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Volker Schultz
Dezentralisierung durch Budgetierung
Das Darmstädter Mittelverteilungsmodell und Wege  
zur Personalbudgetierung

Nach der Einführung von „Globalhaushalten“, die eine gegenseitige Deckungsfähigkeit 
sowie eine zeitliche Übertragbarkeit von Landesmitteln ermöglichen, verteilen einige 
Bundesländer ihre Landesmittel mit leistungsorientierten Verteilungsmodellen und verla-
gern Entscheidungskompetenzen an die Hochschulen. Doch wie verteilen die Hochschu-
len ihre Landesmittel intern weiter? Welche Möglichkeiten bestehen, um die neuen Frei-
heiten möglichst umfangreich an Fachbereiche (Fakultäten) und Fachgebiete (Lehrstühle) 
weiterzugeben? Hier wird gezeigt, welchen Weg die Technische Universität Darmstadt 
(TU) dabei geht. 

Eine Untersuchung der Hochschul-Informations-System GmbH (HIS, Hannover) hat ergeben, 

dass nahezu alle deutschen Universitäten ihren Fachbereichen oder Fakultäten Budgets zuwei-

sen. Doch die Bedeutung der so verteilten Mittel ist gering, da der größte Kostenblock, die Per-

sonalausgaben, bei den meisten Hochschulen von einer dezentralen Ressourcenverantwortung 

bislang ausgeklammert sind. Im Bundesdurchschnitt budgetierten die Universitäten nur 4 % der 

zugewiesenen Landesmittel, lediglich sieben deutsche Universitäten haben mehr als 40 % ihrer 

Landesmittel in einen dezentralen Budgetierungsprozess einbezogen (Jaeger 2006, S. 80).

Aus dieser Untersuchung wird deutlich, dass die dezentralen Entscheidungskompetenzen und 

damit die erzielbaren Steuerungswirkungen bislang unbedeutend sind. Das Instrument der Bud-

getierung (Schultz 2006, S. 242) kann seine Möglichkeiten nur dann entfalten, wenn ein nen-

nenswerter Anteil der Landesmittel dezentral bewirtschaftet wird. Deshalb hat die TU Darmstadt 

zum 1. Januar 2005 ihre Budgetierungspraxis radikal umgestellt: Allen Fachbereichen, zentralen 

Einrichtungen und der Verwaltung wurden sowohl ihre Sach- als auch ihre Personalmittel zur 

eigenständigen Bewirtschaftung zugewiesen. Die Universitätsverwaltung greift nur noch in Aus-

nahmefällen steuernd ein.

Die Auswirkungen dieser Umstellung sind in Abbildung 1 zusammengestellt: An der TU Darm-

stadt werden im Jahre 2006 mehr als 70 % der Landesmittel dezentral bewirtschaftet und ver-

antwortet. Lediglich Projekte im Bereich der Schwerpunktförderung, Infrastrukturmittel (dazu 

zählen Bauunterhaltung, Bauinvestitionen, Energie und Wasser, Gebäudereinigung) sowie einige 

wenige zentral verwaltete „Töpfe“ verbleiben in zentraler Regie.

Ein solcher Weg kann nur beschritten werden, wenn das Land der Hochschule eine finanzielle 

Flexibilität z.B. in Form von Globalhaushalten einräumt, durch die eine Übertragbarkeit von Lan-

desmitteln sichergestellt wird. Daneben muss die Hochschule selbst weitere Voraussetzungen 

schaffen, um auf diese Weise budgetieren zu können: Es ist zum einen ein Mittelverteilungs-

modell zu entwickeln, über das die Budgets der einzelnen Budgeteinheiten bestimmt werden. 

