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Controlling in sozialen
Organisationen

Michael Schrader, Bochum

In dem Maf3e, wie die Defizite der 5ffentli-
chen Haushalte und Sozialversicherungen
steigen, erhdht sich der Druck auf die Tra-
ger sozialer Arbeit, ihre Wirtschaftlichkeit
und ihre Leistungsfahigkeit zu beweisen
und zu verbessern. Um dies zu erreichen,
wird zunehmend auf Managementtechni-
ken und -erfahrungen erwerbswirtschaftli-
cher Unternehmen zuriickgegriffen. Dabei
wird vielfach nicht beriicksichtigt, daf3 fir
einen erfolgsversprechenden Transfer von
Konzepten aus dem Profit- in den Non-Pro-
fitBereich die Besonderheiten und die
unterschiedlichen Bedingungen dieser bei-
den Bereiche beriicksichtigt werden mis-
sen. Wie Konzept und Verfahren des Con-
trolling fir gréBere Trager sozialer Arbeit
nutzbar gemacht werden kénnen, st
Gegenstand dieses Aufsatzes.

Was ist Controlling?

Markt und Konkurrenz zwingen erwerbs-
-wirtschaftliche Unternehmen  fortlaufend
dazu; ihre Produkte bzw. Dienstleistungen
weiterzuentwickeln, die Leistungsféhigkeit
zu steigern und die Kosten zu senken. Dem
Leitziel, méglichst dauerhaft hohe Gewinne
zu sichern, sind alle anderen (sekundéren)
Ziele wie hohe Umsdtze und Marktanteile,
Qualitatssicherung  und  -verbesserung,
Kund/-innen- und Mitarbeiter/-innenzufrie-
denheit, positives Image etc. untergeord-
net. Daf dieses Leitziel auch erreicht wird,
soll das Controlling gewdhrleisten. Seine
»Hauptaufgabe wird in der Entwicklung
eines entscheidungsorientierten Planungs-
und Kontrollsystems gesehen. (Dessen
Grundlage ist) die Gestaltung von lei-
stungsféhigen Systemen der Kosten- und
Leistungs- bzw. Investitionsrechnung, des
Berichtswesens und der EDV. Die(se) infor-
mationsorientierte  (Controlling-]Konzep-
tion (wird) als notwendige Weiterentwick-
lung des traditionellen Rechnungswesens
(an)gesehen« (Kipper/Weber, 1995, S.
60). In der neuveren Controlling-Literatur
werden dariiber hinaus die Koordination
des »Planungs-, Kontroll- und Informations-
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versorgungssystem« (ebda.) und die Koor-
dination des Filhrungssystems als weitere
und besondere Aufgaben des Controlling
hervorgehoben. Diese Koordinierungsar-
beit dient dazu, den internen Informations-
HluB sowie das Treffen von Entscheidungen
und deren Umsetzung zu beschleunigen,
aber auch die Bereichsegoismen in der
Organisation und besonders innerhalb der
Leitung zu reduzieren.

Entwicklung des Controlling

Einen anschaulichen Uberblick tber die
Aufgaben des Controlling und wie sich
diese im laufe dieses Jahrhunderts ent
wickelt haben, geben die Typisierungen
von Henzler (1974) und Zind (1985,
S.32) (s. S. 3):

Setzt man die in der Abbildung vorge-
nommenen Einteilungen und Typisierungen
in Verbindung zum Tempo der Umwelt- wie
auch Unternehmensdifferenzierung, wie
sie von Ansoff (siehe Abbildungen 2 und 3
- S. 4 - nach Horvath, 19924, S, 3 u. 4)
vorgeschlagen werden, so lassen sich fol-
gende Entwicklungsetappen des Control-
ling unterscheiden:

In der ersten Phase (bis 1930), in der sich
Umwelt und Unternehmen nur langsam ent-
wickelten, war der Controller im wesentli-
chen »Registrator« (Ziind 1985, S. 32), der
die OrdnungsméBigkeit des Rechnungs-
wesens garantierte und vor allem Soll-lst-
Abgleiche (z. B. bei der Budgetierung) vor-
nahm. Dabei arbeitete er historisch-buch-
haltungsorientiert.

In der zweiten Phase (ab 1930) iibernahm
der Controller mehr die Funktion eines
»Navigators« (ebd.). Der »Navigator« hat
nach wie vor seine Verankerung im Rech-
nungswesen, erweitert aber seine vergan-
genheitsbezogene  Arbeitsweise  um
zukunftsbezogene Aufgaben (z. B. Produkt-
erfolgsrechnungen, Profit-Center-Rechnun-
gen, zukunftsorientierte  Ertrags- und
Kostenkalkulationen etc.). Sich beschleuni-
gender Wandel und enger werdende
Markte erfordern ein hdheres Maf3 an und
andere Formen der Planung sowie schnel-
lere Entscheidungen und Verhaltensénde-
rungen. Dabei kommt der Integration von
Planung und Kontrolle eine hohe Bedeutung



Phase 1 bis 1930

Phase 2 ab 1930

Phase 3 ab 1970

Controller-Typen

Charakterisierende
Merkmale der
Controller-Typen

Historisch-
buchhaltungs-
orientierter
Controller:
»Registrator« (Ziind)

Zukunfts- und
aktionsorientierter
Controller
»Navigator« (Ziind)

