Entscheidung gab die Tatsache, 
dass diese bereits ein bewährtes und strukturiertes Set 
an Indikatoren bieten, und die Entwicklung eigener Indi-
katoren und Strukturen dadurch auf einem festen Funda-
ment aufbauen kann. 

6.1.4 Aspekte der Zieldimensionen

Sie sollen die systematische Zuordnung einzelner Indi-
katoren erleichtern und sind durch ihren Modulcharakter 
erweiter- und veränderbar, ohne dass das Konzept von 
Grund auf neu gestaltet werden muss. Die Aspekte Fi-
nanzen, Personal, Ausstattung, Nutzer, Dienstleistungen, 
Produktivität, Prozesse und Qualität verdeutlichen, wo die 

Abb. 14: Controllingkonzept für die UB Hohenheim (Zieldimensionen in Anlehnung an den BIX-WB)
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Schwerpunkte der drei Zieldimensionen „Infrastruktur/Res-
sourcen“, „Nutzung“ und „Effizienz / Effektivität“ liegen. 
Die Zieldimension „Entwicklung“ stellt einen Sonderfall dar. 
Sie kann mit allen acht aufgeführten Aspekten in Bezie-
hung stehen. Sie ist zukunftsorientiert und steht in Wech-
selwirkung zu den anderen Zieldimensionen. Ein Beispiel 
soll dies verdeutlichen: 
Indikatoren zur Fortbildung gelten als Maßstab für zukünf-
tig nutzbare Potenziale, gehören deshalb zur Zieldimen-
sion „Entwicklung“, setzen ihren Schwerpunkt im Aspekt 
„Personal“ und beeinflussen zukünftig die Ergebnisse der 
anderen Zieldimensionen.

6.1.5 Controlling: Betrachtungsebenen

Die Bezeichnungen der im Modell dargestellten Betrach-
tungsebenen wurden von der traditionellen Controlling-
einteilung der Industrie übernommen, da sie, wie bereits 
in Abb. 8 deutlich wurde, auch auf Fragestellungen in der 
UB Hohenheim zutreffen.
Eine Einteilung nach Abteilungen und Referate wurde 
bewusst nicht gewählt. Für das Controlling erscheint die 
Einteilung nach Betrachtungsebenen sinnvoller. Zwei Bei-
spiele sollen dies verdeutlichen: 
– FuE-Controlling betrifft in der Industrie den Bereich For-

schung und Entwicklung. Die Fragestellung, ob eigene 
Programme entwickelt oder fertige eingekauft werden 
sollen, kann beispielsweise sowohl die Abteilung „Me-
dienbearbeitung“ als auch die Abteilung „Benutzung“ 
betreffen. 

– Beschaffungs-Controlling kann sowohl den Mediener-
werb als auch die Auswahl kostenfrei zur Verfügung 
stehender Informationsquellen im Rahmen der Infor-
mationsvermittlung angehen. 

6.1.6 Indikatoren

Die Indikatoren dieses Controllingkonzepts sollen der Un-
terstützung der verschiedenen Interessen- und Arbeitsbe-
reiche innerhalb der Bibliothek dienen und die Erreichung 
der Bibliotheksziele sowie eine effiziente Aufgabenerfül-
lung ermöglichen. 
Sie basieren auf den Indikatoren des BIX-WB. Mit der 
Einbindung und Weiterentwicklung lokalspezifischer Indi-
katoren und bereits erhobenen oder noch zu erhebender 
Grundzahlen wird dieses bestehende System ausge-
baut. 
Bei der Entwicklung der Indikatoren wurden die im Struk-
tur- und Entwicklungskonzept 2004-2012 aufgeführten 
mittel- und langfristigen Perspektiven berücksichtigt. Für 
die UB Hohenheim wird der Einsatz der in den Abb. 15-
17 aufgeführten Indikatoren vorgeschlagen. Sie sind den 
vier Zieldimensionen: Infrastruktur/Ressourcen, Nutzung, 
Effizienz /Effektivität und Entwicklung zugeordnet.
Die bei den Indikatoren aus dem BIX-WB aufgeführten 
Nummern weisen auf die Erläuterungen in den Erhebungs-
unterlagen hin (BIX-WB 2005a). Die lokalspezifischen In-
dikatoren werden in der Spalte „Hinweise“ mit „N“ für „neu 
entwickelt“ oder „A“ für „in Anwendung“ und „E“ für „Ziel im 
Entwicklungskonzept der UB Hohenheim“ gekennzeich-
net und nachfolgend näher erörtert. Dabei wird auch auf 
die Erhebung für die DBS (vgl. DBS 2003) hingewiesen. 
In Abb. 15 sind die Indikatoren für die Zieldimension „In-
frastruktur/Ressourcen“ aufgeführt. 

1. Zieldimension: Infrastruktur/Ressourcen

Nr. Indikatoren aus dem BIX-WB Hinweise

1.1 m2 Benutzungsbereich pro 1 000 Mit-
glieder der primären Nutzergruppe 

(1, 2)*

1.2 Bibliotheksmitarbeiter pro 1 000 Mit-
glieder der primären Nutzergruppe

(3, 2)*

1.3 Ausgaben für Literatur und Informati-
on pro 1 000 Mitglieder der primären 
Nutzergruppe

(4, 2)*

1.4 Anteil der Ausgaben für elektronische 
Bestände an den gesamten Ausgaben 
für Informationsversorgung

(5, 6)*

1.5 Öffnungsstunden pro Woche (7)*

(* Erläuterungen siehe BIX-WB [2005a])

Nr. Lokalspezifische Indikatoren Hinweise

1.6 Direkter Zugang ohne Bestellung (An-
teil Freihandbestand)

N

1.7 Ausbau des Angebots an elektro-
nischen Volltexten: Anteil der Ausga-
ben für E-Journals an den gesamten 
Ausgaben für Zeitschriften

N E

1.8 Anteil des UB-Medienbestands am 
Gesamtbestand der Universität

N E

1.9 Anteil der Mehrfachabonnements in 
der Universität

N E

1.10 Anzahl der Laptop-Arbeitsplätze pro 
1 000 Hohenheimer Studierende

N E

(Spalte 3: N = neu / A = bereits in Anwendung / E= Ziel im 
Entwicklungskonzept der UB)

Abb. 15: Indikatoren der Zieldimension Infrastruktur/Res-
sourcen

Zu 1.6 Direkter Zugang ohne Bestellung
Indikator: Anteil Freihandbestand
Ermittlung: a= Magazinbestand 
 b= Gesamtbestand (DBS: 17, 6) 
Erhebungsform: Vollerhebung
Berichtstermin: einmal jährlich
Erläuterung:
Die UB Hohenheim stellt den Großteil des Bestands in 
Freihandaufstellung zur Verfügung. Seit 2003 wird ein ge-
schlossenes Magazin gemietet, in dem ältere und wenig 
genutzte Bestände bereitgestellt werden. Auf der freiwer-
denden Fläche konnten die in der Nutzerbefragung ge-
forderten zusätzlichen Benutzerarbeitsplätze eingerichtet 
werden. Der Indikator dient als Maß, welche Prioritäten 
zukünftig gesetzt werden: Beibehaltung der Freihandauf-
stellung und damit schnelle Verfügbarkeit der Medien oder 
anderweitige Verwendung der Fläche.

