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Vorwort zur zweiten Auflage

Eine zweite Auflage bietet immer die Chance, nicht nur die Liicken einer ersten Aufla-
ge auszugleichen, sondern auch weiterzudenken und weiterzuentwickeln. Die letzten
Jahre seit dem Erscheinen der ersten Auflage haben uns einige Anregungen zur Theo-
riearbeit gegeben, die mit dem wachsenden Reifegrad des sozialwirtschaftlichen Sek-
tors einhergeht. Wir haben insbesondere den Abschnitt zum betriebswirtschaftlichen
Controlling in der Sozialwirtschaft griindlich tiberarbeitet, die Spezifika der Sozialwirt-
schaft weiter herausgearbeitet und ein Stichwortverzeichnis eingefiigt.

So hoffen wir, dass wir mit der zweiten Auflage wiederum ein Handbuch vorlegen
konnen, das die strukturellen und kulturellen Besonderheiten der Sozialwirtschaft so-
wie die spezifischen Aufgaben des Controllings in sozialwirtschaftlichen Unternehmen
in den Blick nimmt — und nicht nur ein blutleeres, abstraktes Lehrbuch mit ein paar
sozialen Beispielen.

Eichstitt, Remagen und Nirnberg, Herbst 2020 Bernd Halfar
Gabriele Moos
Klaus Schellberg
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Vorwort zur ersten Auflage

Sozialwirtschaftliche Organisationen haben typische Fragestellungen, eigenartige Ziel-
setzungen, Besonderheiten in der Leistungsorganisation, merkwiirdige Kundenbezie-
hungen und komplizierte Rechts- und Organisationsformen. Die Implikationen, die
sich daraus fiir den Aufbau eines Controllings ergeben, sind vielfiltig.

Der Wunsch nach der allgemeingiiltigen Losung, dem beriihmten Kochbuch, ist ver-
standlich, aber leider nicht durchgehend erfiillbar. Dafiir sind die Anforderungen und
Rahmenbedingungen der unterschiedlichen Institutionen und Organisationen so hete-
rogen, dass es kein Patentrezept geben kann und aus Sicht der Autoren auch nicht ge-
ben darf. Die Basis, mit der in den verschiedenen Bereichen des Sozialmarktes und der
Non-Profits gearbeitet werden kann, weist eine relativ hohe Schnittmenge auf. Die In-
dividualisierung muss allerdings jeder fiir seine Organisation selbstindig durchfiihren.

Teil A des Buches setzt an den Besonderheiten sozialer Dienstleistungsunternehmen an
und entwickelt auf Basis eines theoretischen Unterbaus Vorschlage fiir ein praxistaugli-
ches, kennzahlenbasiertes Controlling, das iiber das tibliche Finanzcontrolling hinaus-
reicht. Dabei werden Besonderheiten der Kostenrechnung ebenso beachtet wie die Ver-
ortung des Controllings in der Organisation. Die Definition und Messung von Wir-
kungszielen wird als integraler Bestandteil eines umfassenden Controllings dargestellt.

Teil B stellt die Anwendung von Kennzahlen anhand praxisnaher, thematisch geordne-
ter Fallstudien dar. Hier soll ein Verstiandnis fir die Interpretation der Kennzahlen ver-
mittelt werden.

Im Teil C findet der Leser ein nach Themen geordnetes, nicht abschlieSendes Kenn-
zahlglossar, das beim Aufbau eines eigenen Kennzahlsystems helfen kann. Bei der Er-
stellung des Glossars haben wir versucht, moglichst viele Besonderheiten der verschie-
denen Dienstleistungsbereiche zu berticksichtigen.

Besonderer Dank gilt Herrn Clemens Kirschner, B.A., und Herrn Christian Sieben,
B.A., die durch ihre inhaltliche und redaktionelle Mitarbeit zum Gelingen dieses Bu-
ches beigetragen haben.

Eichstitt, Remagen und Nirnberg, Februar 2014 Bernd Halfar
Gabriele Moos
Klaus Schellberg
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Teil A: Controlling in sozialwirtschaftlichen Unternehmen:
Funktionen - Spezifika — Aufbau

1. Besonderheiten des sozialwirtschaftlichen Controllings
1.1 Controlling als Kilteaggregat

Controlling klingt in sozialen Einrichtungen wie eine Attacke auf ein stabiles Immun-
system, das nun bosartige Fremdkorper in der Gestalt von Zahlen verarbeiten muss.
Dort, wo frither die Sprache tiber Hilfebedarfe, iiber Nachstenliebe und Zumutbar-
keitsniveaus die Oberfliche des Betriebssystem der Sozialarbeit bildete, tauchen jetzt
andere Zeichen auf: Zahlen, mathematische Operationen, Kennziffern, statistische
Mafe.

Diese Zahlen transportieren eine gewichtige, fremde Logik, die wie ein Triumphwagen
in die weichen Bedarfsdiskurse der sozialen Professionen hineinfihrt. Die Wagenlenker
des Triumphwagens scheinen vor argumentativer Kraft kaum laufen zu konnen und
beanspruchen die Deutungshoheit. Die sozialen Professionen ihrerseits zeigen sich be-
eindruckt und bedroht zugleich. Sie fithren als Antwortstrategie grundsitzliche, profes-
sionspolitische oder moralische Diskurse, um die Logik des Berechenbaren abzuweh-
ren; eine konkrete Auseinandersetzung um die methodische Fruchtbarkeit des Control-
lings findet jedoch kaum statt.

