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Vorwort

Lliebe Leserin, lieber leser,

das Controlling spielt in der Sozialwirtschaft im
Vergleich zu anderen Branchen wie dem verarbei-
tenden Gewerbe, dem Dienstleistungsbereich oder
auch dem Krankenhaussektor eine untergeordnete
Rolle. Die unterschiedlichen Hilfefelder sind durch
die verschiedenen Vergitungssysteme weitgehend
durchfinanziert. Doch sowohl die akiuelle COVID-
19-Pandemie als auch die Entwicklungen davor
haben gezeigt, dass auch die sozialwirtschaft-
lichen Hilfefelder insbesondere in komplexeren
Tragergesellschaften und -strukiuren nicht mehr auf
ein zunehmend differenziertes und leistungsfahiges
Controlling verzichten kénnen. Doch wie ist es um
das Controlling in der Sozialwirtschaft bestellt und
worin unterscheiden sich die einzelnen Hilfefelder in
der Controlling-Umsetzung? Wie viele Controller:in-
nen hat eine Einrichtung und was sind die typischen
Arbeitsfelder und Berichtsformen?

Diese und weitere Fragen haben die Duale Hoch-
schule BadenWiirttemberg Villingen-Schwenningen,
die Hochschule Mainz, die Hochschule Koblenz und
die Wirtschaftsprifungs- und Beratungsgesellschaft
Curacon GmbH zum Anlass genommen, eine Lang-
zeitstudie zum Controlling in der Sozialwirtschaft zu
etablieren. Ziel dieser Studie ist es, langfristig den
Status quo sowie die Entwicklung des Controllings
in der Sozialwirtschaft zu erheben. Dabei sollen Ein-
flussfaktoren auf die Ausgestaliung des Confrollings
identifiziert, Vergleiche zu dhnlichen Branchen wie
die Gesundheitswirtschaft gezogen und Handlungs-
felder zur Weiterentwicklung abgeleitet werden.
Adressaten sind Fihrungskréfte und Controller:innen
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der sozialwirtschaftlichen Einrichtungen gleichermo-
Ben wie die Forschung und Wissenschaft.

In der ersfen Befragungsrunde geht es vor allem
darum, eine Ersterhebung zum akiuellen Stand des
Confrollings in den Hilfefeldern Altenhilfe, Eingliede-
rungshilfe und Kinder- und Jugendhilfe durchzufiihren.
Hier stehen Fragen zur Ausgestaltung des akiuellen
Berichtswesens, zu den Berichtszyklen, aber auch
zum Einsatz der Berichte im operativen wie strategi-
schen Controlling im Fokus. Parallel dazu erheben
wir auch die Ausgestaltung der Controllingorganiso-
tion: Wie viele Controller:innen arbeiten im Cont-
rolling, was sind ihre Aufgaben, fir welche Aktivi-
faten setzen sie wie viel Zeit ein und wo sind die
Controller:innen in der Organisation organisatorisch
verankerte Ein Spezifikum der Sozialwirtschaft ist das
Wirkungscontrolling, welches durch einen eigenen
Fragenblock analysiert wird.

An dieser Stelle méchten wir all denjenigen unseren
herzlichen Dank aussprechen, die auf vielféltige
Weise zum Gelingen der Studie beigetragen haben.
Unser besonderer Dank gilt Frau Leonie Michalak
und Herm Niels Wantia, die uns bei der Konzeption
und Vorbereitung der Befragung, der Datenauswer-
tung, der Erstellung der Abbildungen und der Anferti-
gung der Studienschrift unermidlich und mit grofiem
Engagement zugearbeitet haben. Auch danken wir
allen Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Umfrage,
die so zahlreich bereit waren, an dieser Auftakistu-
die mitzuwirken.

Wir wiinschen lhnen viel Freude und spannende Erkenntnisse bei der Lekitre der vorliegenden Studie. Gleich-
zeitig mochten wir Sie ermuntern, gerne auch Rickmeldungen zu geben. Anregungen, Verbesserungen und
Kritik sind jederzeit willkommen, denn nur so kann die Studie im Sinne ihrer Leserinnen und Leser bestméglich

in den kommenden Jahren weiterentwickelt werden.
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Management Summary

Die vorliegende Studie zur Entwicklung des Controllings in deutschen sozialwirtschaftlichen Unternehmen ist
eine Panelstudie, die sowohl den Status quo als auch die Zukunftsfragen der Branche zusammenstellt und
einen Uberblick gibt. Die erste Studie dieser Autor:innenkonstellation, bestehend aus Vertreter:innen der
Wissenschaft und der Praxis, Gberblickt die generellen Themen des Controllings und gliedert sich entlang
dieser Themen in fiinf Segmente:

1. Organisation des Controllings

In den lefzten drei Jahren verzeichneten die befragten Unternehmen iberwiegend keine wesentlichen Verén-
derungen in der Anzahl ihrer Controllingkréfte. VWenn es Verénderungen gab, bedeutete dies einen Zuwachs.
Auch in den néchsten Jahren planen die meisten Unternehmen keinen Ausbau. Es zeigt sich, dass sich keine
Unterschiede in der organisatorischen Zuordnung des Controllings ergeben. VWeder die Grébe der Unterneh-
men noch die Trégerschaft scheinen einen Einfluss auf die organisatorische Ausgestaltung und Zuordnung des
Confrollings zu haben. Ebenfalls einig sind sich die befragten Unternehmen hinsichtlich der Bedeutung des
Confrollings: Confrolling ist fir den jeweiligen Unternehmenserfolg maBgeblich. Als klassische Aufgaben des
Controllings sehen die Unternehmen die Datenaufbereitung, -analyse, -auswertung und *ontrolle.

2. Operatives Controlling

Im Rahmen des Reportings wichtiger Berichte und Kennzahlen wéhlen die befragten Unternehmen Gberwie-
gend einen monatlichen Turnus. Die Daten dieser Berichte stehen auch meist monatlich zur Verfigung. Die
Ausnahme bilden die Investitionsberichte. In der Sozialwirtschaft dominiert iberdies weiterhin die Tendenz zu
einer pauschalen Verrechnung von Kosten sowie auch zu internen Leistungsverrechnungen und Kostenstellen-
rechnungen. Verursachungsgerechte Kostenerfassung erscheint fur die Tréager noch als zu aufwéndig.

Excel stellt nach wie vor die préferierte, beziehungsweise die meistgenutzte [T-Lsung zur Berichtsgestaltung
dar. Demgegeniber setzen Komplextrager mehrheitlich Managementinformationssysteme beziehungsweise
Data-Warehouse-Systeme ein.

3. Strategisches Controlling

Die Funktion der Controller:innen als vorausschauende Strategen hat sich in vielen Unternehmen der Sozi-
alwirtschaft noch nicht durchgesetzt. Annéhernd die Hélfte der befragten Unternehmen setzen sich keine
strategischen Ziele. VWeder kommen genigend strategische und planerische Instrumente zum Einsatz noch
werden die Instrumente zueinander in Beziehung gesetzt, um die Erkenntnisse im Rahmen einer integrierten
Unternehmenssteuerung einzusetzen.

4. Wirkungscontrolling

Das Wirkungscontrolling in der Sozialwirtschaft hat sich noch nicht in der Breite durchgesetzt. Dies zeigt
sich einerseits in der Nichtexistenz von Wirkungszielen in vielen Unternehmen, andererseits in der geringen
Nutzung von Verfahren zur Wirkungsmessung. Im Bereich des Wirkungscontrollings gibt es vor allem
methodischen Entwicklungsbedarf.

5. Zukunftsthemen

Die befragten Unternehmen messen der Digitalisierung eine hohe Relevanz fir das Controlling bei. Digitale
Kompetenzen, der Aufbau von und der Umgang mit Informationssystemen werden in der Zukunft weiter an
Bedeutung gewinnen. Entwicklungspotenzial besteht im Personal- und Wirkungscontrolling, auf die in Zukunft
deutlich mehr Wert gelegt werden sollte. Zudem kann sich die Branche aus Sicht der Autor:innen den Themen
Nachhaltigkeit/Green Controlling nicht weiter entziehen.

Studiendesign

Die Studie zum aktuellen Stand und zu Entwicklungstendenzen des Controllings in der deutschen Sozialwirt-
schaft ist die erste einer Studienreihe, die gemeinsam von der Dualen Hochschule Baden-Wiirttemberg Vil-
lingen-Schwenningen, dem Institut fir angewandtes Management in der Sozial- und Gesundheitswirtschaft
(ifams) der Hochschule Mainz, der Hochschule Koblenz und der Wirtschaftsprisfungs- und Beratungsgesell-
schaft Curacon GmbH erhoben und erarbeitet wird. Tatkréiftig unterstiitzt wird die Studie von der Deutschen

Gesellschaft fir Management und Controlling in der Sozialwirtschaft e. V. (DGCS e. V.).
Die Auftaktversffentlichung basiert auf einer empirischen Untersuchung, in der deutsche sozialwirtschaft-

liche Einrichtungen im Rahmen eines Online-Formats die Méglichkeit hatten, den Status quo ihres Cont-
rollings darzustellen und vergangene sowie zukiinftige Entwicklungen aufzuzeigen.