Managementsystem-
orientierter
Controller:
»Innovator« (Ziind)

Bereitgestellte Dokumentationscharakter, | Argumentations- und zusétzlich zu den vom
Informationen Vergangenheitsbezug, Entscheidungsunter- zukunfts- und aktions-
Orjnungsméﬁigkeif, stiitzungscharakter, orientierten Controller
(penible] Genauigkeit Zukunftsbezug, bereitgestellten Informo-
Schnelligkeit vor tionen starke Bedeutung
Genavigkeit weitergegebenen
Managementwissens
| Systemorientierter, | nicht vorhanden nur ansatzweise Kernpunkt des Selbstver-
funktionsiiber- vorhanden standnisses des Controllers
greifender Ansatz

Verhadlinis zu
anderen Stellen des

kein Servicedenken

Controller als »Spirhunde,
Auftreten erheblicher
dysfunktionaler Konflikte

stark ausgeprdgtes
Servicedenken, Hilfestellung
anstelle von Kontrolle,

Kritik und- Sanktionen

Leiter des internen
Rechnungswesens, dazu
Leiter der Betriebswirtschaft

als Antwort auf die
gestiegene Komplexitét
und Dynamik der Unter-

Unternehmens

Traditionelle Leiter des

dem Controller (traditionell verstandenen)
entsprechende Rechnungswesens
Stellen

nehmensumwelt und -innen-
welt neu geschaffene Stelle

" Abb 1: Unterschiedliche Controller-Typen nach Henzler (mit Ergénzungen bzgl. der Einteilung von Ziind).

zu. Nur bei fortlaufender Kontrolle der Ziel-
erreichung und der Analyse von Zielab-
weichungen kann kurzfristig nach- ‘oder
umgesteuert werden. In dieser Zeit werden
auch die ersten Marketingkonzepte ent-
wickelt.

In der dritten Phase (ab 1970) lockerte sich
die enge Anbindung des Controllers an das
Rechnungswesen. Er wandelte seine Funk-
tion als Reaktion auf extrem schnellen Wan-
del externer und inferner Unternehmensbe-
dingungen zum »lnnovator« (ebd.). Als
eine wesentliche Funktion des Manage-
ments und des Filhrungsgesamtsystems ver-
sucht der »Innovator« durch den Aufbau
von Frihwarnsystemen, Schwachstellen
und Planabweichungen méglichst schon
zum Zeitpunkt ihrer Entstehung aufzuspiiren
und direkt anzugehen. Dabei hat er ins-
besondere eine die einzelnen Subsysteme
der Organisation koordinierende, vernet-
zende und deren Selbststeverung for-
dernde Funktion. Diese Sichtweise von Con-
trolling ist stark gepréigt von der Kyberne-
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tik, in der »to control als Lenkung, Steue-
rung bzw. Regelung von Prozessen«
(Weber 1990, S. 11) verstanden wird. In
diesem Sinne definiert Weber (ebd.,
5. 31):

»Controlling ist eine Komponente der
Fihrung sozialer Systeme. Es unterstiitzt die
Fihrung bei ihrer lenkungsaufgabe durch
eine Koordination des Fihrungsgesamtsy-
stems. Diese Koordination beinhaltet ins-
besondere systembildende und systemkop-
pelnde Aufgaben und bezieht sich schwer-
punktmé@Big auf das Planungs-, Kontroll-
und Informationssystem, ist aber nicht auf
diese beschrénkt. Controlling setzt ein
dezentrales, planungs- und kontrolldeter-
miniertes Fihrungsparadigma voraus. Die
Koordinationsform des Controlling ist damit
ebenfalls planungs- und kontrolldetermi-
niert. Die Bedeutung der Koordinations-
aufgabe steigt mit zunehmender Komple-
xitat und Dynamik der Unternehmensum-
und -innenwelt und macht eine Aufga-
benspezialisierung mit nachfolgender auf-
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von Ereignissen

N 1900 1930 1950 1970 1990
Charakteristik
- Bekanntheitsgrad * bekannt * Extrapolation  * Diskontinuitat, * Diskontinuitdt und

der Erfahrung

aber erfahrungs-  Novitat

bezogen

* langsamer als

- Geschwindigkeit
Unternehmung

von Anderungen

* vergleichbar mit
Reaktion der
Unternehmung

* schneller als
Reaktion der
Unternehmung

- Voraussehbarkeit * periodische

* Voraussage

* voraussagbare  * partiell voraussagbare

der Zukunft Wiederkehr durch Chancen und schwache Signale
Extrapolation Risiken
Abb. 2: Zunehmende Umweltdynamik (nach Ansoff)
1900 1930 1950 1970 1990

N
Kriterien

* Eine Produktlinie

Orgcnisoﬁonsstru ktur
un * Mehrere Mérkte

Umweltbezug

* Mehrere Produkilinien
* Mehrere Lénder

* Mehrere Kulturen
* Mehrere Landeshoheiten
* Mehrere Lebenszyklen

* wirtschaftliche
Ziele

Unternehmungsziele

* + Sozio-politische Restriktionen
* + Soziale Ziele

* Macht
zentralisiert
im Management

Machtstrukturen

* Macht dezentralisiert
im Management * Machtteilung

mit externen Gremien

Abb. 3: Wachsende Differenziertheit (nach Ansoff)

bauvorganisatorischer  Implementierung
sinnvoll (Schaffung von Controller-Stellen).
Die Frage der Trigerschaft der Koordinati-
onsaufgaben hat jedoch keinen originéren
EinfluB auf die Aufgaben selbst«.

