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Vorwort zur zweiten Auflage

Eine zweite Auflage bietet immer die Chance, nicht nur die Lücken 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 gründlich überarbeitet, die Spezifika der Sozialwirt-
schaft weiter herausgearbeitet und ein Stichwortverzeichnis eingefügt.

So hoffen wir, dass wir mit der zweiten Auflage wiederum ein Handbuch vorlegen
können, 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.

Eichstätt, Remagen und Nürnberg, 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, merkwürdige Kundenbezie-
hungen und komplizierte Rechts- und Organisationsformen. Die Implikationen, die
sich daraus für den Aufbau eines Controllings ergeben, sind vielfältig.

Der Wunsch nach der allgemeingültigen Lösung, dem berühmten Kochbuch, ist ver-
ständlich, aber leider nicht durchgehend erfüllbar. Dafür 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 für seine Organisation selbständig durchführen.

Teil A des Buches setzt an den Besonderheiten sozialer Dienstleistungsunternehmen an
und entwickelt auf Basis eines theoretischen Unterbaus Vorschläge für ein praxistaugli-
ches, kennzahlenbasiertes Controlling, das über das übliche 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 Verständnis für die Interpretation der Kennzahlen ver-
mittelt werden.

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

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.

 

Eichstätt, Remagen und Nürnberg, Februar 2014 Bernd Halfar
Gabriele Moos

Klaus Schellberg
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Teil A:  Controlling in sozialwirtschaftlichen Unternehmen:
Funktionen – Spezifika – Aufbau

Besonderheiten des sozialwirtschaftlichen Controllings

Controlling als Kälteaggregat

Controlling klingt in sozialen Einrichtungen wie eine Attacke auf ein stabiles Immun-
system, das nun bösartige Fremdkörper in der Gestalt von Zahlen verarbeiten muss.
Dort, wo früher die Sprache über Hilfebedarfe, über Nächstenliebe und Zumutbar-
keitsniveaus die Oberfläche des Betriebssystem der Sozialarbeit bildete, tauchen jetzt
andere Zeichen auf: Zahlen, mathematische Operationen, Kennziffern, statistische
Maße.

Diese Zahlen transportieren eine gewichtige, fremde Logik, die wie ein Triumphwagen
in die weichen Bedarfsdiskurse der sozialen Professionen hineinfährt. Die Wagenlenker
des Triumphwagens scheinen vor argumentativer Kraft kaum laufen zu können und
beanspruchen die Deutungshoheit. Die sozialen Professionen ihrerseits zeigen sich be-
eindruckt und bedroht zugleich. Sie führen als Antwortstrategie grundsätzliche, 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.

„Zahlen dienen zur Illustration des Gesagten bzw. Geschriebenen. Doch die For-
mulierung von Zielen, die Überprüfung 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 Priorität weicher Texte gegenüber harten Daten ist
kein Webfehler im Steuerungssystem sozialer Organisationen, sondern ein histo-
risch geknüpftes Grundmuster. Organisationen im Sozialbereich wurden in aller
Regel nicht gegründet, um wirtschaftliche Ziele zu erreichen, sondern um Men-
schen in Not zu helfen. Die Entscheidungen darüber, welche Arten sozialer Dienst-
leistungen und Einrichtungen für welches Klientel geplant wurden, welche Quali-
tät, Quantität und räumliche Streuung als akzeptabel galt, wurden nach der politi-
schen Logik der Sozialplanung getroffen – und eben nicht nach der ökonomischen
Investitionslogik. Gradmesser für diese Entscheidungen bildete der politisch defi-
nierte Hilfebedarf, und nicht der wirtschaftliche Ertrag sozialer Tätigkeit.“1

Die Schlüsselprozesse sozialer Unternehmen wie Hilfe in Not, pädagogische Interven-
tionen oder die Schaffung von Angeboten, bekommen durch Controlling eine weitere
Dimension, die ein sekundäres Ziel, eine immer wieder notwendige Nebenbedingung
sozialer Organisationen darstellt, nämlich das wirtschaftliche Überleben.

1.

1.1

1 Eisenreich, Halfar und Moos 2005, S. 18.
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Das Controlling wird zur „Pumpstation“ für den Fluss wichtiger Informationen. Doch
dieser Informationsfluss ist kein Wärmestrom, sondern die Betriebstemperatur der Or-
ganisation wird durch das Controlling abgekühlt. Es zählt nur, was gezählt werden
kann. Das Überhitzen des Sozialen wird durch diese Kühlung verhindert.