wZablen dienen zur Illlustration des Gesagten bzw. Geschriebenen. Doch die For-
mulierung von Zielen, die Uberpriifung von Zielerreichungsgraden, die Ausschrei-
bung von Sozialraumbudgets, die Darlegung von sozialen Interventionen, die
Steuerung der Organisationsaufgaben: all das geschieht weitgehend in Texten und/
oder Besprechungen... Diese Prioritdt weicher Texte gegeniiber harten Daten ist
kein Webfehler im Steuerungssystem sozialer Organisationen, sondern ein bisto-
risch gekniipftes Grundmuster. Organisationen im Sozialbereich wurden in aller
Regel nicht gegriindet, um wirtschaftliche Ziele zu erreichen, sondern um Men-
schen in Not zu bhelfen. Die Entscheidungen dariiber, welche Arten sozialer Dienst-
leistungen und Einrichtungen fiir welches Klientel geplant wurden, welche Quali-
tdt, Quantitdt und raumliche Streuung als akzeptabel galt, wurden nach der politi-
schen Logik der Sozialplanung getroffen — und eben nicht nach der 6konomischen
Investitionslogik. Gradmesser fiir diese Entscheidungen bildete der politisch defi-
nierte Hilfebedarf, und nicht der wirtschaftliche Ertrag sozialer Titigkeit. !

Die Schlusselprozesse sozialer Unternehmen wie Hilfe in Not, padagogische Interven-
tionen oder die Schaffung von Angeboten, bekommen durch Controlling eine weitere
Dimension, die ein sekundires Ziel, eine immer wieder notwendige Nebenbedingung
sozialer Organisationen darstellt, nimlich das wirtschaftliche Uberleben.

1 Eisenreich, Halfar und Moos 2005, S. 18.
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Das Controlling wird zur ,,Pumpstation® fiir den Fluss wichtiger Informationen. Doch
dieser Informationsfluss ist kein Warmestrom, sondern die Betriebstemperatur der Or-
ganisation wird durch das Controlling abgekiihlt. Es zahlt nur, was gezihlt werden
kann. Das Uberhitzen des Sozialen wird durch diese Kiihlung verhindert.

1.2 Controlling als Fremdsprache

Der Controller hat einen eigenen Blick und eine eigene Brille. Er scrollt meterlange Ex-
celtabellen und zeigt wie ein mittelalterlicher Folterknecht den sozialen Berufen seine
Werkzeuge: Kostenstellen, Deckungsbeitrige, Budgets, Personalquoten, Auslastungs-
quoten, Wirtschaftsplane. Die Welt der Sozialarbeit und Pflege wird in Tabellenform,
in die strenge Grammatik der Zahlen gepresst — und alles, was nicht tabellarisch,
quantifizierbar und berechenbar ist, zdhlt nicht. Zahlen wirken gegentiber Sprache
uberlegen, weil sie prazise und eindeutig sind, weil man tiber Zahlen nicht meditieren
kann. 1 Mio. Umsatz ist weniger als 1,2 Mio. Umsatz. Allerdings bilden Zahlen eben
nur dann ein informatives Betriebssystem, wenn sich Sachverhalte durch Standardisier-
barkeit, Aggregierbarkeit und Skalierbarkeit auszeichnen. Diese ,,harten Daten® struk-
turieren die Welt des Controllers, der Sozialleistungstriager — und letztlich die der Steu-
erzahler, die Antwort auf die Frage erwarten, was mit ihren Steuergeldern passiert.

Man vereinbart und beobachtet Finanzdaten, Auslastungsquoten, zuldssige Quadrat-
meter pro Klient, Mindestpersonalmengen, Tablettenzahlen, getrunkene Wassermen-
gen und vermittelte Ubergiinge vom dritten in den zweiten und in den ersten Arbeits-
markt. Die ,harten Daten® bilden die Wihrung, mit der im Sozialkontor gerechnet
und gezahlt wird.

Der Controller braucht demzufolge belastbare Daten mit einem guten Hartegrad. Der
Controller braucht Zahlen, Kennziffern, MessgrofSen, um seinen Beruf ausiiben zu
konnen, der Sozialarbeiter nicht. Sozialarbeit ist die professionelle Spezialisierung auf
das ,,Besondere“ in der Gesellschaft, nimlich auf das Kuriose, Exkludierte, Defekte,
Kranke, Deprivierte, Nicht-Funktionierende, Zu-Sozialisierende; was gesellschaftlich
funktioniert, ,normal® — und deshalb standardisierbar — ist, ist sozialarbeiterisch nicht
interessant. Der Sozialarbeiter erzihlt dem Controller immer und immer wieder tiber
die Komplexitit, Individualitit und Besonderheit seines Klientels. Er zeigt also Materi-
al, das der Controller nicht bearbeiten kann, und der Controller liefert dafiir regelma-
Big, meistens etwas zu spit, Zahlenkolonnen, mit denen der Sozialarbeiter auch nichts
anfangen kann.

Der Eine schreibt lange Entwicklungsberichte in einer sozialpidagogischen Sprache,
die vor Unprizision und wolkigen Begriffen nur so strotzt, und der Andere dividiert
Leistungstage durch VK-Stellen, und diese durch Stellenanteile.

Das Betriebssystem der Sozialarbeit mit seiner sprachlichen und textlichen Oberfliche
nimmt Rechengroflen, mathematische Operationen, Kennziffern, statistische MafSe als
Botschaften einer fremden Logik wahr, weniger als Informationen, eher als kommuni-
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katives Rauschen.? Das Controlling muss lernen, dass die Erfolgsdefinition eines Sozi-
alunternehmens im Kern durch qualitative Ziele wie gesellschaftliche Teilhabe und per-
soneller Kompetenzentwicklung geprigt ist, also durch eine starke Sachzieldominanz,

und Wirtschaftlichkeits- und Renditeziele nur unterstiitzenden Charakter aufweisen.>