Zu 1.7 Ausbau des Angebots an elektronischen Voll-
texten

Indikator: Anteil der Ausgaben für E-Journals an den 
gesamten Ausgaben für Zeitschriften
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Ermittlung: a= Ausgaben E-Journals
 b=Gesamte Ausgaben für Zeitschriften 

(DBS: 142, 156)
Erhebungsform: Vollerhebung
Berichtstermin: einmal jährlich
Erläuterung:
Im Entwicklungskonzept (vgl. UB Hohenheim 2004a) ist 
der „Ausbau des Angebotes an elektronischen Volltexten, 
insbesondere elektronischen Zeitschriften“ geplant. Der 
Indikator soll zeigen, ob langfristig eine Umschichtung 
des Erwerbungsetats zugunsten der Lizenzierung wei-
terer elektronischer Zeitschriften stattfindet. 

Zu 1.8 Anteil des UB-Medienbestands am Gesamt-
bestand der Universität

Indikator: Anteil des Medienbestands UB und an-
dere Universitätseinrichtungen 

Ermittlung: a= Bestand UB
 b= Gesamtbestand der universitären 

Einrichtungen 
Erhebungsform: Vollerhebung
Berichtstermin: einmal jährlich
Erläuterung:
Im Entwicklungskonzept der UB Hohenheim (vgl. UB 
Hohenheim 2004a) ist für 2005 die Ausarbeitung eines 
„Bestandszugänglichkeits- und Bestandserhaltungskon-
zepts für den Literaturbestand im Bibliothekssystem Ho-
henheim“ vorgesehen. Kern ist die Übernahme wenig ge-
nutzter aber wichtiger Literatur aus Institutsbeständen in 
die UB. Der Indikator soll einen Eindruck vermitteln, wie 
weit die Entwicklung zu einem einschichtigen Bibliotheks-
system in Hohenheim fortgeschritten ist. Er soll dazu bei-
tragen, organisatorischen und personellen Mehraufwand 
zu reduzieren sowie die Zugänglichkeit der Literatur zu 
verbessern. 

Zu 1.9 Anteil der Mehrfachabonnements in der 
Universität

Indikator: Anteil Mehrfachabonnements
Ermittlung: a= Anzahl Mehrfachabonnements
 b= Gesamtabonnements 
Erhebungsform: Vollerhebung
Berichtstermin: jährlich
Erläuterung:
Trotz Erwerbungsabsprachen gibt es an den Einrichtungen 
der Universität Hohenheim Mehrfachabonnements. Der 
Indikator soll hierfür ein Maß sein und längerfristig zur 
Reduzierung dieser Mehrfachabonnements beitragen. 
Er kann mittels Katalog oder Zeitschriftendatenbank er-
mittelt werden. 

Zu 1.10 Anzahl der Laptop-Arbeitsplätze pro 1 000 
Hohenheimer Studierende

Indikator: Anteil der Hohenheimer Studierenden, 
die mit mitgebrachten Laptops den an-
gebotenen Internetzugang nutzen

Ermittlung: a= Anzahl Hohenheimer Studierende, 
die mit mitgebrachten Laptops den an-
gebotenen Internetzugang nutzen

 b= Anzahl der in Hohenheim Studieren-
den 

Erhebungsform: Vollerhebung
Berichtstermin: jährlich 
Erläuterung:
Die Vernetzung der Lesesaalplätze ist ein Ziel aus dem 
Entwicklungskonzept der UB, das großteils realisiert wurde. 

In der Bereichsbibliothek sind die Benutzerarbeitsplätze 
bereits 2003 vernetzt worden, in der Zentralbibliothek ist 
in nahezu allen Lesesälen der Zugang zum Internet über 
W-LAN möglich. Ein Benutzeraccount im Rechenzentrum 
der Universität Hohenheim ist Voraussetzung für die Nut-
zung des Zugangs. 
Der Indikator misst, wie viele Hohenheimer Studierende 
mit dem mitgebrachten Laptop das Angebot „Internet-Zu-
gang über W-LAN oder Steckplätze“ nutzen. 
Der Indikator zeigt für das Angebot „Internet-Zugang“ 
sowohl die Verbesserung der Dienstleistungsqualität als 
auch die erfolgreiche Kooperation zwischen UB und Re-
chenzentrum auf. Die Benutzerarbeitsplätze werden durch 
dieses zusätzliche Angebot aufgewertet. Die Vermutung 
liegt nahe, dass sich diese Verbesserung positiv auf die 
durchschnittliche Nutzung der Benutzerarbeitsplätze (s. In-
dikator 2.6) auswirken wird. Ein gleichzeitiger Rückgang 
der Nutzung der PC-Arbeitsplätze (s. Indikator 2.7) würde 
darauf schließen lassen, dass die Bibliothek die Zeichen 
der Zeit erkannt hat, indem sie den Hohenheimer Studie-
renden die Möglichkeit bietet, den eigenen Laptop in der 
UB zu nutzen. Eine daraus abgeleitete Steuerungsent-
scheidung könnte sein, die Anzahl der PC-Arbeitsplätze 
zu reduzieren bzw. nicht zu erhöhen. 
In Abb. 16 sind die Indikatoren für die Zieldimension „Nut-
zung“ aufgeführt. 