Die erste Studie sowie die in Zukunft nachstehenden Studien der Reihe

~Controlling in der Sozialwirtschaft” verfolgen die aufgefihrten Ziele:

» RegelmdfBige Erhebung des aktuellen Status quo des Controllings in der Sozialwirtschaft
» Identifikation von Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung des Controllings
» Verfolgung von Entwicklungen im Controlling

» Schaffung einer Basis zum Vergleich mit dem Controlling anderer Bereiche
(bspw. Krankenhaus-Controlling)

» Ableitung von Handlungsfeldern fiir die Weiterentwicklung der Branche

Die aktuelle Befragungsrunde fand vom 1. September bis zum 15. November 2021 ausschlieBlich online
statt. Zu beantworten waren 30 Fragen. Angesprochen wurden Vorsténde, Geschdftsfuhrungen, Einrichtungs-
leitungen und Controller:innen sozialwirtschaftlicher Einrichtungen aus den Bereichen Altenhilfe, Eingliede-
rungshilfe/Werkstatten fir Menschen mit Behinderung, Kinder- und Jugendhilfe sowie von Komplextrégern.
Anbiefer ambulanter, teil- und vollstationdrer Leistungen sind in der Studie ebenfalls inkludiert.

Im weiteren zeitlichen Verlauf der Studienreihe werden unterschiedliche Schwerpunkte des Controllings
betrachtet. Aufgrund des Auftakicharakters der hier vorliegenden Studie wurde zunéchst auf Schwerpunkte
verzichtet. Vielmehr gibt die Studie einen ersten, grundlegenden Uberblick iber die Organisation und die
Praktiken im operativen und strategischen Controlling. Die Personalausstattung und Aspekte des Berichtswe-
sens werden ebenfalls beleuchtet. Ein fir die Branche wesentlicher Baustein, das Wirkungscontrolling, ist
hinsichtlich seiner Verbreitung und seines Entwicklungsstands inbegriffen.

| . Grundlegender Uberblick iber die Organisation und die
Ziel der Auftakistudie: riokiken im operativen und strategischen Controlling.
Die nachste Erhebung folgt bereits 2023.



Die diesjdhrige Studie gibt somit insbesondere Antworten auf die Fragen:

» Wie ist das Controlling organisatorisch in das Unternehmen eingebettet? Wie entwickelt
sich die Personalausstattung im Zusammenhang mit Controllingaktivitéten?2

» Welche Bedeutung hat das Controlling fiir das Unternehmen?2 Welche Aufgaben
ibernehmen Controller:innen2

» Wie héufig stehen Daten fir Leistungs-, Kostenberichte efc. zur Verfiigung? Wie héufig
werden diese Daten den Vorstéinden, Geschéftsfilhrungen und Einrichtungsleitungen zur
Verfigung gestellt?

» Welche Instrumente werden zur Festlegung und Uberpriifung von strategischen Zielen
angewandt?

» Existieren Wirkungsziele im Unternehmen2 Wie werden diese im Controlling Gberprijft2

Nach Bereinigung setzt sich die Stichprobe der Befragungsrunde aus 115 verwertbaren Antworten zusam-
men. Das Studiensample zeichnet sich durch eine starke Akzentuierung im freigemeinniitzigen Sekfor aus:
77 % der teilnehmenden Einrichtungen sind in freigemeinnitziger Tragerschaft, wahrend 17 % in privaten
bzw. 6 % in &ffentlichen Tragerschaften organisiert sind. Private Tréger, die in dieser Stichprobe enthalten
sind, sind haufig eher kleine Unternehmen. 46 % der befragten Einrichtungen bezeichnen sich als Stand-

alone-Einrichtungen, wahrend 54 % Bestandteil eines Konzerns sind. Die Studien-Stichprobe beinhaltet Einrich-

fungen aus jedem deutschen Bundesland. Grébtenteils sind die teilnehmenden Einrichtungen im Nordwesten
Deutschlands lokalisiert — Nordrhein-Westfalen (28,7 %) und Niedersachsen (11,3 %) -, jedoch haben auch
viele Einrichtungen aus dem Stden teilgenommen — Baden-Wiirttemberg (20 %), Bayern (10,4 %).

77,4 % Freigemeinniitzig 16,5 % Privat 6,‘ Y% Offentlich

Abb.1 Trégerschaft der teilnehmenden Einrichtungen

Uber 60 % der teilnehmenden Einrichtungen geben an, ein Komplextréiger zu sein, d. h. die Einrichtungen
sind in mehr als zwei Hilfefeldern tatig. Knopp 40 % der Einrichtungen spezidlisieren sich hingegen auf die
Leistungserbringung in einem Hilfefeld. Beinahe die Hélfte der befragten Einrichtungen sind in der sfafiondren
Pflege tatig (42,6 %), jedoch sind die Einrichtungen zu jeweils einem Drittel mit der ambulanten und teilstatio-
ndren Pflege betfraut, leisten Kinder-, Jugend- und Familienhilfe oder sind in der stationdren Eingliederungshilfe
bzw. in Werkstétten fur Menschen mit Behinderung tétig. Aufgrund der hohen Quote an Komplexirggern gibt
es hier zahlreiche Uberschneidungen. So erbringen einige Einrichtungen das komplette Spektrum der Pflege
(d. h. ambulante sowie [teil-)stationdre Pflege) oder sie bieten sowohl Leistungen in der Kinder- und Jugendhilfe
als auch in der Eingliederungshilfe an. In den Hilfefeldern dominieren freigemeinniitzige Einrichtungen.

42,6  Stationdre Pllege

Pflege 26,1 Teilstationare Pflege
36,5 Ambulante Pllege

K & J 35,7 Kinder, Jugend-, Familienhilfe
32,2 Stationdre Eingliederungshilfe
EGH 33,9 WibM

21,7  Beratungsstellen
13,9 Schulen

9,6 Angebote in der Gesundheitsversorgung
14,8  Sonsfiges

Sonstiges

Abb. 2 Angebotene Leistungen (in %/Mehrfachnennungen méglich)

Anhand der Mitarbeiter:innenanzahl der teilnehmenden Unternehmen lassen sich grébenspezifische
Unterschiede in der Studienstichprobe erkennen: Die Stichprobe zeichnet sich einerseits durch einen grofien
Anteil (43,6 %) an kleinen Einrichtungen mit bis zu 200 Mitarbeitenden aus. Andererseits besteht der Befrag-
fenkreis zu einem Viertel aus grofBen Einrichtungen mit mehr 1.000 Mitarbeitenden.

<200 R
200- <000 iyl
600 -<1.000 K

~1.000  [EB

Abb. 3 Prozentualer Anteil der teilnehmenden Einrichtungen nach Mitarbeiter:innenanzahl
(Stichtag: 31. Dezember 2020/in %)

In Vertretung fir die jeweilige Einrichtung nahmen grébtenteils Geschéfisfihrungen (36,5 %), Vorstandsmitglie-
der (8,7 %) oder leitungen aus dem Bereich bzw. den Abteilungen Finanzen, Controlling und Rechnungswe-
sen (29,6 %) teil. 12 % der Studienstichproben gehen auf Meinungen und Erfahrungen von Mitarbeitenden
aus den Controlling-Abteilungen sozialwirtschaftlicher Einrichtungen zuriick.

Wie bei umfragebasierten Studien tblich, unterliegen die Ergebnisse immer einer gewissen Subjektivitét der
befragten Unternehmen. Ebenfalls kann es hier zu einer potenziellen Verzerrung durch die Freiwilligkeit der
Beantwortung kommen. Die angegebenen Zahlen sind in ihrer exakten Hohe daher mit Vorsicht zu betrachten.
Die Validitat der grundlegenden Aussagen, Trends und relativen Bewertungen bleibt hiervon jedoch weitestge-
hend unberihrt.

Im Verlauf des Ergebnisberichts wird auch auf Teilergebnisse der contec-Studie ,Controlling in der Sozialwirt-
schaft — Ausbaustand und Perspekfiven” aus dem Jahr 20111 eingegangen. Dies erméglicht auch im Zuge
dieser Auftakistudie einen zeitlichen Abgleich des Entwicklungsstands im Controlling.

TMoos, G. et al.: contec-Studie — Controlling in der Sozialwirtschaft — Ausbaustand und Perspektiven, Bochum 2011



1. Organisation des Controllings

Personalausstattung des Controllings

Auf die Frage, wie viele Personen mit Controlling-
Aufgaben in ihren Unternehmen betraut sind,
antwortet knapp die Halfte der befragten Organi-
sationen (48,7 %), dass sie ihr Controlling mit einer
Person ausstatten. Bei den freigemeinnitzigen Unter-
nehmen ist ein groberer Teil (39 %) mit zwei bis funf
Personen ausgestattet. Die ambulanten Pflegedienste
stechen mit einer 80-prozentigen Einpersonenausstat-
tung deutlich hervor, ebenso wie die Unternehmen,
die neben der Pflege auch Leistungen der Einglie-
derungshilfe anbieten, die ebenfalls zu 80 % zwei
bis finf Personen im Controlling beschéftigen (siehe

Abb. 4).

Da die Vermutung nahe liegt und bereits in friheren
Studien belegt wurde, dass die Zahl der Mitarbei-
fer:innen im Controlling mit der Gesamtzahl der
Beschaftigten positiv korreliert, also gréBere Unter-
nehmen mehr Controller:innen haben als kleinere
Unternehmen, wurde im Folgenden eine Unterteilung
der Unfernehmen nach der Anzahl Mitarbeiter:innen
(in VZA) unternommen. Wie erwartet wird dieses
Ergebnis in der Strukiur einer Controller:innenquote
dargestellt.