Wer als Werkzeug nur einen Hammer hat, der sicht in jedem Problem einen Nagel?,
fiir den Controller werden alle Sachverhalte zu Zahlen. Was man nicht messen und
dann zihlen kann, kann man im Controlling nicht beobachten. Eine Aufgabe eines
Controllers im Sozialbereich wird daher sein, durch Verfahren der empirischen Sozial-
forschung, auch solche soziale Sachverhalte methodisch zu erfassen und zihlbar zu
verdichten, die auf Erzihlungen, Berichte, Erfahrungen, auf Empathie, auf personales
Verstiandnis angewiesen sind und wesensmafig, sprich ontologisch, zum Informations-
transport Sprache benotigt werden. Solch erzahltes, manchmal auch nur beobachtetes,
Material fillt in der sozialen Anamnese und Diagnostik hdufig an, und muss durch
den Controller zu validen Informationen und Kennzahlen verdichtet werden. Falschli-
cherweise werden solche Informationen prinzipiell der Kategorie der ,,weichen Daten
zugeordnet, wiahrend okonomische Informationen als ,,harte Daten® bezeichnet wer-
den. Aus Sicht des Controllers erklidren hingegen die methodische Belastbarkeit, die
Objektivitit, Validitit und Reliabilitit der Daten den ,,Hartegrad“ der Daten, nicht ihr
Gegenstand.

1.3 Controlling als Zieltreiber

Wie aber kann der Controller den Zielerreichungsgrad einer Organisation verfolgen,
wie kann er den Fiithrungskriften Informationen iiber die Leistungsproduktivitit des
Sozialbetriebes zur Verfiigung stellen, wenn er nur Daten hat, die das eigentliche Ziel-
system des Unternehmens uiberhaupt nicht widerspiegeln? Aus Perspektive des Con-
trollings ist es hochst unbefriedigend, wenn man zwar weif, dass sich ein sozialer Be-
trieb im vereinbarten Kostenrahmen bewegt, aber wenn jegliche Informationen tiber
den fachlichen Erfolg und tber die Wirksamkeit fehlen. Wenn das Controlling nicht
den Zielerreichungsgrad und somit den Organisationserfolg beobachten kann, weil
schlichtweg keine operationalisierten fachlichen Ziele vorliegen, dann koénnen auch die
»Produktionsfaktoren® einer sozialen Einrichtung nicht auf ihren Beitrag zur Zielerrei-
chung beurteilt werden.®

»Nun benotigt das Controlling fiir seine Operationen der Beobachtung und Infor-
mationsverdichtung aus den Entscheidungsebenen der Organisation Hinweise da-
rauf, welche Zielstellungen formuliert sind, wie diese Ziele operationalisiert sind,
welche Zielerreichungsgrade noch als akzeptabel gelten und mit welchen Arbeits-
prozessen und Inputfaktoren man diese Ziele erreichen will. Um iiberbaupt als Sys-

Vgl. ebenda.

Die Deutsche Gesellschaft fiir Management und Controlling in der Sozialwirtschaft (2019): Controlling-Stan-
dards. Remagen: DGCS

4 Vgl. Watzlawick 2013.

Vgl. Halfar und Wagner 2011.

[SSI ]

“
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tem funktionieren zu kénnen, benitigt das Controlling somit prizise Angaben iiber
die mittel- und kurzfristigen Ziele der Organisation.

Doch welche Angaben bekommt der Controller in der Regel von den Leitungen
und mittleren Managementebenen in sozialen Einrichtungen iiber die Organisati-
onsziele? Welche Zielerreichungsgrade und welche Prozesseffizienzen sollen in so-
zialen Organisationen systematisch beobachtet werden? “

Die Antwort ist unbefriedigend: Sachziele werden oft ideell-normativ formuliert. Das
Controlling in sozialwirtschaftlichen Organisationen wird dagegen fast ausschliefSlich
mit klassischen Wirtschaftszielen versorgt. Controlling arbeitet also im Sozialbereich
an den Uberlebensbedingungen, nicht jedoch an der Zielerreichung. Wenn Ziele nicht
formuliert sind, wirken sie nicht handlungsleitend.

Dementsprechend wird die Organisation dann entsprechend engspurig mit relevanten
Finanzdaten tber Auslastungsquoten, Personalquoten, Erlose und Ertrige, Kosten-
strukturen, Deckungsbeitrige gesteuert.

Dem modernen Controlling wird als zentrale Funktion die Verbesserung der Rationali-
tit der Managemententscheidungen durch aufbereitete Informationsversorgung unter-
stellt. Controlling setzt voraus, dass die Organisation Ziele hat: wirtschaftliche Ziele,
fachliche Ziele, sozialpolitische Ziele, klientenbezogene Ziele (Lebensqualitit, Kompe-
tenz, Teilhabe, Selbstindigkeit etc.) oder Ziele, die sich auf wahrgenommene Glaub-
wirdigkeit beziehen.

Controlling ist die organisationsinterne Reflexionsinstanz fir zielorientiertes Manage-
ment. Sozialwirtschaftliche Organisationen mit einem klaren Zielsystem konnen er-
folgreich sein oder eben nicht. Das Controlling informiert die Organisation uber den
Grad ihrer Zielerreichung, es entwickelt Vorschlige fiir messbare Zielgrofsen, es fragt
nach Begriindungen fir Zielabweichungen, es produziert Transparenz in Wirkungszu-
sammenhinge und unterstiitzt die Planung und Steuerung der Zielgrofsen. Letztlich be-
obachtet Controlling die Produktivitit des Unternehmens als Folge von Entscheidungs-
rationalitit. Die Beobachtung der Produktivitit wiederum setzt zumindest Wirkungs-
beziehungen zwischen einzelnen Produktionsfaktoren voraus, und diese wiederum als
Bezugsgroflen formulierte Ziele.

