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Neues aus dem Landesjugendamt

Handlungsorientiertes Controlling: 
Die Zahlen sind das geringste Problem

von Andreas Hopmann

„Warum wollen Sie Controlling einführen?“, 
diese Frage stößt bei vielen Leitungsverantwort-
lichen, auch in der Jugendhilfe, auf Unverständ-
nis. Als sei völlig klar, wozu Controlling dient 
und die Frage damit obsolet. Leider gibt es aber 
in der Praxis zu wenige Antworten auf diese Fra-
ge. Zu oft wird das Instrument („Controlling“) 
abstrakt gleichgesetzt mit dem immanenten 
Steuerungsziel („Kosten reduzieren“).
Tatsächlich ist aber zu wenig transparent, was 
Controlling leisten kann und wie es in einer Or-
ganisation verankert sein muss, um Wirkungen 
zu erzielen. Controlling ist zu verstehen als die 
strukturierte Selbstüberwachung einer Organi-
sation. Grundlage dafür sind definierte sinnvolle 
Ziele. Ohne diese Ziele ist kein Controlling mög-
lich. Es kann nicht geprüft werden, ob das Schiff 
noch auf dem richtigen Kurs ist, wenn nicht klar 
ist, welcher Hafen erreicht werden soll.
Controlling wird zu häufig gleichgesetzt mit 
einem Berichtswesen, einer Sammlung mehr 
oder weniger sinnvoller Kennzahlen. Damit sol-
che Informationen aber eine Wirkung entfalten, 
muss mit ihnen gearbeitet werden. Es muss defi-
nierte Prozesse nicht nur der Erhebung und Ver-
dichtung der Controlling-Daten geben, sondern 
auch der Verbreitung und vor allem Verarbei-
tung, Rezeption und Umsetzung in der Organi-
sation. Das Problem ist in der Regel nicht, dass 
wir zu wenige Informationen haben, sondern 
dass wir zu wenig aktiv damit umgehen.

Das zentrale Problem bei der Implementierung 
von Controlling ist daher oft nicht die Beschaf-
fung der eigentlichen Informationen zum Stand 
der Dinge. Schwierig ist vielmehr die Definition 
von Zielen im Vorfeld, zentral aber das Fehlen 
von strukturierten Prozessen, um die Control-
ling-Information in Handeln der Organisationen 
umzusetzen. Wissen reicht nicht, es müssen Ta-
ten folgen.
Im Folgenden soll keine differenzierte Darstel-
lung eines Controlling-Konzeptes erfolgen. Viel-
mehr soll deutlich werden, welche Strukturen 
und Prozesse notwendig sind, damit Controlling 
eine echte Steuerungswirkung entfalten kann. 
Dafür gibt es drei notwendige Voraussetzungen: 
gute Zieldefinitionen, ein Informations- und 
Planungssystem und eine Orientierung auf die 
Handlungsebene.
Erfolgreiches Controlling vollzieht sich in einem 
Regelkreis aus 
•	 Zieldefinition, 
•	 Überprüfung der Zielerreichung, 
•	 Ursachenanalyse bezüglich der Abwei-

chungen und 
•	 Handlungskorrekturen. 
Nur wenn alle vier Elemente des Regelkreises 
auch abgearbeitet werden, kann Controlling 
wirksam werden. Problematisch ist, wenn die 
Zahlen der Controlling-Berichte als Information 
ausreichend erscheinen und weitere Analysen 
und Handlungen unterbleiben. 

des bundesweiten Arbeitskreises „Gemeinsame 
Empfehlungen zur Kostenheranziehung“ sind 
überarbeitet worden (Stand: 01.06.2006). Die 
aktuelle Fassung der Empfehlungen finden Sie 
im Internet auf den Seiten des Landesjugend-
amtes Rheinland www.jugend.lvr.de -- für Ju-
gendämter -- Recht und Organisation. (rt)

Arbeitshilfe zum Bewerberverfahren 
im Pflegekinderwesen 
Das Landesjugendamt Rheinland hat eine Ar-
beitshilfe zum Bewerberverfahren im Pflege-
kinderwesen herausgegeben. Die gesetzliche 
Grundlage für die Eignungsprüfung von Be-

werberinnen und Bewerbern als Pflegeperson 
stellt § 37 Abs. 3 SGB VIII dar. Hiernach hat das 
Jugendamt den Erfordernissen des Einzelfalls 
entsprechend an Ort und Stelle zu überprüfen, 
ob die Pflegeperson eine dem Wohl des Kindes 
oder des Jugendlichen förderliche Erziehung 
gewährleisten kann. Die nun vorliegende Emp-
fehlung zum Auswahlverfahren des Landesju-
gendamtes Rheinland ist in Zusammenarbeit mit 
praxiserfahrenen Fachkräften erstellt worden. 
Die Arbeitshilfe kann auf den Internetseiten des 
Landesjugendamtes Rheinland unter www.ju-
gend.lvr.de -- Fachthemen -- Erziehungshilfe als 
pdf-Dokument herunter geladen werden. (rt)