2. Zieldimension: Nutzung

Nr. Indikatoren aus dem BIX-WB Hinweise
2.1 Bibliotheksbesuche pro Kopf der pri-

mären Nutzergruppe
(8, 9, 2)*

2.2 Schulungsstunden pro 1 000 Mitglieder 
der primären Nutzergruppe

(10, 2)*

2.3 Sofortige Medienverfügbarkeit (11,12)*

(* Erläuterungen siehe BIX-WB [2005a])

Nr. Lokalspezifische Indikatoren Hinweise
2.4 Durchdringungsrate Hohenheimer Voll-

textpublikationen
N E

2.5 Anteil möglicherweise virtuell zu beant-
wortender Auskunftsanfragen

N E

2.6 Durchschnittliche Nutzung der Benut-
zerarbeitsplätze

N E

2.7 Durchschnittliche Nutzung der PC-Ar-
beitsplätze

N

2.8 Durchschnittliche Nutzung der Grup-
penarbeitsräume

N

2.9 Durchschnittliche Nutzung der Daten-
banken nach Fachgebieten 

N

2.10 Über LEA bestellte Zeitschriftentitel 
mit mehr als X-Bestellungen (Erfah-
rungswert)

A

(Spalte 3: N = neu/ A = bereits in Anwendung/ E= Ziel im 
Entwicklungskonzept der UB)

Abb. 16: Indikatoren der Zieldimension Nutzung
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Zu 2.4 Durchdringungsrate Hohenheimer Volltext-
publikationen

Indikator: Anteil des jährlichen Zuwachses der 
Hohenheimer Publikationen auf dem 
Hohenheimer Publikationsserver 

Ermittlung: a= Zuwachs auf dem Hohenheimer Pub-
likationsserver im Kalenderjahr

 b= Anzahl der Hohenheimer Publikati-
onen im Kalenderjahr

Erhebungsform: Vollerhebung
Berichtstermin: jährlich
Erläuterung:
Der Hohenheimer Publikationsserver bietet Hohenheimer 
Wissenschaftlern die Möglichkeit, Volltexte elektronisch zu 
publizieren. Der Indikator soll messen, ob die Aktivitäten der 
„AG Wissenschaftliches Publizieren“ und die von der UB 
geplante Werbung für die elektronische Publikation erfolg-
reich sind. Zu diesem Zweck wird der Anteil, der auf dem 
Hohenheimer Publikationsserver veröffentlichen Schriften 
an den gesamten Hohenheimer Veröffentlichungen (elek-
tronisch und in Papierform) des Jahres gemessen.

Zu 2.5 Anteil möglicherweise virtuell zu beantwor-
tender Auskunftsanfragen

Indikator: Anteil möglicherweise virtuell zu beant-
wortender Auskunftsanfragen

Ermittlung: a= Anzahl möglicherweise virtuell zu 
beantwortender Anfragen

 b= Anzahl der gesamten Auskunftsan-
fragen

Erhebungsform: als Projekt in Kombination mit der Er-
hebung für die DBS (207)

Berichtstermin: mehrmals jährlich
Erläuterung:
Ein mittelfristiges Ziel im Entwicklungskonzept der UB 
Hohenheim lautet „Aufbau eines Systems virtueller Aus-
kunft in Kooperation mit den Universitäts- und Landesbib-
liotheken in Baden-Württemberg“ (vgl. UB Hohenheim 
2004a). Dieses Ziel ist von mittlerer Priorität und hätte bis 
2005-2006 umgesetzt sein sollen. In der UB Hohenheim 
werden in mehreren einwöchigen Stichproben die Anzahl 
der Katalog-, Fach- und technischen Anfragen erhoben. 
Eine kurze inhaltliche Beschreibung der Anfragen würde 
Hinweise auf möglicherweise virtuell zu beantwortende 
Auskunftsanfragen liefern.

Zu 2.6 Durchschnittliche Nutzung der Benutzerar-
beitsplätze

Indikator: Anteil der genutzten Benutzerarbeits-
plätze

Ermittlung: a= Anzahl der genutzten Benutzerar-
beitsplätze

 b= Gesamtzahl der Benutzerarbeits-
plätze

Erhebungsform: als Projekt, kombiniert mit der Erhebung 
der Indikatoren 2.7 und 2.8 

Berichtstermin: mehrmals jährlich
Erläuterung:
Nach der Benutzerbefragung wurden zusätzliche Benut-
zerarbeitsplätze geschaffen. Eine alternative Nutzung soll 
geprüft werden. 

Zu 2.7 Durchschnittliche Nutzung der PC-Arbeits-
plätze

Indikator: Anteil der genutzten PC-Arbeitsplätze

Ermittlung: a= Anzahl der genutzten PC-Arbeits-
plätze

 b= Gesamtzahl der PC-Arbeitsplätze
Erhebungsform: als Projekt, kombiniert mit der Erhebung 

der Indikatoren 2.6 und 2.8 
Berichtstermin: mehrmals jährlich
Erläuterung: siehe 2.8.

Zu 2.8 Durchschnittliche Nutzung der Gruppenar-
beitsräume

Indikator: Anteil der genutzten Gruppenarbeits-
räume

Ermittlung: a= Anzahl der genutzten Gruppenar-
beitsräume

 b= Gesamtzahl der Gruppenarbeits-
räume

Erhebungsform: als Projekt, kombiniert mit der Erhebung 
der Indikatoren 2.6 und 2.7

Berichtstermin: mehrmals jährlich
Erläuterung:
Die Gruppenarbeitsräume sind relativ klein. Überwiegend 
bieten sie Arbeitsplätze für sechs Personen. Die Erfah-
rung zeigt, dass meist alle Plätze genutzt werden, wenn 
der Raum belegt wird. 
Die drei Indikatoren 2.6 -2.8 sollen die Nutzungshäufig-
keit der Benutzer- und PC-Arbeitsplätze sowie der Grup-
penarbeitsräume zu unterschiedlichen Zeiten im Studi-
enjahr messen. Eine stichprobenartige Ermittlung ihrer 
Nutzungsrate könnte beispielsweise Aufschluss darüber 
geben, ob zeitweise eine alternative Nutzung möglich wäre 
(z. B. Nutzung von Gruppenarbeitsräumen bzw. Benut-
zerarbeitsplätzen während der vorlesungsfreien Zeit für 
Workshops mit Institutsmitarbeitern).