Wenn fachliche Ziele nicht, oder nur leitbildhaft verschwommen, formuliert sind, ist
auch die Produktivitit sozialwirtschaftlicher Unternehmen und Betriebe fiir das Con-
trolling nicht validierbar. Und was macht ein Controller, wenn Unternehmensziele
nicht klar formuliert und damit durch Kennzahlen tiberpriifbar sind? Er konzentriert
sich auf diejenigen Kennzahlen, die vorliegen und findet diese im Rechnungswesen. In
Organisationen, die allerdings ihren Erfolg nicht (nur) als wirtschaftliche Rentabilitdt
definieren wollen und sollen und kénnen, priagt die Verfiigbarkeit der aus dem Rech-
nungswesen stammenden Daten die Erfolgsdefinition. Der Erfolg sozialwirtschaftlicher
Unternehmen wird ,,datengetrieben® zu einer betriebswirtschaftlichen Grofle, weil die

6 Vgl. Halfar 2011a.
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(vermeintliche) Prazision von Finanzzahlen selbst andere Informationsquellen tberla-
gert. Das Controlling benotigt Zielformulierungen des Managements; ohne diese be-
steht die Gefahr, dass der Controller die Organisation nur im Riickspiegel beobachtet,
also ein vergangenheitsorientiertes Controlling aufbaut und auch Pline als Fortschrei-
bung von Vergangenheit begreift. Horak” erinnert diese Form des Controllings an ein
Schiff, das man steuert, indem man sein Heckwasser betrachtet.

1.4 Controlling als Rationalitdtstreiber und Informationsmaschine

Im Management sozialer Trager gibt es jede Menge interessante Fragestellungen, auf
die man vom Controller gerne eine Antwort hitte: Wie viel kostet die Ambulantisie-
rung wirklich? Sind personenzentrierte Leistungen teurer als pauschale Versorgung?
Wie viel kosten Ehrenamtliche und was bringen sie? Welche Kosten entstehen durch
das Qualititsmanagement und welche Kosten werden dadurch vermieden? Produzie-
ren Einrichtungen mit einer relativ hohen Fachkraftquote bessere qualitative Ergebnis-
se als Einrichtungen mit einer niedrigeren Fachkraftquote? Was sagen die Lebenszy-
klusanalysen der Immobilien tiber den Investitionsstau aus? Welche finanziellen Spiel-
raume hitte die Organisation bei geteilten Diensten? Und welche Personalsuchkosten
wiren damit verbunden?

Der informationstheoretische Ansatz im Controlling bezog seine Berechtigung aus
einer Organisationswelt, in der Entscheidungen haufig Bauchentscheidungen waren,
Erfahrungswissen dominierte oder systematisches Wissen nur sprunghaft einbezogen
wurde — eine Situation, die vielen Entscheidungssituationen in sozialen Organisationen
dhnelt.

Auch wenn die Einstiegsdefinition in der wissenschaftlichen Literatur sich von einem
bescheiden gedachten Ansatz der Informationsversorgung ausgehend erweitert hat$,
bleibt dieser informationstheoretische Sinn natiirlich aktuell. Hier wird Controlling als
ein Verfahren verstanden, das die Entscheidungsstellen der Organisation mit aufberei-
teten Informationen, in der Regel mit intelligenten Zahlen, versorgt. Das Controlling
deckt den Informationsbedarf der Organisation iiber Ist-Soll-Beobachtungen, die mit
Kosten- und Investitionsrechnungen, Planungs- und Kontrollrechnungen und Kenn-
zahlenanalysen vorgenommen werden. Die Informationen stammten weitgehend aus
dem Rechnungswesen. Dieser Ansatz der Informationsversorgung mit Liquiditdts- und
Wirtschaftlichkeitsdaten wird methodisch zunehmend durch Daten aus anderen Unter-
nehmensbereichen erginzt. So finden Resultate aus Befragungen der Kundenzufrieden-
heit oder Benchmarkingdaten iiber die Lauffihigkeit von IT-Konfigurationen oder Da-
ten iiber die Prozessqualitit aus dem Qualititsmanagement in das Controlling Ein-
gang.

Mit zunehmender Integration von kundenbezogenen oder qualititsorientierten, inno-
vationsmessenden oder imagebezogenen Daten in das Controlling wird die einge-

7 Vgl. Horak 1995, S.253.
8 Zu Controllingkonzeptionen vgl. beispielhaft: Horak 1995; Horvath 1998; Horvath & Partners 2000; Kiipper
20035; Schubert 2000; Weber 2004; Graumann 2018; Zischg 2018
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schriankte, aber prizise Rationalitit des Rechnungswesens gesprengt. Controlling wird
komplexer, die einzelnen verdichteten Informationen sind miteinander verwoben,
stammen aus unterschiedlichen Datenquellen und integrieren unterschiedliche Daten-
typen. Und die einzelnen Funktionsbereiche des Unternehmens bendtigen unterschied-
lich komponierte Informationspakete, die sich wiederum nicht neutral zueinander ver-
halten. Komplexitit ist zwar eine der ,Leibspeisen® fiir den Controller, aber die not-
wendige Komplexititsreduktion verlduft nun nicht mehr nur tiber Informationsversor-
gung der Entscheidungsstellen im Unternehmen, sondern auch tiber deren Koordinati-
on. Die unterschiedlichen Informationspakete missen zueinander passen, sie miissen
eine hohe Wahrscheinlichkeit transportieren, dass sich die Entscheidungsstellen der Or-
ganisation nicht widersprechen und in ihrem Wertbeitrag aufheben oder storen.

Verkompliziert wird dieser Sachverhalt zusitzlich noch durch eine Besonderheit bei so-
zialen Dienstleistungen, denn es gibt selten ein einheitliches und geschlossenes Zielsys-
tem. Verschiedene ,,Kundengruppen® definieren das Ziel, den Nutzen, den ,,Ertrag®
einer sozialen Organisation nicht nur unterschiedlich, sondern mitunter auch gegen-
satzlich. Klienten, Kostentrager, sozialpolitische Gremien, Angehorige und Aufsichts-
behorden definieren den ,,Output® eines sozialen Unternehmens jeweils durch die eige-
ne (fiir andere Perspektiven oft kaum nachvollziehbare) Brille. Der Profit in der Non-
profit-Organisation wird in verschiedenen Wihrungen gemessen. Dieser fiir ,,sachziel-
orientierte Organisationen® typische Stakeholdermix lisst den Controller von einer
Titigkeit bei einer Profit-orientierten Organisation traumen, bei der eine einzige Kenn-
zahl, namlich die wirtschaftliche Rentabilitit, die Eigentiimer als Stakeholder so rich-
tig interessiert.