Instrumente des Controlling

Die Praxis des Controlling unterscheidet
operative und strategische sowie quantita-
tive und qualitative Instrumente. Im Vorder-
grund des Tagesgeschaftes stehen opera-
tiv-quantitative Verfahren. Diese »spiegeln
(in Form von Kennzahlen) komprimiert 6ko-
nomisch relevante Sachverhalte des Lei-
stungssystems wider und unterstitzen die
Sach-und Formalzielplanung und Kontrolle
der operativen Planung« (Kipper/Weber,
1995, S. 239). Sie geben Antworten auf
Fragen wie: Haben wir im ersten Quartal
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mit dem Produkt XY den geplanten Umsatz
bzw. Uberschu3 erzielt? Haben wir den
geplanten Rohstoffeinsatz pro Produktions-
einheit eingehalten? Wurde die geplante
Herstellungszeit fir Produkt XY erreicht?
Konnten die Sachkostenbudgets eingehal-
ten werden?

Das operative Controlling setzt ein feinma-
schiges und zeitnahes sowie auf den jewei-
ligen Betrieb zugeschnittenes, EDV-gestiitz-
tes Informationssystem voraus. Nur wenn
das Rechnungswesen, die Kosten- und Lei-
stungsrechnung und das Kennzahlensystem
kurzfristig differenzierte Daten zur wirt-
schaftlichen Entwicklung bereitstellen, kén-
nen Planabweichungen, Fehlentwicklun-
gen und auch Chancen im Stadium ihrer
Entstehung erkannt werden. Um auch kurz-



fristig darauf reagieren zu kénnen, misssen
das Informations- und das Planungs- und
Kontrollsystem integriert und dezentral auf-
gebaut sein. Dies ist z. B. bei Verfahren der
Budgetierung der Fall. Mit der Einfohrung
von Budgets ?’Ur einzelne Abteilungen, Stand-
orte, Profit Center, Projekte etc. wird die
Verantwortung fir deren Einhaltung an die
Leitung der jeweiligen Organisationsein-
heit delegiert. Gleichzeitig wird das Infor-
mationssystem so aufgebaut, daf3 die Kon-
trolle der budgetierten Umsatze, Sach-, Per-
sonalkosten efc. ebenfalls dezentral, also
da, wo sie verursacht werden, erfolgt. So
kann die jeweilige Organisationseinheit im
Rahmem vorgegebener Budgets und Bud-
getspielrdume  weitgehend  selbsténdig
agieren und muB nur bei Budgetiber-
schreitungen mit Gbergeordneten Instanzen
Ricksprache nehmen.

Waéhrend das operative Controlling (Zeit-
horizont bis zu einem Jahr) die Bewdltigung
des Tagesgeschaftes unterstitzt, dient das
. strategische Controlling der mittel- und
langfristigen Entwicklung von Leitbildern,
der Einfihrung von  motivationsver-
bessernden Personalentwicklungsver-
fahren etc. Abbildung 4 (s. S. 6) gibt einen
Uberblick Gber operative und strategische
Instrumente.

Hohe Anforderungen an das Management
stellen die punktuell immer wieder nétige
Verknipfung operativer und strategischer
Planung und Entwicklung. Vor allem die Ein-
beziehung der Mitarbeiter/-innen in das
qualitative Controlling setzt eine Abkehr
vom klassisch-hierarchischen Denken vor-
aus und fordert die Einfihrung von Struktu-
ren und einer Kultur, die »Entscheidungs-
kompetenz und Freirdume in der sog. Hier-

archie nach unten ... verlager(tj« (Genz,
1995, S. 2).

Besonderheiten des Non-Profit-
Bereichs

Bei der Anwendung von Controlling-Kon-
zepten in sozialen Organisationen mussen
folgende Unterschiede des Non-Profit- zum
Profit-Bereich beriicksichtigt werden.

Gemeinnitzigkeit

Soziale Trager, soweit sie der dffentlichen
oder freien Wobhlfahrispflege zugehdrig
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und von der Kérperschaftsstever (Gemein-
nitzigkeit, AO 1977) befreit sind, sind
nach Satzung oder Gesellschaftsvertrag
und aufgrund ihrer steverlichen Behand-
lung (AOC 1977, 88 51 f.) primér sozialen
Zielen verpflichtet. D. h. das fir erwerbs-
wirtschaftliche Unternehmen geltende Leit-
ziel, namlich die Optimierung von Gewinn-
méglichkeiten und der Méglichkeit der pri-
vaten Aneignung von Uberschiissen kann
fir soziale Trager in dieser Form keine Giil-
tigkeit beanspruchen. Kipper/Weber
schreiben hierzu in »Grundbegriffe des
Controlling« (1995, S. 71): »Wahrend fir
erwerbswirtschaftliche ~ Unternehmungen
die Befriedigung von Marktbedirfnissen
Mittel zur Erreichung ihrer Formalziele dar-
stellen, ist Bedarfsdeckung fir Verbdnde
ein unmittelbares Ziel«.