Zu 2.9 Durchschnittliche Nutzung der Datenbanken 
nach Fachgebieten 

Indikator: Anzahl der Datenbankrecherchen nach 
Fachgebieten pro Kopf der wissenschaft-
lichen Mitarbeiter

Ermittlung: a= Anzahl der Datenbankrecherchen 
nach Fachgebieten

 b= Anzahl der wissenschaftlichen Mit-
arbeiter pro Fachgebiet

Erhebungsform: Vollerhebung
Berichtstermin: mehrmals jährlich
Erläuterung:
Nutzungsstatistiken zu einzelnen Datenbanken liegen be-
reits vor und werden auch für Entscheidungen wie bei-
spielsweise Erweiterung oder Kündigung der Datenbank-
Zugriffsrechte genutzt. 
Der Indikator „Durchschnittliche Nutzung der Datenbanken 
nach Fachgebieten“ gibt detaillierte Informationen über die 
durchschnittliche Datenbanknutzung der einzelnen Fach-
gebiete. Mit seiner Hilfe können konkret Maßnahmen zur 
Optimierung des Datenbankangebots und zur Steigerung 
der Datenbanknutzung, beispielsweise im Bereich Marke-
ting oder im Ausbau der Schulungsangebote für Institute, 
entwickelt werden. 

Zu 2.10 Über LEA bestellte Zeitschriftentitel mit mehr 
als X-Bestellungen

Indikator: Anteil der über LEA bestellten Zeit-
schriftentitel mit mehr als 

 X-Bestellungen (Erfahrungswert)
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Ermittlung: a= Anzahl der über LEA bestellten Zeit-
schriftentitel mit mehr als X-Bestellun-
gen (Erfahrungswert)

 b= Gesamtzahl der über LEA bestellten 
Zeitschriftentitel

Erhebungsform: Vollerhebung
Berichtstermin: mehrmals jährlich
Erläuterung:
Das Verwaltungsprogramm der LEA-Software liefert für 
diesen Dienst aussagekräftige Daten. Die am häufigsten 
genutzten Zeitschriften werden ausgegeben und zur Steu-
erung der Erwerbung verwendet. Über mehrjährige Erfah-
rungswerte wurde ermittelt, ab wie vielen Bestellungen 
es sich rechnet, die Druckausgabe der Zeitschrift durch 
Lizenz der elektronischen Ausgabe zu ersetzen bzw. zu 
ergänzen. Der Erfahrungswert wird berechnet, indem die 
Höhe der Ausgaben für die Beschaffung der bestellten Auf-
sätze über Subito mit den Lizenzkosten der Zeitschrift in 
Relation gesetzt werden. 
In Abb. 17 sind die Indikatoren für die Zieldimension „Ef-
fizienz/Effektivität“ aufgeführt.

3. Zieldimension: Effizienz / Effektivität

Nr. Indikatoren aus dem BIX-WB Hinweise

3.1 Bibliotheksausgaben pro Nutzer in 
Euro

(14,15)*

3.2 Verhältnis von Erwerbungsausgaben 
zu Personalausgaben

(4,16)*

3.3 Mitarbeiterproduktivität (exemplarisch: 
Medienbearbeitung)

(17,18)*

(* Erläuterungen siehe BIX-WB [2005a])

Nr. Lokalspezifische Indikatoren Hinweise

3.4 Fernleihbestellungen: Erfolgsrate bei 
Online-Bestellung (Geschwindigkeit)

N E

3.5 Fernleihbestellungen: „First pass 
yields“

N E

3.6 Bücherholdienst Möhringen: Erfolgs-
rate

N

3.7 Durchschnittspreise für Lehrbücher 
nach Fachgebieten

A

3.8 Durchschnittspreise für Literatur nach 
Medientyp

A

3.9 Datenbanken: Durchschnittspreise pro 
Nutzungsfall

A

3.10 Umsatz der neueren Literatur (Erwer-
bungen der letzten fünf Jahre)

N E

(Spalte 3: N = neu/ A = bereits in Anwendung/ E= Ziel im 
Entwicklungskonzept der UB)

Abb. 17: Indikatoren der Zieldimension Effizienz / Effek-
tivität

Zu 3.4 Fernleihbestellungen: Erfolgsrate bei Online-
Bestellung (Geschwindigkeit)

Indikator: Anteil der über die Online-Fernleihe be-
stellten Medien, die innerhalb eines de-
finierten Zeitraumes geliefert wurden 

Ermittlung: a= Anzahl der innerhalb einer festen 
Frist gelieferten Medien 

 b= Gesamtzahl der Fernleihbestel-
lungen 

Erhebungsform: als Projekt 
Berichtstermin: mehrmals jährlich
Erläuterungen:
Bundesweit soll durch den Aufbau eines elektronischen 
Fernleihbestellsystems mit automatisierter Bearbeitung 
die Beschaffung der vor Ort nicht vorhandenen Literatur 
beschleunigt werden (vgl. UB Hohenheim 2004a). Mit die-
sem Indikator soll die Effektivität der Online-Fernleihe ge-
messen werden. Die in Zeitabständen wiederholte Unter-
suchung ermöglicht durch den Vergleich der Ergebnisse, 
Entwicklungsfortschritte der Online-Fernleihe zu messen. 
Der Indikator kann mit dem Indikator „Sofortige Medienver-
fügbarkeit“ in Beziehung gesetzt werden. Aussagen über 
die Verfügbarkeit vorhandener oder beschaffter Medien 
sind dann möglich.
Würde die Erhebung an mehreren an der Online-Fern-
leihe teilnehmenden Bibliotheken durchgeführt, könnten 
Ursachen für eventuell unterschiedliche Erfolgsraten er-
forscht und aus den Ergebnissen Möglichkeiten zu Effizi-
enzsteigerungen abgeleitet werden. 

Zu 3.5 Fernleihbestellungen: „First pass yields“
Indikator: Anteil der automatisch über Online-Fern-

leihe bestellten Medien, die ohne Nach-
bearbeitung zur Lieferung gelangen

Ermittlung: a= Anzahl der automatisch weitergelei-
teten und ohne  Nachbearbeitung gelie-
ferten Bestellungen

 b= Gesamtzahl der Online-Fernleihen 
Erhebungsform: als Projekt 
Berichtstermin: mehrmals jährlich
Erläuterungen:
Der Indikator soll zur Verbesserung des elektronischen 
Fernleihbestellsystems beitragen. Auch er soll die Effek-
tivität der Online-Fernleihe messen. Ziel ist es, den Pro-
zentsatz der Bestellungen zu ermitteln, die automatisch 
durch das Fernleihsystem bearbeitet und ohne weitere 
Nacharbeiten erfolgreich erledigt wurden.
Bei diesem Indikator findet die in von Kaplan und Norton 
(vgl. 1997, S. 115-117) als „First pass yields“ bezeichnete 
Kennzahl Verwendung. Sie wurde ursprünglich im Produk-
tionsprozess eingesetzt und ist ein Maß für die Prozess-
qualität (siehe Abschnitt 2.3.3 Kennzahlen). 