Zum anderen sind Regeln festzulegen, wie die Bewirtschaftung der Mittel erfolgen soll. An der 

TU Darmstadt wurden hierzu zwei Expertengruppen einberufen, die aus Vertretern der Fachbe-

reiche, der Verwaltung und des Präsidiums zusammengesetzt waren. Die eine Expertengruppe 

f i n a n z i e r ung 

Die Budgetierung des Darmstädter Modells betrifft 
mehr als 70 % der Landeshaushaltsmittel und greift 
auf der Ebene der Fachbereiche.
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erarbeitete ein Rechenmodell zur Verteilung 

der Mittel der Fachbereiche, während die an-

dere Gruppe inhaltliche und organisatorische 

Aspekte der Budgetierung festlegte.

Budgetierungsebene

Auf welcher Ebene soll budgetiert werden? 

Auf diese Frage gibt es verschiedene Ant-

worten. Beispielsweise bricht die Ruprecht-

Karls-Universität Heidelberg die Budgets auf 

die Ebene der Institute hinunter (Eichhorn 

2005, S. 150). Es wäre auch denkbar, einzelne 

Fachgebiete als Basiseinheiten für die Budge-

tierung festzulegen. Dies würde aber die Zahl 

der Ansprechpartner und damit den zentralen 

Koordinationsaufwand stark erhöhen. Zudem 

sollte immer dann, wenn die Ressourcenver-

antwortung auch den Personalbereich betrifft, 

eine Mindestgröße der Budgeteinheit nicht 

unterschritten werden. Denn kleine Budgeteinheiten besitzen aufgrund der geringeren Fluktu-

ation weniger Möglichkeiten, ein nicht auskömmliches Budget durch das Freihalten von Stellen 

oder die Verschiebung von geplanten Personalmaßnahmen auszugleichen.

Deshalb hat sich die TU Darmstadt entschlossen, auf der Ebene der Fachbereiche bzw. der zen-

tralen Einrichtungen zu budgetieren. Ansprechpartner für sämtliche Budgetierungsfragen sind 

die Dekanate bzw. die Dekanatsmitarbeiter, bei zentralen Einrichtungen die jeweilige Leitung. 

Auf Fachbereichsebene oder auf der Ebene der zentralen Einrichtungen kann dann autonom ent-

schieden werden, wie das Budget weiter verteilt wird. Die Universitätsleitung greift in diesen 

Entscheidungsprozess nicht ein.

Die Fachbereiche der TU Darmstadt beschreiten bei der Verteilung ihrer Budgets recht unter-

schiedliche Wege. Einige Fachbereiche verteilen die Mittel nach Köpfen auf die Institute und 

Fachgebiete weiter, die meisten Fachbereiche haben ausgeklügelte, an Leistungsindikatoren 

orientierte Modelle entwickelt, die an das zentrale Darmstädter Verteilungsmodell adaptiert wur-

den. Mittelfristig werden sich diejenigen Modelle durchsetzen, bei denen Aufwand und Nutzen in 

einem angemessenen Verhältnis stehen.

Mittelverteilungsmodell für die Fachbereiche

Die Schaffung eines Mittelverteilungsmodells ist unumgänglich, um zu einer sachgerechten und 

zielorientierten Budgetbemessung zu gelangen. Denn die oft praktizierte Fortschreibung von Vergan-

genheitswerten ist kein zukunftsweisendes Planungskonzept. Bereits bei der Ermittlung von „ange-

messenen“ Sachmittelbudgets ist die Festlegung eines allgemein akzeptieren Verfahrens schwierig. 

Umso problematischer ist es, ein Verfahren zu finden, das auch das Personalbudget determiniert.

Ein solches Verteilungsmodell sollte folgende Anforderungen erfüllen:

u  Berücksichtigung der heterogenen Ressourcenbedarfe in den verschiedenen Fachbereichen,

u  geringe Zahl an Verteilungsparametern, die zudem leicht zu ermitteln sind,
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Abb. 1: Aufteilung der Landesmittel der TU Darmstadt im Jahre 2006.
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u  Berücksichtigung von besonderen Belastungen bei Lehre und Forschung,

u  �ausgewogenes Verhältnis zwischen Stabilität (Planungssicherheit)  

und dynamischen Aspekten,

u  Transparenz und Nachvollziehbarkeit.