Hierzu, also zur Verfolgung der gemein-
nitzigen Zwecke, sind alle der Organi-
sation zur Verfigung stehenden Mittel ein-
zusetzen. Die primdre Orientierung an
inhaltlichen Zielen steht allerdings nicht im
Widerspruch zum Aufbau einer leistungs-
fahigen Organisation und zu einer wirt-
schaftlichen Arbeitsweise. Sie ordnet diese
aber der inhaltlichen Arbeit nach.

Begrenzte Marktfédhigkeit

In der Diskussion um die Verbesserung der
Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit sozia-
ler Arbeit wird vielfach gefordert, daf
soziale Arbeit stdrker nach Marktprinzipien
organisiert werden solle (Wendt, 1996).
Aus sozialen Angeboten werden dann
Dienstleistungen, aus Klient/-innen Kund/
-innen und die Steuerung der Angebotsseite
soll durch die Nachfrage erfolgen. Die im
Dienstleistungsbegriff angelegte grofiere
Selbstbestimmung (Widerspriche, 1995,
S. 7) von Kund/-innen (im Vergleich zu
Adressat/-innen von MafBBnahmen) st
sicherlich generell zu begriBen.

Andererseits wird bei einer pauschalen
Ubertragung des Marktmodells Gbersehen,
daf3 dies nur in den Teilbereichen des sozia-
len Marktes vollsténdig angewendet wer-
den kann, die nicht durch offentliche Gel-
der oder Leistungen der Sozialversicherung
wie z. B. die private Gesundheitsfirsorge,
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Controllinginstrumente

hart
kurzfristi
Kennzahlen

A) quantitativ-operativ

- Rechnungswesen

- Kontenplan

- Kostenstellen

— befriebswirtschaftliche Auswertungen
- Kalkulationen

— Deckungsbeitragsrechnung

- Vollkostenrechnung

- Kostenvergleichsrechnungen

- Kosten- u. Leistungsrechnung
- Arbeitszeitanalyse

— Kostentrdgerrechnung

- Grenznutzenberechnungen

- Budgetierung/Vorgaben

- Umsatz- u. Erldsvorgaben

- Ausgabenbudgets

- Materialbudgets

- Vergleiche

- IST - IST

- SOLL - IST

- Branche

€) quantitativ-strategisch

- Wirtschaftliche Eckwerte
.. — Jahresabschlisse
- Umsatz- u. Gewinnplanung
- Vermégensentwicklun
- Ausga enstruktur/Koliulationen
— alternative Erfolgsrechnungen
- Personal
—Personalbedarf u. -beschaffung
- Qualifikationsbedarf
- Personaleinsatzsysteme
- Material u. Technik
— Rohstoffverbrauch
- Energie u. Umweltbilanz
- Technologieeinsatz
- Ausschu3/Qualitét
- Fehlerforschung

langfristig

weich

B) qualitativ-operativ

- Kurzfristige Engpafianalysen
- Qualifikationen

- Rohstoffe

— Informationen

- kurzfristige Potentialanalysen
- Synergieeffekte

~ brachﬁegende Ressourcen

- Umsatzsteigerungen

- Steigerung der Motivation

- interne Kommunikation

- Kampagnen (intern, extern)

— Anerkennung

- Qualitative Abgleiche

- Gespréache

- Beobachtung/Diagnosezirkel

— Beratung

D) quadlitativ-strategisch

- Unternehmensphilosophie

- Werte

— Ziele, auch auBerdkonomische

- Selbstdarstellung/Slogan

- langfristige Engpafianalysen
- politische Verénderungen

- Gesetzgebung/Steuern

- Umweltschutzauflagen

- Verteuerung von Rohstoffen, Energie
- Sattigung von Mdrkten

- langfristige Potentialanalysen
- neue Mdrkte, neue Standorte

- neue Partner

- neue Technologie

- Steigerung der Motivation

- Personalentwicklung

- Organisationsentwicklung

- Qualitdtssicherung

- Entgeltsystem

- Arbeitszeitsystem

Werte

Abb. 4: Controllinginstrumente

grofie Teile des Therapie- und Fortbil-
dungsmarktes finanziert sind. In diesen
Marktsegmenten kénnen die Kund/-innen
durch die unmittelbare Verfigung iber das
Geld auch direkt auf die Angebotsseite Ein-
fluB nehmen. In den meisten Felder sozia-
ler Arbeit ist dies aber nicht der Fall, da die
Angebote sowohl in qualitativer wie auch
in quantitativer Hinsicht durch Gesetze,

6

Verordnungen, &ffentliche Haushalte etc.
festgelegt werden (Schrader 1995, S.
340). In diesen Fallen wird der Bedarf nicht
Uber den Markt (also durch Nachfrage),
sondern durch die politische Festlegung des
Leistungsumfangs gesteuert, so z. B. bei der
Reform des § 218, die gekoppelt war mit
der Kindergartenplatzgarantie fiir alle Drei-
bis Sechsjéhrigen.



Vielfach verbieten aber auch gesetzliche
Normen — wie z. B. das »Kindeswohl«
oder die Orientierung am »Bedarf« in der
Jugendhilfe — eine primére Orientierung
an betriebswirtschaftlichen Kriterien. Und
lassen sich Eltern noch unschwer als Nach-
frager von Kindergartenplatzen oder auch
Kunden von Kindergarten identifizieren, so
ist dies in anderen Feldern sozialer Arbeit
unangemessen. Der Jugendliche, der
irgendwo Sozialstunden ableisten muB,
oder der Asylbewerber, der auf dem Flug-
hafen festgehalten wird, werden sich wohl
kaum als Kunden fihlen. Und sie sind es
auch nicht!