Zu 3.6 Bücherholdienst Außenmagazin: Erfolgsrate
Indikator: Anteil der im Außenmagazin bestellten 

Medien, die innerhalb eines definierten 
Zeitraumes geliefert wurden

Ermittlung: a= Anzahl der innerhalb einer festen 
Frist gelieferten Medien 

 b= Gesamtzahl der Außenmagazin-Be-
stellungen 

Erhebungsform: Vollerhebung 
Berichtstermin: jährlich
Erläuterungen:
Ältere und wenig genutzte Bestände wurden 2003 in ein 
geschlossenes Außenmagazin ausgelagert. Benutzer 
haben die Möglichkeit, diese Bestände zu bestellen. Ein 
Bücherholdienst bringt dreimal wöchentlich die bestellten 
Medien in die Zentralbibliothek. Da die Besteller die Bib-
liothek aufsuchen müssen, ist es wichtig, dass die bestell-
ten Medien am vorhergesagten Termin bereitliegen. Die 
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Erfolgsrate soll nützliche Informationen liefern, um diesen 
Service zu optimieren. 
Die Bestellhäufigkeit der einzelnen Zeitschriftentitel und 
Monographien wird bereits erhoben, um daraus Hinweise 
zur Rückführung oder Aussonderung von Medien zu er-
mitteln. In Zusammenhang mit dieser Messung kann die 
Erfolgsrate erhoben werden.

Zu 3.7 Durchschnittspreise für Lehrbücher nach 
Fachgebieten 

Indikator: Durchschnittlicher Ausgabenanteil für 
Lehrbücher nach Fachgebieten 

Ermittlung: a= Anzahl der erworbenen Lehrbücher 
pro Fachgebiet 

 b= Erwerbungsausgaben für Lehrbücher 
pro Fachgebiet 

Erhebungsform: Vollerhebung 
Berichtstermin: jährlich
Erläuterungen:
Der Indikator dient zur Steuerung und Kontrolle in der 
Medienerwerbung. Die Ausgaben für Literatur der Natur- 
und Agrarwissenschaften sind durchschnittlich höher als 
die Ausgaben für Literatur der Wirtschafts-, Sozial-, und 
Rechtswissenschaften sowie der Theologie. Deshalb wurde 
vom Bibliotheksausschuss ein Verteilungsverhältnis des 
Medienetats von 70 % zu 30 % beschlossen. Die Daten 
werden mit dem Erwerbungsmodul des Bibliothekssy-
stems LIBERO erhoben.

Zu 3.8 Durchschnittspreise für Literatur nach Me-
dientyp

Indikator: Durchschnittlicher Ausgabenanteil für 
Literatur nach Medientyp und Fachge-
biet

Ermittlung: a= Anzahl der erworbenen Medien pro 
Medientyp und Fachgebiet

 b= Erwerbungsausgaben für Medien pro 
Medientyp und Fachgebiet

Erhebungsform: Vollerhebung 
Berichtstermin: jährlich
Erläuterungen:
Der Indikator unterstützt ebenfalls die Steuerung und Kon-
trolle in der Medienerwerbung. Die Durchschnittspreise 
werden – unterteilt nach Zeitschriften, Loseblattsamm-
lungen / Lieferungswerke, Reihenstücke und Monogra-
phien – erhoben. 
Die Auswertung der Daten zeigt, dass die Ausgaben für 
Zeitschriften wesentlich höher sind als für andere Medi-
enarten. Damit der finanzielle Handlungsspielraum auch 
mit reduziertem Erwerbungsetat gegeben ist, aber Zeit-
schriftenabonnements drei Monate vor Ablauf des Jah-
res zum Ende des Jahres gekündigt werden müssen, ist 
dies ein wichtiges Kriterium für die Planung des nächsten 
Haushaltsjahres.
Außerdem dient der Indikator auch der Einhaltung des 
vom Bibliotheksausschuss vorgegebenen Verteilungs-
verhältnisses. 

Zu 3.9 Datenbanken: Durchschnittspreise pro Nut-
zungsfall

Indikator: Durchschnittspreis pro Recherche für 
einzelne Datenbanken 

Ermittlung: a= Preis pro Datenbank im Kalender-
jahr

 b= Aufrufe pro Datenbank im Kalender-
jahr

Erhebungsform: Vollerhebung 
Berichtstermin: jährlich
Erläuterungen:
Der Durchschnittspreis einer Datenbankrecherche wird 
durch die Lizenzkosten für die Datenbanknutzung und ihre 
Nutzungshäufigkeit beeinflusst. Bei häufig genutzten Da-
tenbanken stellt sich die Frage, ob zusätzliche Lizenzen 
(eventuell trotz des hohen Preises) erworben werden 
können. 

Zu 3.10 Umsatz der neueren Literatur (Erwerbungen 
der letzten fünf Jahre)

Indikator: Umsatz der in den letzten fünf Jahren 
erworbenen Literatur

Ermittlung: a= Ausleihzahl der im Kalenderjahr und 
in den vier Vorjahren erworbenen Lite-
ratur 

 b= Gesamtzahl der im Kalenderjahr und 
den vier Vorjahren erworbenen Litera-
tur 

Erhebungsform: Vollerhebung 
Berichtstermin: jährlich
Erläuterungen:
Der Umsatz gibt Auskunft über die durchschnittliche Aus-
leihhäufigkeit eines Mediums. Er steigt durch Aussonde-
rung wenig genutzter Medien. Da sie in wissenschaftlichen 
Bibliotheken normalerweise geringer ist als in öffentlichen 
Bibliotheken, und die Ausleihhäufigkeit in der Regel mit 
zunehmendem Alter der Literatur sinkt, ist der Umsatz 
kein üblicher Indikator für wissenschaftliche Bibliotheken. 
Dieser Umstand wurde durch eine zeitliche Begrenzung 
berücksichtigt.
In Verbindung mit Untersuchungen zur Präsenznutzung 
liefert dieser Indikator hilfreiche Hinweise über die Be-
standsnutzung und die Bestandsqualität (vgl. Poll 1998, 
S. 58). In diesem Fall über die Qualität der in den letzten 
fünf Jahren erworbenen aktuellen Literatur. 
In Abb. 18 sind die Indikatoren für die Zieldimension „Ent-
wicklung“ aufgeführt. 

