UNTERNEHMENSSTEUERUNG

Informationen fur die
Zukunftsplanung

M Ulrike Pech und Hubert Oppl

Wihrend anfinglich die Informationsversorgung
des Managements im Vordergrund stand, versteht
sich Controlling heute als Bestandteil eines um-
fassenden Managementinformationssystems, das
Steuerungsgrofien fiir die Unternehmensplanung
sowie die Kontrolle des Grades der Zielerreichung
zur Verfiigung stellt. Dabei geht es nicht nur um
monetire Steuerungsaufgaben, vielmehr geht es

— je nach unternehmerischen Zielsetzungen — auch
um »weiche« Unternehmensbelange.

Controlling kommt heute — neben dem unverzichtbaren
Aufgabenbereich der monetdren Unternehmenssteuerung —
auch eine Beratungsfunktion des Managements in der strate-
gischen Unternehmensausrichtung zu: regionale und ange-
botsbezogene Domdnenzentrierung, Marktstirke versus
Marktgrofie, ideelle Positionierung u. a. Somit hat sich
Controlling mittlerweile weit tiber die Diagnose situativer
Soll-Ist-Abweichungen hinaus zu einem Instrument der pro-
spektiven strategischen Unternehmenssteuerung entwickelt.

Im Sozialbereich sieht sich ein Controlling den Beson-
derheiten der Leistungserstellung gegentiber, denn der so-
ziale Dienstleistungssektor grenzt sich in mehrfacher Hin-
sicht von anderen Wirtschaftszweigen ab. In aller Regel
werden dort sogenannte meritorische Giiter »produziert«.
Sie kdnnen zwar privatwirtschaftlich angeboten werden,
deren ausschliefdliche marktwirtschaftliche Steuerung
wird politisch jedoch nicht akzeptiert (z. B. Gesundheits-
versorgung) oder kann nicht akzeptiert werden (z. B. Ret-
tungswesen). Das fiihrt vielfach dazu, dass die jeweiligen
Giiter zu tiberhohten Kosten produziert oder dass die
Wiinsche der Nachfrager und Kunden verfehlt werden.
Weiterhin sind die angebotenen Giiter tiberwiegend nicht
lagertdhig, sie konnen nur durch die Mitwirkung eines
»externen Faktors«, namlich dem Kunden, erstellt wer-
den. Schliefllich fehlen die Moglichkeiten einer Markt-
steuerung; zumindest sind sie erheblich eingeschriankt.

Wenngleich die Umsitze in der Sozialwirtschaft zu
rund 80 Prozent iiber »Preise fiir Leistungen« finanziert
werden, riihrt die fehlende Marktsteuerung daher, dass
die Leistungsentgelte weitgehend aus offentlichen oder
parastaatlichen Kassen stammen. Uber eine Vielzahl von
Wegen (Planung) und Instrumenten (Kostenfestsetzun-
gen) greifen die offentlichen Hénde in das »Marktgesche-
hen« ein und machen es zum Teil unkalkulierbar.

Ein weiterer Einflussfaktor besteht in den vitalen Interes-
sen einer grofen Gruppe von Produzenten sozialer Dienst-
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leistungen, erfolgreich substanzielle ideelle Ziele zu errei-
chen sowie besondere Ressourcen (ehrenamtliche Mitarbeit,
Spenden) zu erschlieffen und an sich binden zu kénnen.

Nach wie vor ist die Sozialwirtschaft von der kleinrdu-
migen Unternehmensstruktur der Griinderzeit der Wohl-
fahrtsverbdnde gepragt. Allerdings entstehen zunehmend
bei allen Anbietergruppen (gewerblich, offentlich sowie frei-
gemeinniitzig) groflere Unternehmenszusammenschliisse. »
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Dieser Trend aber auch die wachsende Komplexitat des
sozialen Dienstleistungssektors schlechthin konfrontieren
ein Controlling mit nachhaltigen multiplen Aufgaben:
Das Controlling muss eine zukunftsfeste Balance zwi-
schen Wettbewerbsstrategie und Sozialwohlstrategie (Mie-
gel/Ottnad), zwischen Wirtschaftlichkeit und Mensch-
lichkeit (Sr. Basina Kloos) entwickeln.