Personenbezogene
Dienstleistungen

Dienstleistungen untferscheiden sich von
Produkten dadurch ganz wesentlich, daf3
man sie nicht auf Vorrat herstellen kann. Bei
ihnen fallen Herstellung und Verbrauch
zusammen (uno-actu-Prinzip). Dartber hin-
aus sind die Dienstleistungen im sozialen
Bereich im Unterschied z. B. zum Fenster-
putzen Uberwiegend personenbezogen.
Dabei muf3 der Konsument nicht nur anwe-
send sein, sondern er und der Leistungsan-
<bieter missen in eine Beziehung, ein Inter-
aktionsverhdltnis eintreten. Dieses Zustan-
dekommen verlangt von beiden beteiligten
Personen Engagement und Empathie. So
kann die Betreuung und Pflege von Men-
schen nicht mit der inneren Distanz und dem
Desinteresse gelingen, die fir die Montage
von Karosserieteilen an einem FlieBband
allemal noch ausreicht. Das Gelingen die-
ser fir personenbezogene Dienstleistungen
charakteristischen Beziehungsarbeit kann
auch so beschrieben werden, daf3 (Offe,
1987, 5. 175)

»weder die Individualitdt und situative
Besonderheit des Falles zu Gunsten einer
allgemeinen Benutzungsnorm des Han-
delns wegschematisiert werden diirfen,
noch umgekehrt die Besonderheiten so
mafgeblich werden kénnen, daf3 auch von
Dritten erwartete Normalzusténde nicht
zustandekommen. Diese charakteristische
Aufgabenstellung der Dienstleistungsarbeit
168t sich vielleicht am besten mit Begriffen
wie ssynthetisierender Arbeitc oder >Ver-
mittlungsarbeitc oder sNormalisierungsar-
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beit kennzeichnen« (zitiert nach Olk,
1994, S. 15).

Das Gelingen oder der Grad des Gelingens
dieser Beziehungsarbeit ist nicht aus-
schlieBlich monetar steverbar. Auch wenn
der Erfolg padagogischer und sozialer
Bemiihungen nichtunabhéngig von den zur
Verfigung gestellten Ressourcen ist, garan-
tieren weder hohe Gehdlter noch gute Aus-
stattung oder niedrige Fallzahlen gute
Arbeit. Diese hangt vielmehr von der Kom-
petenz und vor allem der Motivation der
jeweiligen Fachkréfte ab und von deren
Bereitschaft, sich auf ihre jeweiligen
Gegeniiber einzulassen.

Dazu kommt, daf3 der Erfolg pédagogi-
scher oder sozialer Arbeit nur bedingt
quantifizierbar ist. Sicher ist es erfreulich,
wenn z. B. die Bewohner/-innen einer
Jugendwohngemeinschaft ihre Schul- oder
Ausbildungsabschlisse schaffen. Ob sie
aber Selbstandigkeit, Beziehungsfahigkeit,
Ubernahme von Verantwortung, Ricksicht-
nahme oder Ghnliches »gelernt« haben,
|&Bt sich nicht »objektive messen. Dies kann
nur in einem fachlichen Reflexionsprozef3
— und dieser ist immer normen- und wer-
tegeleitet — analysiert werden.

Kultur sozialer Einrichtungen

Sie unterscheidet sich von der erwerbs-
wirtschaftlicher Betriebe. Bei letzteren
gehdren Leistungsorientierung und Kon-
trolle, Eigennutz und Gewinnstreben zur
weitgehend akzeptierten betrieblichen
Normalitat. Demgegeniber werden in
sozialen Einrichtungen vielfach andere
Normen und Werte favorisiert. Von grof3er
Bedeutung fir viele Beschaftigte in diesem
Bereich sind — zumindest fir deren Berufs-
wahl — Motive des Helfens, das Interesse
mit Menschen zu arbeiten und dhnliches.
Selbstverwirklichung in und Interesse an der
Arbeit sind vielen ebenso wichtig wie die
Einkommenshdhe.

Dafir ist die Leistungsorientierung im Sinne
effizienten Arbeitens oft weniger ausge-
pragt als in erwerbswirtschaftlichen Betrie-
ben. Vertraven und Kommunikation wer-
den oft fiir wichtiger gehalten als Kontrolle
und strikte Einhaltung von Regeln. Und
obwohl dies so ist, gelingt es dem Manage-
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ment in sozialen Einrichtungen selten, die
Motive der Beschaftigten im Interesse der
Kund/-innen oder Klient/-innen institutio-
nell und organisatorisch so umzusetzen,
wie Banner (1994, S. 6) dies fir private
Dienstleister beschreibt (zitiert nach Olk,
1994, S. 20):

»Auf dem Markt tétige Dienstleistungsun-
ternehmen richten ihre ganze Aufmerk-
samkeit darauf, mit ihren Leistungen bei
akzeptablen Kosten die Kunden zufrieden
zu stellen. Andert sich die Nachfrage, pas-
sen sie ihre Leistungen unverziiglich an und
schichten zu diesem Zwecke Ressourcen
(vor allem Geld und Personal] um. Die
Hauptverantwortung fir Qualitét, Akzep-
tanz und Kosten der Leistungen haben sie
snach untenc — an die Schnittstelle zum
Kunden — verlegt. Kennzeichen eines
sechten< Dienstleistungsunternehmens ist
seine primdre Markt, Kunden- und Pro-
duktorientierung«.