Es wurde rasch klar, dass es ein Modell für die gesamte TU Darmstadt nicht geben kann, da 

beispielsweise Indikatoren für die Lehrbelastung bei zentralen Einrichtungen oder bei der Ver-

waltung wenig weiterführend sind. Deshalb beschränkt sich das Darmstädter Verteilungsmodell 

auf die Festlegung der Budgets der Fachbereiche (Fakultäten). Gemäß Abbildung 1 beträgt der 

Anteil der über dieses Modell verteilten Landesmittel 55 %. 

Die mit dem Darmstädter Modell ermittelten Fachbereichbudgets teilen sich in ein Grundbudget 

und ein variables Budget auf. Das Grundbudget soll die finanzielle Grundausstattung eines Fach-

bereichs sicherstellen. Durch Normierung wird erreicht, dass die Summe der Grundbudgets aller 

Fachbereiche genau 80 % der zu verteilenden Mittel beträgt. Die maßgebliche Größe zur Festle-

gung des Grundbudgets ist die Zahl der Lehr- und Forschungseinheiten eines Fachbereichs, die 

in Hessen als „Fachgebiete“ bezeichnet werden und identisch mit einer Professur sind (Theiss 

2005, S. 10). Die Soll-Fachgebietszahl ergibt sich aus der Hochschulentwicklungsplanung oder 

kann über Zielvereinbarungen mit den Fachbereichen vereinbart werden.

Die personelle Mindestausstattung eines Fachgebiets ist von der jeweiligen Fächergruppe abhän-

gig, dem das Fachgebiet zugerechnet werden kann. Die an der TU Darmstadt bestehenden Fächer-

gruppen wurden den drei Bereichen Geistes-, Natur- und Ingenieurwissenschaften zugeordnet. Für 

Personalkategorie Professor Wissenschaftliche 
Mitarbeiter

Sonstige
MitarbeiterFächergruppe

Geisteswissenschaften X1 1, 525* X1 0, 825* X1

2, 775* X2

2, 775* X3

3, 650* X2

3, 025* X3

X2

X3

Ingenieurwissenschaften

Naturwissenschaften

jeden dieser drei Bereiche wurde die Mindestpersonalausstattung ermittelt, die zur Aufrechterhal-

tung von Lehre und Forschung erforderlich ist. Die drei Bereiche unterscheiden sich deutlich in 

ihrem Personalbedarf. So benötigen ingenieur- und naturwissenschaftliche Fachgebiete Werkstatt- 

und Laborpersonal, das in den Geisteswissenschaften nicht erforderlich ist. In Abbildung 2 sind die 

für die TU Darmstadt ermittelten Faktoren zusammengestellt. In diesen Faktoren ist auch der Per-

sonalbedarf eingerechnet, der für Funktionsstellen auf Fachbereichs- und Institutsebene besteht.

Unter Zuhilfenahme der Faktoren aus Abbildung 2 lässt sich das personelle Grundbudget eines 

Fachbereichs bestimmen: Beispielsweise errechnet sich für einen geisteswissenschaftlichen 

Fachbereich mit 20 Fachgebieten die Zahl der wissenschaftlichen Mitarbeiter auf 30,5 Stellen 

(=1,525 * 20), die Zahl der sonstigen Mitarbeiter auf 16,5 Stellen.  Durch Multiplikation mit den 

entsprechenden Personalkostendurchschnittssätzen lässt sich so das personelle Mindestbud-

get bestimmen. Hinzu kommen ein Zuschlag von 200 € je rechnerischem Studierenden in der 

Regelstudienzeit und eine Investitionsmittelpauschale pro Fachgebiet. Die Investitionsmittelpau-

schale ist wiederum davon abhängig, welcher Fächergruppe ein Fachbereich zugeordnet wird.

