MAGAZIN

WIRKUNGSORIENTIERTES CONTROLLING

Unternehmenssteuerung
mit Zielen und Zahlen

VON STEFAN LOWENHAUPT
UND KATHARINA HEIDER
Stefan Lowenhaupt ist Geschafts-
flhrer der xit GmbH forschen.pla-
nen.beraten. Katharina Heider ist
Beraterin bei xit GmbH forschen.
planen.beraten. Die Organisation
unterstiitzt in einem multidiszip-
lindren Beratungsansatz in allen
Fragen der Unternehmenssteue-
rung und Angebotsentwicklung in
der Sozialwirtschaft.
www.xit-online.de

DOI: 10.5771/1613-0707-2017-1-17

Die Steuerung eines sozialen Unternehmens kann

sich nicht allein an monetaren GroRRen orientieren,
sondern muss fachliche Wirkungsziele einbeziehen.
Wie ein wirkungsorientierten Controlling in der Praxis
aussehen kann, soll an einem Beispiel gezeigt werden.

»Nichts ist so bestindig wie der Wandel«
(Heraklit von Ephesus) — das gilt auch
fur soziale Organisationen. Sie befinden
sich regelmafSig in Anpassungsprozessen
an interne (Prozesse, Qualitat, Kultur)
und externe (gesetzliche Neuregelungen,
Mairkte, Konkurrenten, Zielgruppen)
Herausforderungen, die letztlich auch
immer das Controlling berthren.

Eine zentrale Herausforderung fur
die Eingliederungshilfe stellt derzeit das
Bundesteilhabegesetz dar, das teilweise
bereits in diesem Jahr in Kraft treten soll.
Dabei soll insbesondere sichergestellt
werden, dass Leistungen der neu for-
matierten Eingliederungshilfe passgenau
bei den betroffenen Menschen ankom-
men sowie sparsam und wirtschaftlich
erbracht werden.

Um dies zu gewahrleisten, sollen die
Steuerungsmoglichkeiten der Leistungs-
trager gegentiber den Leistungserbrin-
gern gestarkt werden. Hierzu erhilt der
Leistungstrager zukunftig ein Prifungs-
recht und die Leistungserbringer werden
einer Wirkungskontrolle unterzogen.
Wirkung lasst sich dann nicht mehr be-
haupten, sie muss nachgewiesen werden.

Die Steuerung von sozialen Organi-
sationen uber Wirkung, findet man in
sozialen Organisationen bislang noch
selten. Dies wird haufig damit begriin-
det, dass die Wirkungen Sozialer Ar-
beit, die aus der unmittelbaren person-
lichen Interaktion von Mitarbeitenden
und Klienten resultieren, nur schwer
zu greifen und aufwendig zu messen
seien (u.a. weil die kausale Zuordnung
der Wirkungen auf den professionellen
Akteur schwierig ist).

Wenn diese Messung allerdings ge-
lingt, bilden Wirkungen eine ausgezeich-
nete BezugsgrofSe fir die interne Steue-
rung und damit auch fur das Controlling.
Steuerung beschrankt sich dann nicht
mehr nur auf monetire GrofSen, sondern
umfasst auch fachliche Wirkungsziele.
Inzwischen gibt es — zumindest fiir ein-
zelne Arbeitsfelder — Instrumente zur
Wirkungsmessung Sozialer Arbeit, so
dass die Implementation eines wirkungs-
orientierten Controllings in Angriff ge-
nommen werden kann.

Das Sozialwerk St. George. V. hat sich
mit Unterstutzung der xit GmbH auf den
Weg gemacht ein wirkungsorientiertes
Controlling aufzubauen.

Das Konzept: Wirkungen
zeigen — aber wie?

In der Sozialwirtschaft wurden in den
letzten Jahren einige Verfahren und In-
strumente zur Wirkungsmessung fir
verschiedene Arbeitsfelder erarbeitet.
Neben dem Social Return on Investment
(SROI) (1) und der Personal Outcomes
Scale (POS) (2), die den Fokus auf Le-
bensqualitdt und Teilhabe lenken, finden
sich auch Instrumente (wie z. B. WIMES
[3] fur die Kinder- und Jugendhilfe), die
die Ergebnisqualitat in speziellen Kon-
texten beleuchten.