Statt dessen finden wir einerseits vielfach
die Unterordnung von Klient/-innen unter
die gegebenen und oft birokratischen
Strukturen und andererseits Beschdftigte,
die sich in ihrer taglichen Praxis weit von
«ihren Anspriichen und den von der Orga-
nisation postulierten Zielen entfernt haben.

Notwendiges Controlling auch in
sozialen Organisationen
Der schnelle Wandel der Rahmenbedin-

gungen sozialer Organisationen ( Gesetze,
Finanzierungen, Konkurrenz durch ge-

werbliche Anbieter etc.) und »die sich oft
bis zum Chaotischen steigernde Vielfalt von
Zielen, Zwecken, Tatigkeitsgebieten, Mit-
arbeiterinteressen und  Marktaktivitéten«
(Birkigt u. a., 19958, S. 15) erfordern die
Einfihrung von Controlling, um die Existenz
sozialer Organisationen zu sichern.

Controlling-Konzepte in sozialen Organi-
sationen kdnnen dabei an die Erfahrungen
der Erwerbswirtschaft anknipfen, missen
aber die wesentlichen Unterschiede zwi-
schen Profit- und Non-Profit-Bereich beriick-
sichtigen.

Ohne Ziele gibt es kein Controlling

Nur wer Ziele hat, kann beurteilen, ob er
auf dem richtigen Weg ist. Deswegen ist
der Ausgangspunkt jeden Controllings die
Formulierung von Zielen. Aus diesen lassen
sich Plane ableiten. Und auf der Grundlage
von Plénen missen Informationen zu deren
Kontrolle aufbereitet werden.

Der Analyse und Bewertung dieser Infor-
mationen im Sinne einer Uberpriifung der
Plane und gegebenenfalls auch der Ziele
folgen steuernde Akfivitaten zur Korrektur
von Planabweichungen und Fehlentwick-
lungen, zur Anpassung an neue Gegeben-
heiten efc.

Dieser fir das Controlling typische Zyklus
ist fiir den Profit- wie den Non-Profit-Bereich
identisch.

Ziele = Planung = Information =) Analyse/Kontrolle —> Steuerung

Strategische Ziele stehen am
Anfang

Reiss (1993, S. 57; vgl. Abb. 5) (s. S. 9)
unterscheidet drei Ebenen des strategi-
schen Controlling:

— Selbstbestimmung,
— Zielbestimmung,
— Gestaltung der Unternehmenspolitik.

Der wesentliche Unterschied zwischen
sozialen Organisationen und erwerbswirt-
schaftlichen Betrieben liegt in der Festle-
gung der Ziele. Fir den Profit-Bereich ist
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letztendlich ausschlaggebend, wie und
womit wird das meiste Geld verdient?
Soziale Trager kénnen zwar betriebswirt-
schaftliche Aspekte nicht (mehr) vernach-
lassigen, orientieren sich in ihren strategi-
schen Entscheidungen aber eher an sozia-
len Problemen, Bec?arfen und Bediirfnissen.

Deswegen stehen zu Beginn der Einfihrung

von Controlling in sozialen Organisationen

Fragen wie:

— In welchen Feldern sozialer Arbeit
sind/werden wir tatig?

— Warum tun wir dies?



Controlling als koordinierende Filhrungskomponente

* Erstellen des Planungskonzepts

Sfr0f39|$Che$ Selbstbestimmung . . .
. Wer sind wir2 (Wie soll bei der strategischen
CO“"’O"II‘IQ Generelle Zielplanung aus Planung vorgegangen werden)2
einem strategischen Planungs- * Auswahl der Instrumente der
konzept strategischen Planung (Portfolio
(Corporate Level) Szenarien, etc.)
Zielbestimmung * Entwurf eines Organisations-
Was wollen wir2 Was sollen konzeptes fiir die strategische
wir? Festlegung des umweltbe- Planung
zogenen Handlungsrahmens fir (Wer plant wann was?)
die ,Geschdftsfeldplanung”
(Business Level)
T i * Durchfihrung der strategischen
Planung
Gestaltung der
Unternehmenspolitik
Strategieformulierung, -fthrung
und —prijfung. * Ausarbeitung funktionaler
(Functional Level} (bereichsbezogener) Politiken
Rickkopplung, Ab- 0 l stimmung, Konkretisierung
Opercltives Informationsversorgung ' Autbcu FIBSISgHbrngs
; o Kaufménnische Rechnungs- A
Controlling legung

Soziale Rechnungslegung
Statistik

Berichtswesen (Kosten- und
Leistungsberichte)

Formularwesen

Jahresberichte

i v

Organisation der
Steuerungsprozesse

Aufbau- und
Ablauforganisation

- v

Initialisierung und
Lenkung von
Entscheidungsprozessen

* Erstellung eines Informations-
systemkonzeptes

* Gestaltung und Aufbau des
Formularwesens

* Steverung der Beziehungen zu
und zwischen verschiedenen
Hierarchieebenen

* Entscheidungsbezogene, ver-
dichtete Vorbereitung von ent-

Abb. 5: Controlling als koordinierende Fishrungskomponente (Reiss, 1993, S. 57)
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— Was wollen wir erreichen?
— Was sind unsere fachlichen Standards?