80 % 80 %

53
50
42 42
- 33
17 20
12

10 @10 . 8 . |
0 | BE

Amb. Pflege  Stat.Pflege Pflege  Pflege + K& Pflege EGH K& K&J+EGH

o0 O] 2-5 6-10 @11-15

Abb. 4 Wie viele Vollzeitkréfte/vollzeitéiquivalente
Stellen sind in Threm Haus mit Controllingaktivitéten
insgesamt beschdftigt? (in %)

Die Controller:innenquote in den an der Umfrage
beteiligten Unternehmen liegt bei 3,4 Controller:in-
nen pro 1.000 Mitarbeiter:innen. Bei kleineren
Unternehmen ist diese mit 20,7 deutlich héher und
sinkt bei Befrachtung der ndchstfolgenden Kategorie
der Unternehmen mit mit 200 bis 800 Klient:innen/
Platze bereits auf den Wert /,0. An dieser Stelle ist
ein deutlicher GréPendegressionseffekt feststellbar,
d. h. die Controller:innenquote nimmt mit der Gréf3e
der in der Befragung einbezogenen Unternehmen

deutlich ab.

EXKURS:
Controller:innenquote

Eine interessante Kennziffer zur Beschreibung der
Organisation des Controllings stellt die Control-
ler:innenquote dar. Sie beschreibt den gewichteten
Durchschnitt der Anzahl der Controller:innen pro
1.000 VZA der Unternehmung. Differenziert wird
diese Quote nach verschiedenen Clustern der
Klient:innen- bzw. Platzeanzahl.

62
57
54
34
29
23
15 14
| | 4 4 4
a [ ]
EGH

3

4
29
14 14

Komplextréger

nur 3,4

Controller:innen
pro 1.000 Mitarbeiter:innen

Veranderungen des Controllings hinsichtlich der
Beschaftigtenzahl

Im Wesentlichen hat auch die Pandemie mit ihren
vielfaltigen Auswirkungen auf die Organisationen
und Arbeitsstrukiuren der Sozialwirtschaft keine
wesentlichen Einwirkungen auf die Anzahl der
beschdftigten Controller:innen genommen. 62,6 %
der Befragten gaben an, keine wesentlichen Veran-
derungen in den letzten drei Jahren zu verzeichnen.
Wenn es Veranderungen gibt, ist auch eindeutig,
dass diese einen Zuwachs an Confrollingkréften be-
deuten. Insbesondere Unfernehmen mit einer deutlich

groberen Mitarbeiter:innenzahl im Controlling (Unter-

nehmen mit & bis 10 VZK im Confrolling) erwarten
vergleichsweise einen deutlich héheren Anstieg der
Controller:innenausstattung (hier 50 %). Tatsachlich
ist nur in rund 27 % der Einrichtungen ein weiterer
Aufbau von Stellen im Controlling in den néchsten
Jahren geplant. Gut 57 % verzichten auf einen
Ausbau in den ndchsten drei Jahren (sieche Abb. 5).
Bei der Analyse der Befragung in Bezug auf die
Tragerschaft der Einrichtung bestdtigt sich dies.
Bezieht man die Analyse auf Hilfefelder, fallt auf,
dass bei den Unternehmen in den Hilfefeldern der
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ambulanten Pflege, der Kinder- und Jugendhilfe, der
Eingliederungshilfe sowie bei den Komplexiragern
mehrheitlich kein weiterer Aufbau von Controllingstel-
len in den néchsten drei Jahren geplant ist (die
Angaben schwanken hier zwischen 64 und 71 %).
Sofern Unternehmen einen Ausbau planen, wird zu
87,1 % die Professionalisierung des Controllings ge-
nannt, gefolgt von der Notwendigkeit aus Grinden
des Unternehmenswachstums bzw. einer Expansion

(61,3 %).

Organisatorische Integration des Controllings

Auf die Frage, wie das Controlling in ihren Unter-
nehmen eingebettet ist, konnten die Teilnehmer:innen
aus einer Liste mit Antwortmaglichkeiten wahlen. In
mehr als einem Drittel der Unternehmen (36,5 %) ist
das Controlling als Stabsstelle der Geschaftsfihrung
organisiert. Damit stellt die Zuordnung zur oder die
direkte WWahmehmung von Controlling-Aufgaben
durch die Geschaftsfihrung,/den Vorstand/die
Einrichtungsleitung (24,4 %) die weitestverbreitete
organisaforische Einbindung des Confrollings dar.

Abb. 5 Ist der Aufbau weiterer vollzeitéquivalenter Stellen

in Verbindung mit Controlling-Aktivitéten in den néchsten drei

Jahren geplant? — nach Tréigerschaft (in %)

Frei-
gereir
nutzig

Privat 42

Offentlich 63

Professionalisierung und Unternehmenswachstum/Expansion

sind die genannten Grinde fur den Ausbau des Controllings



38,5 % Stabsstelle der Geschaftsfihrung
24,4 % Geschaftsfihrung,/Vorstand,/Einrichtungsleitung

17,4 % Eigene Abteilung
15,7 % Nicht separat

0,9 % Kooperation mit anderen Tragern

Abb. 6 Wie ist das Controlling in lhrer Einrichtung organisatorisch eingebettet? (in %/Rest: k. A.)

Fast ein Finftel der untersuchten Unternehmen

(17,4 %) verfigt Gber einen eigensténdigen orgo-
nisatorischen Bereich ,Controlling”. Dies steht im
Einklang mit dem in friheren Studien festgestellten
Verbreitungsgrad eines institutionalisierten Cont-
rollings. Dennoch werden Controlling-Aufgaben in
umsatzstarken Unternehmen in zunehmendem Mafe
in eigenen Abteilungen organisiert, wohingegen

in kleineren Unternehmen (bis unter 2 Mio. Euro
Umsatz) in bis zu 46 % der Unternehmen Controlling
auch von den Geschaftsfihrungen, dem Vorstand
oder den Einrichtungsleitungen wahrgenommen
wird. In bis zu 20 % der Unfernehmen ist keine se-
parafe organisatorische oder personelle Zuordnung
der Aufgaben des Controllings erfolgt.

Ein durchaus diffuses Bild ergibt sich bei Befrachtung
der organisatorischen Einbettung des Confrollings
gemdh den Hilfefeldern. In der ambulanten Pllege
obliegt das Controlling in 70 % der Falle den
Entscheidungstrager:innen in Personalunion. 50 %
der Unfernehmen als Komplextrager ebenso wie

bis zu 50 % der Unternehmen mit unterschiedlichen
Leistungskonstellationen mit Beteiligung von Einglie-
derungshilfe organisierten wiederum das Confrolling
als Stabsstelle der Geschafisfihrung.

Bedeutung des Controllings

Fir 0 % der Befragten ist das Controlling fir den
jeweiligen Unternehmenserfolg maBgeblich, wobei
das Controlling-Verstandnis den Ausbaustand des
Controllings erwartungsgeméb beeinflusst. Die klas-
sischen Bereiche des Controllings — das Investitions-
und Finanzcontrolling, das Leistungs- sowie das
Personalcontrolling — werden hier jeweils als sehr
maBgeblich eingeschatzt. Das Wirkungscontrolling
ist erwartungsgemdah nicht weit verbreitet und wird

Bedeutung des
Controllings

ist fur den jeweiligen Unternehmens-
erfolg maBgeblich — und beeinflusst
den Ausbaustand des Controllings.

in circa jedem finften Unternehmen (zu 19 % bei
Unfernehmen in freigemeinnitziger Trégerschaft und
29 % in &ffentlicher Trégerschaft) vorgehalten. Etwas
intensiver ist die Beschaftigung mit dem Wirkungs-
controlling bei privatwirtschaftlich organisierten
Tragern (32 %). Hier wird es zukinftig inferessant
sein, ob diese Entwicklung der Ausgestaltung des
Wirkungscontrollings mit der Trégerschaft weiterhin
korreliert. Im Ubrigen gilt: Das Wirkungscontrolling
ist in allen Grofen-,Clustern” gleichbleibend wenig
verbreifet, wenngleich in froheren Studien 71 % der
Befragten angaben, dem Wirkungscontrolling in
Zukunft eine wachsende Bedeutung fir ihr Unterneh-
men beizumessen (vgl. Moos G et al. (2011), S.
34f.).

Das Ergebnis zeigt zudem, dass 51,3 % aller Be-
fragten angeben, Personalcontrolling zu betreiben.
Dies kénnte im Umkehrschluss bedeuten, dass

rund 48,7 % der befragten Organisationen sich
nicht explizit mit Personalcontrolling befassen. Wir
erwarten jedoch, dass sich dies als ein Fehlschluss
erweisen wird, weil es implizieren wirde, dass

alle denkbaren Inhalte des Personalcontrollings
gegebenenfalls nicht auch anderweitig erfasst
werden. Dieses Ergebnis kann in besonderem Mafe
verwundern, da die Bedeutung des Personalcont-
rollings vor allem in personalintensiven Branchen,
wie der Sozialwirtschaft, als besonders bedeutsam
einzusiufen sein misste. Insbesondere bei solchen
sozialwirtschaftlichen Unternehmen, welche mehr
als 45 Millionen Euro Jahresumsatz haben, hat das
Personalcontrolling eine ahnlich relevante Bedeutung
(60 %) wie das Investitions- und Finanzcontrolling
(76 %). Personalcontrolling wird unabhéngig von
der Tragerschaft ausgepragt wahrgenommen und
grobtenteils als Aufgabe angesehen.