Die Instrumente haben unterschiedli-
che Ansitze und Schwerpunkte (SROI:
Wirkungsreporting, POS: Teilhabebe-
gleitung, WIMES: Hilfeplanung und
Dokumentation), gemeinsam ist aber
allen, dass sie Wirkungen sichtbar ma-
chen. >
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nicht nur ...

Produktivitat bei sozialen Dienstleistungen bedeutet

Leistungsmenge

... mengenmafig:

Leistungsentgelt

Wirkung

... sondern auch:

Leistungsentgelt

Abb. 1: Wirkungsorientiertes Controlling verknlipft das klassische Controlling mit der

fachlichen Wirkung Sozialer Arbeit.

Im Rahmen des Pilotprojekts zur
Einfuhrung eines wirkungsorientierten
Controllings beim Sozialwerk St. Georg
e. V. wurde zur Messung der fachlichen
Wirkung die Personal Outcomes Sca-
le verwendet. Dieses Instrument wird
beim Sozialwerk St. Georg bereits fur die
Teilhabebegleitung und Teilhabeplanung
in der Eingliederungshilfe im Bereich
Wohnen eingesetzt.

Die Bewohnerinnen und Bewohner
beantworten jeweils Fragen zu sechs
Sachverhalten in acht Lebensbereichen
(Domainen), die Antworten werden in
Punktwerte ubersetzt und aufsummiert.
Das Ergebnis bildet den POS-Wert (Wer-
tebereich: 48-144 Punkte). (4) Dieses seit
2011 im Sozialwerk St. Georg eingesetzte
Instrument misst verlasslich die Qualitat
des Lebens und die Teilhabe von Men-
schen, unabhingig davon, ob das Merk-
mal Behinderung vorliegt oder nicht.

Wirkungsorientiertes Controlling
schaut in die Zukunft

Controlling bedeutet, dem Unternehmen
eine Richtung zu geben und die Unter-
nehmensbereiche zu planen, zu steuern
und zu kontrollieren. (5)

Die retrospektive Messung und Ana-
lyse von Zielerreichungsgraden ist dabei
eine Facette des Controllings (die z. B.
Lernen ermoglicht), die zentrale Steue-
rungsleistung des Controllings bezieht
sich allerdings auf die Zukunft, also auf
die intelligente und prazise Definition
von Zielwerten. Beschrankt sich das
Controlling dabei inhaltlich auf perso-
nal- und betriebswirtschaftliche GrofSen,
wie dies in der Praxis noch haufig der Fall
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ist, wird der eigentliche Gegenstandsbe-
reich sozialer Organisationen — die Wir-
kungen von Sozialarbeit — ausgeblendet.

Das wirkungsorientierte Controlling
hat deshalb das Ziel, das klassische
Controlling mit der fachlichen Wirkung
zu verkniipfen und somit auf Optimie-
rungspotentiale im Sinne der intendier-
ten Wirkungen aufmerksam zu machen.
Genau darin unterscheiden sich ja ge-
werbliche und soziale Organisationen:
Die Produktivitat sozialer Einrichtungen
erschopft sich gerade nicht im mengen-
mafSigen Verhaltnis von Leistungsmenge
zu Leistungsentgelt, sondern ist auch als
Verhiltnis von Wirkung und Leistungs-
entgelt zu verstehen (vgl. Abb. 1).

Um Organisationen nachhaltig zu
steuern, reicht die Beobachtung von
Ist-Kennzahlen nicht aus. Notwendig
ist vielmehr ein Vergleich von Ist- und
Soll- oder Plan-Werten, um die ge-
messenen Ist-Werte interpretieren und
Abweichungen vertieft analysieren zu
konnen. Insofern kann man prazisierend
die Wirkungen Sozialer Organisationen
beschreiben (vgl. Abb. 2). Inhaltlich geht
es beim wirkungsorientierten Control-
ling somit um folgende Fragen:

1 Welches Maf§ an Lebensqualitdt und
e Teilhabechancen kann man — bei

Kenntnis verschiedener Parameter — von
einer sozialen Organisation erwarten?