Wie Sozialwirtschaft funktioniert

Die Grundsitze des Wirtschaftens in der Sozialarbeit un-
terscheiden sich nicht wesentlich von denen anderer Wirt-
schaftsbereiche. Ob eine spezielle sozialwirtschaftlich orien-
tierte Betriebswirtschaftslehre — analog dem Banken-,
Handels-, Industrie oder Dienstleistungssektor — sinnvoll
oder auch erforderlich sein ist, kann hier offen bleiben. Die
Anwendbarkeit bewdhrter betrieblicher Steuerungs- sowie
Planungsinstrumente steht aufier Frage. Daher konnen
nachfolgend Moglichkeiten und Anwendungsbereiche eines
operativen sowie strategischen Controllings vertieft werden.

Die multiplen Einflussfaktoren auf Managementent-
scheidungen in der Sozialwirtschaft leiten sich nicht al-
lein aus betrieblichen, marktorientierten oder weiteren
engeren Faktoren des unternehmerischen Umfeldes ab.
Verschirfend kommt hinzu, dass gerade bei den Haupt-
umsatztragern in der Sozialwirtschaft (Gesundheits-
dienstleistungen, Pflege, Dienstleistungen fiir behinderte
Menschen) kontinuierlich staatliche »Ubergriffe« drohen,
die ein vorausschauendes unternehmerisches Handeln er-
schweren. Daher steht im Mittelpunkt gegenwartiger und
kiinftiger unternehmerischer Positionierungen die Frage:
Wie kann Zukunftssicherung durch Marktorientierung
und aktive Marktgestaltung gelingen. Entscheidend ist
hierfiir ein bewéhrtes Instrumentarium an Fritherken-
nungsparametern, die die unternehmerische Flexibilitét
erhohen. Fiir eine wirksame, erfolgreiche und nachhaltige
Steuerung treten hierbei Vergangenheitsdaten zuneh-
mend in den Hintergrund.

Bedeutsame Controllingfunktionen sind

¢ Fiithrungsunterstiitzung: Servicefunktionen und Dienst-
leistungen, um der Unternehmensfiihrung zu ermogli-
chen, ihren Managementaufgaben nachzukommen
(Planen, Entscheiden, Koordinieren, Kontrollieren)

¢ Informationsfunktion: systematische Informationen,
in der richtigen Qualitdt und Menge, zum richtigen
Zeitpunkt, beim richtigen Empfinger

¢ Koordinationsfunktion: Abstimmung aller mit finan-
ziellen Ressourcen behafteten Aktivititen und Koordi-
nation der erforderlichen Informationen

¢ Sicherung der Unternehmenszukunft: Initiierung und
Koordinierung von Innovationsprozessen, um Flexibilitat
und dauerhaften Unternehmenserfolg zu ermoglichen

Entsprechend den jeweiligen Akzenten wird zwischen
strategischem Controlling (die richtigen Dinge tun) sowie
operativem Controlling (die Dinge richtig tun) unter-
schieden (vgl. untenstehende Tabelle).

Das fiir die Unternehmen der Sozialwirtschaft vielfach
verwendete Synonym der »Non-Profit-Organisationen«
ist unzutreffend und irrefiihrend zugleich. Es vermischt
in unzulédssiger Weise fiir den Teilbereich der (frei-)
gemeinniitzigen Wohlfahrtspflege die Tragerebene (in der
Regel eingetragener Verein oder Korperschaft) und die
Ebene ihrer wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe (Zweck-
betriebe). Daher hat sich in der Literatur die Trennung
zwischen Organisationsebene sowie Unternehmensebene
eingebiirgert. Indessen scharft diese Trennung die Analy-
semoglichkeiten nur unwesentlich. Die vielfach gegen-
uber der gewerblichen Wirtschaft benutzte Trennung
zwischen Gewinnerzielungsprioritdt sowie Prioritdt der
Sinnstiftung, Wertverwirklichung sowie Bedarfsdeckung
fiihrt zu einer erschwerten oder sogar unmaoglichen Ziel-
integration. Die Verwirklichung der letztgenannten Ziele
hingt entscheidend von den verfiigbaren wirtschaftlichen
Mitteln ab. Sie kommen entweder aus Eigenmitteln, aus
ehrenamtlichem Engagement, aus offentlichen oder para-
staatlichen Kassen oder aber aus Unternehmensgewinnen
der eigenen Zweckbetriebe.