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, Deckungsbeiträge, Budgets, Personalquoten, Auslastungs-
quoten, Wirtschaftspläne. 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, zählt nicht. Zahlen wirken gegenüber Sprache
überlegen, weil sie präzise und eindeutig sind, weil man über 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 Sozialleistungsträger – und letztlich die der Steu-
erzahler, die Antwort auf die Frage erwarten, was mit ihren Steuergeldern passiert.

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

Der Controller braucht demzufolge belastbare Daten mit einem guten Härtegrad. Der
Controller braucht Zahlen, Kennziffern, Messgrößen, um seinen Beruf ausüben zu
können, der Sozialarbeiter nicht. Sozialarbeit ist die professionelle Spezialisierung auf
das „Besondere“ in der Gesellschaft, nämlich 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 erzählt dem Controller immer und immer wieder über
die Komplexität, Individualität und Besonderheit seines Klientels. Er zeigt also Materi-
al, das der Controller nicht bearbeiten kann, und der Controller liefert dafür regelmä-
ßig, meistens etwas zu spät, Zahlenkolonnen, mit denen der Sozialarbeiter auch nichts
anfangen kann.

Der Eine schreibt lange Entwicklungsberichte in einer sozialpädagogischen Sprache,
die vor Unpräzision 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 Oberfläche
nimmt Rechengrößen, mathematische Operationen, Kennziffern, statistische Maße als
Botschaften einer fremden Logik wahr, weniger als Informationen, eher als kommuni-

1.2
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katives Rauschen.2 Das Controlling muss lernen, dass die Erfolgsdefinition eines Sozi-

alunternehmens im Kern durch qualitative Ziele wie gesellschaftliche Teilhabe und per-
soneller Kompetenzentwicklung geprägt ist, also durch eine starke Sachzieldominanz,
und Wirtschaftlichkeits- und Renditeziele nur unterstützenden Charakter aufweisen.3

Wer als Werkzeug nur einen Hammer hat, der sieht in jedem Problem einen Nagel4,

für den Controller werden alle Sachverhalte zu Zahlen. Was man nicht messen und
dann zählen 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 zählbar zu
verdichten, die auf Erzählungen, Berichte, Erfahrungen, auf Empathie, auf personales
Verständnis angewiesen sind und wesensmäßig, sprich ontologisch, zum Informations-
transport Sprache benötigt werden. Solch erzähltes, manchmal auch nur beobachtetes,
Material fällt in der sozialen Anamnese und Diagnostik häufig an, und muss durch
den Controller zu validen Informationen und Kennzahlen verdichtet werden. Fälschli-
cherweise werden solche Informationen prinzipiell der Kategorie der „weichen Daten“
zugeordnet, während ökonomische Informationen als „harte Daten“ bezeichnet wer-
den. Aus Sicht des Controllers erklären hingegen die methodische Belastbarkeit, die
Objektivität, Validität und Reliabilität der Daten den „Härtegrad“ der Daten, nicht ihr
Gegenstand.

Controlling als Zieltreiber

Wie aber kann der Controller den Zielerreichungsgrad einer Organisation verfolgen,
wie kann er den Führungskräften Informationen über die Leistungsproduktivität des
Sozialbetriebes zur Verfügung stellen, wenn er nur Daten hat, die das eigentliche Ziel-
system des Unternehmens überhaupt nicht widerspiegeln? Aus Perspektive des Con-
trollings ist es höchst unbefriedigend, wenn man zwar weiß, dass sich ein sozialer Be-
trieb im vereinbarten Kostenrahmen bewegt, aber wenn jegliche Informationen über
den fachlichen Erfolg und über die Wirksamkeit fehlen. Wenn das Controlling nicht
den Zielerreichungsgrad und somit den Organisationserfolg beobachten kann, weil
schlichtweg keine operationalisierten fachlichen Ziele vorliegen, dann können auch die
„Produktionsfaktoren“ einer sozialen Einrichtung nicht auf ihren Beitrag zur Zielerrei-
chung beurteilt werden.5

„Nun benötigt das Controlling für 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 überhaupt als Sys-