Abb. 2: Personelle Mindestausstattung in den einzelnen Fächergruppen (mit Xi = Anzahl der Fachgebiete bzw. 
Professuren eines Fachbereichs).
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Die Höhe des Grundbudgets soll nur geringen Schwankungen unterliegen, damit die Fachbereiche 

Planungssicherheit besitzen. Dies wird dadurch erreicht, dass die maßgebliche Einflussgröße (das 

heißt die Zahl der Professoren) langfristig festgelegt ist. Veränderungen bei den Studierendenzahlen 

besitzen nur einen kleinen Einfluss und schlagen auch nur mit zeitlicher Verzögerung durch.

Über das variable Budget werden besondere Belastungen („Ergänzungsbudget“) abgefangen 

und Leistungen eines Fachbereichs honoriert. In das Ergänzungsbudget fließen Belastungen 

durch Lehre und durch Forschung ein. Dazu werden mehrere Indikatoren zu einem „Lehrfaktor“ 

und einen „Forschungsfaktor“ verdichtet, die das Grundbudget entsprechend modifizieren.

Besondere Leistungen der Fachbereiche werden über den Leistungsfaktor abgebildet. Er berück-

sichtigt die eingeworbenen Drittmittel, bezogen auf den Bundesdurchschnitt in der jeweiligen 

Fächergruppe, sowie die Absolventenzahlen, bezogen auf den Durchschnitt der TU Darmstadt.

Abbildung 3 zeigt die Komponenten des Modells und die eingehenden unabhängigen Indika-

toren. Es wird deutlich, dass das Darmstädter Modell auf vergleichsweise wenigen Indikatoren 

beruht, die verfügbar bzw. leicht zu ermitteln sind. Die mathematische Verknüpfung der Faktoren 

und der Einfluss, den einzelne Faktoren auf das Ergebnis des Modells besitzen, sind hingegen 

recht komplex.

Abb. 3: Komponenten des Darmstädter Mittelverteilungsmodells und die eingehenden Indikatoren.
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Festlegung der Budgets für zentrale Einrichtungen und die Verwaltung

Das dargestellte Verteilungsmodell kann nur für Fachbereiche eingesetzt werden. Ein vergleich-

bares Modell für zentrale Einrichtungen und den Bereich der Verwaltung besteht nicht. Da je-

doch auch diese Bereiche budgetiert werden sollten, musste ein Verfahren zur Festlegung der 

Budgethöhe gefunden werden.

Während das oben dargestellte Darmstädter Verteilungsmodell zur Bestimmung von Fachbe-

reichbudgets jeweils ein Gesamtbudget ermittelt, das Personalkosten, laufende Sachmittel und 

einen Teil der Investitionsmittel enthält, wird bei den zentralen Einrichtungen ein Sach- und ein 

Personalbudget unterschieden. Das Sachbudget muss jährlich beantragt und begründet werden. 

Obwohl in Hessen Stellenübersichten für den Tarifbereich nicht mehr verbindlich sind, wird das 

Personalbudget für die zentralen Einrichtungen und die Verwaltung nach wie vor über Stellen-

pläne ermittelt. Da bei den Fachbereichen die Stellenpläne in den Zeiten vor der Budgetierung 

nur zu etwa 95 % ausfinanziert waren, wird dieser Prozentsatz für die Personalbudgets der zen-

tralen Einrichtungen und der Verwaltung fortgeschrieben.
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Personalbudgetierung

Durch die Bewirtschaftung der Personalmittel erlangen die Fachbereiche und die zentralen Ein-

richtungen eine größere Flexibilität, aber auch eine höhere Verantwortung: Denn es muss sicher-

gestellt sein, dass vertragliche Vereinbarungen eingehalten und insbesondere Personalmittel im 

erforderlichen Umfang bereitgehalten werden. Daher wurden vor Beginn der Budgetierung des 