Controlling ist nicht 
das Berichtswesen

z432219
Textfeld
Den vollständigen Jugendhilfe Report 03/2006 des Landesjugendamtes Rheinland können Sie 
unter http:\\www.jugend.lvr.de herunterladen.

http:\\www.jugend.lvr.de
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Zur Umsetzung der Regelkreisorientierung be-
darf es im Controlling eines Informationssystems 
und eines Planungssystems. 
Das Informationssystem umfasst die Datener-
hebung, Analyse und Berichterstellung. Hier 
werden die controllingrelevanten Daten zum 
Leistungserstellungsprozess (Fallzahlen, Informa-
tionen aus der wirtschaftlichen Jugendhilfe, Da-
ten aus der Jugendhilfeplanung etc.) gesammelt 
und aufbereitet, z.B. zu Kennzahlen verdichtet.
Die Notwendigkeit dieses Informationssystems 
liegt auf der Hand. Das Informationssystem bil-
det aber noch nicht den ganzen Controlling-Re-
gelkreis ab, die Elemente Ursachenanalyse und 
Handlungskorrektur müssen an anderer Stelle 
geleistet werden.
Um sinnvolle Ziele zu definieren und die Con-
trolling-Informationen in verändertes Handeln 
der Organisation umzusetzen, bedarf es eines 
Planungssystems. Das Planungssystem muss 
den Transfer der Erkenntnisse aus dem Control-
ling in die Handlungsrealität der Organisation 
– des Jugendamtes – leisten. Das Planungssy-
stem bezieht mehr Beteiligte mit ein. Hier muss 
der Rückfluss der Controlling-Erkenntnisse auf 
die Handlungsebene geleistet werden. Durch 
Kommunikation und Information, aber auch In-
itiierung von Veränderungen und auch Kontrol-
le. Das bedeutet, dass zu jedem Ziel bzw. jeder 
Kennzahl auch festzulegen ist, wer wann mit 
wem diese Ergebnisse bespricht und Konse-
quenzen zieht. Die mittlere Leitungsebene, also 
Abteilungs- und Sachgebietsleitungen, dürfte 
bei diesen Controllingschritten eine besondere 
Verantwortung tragen.
Erst wenn beide Systeme – Informations- und 
Planungssystem – implementiert sind und arbei-
ten, kann Controlling erfolgreich wirken. 
Bis hierher ist deutlich geworden, dass für die 
Umsetzung eines Controlling-Verfahrens mehr 

notwendig ist, als Daten in einem Berichtswe-
sen zusammenzufassen. Controlling erfordert 
einen angemessenen Aufwand. Der Anteil des 
Berichtswesens stellt aber nicht viel mehr dar, 
als die berühmte Spitze des Eisbergs. Die Defini-
tion von Zielen, die Entwicklung von sinnvollen 
Kennzahlen und vor allem der Transfer der Con-
trolling-Informationen in das Handeln der Orga-
nisation erfordern erhebliche Energie und auch 
Personalressourcen. Für die erfolgreiche Einfüh-
rung von Controlling kann es daher sinnvoll sein, 
kleine überschaubare Bereiche herauszugreifen 
und dort mit der Implementierung von Informa-
tionssystem, Planungssystem und Prozessen zu 
beginnen. Je schneller modellhaft Controlling-Re-
gelkreise in der Organisation laufen, desto eher 
ist auch für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das 
Instrument Controlling einschätzbar. Es wird da-
mit als weniger bedrohlich wahrgenommen und 
im günstigsten Fall werden schnell positive Aus-
wirkungen auf die tägliche Arbeit sichtbar.