Man konnte dazu neigen, die Arbeitsplatzbeschreibung des Controllers in einer sozial-
wirtschaftlichen Organisation zu tbertreiben, das wire das Gegenstiick zur eher typi-
schen Untertreibung und Reduzierung der Aufgabenbeschreibung auf das ,,Finanzcon-
trolling“. Aber aus unserer Sicht liegt es nahe, Controlling in der Sozialwirtschaft als
systematische Beobachtung von Dienstleistungsunternehmen aufzufassen. Der Con-
troller versorgt die Organisation mit Informationen, er plant und koordiniert dadurch
die Einzelpline der Organisationseinheiten und misst letztendlich in einer laufenden
Soll-Ist-Abweichung die Zielerreichungsgrade. Man konnte davon sprechen, dass Con-
trolling die Vorbereitung und Kontrolle von Entscheidungen ist, nicht aber die Produk-
tion von Entscheidungen. Die Entscheidungsproduktion ist Aufgabe des Manage-
ments, nicht des Controllings. Es wire naiv anzunehmen, dass eine Organisation
durch Informationsversorgung, Planung, Koordination und Kontrolle nicht auch be-
einflusst wiirde, aber es ist eine sprachliche, gedankliche und letztlich praxisrelevante
Unsauberkeit, wenn Controlling als Organisationssteuerung, und dadurch mit unsau-
berer Grenzziehung zum Entscheidungssystem, definiert wird. Controlling beeinflusst
das Rationalititsniveau der Entscheidungen, trifft aber selbst nur eine einzige Entschei-
dung: welches Wissen wird wem wie weitergegeben?
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“9 nach Softwarewiinschen gefragt wird, dann er-

Wenn im ,,IT-Report Sozialwirtschaft
tont der einhellige Ruf nach Dokumentenmanagement-, Wissensmanagement- und Ar-
chivlosungen. Aus allen Quellen sprudeln die Datenfliisse, in sozialen Einrichtungen
werden pausenlos Aktivititen dokumentiert (und auch Nicht-Aktivititen!), es werden
Entwicklungsberichte geschrieben, klientenbezogene Diagnoseverfahren mit hunderten
von Items werden gespeichert, die Treuhandkassen werden mit x-Unterschriften ge-
fuhrt, Mitarbeiterbefragungen, Angehorigenbefragungen, Klientenbefragungen produ-
zieren enorme Datensidtze, der MDK und die Heimaufsicht produzieren Daten, die
Mitarbeiterjahresgesprache werden protokolliert, aus dem Beschwerdemanagement
kommen Listen und Tabellen, das Qualitdtsmanagement schraubt ohne Unterlass an
Standardverfahren, deren Einhaltung man dokumentieren und durch Rickmeldedaten
abzeichnen muss, die Leitungskrifte studieren Zielvereinbarungsdaten und Balanced
Scorecard Kennzahlen und wenn man durch die enorme Informationsmenge als Fiih-
rungskraft nervlich zerriittet ist, kommt das betriebliche Gesundheitsprogramm.

Und wenn dann eine kritische Entscheidung naht, dann wird der Ruf nach einer Ana-
lyse laut, die Entscheidungssicherheit verspricht. Nun mag es sein, dass durch eine zu-
satzliche Analyse gewisse Entscheidungsrisiken ausgeschaltet werden konnen. Das
grundsitzliche Entscheidungsdilemma im Management, mit einer gewissen Unkenntnis
der Ausgangslage in einer unsicheren Zukunft iiber MafSnahmen mit Unschirfen im
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang entscheiden zu miissen, bleibt bestehen.

Alle zusitzlichen Daten fordern Erhebungs- und Verarbeitungsaufwand. Sie kosten
Zeit, sie missen fur das Management bewertet und interpretiert werden. Die gute, alte
Grenznutzenregel gilt auch fiirs Controlling: Irgendwann tbersteigt der zusitzliche
Aufwand fiir die Gewinnung von Daten den Grenznutzen dieser Daten. Der Erhe-
bungsaufwand neuer Daten selbst wird unwirtschaftlich.

Controlling heifSt daher auch, sich mit der Definition von Nicht-Wissen, von Informa-
tionsvermeidung und Informationskonzentration zu beschiftigen. Es geht um die Defi-
nition, was eine Organisation nicht wissen soll. In unseren Benchmarkingprojekten!?
wurden auch zehntausende Mitarbeiter in sozialen Einrichtungen befragt. Nach Jahren
haben wir das Item ,,Fithlen Sie sich ausreichend informiert?“ aus dem Befragungsin-
strument geloscht, weil fast alle Befragten mit ,,Nein“ geantwortet hatten. Alle fiithlten
sich schlecht informiert. Stellt man das Item um und erkundigt sich in der Art ,,Haben
Sie alle Informationen, die Sie fiir Thre konkrete Arbeit benotigen?“, dann sieht die
Welt gleich anders aus.

Controlling ist in diesem Sinne nicht identisch mit Informationsmanagement, aber mit
verdichteter Informationsversorgung.