Zu 4.5 Projektanteil in Kooperation mit anderen Bib-
liotheken 

Indikator: Anteil der Projekte in Kooperation mit 
anderen Bibliotheken

Ermittlung: a= Anzahl der Kooperationsprojekte mit 
anderen Bibliotheken

 b= Gesamtzahl der Projekte 
Erhebungsform: Vollerhebung 
Berichtstermin: jährlich
Erläuterungen:
Wissenschaftliche Universal- und Hochschulbibliotheken 
sind es seit Jahrzehnten gewohnt, innerhalb ihres Bibli-
otheksverbunds und zunehmend verbundübergreifend, 
kooperativ zusammenzuarbeiten. Praktische Beispiele 
hierfür sind:
– der Südwestdeutsche Bibliotheksverbund mit seinem 

gemeinsamen Katalog, 
– die Zeitschriftendatenbank (bundesweite Kooperation), 
– der deutsche Leihverkehr (bundesweite Kooperation),
– der internationale Leihverkehr (internationale Koope-

ration). 
Trotzdem gibt es zahlreiche Beispiele, die zeigen, dass 
noch in sehr vielen Bereichen jede Bibliothek ihr eigenes 
System pflegt, und es keine Koordination zwischen Bib-
liotheken oder Bibliotheksverbünden gibt. 
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Einige Beispiele hierfür: 
– unterschiedliche Katalogisierungssysteme der Biblio-

theksverbünde, 
– keine/geringe Kooperation in der Literaturerwerbung,
– verschiedene Lokalsysteme, 
– individuell gepflegte Linklisten zu teilweise identischen 

Fachgebieten, 
– unterschiedliche Gebühren für Kopien im Leihver-

kehr. 
Langfristig lassen sich Potenziale aber nur in Kooperati-
on mit anderen optimieren. Deshalb soll der über Jahre 
hinweg durchgeführte Vergleich des Indikators „Anteil der 
Kooperationsprojekte mit anderen Bibliotheken“ zeigen, 
ob sich die „Kooperationsgewohnheiten“ der UB positiv 
entwickeln. 

Zu 4.6 Projektanteil in Kooperation mit Mitgliedern 
der primären Nutzergruppe 

Indikator: Anteil der Projekte in Kooperation mit 
Mitgliedern der primären Nutzergruppe

Ermittlung: a= Anzahl der Kooperationsprojekte mit 
Mitgliedern der primären Nutzergruppe

 b= Gesamtzahl der Projekte 
Erhebungsform: Vollerhebung 
Berichtstermin: jährlich
Erläuterungen:
Die primäre Nutzergruppe sind die Mitarbeiter und Stu-
denten der Universität Hohenheim. Um die bestehende 
Beziehung zu diesen Nutzern in eine von gegenseitiger 
Verantwortung geprägte Partnerschaft umzuwandeln, 
sollen Projekte möglichst gemeinsam mit ihnen durch-
geführt werden. 

Die UB Hohenheim würde dadurch mehr über die Bedürf-
nisse und Vorlieben der Zielgruppe erfahren und zu den 
Projektteilnehmern könnte eine Vertrauensbasis aufge-
baut werden, um, wie North (1999, S. 211) es formuliert, 
„gemeinsam zu lernen und zu wachsen“. Im Englischen 
wird diese Form der Kundennähe als „Customer Intima-
cy“ bezeichnet. Auch Vogt (2004, S. 489) stellt fest, „Bib-
liotheken müssen [...] ihre Benutzer von aktiven Nutzern 
und Teilnehmern zu Beratern und Mitwirkenden, also zu 
Partnern, werden lassen. Dieses neue Selbstverständnis 
lebt von der wechselseitigen Beziehung und vom Dialog; 
die Kundenorientierung bekommt dadurch eine völlig neue 
Dimension“. Die Dienstleistungen der Bibliothek gewinnen 
an Transparenz.

Zu 4.7 Rate der nutzbringenden Verbesserungsvor-
schläge

Indikator: Rate der realisierten Verbesserungsvor-
schläge, die von Betroffenen als „tatsäch-
liche Verbesserung“ beurteilt werden

Ermittlung: a= Anzahl der „tatsächlichen Verbesse-
rungen“

 b= Gesamtzahl der realisierten Verbes-
serungsvorschläge 

Erhebungsform: Vollerhebung 
Berichtstermin: jährlich
Erläuterungen:
Erfolgreich umgesetzte Vorschläge der Mitarbeiter müs-
sen nicht auf Kosteneinsparungen begrenzt sein. „Unter-
nehmen können auch Verbesserungen in Bezug auf Zeit, 
Qualität oder Leistung in internen oder Kundenprozessen 
anstreben“ (Kaplan und Norton 1997, S. 132). Dies macht 
deutlich, die Entwicklung eines geeigneten Indikators ist 
schwierig. 
In der UB Hohenheim existiert noch kein systematisch 
betriebenes Vorschlagswesen. Mit dem Indikator „Rate 
der nutzbringenden Verbesserungsvorschläge“ sollen die 
„tatsächlich sichtbar werdenden Verbesserungen“, der 
Nutzen, den der Vorschlag bringt, berücksichtigt werden 
(vgl. Kaplan und Norton 1997, S. 133). 
Zu diesem Zweck sollen an der UB Hohenheim nach einer 
angemessenen Zeit die von der Veränderung betroffenen 
Personen befragt werden. Sie sollen Auskunft darüber 
geben, ob der Vorschlag tatsächlich zu einer Verbesse-
rung geführt hat. 

Zu 4.8 Rate der „fortbildungsaktiven“ Mitarbeiter
Indikator: Rate der „fortbildungsaktiven“ Mitarbei-

ter
Ermittlung: a= Anzahl der Mitarbeiter, die an einer 

Fortbildung teilnehmen
 b= Gesamtzahl des Personals 
Erhebungsform: Vollerhebung 
Berichtstermin: jährlich
Erläuterungen:
Zur Ergänzung des BIX-WB-Indikators „Fortbildungsstun-
den pro Mitarbeiter“ soll dieser Indikator Aufschluss geben, 
ob ein Großteil der Mitarbeiter Interesse an Fortbildung 
zeigt, oder ob wenige Mitarbeiter überdurchschnittlich ak-
tiv sind. Deshalb soll jeder Mitarbeiter, der an einer Fort-
bildung teilnimmt, nur einmal und nicht pro Fortbildung 
gezählt werden. Über eine längere Zeit hinweg können 
so Aussagen über das Weiterbildungsverhalten der Be-
schäftigten gemacht werden.