Controlling-Regelkreis  
(in Anlehnung an Horváth, 
1995)

Informationssystem und 
Planungssystem für das 
Controlling
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Da Controlling kein Selbstzweck ist, sondern der 
verbesserten Zielerreichung dienen soll, ist die 
Umsetzung der Controlling-Erkenntnisse in Han-
deln der Organisation, also der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter der zentrale Punkt. Handlungs-
orientiertes Controlling bedeutet, die Zahlen als 
das zu nehmen, was sie sind – notwendiges Mit-
tel zum Zweck. Gleichzeitig müssen Prozesse de-
finiert werden, die eine aktive Auseinanderset-
zung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit 
den Controlling-Erkenntnissen gewährleisten.
Nachdem vom Controlling Zielerreichungen 
überprüft wurden und Abweichungen vom an-
gestrebten Zustand festgestellt wurden, beginnt 
die eigentliche Arbeit. Es muss überprüft wer-
den, welche Ursachen dazu beigetragen haben, 
dass die Zielsetzungen nicht erreicht wurden. 
An dieser Stelle gibt es selten einfache Antwor-
ten. Monokausale Erklärungsversuche führen 
meistens nicht zum Ziel. Die einfache Welt der 
vermeintlich harten Zahlen wird spätestens jetzt 
verlassen. Es wird schwierig. Hier dürfen die Be-
mühungen aber nicht abreißen. – Das ist übri-
gens im Bereich der Wirtschaft nicht anders. Es 
ist bestimmt oft leichter, finanzielle Zielgrößen 
zu beziffern, als fachliche Ziele in der Jugendhil-
fe zu benennen und messbar zu machen – sie zu 
erreichen ist aber genauso schwierig, wie im Be-
reich der Jugendhilfe.
Erst wenn belastbare Hypothesen zu den Ursa-
chen für eine Kennzahlabweichung vorliegen, ist 
es möglich entsprechende Handlungskorrekturen 
vorzunehmen. Bereits bei der Kennzahlenbe-
schreibung sollte definiert werden, welche Hie-
rarchieebene innerhalb welchen Zeitraumes mit 
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Ab-
weichungen bespricht und Ursachenanalyse und 
Handlungskorrektur verantwortet. Die Schritte 
und Verantwortlichkeiten zur Übersetzung der 
Controlling-Erkenntnisse auf die Handlungsebene 
müssen also von vorneherein definiert werden.

Steuerungsverantwortung der Leitung und 
Beteiligung der Mitarbeiter/innen
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter spielen 
eine große Rolle bei der erfolgreichen Umset-
zung eines Controlling-Konzeptes. Sie verfügen 
sie über das Know-how bezüglich der Leistungs-
erbringung, den Prozessergebnissen und der 
Zielgruppen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
wollen gute Arbeit „abliefern“, ihre Adressaten 
wirksam unterstützen und Erfolgserlebnisse ha-
ben. Wenn deutlich wird, dass Controlling dazu 
einen Beitrag leisten kann, dann ist die Unter-

stützung für dieses Instrument deutlich größer.
Darüber hinaus wird Controlling erst wirksam, 
wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die 
Controlling-Erkenntnisse in ihr Handeln umset-
zen. D.h. die Handlungsebene ist zentral für den 
Erfolg des Instrumentes Controlling. Dem muss 
bei der Einführung und Umsetzung von Control-
ling Rechnung getragen werden. 
Gleichzeitig besteht eine hohe Verantwortung 
– und in der Regel ein hohes Interesse – der 
Leitung, Controlling als wirksames Instrument 
einzuführen. Da Controlling mit Kontrolle ver-
bunden wird – und auch nicht vollständig davon 
zu trennen ist – sind Widerstände und Ängste 
auf der Mitarbeiterebene zu erwarten, die nicht 
immer im Vorfeld kommunikativ aufzulösen 
sind. Leitung muss an dieser Stelle das Instru-
ment eindeutig vertreten und deutlich machen, 
dass dieses Instrument gewollt ist und umge-
setzt wird. Gleichzeitig sollten die Ziele. die mit 
dem Controlling verbunden sind und die umfas-
senden Prozesse transparent gemacht werden, 
so dass deutlich wird, dass es nicht um eine 
einseitige Kontrolle geht, sondern um die Selbst-
überprüfung der Organisation mit dem Ziel, die 
richtigen Leistungen zu angemessenen Kosten 
zu erstellen, denn „Abweichungen sind keine 
Schuldbeweise, sondern Ausgangspunkt für zu 
treffende Maßnahmen“ (Horváth, 1995).

Fazit
Controlling ist ein komplexes Geschäft. Um zu 
verhindern, dass ungenutzte Zahleninformati-
onen zusammengetragen werden, kann es hilf-
reich sein, in überschaubaren Einheiten zu be-
ginnen, Controlling konsequent regelkreisorien-
tiert umzusetzen. Nur wenn Controlling auf der 
Handlungsebene Veränderungen nach sich zieht, 
sind die Ressourcen für diese Aufgabe sinnvoll 
investiert. Wenn Controlling die Leistungserbrin-
gung besser und ggf. effizienter macht, dann ist 
die Ressource sinnvoll investiert.
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