Gegeniiber den seit langem riickldufigen »Mitteln eige-
ner Art« sowie der Transferzahlungen aus offentlichen Top-
fen gewinnt wirtschaftlich erfolgreiches Unternehmertum
zunehmend an Bedeutung. Daher sind die wirtschaftlichen
Geschiftsbetriebe gemeinntitziger Vereine oder auch die
gemeinniitzigen Kapitalgesellschaften (als immer hdufiger
gewdhlte Rechtsform fiir ehemalige Zweckbetriebe) wie je-
des andere Wirtschaftsunternehmen auch darauf angewie-
sen, Gewinne zu erzielen, um daraus nicht gewinnfidhige
Handlungsbereiche (z. B. Beratung) finanzieren zu kénnen.
Eine darauf bezogene Erfolgsorientierung steht auch nicht

operatives Controlling

strategisches Controlling

Ziele

Abweichungsanalyse
Organisationsbezug | alle Managementebenen;

Sachverhalte

Operationalisieren der (strategischen) Ziele,
Bilanz, Erfolgs-, Finanz- und Liquiditatsplanung;

samtliche marktab- bzw. zugewandten Bereiche

klar strukturiert, geringe Unsicherheit

Aufzeigen, Sicherung und Ausbau von
Erfolgspotentialen

durch Antizipation von Anderungen der
Rahmenbedingungen

oberste Managementebene,

bereichslibergreifend - ganzheitlich
gering strukturierte Problemstellungen,
hohe Komplexitat

strategische Planungs- und

Instrumente Operative Planungs- und Kontrollsysteme Kontrollsysteme
Zeitbezug kurzfristig, bis zu 5 Jahren langfristig
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im Widerspruch zu den Gemeinntitzigkeitsprivilegien der
Abgabenordnung. Erzielte Gewinne miissen lediglich im
Gemeinniitzigkeitskreislauf verbleiben.

Schlieflich hat die Abwendung vom retrospektiven Kos-
tenersatz der Vergangenheit zur Vereinbarung prospekti-
ver Preise in vielen Leistungsbereichen neben weiteren
Einflussfaktoren einer wachsenden Marktregulierung den
Zwang zur Wirtschaftlichkeit betrachtlich erhoht. Nach-
frageschwankungen sowie damit einhergehende Kostenri-
siken sind nur begrenzt einpreisbar, sie miissen iiber intel-
ligente Steuerungsinstrumente abgefedert werden. Gerade
wegen der nur eingeschrankten Einflussnahme auf nach
wie vor administrierte Preise kommt dem zeitnahen Infor-
mationsfluss — beispielsweise bei Belegungsschwankungen
in vollstationdren Pflegeeinrichtungen, Krankenhdusern
oder Reha-Kliniken - sowie der darauf aufbauenden Ge-
gensteuerungsmaoglichkeiten — beispielsweise durch Steue-
rung des Personaleinsatzes — eine besondere Bedeutung zu.
Sachkundiges Controlling wird daher in vielen sozialwirt-
schaftlichen Unternehmen zur Uberlebensfrage.

Controlling, Qualitédtssicherung und
Qualitatsmanagement

Gemeinwirtschaftliche Unternehmen sowie ihre Gesell-
schafter oder Trager stehen in einer besonderen Verpflich-
tung, einen Beitrag zur Humanisierung der Gesellschaft
zu leisten. Sie verstehen sich insoweit als Bestandteil des
»sozialen Immunsystems«. Soziale Schdden entstehen
dann oder koénnen nicht behoben werden, wenn sie in ih-
rer sinnstiftenden sowie wertverwirklichenden Effektivitat
nachlassen (vgl. Mayer, S. 691 ff.).