2 Welches Mafs an Lebensqualitdt und
o Teilhabe wird tatsachlich erreicht?

3 Mit welchem Mitteleinsatz ist ein
e bestimmtes MafS an Lebensqualitit
und Teilhabe erreicht worden?

Bereits bei der ersten Frage beginnen
in der Praxis die Probleme: Gerade im
Hinblick auf fachliche Wirkungen fehlen
haufig qualifizierte Erwartungs- oder
Prognosewerte, weil Prognosen tiber
subjektiv erlebter Lebensqualitit oder
Handlungsspielrdume zu unsicher oder
riskant erscheinen. Im Projekt wurde
aber eine Moglichkeit gefunden die er-
wartete Wirkung statistisch abzuleiten.

Ergebnisse des
wirkungsorientierten Controllings

Ein erster Schritt im Rahmen des Pro-
jekts mit dem Sozialwerk St. Georg war,
das Konzept des wirkungsorientierten
Controllings verschiedenen Priifungen
zu unterziehen. Hierzu mussten folgende
Fragen bearbeitet werden:

m Ist die Lebensqualitit unabhingig von
soziodemographischen und struktu-
rellen Merkmalen?

m Welchen Teil der Lebensqualitat kann
das Sozialwerk St. Georg tiberhaupt
beeinflussen?

m Konnen POS-Erwartungswerte ermit-
telt werden?

m Wie verhalten sich die prognostizier-
ten und die tatsichlichen POS-Werte
zueinander?

Zur Beantwortung dieser Fragen wur-
den die POS-Daten von rund 1.340
Klientinnen und Klienten in stationdren
Wohnsettings (Kerneinrichtung und Au-
enwohnbereich AWB, Jahr: 2013) ana-
lysiert. Neben den Lebensqualitatsdaten
wurden fur die Klientinnen und Klienten
auch einige soziodemographische und

(Wirkung ,Ist“— Wirkung ,Erwartungswert®)

Summe Leistungsentgelt

werden.

Abb. 2: Um Organisationen nachhaltig zu steuern, miissen Ist- und Soll-Werte verglichen
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strukturelle Merkmale in die Analyse
eingefiihrt: u.a. Alter, Geschlecht,
Familienstand, Unterbringungsdauer,
Wohnform (AWB klassisches stationi-
res Wohnen).

Der Leistungserbringer kann mehr
beeinflussen als man denkt

In einem ersten Schritt haben wir mit
Hilfe einer linearen Regression den Bei-
trag wichtiger soziodemographischer und
struktureller Faktoren (die wir nicht ver-

male wurden gewichtet (6), so dass ein
POS-Erwartungswert prognostiziert
werden konnte.

Der Abgleich von Prognose- und
IST-Werten zeigt: Mit diesem Verfah-
ren konnen auf individueller Ebene die
POS-Werte fur etwa 25 % der Klientin-
nen und Klienten sehr gut (+/-3 Punkte)
und fir 44 % gut (+/-5 Punkte) vorher-
gesagt werden.

Allerdings gibt es auch ein paar Fille,
bei denen der tatsachliche POS-Wert auf
Basis von soziodemographischen und

»Die Produktivitdt sozialer

Einrichtungen zeigt sich im Verhdiltnis
von Wirkung und Leistungsentgelt«

andern konnen, wie Alter, Familienstand
oder Wohndauer etc.) auf die Personal-
Outcomes-Scale-Werte identifiziert.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Lebens-
qualitidt von soziodemographischen und
strukturellen Merkmalen abhingig ist.
Beispielsweise sinkt die subjektiv wahr-
genommene Lebensqualitat mit dem Le-
bensalter, die zunehmende Wohndauer
in stationdren Einrichtungen wirkt sich
negativ auf die Lebensqualitdt aus, im
Durchschnitt ist der POS-Wert von Per-
sonen in AufSenwohngruppen (stationares
Setting) hoher als bei Personen in klassi-
schen stationadren Einrichtungen, Perso-
nen mit einer psychischen Erkrankung
haben einen geringeren POS-Wert als
Personen mit einer geistigen Behinderung
(jeweils bei Kontrolle aller anderen Merk-
male) etc. Die soziodemographischen und
strukturellen Merkmale konnen, bezo-
gen auf alle Klientinnen und Klienten,
etwa 20 % der Varianz der POS-Werte
erklaren. Umgekehrt bedeutet dies aber
auch: Das Sozialwerk St. Georg kann
durch seine Arbeit im Durchschnitt bis zu
80 % der Auspriagungen des POS-Wertes
beeinflussen. »Bis zu« bringt hier zum
Ausdruck, dass es auch weitere Faktoren
gibt, die das Sozialwerk St. Georg nicht
beeinflussen kann.