Abb. 7 Bitte beurteilen Sie die Bedeutung des

Controllings fiir den Erfolg Ihres Unternehmens. (in %)

o (o)
90,5 % 9,5 %
32,2 % sehr bedeutend 8,7 % eher unbedeutend
58,3 % bedeutend 0,8 % keine Wirkung

Aufgaben des Controllings - Ideal und Realitét (Berichtswesen)

Welche Aufgaben sind idealerweise Teil des Controllings und wie wichtig sind diese

Aufgaben bei der téglichen Arbeit2

Diese beiden Fragen weisen infensiv auf die Beschaftigung mit dem Thema Berichtswesen hin.
Es zeigt sich, dass die Datenaufbereitung, -analyse, -auswertung sowie die Kontrolle der Daten
die klassischen Aufgaben des Controllings darstellen. Auch bei der taglichen Arbeit werden
diese zum Uberwiegenden Teil als sehr wichtig eingeschétzt (Zustimmungswerte zwischen 83 %
und 100 %, differenziert nach Tragerstrukiuren). Es féllt allerdings auch auf, dass sowohl die
Berichiskommentierung als auch die Ableitung erster Handlungsempfehlungen fir die
Unternehmensleitungen als deutlich weniger stark im Fokus stehend genannt werden.

Mit mehr als 80 % werden jeweils folgende Aufgaben

als ideale Controlling-Aufgaben angesehen:

» Datenaufbereitung, -analyse, -auswertung und -kontrolle (93,9 %),

» Kommunikation der Ergebnisse gegeniiber Leistungsbereichen (86 %),
» Datensammlung und -zusammenfihrung (84,4 %),

» Erstellung von Ad-hoc-Auswertungen (81,7 %) sowie

» Beratung und Unterstiitzung der Unternehmensleitung (81,7 %).

Die Berichtskommentierung (62,3 %) und die Ableitung erster Handlungs-
empfehlungen (63,5 %) sind ebenfalls wichtige Aufgaben, erreichen allerdings
nicht diese hohen Zustimmungswerte, wenn sie auch immer noch hohe
Verbreitungs- und Einschatzungswerte aufweisen.

Einrichtungen, die unabhdngig von der Trégerschaft in dem Bereich der
Eingliederungshilfe tétig sind, geben an, dass die Datensammlung und
-zusammenfihrung bei ihnen eher weniger eine Aufgabe der taglichen

Arbeit des Controllings ist (41 %).

Im Aufgabenfeld der Berichtskommentierung zeigt sich insbesondere in den
Hilfefeldern, die mit der Erbringung von Pflegeleistungen kombiniert sind,

eine sehr unterschiedliche Wahrnehmung iber die Wichtigkeit dieser Aufgabe
bei der taglichen Arbeit des Confrollings.

Komplextrager weisen in allen Fragebereichen zu den alliéglichen Aufgaben
des Controllings deutlich héhere Einschatzungswerte als ,wichtig” auf als alle
anderen leistungsanbieter (Werte zwischen 73 % und Q0 %).

Studie | Controlling in der Sozialwirtschaft



2. Operatives Controlling

Datenverfigbarkeit

Zundchst féllt auf, dass das Reporting, erwar
tungsgemal, Uberwiegend auf Monatsbasis
erfolgt. Allerdings zeigen die Daten hinsichtlich
des liquiditatsberichts Uberraschenderweise, dass
dieser in mehr als 30 % in Echizeit oder zumindest
taglich zur Verfigung (9,6 % bzw. 23,5 %) steht.
Weniger Uberraschend ist hingegen die Tatsache,
dass die Investitionsberichterstattung turnusmaBig
eher langfristig ausgelegt ist. Noch auffallender ist,
dass 23,5 % hierzu gar nicht berichten oder keine
Angaben machen.

Unabhdngig von der Haufigkeit der Erstellung von
Leistungsberichten ist bei &ffentlichen Tragern die
RegelmaBigkeit der Zurverfigungstellung der hierzu
notwendigen Daten unferdurchschnitilich gegeben
(28 %). Hingegen ist die Datenverfigbarkeit fur
Leistungsberichte bei privaten Trédgern am stérksten
ausgepragt — bei bis zu mindestens wachentlicher
Verfigbarkeit der Daten. Zudem ergibt die Auswer-
tung, dass bei &ffentlichen Trégern der Leistungs-
bericht, der Kostenbericht, der Ergebnisbericht und
insbesondere der liquiditatsbericht unregelmaBiger
zur Verfigung stehen.

Abb. 8 Datenverfigbarkeit

Bezogen auf die Hilfefelder gelangt man zur Aus-
sage, dass bei der ambulanten Pflege die Daten
des Leistungsberichts, des Liquiditatsberichts wie
auch des Personalberichts mindestens monatlich zur
Verfigung stehen. Bei jenen Einrichtungen, welche
Pflegeleistungen und zusatzlich weitere Leistungen
beinhalten, spielen, neben dem Leistungsbericht,
insbesondere Daten fir den Kosfenbericht wie

fur den Ergebnisbericht und den Liquiditétsbericht
eine deutlich wichtigere Rolle — zumindest in ihrer
wochentlichen Verfigbarkeit. Ebenso wird deutlich,
dass bei den Komplextrégern die monatliche Verfig-
barkeit weitestgehend auszureichen scheint.

Reportingturnus

Was die Antwort auf die Frage nach dem Re-
portingturnus betrifft, so ist zum Teil ein deutlicher
Unterschied zur vorherigen Fragestellung zu nennen.
Allerdings dominiert auch hier regelméaBig tber

alle Berichtsarten hinweg die zumindest monatli-
che Berichterstattung. Die Ausnahme bildet — wie
nicht anders erwartet — die Zurverfigungstellung
des Investitionsberichts, dessen Daten dennoch
mindestens quartalsweise geliefert werden. Aufféllig

Wie regelméfig stehen die Daten fir die folgenden Berichte im Datensystem, unabhéingig vom Versandzeit-

punkt der Berichte, zur Verfigung? (in %)

Leistungsbericht 11,3 3,9 2
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Ergebnisbericht |y 9,6
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ist, dass 13 % der Befragten vom Controlling keinen
liquiditatsbericht, ebenso wie 11,3 % auch keinen
Investitionsbericht, erhalten. Hier bleibt jedoch die
Frage offen, wer — wenn nicht das Controlling — die-
se Informationen letztlich den Entscheidungstrager:in-
nen bereitstellr.

Die Aussage, die im Konfext der Datenverfigbarkeit
bei den offentlichen Tragern getroffen werden kann,
gilt im Wesentlichen auch fir den Reportingturnus:

In Sachen Leistungsbericht wird bei rund 65 % aller
Befragten mindestens monatlich zu den Leistungser-
gebnissen berichtet. Ausnahme bilden hier nur die
offentlichen Trager (50 %) und bei der Auswertung
zu den Hilfefeldern die Eingliederungshilfe (40 %). Im
Rahmen des Kostenberichts zeigt sich ein durchaus
vergleichbares Bild. Dies wiederholt sich letztendlich
auch noch einmal im Rahmen der Ergebnisberichter-
stattung. Beim Liquiditatsbericht fallt bei den &ffentli-
chen Tragern auf, dass zumindest beinahe die Hélfte
(43 %) aller Befragten nicht vom Controlling das Re-
porting geliefert bekommt. Besonders hervorzuheben
ist der Reportingturnus im Bereich der Personalbe-
richterstattung: Bei rund 62 % aller Befragten erfolgt
eine Berichterstattung zu Personalthemen durch das

Abb. 9 Reportingturnus

Studie | Controlling in der Sozialwirtschaft

Controlling wenigstens monatlich. Besonders infensiv
ausgepragt ist dies mit 83 % der Nennungen bei
privaten Tragern. Erstaunlich ist ebenso die Tatsache,
dass im Rahmen der singuldéren Betrachtung die Ein-
gliederungshilfe nur 20 % monatlich berichtet be-
kommt, wéhrend Einrichtungen der Eingliederungshil-
fe in Kombination mit Pflegeleistungen eine 83 %-ige
Personalberichterstattung durch das Controlling
angeben.

Bei der weiteren Analyse der Informationen
beziglich der Hilfefelder wird deutlich, dass sich
insbesondere bei den Komplextragem eine recht
hohe Reportingdichte durch das Controlling ergibt.
In solchen Einrichtungen, in denen auch Pflegeleistun-
gen erbracht werden, ist — auf sémiliche Berichtsarten
bezogen — kein systematischer Reportingturnus durch
das Confrolling feststelloar. Die hier bestehenden
Varianzen bedirfen einer dezidierteren und konti-
nuierlicheren Betrachtung, um statistisch gefestigte
Aussagen verlasslich treffen zu kénnen. Bei der
Analyse muss allerdings auch bericksichtigt werden,
dass auch andere Funktionsbereiche neben dem
Controlling eine Berichterstatiung liefern kénnen.

In welchem Turnus werden die Controllingberichte/Reports den Empféngern zur Verfiigung gestellt? (in %)

Leistungsbericht

. I

Kostenbericht  [e§

Ergebnisbericht S

Liquiditatsbericht 13,0 7,8

Investitionsbericht

Personalbericht 6,1

I

113, 7,0
7,8 23,5 11,3 11,3
. /0 7.8 8,7

2

® Toglich ® Wachentlich @ Monatlich @ Quartalsweise @ Halbjahrlich @ Jahrlich @ Bericht nicht vorhanden @ K. A.