Die Sozialwirtschaft steht vor einer doppelten Moderni-
sierungskrise: zum einen fiihrt ein zunehmender Verlust
an Systemvertrauen bei Biirgern zu einem wachsenden
Misstrauen dem »Hilfebtiirokratismus«; zum anderen stellt
die wachsende Okonomisierung der Sozialwirtschaft
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diese vor eine Zerreifiprobe. Stehen sich Okonomie und
Menschlichkeit unvereinbar gegeniiber oder kann der
fachgerechte Einsatz von Instrumenten der Betriebswirt-
schaft zu einer Optimierung personenbezogener Dienste
fithren, ja fithrt mehr Okonomie zu mehr Menschlich-
keit, wie es Sr. Basina Kloos von den Waldbreitbacher
Franziskanerinnen nahelegt?

Dass sich ein Controlling aber auch inhaltlichen Fra-
gestellungen zuwenden muss, ist der Tatsache geschuldet,
dass Sozialleistungen immer Dienstleistungen sind, wel-
che durch die Merkmale der Nichtlagerfihigkeit, des
Uno-actu-Prinzips und des Einbezugs eines externen Fak-
tors gekennzeichnet sind. Allerdings sind die hdufig ver-
wendeten klassischen Effizienzberechnungen im Dienst-
leistungsbereich inhaltlich leer. Es kdnnten zwar
beispielsweise die Kosten pro behandeltem Patient be-
rechnet und aus Effizienzgriinden versucht werden, dieses
Verhiltnis zu verbessern. Doch was niitzt diese Verbesse-
rung ohne die Frage nach der Qualitdt? Folglich miissen
inhaltliche Fragestellungen nach der Qualitdt der Leis-
tungserbringung in die Betrachtung durch ein sach- und
zielgerechtes Controlling mit einbezogen werden.

Die Literatur ldsst keinen Zweifel daran: Controlling ist
ein unverzichtbares Instrument erfolgreicher betrieblicher
Steuerung, weil rationelle sowie effektive Mittelsteuerung
ein substanzielles Instrument der Uberlebenssicherung
darstellt. Die Modellierung der Instrumente sowie ihr ziel-
orientierter Einsatz differenzieren sich danach aus, ob es
sich um »bodsartige« oder »zahme« soziale Aufgabenstel-
lungen handelt. Wiahrend sich zahme soziale Probleme
(Ablauf von Pflegeereignissen) einer reguldren sowie kal-
kulierbaren wirtschaftlichen Darstellung 6ffnen, sind bos-
artige (z. B. Kostendampfungsaufgaben, Effizienzverbesse-
rung) in aller Regel von Wertkonflikten begleitet, die
besondere konfliktgeeignete Strategien erfordern (ebenda
S. 694). Entsprechende strategische Orientierungen stel-
len vollig andere Anforderungen an das Management und
an seine Handlungsgrundlagen. Geeignete Zielkompetenz
fiir zukunftsorientiertes Denken und Handeln erfordert
hinreichend belastbare operative und strategische Werk-
zeuge, die realitdtsbezogene Ziele und Aufgaben zwischen
Wiinschbarem und Machbarem definieren. Diese Werk-
zeuge leiten sich aus einem Werkzeugkasten ab, der aus
der Vernetzung operativer sowie strategischer Regelkreise
gebildet werden muss (ebenda S. 701).

Resiimee

Operatives Controlling sowie Marketing und Qualitats-
management erlauben eine aktive Gewinnsteuerung sowie
die Beseitigung operativer Erfolgsengpdsse, strategisches
Controlling sowie Marketing und Qualitdtsmanagement
sichern durch eine antizipierende Analyse sowie Modell-
rechnungen der Anderungen von Rahmenbedingungen
und ihrer Folgen die nachhaltige Existenzsicherung des
Unternehmens auch jenseits des (operativen) Zeithorizonts.

Insoweit ist Controlling eine kontinuierliche Verpflich-
tung zur Unternehmenssteuerung, damit gemeinwirt-
schaftliche Unternehmen - gestiitzt auf Erfolge im
reguldren Geschiftsbetrieb — ihre soziale Immunitéts-
wirkung auch kiinftig entfalten kdnnen. .
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