Nun besteht an allen Organisationsecken ein stindiger Informationsbedarf, um Pla-
nungen, Kontrollen, Personalfithrung und Organisationprozesse vornehmen zu kon-
nen. Das Controlling bekommt hierbei die Funktion, die Fithrungsteilsysteme aufein-

9 Vgl. Kreidenweis, Halfar, Wolf 2017.
10 Vgl. hierzu eine Zusammenfassung: Halfar, Lowenhaupt und Rinklake 2010.
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ander abzustimmen, widerspruchsfrei zu gestalten und zu koordinieren. Es reicht nicht
mehr nur, verdichtete Informationen zu liefern und die Differenzen von Plan und Ist-
Werten zu beobachten, sondern vom Controlling wird verlangt, die Koordination die-
ser Teilsysteme eines Unternehmens zu tibernehmen. Das Controlling verliert in dieser
Konzeption seine Unschuld, es wird selbst Teil der Unternehmensfithrung und bleibt
nicht in dem Datenkeller der Organisation, aus dem Informationsmengen in die Orga-
nisationsteile gepumpt werden und dort als veredelte Kennzahlen ankommen. Dieser
koordinationsorientierte Ansatz denkt ambitionierter und sieht Controlling als Koor-
dination zwischen den Fithrungsteilsystemen (und in erweiterter Version: zwischen al-
len Teilen des Fuhrungssystems) einer Organisation. Die Funktion des Controllings
liegt ,, [...] in der ergebnisorientierten Koordination von Planung und Kontrolle sowie
Informationsversorgung.“!! Controlling sitzt in diesem Bild wie eine Spinne im Netz
der Organisation und unterstiitzt und koordiniert das Planungssystem, das Kontroll-
system, das Informationssystem, das Personalfithrungssystem und das Organisations-
system. Dieser koordinationstheoretische Ansatz hat zu definitorischen Unschirfen ge-
fithrt: was ist der Unterschied zwischen Management und Controlling? Gehort die Ko-
ordination von Teilsystemen einer Organisation nicht zu den klassischen Aufgaben des
Managements? Hat Controlling auch eine Steuerungsfunktion, die tiber die gezielte In-
formationsversorgung hinausreicht? Ist Controlling dann auch Unternehmensplanung?
Man sollte den Ball sprachlich flach halten und ein zum Management abgegrenztes
Verstandnis von Controlling bevorzugen. Horvéath klart dieses Missverstandnis: ,,Da
viele Autoren ohne methodologisches Riistzeug sich mit Controlling begrifflich und
konzeptionell auseinandersetzen, gibt es zahlreiche methodologisch unbefriedigende,
widerspriichliche und den Leser verwirrende Controlling-Begriffe und —~Konzeptionen.
Der Modetrend hat dazu gefiihrt, dass so ziemlich alle betrieblichen Funktionen, Me-
thoden und Organisationsstrukturen mit dem Wort ,,Controlling“ verbunden wurden

und so eine Verwisserung der Problemstellung eingetreten ist.*!2

Controlling ist nicht identisch mit dem Management, der Controller ist nicht in die
Entscheidungsprozesse des Managements einbezogen, sondern er liefert Vorleistungen,
er unterstiitzt das Management bei dessen Grundfunktionen: Ziele setzen, Planen, Ent-
scheiden, Steuern, Kontrollieren. Insofern versteht sich Controlling als Dienstleistung
fiir das Management, das natiirlich auch den Fihrungsbereich einer ausdifferenzierten
Organisation zwischen den Managementfunktionen und den entsprechenden organisa-
torischen Teilsystemen koordinieren und aufeinander abstimmen muss.

Systemtheoretischer formuliert taucht das Controlling in der aktuellen wissenschaftli-
chen Literatur als rationalititsorientiertes, systematisches Verfahren auf, mit dem eine
Organisation sicherstellen will, dass nicht nur informierte Entscheidungen getroffen
werden, sondern bessere Entscheidungen. Controlling verdoppelt somit die Zweckra-
tionalitit einer Organisation, so wie Planung im Habermas’schen Sinne, in dem es die
einzelnen internen Prozesse der Entscheidungsvorbereitung strukturiert, unterstiitzt

11 Horvath 1998, S. 143.
12 Beck 1999, S.65.
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und zielgerichtet kanalisiert. Durch diese Rationalititssicherung der entscheidungspro-
duzierenden Fithrung einer Organisation sorgt das Controlling auf allen Hierarchie-
ebenen und in allen Bereichen dafiir, dass rationale Folgeentscheidungen moglich sind.
Entscheidungen pragen, wir bleiben systemtheoretisch, die Kontingenzraume von Fol-
geentscheidungen; und diese Folgeentscheidungen verengen oder erweitern wiederum
den Spielraum fiir deren Folgeentscheidung. Das Rationalititsniveau einer Entschei-
dung bezieht sich somit auf die Steuerung der nichsten Entscheidung; und das Con-
trolling sorgt dafiir, dass diese Entscheidungsketten so koordiniert und aufeinander ab-
gestimmt verlaufen, dass die Organisation im Detail und in der Summe moglichst effi-
zient und effektiv ist. In anderer Formulierungsweise des Fithrungszyklus bezieht sich
Controlling auf die Phase der Willensbildung, die Phase der Willensdurchsetzung und
die Phase der Kontrolle. Unabhingig davon, ob man sich Organisationen in system-
theoretischer Manier als Entscheidungsmaschinen vorstellt, deren Operationen nichts
anderes als Entscheidungen sind, oder als Personengeflecht, dessen Entscheidungshan-
deln durch Intuition und Reflexion ausbalanciert wird, bleibt das Controlling die Me-
thode zur Sicherstellung von Fithrungsrationalitit. Fithrungsrationalitdt zeigt sich in
reflektierten Entscheidungen, in der Kontingenzreflektion von Folgeentscheidungen, in
der Entscheidungsgeschwindigkeit, in ex ante und ex post Ziel- Abweichungsanalysen,
kurzum in der informativen Entlastung der Fihrung. Das Controlling erginzt das Ma-
nagement durch den Einsatz spezifischer Fachmethoden und das Controlling begrenzt
das Management durch systematische Erinnerung, sich an den strategischen Zielen der
Organisation auszurichten.'3

Nun soll man die Zumutungen an das Controlling auch nicht tibertreiben, aber die
Fragen zeigen doch zumindest, dass Controlling bei personellen Dienstleistungsunter-
nehmen verzwickter und komplizierter ist als Controlling im Handel oder in der Fabri-
kation.