1.3

2 Vgl. ebenda.
3 Die Deutsche Gesellschaft für Management und Controlling in der Sozialwirtschaft (2019): Controlling-Stan-

dards. Remagen: DGCS
4 Vgl. Watzlawick 2013.
5 Vgl. Halfar und Wagner 2011.
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tem funktionieren zu können, benötigt das Controlling somit präzise Angaben über
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 über die Organisati-
onsziele? Welche Zielerreichungsgrade und welche Prozesseffizienzen sollen in so-
zialen Organisationen systematisch beobachtet werden?“6

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

Dementsprechend wird die Organisation dann entsprechend engspurig mit relevanten
Finanzdaten über Auslastungsquoten, Personalquoten, Erlöse und Erträge, Kosten-
strukturen, Deckungsbeiträge gesteuert.

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

Controlling ist die organisationsinterne Reflexionsinstanz für zielorientiertes Manage-
ment. Sozialwirtschaftliche Organisationen mit einem klaren Zielsystem können er-
folgreich sein oder eben nicht. Das Controlling informiert die Organisation über den
Grad ihrer Zielerreichung, es entwickelt Vorschläge für messbare Zielgrößen, es fragt
nach Begründungen für Zielabweichungen, es produziert Transparenz in Wirkungszu-
sammenhänge und unterstützt die Planung und Steuerung der Zielgrößen. Letztlich be-
obachtet Controlling die Produktivität des Unternehmens als Folge von Entscheidungs-
rationalität. Die Beobachtung der Produktivität wiederum setzt zumindest Wirkungs-
beziehungen zwischen einzelnen Produktionsfaktoren voraus, und diese wiederum als
Bezugsgrößen formulierte Ziele.

Wenn fachliche Ziele nicht, oder nur leitbildhaft verschwommen, formuliert sind, ist
auch die Produktivität sozialwirtschaftlicher Unternehmen und Betriebe für das Con-
trolling nicht validierbar. Und was macht ein Controller, wenn Unternehmensziele
nicht klar formuliert und damit durch Kennzahlen überprüfbar sind? Er konzentriert
sich auf diejenigen Kennzahlen, die vorliegen und findet diese im Rechnungswesen. In
Organisationen, die allerdings ihren Erfolg nicht (nur) als wirtschaftliche Rentabilität
definieren wollen und sollen und können, prägt die Verfügbarkeit der aus dem Rech-
nungswesen stammenden Daten die Erfolgsdefinition. Der Erfolg sozialwirtschaftlicher
Unternehmen wird „datengetrieben“ zu einer betriebswirtschaftlichen Größe, weil die

6 Vgl. Halfar 2011a.
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(vermeintliche) Präzision von Finanzzahlen selbst andere Informationsquellen überla-
gert. Das Controlling benötigt Zielformulierungen des Managements; ohne diese be-
steht die Gefahr, dass der Controller die Organisation nur im Rückspiegel beobachtet,
also ein vergangenheitsorientiertes Controlling aufbaut und auch Pläne als Fortschrei-
bung von Vergangenheit begreift. Horak7 erinnert diese Form des Controllings an ein

Schiff, das man steuert, indem man sein Heckwasser betrachtet.

Controlling als Rationalitätstreiber und Informationsmaschine

Im Management sozialer Träger gibt es jede Menge interessante Fragestellungen, auf
die man vom Controller gerne eine Antwort hätte: 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 Qualitätsmanagement 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 über den Investitionsstau aus? Welche finanziellen Spiel-
räume hätte die Organisation bei geteilten Diensten? Und welche Personalsuchkosten
wären damit verbunden?

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

Auch wenn die Einstiegsdefinition in der wissenschaftlichen Literatur sich von einem
bescheiden gedachten Ansatz der Informationsversorgung ausgehend erweitert hat8,

bleibt dieser informationstheoretische Sinn natürlich 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 über 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 Liquiditäts- und
Wirtschaftlichkeitsdaten wird methodisch zunehmend durch Daten aus anderen Unter-
nehmensbereichen ergänzt. So finden Resultate aus Befragungen der Kundenzufrieden-
heit oder Benchmarkingdaten über die Lauffähigkeit von IT-Konfigurationen oder Da-
ten über die Prozessqualität aus dem Qualitätsmanagement in das Controlling Ein-
gang.

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