4. Zieldimension: Entwicklung

Nr. Indikatoren aus dem BIX-WB Hinweise
4.1 Fortbildungstage pro Mitarbeiter (19, 20)*
4.2 Anteil der Bibliotheksmittel an den Mit-

teln der Hochschule in %
(21, 22)*

4.3 Anteil Dritt- und Sondermittel an den 
Bibliotheksmitteln in %

(23, 24)*

4.4 Anteil des zur Entwicklung und Bereit-
stellung elektronischer Dienste einge-
setzten Personals

(25, 3)*

(* Erläuterungen siehe BIX-WB [2005a])

Nr. Lokalspezifische Indikatoren Hinweise
4.5 Projektanteil in Kooperation mit ande-

ren Bibliotheken 
N

4.6 Projektanteil in Kooperation mit Mitglie-
dern der primären Nutzergruppe 

N

4.7 Rate der nutzbringenden Verbesse-
rungsvorschläge

N

4.8 Rate der „fortbildungsaktiven“ Mitar-
beiter

N

(Spalte 3: N = neu/ A = bereits in Anwendung/ E= Ziel im 
Entwicklungskonzept der UB)

Abb. 18: Indikatoren der Zieldimension Entwicklung



200 Bibliothek 30.2006 Nr. 2  Kugler – Controllingkonzept für die UB Hohenheim

6.2 Vorschlag von Einzelprojekten 

Fernleihe
Die für die „Erfolgsrate bei Online Bestellung“ und dem 
Indikator „First pass yields“ benötigten Daten könnten im 
Rahmen eines Projekts erhoben werden.
Das BSZ-Projekt „Aufbau eines bundesweiten elektro-
nischen Fernleihsystems mit automatisierter Bearbeitung“ 
ist zeitlich begrenzt. Notwendige Verbesserungen sollten 
deshalb so bald wie möglich angeregt werden. 
Zusätzliche lokale Fragestellungen könnten in die Unter-
suchung mit aufgenommen werden. Interessant ist bei-
spielsweise, aus welchen Gründen Fernleihbestellungen 
anstatt in den Leihverkehr wieder an den Benutzer zu-
rückgeschickt werden müssen. Die Ergebnisse könnten 
zur Verbesserung der Transparenz dieser Dienstleistung 
genutzt werden. 
Prozesskosten
Die knappen Haushaltsmittel müssen nach Kosten-Nut-
zen-Gesichtspunkten eingesetzt werden. Deshalb ist es 
wichtig, Kenntnis darüber zu erlangen, wo, für was, in 
welcher Zeit, welche Kosten entstehen. In Bibliotheken 
ist der Anteil der Personal- und Gemeinkosten hoch. Um 
genauere Kenntnis über die Kosten und Prozesszeiten zu 
erhalten, ist eine kostenträgerorientierte Zeit- und Men-
generfassung notwendig. 
Arbeitsprozesse könnten besser gesteuert und Aussagen 
über die voraussichtlichen Kosten neuer Dienstleistungs-
angebote getroffen werden.
Vergleich zwischen einzelnen Bibliotheken
Durch die lokale Nähe der drei großen wissenschaftlichen 
Bibliotheken Stuttgarts bietet sich ein Vergleich einzelner 
Dienstleistungsangebote oder Arbeitsprozesse an. Ein-
heitliches Vorgehen oder Kenntnis der Arbeitsverfahren 
der einzelnen Bibliotheken können auch im Kontakt mit 
Bibliotheksnutzern hilfreich sein.
Qualitätszirkel
In Zusammenarbeit mit Nutzern der primären Nutzergrup-
pe könnten Dienstleistungen verbessert werden. Kennt-
nisse der Nutzererwartungen könnten zur Entwicklung von 
Qualitätsstandards genutzt werden. Auch Überlegungen 
zur Verbesserung des Marketings oder zur Entwicklung 
neuer Dienste wären möglich.
Vereinfachung der Arbeitsprozesse
Je komplexer Arbeitsabläufe sind, desto fehleranfälliger 
werden sie. In Verbindung mit dem Projekt „Prozessko-
sten“ könnten Arbeitsgruppen verschiedene Arbeitspro-
zesse überprüfen. 

6.3 Überlegungen zur Weiterentwicklung

Die Umsetzung des Controllingkonzepts sollte in kleinen 
Schritten und in enger Zusammenarbeit mit den Beschäf-
tigten der UB Hohenheim erfolgen. Nach dem Motto „Be-
troffene zu Beteiligten machen“ sollten die Mitarbeiter für 
die zum Teil neuen Aufgaben sensibilisiert werden. Sie 
müssen überzeugt werden: verstärktes Controlling soll 
der Verbesserung des Selbstcontrollings und nicht der 
vermehrten Fremdkontrolle dienen. 
Nahe liegend ist zunächst die Überprüfung und Auswertung 
der bisher erhobenen Grundzahlen. Als nächster Schritt 
wird die Ergänzung der bereits vorliegenden Indikatoren 
mit den im Konzept entwickelten lokalspezifischen Indi-

katoren vorgeschlagen. Zur Einführung sollten einfache, 
gut verständliche Methoden und Verfahren gewählt wer-
den. In regelmäßigen Abständen sollten die Indikatoren 
auf ihre Gültigkeit und Aussagekraft hin überprüft und ak-
tualisiert werden. 
Die Umsetzung des Controllingkonzepts kann nur mit brei-
ter Unterstützung der Mitarbeiter erfolgreich verlaufen. In 
Kooperation mit Mitgliedern der primären Nutzergruppe 
bzw. anderen wissenschaftlichen Bibliotheken können 
neue Erkenntnisse und wertvolle Hinweise auf zukünf-
tig notwendige Maßnahmen gewonnen werden. Die Pro-
jekte sollten langfristig geplant werden, so dass sie pro-
blemlos und gut koordiniert in den Arbeitsalltag eingebaut 
werden können.