32,2 % Tiifft tberhaupt nicht zu

19,1 % Trifft kaum zu

17,4 % Trifft berwiegend zu

27,8 % Tiifft vollstandig zu
3,56% K A.

Abb. 10 Bewertung der Aussage ,Es erfolgt eine Kostentréigerrechnung”

Operative Umsetzung des Controllings

Die Tendenz zu einer pauschalen Verrechnung von
Kosten ist in der Sozialwirtschaft noch immer weit
verbreitet. Diese Aussage frifft in gleicher Weise
auch fur interne Leistungsverrechnungen und auf die
Kostenstellenrechnungen zu. Offenbar erscheint eine
verursachungsgerechte Kostenerfassung fir alle Tré-
ger noch als zu aufwéndig. lediglich die freigemein-
nitzigen Trager sehen die interne Leistungsverrech-
nung (zu 53 %) als Aufgabe des Controllings an.

In der ambulanten Pflege geben 80 % der Befragten
an, dass sie keine Umlagen verrechnen. Im Hinblick
auf die interne Leistungsverrechnung ist ein nahezu
gleiches Bild gegeben. Auch hier gilt es zu befonen,
dass dies ausschlieBlich die Aufgabenwahmehmung
des Controllings betrifft.

Circa 77,4 % geben die Anwendung der Kosten-
stellenrechnung als vollstiéindig zutreffend an. Auch
hier zeigt sich wieder eine Besonderheit bei der
Betrachtung der Informationen aus den jeweiligen
Hilfefeldern (siehe Abb. 11, S. 15): Befragte aus
der ambulanten Pflege geben jeweils zu 50 % an,
die Kostenstellenrechnung durchzufihren bzw. nicht
durchzufhren.

Im Rohmen der Kostenirédgerrechnung wird dies
nochmals bestatigt. Auch an dieser Stelle téatigen

50 % der Befragten aus der ambulanten Pllege

die Aussage (siehe Abb. 11, S. 15), dass auch
deren Anwendung iberhaupt nicht zutrifft. Uber

alle Befragten hinweg sind es insgesamt 32,2 %,
welche keine Kostentragerrechnung einsefzen. Mit
Bezug zur Trégerschaft aubern 57 % der dffentlichen
Trager, keine Kostentragerrechnung zu nutzen.

Es lasst sich als Zwischenfazit festhalten, dass sich
mit Blick auf die verschiedenen Hilfefelder insge-
samt ein erstaunlich indifferentes Bild ergibt. Die
hier bestehenden Besonderheiten bedirften einer
dezidierteren und kontinuierlicheren Betrachtung,

um festzustellen, aus welchen sonstigen Bereichen,
wenn nicht aus dem Confrolling, die Enfscheidungs-
fréger:innen in diesen Unternehmen bzw. deren Leis-
tungsbereichen/Hilfefeldern sich mit den entschei-
dungsbegrindenden Informationen versorgen.

32,2 % ohne Kosten-
trdagerrechnung:

Woher, wenn nicht aus dem Controlling,
beziehen die Entscheider:innen ihre
Informationen? Dies gilt es in Folgestudien
zu vertiefen.

Abb. 11 Bewertung der Aussage:
,Es erfolgt eine Kostentréigerrechnung.” -
differenziert nach Hilfefeldern

(in %/Differenz: K. A.)

@ Trifft nicht zu
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Mehrstufige Deckungsbeitragsrechnungen sind
ebenfalls verhalinisméBig wenig beziehungsweise
kaum vorhanden. Somit zeigt sich auch hier ein eher
heterogenes Bild.

Jahrliche Budgets sind dagegen in der Anwendung
iberwiegend verbreitet. Dies gilt mit Blick sowohl auf
die Trégerschaft als auch auf die Hilfefelder. Ausnah-
men bilden hier lediglich in weniger umfangreichem
Maf3e die privaten Tréger. Diese geben zu 58 % an,
ichrliche Budgets zu erstellen. Bei den Befragten aus
dem Hilfefeld der ambulanten Pflege bewegen sich
die Aussagen zu jahrlichen Budgets mit circa 20 %
auf konstant niedrigem Niveau.

Ein nahezu identisches Bild wie bei den jahrlichen
Budgets ergibt sich bei der Planung nach Verant-
wortungsbereichen. Auch hier bildet die Ausnahme
wieder die ambulante Pflege: 80 % der Befragten
aus diesem Bereich geben keine Planung nach Ver-
antwortungsbereichen an.

Gemaf den bisher gezeigten Bildem eines Vorrangs
von klassischen Confrollinginstrumenten, welche
Uberwiegend betriebliche Analysen von Daten aus
dem Rechnungswesen zulassen, ist zu erwarten, dass
regelmaBige Abweichungsanalysen erfolgen. Dieses
Bild wird durch die iberwiegende Mehrzahl der Be-
fragten auch bestétigt (73 %). Dennoch iberrascht an
dieser Stelle, dass 23,5 % aller Befragten angeben,
keine regelmaBigen Abweichungsanalysen durchzu-
fohren, obwohl sie die entsprechenden Datenerfas-
sungs- und -auswertungstools anwenden.

Ein nahezu identisches Bild ergibt sich bei der
Differenzierung nach Trégerschaften. Bei Befrachtung
der Angaben der jeweiligen Hilfefelder bestétigt sich
dieser Eindruck weitgehend ebenfalls; allerdings mit
einigen statistischen Besonderheiten in Bezug auf die
Kinder- und Jugendhilfe, die Pflege und die Komplex-
frager.

Mit Blick auf die verschiedenen Hilfefelder
zeigt sich insgesamt ein erstaunlich

indifferentes Bild.
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Abb. 12 Bewertung der Aussage: ,Es werden regelmdfig Abweichungsanalysen durchgefihrt.” -

nach Tréigerschaft (in %/Differenz: keine Angabe)

Es Uberrascht, dass 23,5 % aller Befragten angeben,
keine regelmaBigen Abweichungsanalysen durchzu-
fhren, obwohl sie die enfsprechenden Datenerfassungs-
und -auswertungstools anwenden.

Eine tiefergehende Differenzierung und ein etwas
deutlicheres Bild zeigen die Auswertungen zu regel-
maBig durchgefihrten Plan-stVergleichen.

Was inferne und/oder externe Vergleiche angeht,

so l@sst sich festhalten, dass interne Vergleiche domi-

nieren. Knapp 61 % aller Unternehmen vergleichen
sich infern. Hierbei arbeiten die verschiedenen Tré-
ger mit jeweils unterschiedlichen Intensitdten; in der
Gesamtschau aber zeigt sich indes ein homogenes
Bild. Inferne Vergleiche in der Eingliederungshilfe,
wie auch die Kombination von Eingliederungshilfe
und Kinder- und Jugendhilfe, sind mit 40 % bzw.
43 % [rifft vollstandig und Gberwiegend zu) bis-
weilen unterreprasentiert. Ein anderes und nahezu
umgekehrtes Bild ergibt sich bei der Befrachtung
von externen Vergleichen im Kontext des Benchmar-
kings. lediglich ein Viertel der Befragten wenden
dieses Instrument an, wobei dieser externe Vergleich
bei privaten Tréagern deutlich intensiver genutzt wird

als bei freigemeinniitzigen und &ffentlichen Tragern.
Es kann vermutet werden, dass dies aus der stdrker
wettbewerblichen Situation dieser Trager hervor-
geht. Bei der speziellen Befrachtung der Hilfefel-
der ergibt sich auch hier wieder ein inferessantes
Ergebnis. Der wettbewerblichen Strukiur geschuldet

waire mit Blick auf die Hilfefelder zu erwarten, dass
sich beispielsweise die ambulante Pflege in erhdh-
tem Mafe externen Vergleichen zuwendet; dies

ist erstaunlicherweise aus den Ergebnissen jedoch
grundsatzlich nicht ersichtlich.

Bezogen auf die Durchfihrung von regelmafBigen
Hochrechnungen ergibt sich das Bild, dass generell
das operative Controlling — auch bei der Befrach-
tung spezifischer Tragerstrukiuren — gleichmaBig
intensiv durchgefthrt wird (zwischen circa 67 % bis
80 %). Hingegen werden in den Hilfefeldern der

Pflege regelmafige Hochrechnungen ausschlieBlich

in geringerem Mabe eingesetzt. Hier liegt die Diffe-

renz bei rund 15 % bis 20 %.

67 % der Befragten fihren regelmaBig Hoch-
o

rechnungen im Confrolling durch.

[T-Lésung fir das Berichtswesen

Mit welcher [TLésung wird das Berichtswesen ak-
tuell umgesetzte Im Bezug zur generellen Schwer-
punkithematik der Digitalisierung, auch und gerade
im Kontext der COVID-19-Pandemie und deren
Auswirkungen, ist diese Frage von besonderem
Interesse. Es zeigt sich, dass Excel nach wie vor
die préferierte beziehungsweise die meistgenutzte
[TLosung zur Berichtsgestaltung darstellt. Dies lasst
sich gegebenenfalls auf die haufig geringe GraBe
der Einrichtungen in freigemeinnitziger und &ffentli-
cher Tragerschaft, aber selbstverstandlich auch bei

36,5 %
Trifft voll-
standig zu

9,6 %

Trifft Gberhaupt .
nicht zu
) 30,4 %
16,5 % Trifft Gber-
Trifft kaum zu wiegend zu
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Abb. 13 Bewertung der Aussage: ,Es werden regelméif3ig Hochrechnungen durchgefihrt.”