1.5 Controlling als Produktivitdtstreiber

Ein verbessertes Rationalititsniveau der Managemententscheidungen zeigt sich im rea-
lisierten Zielerreichungsgrad und bringt fiir das Controlling immer die Frage mit sich,
ob die Organisation noch effektiver, noch effizienter sein konnte. Unter Beobachtung
des Controllings steht demnach die Produktivitit des sozialen Dienstleistungsunterneh-
mens. Die tublichen Produktivititskonzepte aus der Sachgiiterindustrie sind fiir den
personenbezogenen Dienstleistungsbereich nur bedingt geeignet. Das liegt an einem
Tatbestand, der in der Wissenschaft als ,,Non-Constant Quality Assumption“ disku-
tiert wird. Gemeint ist damit, dass in der Produktionsfunktion von Dienstleistungen,
im Gegensatz zum produzierenden Gewerbe, die prozentuale Verinderung von Pro-
duktionsfaktoren nicht nur zu einer prozentualen, quantitativen Verinderung im Out-
put fiihrt, sondern auch zu einer Qualititsveranderung der ,,Produktionsresultate®.
Das bedeutet, dass wir im Controlling tiber die Wirksamkeit und die Elastizitat der

13 Vgl. hierzu Halfar 2009.
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In Feld I und 1I finden sich die Ineffizienzen im Bereich des Uberschusses — hier kénn-
ten die Uberschiisse hoher sein (gepunktete Linie) als die tatsichlichen Uberschiisse
(durchgezogene Linie). Die tatsichlichen Uberschiisse (durchgezogene Linie) stellen
das Quersubventionierungspotenzial fiir die Ineffizienzen im Defizitbereich dar.

In den Felder III und IV werden die Ineffizienzen angetragen, die zu einem Defizit fiih-
ren. Sie miissen durch Quersubventionierung aus den Bereichen mit Uberschuss finan-
ziert werden.

Insgesamt konnen die Ineffizienzen in Il und IV nicht gréfler sein als die Uberschiisse
aus [ und II.

Werden die nicht akzeptierten Ineffizienzen, die zu Defiziten fithren (Feld IV), ausge-
sondert oder in den profitablen Bereich gefiihrt, steht mehr zu verteilendes Volumen
zur Verfiigung. Die Ineffizienzen in Feld III konnen durch Effizienzbemithungen eben-
falls zu einem hoheren Quersubventionsvolumen fiithren.

4.4. Bilanzanalyse in sozialwirtschaftlichen Unternehmen
4.4.1 Investitionen

Das notwendige Investitionsvolumen eines Unternehmens ist eine zentrale betriebs-
wirtschaftliche Grofle. Aus ihr ergibt sich der Kapitalbedarf des Unternehmens und,
iiber Abschreibungen und Zinsbelastung, auch ein Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens. Keine nennenswerten Besonderheiten von Sozialunternehmen erge-
ben sich im Umlaufvermogen.

4.4.1.1 Vergessene Anlagegiiter

Bei der Bemessung des Anlagevermogens von Sozialunternehmen ist stets die Frage
nach kostenlosen Grundstiicken oder Gebiuden zu stellen, die nicht in einer Bilanz
auftauchen. So werden etwa von kirchlicher oder offentlicher Seite manchmal kosten-
lose Grundstiicke oder Gebdude zur Verfiigung gestellt, die moglicherweise ins be-
triebsnotwendige Anlagevermogen tibergehen, jedoch manchmal nicht bilanziert wer-
den. Die ,kostenlose Uberlassung® kann durch eine Eigentumsiibertragung oder durch
eine kostenlose Nutzungsmoglichkeit erfolgen. Da in beiden Fillen auch keine Miete
gezahlt wird, tauchen sie auch nicht als Aufwandsposition auf — es besteht die Gefahr,
dass sie schlichtweg betriebswirtschaftlich ,,vergessen® werden.

Eine dhnliche Situation findet sich immer wieder bei nicht-bilanzierenden Organisatio-
nen (die also noch keine Bewertung ihrer Anlagen vorgenommen hat) und die tiber
Anlagen aus einer Phase der Objektforderungen verfiigen. Sind Gebaude tiber Investiti-
onszuschisse oder dhnlichem gefordert, tauchen sie betriebswirtschaftlich zwar in der
Nutzung, nicht jedoch in der Anschaffung auf. Da die Kosten dieser Objekte bei Ent-
geltkalkulationen oder Zuschussantriagen regelmafig nicht angesetzt werden konnen,
werden auch sie leicht tibersehen.

Als Losung empfiehlt sich, bei iiber Objektforderung finanzierten Immobilien oder bei
kostenloser Eigentumsiibertragung, die betreffenden Objekte zu bewerten und in der
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Bilanz mit dem Zeitwert anzusetzen. Da es sich oftmals um Spezialobjekte handelt (et-
wa das Schloss am Land, das dem Sozialunternehmen zur Verfiigung steht), sollte als
Referenz ein auf die spezifische Nutzung ausgerichteter Zweckbau dienen. Bei kosten-
loser Nutzung ohne Eigentumsiibertragung kann dies iiber eine kalkulatorische Miete
abgebildet werden.

4.4.1.2 Fehlende Abschreibungen

Manche Sozialunternehmen, insbesondere in Tragerschaft der 6ffentlichen oder kirch-
lichen Hand, haben das Rechnungswesen noch nicht vollstindig auf die kaufminni-
sche Buchfiihrung umgestellt. Es konnen dann Situationen entstehen, in denen zwar
ein Teil der Anlagegiiter in einer Bilanz aufgenommen sind, andere aber nicht. Und in
manchen Fillen werden Anlagegiiter zwar in einer bilanzihnlichen Darstellung aufge-
fithrt, jedoch nicht abgeschrieben. Stattdessen werden auf der Passivseite der Bilanz
Riicklagen fiir Abschreibungen gebildet. Ob die Abschreibungen den tiblichen Werten
entsprechen, ist ebenfalls zu hinterfragen.