Diese Zielfestlegungen werden auch durch
die gesetzlich vorgegebene Beteiligung der
Verbande der Freien Wohlfahrtspflege in
- der Sozial- und Jugendhilfe (BSHG u.
KIHG) an der Bedarfsplanung beeinflufit.
Deswegen ist bei Wohlfahrtsverbanden
und anderen Trdgerzusammenschlissen
eine Unterscheidung in verbands- und ein-
richtungsbezogenes Controlling sinnvoll.

Beziglich der Selbstbestimmung und der
Gestaltung der Unternehmenspolitik sind
die Fragestellungen, in den meisten Féllen
aber wohl nicht die Antworten dhnlich:

— Wer sind wir?

— Haben, wollen wir ein Leitbilde

— Was ist unser besonderer Auftrag?

— Was zeichnet uns aus?

— Wie sehen wir unsere Klient/-innen oder
Kund/-innen?

— Wie wollen wir mit Ihnen umgehen?

— Wie wollen wir uns organisieren?

— Wie wollen wir intern, aber auch mit
anderen Akteuren des sozialen Feldes
zusammenarbeiten? efc.

“Operative Ziele begleiten
den Alltag

Viele soziale Aufgaben werden durch
Zuschiisse finanziert, die bei den Kosten-
trdgern »spitz« abgerechnet werden. Bei
diesen Finanzierungsformen fehlt der
Anreiz zu sparsamen und leistungsstei-
gernden Wirtschaften, da die nicht ver-
ausgabten ZuschuBmittel an die Kostentrd-
ger zuriickgezahlt werden miissen (Schra-
der, 1995). In diesen Fallen mu3 das ope-
rative Controlling bei Einhaltung der Auf-
lagen des Bewilligungsbescheides (Teil-
nahmezahl, Stellenschlissel, Kostenarten-
verteilung etc.) die optimale Verausgabung
der bewilligten Mittel gewdhrleisten. Hier
unterscheiden sich die Anforderungen an
das wirtschaftliche Controlling sozialer Ein-
richtungen extrem von denen gewinnori-
entiert arbeitender Betriebe.

Anders verhdlt es sich beispielsweise in
Krankenhdusern sowie — seit der Ein-
fihrung der Pflegeversicherung — in der
ambulanten und stationdren Altenhilfe. In
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diesen Einrichtungen werden leistungsbe-
zogene Entgelte gezahlt und die Organi-
sationen kénnen Gewinne und Verluste
machen. Hier bedarf es regelmdaBiger
»Kosten- und Leistungsberichte« (Reiss,
ebda.), die in komprimierter Form, d. h.
durch Kennzahlen Aufschluf3 geben iber
Fragen wie:

— Was  erwirtschaftet eine bestimmte
Organisationseinheit  (Station, Abtei-
lung, Standort etc.)?

— Mit welcher Dienstleistung (Beratungs-
gesprdch, Spritze setzen, Fittern eines
PflegebedUrEi_gen etc.) machen wir wie-
viel Umsatz, Uberschuf} etc.2

— Wie tever ist eine Arbeitsstunde?

— Wie hoch ist unsere Auslastung?

Diese und dhnliche Fragen lassen sich nur
auf der Grundlage einer EDV-gestiitzten
Buchhaltung und Leistungserfassung beant-
worten. Dabei reicht ein zeitnahes und dif-
ferenziertes Rechnungswesen nicht aus.
Die nach Kostenarten, Kostenstellen und
Kostentragern unterschiedenen Erlés- und
Aufwandsibersichten missen in Beziehung
gesetzt werden zum Handeln der Beschaf-
tigten, zu den einzelnen Dienstleistungen.
Die einzelnen klientenbezogenen Tétigkei-
ten (Beratung, Grundpflege etc.) der Mit-
arbeiter/-innen mijssen in Zeiteinheiten und
Geldmengen ibersetzt werden. Nur auf
diesem Wege ist ein leistungsbezogenes
Controlling maglich.

Dezentralitédt und Delegation
verdndern die Organisation

Controlling soll die Steverungs- und Anpas-
sungsfahigkeit von Organisationen durch
die Einfihrung eines dezentralen, intfe-
grierten Planungs-, Kontroll- und Informati-
onssystems verbessern. Dies ist in der Regel
mit einigen gréBeren Eingriffen in die beste-
henden Organisationsstrukturen verbun-
den. So setzt z.B. Budgetierung (Diedering,
1994) voraus, daB3 abrechnungsfahige
Organisationseinheiten geschaffen wer-
den und die entsprechende Umsatz-, Ergeb-
nis-und Kostenverantwortung auf die jewei-
lige Leitung der einzelnen Organisations-
einheiten Ubertragen wird. Gleichzeitig
wird ein hoherer Grad an Formalisierung
und Standardisierung organisationsinter-



ner Abléufe nétig, um den Personaleinsatz
zu optimieren und zeitnah Gber die fir die
Beurteilung der Leistungs- und Wirtschaft-
lichkeitsentwicklung nétigen Informationen
zu verfigen.