(in %/Differenz: keine Angabe))

privaten Tragern, erklaren. Eine Excellésung wird
(berproportional haufig in &ffentlichen Unterneh-
men eingesetzt.

Bei Komplexiragern hingegen werden mehrheitlich
Managementinformationssysteme beziehungsweise
Data-Warehouse-Systeme zum Einsatz gebracht.
Auch dies iberrascht mit Blick auf den hohen
Professionalisierungsstand des Managements von
Komplextragern nicht weiter.

Im Kontext der Digifalisierung ist allerdings zu er-
warten, dass der Einsatz sowohl von Excel- wie
Access-basierten Tools ricklaufiger wird und diese
zunehmend durch professionellere Data-VWare-
house-Systeme im Rahmen von Standardsoft-
ware-Tools substituiert werden. Dieser Trend wird
durch einschlégige Studien bestdtigt. Dort, wo
Excel- oder AccessTools heute noch verstarkt
eingesetzt werden, dringen vermehrt Anbieter mit
speziellen Applikationen und Tools in die Markte
ein. Dies gilt in besonderem Mafe fir Trager im
Bereich der Eingliederungshilfe.

Abb. 14 Mit welcher IT-Lésung wird das Berichts-

wesen aktuell umgesetzt2 (in %)

37,4 % FExcel/AccessTool

29,2 % Managementinformationssystem,/DWS
Standard-Software

0,9 % Keine ITlsung

7,0 % Sonstiges

I

Freigemeinnitzig Offentlich Privat

DATA-WAREHOUSE-SYSTEME - ein Produkt der nahen Zukunfi s

Der Einsatz von Data-Warehouse-Systemen hat vor allem einen positiven Effekt auf den Umfang der automatisierten
Controllingprozesse. Sowohl in der Datenzusammenfihrung, der Aufbereitung und Analyse der Daten als auch fur
den Versand und die Bereitstellung der Berichte sind Einrichtungen mit einer Data-VWarehouse-lésung bzgl. ihrer
digitalisierten Berichtsprozesse deutlich fortgeschrittener.




Das strategische Controlling konzentriert sich auf
die Erfolgspotenziale des Unternehmens innerhalb
eines langfristigen Planungshorizonts. MaBgebliche
Bestandteile des strategischen Controllings sind die
strategische Analyse, die strategische Steuerung
sowie die Strategieiberprifung und -umsefzung.
Dabei unterstitzt das strategische Controlling den

Zielentwicklungs- und Entscheidungsprozess der Fih-

rungsebene in sozialwirtschafflichen Unternehmen.
Die Schlisselfrage fir das strategische Controlling
lautet: Tun wir die richtigen Dinge®

Von besonderer Bedeutung ist, dass die gesetz-

fen strategischen Ziele regelmaBig im Controlling
Uberpriift werden. Bezogen auf die Strategie gaben
55,7 % der befragten Unternehmen an, dass eine

3. Strategisches Controlling

Festlegung und Uberpriffung von strategischen Zie-
len erfolgt. Die Tatsache, dass 44,3 % der befrag-
ten Unternehmen keine strategischen Ziele setzen,
zeigt, dass viele Unternehmen der Sozialwirtschaft
noch Nachholbedarf beim strategischen Controlling
haben.

Ein strategieorientiertes Controlling scheint bei
sffentlichen Tragern im Vergleich mit privaten und
freigemeinnitzigen Tragern von hoherer Relevanz
zu sein. So legen 86 % der offentlichen Trager
strategische Ziele fest und Uberprifen sie auch. Bei
den privaten Tragern gaben 63 % an, dass eine
Strategietberprifung erfolgt. Bei 52 % der befrag-
fen freigemeinniitzigen Unternehmen erfolgt eine
strategische Zielsetzung und Zieliberpriifung.

Abb. 15 Werden strategische Ziele festgelegt und regelméf3ig im Controlling Gberpriift2 (in %)

Ja @ Nein

55,7 sefzen keine strategischen Ziele

Abb. 16 Werden strategische Ziele festgelegt und

regelmdfig im Controlling iberpriifte - differenziert

nach Trégerschaft (in %)

Die Basis fur effizientes und fokussiertes Handeln
bilden eindeutige und messbare strategische Ziele
und Kriterien. Erst auf dieser Grundlage kénnen
mogliche Handlungsoptionen zielgerichtet entwickelt
und transparent Gberprift werden.

Interessant ist, dass 6@ % der kleineren Unterneh-
men mit einem Umsatz kleiner als 2 Millionen Euro
strafegische Ziele setzen und diese auch iberpriifen,
wahrend bei den groBen Unternehmen mit einem
Umsatz von mehr als 45 Millionen Euro der Anteil
nur bei 56 % liegt. Das strategische Controlling
gestaltet sich somit auch als besondere Herausforde-
rung fir grofie Komplextrager.

Das strategische Controlling trégt gerade in sozial-
wirtschaftlichen Unternehmen, die bisher keine
klaren strategischen Ziele formuliert haben, eine Mi
verantwortung dafir, dass strategische Ziele gesetzt
werden.
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Nur mit konsequent durchdachten strategischen
Zielsystemen werden Fihrungskrdfte in sozial-
wirtschaftlichen Unternehmen in der Lage sein,
die Wirkungen der Managementhandlungen zu
messen und langfristig erfolgreich zu steuern.

Der Wandel im Umfeld sozio|wirtschgﬁ|icher
Unternehmen bedingt eine laufende Uberpriifung
der gesetzten strategischen Ziele.

Abb. 18 Wie werden die
strategischen Ziele in lhrem
Unternehmen berprift2
(Mehrfachauswahl méglich/

Ja @ Nein
52 63
Freigemeinnitzig Privat Offentlich

in %)

Abb. 17 Werden strategische Ziele festgelegt und regelméfig im 85,2 %

Controlling Uberprift2 — differenziert nach Umsatz (in %) SolHst-Vergleiche

Jo @ Nein
59,1 %
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Bei der Uberpriifung der gesetzten strategischen Ziele sind u. a. folgende Aspekte von Bedeutung:

Prémissenkontrolle

Sind die grundlegenden Prémissen, auf denen die strategischen Ziele aufbauen, noch giltig?

Durchfishrungskontrolle

Sind die geplanten MaBnahmen wirklich umgesetzt worden?

Die Befragung zeigt, dass zu 85,2 % SollstVer-
gleiche und zu 59,1 % qudlitative bzw. quantitative
Kennzahlen im Einsatz sind, um die gesefzten Ziele
im Unternehmen zu Gberprifen. Zudem basiert die
Zieluberprifung bei 39,1 % der befragten Unter-
nehmen auf MafBnahmen des Projekicontrollings.
Nur 25,2 % der an der Befragung teilnehmenden
Unternehmen setzen Kennzahlensysteme ein. Dies
Uberrascht, da Unfernehmen mit einem ausgewoge-

Strategische Analyse-Instrumente

SWOT-Andlyse

Instrument zur Analyse der Starken und Schwdchen eines Unternehmens

sowie der Chancen und Risiken aus dessen Umfeld

Benchmarking-Analyse

Instrument, um unternehmenseigene Bereiche, Produkte und Prozesse
intern oder mit anderen Unfernehmen oder Abteilungen extern zu ver

gleichen und zu bewerten

Szenario-Technik

Instrument zur Analyse zukiinftiger Umfeldentwicklungen (Szenarien) und

der Beschreibung von Entwicklungspfaden

Portfolio-Analyse

Instrument zur Analyse der Wettbewerbsstérke einzelner Geschaftsfelder

in Bezug auf die Attraktivitat der Zielmarkte

Stakeholder-Ansatz

Instrument zur Identifikation und Beschreibung von Anspruchsgruppen

eines Unternehmens

Branchen-Analyse

Instrument zur Analyse der Wettbewerbskrafte in einer Branche und zur

Formulierung einer Wettbewerbsstrategie

nen Kennzahlensystem eher in der Lage sind, Ver
anderungen erfolgreich zu bewdltigen. Der relativ
geringe Verbreitungsgrad von Kennzahlensystemen
in der Sozialwirtschaft deutet darauf hin, dass das
Denken in Ursache-WirkungsKetten zwischen Zielen
und Kennzahlen noch ausbauféhig ist.

Im Hinblick auf die Uberpriffung der strategischen
Ziele wurden die Unternehmen zum Einsatz folgen-
der Instrumente der strafegischen Analyse befragt.

Abb. 19 Welche der folgenden Instrumente
sind in lhrem Unternehmen im Einsatz?2 (in %)

34,8 %
geplant: 10,4 %

30,4 %
geplant: 15,7 %

21,7 %
geplant: 13,0 %

19,1 %
geplant: 13,0 %

19,1 %
geplant: 10,4 %

19,1 %
geplant: 10,4 %

Im Ergebnis zeigt sich, dass bei 34,8 % der teilneh-
menden Unternehmen die SWOT-Analyse bereits
im Einsatz ist und 10,4 % der Unternehmen deren
Einsatz planen. Damit erfreut sich die SWOT-Analy-
se auch in der Sozialwirtschaft einer relativ grof3en
Beliebtheit, um Prozesse zu verbessern und um
Wachstum zu planen.