In einem zweiten Schritt konnten mit
Hilfe der Ergebnisse aus der Regressi-
onsanalyse POS-Werte fir jede betreute
Person prognostiziert werden, wenn die
soziodemographischen und strukturellen
Merkmale bekannt waren. Diese Merk-

strukturellen Merkmalen nicht treffend
vorhergesagt werden kann. Haufen sich
Abweichungen nach oben oder unten
in einer Organisationseinheit, werden
die prognostizierten Werte im Ist also
substanziell iiber- oder unterschritten, ist
dies Hinweis fur die Leitungskraft sich
naher mit der betreffenden Organisati-
onseinheit zu beschiftigen und die Ur-
sachen fur die beobachtete Abweichung
zu ermitteln.

Im vorliegenden Test liegt die Diffe-
renz zwischen individuell erwartetem
und tatsachlichem POS-Wert (bei Fil-
len, die nicht in der Regression bertick-
sichtigt wurden) bei Einrichtungen und
Wohngruppen bei mehr als der Halfte
der beobachteten Organisationseinhei-
ten bei plus/minus zwei Lebensqualitats-
punkten.

Ausblick

Das wirkungsorientierte Controlling ist
somit ein echtes Management-Informati-
onssystem, das Optimierungspotentiale
aufdeckt. Leitungsverantwortliche kon-
nen damit, ohne direkt in die alltdgliche
Forderung und Betreuung der Klientin-
nen und Klienten zu blicken, einen fun-
dierten Uberblick dariiber erhalten, wo
die Dienstleistungskonfiguration den Be-
diirfnissen der Klientinnen und Klienten
entspricht und wo nicht.

Zudem gibt das wirkungsorientierte
Controlling Hinweise auf die Produkti-
vitat einzelner Organisationseinheiten.
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Damit konnen Leitungsverantwortliche
zielorientiert in den Diskurs treten, Bet-
ter Practices anhand dieser Kennzahl
auswiahlen sowie Veranderungsmoglich-
keiten erarbeiten, die wiederum in der
nachsten Runde des wirkungsorientier-
ten Controllings auf ihre Wirksamkeit
uberpruft werden konnen.

Die dauerhafte Anwendung des wir-
kungsorientierten Controllings wird so-
mit zeigen, welche Effekte ein von der
Wirkung getriebenes Management im
Sozialwerk St. Georg e. V. hervorruft.

Anmerkungen

(1) Der SROI misst monetire und
nicht-monetire Wirkungen in sechs
Perspektiven. Nicht-monetire Wir-
kungen werden im SROI 5 im Sinne
von Lebensqualitdt und Teilhabe-
moglichkeiten abgebildet. Weitere
Informationen zum Social Return
on Investment: www.xit-online.
de/kompetenzen/social-return-on-
investment.

(2) Weitere Informationen zur Personal
Outcomes Scale: www.sozialwerk-
st-georg.de/ueber-uns/das-unter-
nehmen/qualitaet-des-lebens.

(3) Weitere Informationen zu WIMES:
www.els-institut.de/index.php/
wimes-zwischen-jugendamt-und-
einrichtung.html.

(4) Van Loon, J.; Bernshausen, G.;
Lobler, F.; Buchenau, M. (2012):
POS - Personal Outcomes Scale.
Individuelle Qualitdt des Lebens.
Gelsenkirchen: BOB.

(5) Barth, Thomas; Barth, Daniela
(2008): Controlling — Management-
wissen fur Studium und Praxis. Ol-
denburg Verlag, S. 24 f.; Springer
Gabler Verlag (Herausgeber): Gabler
Wirtschaftslexikon, Stichwort: Con-
trolling. Online abrufbar unter: 35/
Archiv/399/controlling-v7.hhtml.

(6) Hier kamen die im Rahmen der
Regressionsanalyse ermittelten Ge-
wichtungsfaktoren zum Tragen. m
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