Dabei werden auch an die Beschaftigten
neue und zusatzliche Anforderungen v. a.
hinsichtlich der Planung und Dokumenta-
tion ihrer Arbeit gestellt. Dies fihrt insge-
samt zu einer stdrkeren Dezentralisierung
der Organisation und zur Delegation von
planerischen und verwaltenden Aufgaben
sowie Entscheidungskompetenzen (Bud-
gets, Personaleinsatz etc.) auf untere Hier-
archieebenen.

Diese Strukturbedingungen und die Anfor-
derungen an das interne Informationssy-
stem werden sich bei sozialen und gewerb-
lichen Dienstleistern nicht wesentlich unter-
scheiden. In sozialen Organisationen wird
aber ein leistungsorientiertes Controlling
auf Haltungen und Einschatzungen treffen,
die diesem und den damit verbundenen
Verdnderungen zundchst eher ablehnend
Eder zumindest skeptisch gegeniberste-
en.

Controlling ist
Managementaufgabe

Die Einfihrung eines Controllingsystems
bedeutet eine umfangreiche und in gréfe-
ren Einrichtungen mehrjghrige Organisa-
tionsentwicklung, die oft mit weitreichenden
Kulturverénderungen und auch infernen
Konflikten einhergeht. Dies erfolgreich zu
bewdltigen, stellt hohe Anforderungen an
die Kompetenz und den Einsatz der Leitung.
Diese muf nicht nur mit gutem Beispiel vor-
angehen. Auch die EinfGhrung neuer EDV-
gestitzter Verfahren alleine reicht nicht aus,
um Controlling fir soziale Organisationen
wirklich nutzbar zu machen. Es muf3 auch
gelingen, die Mitarbeiter/-innen fir die
neuen Sichtweisen und Verfahren zu gewin-
nen, um daverhaft effektivere und effizien-
tere Strukturen und Arbeitsformen ent-
wickeln zu kénnen. Dies wird in den néch-
sten Jahren die wesentliche Aufgabe des
Managements sein. Beziglich des Con-
trolling liegt eine weitere, besondere Her-
ausforderung an die Leitungskrafte sozialer
Organisationen in der Vermitlung von
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operativen und strategischen sowie quan-
titativen und qualitativen Zielen.

Qualitéts-Conirolling kdnnte ein
Markenzeichen werden!

Personenbezogene Dienstleistungen lassen
sich nicht beliebig zerstickeln und
beschleunigen. Es sei denn, man nimmt in
Kauf, daB keine Beziehung mehr zwischen
Anbietern und Nachfragern (Fachkraft und
Kunden/Klienten) zustandekommt. Dies
aber widerspricht den selbstgestellten
Ansprichen und Zielen der meisten sozia-
len Organisationen und sicher auch den
Bedirfnissen und Wiinschen der betreuten
und/oder gepflegten Personen.

Genauso legitim aber wie die Frage nach
der Wirksamkeit und den Kosten sozialer
Dienste ist, ist die nach ihrer Qualitat. Auch
ist bisher Uberhaupt nicht geklart, wie bei
personenbezogenen Dienstleistungen die
Beziehung zwischen Wirtschaftlichkeit und
Qualitat aussieht. Hier wird empirisch und
theoretisch Neuland betreten. Deswegen
muf3 neben dem wirtschaftlichen ein Qua-
litéts-Controlling entwickelt werden. Dies
sollte sich auch auf supervisorische Ver-
fahren und Formen der Selbstevaluation
(Heiner, 1994 stiitzen.

Fazit

Die Entwicklung und Einfihrung von Con-
trolling in sozialen Organisationen ist nicht
nur sinnvoll, sondern langst Gberféllig. Im
Gesundheitswesen und in der ambulanten
und stationdren Pflege ist sie sogar iberle-
bensnotwendig, da die kostendeckenden
Pflegesditze in diesen Bereichen durch lei-
stungsbezogene Entgelte ersetzt wurden
bzw. gerade werden (2. Stufe der Pflege-
versicherung ab 1. 7. 1996). Auf Grund
der Mittelsituation der &ffentlichen Haus-
halte und der Sozialversicherungstrager
wird diese »Okonomisierung« des sozialen
Sektors in den nachsten Jahren noch zu-
nehmen. :

Bei der Konzeptionierung und Anwendung
von Controlling kann an die Erfahrungen
im erwerbswirtschaftlichen Bereich ange-
knipft werden. Beriicksichtigt werden mis-
sen dabei die wesentlichen Strukturunter-
schiede des Profit und des Non-Profit-
Bereichs:
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Gemeinniitzigkeit contra  Profitorientie-
rung, Leitbild (Kirche, Wohlfahrtsverband,
Selbsthilfeverband etc.) und Organisa-
tionsziele (inhaltliche und wirtschagliche),
personenbezogene Dienstleistungen
(Beziehungsqualitét), Organisationskultur
etc. Controlling darf dabei nicht auf wirt-
schaftliche unc? ausschlieBlich quantitative
Aspekte reduziert werden. »Markenzei-
chen« sozialer Organisationen kdnnten
neben dem spezifischen Leitbild (Wer sind
wir? Was tun wir?2 Was unferscheidet uns
von anderen Anbietern?) ein Qualitats-Con-
trolling sein, in dessen Mittelpunkt das
Bemihen um Kunden/-innen- und Mitar-
beiter/-innenzufriedenheit steht.
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