Daneben wird mit 30,4 % die Benchmarking-Ana-
lyse genutzt und 15,7 % planen deren Einsatz. Bei
der Benchmarking-Analyse dominieren bei den be-
fragten Unternehmen interne anstatt externer Verglei-
che. Der interne Vergleich kann zunéchst als Einstieg
in die Benchmarking-Praxis genutzt werden, denn
auch Uber interne Vergleiche kénnen Verbesserungen
der gegenwartigen Leistungen erzielt werden. Es
spricht nichts dagegen, die besfe Praxis zunéchst
innerhalb der Organisation zu identifizieren und
dann im n&chsten Schritt den externen Vergleich zu
planen. Hier taucht hdufig das Problem auf, dass
meist keine passenden Pariner bzw. vergleichbare
Unfernehmen gefunden werden. Mitilerweile liegen
auch fir die Sozialwirtschaft umfassende Benchmar-
king-daten vor (z. B. Curacon Datalytic), die externe
Vergleiche differenziert nach Hilfefeldern ermagli-
chen. Die Szenario-Technik, die Branchen-Analyse,
die Portfolio-Analyse und der StakeholderAnsatz
sind bisher wenig verbreitet und werden auch nur
von einem geringen Prozentsatz der befragten
Unternehmen fir die Zukunft geplant. Es Uberrascht,
dass der Stakeholder-Ansatz in Unternehmen der
Sozialwirtschaft bisher eher von untergeordneter
Bedeutung ist. Gerade sozialwirtschaftliche Unter-
nehmen sollten ihre Stakeholder, deren Erwartungen
und Anforderungen sowohl erkennen als auch
bericksichtigen. Das Management von sozialwirt-
schaftlichen Unternehmen ist gefordert, den Zweck,
die Ziele und die Strategie des Unternehmens so
auszurichten, dass die Inferessen, Erwartungen und
Anspriiche der wichtigen Stakeholder erfillt werden.
Beachten sozialwirtschaftliche Unternehmen ihre
Stakeholder nicht, so setzen sie sich groen Risiken
aus.

Insgesamt scheint ein Mix aus verschiedenen strafe-
gischen Analyseinstrumenten im Controlling sozial-
wirtschafflicher Unternehmen eingesetzt zu werden.
Der relativ geringe Verbreitungsgrad strategischer
Analyseinstrumente macht deutlich, dass im Bereich
des strategischen Controllings noch Entwicklungs-
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potenzial vorhanden ist. VWWeder kommen genu-
gend strategische und planerische Instrumente zum
Einsatz, noch werden die Instrumente miteinander in
Beziehung gesetzt, um die Erkenninisse im Rahmen
einer infegrierten Unfernehmenssfeuerung einzu-
setzen. Vor dem Hintergrund der fortschreitenden
Herausforderungen (z. B. demografischer Wandel,
Personalmangel, Finanzierungsengpdsse) missen
sich sozialwirtschaftliche Unternehmen auch zukinf-
tig einem wachsenden Verénderungsdruck stellen.
Oft scheint es schwierig, Ansaize des strafegischen
Controllings in der Praxis zu efablieren. Die Befro-
gung macht deutlich, dass hier, unabhangig von der
Grobe der Unternehmen, viel Potenzial brachliegt.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass
sich die Funktion der Controller:innen als voraus-
schauende Strateg:innen in vielen Unternehmen der
Sozialwirtschaft noch nicht durchgesetzt hat.

Sozialwirtschaftliche Unternehmen mussen verstérkt

strategische Instrumente des Controllings in den

Vordergrund riicken und zur nachhaltigen Planung

auch nichtfinanzielle Gréf3en mit einbeziehen.
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4. Wirkungscontrolling

Abb. 22 Welche der folgenden Verfahren

Amb Pflege  Stat. Pflege Pflege

® Umfassend vorhanden @ Im Wesentlichen vorhanden

Erfolg in der Sozialwirtschaft wird nicht nur im Ge-
winn und in der Rendite gesehen, sondem vor allem
in der Erzielung von Wirkungen (z. B. Verbesserung
der Lebensqualitét]. Beim Wirkungscontrolling geht
es um Ergebnisse, die ein sozialwirtschaftliches
Unternehmen bei seinen Stokeholdern erzielt. Die
Wirkung sozialer Dienstleistungen ist fir die Finan-
zierung von zentraler Bedeutung, da der Einsatz
sffentlicher und privater Mittel zwangsléufig zu

der Frage fihrt, ob und welche Angebotssettings
besonders wirksam sind und fir die Zielgruppen
einen hohen Nutzen sfiften. Sozialwirtschaftliche
Unternehmen bendtigen deshalb Instrumente,

mit deren Unterstitzung sie ihre fachliche Wirksam-
keit kontinuierlich beobachten und stevern — also
controllen — kénnen.

Nur 19 % der Unternehmen geben an, dass Wir-
kungsziele umfassend vorhanden sind. In weiteren
26,6 % sind diese im Wesentlichen vorhanden.

In 44,3 % der teilnehmenden Unternehmen sind

Wirkungsziele in Ansditzen vorhanden. AuPerdem ist
zu beachten, dass 14,2 % der befragten Unterneh-
men keine Wirkungsziele definiert haben. 8,9 % der
Unternehmen gaben auf diese Frage keine Antwort.
Hier liegt die Vermutung nahe, dass Wirkungsziele
ebenfalls nicht vorhanden sind.

Betrachtet man die einzelnen Hilfefelder, so zeigt
sich, dass lediglich in der ambulanten Pflege (10 %),
in der sfationdren Pflege (11 %) und in der Einglie-
derungshilfe (4 %) klar definierte Wirkungsziele
vorhanden sind. Dieses Ergebnis kann u. a. damit
erklart werden, dass eine Prifung zur fachlichen
Wirkung in der Pflege iiber den MDK bereits fla-
chendeckend realisiert ist und auch im Bereich der
Eingliederungshilfe die Wirkungsmessung durch das
Bundesteilhabegesetz an Bedeutung gewinnt.
Neben dem Vorhandensein von Wirkungszielen
wurden die Unfernehmen zu den vorhandenen Ver-
fahren der Wirkungsmessung befragt.

Abb. 20 Existieren in lhrem Unternehmen klar definierte Wirkungsziele? (in %)

6,2 % Umfassend vorhanden
26,6 % Im \Wesentlichen vorhanden
44,3 % In Anssizen vorhanden

14,2 % Nicht vorhanden
8,9 % Keine Angabe

Abb. 21 Existenz klar definierter Wirkungsziele nach Hilfefeldern

(in %/ Differenz: k.A)
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Komplexiréger
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Verfahren der Wirkungsmessung

Wirkungsmessung iiber das QM-System

z. B. im Rahmen einer Kundenzufriedenheitsbefragung

Inhaltsanalyse

z. B. Analyse von Pflegedokumentationen in einem Pflegeheim

Kosten-Wirksamkeits-Analysen

z. B. Bewertung der Wirksamkeit verschiedener Préventionsmaf-

nahmen in Bezug auf deren Kosten

Nutzwert-Analysen

z. B. Ermitlung des Nutzwerts verschiedener Kooperations-

moglichkeiten fur eine Altenhilfeeinrichtung

Social Return on Investment (SROI)

z. B. wird der Input dem erzielten Nutzen bzw. der Wirkung
(Output bzw. Outcome) gegenibergestellt. Die Auswirkungen
auf alle Stakeholder (z. B. Gesellschaft) werden anschliefend

Uberprift und monetarisiert

Personal Outcome Scale (POS)

ein wissenschaftlich fundiertes Messinstrument, das zur Erfassung
der individuellen Qualitét des Lebens von Menschen dient

Gemeinwohlbilanz

ein Bewertungsverfahren, mit dem geprift wird, inwieweit Ziele

des Gemeinwohls erfiillt werden

Am starksten efabliert ist die Wirkungsmessung

iber das QM-System. Hier gaben mehr als 60 %
der untersuchten Unternehmen an, dass ein solches
Verfahren vorhanden ist. Die Inhaltsanalyse ist in
43,2 % der Unternehmen vorhanden und wird

als Verfahren der Wirkungsmessung genutzt. Die
Kosten-Wirksamkeits-Analyse ist in 30,6 % und die
NutzwertAnalyse in 18,9 % der befragten Unferneh-
men im Einsatz. Der SROFFAnsatz, der POS-Ansatz
und die Gemeinwohlbilanz sind in der Praxis derzeit
noch von nachrangiger Bedeutung.

Insgesamt lasst sich sagen, dass sich das Wirkungs-
controlling in der Sozialwirtschaft noch nicht in der
Breite durchgesetzt hat. Dies zeigt sich bereits in der
Nichtexistenz von Wirkungszielen in vielen Unter-

der Wirkungsmessung im Controlling sind in
lhrem Unternehmen im Einsatz? (in %)

60,4 %
geplant: 8,1 %

43,2 %
geplant: 8,1 %

30,6 %
geplant: 9,0 %

18,9 %
geplant: 11,7 %

9,0 %
geplant: 11,7 %

7,2 %
geplant: 9,0 %

3,4 %
geplant: 9,0 %

nehmen und setzt sich fort in der geringen Nutzung
von Verfahren der Wirkungsmessung. Im Bereich des
Wirkungscontrollings gibt es vor allem methodischen
Entwicklungsbedarf. Die Wirkung zu ermitteln und

in das Berichtswesen zu integrieren, verlangt vom
Controlling, den Blick auf die fachliche Wirkung

zu erweitern. Das Confrolling muss beispielswei-

se auch klgren, ob und inwieweit vorhandene
Controlling-Software fir ein wirkungsorientiertes Con-
trolling geeignet ist, bzw. wie die Software-Architek-
fur aussehen muss, um Schnittstellen zum Wirkungs-
controlling zu generieren. Das Confrolling steht vor
der Herausforderung, die fachlichen VWirkungen im
Unternehmen zu beobachten, ohne einen aufwdndi-
gen Forschungsopparat zu efablieren.