Es sollten hier realistische Abschreibungen angesetzt werden und die Anlagegiiter um
die gebildete Abschreibungsriicklage bereinigt werden.

4.4.1.3 Kennzahlen zu Investitionen und zum Vermégen

Neben den tiblichen Kennzahlen zur Investition und zur Vermogenslage gibt es einzel-
ne Kennzahlen, die von besonderem Interesse fiir Sozialunternehmen sind. Im Einzel-
nen handelt es sich um

m die Anlagenintensitit,

den Forderanteil Objektforderung,

die Investitionsquote,

den Anteil der 6ffentlichen Investitionsfinanzierung sowie

den Anlagenabnutzungsgrad.

Diese sind ausfiihrlich im Kennzahlglossar am Ende dieses Buches dargestellt.

4.4.2 Kapitalkennzahlen

Die Passivseite der Bilanz bildet die Struktur der Kapitalfinanzierung ab. Hier konnen
die finanzielle Stabilitit und die Struktur der Kapitalquellen abgelesen werden. Sozial-
unternehmen weisen hier aufgrund der spezifischen Vereins- und Verbandsstrukturen,
der offentlichen Forderung und des Gemeinniitzigkeitsrechts eine Reihe Besonderhei-
ten auf.

4.4.2.1 Kapitaleinlage

Die meisten Sozialunternehmen werden als nicht gewinnorientierte Unternehmen ge-
fihrt. Dementsprechend hat das Eigenkapital nicht die Bedeutung als Bezugsgrofie fiir
die Gewinnbeurteilung oder Gewinnverteilung wie in anderen Wirtschaftszweigen. Bei
Investitionsvorhaben oder Griindungen werden oftmals von verbundenen Trigern
oder Verbianden ,,Eigenmittel“ zur Verfugung gestellt. Abhingig von der Intention des
Eigenmittelgebers sollten diese in das Stammkapital (als Gesellschaftsbeteiligung), die
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Kapitalriicklage oder als Sonderposten (zweckgebundener Zuschuss) aufgenommen
werden. Manchmal werden sich diese Eigenmittel auch als Kredit wiederfinden. Insbe-
sondere in den Fillen, in denen die Trager auch mafSgeblichen Einfluss auf die Ge-
schiftsfithrung haben und in die Haftung kommen konnen, haben diese Positionen
eher Eigenkapitalcharakter. Oftmals werden fir diese Kredite keine Sicherheiten gefor-
dert und es besteht eine nur sehr wenig spezifische und verbindliche Riickzahlungsver-
pflichtung.

Bei Vereinen gibt es aufgrund der Struktur generell keine Kapitaleinlage. Hier muss ein
erforderliches Grindungskapital ausschliefSlich tiber solche Hilfskonstruktionen abge-
bildet werden.

Es empfiehlt sich daher, die diversen Positionen der Bilanz zu untersuchen, ob sich hier
ein Substitut fiir eine Kapitaleinlage verbirgt. Dabei sollte die Frage nach der Haftung
und dem Einfluss auf die Geschiftsfiihrung im Mittelpunkt stehen. Weiterhin sollte die
Frage gestellt werden, welchen Einfluss eine Anderung oder gar Einstellung der Ge-
schiftstitigkeit auf den Fortbestand der Kapitaleinlage hat. Besteht hier eine Riickzah-
lungsverpflichtung, so ist dieses Kapital nur unter der Annahme der Fortfithrung des
Betriebs als Eigenkapital zu betrachten (Going-Concern-Prinzip), nicht aber unter Ver-
wertungsgesichtspunkten im Insolvenzfall.

Der Einfluss auf die Geschiftsfithrung ist bei Sozialunternehmen oftmals auch nicht so
eindeutig wie es die ,,reine Lehre“ sieht. Durch gemeinsame Leitbilder, Dachverbinde,
Fachberatung, Vorstandsmitglieder aus Politik, Kirche, Verwaltung, Fachverbinden
o.4. verwassert der Einfluss des Eigenkapitals auf die Geschaftsfithrung manchmal und
es kann nicht davon ausgegangen werden, dass umfangreiches Eigenkapital auch
gleichzeitig bedeutet, ,,Herr im eigenen Haus“ zu sein.

Wurden bei den Vermogenspositionen kostenlose Anlagen mit angesetzt, so sollten die-
se auch auf der Kapitalseite angesetzt werden. Auch wenn dies betriebswirtschaftlich
konsequent ist und fiir Controllingzwecke die handelsrechtlichen Bewertungsvorschrif-
ten nicht zwingend sind, so ist eben doch zu berticksichtigen, dass die Bewertung hier-
durch weniger konservativ und vorsichtig ist.

4.4.2.2 Behandlung von Sonderposten

Erhaltene Investitionszuschiisse der offentlichen Hand oder auch Schenkungen und
Erbschaften mit Zweckbindung konnen nicht dem Eigenkapital zugefuhrt werden,
sondern werden als Sonderposten gefithrt. Damit wird abgebildet, dass dieses Kapital
dem Unternehmen dauerhaft zur Verfiigung steht, dem jedoch eine Verpflichtung auf
den Geschiftszweck gegentibersteht. Bei Wegfall kann eine (kreditihnliche) Riickzah-
lungsverpflichtung entstehen.

Dementsprechend haben diese Sonderposten Eigenkapital- und Fremdkapitalcharak-
ter: Bei Fortfithrung des Betriebs kann der Sonderposten als Eigenkapital betrachtet
werden, bei der Auflosung des Unternehmens als Fremdkapital.

In der Regel wird sich das Controlling auf die Fortfihrung des Betriebs konzentrieren.
Daher empfiehlt sich die Zurechnung zum (wirtschaftlichen) Eigenkapital bei den
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