Personals folgende Grundregeln festgelegt:

u  Herausgenommene Bereiche

Er erschien sinnvoll, die Personalmittel für Auszubildende und für Emeriti nicht den Fachbe-

reichen zuzuweisen, sondern weiterhin zentral zu verwalten.

u  Einschaltung der Verwaltung

Die Zustimmung der Verwaltung ist weiterhin notwendig, wenn zum Beispiel strukturelle 

Entscheidungen getroffen, Funktionsdauerstellen für wissenschaftliche Mitarbeiter geschaf-

fen und Professuren besetzt werden sollen sowie Fragen der Verbeamtung tangiert sind.

u  Behandlung von besonderen Personalkostenarten

Persönliche Zulagen, Überstunden, Übergangsgelder, Bewährungsaufstiege u.a. sind aus 

dem zugewiesenen Personalbudget zu zahlen. Auch die Kosten des Mutterschutzes und die 

Altersteilzeit sind von den dezentralen Budgeteinheiten zu tragen.

u  Behandlung von Einnahmen

Einnahmen (z.B. Erstattungen von Krankenkassen oder Zuschüsse der Bundesagentur für 

Arbeit) werden an die dezentralen Budgeteinheiten weitergeleitet.

Die dezentrale Bewirtschaftung des Personalbudgets wird an der TU Darmstadt über spezielle 

Personalkostenstellen abgewickelt, die für jeden Fachbereich, jede zentrale Einrichtung und für 

die Universitätsverwaltung eingerichtet wurden. Auf diesen Kostenstellen wird das jeweilige Per-

sonalbudget eingestellt und die Verbuchung der laufenden Personalkosten vorgenommen.

Während bei den zentralen Einrichtungen und der Verwaltung das Personalbudget feststeht, 

bestimmt das Darmstädter Verteilungsmodell lediglich einen Betrag für die Gesamtbudgets 

der Fachbereiche. Um die Bewirtschaftung der Personalmittel zu ermöglichen muss dieses 

Gesamtbudget durch eine überschlägige Abschätzung der voraussichtlichen Personalkosten in 

ein Sach- und ein Personalbudget aufgeteilt werden. Die Trennung dieser beiden Budgets und 

deren Verbuchung auf getrennten Kostenstellen erleichtert die Überwachung der Verausgabung 

der Mittel. So kann das Dekanat eines Fachbereichs jederzeit erkennen, welche Personalkosten 

verausgabt sind und welche Mittel noch bereitstehen. Sollte eine Umwandlung von Personal- zu 

Sachmitteln (oder umgekehrt) gewünscht sein, veranlasst dies das Dekanat (bzw. die Leitung 

einer zentralen Einrichtung). Solche Budgetverschiebungen sind problemlos möglich, so lange 

die verbleibenden Budgetmittel die voraussichtlichen Ausgaben übersteigen.

Zur Verrechnung der Personalkosten können entweder die tatsächlichen Kosten (Ist-Kosten) oder 

Verrechnungssätze herangezogen werden. Ist-Kosten spiegeln die tatsächliche Belastung wider, 

doch sie haben drei gravierende Nachteile: 

u  Fehlender Schutz von persönlichen Daten

Da die Daten auf dezentraler Ebene weiterverarbeitet werden müssen, ist die Weitergabe von 

Ist-Daten, aus denen der Familienstand, die Kinderzahl und weitere Informationen abzulesen 

sind, problematisch. Besonders problematisch ist dies bei Arbeitsentgelten mit verhandelten 

Komponenten (z.B. Professorenbezüge).

keywords
budgeting
decentralisation
budgeting model
management of resources

summary
The budgeting of financial re-
sources is an important issue at 
German Universities at present. 
Particularly the personnel budget 
of departments and facilities is 
in the middle of the focus. This 
article is demonstrating the way 
the Technical University of Darm-
stadt has been successfully fol-
lowing since January 2005. It can
be seen as a recommendation 
for the realisation of an effective
personnel budgeting at other uni-
versities.
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u  Soziale Komponente