5. Zukunfitsthemen

Das Ergebnis der Untersuchung zeigt fiir die Zukunft eine hohe Relevanz der Digitalisierung fir das
Controlling. Die Themen ,Informationssysteme”, ,Datenmanagement” und , digitale Kompetenzen”

werden weiter an Bedeutung gewinnen.

Entwicklungspotenzial Personalcontrolling

Trotz des hohen Anteils der Personalkosfen in
sozialwirtschaftlichen Unternehmen und des
Fachkréftemangels in der Sozialwirtschaft zeigt die
Untersuchung, dass im Bereich des Personalcont
rollings noch Entwicklungspotenzial besteht. Im Zuge
von Digitalisierung und HR 4.0 kommen neue Her-
ausforderungen auf das Personalcontrolling in den
Unternehmen der Sozialwirtschaft zu. Unter dem
Stichwort HR 4.0 wird das Controlling zukinftig
auch verstérkt Daten und Kennzahlen fir die Perso-
nalentwicklung liefern, wobei es hier um die strate-
gische Komponente der Personalentwicklung geht,
wie frihzeitiges Erkennen von Kompetenzlicken,
gegen die mit Weiterbildungsprogrammen gesteuert
wird, was wiederum eine enge Verknipfung zur
qualitativen Personalplanung aufweist. Ein weiteres
neues Thema des Personalcontrollings sind KPls oder
Kennzahlen fur die im HR-Bereich eingesetzten sozi-
alen Medien. Die hierfir nétigen Kennzahlen oder
KPls mussen allerdings sowohl von der Theorie als
auch von der Praxis der Sozialwirtschaft weitgehend
noch entwickelt bzw. auf die digitalisierten Prozesse
Uberfragen werden.

Risiko- und Kostenmanagement

Weiterhin Aufmerksamkeit wird das Risikomanage-
ment erfahren, das sowohl bei kleinen als auch bei
groBen Tréagern ausbaufdhig ist. Ebenso schatzen
die Teilnehmer:innen das Kostenmanagement als ein
relevantes Zukunftsthema ein (50,5 %).

Nachhaltigkeit bzw. Green Controlling

Die Themen Nachhaltigkeit/Green Controlling und
Liquiditatssteuerung scheinen in der Breite noch

weit weg vom Alllag der Befragten zu sein. Die
Autor:innen sind davon iberzeugt, dass sich das

in den ndchsten Jahren éndern und dass es am
Thema Nachhaltigkeit kein Vorbeikommen geben
wird, auch im Controlling von sozialwirtschaftlichen
Organisationen.

Die Autor:innen iberrascht, dass das Wirkungscon-
frolling noch immer ein ,Schattendasein” fihrt. Vor
dem Hintergrund der gesetzlichen Anderungen (z. B.
BTHG) ist zu erwarten, dass sich das Confrolling

in der Zukunft verstérkt um dieses Thema kimmern
muss. Es geht vor allem um die Frage, wie eine
Software-Architektur aussehen muss, um Schnittstellen
zum fachlichen Wirkungscontrolling zu generieren.

In der nachsten Studie sind aus Sicht der Autor:innen weiterhin

folgende Themenbereiche verstarkt in den Blick zu nehmen:

» Qualitative und quantitative Personalausstattung im Controlling vor dem Hintergrund sinkender

finanzieller M&glichkeiten

» Genutzte IT-Tools/Applikationen im Berichtswesen und Schnittstellen-Problematiken

» Verbindung des aktuellen Subventionsmanagements mit den Méglichkeiten des Controlling-
instrumentariums (z. B. Verénderung der Kennzahlensysteme im Kontext der Pandemie)

» Einsatz rollierender Forecast-Instrumente statt statischer Planungstools

» Beobachtung der Steuerungsstruktur und -kultur zwischen unterschiedlichen Tréigern
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Zusammenfassung

Der hier umgesetzte Ansatz, in Form einer Panelstudie die Entwicklungen im Controlling aufzuzeigen sowie
sich schliefBlich konsequent entsprechenden Zukunftsfragen zuzuwenden, ist auf die Zusammenarbeit von
Wissenschaft und Praxis im Verbund der Beteiligten zuriickzufishren. Dazu wurden sechs Ausgangsfragen
formuliert, die die Ansatzpunkte fir zukiinftige Vertiefungen geben werden.

Ist das Controlling bei privaten Tréigern professio-
neller etabliert als bei &ffentlichen und freigemein-
nitzigen Tréigerne

Hinweise darauf, dass diese Fragestellung eindeutig
zu beantworten ist, konnten aus der Untersuchung
nicht abgeleitet werden. Dennoch zeigt sich, dass
in Organisationen mit eher wettbewerbsorientierten
Organisations-/Managementfragestellungen aus-
gewahlte Controllinginstrumente eher zum Einsatz
kommen. Dies gilt gleichermafen auch fir den
Ausbauzustand des strategischen Controllings.

Ergeben sich Unterschiede in der organisatorischen
Zuordnung?

Weder die Grébe der Unternehmen noch die
Tragerschaft scheinen einen Einfluss auf die orga-
nisatorische Ausgestaltung und Zuordnung des
Controllings zu haben. Controlling ist ggf. anders
organisiert: Vermutlich ist die Funktion in Union mit
Rechnungswesen/Prifungs- bzw. Revisionsaufgaben
verbunden oder liegt direkt (auch) in der Hand des
geschaftsfihrenden Managements.

Beeinflusst das Controlling-Verstéindnis den Aus-
baustand des Controllings?

Konkretere Aussagen als die folgende lassen sich
zum jefzigen Zeitpunkt nicht freffen: Fur 90 % der
Befragten ist die Bedeutung des Controllings fir den
ieweiligen Unternehmenserfolg maBgeblich, wobei
das Controllingverstandnis den Ausbaustand des
Controllings erwartungsgeméb beeinflusst. Die klas-
sischen Bereiche des Controllings — das Investitions-
und Finanzcontrolling, das Leistungs- sowie das
Personalcontrolling — werden hier jeweils als sehr
maBgeblich eingeschétzt. Das Wirkungscontrolling
ist nicht weit verbreitet.

Wie entwickelt sind Kostentréigerrechnungen?
Zundchst lasst sich festhalten, dass eine Tendenz

zu einer pauschalen Verrechnung von Kosten in

der Sozialwirtschaft noch immer weit verbreitet ist.
Dies frifft auch auf die Kostenstellenrechnung zu.
Kostenrechnung und budgetorientierte Ausgestaltung
der Systeme — auch in den Ansatzen zur Weiter-

entwicklung bzw. dem Einsatz von Software-Tools
- sind nach wie vor Treiber der Entwicklung und der
Anwendung des Controllings. Wobei generell das
operative Confrolling instrumentell und auch bezo-
gen auf die Methodenkenntnis eindeutig Gberwiegt.

Orientiert sich die Planung an strategischen Zielset-
zungen?

Wenn 44,3 % der befragfen Unternehmen keine
strategischen Ziele sefzen, zeigt dies, dass viele
Unternehmen der Sozialwirtschaft noch Nachholbe-
darf beim strategischen Controlling haben. In den
offentlichen Unternehmen zeigt sich vergleichsweise
ein anderes Bild. Zu den Ursachen hierfir kann man
spekulieren: Der politiknahe Betrieb kann bedeuten,
auf politische Anderungen maglichst zeitnah zu
reagieren.

Wenn 69 % der kleineren Unternehmen mit einem
Umsatz kleiner als 2 Millionen Euro strategische
Ziele setzen und diese auch iberpriifen, wéhrend
bei den groPen Unternehmen mit einem Umsatz von
mehr als 45 Millionen Euro der Anteil nur bei 56 %
liegt, kann dies auch als Zeichen gewertet werden,
dass diese Strategiefragen in anderen Hénden als
denen des Confrollings liegen.

Welche Vergleiche dominieren? Ist die Kennzahlen-
analyse zur Planung ausbauféhig?

Inferne Vergleiche dominieren externe Vergleiche.
Knapp 61 % aller Unternehmen vergleichen sich
infern. Hierbei arbeiten die verschiedenen Tréger mit
ieweils unterschiedlichen Intensitdaten; in der Gesamt-
schau aber zeigt sich indes ein homogenes Bild.
Nur 25,2 % der an der Befragung feilnehmenden
Unternehmen setzen Kennzahlensysteme ein. Dies
Uberrascht, da Unternehmen mit einem ausgewoge-
nen Kennzahlensystem eher in der lage sind, Ver-
&nderungen erfolgreich zu bewdltigen. Der relativ
geringe Verbreitungsgrad von Kennzahlensystemen
deutet darauf hin, dass das Denken in Ursache-Wir-
kungs-Ketten zwischen Zielen und Kennzahlen noch
ausbauféhig ist.
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