7 Zusammenfassung und Ausblick

Finanzkrisen, Reformen, rasante Entwicklungen in der di-
gitalen und vernetzten Informationslandschaft sowie im-
mer anspruchsvoller werdende Benutzer erfordern noch 
stärker als bisher eine zukunftsorientierte Ausrichtung 
der Universitätsbibliotheken. Sie müssen ihre Chancen 
und Möglichkeiten nutzen, um dienstleistungs- und inno-
vationsorientiert ihrem Auftrag gerecht zu werden. We-
sentlichen Einfluss auf die zukünftige Entwicklung einer 
Universitätsbibliothek hat dabei die aktuelle Hochschul-
reform. Der gesetzliche Rahmen zur Reform steht, ihre 
Umsetzung schreitet voran, und daraus folgt der mehr 
oder minder systematische Einsatz des Controllings im 
Hochschulsystem.
Controlling ist mehr als Kontrolle. Dies zeigen die ver-
schiedenen Erklärungen, Ansätze und Umsetzungsme-
thoden zum Controlling. Trotzdem sind viele Instrumen-
te der verschiedenen Ansätze im Detail betrachtet nicht 
unbedingt neu und finden auch in anderen betriebswirt-
schaftlichen Teildisziplinen Anwendung. Das besondere 
am Controlling ist seine Querschnittsfunktion. Auf unter-
schiedliche Weise wird dies im erläuterten Controlling-Re-
gelkreis von Jülkenbeck sowie in der Controllingdefinition 
des Controller-Vereins, die zugleich auch als Arbeitsdefi-
nition für das vorliegende Controllingkonzept ausgewählt 
wurde, deutlich.
Dem gemäß verknüpft Controlling als führungsunterstüt-
zendes Steuerungssystem die Teilaufgaben Planung, 
Kontrolle, Informationsversorgung und Koordination mit-
einander, so dass ihre Ausrichtung auf den Betriebserfolg 
systematisch erfolgt (vgl. Jülkenbeck 1994, S. 10). Con-
trolling ist aber auch eine Geisteshaltung, die auf Verein-
barungen, Transparenzverantwortlichkeit und Zusammen-
arbeit beruht (vgl. Controller-Verein 2001, S. 11).
Das Ergebnis von Ist-Aufnahme und Analyse der Con-
trollingpraxis der UB Hohenheim zeigt, dass ein Teil der 
umfangreich erhobenen Daten ausgewertet und zur Steu-
erung der Bibliothek eingesetzt wird. Controlling gehört 
im Bereich „Medienerwerbung und Medienbearbeitung“ 
bereits zum Arbeitsalltag der UB Hohenheim. Im Bereich 
„Benutzung und Informationsvermittlung“ werden vor allem 
quantitative Daten ermittelt. Qualitative Daten wurden zur 
Benutzerzufriedenheit und zur Präsenznutzung der Zeit-
schriften erhoben. 
Die Erarbeitung eines Controllingkonzepts für die UB 
Hohenheim stand im Mittelpunkt der Überlegungen zur 
Weiterentwicklung der Controllingpraxis. Bewusst wur-
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de dabei auf die Analyse bereits existierender Control-
lingkonzepte anderer Bibliotheken verzichtet. Zwar sollte 
„das Rad nicht neu erfunden werden“, Ziel war es jedoch, 
unvoreingenommen eine individuelle Lösung für die UB 
Hohenheim zu entwickeln.
Die UB Hohenheim nimmt bereits am BIX-WB teil. Seine 
Zieldimensionen bieten ein bewährtes und strukturiertes 
Set an Indikatoren und bilden ein festes Fundament für 
die Entwicklung der lokalspezifischen Indikatoren. Sie ori-
entieren sich im Wesentlichen an den Zielen der UB Ho-
henheim, die im „Struktur- und Entwicklungskonzept“ (s. 
Abschnitt 4.2) formuliert wurden. 
Die im Konzept als Aspekte bezeichneten Elemente Fi-
nanzen, Personal, Ausstattung, Nutzer, Dienstleistungen, 
Produktivität, Prozesse und Qualität sollen die systema-
tische Zuordnung einzelner Indikatoren erleichtern. Als 
weitere Bestandteile wurden Controlling-Betrachtungs-
ebenen der klassischen Verrichtungs- (Forschung und 
Entwicklung, Beschaffung, Produktion, Marketing) und 
Querschnittsfunktionen (Logistik, Qualität, Projekt) in In-
dustrieunternehmen eingebaut. 
Da es vor allem bei qualitativen Daten schwierig ist, ge-
eignete Indikatoren zu definieren, sollten weitere Kennt-
nisse und Steuerungshinweise in Einzelprojekten erarbeitet 
werden. Möglichst bald sollten Projekte zur „Prozesskos-
tenrechnung“ und „Fernleihe“ durchgeführt werden. Eine 
kostenorientierte Zeit- und Mengenerfassung ist dringend 
erforderlich, da nur auf diesem Weg Kostentransparenz 
ermöglicht werden kann. Auch sind Kenntnisse über den 
zeitlichen Aufwand einzelner Arbeitsprozesse wichtig für 
die weitere Planung und Steuerung der Bibliothek. Eine 
Untersuchung der Online-Fernleihe in der UB Hohenheim 
wird vorgeschlagen, um Informationen über die Lieferge-
schwindigkeit und den Anteil der automatisch über Online-
Fernleihe bestellten Medien, die ohne Nachbearbeitung 
zur Lieferung gelangen, zu gewinnen.
Das vorgeschlagene Controllingkonzept ist ein erster 
Schritt zur Entwicklung eines aufgaben-, ziel-, und leis-
tungsorientierten Steuerungssystems, das vorrangig dazu 
dienen soll:
– Effizienz und Effektivität zu steigern,
– Kosten- und Leistungstransparenz zu fördern, 
– Verbesserungspotenziale aufzuzeigen,
– Kosteneinsparungspotenziale aufzuzeigen,
– Kosteneinsparungsmaßnahmen benutzer- und mitar-

beitergerecht umzusetzen,
und somit zur Zufriedenheit der Bibliotheksnutzer und 
-beschäftigten beizutragen. Wichtig für die erfolgreiche 
Umsetzung des Konzepts ist die erfolgreiche Einbindung 
der Mitarbeiter und der Benutzer. 
Inwieweit eine praktische Umsetzung dieses Controlling-
konzepts erfolgt, wird die Zukunft zeigen. Sein modularer 
und dynamischer Aufbau erlaubt jederzeit den Ausbau und 
seine Anpassung an zukünftige Entwicklungen. Denkbar 
ist eine Einbindung des Modells in ein Mitarbeiter-Infor-
mationssystem. Zieldimensionen, Aspekte und Betrach-
tungsebenen können zu diesem Zweck mit weiterführenden 
Informationen verknüpft werden. Außerdem wäre eine Ver-
netzung der einzelnen Modellelemente untereinander oder 
zu weiterführenden Programmen vorstellbar. Langfristig 
könnte dieses Modell der Grundstein für ein Management-
Informationssystem sein, das den Entscheidungsträgern 
eigene Auswertungen und Recherchen ermöglicht. 
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