Bei der Verrechnung von Ist-Kosten besteht die Gefahr, dass „teuere“ Mitarbeiter (z.B. ältere 

Mitarbeiter oder Mitarbeiter mit Kindern) gegenüber „preisgünstigen“ Mitarbeitern benach-

teiligt werden.

u  Mangelnde Planbarkeit

Ist-Kosten können unterjährig und interpersonell schwanken. Dies erschwert die Personal-

planung der dezentralen Budgeteinheiten.

Aus diesen Gründen hat sich die TU Darmstadt entschlossen, nicht mit Ist-Kosten, sondern mit 

Verrechnungssätzen zu budgetieren. Dazu werden zu Beginn eines Jahres aus den Zahlen des 

Vorjahres TU-intern für jede Gehalts- und Vergütungsgruppe die durchschnittlichen Personalkos-

tensätze abgeleitet. Diese Sätze bleiben dann für das laufende Jahr unverändert, um Planungs-

sicherheit herzustellen.

Die Gehaltsbuchführung ist so eingerichtet, dass auf den dezentralen Personalkostenstellen 

die Verrechnung der Personalkosten auf Basis dieser Personalkostensätze erfolgt. Parallel dazu 

werden auf einer zentralen Kostenstelle die tatsächlichen Kosten gesammelt. Der Abgleich zwi-

schen den verrechneten Kosten und den Ist-Kosten erfolgt nur auf zentraler Ebene. Aufgrund der 

sorgfältig und realitätsnah festgesetzten Personalkostensätze betrug im vergangenen Jahr die 

Differenz zwischen verrechneten Kosten und Ist-Kosten an der TU Darmstadt weniger als 2 ‰!

Die Prognose, welche Personalkosten im restlichen Haushaltsjahr noch anfallen werden, erfolgt 

monatsweise ebenfalls mit Personaldurchschnittssätzen. Aus den angefallenen Kosten und der 

Prognose für das Restjahr muss die dezentrale Budgeteinheit Konsequenzen ableiten: Wird ein 

Defizit prognostiziert, hat der Fachbereich bzw. die zentrale Einrichtung dieses entweder durch 

das bewusste Freihalten von Stellen oder durch eine Umbuchung zu Lasten des Sachmittelbud-

gets auszugleichen. Nach Absprache mit der Verwaltung ist auch eine Überziehung des Budgets 

möglich, wenn ein Konzept für den Ausgleich im folgenden Jahr erkennbar ist. Liegt hingegen 

ein Überschuss vor, kann der Fachbereich die Mittel für andere Zwecke verausgaben oder eine 

Rücklage bilden.

Probleme und Schwierigkeiten

In Zeiten leerer Staatskassen ist keine Verteilung des Überflusses, sondern nur eine Verwaltung 

des Mangels möglich. Deshalb kämpfen alle Haushaltsmittel-Verteilungsmodelle mit dem Pro-

blem, dass die zur Verteilung anstehenden Mittel im Regelfall gedeckelt sind, so dass jedem 

„Gewinner“ auch „Verlierer“ gegenüberstehen. Zudem lassen sich besondere Leistungen nicht 

adäquat belohnen. So kann der Fall eintreten, dass bei einer Budgeteinheit die Leistungsindi-

katoren sich verbessert haben, die Budgeteinheit aber eine Mittelkürzung erleidet, weil andere 

Budgeteinheiten noch „besser“ waren.

Durch den großen Anteil, den die budgetierten Mittel in Darmstadt einnehmen, bestehen kaum 

Reserven, mit denen eine Nachsteuerung im Einzelfall möglich wäre. Im ersten Jahr der Budge-

tierung funktionierte dies sehr gut. Alle Fachbereiche kamen mit den ihnen zugewiesenen Haus-

haltsmitteln aus, die meisten konnten sogar Rücklagen aufgrund von nicht verausgabten Lan-

desmitteln bilden. Im zweiten Jahr der Budgetierung zeichnen sich aufgrund von Veränderungen 

bei den Indikatoren und der Verteilungssumme bei wenigen Fachbereichen Schwierigkeiten ab, 

die durch strukturelle Veränderungen oder durch eine Anpassung des Verteilungsmodells beho-

ben werden können.
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Fazit

Die flächendeckende Einführung einer Budgetierung von mehr als 

70 % der Landeshaushaltsmittel ist an der TU Darmstadt zügig und 

ohne langjährigen Vorlauf zum 1. Januar 2005 erfolgt. Nach einem 

Jahr zeigt es sich, dass dieses ehrgeizige Projekt erfolgreich ver-

laufen ist. Die Fachbereiche und zentralen Einrichtungen nutzen die 

Möglichkeiten, die das neue System bietet. Dies sollte andere Hoch-

schulen ermutigen, neben den laufenden Sachmitteln auch die Per-

sonalmittel zu budgetieren.

Kontakt:

Dr. Volker Schultz 
TU Darmstadt 
Karolinenplatz 5 
64289 Darmstadt 
Tel.: +49 (0)61 51/16-22 31 
Fax: +49 (0)61 51/16-60 85 
E-Mail: schultz@tu-darmstadt.de

20. Stuttgarter 
Controller-Forum
am 19. und 20. September 2006
Stuttgart, Haus der Wirtschaft

Hochinnovativ! Hochkarätig! Hochinteressant!

www.controller-forum.com

Kongressleitung: Univ.-Prof. Dr. Péter Horváth

Experten namhafter Unternehmen und öffentlicher Institutionen
präsentieren auf dem 20. Stuttgarter Controller-Forum ihre
innovativen Tools und Konzepte.

Medienpartner:

Ganz einfach: Anzeige ausschneiden oder kopieren und dann faxen.

Die Tagungsgebühr beträgt 
€ 1.690,- zzgl. 16% MwSt. 
Für Mitarbeiter der öffent-
lichen Verwaltung € 790,-
zzgl. 16% MwSt. Im Preis
enthalten sind der Besuch 
aller Vorträge des Stuttgar-
ter Controller-Forums und 
der Spezialforen, Pausen-
bewirtung, 2 Mittagessen,
Abendempfang sowie der 
ausführliche gebundene 
Tagungsband, ein Exemplar  
des neuen Jubiläumsbuches 
„Wertschöpfung braucht 
Werte - Wie Sinngebung 
zur Leistung motiviert” 
und sämtliche weitere 
Tagungsunterlagen.

WIMA

Ja, senden Sie mir kostenlos und unverbindlich Informationen
zum 20. Stuttgarter Controller-Forum zu:

Informieren Sie sich jetzt! Ihr Ansprechpartner: Elmar A. Dworski
per E-Mail: info@controller-forum.com  
per Fax: +49/ 711/ 6 69 19 - 99 • per Telefon: +49/ 711/ 6 69 19 - 25

Vorname/Name

Position

Firma

Straße/Postfach

PLZ/Ort

E-Mail

Horváth & Partner GmbH • Rotebühlstraße 121 • 70178 Stuttgart
Fax +49/ 711/ 6 69 19 - 99 • http://www.controller-forum.com

Controlling & Finance Excellence
Herausforderungen und Best Practice 
Lösungsansätze
 - Harmonisierung von Controlling & Finance
 - Corporate Governance und Risikomanagement
 - Operatives und strategisches Finanzcontrolling
 - IT-Management und -Controlling

 Vortrag von Prof. Dr. Robert S. Kaplan
 zu seinem neuen Buch „Alignment“!

Spezialforum für Finanzdienstleister:
Finance Excellence in der Finanzdienstleistungsbranche

Spezialforum für Public Management:
Controlling und finanzielle Steuerung


